Martin ZENHAUSERN

~FELLANGOLAS ES ALLHATATOSSAG*

- A kommunikacio fontossaga vezet6knél, kiilénds tekintettel a médidkban valo szereplésre* -
A vezetGi kommunikaciorol 6t tézis és tizenkét téveszme alapjan

Egyetlen elhibazott nyilvadnos szereplés szét tudja rombolni az arculatot és egyf(ittal a karriert. Nemrégiben
kiderult, hogy sok vezetd nem elég érett a médiak és a nyilvanossag nyomasanak elviselésére. Ezért a kommu-
nikacios készség napjainkban fontosabb, mint valaha. Aki helyesen tud kommunikalni, az értéket tud teremteni.

A kommunikaci6 arculatot teremt. Az arculat ugyanolyan
termelési tényezévé valt, mint a munka, a fold, a téke és
atudas. Valamely véllalat vagy marka arculatértéke ugya-
nis mérhetd. Felvasarlaskor vagy eladaskor az arculatot
mint ,,goodwill“-t (hirnév) szamitjak fel. A jo arculat
megkdnnyiti a piaci megjelenést, garantalja a meg-
bizhatésagot, emeli a vallalat értékét, és osztalékot biz-
tosit. A rossz arculat pontosan forditva hat.

A véllalat j6 hirneve fokozza a munkatarsak motiva-
cidjat, és bizalmat kelt a potenciélis munkavallaloknal.
Az Onéletrajzban j6 hatast kelt, ha valaki palyajanak
valamely szakaszat nagy presztizs(i vallalatnal toltotte. A
j6 nevii munkaltaté pedig természetesen sajat egonknak is
jot tesz.

A vaéllalat, szdvetség vagy politikai szervezet elis-
mertsége szorosan Osszefligg a vezetSi személyiségek
arculataval. A véllalat csicsan all6 személyek milyen-
ségét a vallalkozdi szellem, szakmai ismeretei és szocialis
képességei alapjan itélik meg. Aki vezetéként hosszl tava
sikerre torekszik, még egy sajatossagra szilksége van: a
kommunikaciés készségre. Ennek a készségnek a
fejlesztésére - amint azt a gyakorlat mutatja - nem fordi-
tanak kell§ figyelmet. Aki helyesen kommunikal, értéket
tud teremteni. Aki mostohan banik a kommunikaciéval,
veszélybe sodorhatja sajat magat is és vallalatat is, amint
azt az alabbi példak szemléltetik.

* Martin Zenhdusem: ,,Sternschnuppen und Dauerbrenner*
10 Management. 1998. 1/2. sz. pp. 70-75.
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7. tévedes:
»Mit érdekel engem, hogy mit fecsegtek a multkor?!“

Aki korunkban vezet6ként ilyen nyilvanvalé gyengeséget
arulna el, nem tudna hosszabb ideig a csticson maradni.
Ugyanis minden oldalrdl tdlsagosan is er6s nyomasnak
van kitéve: Annak idején cenzura volt, ma viszont szabad
a sajtd. Annak idején csak kevés 0jsag volt, nem volt
radio, televizié. Ma éles konkurenciaharc és piaci ver-
seny folyik, amely a magancégek belépésével csak to-
vahb élesedett. Azok az események, amelyek azel6tt min-
den kodvetkezmény nélkil szlk korben, a nyilvanossag
kizarasaval zajlottak le, napjainkban hatalmas szenzaciét
okozhatnak. Minden egyes sz csapda lehet. Ezért valt a
szakszer(i kommunik&ci6 doéntd sikertényez6vé.

Helmut Maucher, a régi kor tan(ja, s aki minden
elfogultsagtél mentes, ma pedig a Nestlé igazgatétana-
csanak elnoke, igy fogalmazott: ,,A kommunikécios
készség ma még fontosabb, mint azel6tt.“

/. tézis
Hulldcsillagok és folytonégék, szappanbuborékok
és igazi személyiségek

Mi sem egyszer(ibb annal, mint a nyilvanossag figyelmét
felkelteni. De csak a nyilvdnossagban valé hosszantart6
jelenlét és szavahihet6ség az igazi probaké a vezet6ség és
a tanacsadd szamara. Bizalom és szavahihet6ség csak
akkor allfenn, ha a cselekvés a személyiségjegyekkel és a
szerepléssel dsszhangban van.
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2. tévedés:
»En tokéletesen végzem a munkamat*

Warren Buffet, a sikeres amerikai befektetési tanacsado
mondta: ,,Azt, hogy a menedzser valéban jo-e, csak tiz év
alatt deril ki.*“ Ugyanez érvényes a j0 kommunikaléra is.
Sok vezet6 szerepel a nyilvanossag el6tt, esetleg negyed
oraig vilaghir( lesz, majd megint elsiillyed az ismeretlen-
ség homalyaba. Aki folytonégé akar lenni, annak kilon-
b6z0 sajatossdgokkal és képességekkel kell rendelkeznie.
Az elsd helyen a szavahihet6ség all. A szavahihet6ség azt
jelenti, hogy az ember azt tegye, amit mond. A vezet6nek
hiinek kell lennie 6énmagahoz, 6nmagat kell adnia.
Roberto Goizueta, a Coca-Cola 1997-ben elhunyt vezér-
igazgatdja az energiat tartotta a kommunikacios kor-
nyezetben is megnyilvanulé doénté tulajdonsagnak. Még
két tulajdonsaggal toldotta meg: a kdvetkezetességgel és
a szellemi bedllitottsaggal. A szakértelem mint kovetel-
mény utadn kiléndsen a szocidlis képesség tesz szert
dont6 jelentéségre. De mit is jelent az, hogy szocialis
képesség? Nem maést, mint azt a képességet, hogy tudjunk
az emberekkel banni, konfliktust(ir6 és kapcsolatteremtd
képességgel rendelkezziink.

A gazdasag csucsan allo folytonég6 ezzel a tulajdon-
sagaval tlnik ki. JO példa erre Helmut Haucher a
Nestlét6l és Jack Welch a General Electrict§l vagy
Henning Schulte-Noelle az Allianz-Versicherung-tél és
Bernd Poschetrsrieder a BMV-t6l.

3. tévedés:
Az egyéni érdek megel6zi a kozérdeket*

Az igazi személyiség a realitasokbdl indul ki, és elveti a
talmi csillogast. Az igazi személyiség nem ragaszkodik a
cimekhez, rangokhoz, hanem a teljesitménnyel méri
magat. Ennek a szigoru kdvetelménynek néhany vallalat-
nal sajnos még mindig nem felelnek meg, amikor példaul
kozépszerli igazgatdsagi elndkiket az igazgatdsagi
tandcsba bevélasztjak, ahol tovabbi képviseleti tisztséget
tolt be, amelynek azonban csak részlegesen tud eleget
tenni. Meglepd, hogy az egyéni érdekeket milyen
gyakran helyezik a kdzérdek folé, még akkor is, ha ez a
vezet§ mar régoéta terhet jelent a vallalatnak, s6t esetleg
az egész iparagnak.

4. tévedés:
A jO stilus egyenl6 a jo menedzseléssel*

A j6 szem( gazdasagi és politikai megfigyel6 Gjra meg
Ujra csodalkozva allapitja meg, hogy a sziirke menedzsert
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hogyan varazsolja élénk szin(ivé az arculat-tanacsado.
Mintha a nyakkendd szinét6l fiiggene, hogy sikeres-e a
véllalat!

Ahelyett, hogy a tanacsad6é a személyiséget fejlesztené,
ahelyett, hogy elfogadnd a jellemzd vonasokat mint
személyiségjegyeket, a megbiz6t dramvonalasra nyirja,
és olyannyira igazitja hozza az aktudlis trendhez, hogy
mar csak a névtabla alapjan lehet megkildnboztetni egyik
menedzsert a masiktdl. A sziirke egér a Boss-Sakko-val és
a formatervezett szemiiveggel is csak sziirke egér marad,
még akkor is, ha a legUjabb divat szerint formaltak at.

1. tézis
Jatékosok és intéz6k, biztonsagra torekvé kapitanyok
és valsagmenedzserek

A jatékos otleteivel, stratégiai igyességével, a valtozasra
valé készségével és a kiszamithaté rizikod vallalasanak
mUvészetével tlinik ki. Az intéz6 a tények felé orien-
taladik, szereti a taktikai csatarozasokat, kitart a status
quo mellett, és ragaszkodik a szigorl szabalyokhoz.

A vezet6 kivalésaga a valsagban és annak legyd-
zésében mutatkozik meg.

5. tévedés:
,Miért valtoztassunk barmit is, ha a szamok stimmel-
nek?“

Amint a mondas tartja, minden tarsadalomban vannak
kezdeményezd6k (Macher), kdveték (Mitmacher) és 6rok
ellenzékiek (Miesmacher). Az els6 kategdridba csak
nagyon kevesen tartoznak. Minden virdgzé gazdasag
abba a veszélyes helyzetbe keriilhet, hogy idével a biz-
tonsagra torekv6é kapitany a cslcsra vergédik, s ez a
kapitany a hajét minden faradsag nélkil tartani tudja,
amig a kilsé korilmények megfeleléek. Amig sit a nap,
addig a nyilvanos szereplés is kellemes feladat. Amikor
azonban fuj a szél és viharra fajul, sok vezet6 iranyt
téveszt, s6t gyakran a fejét is elveszti. Aki a valsagot le
akarja kiizdeni, annak er6s idegekre és jo adag higgadt-
sagra van sziksége, hogy a leghevesebb ellenallassal is
szembe tudjon szallni. A vezetd kivalosaga ugyanis a val-
sagban és annak lekiizdésében mutatkozik meg.

A svajci gazdagsag a fontosabb agazatokban - mint
példaul a bankszakmaban vagy a gydgyszeriparban -
kivald teljesitményt nydjt. A hatarozott jovéképpel ren-
delkez6 ligyes stratégiak kdzil - hogy csak két ismert
példat emlitsiink - Rolf Hlppi a Zurichi Biztosito
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Tarsasagtol és Markus Rauh, a Leica-Konzern menedzs-
ment elndke és a Swisscom igazgatdsagi tanacselndke
szerzett nagy tekintélyt.

1. tézis
Veleszlletett tehetség és kemény munka, koncentracio
és szétszdrtsag

A sikeres kommunikéacié husz szazalék tehetségbdl és
nyolcvan szazalék kemény munkabdl és vasszorgalombdl
all.

Az egyéni PR-statégiat célirdnyosan kell felépiteni.
Aki nem tud nemet mondani, veszélyezteti az arculatat.

6. tévedés:
,.Nekem nincs szlkségem felkésziilésre!*

Tébben vannak azok, akiknek a nyelviik botladozik, mint
akiknek a labuk, igy szdl a tunéziai kézmondas. Aki ezt
szeretné elkerllni, annak minden fontosabb szereplés
el6tt elegendd id6t kell szannia a felkésziilésre. Winston
Churchill a szénoklat mestere volt, aki szellemes mon-
datait szinte a kisujjabdl razta ki.

Legalabbis kdzdnségének ez volt az érzése. Churchill
azonban aprdlékosan el6készitette szerepléseit, még
akkor is, ha nem kiléndsen {nnepélyes fogadason
poharkoszontét kellett mondania - err6l azonban kortar-
sai semmit sem tudtak.

Rolf E. Breuer, a Deutsche Bank igazgatétanacsanak
elndke, tapasztalt el6ad6d elrontotta els§ televizids sze-
replését. Miutdn a Krupp/Thyssen tgyben val6 banki
részvétellel kapcsolatban &llast foglalt, a ,,Frankfurter
Allgemeine” ezt irta: ,,Breuer semmitmonddéan nyilatko-
zott.“ A ,, Tagesspiegel“ pedig ezt: ,,A dacossag és egyutt-
érzés keveréke volt, s ezzel Rolf E. Breuer véllalatinak
konfliktusat teljes egészében megtestesitette.“ A ,,Die
Zeit" szerint: ,,Fellépése melléfogés volt.” Hogy miért?
Azért, mert a sz6ban forgd bankar nem tudott eligazodni
a TV-studidban uralkod6 helyzetben, egyik monitorbdl a
maésikba beszélt, nem pedig a vele szemben levébe. Még
egy olyan tehetséges el6add is elveszitheti laba aldl a ta-
lajt a média-szinpadon, mint Breuer, ha hatarozott ren-
dezési elv és alapos felkészilés nélkil 1ép fel.

7. tévedés:
,,Csak masok hibazhatnak.“

Aj6 el6add jol tlri a birdlatot. A rossz el6ad6 Ugy gondol-
ja, hogy 6 nem hibazhat. Ugyanakkor mindenképpen
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javitja az arculatot, ha a menedzser nem kezd kicsinyes
modon mindenkit és mindent vadolni, hanem vallalja az
elkdvetett hibat. A sz(k latokdrd embernek ilyenkor
ugyanis egykor mindent jobban tudd tanérai, kelle-
metlenked6 fénokei és arrogéns ellenségei jutnak eszébe.
,»A csalhatatlan ember* ugyandgy elvetendd, mint az, aki
valasztékos stilusban beszél, s akinek el6adasa olyan,
mintha el6re betanulta volna.

8. tévedés:
»Mindenki szaméara van mondanivalom*“

A recesszi6 idején sok vallalat f6 profiljara koncentralt, s
azokat a mellékterileteket, amelyeket a konjunktara ide-
jén gyakran nyakra-fére felhalmoztak, leépitettek. A
kommunikacioban hasonl6 veszély rejlik. Amikor az els6
szereplések sikeriilnek, a menedzser kommunikacios
mukodési terlletét gyakran a mellékteriletekre is Kiter-
jeszti, s ilyenkor meger6s6dott 6ntudatara és a médiakkal
valé bandsmddban szerzett rutinjara épit. Azt lehet mon-
dani, hogy a vezet§ a kemény tényekrdl a puhakra valt at.
AKki allandéan ezt teszi, aki f6 szakterlletét atlépi, s min-
denféle Ggyben allast foglal, hamar elvesziti szavahi-
het6ségét. Tehat nemet kell tudni mondani, ha a férum
vagy az adoallomas nem megfeleld. A vezetének elsdsor-
ban a vezet6 médiakban kell megjelennie, nem pedig a
pletykarovatban és a villaminterjukban. A vezéregyéniség
konnyen valhat a misorszunetet kitdltd bohdcca.

IV. tézis
Targyszer(iség és érzelmek, koldéknézés és dialdgus

Azoké a menedzsereké a jovd, akik targyszer(ien tudnak
kommunikalni, és képesek érzelmeiket kimutatni. Aki a
csucson van, képesnek kell lennnie arra, hogy a megfeleld
kérdest tegye fel, s helyet adjon az ellenvéleménynek. Aki
kérdez, az vezet.

»Mindig is voltak szélhdAmosok. Manapsag azonban,
mivel a nemzetkdzi verseny egyre élesedik, elébb tlinnek
fel“, mondja Helmut Maucher a modern féntkkel szem-
beni kovetelményeket illetéen. Majd igy folytatja: ,,A
maésik kérdéskor az introvertaltakra vonatkozik, akiknek
kommunikéciés nehézségeik vannak. Ilyen ember a
jov6ben nem keriilhet vezetd allasba.“

9. tévedés:
»AzZ érzelmek a gyengeség jelei

A kommunikéciét nem lehet elrendelni. Annak magéatdl
kell jonnie, mégpedig belllrdl kifelé. A kommunikécié
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nem mas, mint dialogus. Lee lacocca, a Chrysler volt
vezérigazgatOja, ezt igy fogalmazta meg: ,,Hidba vannak
valakinek jo otletei, ha azokat nem tudja jol kifejezni, a
kivalo értelem semmit sem ér.*

A kommunikécié szorosan 6sszefligg az érzelmekkel.
AKki rideg és tavolsagtartd, aki nem megitkdzik - ami
elvarhaté lenne -, hanem bizonygat, a kdzvéleményben
rombolé hatast valthat ki, mint ahogyan pl. a Royal
Dutch/Shell-nél a Brent Spar esetében tortént, vagy ko-
rabban a Sandoz vegyipari gyar baleseténél Schweizer-
halléban.

10. tévedés:
»Miért kérdezzek, ha mar Ugyis tudom a véalaszt?“

Alois Weimer publicista az egyes vallalati menedzs-
mentekben megfigyelhetd helyzetet a kdvetkez&képpen
abrazolja: ,,Mar sok menedzser, aki lusta volt vitatkozni
és kérdezni, aratott pirrhuszi gy&zelmet.“ Aki valamely
megtartsa. A potencidlis utddok ezzel szemben 6vakod-
nak attol, hogy valamely biral6 kijelentéssel, s6t
tiltakozassal lehetetlen helyzetbe sodorjak magukat. Ez a
konstellacié, amelyet a kdzvetlendl érdekeltek éltalaban
vitatnak, a gyakorlathan oda vezet, hogy a vezérigazgato
gyakran monoldgot ad eld, feltételezi az egyetértést, s
ennek folytan bdlogatd Janosokat gy(jt maga koré.
Naivsag-e feltenni .a kérdést, hogy vajon a milliardokat
helyreigazité nyilatkozatok behajthatatlan hitelekre kor-
latozédtak volna, ha az érintett vezet8i koérdkben
megfeleld vezetési kultira lett volna? Hilmar Kopper, a
Deutsche Bank egykori szdviv6je a Jirgen Schneider
épitész vallalkoz6 elleni perben el6adta, hogy 6
Schneider urat nem ismeri, s hogy senkit sem érdekel,
hogy val6jaban ki is Schneider, mert a Deutsche Bank
latja, ,,hogy vélekednek Schneiderrl a médiakban. Pedig
jol is alakulhatott volna a dolog. ,,Ez az okos el&relatas a
Deutsche Banknak végul is 6sszesen 500 milli6 DM-jaba
kertilt.

V. tézis
Kozelség és tavolsag, fejek és fejetlenség

A médidk a cslcsra koncentrdlnak. A véllalat arculat-
transzferje a leghatasosabban valamely személy kdzve-
titésével vihet§ végbe. Ez egészen addig jol megy, amig a
menedzser biztos talajt érez a laba alatt, és nem hagyja,
hogy a médiak eltéritsék. Aki azonban csak a fejére ha-
gyatkozik, azt kénnyen elveszitheti.
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Fennall a veszélye annak, hogy a médidk a csulcs-
menedzseren felllkerekedjenek. Aki egyszer csak
rivaldafénybe keril, annak fokozottan kell arra tgyelnie,
hogy ne veszitse el a realitisérzékét. Eppen a média
képviselGivel vald rutinszer(i banasmaod és a rendszeres
érintkezések vezethetnek oda, hogy a menedzser és az
Ujsagird kozotti sziikséges tavolsag elvész. Az Ujabb gaz-
dasagi eseményekben ékes példak mutatjak, hogy egyes
vezet6k bajba keriiltek, mert 6sszekeverték azt a kdzel-
séget, amelyet példaul az alkohol okoz, a baratsaggal.
Minél régebben van a posztjan a vezet§, annéal nagyobb
igényt tAmasztanak el6adasmaédjaval szemben.

11. tévedés:
,,En mindig a realitasok talajan alltam“

»AKi a latszatok irredlis vilagaban él, el6bb-utobb
elvesziti a realitdsérzékét”, irja Daniel Goeudevert, a
Volkswagen egykori menedzsere. ,,O gy latja magat,
ahogyan 6t latjdk masok. Az Oneléglltség tukre pazar
6ltozékben lev6 csaszart mutat, még akkor is, ha mar
anyaszilt meztelen.” Ha a valosag és a latszat tllsagosan
eltdvolodik egymastol, elpattan a szappanbuborék.

12. tévedés:
»Mindent egy lapra tegytink fol!*

Sok kockazattal jar, ha a vallalat vagy a part mindent
kizarélag egy lapra tesz fel. Ha jol mennek a dolgok,
akkor ez el6ny, ha viszont rosszul mennek és hibakat
kovetnek el, akkor ez a ,,lap* az egész vallalatot magaval
ranthatja. Ez a helyzet kilénosen akkor veszélyes, ha
nem all készen utdd, vagy nem neveltek ki utddot. Werner
K. Rey és Méni Holdingja kitin6 példaja annak a biro-
dalomnak, amely ennek a lapnak, vagyis a személynek az
eltdvolitdsdval kartyavarként omlott Ossze. De még
azokat a vallalatokat is, amelyeknél az alapitdé vagy az
Gttéré nem vonul id6ben vissza az operativ Uzlett6l, tartds
kér érheti.

Hogyan tovabb?
Mostohaanyak és stratégiak, profik és amatérok

Aki Ugy gondolja, hogy a kommunikacidban tovabbra is a
business as usual“ (a helyzet valtozatlan) elve szerint
mikddhet, az nem fogja fol az id6k szavat. Az arculat
ugyanis termelési tényezévé valt, akarcsak a munka, a
fold és a téke. Mindenkinek gondosan &polnia kell sajat
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arculatat, hogy azt tdkéletesithesse. Ezért ennek a draga
kincsnek az apolasat a legjobb bels6é és kiils6 szakem-
berekre kell bizni.

Valamely véllalat a kutatast és fejlesztést a pénziigyi igaz-
gatora ruhdzza at. Vagy az Ulgyfélszolgalatot a személy-
tgyi vezet8re, a rekldmot pedig az informatikai igaz-
gatora. Marpedig ezeket a feladatokat csakis a profikra
szabad bizni. S a kommunikéaci6t? Miért kellene a kom-
munikacidban mindent a véletlenre vagy olyan osztalyra
bizni, amely a modern kommunikécio kévetelményeihez
még nem nétt fel?

A kommunikacionak ugyanolyan helyet kell elfoglal-
nia, mint a K+F-nek és a termelésnek, a pénziigynek és az
értékesitésnek. Ezért az okos menedzser a kommunika-
ci6s stratégia megalkotasdban és alkalmazaséban bels6
vagy kilsé szakembereket kér fel, s masok tudasat és
tapasztalatait sajat javara forditja a kovetkez6 elvnek
megfelelGen: stratégia véletlen helyett - professzionalitas

E szamunk szerzéi:

amatér munka helyett. A tanacsadd Kkivélasztasakor a
legjobbak felé kell orientalddnia, ami azt jelenti, hogy:
olyan tandcsadot kell felkérni, aki el6szor is képes a nyilt
és konstruktiv fellépésre, masodszor vilagosan tud ele-
mezni és stratégiailag tud gondolkodni, harmadszor pedig
képes arra, hogy az intézkedéseket pragmatikusan, gyor-
san és tisztan hajtsa végre. Csak professzionalis és vila-
gosan meghatarozott kommunikacioval épithet6 fol
tartosan a bizalom és a szavahihet6ség. Aki sajat kommu-
nikaciojaval mostohan banik, marpedig sokan ezt teszik,
az nagyon konnyelmden jar el. Ezért a konnyelmdségért
pedig gyakran sulyos arat kell fizetni.

Megszigorodtak a vezet6vel szembeni vallalati
koévetelmények. Ugyanakkor a kommunikacios kdvetel-
mények is keményebbek lettek. Ahhoz, hogy sikert
érhesstink el, mindkett6re sziikségiink van: vallalkozoi
lgyességre is és kommunikacios képességre is.

Forditotta: Bihari Gabor
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