Kommunikdcié vdlsdghelyzetekben — gondolatok egy témdra

Farkas Ldszlo

»A sajto, az jon...” (Pelikdn utin szabadon). Nos igen. Nem drt a szervezeteknek tisztiban
lenniiik ezzel az alaptérvénnyel, mely a vilsigkommunikicié sordn felerésodik. A sajté mun-
katirsai informdciora vagynak, azt kivinjidk megszerezni minden dron. Egyrészt mert tudjik,
hogy lapjuknak csak ezzel tudnak exkluzivitdst szerezni, masrészt mert az emberek, a fogyasz-
tok igénylik az informacidkat. Rdadasul a média a negativ hirekre szivesebben lecsap. Valsag-
helyzet esetén a legkevésbé sem szeretnénk, hogy az jsagirdk ott legyenek a helyszinen, am
azok mégis elmennek. Kivancsiskodnak, érdekl6dnek, kérdeznek, tudakozédnak. A valsigot
megéls szervezet szakemberei a hiba, vagy katasztréfa elhdritisira koncentrdlnak, mikézben
foglalkozniuk kellene a média képvisel6ivel is. Ekkor torténnek a legjelentGsebb hibak: feltd-
nik a kamera el6l kézzel az arcit eltakaré biztonsdgi munkatars; felgytirt ingujja, cigarettizé
vezetG; izzadé homlokkal nyilatkozo igazgatd, stb. Aztdn annyit latunk az aznap esti hiradéban,
vagy a masnapi Ujsagban, hogy a fot6 vagy filmfelvétel, amit rolunk készitenek, nemcsak szam-
unkra elénytelen, hanem a cég szempontjabdl is kifejezetten hatranyos. Szervezetlenségrdl, fe-
lel6s személy hidnyarol és figyelmetlenségrol tandskodik.

Mi a valsag? A szakirodalomban két definicio jar kézr6l-kézre.

* A vilsig az egyén, egy csoport vagy a tarsadalom életében megnyilvanul6 silyos zavar,
nehéz helyzet, amelynek kimenetele j6 is, rossz is lehet.

* A vilsig egy rendkiviili esemény vagy eseménysorozat, amely negativan érinti a termék
értékét, az intézmény reputicidjat vagy stabilitdsit, a dolgozok, a szlikebb-tagabb
kornyezet egészségét vagy jolétét.

Az els6 definici6 szerint a valsigban benne foglaltatik a veszély mellett a lehetGség is, hiszen
egy valsag sordn rejtett problémak ismerhet6ek fel, Gjabb figyelmeztet6 rendszereket lehet ki-
épiteni, vagy éppen Gjabb hatirozott és kreativ vezetSk tiinhetnek fel. A szervezet tehat el-
nyoket is kovacsolhat egy-egy vilsighelyzetbdl. Vilsighelyzetek sordn az emberek figyelme és
pozitiv befogadéképessége hangsilyosan jelenik meg, ezért kiillonosen kiemelends a lehetség
és a pozitiv valtozas gondolata e tirgykorben.

A vilsigot altaliban gazdasigi fogalomként kezelik, de az élet mas teriiletein is egyre gyak-
rabban jelenik meg. Azonban nem vilaszthat6 el, mert gazdasigi vonatkozasai ekkor is érvé-
nyesilnek.

A vilsigokat t6bb szempont szerint (megjelenési forma, stlyossdg, kivilté ok, jelleg, kontrol-
lalhatésag, stb.), szamtalan kategoéridt alkotva tipizalhatjuk. Alljon itt egy Gjabb, 6nkényes be-
sorolasi lehetGség:

* Bemeneti-,

* Mikodési-,

* Kimeneti- (amely alapvetGen a mikodésre vezethets vissza),

* Vis maior valsag.




A kategoériak feldllitisinak szempontja lehetne taldn a vallalati folyamatok egymasra épiilé-
se. Az 6nkényi jelleg, azaz hogy az egyes tipusok hatdrainak 6sszemosddasa figyelhetd meg, il-
letve hogy gyakorlati valsighelyzetek akar két-harom kategoriaba is besorolhatéak (pl. karban-
tartasi sziikséglet, sztrijk, felszimolasi eljaras, informatikai probléma, beruhdzds, stb.), nem vé-
letlen. A késGbbiekben felvazolt gondolatok reményeim szerint, ha nem is kozvetlentil, de ma-
gyardzatot adnak erre a csoportositasra.

1. dbra A valsag lefolyasa

vilsdg
stlyossiga -

id6

Az egyes vilsagok lefutdsa grafikonon is dbrizolhat6 (1. dbra). Ez természetesen csak egy al-
taldnos alak, és egyetlen vélsigeseményre vonatkozik. Elmondhaté, hogy ebben a formdban
véges idGtartama, alakuldsa idGben szakaszokra oszthatd, kezelése az egyes szakaszokban mais
és mas stratégiat igényel. Az egyes szakaszok: veszély, kialakulds, emelkedés, tetGpont, hanyat-
las, elharitas. Az idGbeli lefutist alapvetGen meghatirozza, hogy miként kezdik el kezelni a ki-
alakult helyzetet. Nem szabad lebecsiilni a véalsdgra utal6 jeleket, minél el6bb cselekedni kell.

Legjobb esetben meg kell el6zni a valsag kialakuldsit, melyben sokat segit, ha alland6an fel-
késziilt a véllalat, a személyzet az esetleges zavarok elharitdsara.

A vilsag felismerésének szakaszai:
1.Meglepetés
2.Informécié hidnya
3.Az események titeme felgyorsul, tulajdonképpen a rendelkezésre all6 informaci6
mennyisége négyzetesen névekszik, melyik informdcié relevians
4. A vezetés elvesziti a kontrollt az informdcié aramlas felett
5.A vilsagstab és a vezetés elkezd rovid tavra koncentralni

A reaktiv vilaszok, amikor az elsG vilsidg bekovetkezik:
1. D6bbenet és dith (meglepetés)
2. Tagadis
3. Biintudat (felel6s keresése)
4. Bénultsag, dontésképtelenség
5. Felivel6 szakasz, amikor kezdiink optimistik lenni.
6. Megkiséreljiikk valamilyen médon elharitani a valsagot, elfogadjuk, hogy ténylegesen
valsig van, és megprobaljuk a kisérlet helyett mar a hosszua tavu tervet megvaldsitani.
7. Sikerélmény, 6nbizalom (ami egészen a kovetkezd vilsagig eltart).
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Gyakori a magyar szerzGk esetében, hogy megkiilonboztetik a krizis fogalmat. A krizis egy
tigy vagy baleset, amely a szervezet mikodésében az irdnyitds valamilyen tekintetben térténd
idGleges elvesztését idézi eld, és részlegesen vagy teljes egészében megallitja vagy lelassitja a
normdl miikodést, és valodi vagy latszolagos veszélyt jelent az egyénre, tirsadalomra, gazda-
sagra, kornyezetre vagy kultarara. A krizis a vilsdg dont6 fordulépontja, amikor még a silyos
események elkeriilhet6k, még minden jobbra fordulhat.

A magam részérdl ezt feleslegesnek tartom. Tartalmilag itt a vilsag lefolyasinak egy szaka-
szarol van sz6; ugyanakkor maga a sz6 jelentése: vilsig.

A vélsagkommunikici6 egy megtervezett folyamat alkalmazisa az érintett érdekgazdak ha-
tékony tajékoztatdsara, a sziikséges informaciok jol idbzitett, hiteles eljuttatisaval a valsdg tar-
tama alatt.

Vilsagos helyzetekben a kritikus pont, hogy megértés alakuljon ki a tirsadalmi kornyezet-
ben.

Ahhoz, hogy a megértés kialakuljon, nem szabad a nagyvildgba igérgetni, nem szabad tagad-
ni, titkol6zni, a tényeket palastolni, és helytelen a hallgatds is. Nem célszert barkit hibdztatni,
személyekre vonatkoz6 informdciét kiadni, nagy érzelmeket kimutatni, taldlgatni sem.

Mindez indokolja, hogy a valsiagos helyzetekre gondolva el kell késziteni egy olyan tervet,
mely minimalisan irinyelveket fogalmaz meg, és nagy hangsulyt helyez az egyenes, tisztessé-
ges, kovetkezetes és megfelel6 id6ben torténd tijékoztatisra. A tdjékoztatisnak a teljes kornye-
zetre ki kell terjednie (bels6 és kiilsé kornyezet). El6fordul, hogy a vezetés titoknak minGsit
olyan informici6-elemeket, amelyek fontosak a torténések szempontjabol. Alkalmasint meg-
gondolandé ezeket mégis kiadni, mert ennek hidnyaban a kézvélemény egész egyszertien kre-
al maganak informdciékat. A hidnyzo ismereteket hiedelmek valtjak fel, mely sulyosabb kovet-
kezményekkel jarhat, mintha a titoknak mindsitett tényeket tirnank fel.

A Jhirkeresés” ellenére a vallalat kommunikdcios tevékenységét vatosan kell kezelni. A
»PR-t” ugyanis még mindig els6sorban manipuldcids eszkoznek tekintik az emberek [Moloney
(1999)]

A vilsaggal val6 tor6dés, a vilsigkezelés képessége 1étfontossagu lehet a szervezet fennma-
raddsa szempontjabdl. Ez lehet6vé teheti azt is, hogy cselekvésorientilt gondolkoddssal meg-
el6zzEk az akar a véllalat 1étét fenyegets potenciilis valsigot. Ez azt jelenti, hogy kezdeménye-
z6en késziilnek fel a nem vart események valoszintségének felmérésére és megfelel6 mene-
dzselésére, az un. vilsigkezelésre.

Fel kell tarni a vilsdgos helyzetek bekovetkezésének lehetséges maodjait, és a szervezet kii-
16nb6z6 szintl menedzsmentjének hatékony reagalasi lehetdségeit ilyen helyzetekben.
Minderre azért van sziikség, mert végss soron a vallalkozds hirnevér6l van sz6, amely megla-
tasom szerint a legnagyobb érték minden vallalat esetében, még akkor is, ha annak nincsen
szamszerUsitetten kimutatott vagyonértéke. A hirnév csorbuldsakor - ha nincsenek megfelels
yvalaszlépések” - csokken a szervezet onbecsiilése és helyrehozhatatlanul megromlanak, le-
éptilnek a véllalat kiils6 kapcsolatai. A miel6bbi reagilis jelentGsége abban dll, hogy ekkor el-
kezd elvilni egymastdl a vallalat dltal kialakitani szandékozott arculat és a fogyasztok altal ész-
lelt véllalatkép. Mindez a rovid tivon megfigyelhetd kovetkezmények legrosszabbika, hossza
tivon viszont a szervezet megsziinéséhez vezethet. Sarkitva azt is mondhatjuk, hogy meg kell
tervezni a véllalatot a jovGben sujté valsaghelyzet kommunikacids rendszerét, hogy jovéje le-
hessen a villalatnak.

A vilsigkezelési készségnek be kell épiilnie a véllalati kultdraba. Az irott formdnak leginkibb ab-
ban van szerepe, hogy ha ,helyzet van”, akkor a kialakul6 dtlagon feliili ,stresszben” (lasd példaul a
felismerés szakaszai, a reaktiv vilaszok) is legyen egy kapaszkodasi lehetGség, amerre el lehet indulni.




Ezzel biztosithaté valamelyest, hogy az adott személy mindig legyen legalibb gondolati
szinten a legrosszabbra felkésziilve, és minél el6bb tudjon belépni a folyamatba, ha arra sziik-
ség van. A vélsighelyzeti tdjékoztatisban a tervszeriliség esetén is felfedezhetd az ad hoc jelleg,
viszont torekedni kell, hogy ennek ellenére is konzisztens legyen a rendszeres tdjékoztatis ele-
meivel. Megjegyzendd, hogy a spontdn tdjékoztatis hatdsfoka elmarad a potencialist6l, s6t, ha-
tasa akdr a visszdjira is fordulhat.

A megfelel6 kommunikici6 révén nem csak a proaktivitds valésul meg, hanem elmozdul a
véllalati kommunikici6 a tirsadalmi bedgyazddas felé (feljebb 1ép az an. Bogner-lépcskon
[Beke (2001)]).

A szervezet rutinszertien alkalmazott lehetséges kommunikacids/informacié-dramldsi sémdjit
mutatja az alabbi dbra:

Hiba
keletkezése

I
| |

Intézkedések Hiba észlelése

Kozvetlen felettes
tdjékoztatdsa
|
| | ]

Cégvezets Kommunlkamos Intézkedések
vezeto
| ]
Ugyfélszolgilat Média
(hz l;l;ilii(s?goess) Fogyaszté Munkatdrsak

Humdnpolitikai vonatkozdsok

Vilsignak tekinthetG-e az alkalmazottak lelki terhe, amely abbdl a bizonytalansagbdl fakad,
hogy nem tudja adott személy: mennyire elégedettek vele felettesei? A valsig fogalmat és az itt
nem részletezett munkapszicholdgiai Gsszefiiggéseket figyelembe véve egyértelmd igen a va-
lasz. Ez a vilsiglehetGség feloldhatd, ha a hétkoznapi tajékoztatist felvaltja egy tartalmasabb,
széleskorl parbeszéd, azaz a kommunikaciot kétiranytva kell tenni. A visszacsatoldssal nyert
informdcidkra célzottabban lehet reagilni, hatékonyabb eszk6zoket hasznalni. (A kétiranyd
kommunikdcié kovetelménye természetesen a véllalaton kiviili viszonylatban is érvényes.) Le-
hetSleg kozvetleniil az alkalmazottakkal kell kommunikalnia a vezetésnek, nincs sziikség a
szakszervezetek kozvetitésére (ahol van; de meg kell hagyni ezt a kommunikaciés csatornit is
azokban a témdkban, amelyek eredendéen a szakszervezetek rendeltetését képezik). A kommu-
nikaci6 révén alakul ki a szervezeti 1ét [Kieser (1995)] a hozzd kapcsol6dé addicionilis elgnyok-
kel egyiitt. Ez az informdcié-dramlas szerves része lehet a villalat egészét dtfogd informacio-
rendszernek (marketing intelligence), mely irdnt napjainkban egyre nagyobb igény van. A bel-
s6 kommunikdcids kor még annyira sem lehet merev, mint a kiilsé kor. Mintzberg és Quinn
gondolatait adaptédlva [idézi Grof (2001)], a flexibilitas teszi lehetdvé a vallalat adapticids ké-
pességének magas fokit.
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Emlithets stratégiai céljai a szervezeti kommunikaciénak az aldbbiak:

* Bizalomkeltés

* Felel6sségtudat kialakitasa

* Koz6s cselekvés elérése

* Egyiittmikodd véllalati kép kialakitasa.
Természetesen kiils6 és bels6 irdanyban is érvényesek ezek a célok.
A humainpolitika szempontjabol remélhetéleg a kovetkezd eredmények adédnak:

* Javul a munka hatékonysiga, a termelékenység, és a jovedelmezGség

* (Csokken az informacidhianyos helyzetek szama, visszaszorulnak a taldlgatasok, az alhirek

* Javul a munkahelyi 1égkor, az alkalmazotti elégedettség.
Megjegyzendd, hogy tapasztalatok szerint a véalsighelyzeteket domindnsan az emberi tényez-
Ore lehet visszavezetni, legyen az hiba, gondatlansag vagy szindékossag. Az egyének védekezé-
si mechanizmusibdl kifolyélag a valsigok felismerési, megismerési, kezelési, megsziintetési le-
het6sége korlatozodik. Az egyének kozremiikodési hajlandésaga, készsége javithaté a humdn-
politika/belsé marketing eszkozeivel. Emlitést érdemel, hogy vannak olyan személycsoportok,
amelyek cselekvései kevésbé vagy nehezebben befolyasolhatéak a vallalat altal. Ilyenek: a rész-
vényesek, a kozigazgatds szereploi, a versenytarsak, az iizleti partnerek.

Tarsadalmi elvaras

A kognitiv tudominyok az emberi megismerés és itéletalkotds terén elméleti és empirikus
megkozelitésben is arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az ember cselekvései sordn jellemzé-
en a bizonyossig fogalmi keretein beliill gondolkodik. Tversky szavaival, az emberek igenek-
ben és nemekben szeretnek gondolkodni a valészintiségek viligiban. Ennek megfelelGen a bi-
zonytalansagbol eredd pszichés tehertdl igyekeznek megszabadulni (dontési helyzetekben).
Végs6 soron ez abban nyilvanul meg, hogy a fogyaszt6 dontései soran kognitiv problémat okoz
bizonyos mennyiségd, fajtdju és tartalmu informdcié a fogyaszt6 szamara, masrészt pedig az
emberi psziché megakadilyozhatja magat a bizonytalansag felismerését.

A fogyasztéi dontésekre jellemz6, hogy hidnyos informaltsagi dllapotban, raaddsul sztochaszti-
kus informdcidk alapjan jonnek létre. Az egyes dontési alternativik értékelését a fogyasztok
szubjektiv valoszintségi becslések alapjan végzik.

A fogyasztoi dontések alapjaul szolgilé szubjektiv valoszinliségek nem feltétlenil esnek egy-
be a valdsig objektiv valoszintségeivel. A kettd kozott kiilonbséget szoktik fogyasztoi donté-
si eltérésnek nevezni, melybdl két fajta veszteség eredezik: fogyasztdi hatrany (kozvetlen) és jo-
léti veszteség (kozvetett). A fogyasztdi hatrany jelenti mindazokat a kozvetlen fogyasztéi vesz-
teségeket, amelyek az optimailis dontésre torekvo fogyasztot érik azdltal, hogy ténylegesen nem
a szamdra optimalis fogyasztoi dontést hozza. Az ex ante hasznossdg és az ex post hasznossig
nem esik egybe. A fogyaszt6i dontési eltérés esetén a fogyaszté nem azt a terméket, nem olyan
mennyiségben, vagy nem olyan dron visirolja meg, mint az objektiv optimdlis esetben indo-
kolt lenne. Eziltal torzul a piac, illetve a piaci verseny, melynek kévetkezménye az allokdcids
hatékonysag csokkenése, ebbdl kovetkezGen pedig csokken a fogyasztdi jolét.

A fogyaszt6i dontés input tényezbje az informdcid, melyet értelmezhetiink piacként is.
(Természetesen sok mds tényezd is azonosithatd, melyeket a fogyaszté magatartds elméletei
elemeznek.) Jelen esetben a kindlati oldal érdemel figyelmet: az informacié mennyisége, a koz-
zététel modja, eszkozei alapvetSen az informacidgazdik altal determindlt. AlapvetGen céljaik,
érdekeik és a feltételezett fogyasztoi reakciok meghatirozoak.
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A fogyaszt6i dontési eltérést a kindlati oldal okozza, amikor elkeriilhetd lenne az informa-
ci6hidny, vagy beavatkoznak a fogyaszték informacidkeresési, -feldolgozasi folyamataiba. Nem
elkeriilhet6 az informdaciéhidny, ha példiul annak megszerzési koltsége magas, melynek oka a
nehéz hozziférhetGség, a nehéz feldolgozhatdsig. Ez ellen azonban éppen az informaciégaz-
dak tehetik a legtobbet, hogy a sziikséges informaciomennyiség kozérthetGen (is) és konnyen
(gyorsabban) hozzaférhet6 legyen az érdekeltek szamara.

Az sem mellékes, hogy egyre inkdbb az immateriilis er6forrasok hatirozzak meg a vallalatok
versenyképességét, melynek egyik eleme az informaciédtadas [Hovanyi (1998)].

Tehat levonhato az a kovetkeztetés, hogy valsighelyzetben az adott intézménynek egyrészt
érdeke, masrészt kotelessége a tdjékoztatas. A kiilsé kornyezet részérdl pedig egyre inkabb el-
varasként jelenik meg az informaciok irdnti igény.

Feltehet a kérdés: konnyebb-e a vilsighelyzetet megoldani, ha annak hirét a véllalaton be-
lil tartjuk? Meggy6z6désem, hogy bizonyos esetekben igen. Ugyanakkor, ha a fogyasztokat
nem is érinti, tudomdst sem szereznek az esetrol, akkor is érdemes lehet tdjékoztatast adni, hi-
szen ez a magatartds alkalmas bizalmi t6ke kovicsoldsira, amely hosszabb tivon, kiilonb6z6
modokon keresztiil megtériil.

A vilsagkommunikdcié a gyakorlatban jéval egyszerlibb, és egyszerre sokkal nehezebb is,
mint elméletben. Kezd6dik ez azzal, hogy minden eset sajitos és egyedi, fiiggetleniil a tipizal-
hatésigtol. A kommunikacié célesoportja(i)nak gyakorlati meghatirozasa nehéz feladat, mar-
pedig ez jelentSs befolyast gyakorol a kivitelezésre. Minden esetben érdekkiilonbségek figyel-
het6k meg, mialtal gyakran kommunikiciés rendszerek iitkoznek, gyengitve vagy éppen erd-
sitve egymas szandékolt hatisait. Az sem mindig egyszerid feladat, hogy meghatirozzuk egy
valsagjelenség kapcsan a konkrét problémat. Ennek koézelmultbeli tipikus példdja a Danone és
a Gy6ri Kekszgyar esete: az "alhirek" a piacvételrol szoltak, val6jaban azonban a Danone élta-
lanos eurdpai nehézségei dlltak a hattérben.

Mikor tekinthet6 sikeresnek a vilsigkommunikacié? Leginkabb akkor, ha a fogyasztok, az
érdekeltek nem észlelik vilsigként az adott helyzetet. Nem ez tortént annak idején az Exxon
tanker-haj6janak alaszkai balesetekor. JelentGs raforditisok mellett sikeriilt teljesen megolda-
ni a valsighelyzetet, ideértve a kommunikacids feladatokat is, egy apré tényezot leszamitva,
amely viszont igazi, mdig haté valsighelyzetet teremtett: a villalatvezetés nem utazott a hely-
szinre, hanem a New York-i irodaikbol nyilatkozott. A kézvélemény ezt ugy értékelte, mintha
nem éreznék at a baleset jelentGségét. Ennek titkkrében érthetd, hogy példiul a politikusok mi-
ért rohannak azonnal mindenféle katasztrofa helyszinére szemlét tartani, amikor nemcsak kel-
lemesebb, hanem fontosabb dolguk is lenne.

Végezetil pedig egy észrevétel. A vis maior eseteket (azokat tigan értelmezve) leszimitva
beszélhetiink-e egyaltalan valsighelyzetekr6l? Nem vagyok réla meggy6z6dve. Ugyanis olyan
eseményeket sorolunk be vélsignak, amelyek a versenypiacok miikdésének természetes vele-
jaroi. Tekintettel arra, hogy ezek az események egymast kovetik, de inkdbb parhuzamosan van-
nak jelen, a vallalkozdsok élete folyamatos valsigmenedzselés lenne, ezt pedig a magam részé-
r6l tagadom. Az alkalmazott eszk6zok, a velik szemben timasztott kovetelmények is kozel
azonosak, legfeljebb megfigyelheté némi hangsulyeltolodas. Mégis el kell fogadni, hogy van-
nak olyan projektszertien megjelend, nagyobb hordereji események, amelyeket megkiilonboz-
tetett figyelemmel kell kisérni. Az ezekhez k6t6d6 kommunikacids sziikségletet pedig nevez-
hetjiik akar vilsigkommunikiciénak is, ha az feltételezhetGen hitranyosan érinti a vallalatot.
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