
BORGULYA Istvánná

MEGÚJULÓ VÁLLALATI KULTÚRÁK 
- ÁTALAKULÓ VÁLLALATI 
KOMMUNIKÁCIÓ

Ma Magyarországon a vállalatok egy részében átalakul a vállalati kultúra, az újonan alapítottakban pedig most 
tisztulnak le az értékek, a normák, a viselkedési szabályok. Velük együtt formálódik a kommunikáció is. Az át
alakulásban katalizátor szerepet játszó nemzetközi vállalatok ugyanakkor más-más kultúrák hatását terjesztik 
hazánkban. A tanulmány összefoglalja azokat a jelenségeket, amelyek a vállalati kultúra és kommunikáció vál
tozásait tükrözik.

Az elmúlt tíz esztendő „a dinamikus vállalatátalakulások 
évtizede’' jelzőt is kiérdemli a közelmúlt magyar gazda
sága történetének megírásában. Változtak a gazdálkodás 
keretfeltételei, a tulajdonosok és tulajdonjogok, a mére
tek, a jogi formák, a profilok; nagy múltú vállalatok soka
sága szűnt meg és még nagyobb számú új vállalat szü
letett. Következésképpen szembeötlő változások zajlanak 
le a vállalati kultúrában és a vállalatok kommunikáció
jában.

‘ A vállalati kultúra
és a kommunikáció összefüggéséről

%

A vállalati kultúra és a vállalat kommunikációja egy- 
másT~lcoIcsönösen feltételező és formáló tényezők. 
Elegendő a vaííáíátikultúra egyetlen determinánsát meg
változtatni, megváltozik a kommunikáció is. És fordítva: 
a kommunikáció átalakulása kihat a vállalati kultúra egé
szére.

A vállalati kultúra meghatározza a kommunikáció sa
rokköveit. Kultúrája formálása közben minden közösség 
kialakítja kommunikációjának szokás- és eszközrendsze- 
rét. Teheti ezt tudatosan vagy spontán módon. A szerve
zetek működési szabályzata, etikai kódexe igen sok he-

Az e cikk alapját képező kutatás az OTKA T 030874 „A magyar me
nedzserek és az interkulturális feladatok” c. projekt keretében folyik.

lyütt explicite is rögzíti a kommunikációra vonatkozó el
veket. Meghatározhatja a napi intern kommunikáció kere
teitől kezdve az ünnepek szertartásainak kommunikációs 
elvárásait: a „szolgálati út” vonalát, a formális kommuni
kációs csatorna működését, azt, hogy ki kinek tartozik 
„jelentéssel”, beszámolni eseményekről, kinek milyen 
megszólítás jár, milyen tartalmú információt milyen for
mában kell továbbítani, milyen szervezeti ünnepet milyen 
kommunikációs rutinok betartásával kell megtisztelni, 
hogy csak néhány példát említsünk. Az írott szabályok
hoz hasonló hatóerővel működhetnek a vállalat tradíció
ként ápolt kommunikációs szokásai is. Egy nagy múltat 
megélt szálloda, panzió pl. generációról generációra örö
kíti a vendéggel való bánás (kommunikáció) íratlan sza- 
bályait kezdve a szobafoglalás gyakorlatától, a reggeli 
közben folytatott csevegésen (vagy tiszteletteljes távol
ságtartáson) át a vendégnek küldött újévi jókívánságokig.

Másrészről, a kommunikációt mint a vállalati kultúra 
szembeötlő megnyilvánulását elemezve, a kommunikáció 
a szervezeti kultúra tükre. A hasznák nyelv, a zsargon, a 
stílus, a kommunikáció formája, a működtetett eszközök 
a szervezeti kultúra felszíni rétegének részét képezik, s 
tükrözik a szervezet viszonyát a környezethez és a szer
vezet tagjai között fennálló kapcsolatrendszert. A kom
munikáció valamennyi összetevőjét (a közvetített hír 
mennyiségét és minőségét, a címzettek szelektálását, a 
verbális és nem verbális kifejező eszközök használatát)
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értékelve világos képet kapunk arról, hogyan kezeli a vál
lalat a fogyasztókat, az ügyfeleket, a versenytársakat, a 
tulajdonosokat stb., és arról is, njilyenjy viszonyjrveze-

beosztottak között.
AJiommuiiikáciá kö'velín-ésrdtmtxTvadafutrktduudt.

A szervezetbe újonnan bekerülő munkatárs direkt vagy 
indirekt módon kommunikáció révén ismeri meg a belsőd 
értékrendet^ a cég filozófiáját, az érintkezés, a konfliktus- 
kezelés szabályait és a vállalati kultúra minden összete
vőjét. Ugyanakkör kommun 1 káció juttatja el a szervezet 
vezetőihez és tagjaihoz azokat a stimulusokat. amelyek a 
kultúra megváltoztatását szükségessé teszik: ha pl. disz
harmónia keletkezik a vállalati kultúra és a makrokultúra 
között. S ha kultúraváltásra kerül sor. a kommunikáció a 
vállalati kultúra átalakításának eszközévé is válikT

A kommunikáció jelentőségét felismerő vállalatveze
tők komplex kommunikációs stratégiát alakítanak ki. 
amely összhangban van a vállalat stratégiájával, a műkö
dő kultúrával, és annak koherenTreszét képezi. A komp
lex kommunikációs stratégia kiterjed a kommunikáció 
minden tényezőjére, a ki, kinek, mit, mikor. hol. hogyan 
kérdéseire: a kompetenciák meghatározására, a csatornák 
kiépítésére, az eszközök megválasztására és működteté
sének gyakorlatára, és megteremti az összhangot e ténye
zők között. A kommunikáció a szervezeti célok megva
lósításában, a szervezeti kultúra megélésében integrált 
elemmé válik, alapjául a vállalati kultúra értékei szolgál
nak.

Következésképpen mindazok a tényezők, amelyek a 
vállalati kultúrát meghatározzák, döntően befolyásolják a 
kommunikációt is. így: a gazdasági környezet, a tnlajdon- 

d'orma'es'-szerkezet, a szervezet mérete, életkara^-proflija. 
a szervezétnííruktúra, a vezetési stilusesa-í 
mánv szakképzettsége, „minőséged

Szervezeti struktúra és a kommunikáció
A szervezeti struktúra kiemelten fontos a kommuni- 

káció szempontjából. A szervezeteken belül az informá
ció alapvetően yertikálisan: a vállalatvezetőitől az-opera- 
tív munkavégzés szintje felé, és fordítva az alsó szintektől 
fölfelé, továbbá horizontálisan: a struktúra azonos szint
jén helyet foglaló egységek között zajlik.

Handy (1993) valamint Torrington és Hall (1995) 
szervezetosztályozását és -értelmezését alapul elfogadva 
megfigyelhetjük, hogy a pókhálóhoz h asonlítható vállal
kozói szervezeti struktúra esetében, amely egy vezető 
vagy kis vezetőcsoport kezében összpontosítja a hatalmat 
és centralizálja a döntéseket,-kevés a szabály, kicsi a bü

rokrácia. A formális kommunikációs csatornákat a vezető 
tartja kézben. E struktúrával a hatalomkultjÁrajár együtt, 
amelyben nem jellemző a kollektív döntéshozatal. A fon
tos információk a vezető(csoport) kezében vannak, aki 
azokat tudatosan szűnve adja tovább- A vezető közvet
lenül kommunikál az egységvezetőkkel, tájékoztatja őket 
a környezeti tényezők alakulásáról, a tervezett reakciók
ról és a már meghozott döntésekről. Szükség esetén köz
vetlen tájékoztatásokat tart az egységek csoportjainak is, 
ügyelve arra, hogy „első kézből" kapjanak információt az 
érintettek. Magyarországon végzett felméréseink során 
gyakorta találkoztunk a struktúra, a kultúra és a kommu
nikáció ilyen típusával.

ANOVOTECHNO 200 fős kutató-gyártó magyar 
vállalat híradástechnikai berendezéseket fejleszt és 

gyárt magyar és külföldi egyedi megrendelésekre. A 
cég élén nyolc év óta egy három fős vezetőcsoport áll: 
a markáns, karizmatikus, paternalizmusra hajló vezér- 
igazgató, az értékesítést irányító, valamint a gyártást fe
lügyelő két helyettese, mindhárman mérnök alapkép
zettséggel. A cég nem tagozódik hagyományos érte
lemben vett, elkülönült osztályokra. Egy magasan kép
zett tervező mérnökökkel dolgozó, fejlesztéssel foglal
kozó laboratórium, egy speciális termékek fejlesztésére 
és előállítására elkülönülő csoport, a műhely, ahol a be
rendezéseket gyártják, és a pénzügyi csoport alkotják fő 
egységeit. Nincs külön beszerzési és értékesítési, mar
keting, személyzeti osztály. A három fős testület dönt a 
fejlesztések irányáról, a piaci partnerek kiválasztásáról, 
a pénzügyi kondíciók meghatározásáról. Hármuk kö
zött a kommunikáció minden formalitástól teljesen men
tes. Nincsenek kötött időpontú megbeszélések, állandó 
kapcsolatban vannak, a nap bármely szakában összeül
nek, ha hirtelen tisztázandó kérdés merül fel, a mobil 
telefonok hétvégén is be vannak kapcsolva. A vezér- 
igazgató minden fontos kérdésben személyesen tárgyal 
a csoportok vezetőivel, a projektmenedzserekkel, a 
pénzügyesekkel. Minden ügyet és mindenkit ismer. 
Maga ad engedélyt mindennemű beszerzésre, a napi 
kellékektől kezdve az apró műszereken át a nagyértékű 
eszközökig. Maga képviseli a céget a sajtóban és a leg
több protokoll célú eseményen. A cég állandó újításra 
és átalakulásra kényszerül és képes. Fennmaradásának 
ez a feltétele.

A ///?íA7tyj2ifo2hzzüÜLL-Xzeni«zelLstruktúrára a ha
talomnak és a felelősségnek a vezetőcsoportból kiinduló 
megosztása, szigorú hierarchia és a funkciók szerinti mun
kamegosztás a jellemző. A szerepkultúrának n e v e /e lL k u  1-
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túrával együtt épül ki. E kultúrában a vezetők és be
osztottak jogait és feladatait írott szabályokban rögzítik. 
Az ilyen vállalatoknál pontos munkaköri leírásokat ké
szítenek, meghatározzák a formális kommunikáció csa
tornáit, a „szolgálati utat”. A vezetőségtől jdjjiduió-áflfor^ 
jnácjó a hierarchia szintjeit végigjárva jut el a szervezel 
alsó szintjeire. E kultúrából következően az írásbeh 
kommunikációnak nagy a szerepe: írásban fektetik le a 
feladatokat és írásban dokumentálják azok teljesítését, 
rendszeres jelentések, értékelések készülnek.

A mátrix struktúrájú szervezetekben a feladatok, a 
projefaelTéTvégzése a rendező elv. A mátrixszervezetekre 
a fcladatkultúra, egyfajta csoportkultúra jellemző. A 
csoportok könnyen átrendezhetők, ahogyan az átalakuló 
vagy újonnan indított projektek megkívánják. Ez a nagy 
alkalmazkodóképességre épülő kultúra nem teszi lehe
tővé merev kommunikációs csatornák működtetését. A 
biztosított nagyfokú egyéni önállóság azt is jelenti, hogy 
nem korlátozzák a gyors reagálást nehézkes, bürokratikus 
kommunikációs kötelességek.

A személyiségkultúrával jellemezhető szinte „nem
szerv e z e t k én?r lmj]<Mo_7 / ^
(ügyvédi kamarák, több orvossal működő orvosi rende
lők) kommunikációja épp oly laza, mint maga a szervező
dés.

Vezetési stílus és kommunikáció

súlv-ás funkció jut^a kommjjnikációnak. A kemény-kezű 
autokratikus vezető a lefelé 1 rá n ynló-ko m m u n i káé i ós-csa - - 
tornákat működteti elsősorban. E csatornákon utasítások 
jutnak el a címzettekhez. A visszacsatolás nem játszik ér-, 
^dendjzfirepet a döntéshozatalban. A jóakaraté parancsoló 
stílus bizonyos mértékben épít a beosztottak véleményére 
is. A kommunikációban fontos szerepe van az ellenőrző 
funkciónak. A konzultatív irányítás, mert támaszkodik a 
beosztottak ötleteire, javaslataira, nem nélkülözheti a 
mindkét irányú intenzív kommunikációt. Mivel a moti
válás egyik eszköze a testtÜ£ti_y£lemény kialakításába 
történő bevonás, a kom m u n 1 k áció informálóf u n k c 1 ój a 
mellett annak motiváló szerepe is megnő. A közvetlen 
személyközi kommunikáció háttérbe szorítja az írásost. A 

j  jaartkmatn^vezeíés^egvikfő táplálója a kommunikáció. A 
I célok, a feladatok, a módszerek közös gondolkodás -  
i kommunikáció -  során kristályosodnak ki, a csoport kö- 
I zösen értékeli a teljesítményeket is. Egy ilyen vezetés 
i kommunikációja olajozottan, a vállalat komplex kommu- 
I nikációs stratégiájába integráltan működik.

Ha a személyiségközpontúság alapján közelítünk a 
i vezetési stílushoz, akkor a feladat-, illetve beosztottcent- 
j rikus stílusok közül a beosztottak „közérzetére” kon- 
i centráló stílus igényel több -  főként szóbeli -  kommuni- 
I kációt. Egy csoport összetartóvá az egyéni adottságok és 
i motiváltságok megismerése, kölcsönös elfogadtatása 
I révén fejleszthető. Ez sok-sok kommunikációval érhető 
I el.

A vezetési stílustípusok és a kommunikáció mennyi
sége, irányultsága, funkciója, csatornái, illetve formája 
között közvetlen összefüggés van. Ha a döntéshozatal 
módja szerint tipologizálva az autokratikus, demokrati
kus, illetve laissez faire típusokat hasonlítjuk össze egy
mással, megállapítható, hogy minél inkább demokra- 
tikustm dönt a vezető, annál több kommunikációra van 
szükség, annál hosszasabb is a döntéshozásai folyamatâ

Nemcsak a gazdasági szervezetekre érvényes ez a 
megállapítás. Nem működik másként a demokrati

kus irányítású országok gépezete sem. Svájc a döntés- 
hozatalt tekintve a legdemokratikusabb ̂ európai ország, 
ennek következménye: törvényhozása egyben a legne
hézkesebb is Európában. Míg például egy polgári kez
deményezésből törvény születik, évek telhetnek el, mi
közben állandóan dolgoznak a javaslaton a döntéshoza
tal valamely szintjén.

A hatalom gyakorlásának módjából kiindulva a ke
ménykezű parancsoló -  jóakaraté parancsoló ^konzult.a-- - 
tívjstílusú -  részvételen alapuló rendszerben is más-más

Változások és azok hatása 
a vállalati kultúrára és a kommunikációra

A korábbi nagyvállalatok átszervezése, amelyben kül
földi vállalatok tulajdonrészszerzése vagy 100%-os tulaj
donossá válása is fontos elem, a fent felsorolt tényezők 
valamennyijét érinti vagy érintette.

Mindenekelőtt változott a gazdasági környezet: a ko
rábban „barátságos", nagy kihívásoktól mentes környeze
tet versengő, sokkal nehezebben kiszámítható elemekkel 
tarkított környezet váltotta föl. Ez az átalakulás arra kész
teti a vállalatokat, hogy „résen legyenek”. Agresszívabb 
vállalati kultúrát honosítsanak meg, szervezettebben és 
intenzívebben gyűjtsenek információt a piacról, a ver
senytársakról, a fejlődési trendekről, a vállalat létét érintő 
szabályozók változásáról és mindenről, ami a vállalat si
kerességét segítheti. Ezzel párhuzamosan üzeneteiket is 
összehangoltabban és hatékonyabban kell küldeniük a 
külvilág felé. A késedelem nélküli reagálás azt feltételezi, 
hogy a vállalaton belüli kommunikáció is gyors és zavar-
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tálán legyen. A ..kérném'edó" környezet, az élesedő ver
senyhelyzet tehát serkentően hat a kommunikáció szerve
zette te telére, hatékonyságára, a fogyasztót megnyerő 
kommunikációs hangnem kialakitasara.

A tulajdonosi struktúra átalakulásával többnyire 
megváltozott az érintett magyar vállalatok mérete is: a 
külföldi tulajdonosok megjelenése nyomán számos ko
rábbi nagyvállalat kisebb cégekké alakult át. Tipikus fo
lyamat, hogy a szocialista nagyvállalat több kft-vé szer
veződik. amelyekben a külföldiek tulajdonosi részeket 
vásárolnak. Egy-egy reorganizáció vagy reengineering az 
esetek zömében jelentős létszámleépítéssel. VajjyisjJmk. 
földjbefolyás nuh-etmllűzássaU^ü^orodá^a]), többnvi- 
re a felső vezetés cserélődésével és a vállalati forma meg- 
változásával összekapcsolódva jelenik meg.

A zöídmezős'beruházások éslt gyökeres átalakulások 
nyomán új vállalatok sora jött létre, amelyek az alapoktól 
indulva építik fel vállalati kultúrájukat és kommunikációs 
reiidszerüket: új filozófia, új értékek, új látásmód jelenik 
meg. és hozzájuk korszerű kommunikációs eszközök, az 
eszközökkel bánni tudó szakember-csapat társul.

Jelentős a profil-átstrukturálódás is. A zjijcégek nagy_ 
hányadát a szolgáltató szektorban alapítják. Gyökeresen 
átaíaloJTraijankszféfarJci^ vetette meg a
lábát Magyarországon. Tanácsadó, consulting, könyvelő, 
közvetítő cégek özöne jött létre, közöttük olyan nevekkel, 
mint a BCG. Pricewater stb. Bővült a hírközlésre és -köz
vetítésre specializálódott vállalatok köre. beleértve a híra
dástechnikát és a hírfeldolgozást egyaránt. Szembeötlően 
kibővült a kereskedelem palettáján: (pl. külföldi üzlet
láncok. franchise szolgáltatók) az olyanok száma, ame
lyeknek tevékenységében az ügyfelekkel kommunikálás
nak kiemelt szerep jut(...), a tanácsadó cégek, a bankok, a 
kereskedelmi vállalatok eredményessége nagy mértékben 
függ extern kommunikációjuk hatékonyságától.

Igen jelentős a vállalati kultúra és a kommunikáció át
alakulása szempontjából a vállalatok szervezeti struktúrá
jának megváltozása: kisebb-egységek, kevesebb szint.

Az igen nagy számú mikrovállalat egyszerű belső 
kommunikációs rendszert tud működtetni, amely kisebb 
technikai és szellemi ráfordítást igényel. Ugyanakkor épp 

ÁiFilyen kisvállalatok szenvednek attól, hogy a piacról, a 
versenytársakról, a fejlődési trendekről, a gazdasági kör

nyezet változásairól szerzett információjuk hézagos, a 
külföldi versenytársakéhoz viszonyítva alacsony színvo
nalú. Ennek oka, hogy extern kommunikációjukhoz sem 
megfédslőjechnikai felszereltséggel, sem kellő felkészült
séggel nem rendelkeznek. A laposodó szervezeti struktú

rával szemben a nemzetközivé váló vállalatoknál megje
lenik egy többlet hierarchiaszint: a tulajdonos, az anya
vállalat mint kömmün^ A külföldi anya-
vállalat a kommunikáció szempontjából nagy terheket rói 
a hazai vállalatokra. Még a néhány tucat fővel dolgozói 
ruházati vállalatnak is napi élő kapcsolatot kell tartania art 
külföldi központtal, küzdve nyelvi és technikai nehézsé
gekkel.

A Magyarországra delegált menedzserek új elemeket 
gyökereztetnek meg a vezetési gyakorlatban is. A paletta 
széles: kezdve a Suzuki módszerektől, a Siemens, a Ge
neral Motors vagy a Boston Consulting Group vezetési 
módszereken át a Nokiáig vagy az IKEA-ig igen eltérő 
vezetési elemek tarkítják a magyar hagyományokat. S no
ha kisebb foglalkoztatott számot érintenek, nem becsül
hetők le a száz-kétszáz fős, külföldi irányítású cégek sem.

A külföldi anyavállalatok támogatják a korszerűsítést 
és sok esetben mintául is szolgálnak a kommunikációs 
technika fejlesztésében. Általában elmondható, hogy a 
külföldi tulajdonban lévő nagyvállalatok az élvonalban 
járnak kommunikációs eszközparkjuk fejlesztésében.

A^tállalati-kultúra-és a konmiiinikáció megváltozása 
szempontjából nagy szerep jut a munkaerő kvalifikáltab
bá ̂ válasángkTKz áEnTlaiIás7 tovább- és átképzések kö
vették és kezd gyökeret verni az életen-át-tanulás felfo
gás. Bár a szakmunkás-képzés és a felsőoktatás refor
málása még tart, máris új minőségi elemek jelentek meg 
a fiatal munkaerők ismérvei között. A diplomát szerzők 
hányada emelkedik, a felsőoktatási intézmények hallgatói 
közül egyre többen jutnak külföldre részképzésre vagy 
vállalatokhoz szakmai gyakorlatra. A megtelepedett nem
zetközi vállalatok is szívesen küldik a fiatal munkaerőt az 
anyavállalathoz képzésre. A vidéken működő külföldi - 
vállalatok egyik visszatérő gondja, hogy az anyavállalat a 
maga költségére kiképzi a tehetséges fiatal magyar mun
katársakat külföldön, akik Magyarországra visszatérve 
igen rövid időn belül elhagyják a vidéki vállalatot, és kö
vetve egy-egy fővárosi vállalat csábítását, a magasabb fi
zetésért Budapestre mennek, magukkal vive a megszer
zett know-how-t, a magasabb szintű idegennyelv-tudást. 
A külföldön, vállalatnál néhány hónapot eltöltő munka
társak tapasztalatokat hoznak haza a fogadó vállalatszer
vezési, vezetési és kommunikációs gyakorlatáról is, és 
motorjaivá válhatnak a hazai átalakításnak.

A vállalatok kommunikációjában 
tapasztalható változások

Legfeltűnőbb jelenség a vállalati kommunikáció átér- 
tékelődése. Ennek oka főként az előző pontban vázolt
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gazdaságikörnyezet-változásban keresendő. A változásra 
és változtatásra képes, külföldi tapasztalatokkal is bíró 
menedzsment a vállalati kommunikációt új alapokra he
lyezi: új szemlélet, új fogalmak jelennek meg. (Az extern 
kommunikáció segítése érdekében szóvivők szólalnak 

* meg a szervezetek nevében, kommunikációs kultúráról, 
hatékony kommunikációról stb. olvasni mindenfelé.) 
Egyre több vállalat vezetése ismeri fel a kommunikáció 
jelentőségét, és helyezi mind az intern, mind az extern 
kommunikáció kezelését megfelelő rangra. Terjed a 
komplex kommunikációs stratégia és az integrált kom- 

jiTum kácío ~ tudaToVIéfvezéTeésfe ilesztése. A megválto
zott szemléletet bizonyítja, hogy mmdlobb vállalat „ál
doz” kommunikációja javítására: kommunikációs tanács
adó céget von be munkájába marketingkommunikáció
jának, PR-jénak javítása érdekében. A vállalatok tovább
képzési programjában mind gyakoribbak a kommuniká
ciós tréningek. A vállalatok vezetőire a demokratizálódó, 
koopratív vezetési stílus miatt nagyobb mennyiségű in
tern kommunikációs feladat is hárul.

Napjaink kommunikációs átalakulását a technikai elő
feltételek javulása kíséri, amely főként a termelő és szol
gáltató szférában szembetűnő. Amikor például a 80-as 
években a Diebold cég a Bólyi Mezőgazdasági Kombinát 
átvilágítását elkészítette, az egyik sarkalatos probléma
ként a kommunikáció technikai nehézségét jelölte meg. A 
vezetékes telefonon olykor órák hosszat kellett kísérle
tezni, míg Németországgal kapcsolatot lehetett teremteni. 
Ez a probléma már a múlté. Igen sok vállalat rendelkezik 
a telekommunikáció modern eszköztárának jó részével. A 
vállalatok jelentős része használ internetet és intranetét, 
számos munkakörben biztosítanak a vállalatok dolgo- 

( zóiknak mobil telefonhasználatot. Legfejlettebb vállalati 
kommunikációs szemlélettel és a szemlélettel összhang
ban álló technikai előfeltételekkel a hazaj,^elektronikai, 
híradástechnikai, telekommunikációs vállalatok rendel
keznek. Ezek színvonala többnyire nem marad el európai 
versenytársaikétól. Ezzel szemben évtizedes elmaradás 
jellemzi a közszféra szolgáltatóit: például a személyszál
lító vállalatokat, ami válsághelyzetben (pl. vasutassztrájk 
idején) nagy zavarokat okoz.

'rei folytatott kommuni
káció hangvétele, stílusa, esztétikussága. Feltétlen pozitív 
az az erősödő versenyhélyzetbőí is következő hangnem
változás, amely az ügyfél-, a fogyasztók körével folyta
tott kommunikációban figyelhető meg: a vevő fölértéke
lődött. Személyesebbé, formai megjelenésében igénye
sebbé vált a levelezés. Udvariasabb, készségesebb az 
ügyfélszolgálat, az információ és a tanácsadás. Az ügyfél

felértékelődését demonstrálják azok szolgáltatók, ame
lyek havonta hírleveleikben tájékoztatják a fogyasztót a 
vállalat eseményeiről, teszi ezt például több bank, a 
MATÁV, a víz- és gázszolgáltató, az utazási irodák.

Nagyobb szerephez jut az esztétikus, szemléletes, át
tekinthető és igényes vizuális megjélemtes: egyécíTTTógo- 
val ellátotLieYélpapír-áttekmthelő számla stb. Kevésbé 
pozitív, hogy számos magyar vállalat az anyavállalat rek
lámanyagait is átveszi: a Magyarországon kiadott színes, 
képes reklámfüzet magyar nyelven, de szinte változatlan 
külhoni képi és szövegtartalommal kerül a magyar fo
gyasztóhoz. Ezzel ugyan (jó esetben) az esztétikai igé
nyességet is fejlesztheti, de mindenképpen eltérő kultúra
gyökerű formavilágot terjeszt a forgalmazó: folyamatos 
ízlés-átalakulás zajlik.

A nemzetközi vállalatoknál erősen hat az anyavállalat 
kommunikációs gyakorlata: a főhadiszállás mind a szem
léletet, mind az operatív részleteket előszeretettel ülteti át 
a magyar viszonyok közé. Ezek között vannak pozitív és 
kevésbé pozitív elemek. Pozitív jelenség lehet például, 
hogy a külföldi anyavállalatok magyarországi leányválla
lataiknál is működtetik az otthoni viszonyaik között be
vált korszerű kommunikációs gyakorlatot.

Egy a világ 18 országában jelen lévő finn gyártó és 
kereskedő cég 1996-ban zöldmezős beruházásként 

létesített finn többségi tulajdonú gyárat az egyik hazai 
városban. A magyar vállalat feladata a magyar, cseh, 
szlovák, román, moldáv, bolgár, horvát, bosnyák és ju
goszláv piacok kiszolgálása. A finn vállalat fenntart Bu
dapesten egy 26 fős irodát, amelyen keresztül partne
reivel tartja a kapcsolatot, vidéki gyárában pedig 47 al
kalmazott dolgozik. A magyarországi működést segítő 
leghatékonyabb belső kommunikációs eszköz az in
tegrált vállalatirányítási szoftver. Ez a rendszer lehető
vé teszi, hogy bármely számítógép előtt ülő személy 
ugyanazt az információt érhesse el, függetlenül föld
rajzi helyzetétől, illetve a hierarchiában elfoglalt he
lyétől. E programban a kommunikáció olyan decent
ralizált hálózata valósul meg, amely révén az adatok -  
az egyszeri és ellenőrzött bevitelt követően -  mindenki 
számára egyaránt elérhetők. A rendszer használatával 
sok felesleges informális adategyeztetés válik felesle
gessé. A megbízható működésnek azonban elenged
hetetlen feltétele, hogy biztosított legyen a tárolt adatok 
helytállósága, valamint az adatok karbantartása.

Kevésbé pozitív, ha a viszonylag informális, flexibilis 
magyar belső kommunikációs rendszer helyett merev, 
távolságtartó elemeket kezd meghonosítani a tulajdonos.
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h^Jdegen nyelvek a nemzetközi vállalatok nagx ré- 
szénél munkanyelvvé váltak. Ez nagyon sok probléma for
rása. Főként a felsővezető életkornak körében kevesen 
vannak az idegen nyelveket igazán jól beszélők. A meg
telepedő vállalatok zömében két nyelvet használnak. A 
napi munka nyelve magyar, de a delegált külföldi mun
katársak csak ritkán sajátítják el olyan szinten a magyar 
nyelvet, hogy azt a mindennapi érintkezés során használ
nák, ezért a közvetlen munkatársakkal többnyire a saját 
anyanyelvükön vagy valamilyen közvettő nyelven társa
lognak. Előszeretettel keresnek az anyavállalatok olyan 
munkatársakat tartós külföldi kiküldetésre, akik Magyar- 
országról származnak vagy vannak családi szálaik és 
emiatt eleve bírják a magyar nyelvet valamilyen szinten.

Az írásos dokumentáció megnövekedett terheket ró 
sok nemzetközi vállalatra. A fontos tárgyalási jegyző
könyvek, megállapodások, a projekt-beszámolók, az éves 
beszámolók, mérlegek, az anyavállalatnak szánt tájékoz
tatások annak nyelvén, vagy a használt közvettő nyelven 
-  igen gyakran angol nyelven -  készülnek. Ezeknek a 
dokumentumoknak az elkésztése igen költséges. Külföldi 
tulajdonban lévő vállalatok jelentős hányada foglalkoztat 
fordtókat és alkalmaz tolmácsokat is rendszeresen vagy 
alkalomszerűen.

Külön problémakört jelent a Magyarországra delegált 
anyavállalat-képviselők felkészültsége külföldön folyta
tott tevékenységre. Sok nemzetközi nagyvállalatnak (pl. 
Siemens, Volkswagen) kidolgozott tréningje van a kül
földi tartózkodásra történő felkészítésre. Számos kisebb 
vállalat azonban Magyarországon teszi meg első lépéseit 
a nemzetközivé válás felé. Ezek, a zömében kis- vagy kö
zépvállalatok nem rendelkeznek kultúraközi kommuni
kációs és vezetési tapasztalatokkal, miként a magyar vál
lalatok zöme sem. Ilyen felállásban az új kommunikációs 
rendszer és az új vállalati kultúra kialakítása még több 
buktatót rejt magában.

A vállalatvezetés kommunikációja 
az átalakulások folyamatában

A vállalatok átszervezése, a munkaerő leépítése vagy 
átcsoportosítása tovább növeli a vezetők kommunikációs 
feladatait és korábban kevésbé gyakorlott funkcióknak 
juttat fontos szerepet: a konfliktusok, a válság, a váltnzá-s 
menedzselése a vezetők kommunikációjábaft-a-degnehe- 
zebb kihívást jelentik és a legmagasabb szintű képzett
séget igénylik. Egy drasztikus, elbocsátásokkal vagy át
helyezésekkel járó átszervezés éppoly gondosan megter
vezett és részleteiben is kimunkált kommunikációs stra
tégiát igényel mint egy új termékkel piacra lépés. Egy fel

számolás alá kerülő, reorganizációt végrehajtó vállalat 
vezetőinek folyamatosan informálniuk kell a tulajdo- 
nos(oka)t, a hatóságokat, a felügyelő szerveket, a vállalat 
hitelezőit, beszállítóit, vásárlóit az átszervezés alakulásá
ról, és ami pszichikailag mindig a legnagyobb terhet je
lenti: meg kell őrizniük a megtartott munkatársak bi-4 
zalmát, hitét az átszervezés pozitív kimenetelében és ke
zelniük kell tudni az elbocsátás sorsára jutó, személyes 
sorsukban mélyen érintett, csalódott beosztottakat.

Az átalakulások, a külföldi tulajdonos megjelenése 
ma a magyar gazdaságban is napi jelenségnek számí
tanak, az egyének azonban nem „rutinesetként”, hanem 
személyes sorsukat esetleg döntően veszélyeztető fenye
getésként élik meg. Ezért nagy a vállalat vezetőinek a 
szerepe abban, mennyire segíti a jól megszervezett és 
érzelmi intelligenciával vezérelt kommunikáció a feszült
ségek csökkenését, vagy mennyire növeli azokat az elhi
bázott vagy elhanyagolt interakció.

Esetünk nem rendkívüli történet ma Magyarorszá
gon: egy nagy szellemi és dologi értékekkel bíró 

állami vállalatot felszámolnak. Finanszírozása a koráb
bi módon nem tartható fenn. értékeit veszni hagyni 
azonban felelőtlenség lenne. Megoldás: reorganizáció.
A 220 főt foglalkoztató vállalatot kft-ké kell alakítani, a 
kevéssé jövedelmező tevékenységeket meg kell szűn
tetni, személyi állományát drasztikusan csökkenteni 
kell. Külföldi befektetők is nagy érdeklődést mutatnak 
bizonyos termékcsoportok gyártása és az azokat kifej
lesztett tervezőgárda iránt. A menedzsment törekszik a 
leginkább célravezető szerkezet kialakítására, és arra, 
hogy a piacok és a nélkülözhetetlen munkaerő az át
szervezés során és után is megmaradjanak.

Ha a változás előtt álló vállalat dolgozói nem kapnak 
nyílt kommunikáció keretében elég alapos, a valós hely
zetet feltáró választ a jövőjüket érintő kérdésekre, ide
gesség uralkodik el a vállalaton belül, híresztelések kap
nak szárnyra, a legértékesebb munkaerő pedig új mun
kahely keresésébe kezd. A bizonytalanságot az csökkenti, 
ha a munkatársak látják a változás teljes folyamatát: a 
változással elérni kívánt állapot részleteit, pozitív hatását 
a vállalat egészére, vagy az utódszervezetekre és az érin
tettek személyes életére, megismerik az addig megteendő 
út nehézségeit, azt a magatartást, amelyet a vállalat veze
tése az adott helyzetben elvár tőlük. A változás konstruk
tív részvételt követel valamennyi munkatárs részéről. Az 
azonosulás mértéke döntően befolyásolja a változtatás si
kerességét.
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Az elkötelezettség elérésének legmegbízhatóbb útja a 
döntési felelősség megosztása: a kommunikációnak nem 
leképeznie kell az átalakulás mozzanatait, hanem befo
lyásolnia azt. Nem lehet ugyan a hierarchia legalsóbb 
szintjén vitát nyitni az új struktúra kialakításáról, de a 

‘döntés puszta közlése helyett meg lehet ismertetni azt a 
gondolatmenetet, amelyet követve a menedzsment az 
adott döntésre jutott.

A változás folyamatában a kommunikáció a követ- 
kező szakaszokat íveli át: a folyamatot megelőző szakasz. 
amelyben a munkatársak megismerik az átalakulás okait, 
célját, eljárásait, feltételeit és Jcoveíkeérnén-veit. A fo/vióL- 
matot kísérő szakaszban az aktuális fejlemények, az előre 
haladás, a vezetők elkötelezettsége és felelősségvállalása * i
kerül előtérbe. A legfelső vezetés a változás irányítója. 
Feladata a változtatás tervének, az operatív intézkedések
nek a kidolgozása, a kivitelezés logikájának és időtervé
nek elfogadtatása, az alsóbb szintek vezetőinek felkészí
tése a változtatásra. A folyamatkísérő kommunikáció rend
szeres találkozásokat jelent a közép- és alsó szintű veze
téssel és alkalmanként találkozást a dolgozók teljes köré
vel. A kommunikáció nem csupán információközvetítést 
jelent, a menedzsment nagyon sokat tehet azért is a nyílt 
kommunikációval, hogy meg tudja őrizni hitelességét és

i szavahihetőségét.

B ili Quirke szerint (Deekeling-Fiebig 1999:31) sta
bil körülmények között a menedzsment szavahihe

tőségének mutatója 66 százalék. A változás keltette bi
zonytalanság bizalmatlanságot szül: a változás szaka
szát élő vállalatok vezetőit a dolgozóknak csupán 49 
százaléka tartja szavahihetőnek. Ugyanígy csökken a 

, vállalati célok elfogadásának mutatója is: biztos, stabil 
szakaszban 48%, a változás idején csak 34%. Ezzel 
párhuzamosan jelentősen nő azoknak a dolgozóknak az 
aránya, akik úgy érzik, nincs lehetőségük arra, hogy 
saját nézeteiket kifejtsék, (számuk 59%-ról 75%-ra 
emelkedik a változások idején). Ugyancsak nő azoknak 
a száma, akik a felső vezetés tevékenységének átlát
hatóságát és a követlen eszmecserét hiányolják (ará
nyuk 40%-ról 60%-ra emelkedik).

A vezetés akkor jár el helyesen, ha a kommuniká
cióban nagy súlyt fektet az összefüggések megvilágí
tására, ha megismerteti a döntéshez vezető gondolko
dási folyamatot, ha lehetőséget teremt a közvetlen in
terakcióra.

Egy világcég magyarországi részlegénél bevezetett 
változásokról így számol be egy érintett: „A vezetőség

minden nagyobb jelentőséggel bíró döntés esetén visz- 
szajelzést kér az alkalmazottaktól arról, hogy mennyire 
elfogadható számukra az új elgondolás. így volt ez az 
új teljesítményarányos bérezés bevezetésekor is. E vál
toztatásnál azonban megmutatkozott a hatalom ereje. 
Ugyanis a vezetőség nem hagyta magát befolyásolni: a 
feedback tartalmazott negatív véleményeket is, a me
nedzsment azonban saját elképzelésének megfelelően 
vezette be a motivációs rendszert. Ez az alkalmazottak 
jelentős részénél negatív visszhangot váltott ki. Úgy 
érezték, kikérték ugyan véleményüket, de annak semmi 
következménye nem lett. A csalódottság sok embernél 
bizalomvesztéssel párosult. Az új bérezés ráadásul nem 
hozott látványos javulást: ellenségeskedés, bizalmat
lanság, bizonytalanság kezdett eluralkodni. Sokan ki
léptek a vállalattól. A vezetőség csak ekkor ismerte fel, 
hogy hibát követett el azzal, hogy nem ismertette meg 
érveit, a várható kilábaláshoz vezető utat. Jobban elő
készített, tudatosabb kommunikációval sikeresebben be 
tudták volna vezetni a rendszert, s nem alakult volna ki 
az „erőszakkal” szembeni ellenszegülés.”

Miközben a felső vezetés általában sok időt szentel az 
intern kommunikációnak, megnövekedett feladatokat kell 
ellátnia a vállalat külső kapcsolataiban is.

Az alsóbb szintek vezetői is kiemelkedő szerepet ját
szanak az átalakulás kommunikálásában, ők azok, akik 
napi kapcsolatban állnak az operatív munkát végzőkkel. 
Nekik kell válaszolniuk a tömegével felvetődő napi kér
désekre, eloszlatniuk a szárnyra kapó híreszteléseket, de
monstrálniuk az elkötelezettséget a vállalat vezetése iránt, 
miközben maguk is fenyegetettséget érezhetnek. A hie
rarchia alsóbb szintjein foglalkoztatottak számára sokszor 
érthetetlen a felső vezetés nyelve. így közvetlen felette
seikre hárul a menedzsment üzenetének „lefordítása”, 
egyfajta moderátor szerepet kell felvállalniuk.

Nem csupán az átszervezések jelentenek megnöveke
dett kommunikációs terheket. Versengő vagy barátságta
lan gazdasági környezetben könnyebben támad krízist 
okozó konfliktus. Elég például csupán hírét kelteni vala
mely nagyvállalat vezetőiről valami megvesztegetési, 
visszaélési, vagyonkimentési ügynek, amelyről később 
bebizonyosodik, hogy rosszindulatú rágalom volt, a ve
zetés, sőt az egész vállalat hatalmas bizalmi válságba ke
veredhet. A válság kezelése magas szintű kommuniká
ciós felkészültséget igényel.

A vállalatok összeolvadását, a felvásárlást követő vál
lalati kultúra átalakulás, az akkulturáció ismét más jellegű 
kommunikációs igényeket támaszt. Ha az összeolvadás
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asszimilációval jár, a beolvadó vállalat tagjainak kell 
megismerniük és elfogadniuk az őket bekebelező vállalat 
kultúráját. Az integráció kölcsönös előnykeresése, sok
sok közös feltáró megbeszélés láncolata és szervezeti ta
nulás folyamata.

5fc 5fC 5fc

Összességében, az újonnan formálódó magyar válla
lati kultúrák a hazai adottságok és a sokféle kulturális 
gyökerű külföldi beruházó hatására színes arculatot tük
röznek. A megváltozott viszonyok a menedzserektől ma
gasabb kommunikáció-elvárásokat és interkulturális kom
petenciákat követelnek. ■
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