BORGULYA Istvanna

MEGUJULO VALLALATI KULTURAK
- ATALAKULO VALLALATI

KOMMUNIKACIO

Ma Magyarorszagon a véallalatok egy részében atalakul a véallalati kultara, az Gjonan alapitottakban pedig most
tisztulnak le az értékek, a normék, a viselkedési szabalyok. Veluk egyiitt formalodik a kommunikacio is. Az at-
alakulasban katalizator szerepet jatsz6 nemzetkozi vallalatok ugyanakkor méas-mas kultirdk hatasat terjesztik
hazankban. A tanulmany 6sszefoglalja azokat a jelenségeket, amelyek a véllalati kultira és kommunikacio6 val-

tozasait tukrozik.

Az elmalt tiz esztendd ,,a dinamikus vallalatatalakuldsok
évtizede™ jelz6t is kiérdemli a kdzelmult magyar gazda-
saga torténetének megiradsaban. Valtoztak a gazdalkodas
keretfeltételei, a tulajdonosok és tulajdonjogok, a mére-
tek, ajogi forméak, a profilok; nagy malta véllalatok soka-
saga szlint meg és még nagyobb szamu Uj véllalat szii-
letett. Kdvetkezésképpen szembe6tld valtozasok zajlanak
le a vallalati kultdrdban és a véllalatok kommunikéacio-
jaban.

A véllalati kultdra
és a kommunikacio 6sszefliggésérol

A véllalati kultdra és a vallalat kommunikacioja egy-
masT~Icolcsondsen feltételezé és formalé tényezdk.
véltoztatni, megvéltozik a kommunikécié is. Es forditva:
a kommunikacio atalakulasa kihat a vallalati kultdra egé-
szére.

A vallalati kultdra meghatarozza a kommunikacio sa-
rokkdveit. Kultdraja formalasa kézben minden kdzdsség
kialakitja kommunikaciojanak szokas- és eszkdzrendsze-
rét. Teheti ezt tudatosan vagy spontan mddon. A szerve-
zetek mlkodési szabalyzata, etikai kddexe igen sok he-

Az e cikk alapjat képez6 kutatds az OTKA T 030874 ,,A magyar me-
nedzserek és az interkulturalis feladatok” c. projekt keretében folyik.
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lyttt explicite is rogziti a kommunikaciéra vonatkozé el-
veket. Meghatarozhatja a napi intern kommunikacié kere-
teitdl kezdve az Unnepek szertartdsainak kommunikacids
elvarésait: a ,,szolgélati ut” vonalat, a formalis kommuni-
kacios csatorna miikodését, azt, hogy ki kinek tartozik
sjelentéssel”, beszdmolni eseményekrél, kinek milyen
megszolitas jar, milyen tartalmu informéaciot milyen for-
maban kell tovabbitani, milyen szervezeti Ginnepet milyen
kommunikacids rutinok betartdsaval kell megtisztelni,
hogy csak néhany példat emlitsiink. Az irott szabalyok-
hoz hasonlé hatéerével mikddhetnek a véllalat tradicio-
ként apolt kommunikacids szokasai is. Egy nagy multat
megélt szalloda, panzio pl. generéaciordl generaciora 6ro-
kiti a vendéggel valé banéds (kommunikacid) iratlan sza-
balyait kezdve a szobafoglalds gyakorlatatol, a reggeli
kdzben folytatott csevegésen (vagy tiszteletteljes tavol-
sagtartason) at a vendégnek kiildott Gjévi jokivansagokig.

Masrészrél, a kommunikaciot mint a vallalati kultara
szembedtld megnyilvanulasat elemezve, a kommunikacio
a szervezeti kultdra tikre. A haszndk nyelv, a zsargon, a
stilus, a kommunikécié formaja, a miikodtetett eszkdzok
a szervezeti kultdra felszini rétegének részét képezik, s
tlkrozik a szervezet viszonyat a kdrnyezethez és a szer-
vezet tagjai kozott fennalld kapcsolatrendszert. A kom-
munikacié valamennyi 0Osszetev6jét (a kozvetitett hir
mennyiségét és mindsegét, a cimzettek szelektalasat, a
verbalis és nem verbéalis kifejez6 eszkdzok hasznalatat)
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értékelve vilagos képet kapunk arrél, hogyan kezeli a val-
lalat a fogyasztdkat, az lgyfeleket, a versenytarsakat, a
tulajdonosokat sth., és arrol is, njilyenjy viszonyjrveze-

beosztottak kozott.

AJdiommuiiikacia ko'velin-ésrdtmtxTvadafutrktduudt.
A szervezetbe Ujonnan bekerlil6 munkatars direkt vagy
indirekt médon kommunikécié révén ismeri meg a belséd
értékrendet”™ a cég filozofiajat, az érintkezés, a konfliktus-
kezelés szabalyait és a vallalati kultira minden dsszete-
vjét. Ugyanakkdr kommunikacid juttatja el a szervezet
vezetBihez és tagjaihoz azokat a stimulusokat. amelyek a
kultira megvaltoztatasat szilkségessé teszik: ha pl. disz-
harmoénia keletkezik a vallalati kultira és a makrokultira
kozott. S ha kultGravaltasra keriil sor. a kommunikéci6 a
vallalati kultdra atalakitésanak eszkdzévé is valikT

A kommunikacio jelent6ségét felismer6 vallalatveze-
ték komplex kommunikaciés stratégiat alakitanak Kki.
dé kultaraval, és annak koherenTreszét képezi. A komp-
lex kommunikacios stratégia kiterjed a kommunikéacio
minden tényez6jére, a ki, kinek, mit, mikor. hol. hogyan
kérdéseire: a kompetencidk meghatarozasara, a csatorndk
kiépitésére, az eszk0zdk megvélasztasara és mikodteté-
sének gyakorlatara, és megteremti az 8sszhangot e ténye-
z8k kozott. A kommunikéci6 a szervezeti célok megva-
I6sitdsaban, a szervezeti kultlra megélésében integralt
elemmé valik, alapjaul a vallalati kultara értékei szolgal-
nak.

Kovetkezésképpen mindazok a tényez6k, amelyek a
vallalati kultirat meghatarozzak, déntéen befolyasoljak a
kommunikaciot is. igy: a gazdasagi koérnyezet, a tnlajdon-
d'orma'es'-szerkezet, a szervezet mérete, életkara™-proflija.
a szervezétniiruktlra, a vezetési stilusesa-i
manv szakképzettsége, ,,minéséged

Szervezeti struktira és a kommunikacio

A szervezeti struktGra kiemelten fontos a kommuni-
kacio szempontjahol. A szervezeteken belll az informé-
ci6 alapvet6en yertikalisan: a vallalatvezet6itdl az-opera-
tiv munkavégzés szintje felé, és forditva az als6 szintektél
folfelé, tovabba horizontalisan: a struktira azonos szint-
jén helyet foglal6 egységek kozétt zajlik.

Handy (1993) valamint Torrington és Hall (1995)
szervezetosztalyozasat és -értelmezését alapul elfogadva
megfigyelhetjiik, hogy apokhalohoz h asonlithatd vallal-
kozbi szervezeti struktira esetében, amely egy vezetd
vagy kis vezetdcsoport kezében dsszpontositja a hatalmat
és centralizélja a dontéseket,-kevés a szabdly, kicsi a bi-

rokracia. A formalis kommunikacios csatornakat a vezetd
tartja kézben. E strukturaval a hatalomkultjArajar egyiitt,
amelyben nem jellemz6 a kollektiv dontéshozatal. A fon-
tos informéaciok a vezet(csoport) kezében vannak, aki
azokat tudatosan szlnve adja tovabb- A vezet6 kozvet-
lentil kommunikal az egységvezetkkel, tajékoztatja Gket
a kornyezeti tényez6k alakulasarol, a tervezett reakcidk-
rol és a mar meghozott dontésekrél. Sziikség esetén koz-
vetlen tajékoztatasokat tart az egységek csoportjainak is,
ligyelve arra, hogy ,,els6 kézbdl" kapjanak informéaciét az
érintettek. Magyarorszagon végzett felméréseink soran
gyakorta talalkoztunk a struktdra, a kultira és a kommu-
nikacio ilyen tipusaval.

ANOVOTECHNO 200 f6s kutaté-gyartdé magyar
vallalat hiradastechnikai berendezéseket fejleszt és
gyart magyar és kilféldi egyedi megrendelésekre. A
cég élén nyolc év 6ta egy harom fds vezet6csoport all:
a markans, karizmatikus, paternalizmusra hajlo vezér-
igazgato, az értékesitést iranyito, valamint a gyartast fe-
lugyeld két helyettese, mindhdrman mérndk alapkép-
zettséggel. A cég nem tagozddik hagyomanyos érte-
lemben vett, elkiilonilt osztalyokra. Egy magasan kép-
zett tervez6 mérnokokkel dolgozo, fejlesztéssel foglal-
kozo laboratorium, egy specidlis termékek fejlesztésére
és el@allitasara elklilonilé csoport, a mihely, ahol a be-
rendezéseket gyartjak, és a pénziigyi csoport alkotjak f6
egységeit. Nincs kulon beszerzési és értékesitési, mar-
keting, személyzeti osztaly. A harom f6s testiilet dént a
fejlesztések iranyarol, a piaci partnerek kivalasztasarol,
a pénzigyi kondiciok meghatarozasardl. Harmuk ko-
z6tt a kommunikécié minden formalitstol teljesen men-
tes. Nincsenek kotott id6ponti megbeszélések, allandé
kapcsolatban vannak, a nap barmely szakaban &sszelil-
nek, ha hirtelen tisztdzand6é kérdés meril fel, a mobil
telefonok hétvégén is be vannak kapcsolva. A vezér-
igazgaté minden fontos kérdésben személyesen targyal
a csoportok vezetSivel, a projektmenedzserekkel, a
pénziigyesekkel. Minden ugyet és mindenkit ismer.
Maga ad engedélyt mindennem(i beszerzésre, a napi
kellékekt6l kezdve az apré6 m(szereken at a nagyértékd
eszkozokig. Maga képviseli a céget a sajtoban és a leg-
tobb protokoll céli eseményen. A cég alland6 Ujitasra
és atalakulasra kényszeril és képes. Fennmaradéasanak
ez a feltétele.

A [IPiATtyj2ifo2hzziULL-Xzeni«zelLstruktdrara a ha-
talomnak és a felel6sségnek a vezet6csoportbdl kiindul6
megosztasa, szigoru hierarchia és a funkciok szerinti mun-
kamegosztas ajellemz6. Aszerepkultiranak nevereitku k
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taraval egyltt épul ki. E kultirdban a vezeték és be-
osztottak jogait és feladatait irott szabalyokban rogzitik.
Az ilyen vallalatoknal pontos munkakori lefrasokat ké-
szitenek, meghatarozzédk a formélis kommunikécié csa-
torndit, a ,,szolgalati utat”. A vezet6ségtél jdjjiduio-aflfor®
jnécjé a hierarchia szintjeit végigjarva jut el a szervezel
als6 szintjeire. E kultirdbdl kovetkezéen az irasbeh
kommunikaciénak nagy a szerepe: irasban fektetik le a
feladatokat és irasban dokumentaljak azok teljesitését,
rendszeres jelentések, értékelések késziilnek.

A matrix struktaraja szervezetekben a feladatok, a
projefael TéTvégzése a rendezf elv. A matrixszervezetekre
a fcladatkultdra, egyfajta csoportkultdra jellemz6. A
csoportok konnyen atrendezhet6k, ahogyan az atalakuld

stlv-as funkcid jut"a kommjjnikacionak. A kemény-kezi
autokratikus vezet6 a lefelé wranynl6-kommunikééiés-csa--
torndkat mlkodteti els6sorban. E csatornakon utasitasok
jutnak el a cimzettekhez. A visszacsatolas nem jatszik ér-,
"dendjzfirepet a dontéshozatalban. Ajéakaraté parancsold
stilus bizonyos mértékben épit a beosztottak véleményére
is. A kommunikaciéban fontos szerepe van az ellen6rz§
funkcidnak. A konzultativ iranyitas, mert tAmaszkodik a
beosztottak Otleteire, javaslataira, nem nélkilézheti a
mindkét irany( intenziv kommunikaciét. Mivel a moti-
valas egyik eszkoze a testtU£ti_yElemény kialakitasaba
torténd bevonas, a kommunikacié informaléfunkci6ja
mellett annak motivalé szerepe is megn6. A kozvetlen
személykdzi kommunikacié hattérbe szoritja az irasost. A

vagy Ujonnan inditott projektek megkivanjak. Ez a nagy j jaartkmatn”vezeiés"egvikf6 taplaloja a kommunikacio. A

alkalmazkodoképességre épuld kultira nem teszi lehe-
t6vé merev kommunik&cios csatorndk mikddtetését. A
biztositott nagyfok( egyéni 6nallésag azt is jelenti, hogy
nem Kkorlatozzak a gyors reagalast nehézkes, birokratikus
kommunikacios kotelességek.

A személyiségkultiraval jellemezhet§ szinte ,nem-
szervezetkén?rimjl<Mo_7 /"
(Ugyvédi kamardak, tobb orvossal m{ikédd orvosi rende-
I16k) kommunikécidja épp oly laza, mint maga a szervezd-
dés.

Vezetési stilus és kommunikéacio
A vezetési stilustipusok és a kommunikéacié mennyi-
sége, iranyultsdga, funkcidja, csatornai, illetve formaja
kozott kozvetlen Osszefiiggés van. Ha a dontéshozatal
maddja szerint tipologizalva az autokratikus, demokrati-
kus, illetve laissez faire tipusokat hasonlitjuk dssze egy-
massal, megallapithatd, hogy minél inkdbb demokra-
tikustm dont a vezetd, annél tébb kommunikéaciéra van
szilkség, anndl hosszasabb is a dontéshozésai folyamata®
Nemcsak a gazdasagi szervezetekre érvényes ez a
megallapitas. Nem m(ikddik masként a demokrati-
kus iranyitast orszagok gépezete sem. Svajc a dontés-
hozatalt tekintve a legdemokratikusabb”eurdpai orszag,
ennek kdvetkezménye: tdrvényhozasa egyben a legne-
hézkesebb is Eurépaban. Mig példaul egy polgari kez-
demeényezéshdl torvény sziletik, évek telhetnek el, mi-
kdzben allanddan dolgoznak ajavaslaton a dontéshoza-
tal valamely szintjén.

A hatalom gyakorldsanak modjabdl kiindulva a ke-
ménykez(i parancsol6 - jéakaraté parancsol6 “konzult.a-- -
tivjstilust - részvételen alapulé rendszerben is mas-mas
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I célok, a feladatok, a modszerek kozds gondolkodas -
i kommunikéaci6 - soran kristalyosodnak ki, a csoport ko-
I zosen értékeli a teljesitményeket is. Egy ilyen vezetés
I kommunikacidja olajozottan, a vallalat komplex kommu-

Ha a személyiségkodzpontlsag alapjan kozelitink a
vezetési stilushoz, akkor a feladat-, illetve beosztottcent-
rikus stilusok kozil a beosztottak ,,kO0zérzetére” kon-
centrald stilus igenyel tobb - féként szébeli - kommuni-
kaciot. Egy csoport dsszetartova az egyéni adottsagok és
motivaltsdgok megismerése, kolcsdnds elfogadtatasa
révén fejleszthet6. Ez sok-sok kommunikécidval érhet6
el.

Valtozasok és azok hatasa
a vallalati kulturara és a kommunikéaciéra

A korabbi nagyvallalatok atszervezése, amelyben kiil-
foldi vallalatok tulajdonrészszerzése vagy 100%-os tulaj-
donossé valasa is fontos elem, a fent felsorolt tényez6k
valamennyijét érinti vagy érintette.

Mindenekel6tt valtozott a gazdasagi kdrnyezet: a ko-
rabban ,,baratsagos”, nagy kihivasoktél mentes kdrnyeze-
tet versengd, sokkal nehezebben kiszamithaté elemekkel
tarkitott kdrnyezet valtotta fol. Ez az atalakulés arra kész-
teti a vallalatokat, hogy ,résen legyenek”. Agresszivabb
vallalati kultarat honositsanak meg, szervezettebben és
intenzivebben gydjtsenek informéciot a piacrol, a ver-
senytarsakrol, a fejlédési trendekrdl, a vallalat Iétét érinté
szabalyozok véltozasarol és mindenrdl, ami a vallalat si-
kerességét segitheti. Ezzel parhuzamosan Uzeneteiket is
6sszehangoltabban és hatékonyabban kell kildenilk a
kilvilag felé. A késedelem nélkiili reagalas azt feltételezi,
hogy a vallalaton beliili kommunikaci6 is gyors és zavar-
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talan legyen. A .kérném'edd" kornyezet, az élesedd ver-
senyhelyzet tehat serkent6en hat a kommunikacio szerve-
zette tetelére, hatékonysagara, a fogyasztét megnyer6
kommunikéaciés hangnem kialakitasara.

A tulajdonosi struktira atalakulasaval tobbnyire
megvaltozott az érintett magyar vallalatok mérete is: a
kilfoldi tulajdonosok megjelenése nyoman szamos ko-
rabbi nagyvallalat kisebb cégekké alakult at. Tipikus fo-
lyamat, hogy a szocialista nagyvallalat tobb kft-vé szer-
vezddik. amelyekben a kilféldiek tulajdonosi részeket
vasarolnak. Egy-egy reorganizéci6 vagy reengineering az
esetek zomében jelentds létszamleépitéssel. Vajjyisjimk.
foldjbefolyas nuh-etmllizassaU”i™orodara]), tébbnvi-
re afelsd vezetés cserél6désével és a vallalatiforma meg-
valtozasaval 6sszekapcsolddva jelenik meg.

A z6idmez6s'beruhazasok éslt gyokeres atalakulasok
nyoman Uj vallalatok sora jott Iétre, amelyek az alapoktdl
indulva épitik fel vallalati kultdrgjukat és kommunikéciés
reiidszerlket: (0 filozdfia, 0j értékek, 0j latdsmaod jelenik
meg. és hozzajuk korszer(i kommunikacios eszkdzok, az
eszkozokkel banni tudé szakember-csapat tarsul.

Jelent6s a profil-atstrukturalddas is. Azjijcégek nagy_
hényadat a szolgaltaté szektorban alapitjadk. Gyokeresen
ataialoJTraijankszféfarJci® vetette meg a
labat Magyarorszagon. Tanacsado, consulting, kényvel6,
kdzvetité cégek dzone jott létre, kdzottik olyan nevekkel,
mint a BCG. Pricewater stb. B6viilt a hirkozlésre és -koz-
vetitésre specializalodott vallalatok kore. beleértve a hira-
dastechnikat és a hirfeldolgozast egyarant. Szembe6tl6en
kibéviilt a kereskedelem palettajan: (pl. kulfoldi Gzlet-
lancok. franchise szolgaltatok) az olyanok szdma, ame-
lyeknek tevékenységéeben az tgyfelekkel kommunikalas-
nak kiemelt szerep jut(...), a tandcsadd cégek, a bankok, a
kereskedelmi véllalatok eredményessége nagy mértékben
fugg extern kommunikéciéjuk hatékonysagatol.

Igenjelentds a vallalati kultdra és a kommunikacié at-
alakulasa szempontjabdl a vallalatok szervezeti struktdra-
janak megvaltozasa: kisebb-egységek, kevesebb szint.

Az igen nagy szamu mikrovallalat egyszer(i bels6
kommunikéacids rendszert tud mikdédtetni, amely kisebb
technikai és szellemi raforditast igényel. Ugyanakkor épp
AiFilyen kisvallalatok szenvednek attél, hogy a piacrél, a
versenytarsakrol, a fejl6dési trendekrél, a gazdasagi kor-
nyezet valtozasairdl szerzett informéciojuk hézagos, a
kilfoldi versenytarsakéhoz viszonyitva alacsony szinvo-
nald. Ennek oka, hogy extern kommunikéacidjukhoz sem
megfédsljechnikai felszereltséggel, sem kell6 felkészult-
séggel nem rendelkeznek. A laposodé szervezeti strukti-
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rval szemben a nemzetkdzivé valo véllalatokndl megje-
lenik egy tobblet hierarchiaszint: a tulajdonos, az anya-
vallalat mint kdmm{in” A kulfoldi anya-
vallalat a kommunikécié szempontjabdl nagy terheket réi
a hazai véllalatokra. Még a néhany tucat fével dolgozéi
ruhdzati vallalatnak is napi €l6 kapcsolatot kell tartania at
kulfoldi kdzponttal, kiizdve nyelvi és technikai nehézsé-
gekkel.

A Magyarorszagra delegdlt menedzserek Uj elemeket
gyokereztetnek meg a vezetési gyakorlatban is. A paletta
széles: kezdve a Suzuki mddszerektl, a Siemens, a Ge-
neral Motors vagy a Boston Consulting Group vezetési
modszereken at a Nokiaig vagy az IKEA-ig igen eltér6
vezetési elemek tarkitjak a magyar hagyomanyokat. S no-
ha kisebb foglalkoztatott szamot érintenek, nem becsul-
het6k le a szaz-kétszaz f6s, kulfoldi iranyitast cégek sem.

A kulfoéldi anyavallalatok tdmogatjak a korszer(sitést
és sok esetben mintaul is szolgalnak a kommunikacids
technika fejlesztésében. Altalaban elmondhatd, hogy a
kulféldi tulajdonban 1év6 nagyvallalatok az élvonalban
jarnak kommunikacids eszkdzparkjuk fejlesztésében.

Antéllalati-kultdra-és a konmiiinikacié megvaltozasa
szempontjabol nagy szerep jut a munkaerd kvalifikaltab-
b valasangkTKz 4EnTlailas7 tovabb- és atképzések ko-
vették és kezd gyokeret verni az életen-at-tanulas felfo-
gés. Bar a szakmunkas-képzés és a felsGoktatas refor-
malasa még tart, maris Uj mindségi elemek jelentek meg
a fiatal munkaerdk ismérvei kozott. A diploméat szerzék
hanyada emelkedik, a felsGoktatasi intézmények hallgatoi
kozil egyre tébben jutnak kilfoldre részképzésre vagy
vallalatokhoz szakmai gyakorlatra. A megtelepedett nem-
zetkdzi vallalatok is szivesen kiildik a fiatal munkaerét az
anyavallalathoz képzésre. A vidéken miikodd kilféldi
vallalatok egyik visszatéré gondja, hogy az anyavallalat a
maga koltségére kiképzi a tehetséges fiatal magyar mun-
katarsakat kulfoldon, akik Magyarorszagra visszatérve
igen révid id6n belil elhagyjak a vidéki vallalatot, és ko-
vetve egy-egy févarosi vallalat csabitasat, a magasabb fi-
zetésért Budapestre mennek, magukkal vive a megszer-
zett know-how-t, a magasabb szint(i idegennyelv-tudast.
A kulfoldon, vallalatnal néhany hénapot eltélté munka-
tarsak tapasztalatokat hoznak haza a fogadd vallalatszer-
vezési, vezetési és kommunikacios gyakorlatarél is, és
motorjaiva valhatnak a hazai atalakitasnak.

A vallalatok kommunikaci6jaban
tapasztalhat6 valtozasok

Legfeltin6bb jelenség a véllalati kommunikécié atér-
tékel6dése. Ennek oka fokeént az el6z6 pontban vazolt
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gazdaségikornyezet-véaltozasban keresendd. A véltozésra
és valtoztatasra képes, kilfoldi tapasztalatokkal is bird
menedzsment a vallalati kommuniké&ciét (j alapokra he-
lyezi: (j szemlélet, Uj fogalmak jelennek meg. (Az extern
kommunikacié segitése érdekében szévivlk szolalnak
*meg a szervezetek nevében, kommunikacids kultarardl,
hatékony kommunikaciorol stb. olvasni mindenfelé.)
Egyre tébb véllalat vezetése ismeri fel a kommunikécio
jelent6ségét, és helyezi mind az intern, mind az extern
kommunikacié kezelését megfelel§ rangra. Terjed a
komplex kommunik&cids stratégia és az integrélt kom-
jiTumkacio tudaToVIéfvezéTeésfeilesztése. A megvalto-
zott szemléletet bizonyitja, hogy mmdlobb vallalat ,,al-
doz” kommunikacidja javitasara: kommunikécids tanacs-
adé céget von be munkajaba marketingkommunikacio-
janak, PR-jénak javitasa érdekében. A vallalatok tovabb-
képzési programjaban mind gyakoribbak a kommunika-
ci6s tréningek. A vallalatok vezetGire a demokratizalddo,
kooprativ vezetési stilus miatt nagyobb mennyiségi in-
tern kommunikéacios feladat is harul.

Napjaink kommunikéacids atalakulasat a technikai el6-
feltételek javulasa kiséri, amely féként a termeld és szol-
galtatd szférdban szembet(ind. Amikor példaul a 80-as
években a Diebold cég a Bolyi Mez6gazdasagi Kombinat
atvilagitasat elkészitette, az egyik sarkalatos probléma-
ként a kommunikéacid technikai nehézségét jeldlte meg. A
vezetékes telefonon olykor érak hosszat kellett kisérle-
tezni, mig Németorszaggal kapcsolatot lehetett teremteni.
Ez a probléma méar a multé. Igen sok vallalat rendelkezik
atelekommunikacié modern eszkoztaranak jo részével. A
vallalatok jelentds része hasznal internetet és intranetét,
szamos munkakdrben biztositanak a vallalatok dolgo-

( zéiknak mobil telefonhasznalatot. Legfejlettebb vallalati
kommunikaciés szemlélettel és a szemlélettel 6sszhang-
ban all6 technikai el6feltételekkel a hazaj,"elektronikai,
hiradastechnikai, telekommunikéciés véllalatok rendel-
keznek. Ezek szinvonala t6bbnyire nem marad el eur6pai
versenytarsaikétol. Ezzel szemben évtizedes elmaradas
jellemzi a kdzszféra szolgéltatoit: példaul a személyszal-
lito vallalatokat, ami valsaghelyzetben (pl. vasutassztrajk
idején) nagy zavarokat okoz.

‘reifolytatott kommuni-
kacio hangvétele, stilusa, esztétikussaga. Feltétlen pozitiv
az az er6sod6 versenyhélyzeth6i is kovetkez6 hangnem-
valtozés, amely az lgyfél-, a fogyaszték korével folyta-
tott kommunikacioban figyelheté meg: a vevé folértéke-
I6dott. Személyesebbé, formai megjelenésében igénye-
sebbé vélt a levelezés. Udvariasabb, készségesebb az
ligyfélszolgalat, az informacio és a tanacsadas. Az lgyfél
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felértékel6dését demonstraljak azok szolgaltatok, ame-
lyek havonta hirleveleikben tajékoztatjak a fogyasztdt a
véllalat eseményeir8l, teszi ezt példaul tébb bank, a
MATAV, a viz- és gazszolgéltatd, az utazasi irodak.

Nagyobb szerephez jut az esztétikus, szemléletes, at-
tekinthet6 és igényes vizualis megjélemtes: egyéciTTTogo-
val ellatotLieYélpapir-attekmthel§ szdmla stb. Kevéshé
pozitiv, hogy szamos magyar vallalat az anyavallalat rek-
lamanyagait is atveszi: a Magyarorszagon kiadott szines,
képes reklamfiizet magyar nyelven, de szinte valtozatlan
kiilhoni képi és szovegtartalommal kerul a magyar fo-
gyasztohoz. Ezzel ugyan (j6 esetben) az esztétikai igé-
nyességet is fejlesztheti, de mindenképpen eltéré kultira-
gyoker( formavilagot terjeszt a forgalmazo6: folyamatos
izlés-atalakulas zajlik.

A nemzetkdzi vallalatoknal ersen hat az anyavallalat
kommunikacios gyakorlata: a f6hadiszallas mind a szem-
Iéletet, mind az operativ részleteket elészeretettel Ulteti at
a magyar viszonyok kozé. Ezek kozétt vannak pozitiv és
kevéshé pozitiv elemek. Pozitiv jelenség lehet példaul,
hogy a kilféldi anyavallalatok magyarorszagi leanyvalla-
lataiknal is m(kodtetik az otthoni viszonyaik kozétt be-
valt korszer(i kommunikacios gyakorlatot.

gy a vilag 18 orszagaban jelen lév6 finn gyart6 és

kereskedd cég 1996-ban z6ldmezds beruhazaskent
Iétesitett finn tdbbségi tulajdonl gyérat az egyik hazai
varosban. A magyar véllalat feladata a magyar, cseh,
szlovak, roman, moldav, bolgar, horvat, bosnyak és ju-
goszlav piacok kiszolgalasa. A finn vallalat fenntart Bu-
dapesten egy 26 f6s irodat, amelyen keresztiil partne-
reivel tartja a kapcsolatot, vidéki gyaraban pedig 47 al-
kalmazott dolgozik. A magyarorszagi mlikodést segitd
leghatékonyabb bels6 kommunikaciés eszkéz az in-
tegralt vallalatiranyitasi szoftver. Ez a rendszer lehet6-
vé teszi, hogy barmely szamitogép el6tt Ul6 személy
ugyanazt az informaciét érhesse el, fuggetlendl fold-
rajzi helyzetétél, illetve a hierarchidban elfoglalt he-
Iyétél. E programban a kommunikécié olyan decent-
ralizlt haldzata val6sul meg, amely révén az adatok -
az egyszeri és ellendrzott bevitelt kdvetéen - mindenki
szamara egyarant elérhet6k. A rendszer hasznalataval
sok felesleges informalis adategyeztetés valik felesle-
gessé. A megbizhaté miikodésnek azonban elenged-
hetetlen feltétele, hogy biztositott legyen a tarolt adatok
helytall6saga, valamint az adatok karbantartasa.

Kevéshé pozitiv, ha a viszonylag informalis, flexibilis

magyar bels6 kommunikaci6s rendszer helyett merev,
tavolsagtartd elemeket kezd meghonositani a tulajdonos.
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h~Jdegen nyelvek a nemzetkozi véllalatok nagx ré-
szénél munkanyelvvé valtak. Ez nagyon sok probléma for-
rasa. FOként a fels6vezet életkornak korében kevesen
vannak az idegen nyelveket igazan jol beszél6k. A meg-
telepedd vallalatok z6mében két nyelvet hasznalnak. A
napi munka nyelve magyar, de a delegalt kilféldi mun-
katarsak csak ritkan sajatitjak el olyan szinten a magyar
nyelvet, hogy azt a mindennapi érintkezés soran hasznal-
nék, ezért a kdzvetlen munkatarsakkal tobbnyire a sajat
anyanyelvikén vagy valamilyen kozvett6 nyelven tarsa-
lognak. El@szeretettel keresnek az anyavallalatok olyan
munkatarsakat tartos kulfoldi kikildetésre, akik Magyar-
orszagrol szarmaznak vagy vannak csaladi szalaik és
emiatt eleve birjak a magyar nyelvet valamilyen szinten.

Az irasos dokumentacié megnovekedett terheket ré
sok nemzetkdzi vallalatra. A fontos targyalasi jegyz6-
konyvek, megallapodasok, a projekt-beszdmolok, az éves
beszamolok, mérlegek, az anyavallalatnak széant tajekoz-
tatasok annak nyelvén, vagy a hasznalt kozvetté nyelven
- igen gyakran angol nyelven - készilnek. Ezeknek a
dokumentumoknak az elkésztése igen koltséges. Kulfoldi
tulajdonban 1évd véllalatok jelentds hanyada foglalkoztat
fordtokat és alkalmaz tolmacsokat is rendszeresen vagy
alkalomszerdien.

Kilén problémakért jelent a Magyarorszagra delegalt
anyavallalat-képvisel6k felkésziiltsége kulfoldon folyta-
tott tevékenységre. Sok nemzetkdzi nagyvallalatnak (pl.
Siemens, Volkswagen) kidolgozott tréningje van a kil-
foldi tartézkodasra torténd felkészitésre. Szdmos kisebb
vallalat azonban Magyarorszagon teszi meg elsé lépéseit
a nemzetkdzivé valas felé. Ezek, a zomében kis- vagy ko-
zépvallalatok nem rendelkeznek kultirakoézi kommuni-
kacids és vezetési tapasztalatokkal, miként a magyar val-
lalatok zome sem. llyen felallasban az Uj kommunikacios
rendszer és az (j vallalati kultGra kialakitdsa még tébb
buktatét rejt magaban.

A vallalatvezetés kommunikacidja
az atalakulasok folyamataban

A véllalatok atszervezése, a munkaerd leépitése vagy
atcsoportositasa tovabb noveli a vezet6k kommunikécios
feladatait és korabban kevésbé gyakorlott funkcidknak
juttat fontos szerepet: a konfliktusok, a vélsag,a véltnza-s
menedzselése a vezet6k kommunikéacidjabaft-a-degnehe-
zebb kihivast jelentik és a legmagasabb szint(i képzett-
séget igénylik. Egy drasztikus, elbocsatasokkal vagy at-
helyezésekkel jaré atszervezés éppoly gondosan megter-
vezett és részleteiben is kimunkalt kommunikaciés stra-
tégiat igényel mint egy Uj termékkel piacra lépés. Egy fel-
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szamolés ala keriil§, reorganizéciét végrehajtd vallalat
vezetSinek folyamatosan informalniuk kell a tulajdo-
nos(oka)t, a hatésagokat, a felligyeld szerveket, a véllalat
hitelezGit, beszallitdit, vasarloit az atszervezés alakulasa-
rol, és ami pszichikailag mindig a legnagyobb terhet je-
lenti: meg kell &rizniik a megtartott munkatarsak bi-4
zalmét, hitét az atszervezés pozitiv kimenetelében és ke-
zelnitik kell tudni az elbocsatds sorséra jutd, személyes
sorsukban mélyen érintett, csalédott beosztottakat.

Az atalakulasok, a kilféldi tulajdonos megjelenése
ma a magyar gazdasagban is napi jelenségnek szami-
tanak, az egyének azonban nem ,rutinesetként”, hanem
személyes sorsukat esetleg dontéen veszélyeztet fenye-
getéskent élik meg. Ezért nagy a véllalat vezetdinek a
szerepe abban, mennyire segiti a joI megszervezett és
érzelmi intelligenciaval vezérelt kommunikacid a fesziilt-
ségek csokkenését, vagy mennyire noveli azokat az elhi-
bazott vagy elhanyagolt interakcio.

EsetUnk nem rendkivili torténet ma Magyarorsza-
gon: egy nagy szellemi és dologi értékekkel bird
allami vallalatot felszdmolnak. Finanszirozasa a korab-
bi médon nem tarthaté fenn. értékeit veszni hagyni
azonban felel6tlenség lenne. Megoldas: reorganizacid.
A 220 f6t foglalkoztat6 véallalatot kft-ké kell alakitani, a
kevéssé jovedelmezd tevékenységeket meg kell sz(in-
tetni, személyi allomanyéat drasztikusan csokkenteni
kell. Kulfoldi befektet6k is nagy érdekl6dést mutatnak
bizonyos termékcsoportok gyéartasa és az azokat kifej-
lesztett tervezdgarda irdnt. A menedzsment torekszik a
leginkdbb célravezet szerkezet kialakitasara, és arra,
hogy a piacok és a nélkildzhetetlen munkaerd az at-
szervezés soran és utan is megmaradjanak.

Ha a valtozas elétt all6 vallalat dolgoz6i nem kapnak
nyilt kommunikécié keretében elég alapos, a valos hely-
zetet feltard vélaszt a jovOjuket érintd kérdésekre, ide-
gesség uralkodik el a vallalaton belll, hiresztelések kap-
nak szarnyra, a legértékesebb munkaerd pedig 0j mun-
kahely keresésébe kezd. A bizonytalansagot az csokkenti,
ha a munkatérsak latjdk a valtozés teljes folyamatat: a
valtozassal elérni kivant allapot részleteit, pozitiv hatasat
a vallalat egészére, vagy az utddszervezetekre és az érin-
tettek személyes életére, megismerik az addig megteendd
Ut nehézségeit, azt a magatartast, amelyet a vallalat veze-
tése az adott helyzetben elvar téliik. A valtozas konstruk-
tiv részvételt kovetel valamennyi munkatars részérél. Az
azonosulas mértéke dontben befolyasolja a valtoztatas si-
kerességét.
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Az elkotelezettség elérésének legmeghbizhatdbb dtja a
dontési felel6sség megosztasa: a kommunikaciénak nem
leképeznie kell az atalakulas mozzanatait, hanem befo-
lyasolnia azt. Nem lehet ugyan a hierarchia legalsébb
szintjén vitat nyitni az (j struktira kialakitasardl, de a
‘dontés puszta kdzlése helyett meg lehet ismertetni azt a
gondolatmenetet, amelyet kovetve a menedzsment az
adott dontésre jutott.

A véltozas folyamatdban a kommunikécié a kovet-
kez@ szakaszokat iveli &t: afolyamatot megel6z8 szakasz.
amelyben a munkatarsak megismerik az atalakulas okait,
céljat, eljarasait, feltételeit és Jooveikeérnén-veit. A foMid-
matot kisérd szakaszban az aktualis fejlemények, az el6re
haladas, a vezet6k elkdtelezettsége és felelésségvallalasak
keriil el6térbe. A legfels6 vezetés a valtozas iranyitoja.
Feladata a valtoztatas tervének, az operativ intézkedések-
nek a kidolgozasa, a kivitelezés logikéjanak és id6tervé-
nek elfogadtatasa, az alsobb szintek vezetlinek felkészi-
tése a valtoztatasra. A folyamatkiséré kommunikacié rend-
szeres talalkozasokat jelent a kdzép- és alsod szintli veze-
téssel és alkalmanként talalkozast a dolgozok teljes koré-
vel. A kommunikacié nem csupan informacidkozvetitést
jelent, a menedzsment nagyon sokat tehet azért is a nyilt
kommunikaciéval, hogy meg tudja 6rizni hitelességét és

i szavahihet6ségét.

ili Quirke szerint (Deekeling-Fiebig 1999:31) sta-

bil kérilmények koézott a menedzsment szavahihe-
téségének mutatdja 66 szazalék. A valtozas keltette bi-
zonytalansag bizalmatlansagot szil: a véltozas szaka-
szét é16 véllalatok vezet6it a dolgozéknak csupan 49
szazaléka tartja szavahihetének. Ugyanigy cstkken a
vallalati célok elfogadasanak mutatdja is: biztos, stabil
szakaszban 48%, a valtozas idején csak 34%. Ezzel
parhuzamosan jelent6sen n6 azoknak a dolgozoknak az
ardnya, akik ugy érzik, nincs lehet6ségik arra, hogy
sajat nézeteiket kifejtsék, (szdmuk 59%-rdl 75%-ra
emelkedik a valtozasok idején). Ugyancsak né azoknak
a szama, akik a fels6 vezetés tevékenységének atlat-
hatdsagat és a kovetlen eszmecserét hianyoljak (ara-
nyuk 40%-rdl 60%-ra emelkedik).

A vezetés akkor jar el helyesen, ha a kommunika-
cidban nagy sulyt fektet az dsszefliggések megvilagi-
tasara, ha megismerteti a dontéshez vezetd gondolko-
dasi folyamatot, ha lehet&séget teremt a kdzvetlen in-
terakciora.

Egy vildgcég magyarorszagi részlegénél bevezetett
valtozasokrol igy szdmol be egy érintett: ,, A vezetdség
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minden nagyobb jelent6séggel birdé déntés esetén visz-
szajelzést kér az alkalmazottaktdl arrél, hogy mennyire
elfogadhatdé szdmukra az 0j elgondolés. igy volt ez az
Uj teljesitményaranyos bérezés bevezetésekor is. E val-
toztatasnal azonban megmutatkozott a hatalom ereje.
Ugyanis a vezet6ség nem hagyta magat befolyasolni: a
feedback tartalmazott negativ véleményeket is, a me-
nedzsment azonban sajat elképzelésének megfeleléen
vezette be a motivacios rendszert. Ez az alkalmazottak
jelentds részénél negativ visszhangot valtott ki. Ugy
érezték, kikérték ugyan vélemeényiiket, de annak semmi
kdvetkezménye nem lett. A csalddottsag sok embernél
bizalomvesztéssel parosult. Az (j bérezés raadasul nem
hozott latvanyos javulast: ellenségeskedés, bizalmat-
lansdg, bizonytalansag kezdett eluralkodni. Sokan ki-
léptek a vallalattol. A vezet8ség csak ekkor ismerte fel,
hogy hibat kovetett el azzal, hogy nem ismertette meg
érveit, a varhat6 kilabalashoz vezetd utat. Jobban el6-
készitett, tudatosabb kommuniké&ci6val sikeresebben be
tudtak volna vezetni a rendszert, s nem alakult volna ki
az ,er6szakkal” szembeni ellenszegtilés.”

Mikozben a fels6 vezetés 4ltaldban sok id6t szentel az
intern kommunikaciénak, megndvekedett feladatokat kell
ellatnia a vallalat kiils6 kapcsolataiban is.

Az alsébb szintek vezetdi is kiemelkedd szerepet jat-
szanak az atalakulds kommunikaldsaban, 6k azok, akik
napi kapcsolatban allnak az operativ munkat végzo6kkel.
Nekik kell valaszolniuk a tdmegével felvet6d6 napi kér-
désekre, eloszlatniuk a szarnyra kapd hireszteléseket, de-
monstralniuk az elkotelezettséget a vallalat vezetése irant,
mikdzben maguk is fenyegetettséget érezhetnek. A hie-
rarchia alsébb szintjein foglalkoztatottak szamara sokszor
érthetetlen a fels§ vezetés nyelve. igy kozvetlen felette-
seikre harul a menedzsment Uzenetének ,leforditasa”,
egyfajta moderator szerepet kell felvallalniuk.

Nem csupan az atszervezések jelentenek megndveke-
dett kommunikéacids terheket. Versengd vagy baratsagta-
lan gazdaségi kdrnyezetben konnyebben tadmad krizist
okozo konfliktus. Elég példaul csupan hirét kelteni vala-
mely nagyvallalat vezetSir6l valami megvesztegetési,
visszaélési, vagyonkimentési ugynek, amelyrél kés6bb
bebizonyosodik, hogy rosszindulatd ragalom volt, a ve-
zetés, s6t az egész vallalat hatalmas bizalmi valsagba ke-
veredhet. A valsag kezelése magas szinti kommunika-
ci6s felkésziiltséget igényel.

A véllalatok dsszeolvadasat, a felvasarlast kovetd val-
lalati kultira atalakulas, az akkulturacié ismét mas jellegl
kommunikacids igényeket tamaszt. Ha az 0sszeolvadas
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asszimilacioval jar, a beolvadd véllalat tagjainak Kkell
megismerniiik és elfogadniuk az 6ket bekebelez§ vallalat
kultargjat. Az integracio kolcsonds el6nykeresése, sok-
sok kozos feltard megbeszélés lancolata és szervezeti ta-
nulés folyamata.

St §C s

Osszességében, az Gjonnan formalodé magyar valla-
lati kultirdk a hazai adottsagok és a sokféle kulturalis
gyoker( kulfoldi beruhazo hatasara szines arculatot tiik-
roznek. A megvéltozott viszonyok a menedzserektél ma-
gasabb kommunikacié-elvarasokat és interkulturalis kom-
petenciakat kovetelnek. m
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