Toéth Zoltan

VALTOZO KORNYEZET, MEGUJULO SZERVEZETI
KOMMUNIKACIO

Az emberi kommunikacié képessége, olyan eszkoz, amellyel sajat cselekedete-
inket, szandékainkat felismerhet6vé tessziikk masok szamara, illetve masok cse-
lekedeteit és szandékait befolyasolni tudjuk altala. E képességet az élet minden
teriiletén alkalmazzuk, igy maganéletiinkben és munkahelyiinkén egyarant.
Szervezeti keretek kozott azonban az emberek szervezeti szerepeiken at kertilnek
kapcsolatba egymassal és az interakciok egy r1észe NORMAK ALTAL
SZABALYOZOTT.

A szervezeti hierarchia és szerepviszonyok (fénok-beosztott, stb.) kovetkez-
tében a kapcsolatban 1év6 emberek HATALMI VISZONYBAN ALLNAK EGYMASSAL,
amely az egyenranglisagtol a teljes kiszolgaltatottsagig terjedhet.

A szervezetek kiilonbozé mértékben befolyasoljak tagjaikat, fennhatésaguk
kiterjedhet:

— tagjai életének csaknem minden mozzanatara (totalis szervezetek);

— hosszl tavon meghatarozott idészakra (pl. munkaidére munkaszerveze-

tekben);

— atmeneti idészakra.

Az interakciokban a hatalmi tobblettel rendelkezé fél — a vezeté — akarata
érvényesitésére szankciokat alkalmazhat, jutalmazhat, azonban az eszkodz kiva-
lasztasat és altalaban a vezetés gyakorlatat objektiv és szubjektiv tényezok sora
befolyasolja. A teljesség igénye nélkiil objektiv tényezok kozé sorolhatjuk a
normativ szabalyokat, melyek eldirjak a vezetd alapvetd feladatait, a kornyezeti
tényezok, ideértve a kultra orientald szerepét, mig szubjektiv tényezének elso-
sorban a felkésziiltséget, a preferalt értékeket, vezetdi beallitodottsagot, alapvetd
személyiségjegyeket tarthatjuk.

A fentiek koziil dominans szerepe van a kornyezetnek, hiszen valtozasaival
kikényszeriti a szervezetek alkalmazkodasat, mely folyamatban a vezet6i stilu-
sok, alkalmazott modszerek is atalakulnak.

A dolgozat célja, annak rovid attekintése:

— milyen alapvetd trendek jellemzik a szervezet kdrnyezetét és az emberi

tényezoket;

— az egyetemes trendek hogyan érintik a vilag hadseregeit (els6sorban a

NATO erdit);
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— A szervezeti viszonyok milyen kommunikaciés modszereket kovetelnek
meg a vezetdk részérol.

NEMZETKOZI TRENDEK

A SZERVEZETEK KORNYEZETE:

— a kornyezeti jellemzOk valtozdak, jorészt kiszamithatatlanok, melyek a
szervezeteket allando valtozasra, 1j alkalmazkodasi stratégiak kidolgoza-
sara kényszeritik;

— a verseny szintere fokozatosan globalissa valik;

— lerovidiil a termékek és maguknak a szervezeteknek az életciklusa;

— atermékek értékében egyre nagyobb szerepet jatszik a tudas és az informéacio

AZ EMBERI TENYEZO: A kornyezeti kihivasok miatt az alkalmazkodasi folya-
matban egyre nagyobb jelentdségre tesz szert az emberi tényez0. A szerepek
kiilonb6zdsége miatt kiilon targyaljuk a munkavallaléi és vezetdi magatartas
alapvet6 jellemzdit és kovetelményeit.

A MUNKAVALLALOK képzettsége altalaban véve magas szintii, rendelkeznek az al-
talanos és specifikus szakmai és problémamegoldo képességekkel és készségekkel,
cselekedeteiket és torekvéseiket a maslow-i értelemben vett magasabb rendii sziik-
ségletek kielégitése, els6sorban az elismertsége, statuszra vald torekvés motivalja. A
siker mércéje, az eldmenetel, a szervezeti hierarchiaban megszerzett hely, a teljesit-
mény kiils6 megerdsitése és személyre vald visszacsatolasa.

A VEZETOK szerep készlete a kornyezeti kihivasok, a képzett munkaer iranyitasa
miatt jelentOsen atalakulnak és a vezetOk kivalasztasaban mas kritériumok dominal-
nak. Ma mar nem elég betolteni a klasszikus menedzseri funkciokat, amely a szer-
vezet kialakitasat és hatékony miikodtetését jelenti. Mellette leadernek is kell lenni,
aki alapvetOen az emberi eréforrasokra helyezi a hangsulyt és nemcsak a belso haté-
konysagra, hanem a kornyezeti kihivasokra is koncentral.

,»A vezet6i szakma egyre inkabb a nagy Osszefliggések, a kornyezeti kihivasok fel-
ismerését és az azokra adott szervezeti valaszok megtalalasat, az er6forrasok eloszta-
sét, a feltételek biztositasat, a beosztottak fejlesztését és timogatasat jelenti.’”

A vezet6i magatartast vizsgalva kutatok — tobbek kozott — arra a megalla-
pitasra jutottak, hogy a legeredményesebb vezetdk egy lényeges szempontbol
hasonlitanak egymasra, mégpedig abban, hogy az ugynevezett emocionalis intel-
ligencia szintjiilk magasabb az atlagosnal.

! In: Bakacsi—Bokor—Csaszar—Gelei—Kovats—Takécs: Stratégiai emberi er6forras menedzs-
ment KJK, 199. p. 24.
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Ez egyre fontosabb szerepet jatszik a szervezet magasabb szintjein, ahol a
képzettségbeli kiilonbségeknek elhanyagolhatd a jelentdségiik, és a teljesitmé-
nyek kozotti killonbség kozel kilencven szazaléka inkabb az emocionalis intelli-
gencidnak volt tulajdonithat6, semmint a kognitiv képességeknek.

A vezetd — aki mar nem a legjobb szakember — a munkatarsakat kivalaszt-
va, motivalva, tamogatva, az egyén és szervezet kolcsonos fejlesztését megvalo-
sito, atalakitd vezet6vé valik, és ebben a folyamatban a kommunikacié kitiinte-
tett szerepet jatszik.

A BIZTONSAGI KORNYEZET
ATALAKULASA ES HATASA?

A kornyezeti valtozasok nem hagyjéak érintetleniil a biztonsagért felelos szerve-
zeteket sem, a kiilonbség talan abban allapithatdo meg, hogy a valtozasok kevésbé
kiszamithatatlanok.

A biztonsagi kornyezet mai helyzetét alapvetéen meghatarozza az 1989—91
kozott lezajlott kelet- és kozép-eurdpai valtozasok. A Szovjetunid és a Varsoi
Szerz6dés széthullasa megsziintette a kétpolusit katonai szembenallast, ezzel
egyiitt jelentdsen lecsokkent egy lehetséges atom-vilaghdbori veszélye. Az Uj
helyzetnek megfeleléen keriilt sor a NATO 1 stratégiai koncepcidjanak kidol-
gozasara, melyet a NATO allam- és kormanyfék 1991 végén hagytak jova. A
koncepcid fontos részét képezi a biztonsagot fenyeget6 kihivasok és kockazatok
értékelése, melynek legfontosabb megallapitasa:

— jelent6sen csokkent Eurdpaban, kiillondsen Kozép-Eurdpaban a nagymé-

retll, varatlan tdmadas veszélye;

— a NATO biztonsagat fenyegetd kihivasok és kockazatok eltérnek a mult-
ban ismertekt6l mind természetiiket, mind megjelenési formajukat illetd-
en, amely megneheziti elorejelzésiiket és értékelésiiket;

— a NATO biztonsagat fenyegetd kockazatok nem egy eldre tervezett ag-
ressziobol erednek, hanem a kelet- és kdzép-eurdpai orszagok zomének
gazdasagi, tarsadalmi, politikai nehézségeibol, valamint etnikai és teriileti
vitaibol, amelyek e térség instabilitasat teremtik meg;

— nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a Szovjetuni6 (1991. december
25-t61 Fiiggetlen Allamok Kozossége) teriiletén végbemend valtozasok
elére nem lathatosaga, valamint hagyomanyos fegyveres eréinek és nuk-
learis arzenaljanak nagysaga, amely csak az Egyesiilt Allamok eréihez
hasonlithatd, tovabbra is hat az eurdpai stabilitasra és biztonsagra;

2 A biztonsagi koryezet atalakulasanak szamunkra legfontosabb atfogd dokumentumai a NATO straté-
giai koncepcioi, melyek koziil a legutobbi az 1999. aprilisaban elfogadott 1j stratégiai koncepcio.
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— a kozel—keleti és észak—afrikai térség orszagaival békés és nem fenyege-
té kapcsolattartas sziikséges, mivel ebben a térségben veszélyes torekvés
tapasztalhato a katonai erd novelésére és a tomegpusztito fegyverek — be-
leértve az ezeket hordozo ballisztikus rakétakat is — beszerzésére;

— A NATO biztonsagat fenyegetik azok a globalis méretli veszélyek is,
amelyek a tomegpusztitd fegyverek elterjedésébdl, a 1étfontossagu nyers-
anyagok szallitdsanak és kereskedelmének akadalyozéasabol, a terrorista
¢és szabotazs akciokbol erednek.

A NATO uj stratégiai koncepciodja ugy értékeli a biztonsagot fenyegetd kockaza-
tokat és kihivasokat, hogy ezeket 1j mdédon kell kezelni és elharitani. Ugyanakkor
felhivja a tagallamokat arra, hogy a Szdvetség biztonsaga, fenntartasa érdekében
tett 1épéseknél tovabbra is, mint a legfontosabb tényezot kell figyelembe fenni a
szovjet (FAK) katonai potencialt, kiilsnosen a nuklearis eroket.

A NATO fegyveres erdket érint6 valtozasok eredményeként a NATO erdi
ugy alakultak at, hogy struktirajuk jelentdsen csokkent, de sokkal mozgéko-
nyabbd valt. A tagorszagok részérdl a szdvetség integralt védelmi rendszerébe
kijelolt és a haderd-tervezési folyamatban résztvevo szdrazfoldi erdk létszama
35%-kal csokkent. Az évtized eleje ota a haditengerészetnél is tobb mint 30%-kal
csokkentették a nagyobb hajok szamat, és mintegy 40%-kal csokkentették a
légierd harci repiilészazadait. Jelentdsen csokkent a magas foka harckésziiltség-
ben tartott erék létszama is. A NATO erdit altalaban ugy szervezték at, hogy
konnyebben végrehajthatd legyen rugalmas jjaszervezésiik és szétbontakozasuk
abban az esetben, ha azt akar a kollektiv védelem, akar a valsagkezelés, beleért-
ve a békefenntartd miiveleteket, sziikségessé teszik.

A komplex politikai és katonai hattér megteremtésével a szovetség katonai
struktirdjanak atalakitasi folyamata 1997 végén dontd szakaszahoz érkezett.
Ekkor sziiletett megallapodas az 1j parancsnoksagi struktara 1étrehozasarol.

Az atalakitas kovetkeztében a parancsnoksagok szama 65-r61 20-ra csokkent.
Keét stratégiai szintli parancsnoksagot allitottak fel: az egyik az atlanti-6ceani, a
masik pedig az eurdpai térséget fogja at. Az atlanti-Oceani stratégiai parancsnok-
sdghoz harom, az eurdpai stratégiai parancsnoksag alarendeltségébe pedig két
regionalis parancsnoksag tartozik. Az eurdpai regionalis parancsnoksag alaren-
deltségébe korzetparancsnoksagok és egyesitett alkdrzet parancsnoksagok (joint
sub-regional commands) tartoznak.

A SZERVEZETI KOMMUNIKACIO

A bevezetében jeleztiik, hogy a hatalmi tobblettel bird vezetd szankciok alkal-
mazhatdésagéaval rendelkezve érvényesitheti akaratat a beosztottakkal szemben. A
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legtdbb szervezetben az a torekvés tapasztalhatd, hogy a befolyasolas szankciok
alkalmazasa nélkiil csak kommunikéacion 4t menjen végbe.

»---az egyenldtlenség mindig fesziltséget tart fenn, a hatalmi f6lény szdndé-
kait az alarendelt helyzetben 1évd kiilonféle kommunikacids eszkozokkel és
stratégidkkal probalja meghitsitani, vagy modositani, masrészrél a folérendelt
helyzetben 1évé igyekszik kommunikéacion at érvényesiteni céljait.”

Az els6 pontban megéllapitottuk, hogy a vezetdi funkciok modosulasa milyen
mértékben értékelte fel a kommunikacio jelentOségét.

A kommunikacié fontossagat kevés vezetd kérddjelezi meg, de a szerveze-
tekben (kiilondsen a nagy szervezetekben) a vezetési folyamatok rendszerében a
hatékony miikddést biztositani nem egyszerii dolog.

A vezetd és beosztott viszonyaban leghatékonyabb a kozvetlen kommunika-
cio, de ,,... minél magasabb szinten van a vezet0 a szervezet stitusz hierarchia-
jéban, annal nagyobb mértékben érintkezik aldrendeltjeivel kozvetett modon,
mert kozvetlenill csak az alatta 1évé szint — lényegében a még alacsonyabb
szinten 1évok felé ugyancsak vezetd hataskorrel rendelkez6 — embereivel kell
kapcsolatot fenntartania.””

Ezért a szervezeti kommunikacio két pilléren nyugszik:

— a kozvetlen emberi kommunikacion;

— a kozvetett, a szervezetekben beliil miikodo €s a kornyezet felé irdnyuld
kommunikacién, melynek megvalositdsa a vezet6i tevékenység részét
képezi, a vezetd szamara mint megoldando6 probléma jelentkezik.

A kozvetlen kommunikacié fontossagat nemcsak az iizleti szervezetek, hanem a
korszert hadseregek vezetdi is felismerték.

Az 1990. julius 31-én az USA Szarazfoldi Haderd Minisztériuma altal ki-
adott, a katonai vezetésrol sz6l6 FM 22—100-as szamu szabalyzata eldszavaban
is rogzitenek kommunikacids kdvetelményeket.

,»Az eloljarokat és az alarendelteket is azonos figyelemmel kell meghallgatni.
Vezet6ként a katonak, vagy az egység barmely problémajanak megoldasaban
tudni kell segitséget nydjtani. Akarhogy nézziik, ez csak akkor sikeriilhet, ha
vezetO ismeri a problémat. Ha a vezet6 nem hallgatja meg a beosztottait, akkor
nem fog tudni a 1étez6 problémakrol.

A vezetoknek valodi torddést és egyiittérzest kell mutatni az altaluk vezetett
katonak felé. Alapveto tényezo, hogy a vezeték maradjanak fogékonyak az ala-
rendeltjeik csaladtagjainak az irdnyaba is, és a lehetséges mértékig vonjak be
Oket az egység szolgalati idon kiviili tevékenységébe. Emlékezz a tisztelt kétira-

® In: Buda Béla: A kdzvetlen emberi kommunikacié szabalyszeriiségei. Tomegkommunikacios
Kutatokézpont 1988. p. 203.
* Buda Béla: Uo. p. 204.
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nyu ut: a vezetd amilyen tiszteletet mutat masok irant, ugyan olyan tiszteletben
fog viszont részesiilni.”

A hadsereg vezetési doktrindjanak alapjaival foglalkozé fejezetben a kom-
munikaciot a vezetés dsszetevoi kozeé sorolta.

A VEZETES NEGY OSSZETEVOJE

Az FM 22—100 szerint: ,,A kommunikécio, a vezetés negyedik f6 0sszetevdje,
tulajdonképpen az informaciok ¢€s elképzelések személyek kozotti cseréjét jelen-
ti. A hatékony kommunikacié akkor jon létre, ha masok pontosan megértik mit
akar a vezetd nekik mondani és ha a vezetd megérti, mit akarnak masok neki
mondani. Kommunikalni lehetd szoban, irasban, tettekben vagy ezek kombina-
cioival. A vezetonek fel kell ismerni, hogy sajat személyes viselkedési formajan
keresztiil alakithat ki példamutatast, illetve teremthet normakat azzal, hogy mi-
lyen viselkedést mell6z, elismerésben részesit vagy biintet.

Az a mod, ahogy kiilonboz6 helyzetekben a vezeté kommunikal, nagyon fon-
tos. A szavak megvalogatasa, a hangszin, a tett, mind hatassal van a katonakra.
A vezetés tobb mint példamutatas, vagy egy megbizatas bator végrehajtasa. A
helyes dolgok megfelel6 id6ben és megfelel6 modon torténd kimondasanak ké-
pessége szintén a vezetés egyik fontos része.

Békeidoben olyan koriilményeket kell teremteni, amely képessé teszi a kato-
nakat, hogy harcban a helyzetnek megfeleloen tudjanak viselkedni, és sajat ma-
gukat irdnyitani. A vezetOnek el kell nyerni a katonak bizalmat, miel6tt még a
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harc elkezdddik. Egy fontos elem, a tények és kovetelmények pontos kozvetité-
se, a vezetd személyes zavarodottsaganak és elfogultsagdnak kizarasaval. Az,
hogy a vezetd mit és hogyan mond, épitheti vagy rombolhatja a kozte és a kato-
nak kozotti kapcsolatot. Az egységen beliili fegyelem és Osszetartas ezekbdl a
kapcsolatokbol jon létre.

A hatékony kommunikacid feltételezi, hogy a katondk figyelnek a vezetore és
megértik szdndékat. Minthogy a katondk és a vezetd figyelnek egymasra, a veze-
tonek arra kell torekedni, hogy pontosan megértse, mit akarnak a katondk mon-
dani neki. Figyelni masra, nehéz feladat, de megtanulhatd. Nem szabad a beszé-
16t félbeszakitani. A beszélére kell nézni, figyelni kell, mit és hogyan mond,
mivel az érzelmek a kommunikécio egy fontos része. Ha a vezetd figyel az ala-
rendeltjeire, azok is figyelni fognak a vezetdjiikre.

A négy f0 vezetési Osszetevé mindig jelen van, de minden helyzetben masként
hatnak egymasra. Az olyan Osszetevo, amely az egyik helyzetben a legfontosabb
lehet, egy masikban kevésbé fontos. A vezetdnek allandoan figyelembe kell venni a
vezetés mindegyik Osszetevdjét. Hibak akkor fordulnak el, ha a vezetd nem veszi
figyelembe a vezetés mind a négy dsszetevojét, és nem latja hogyan hatnak ezek az
Osszetevok egymasra ¢és a feladat végrehajtasara. Az 6nértékelés, a tanulds és a gya-
korlat javitja a vezetés négy Osszetevdjének megértését.”

A kozvetett kommunikacié megszervezésében ma mar tudomanyos alapelvek
allnak a vezet6k rendelkezésére, amelyek a szakirodalomban mindenki szdmara
hozzaférhetoek, illetve kotik oket a felettes szervek altal eloirt normak.

A szervezeti kommunikacié stratégiai fontossagu iranyitasi eszkdzrendszer,
amely a szervezeti célok megvalositasdnak egyik eszkoz- és modszerrendszere.

A hatékony szervezeti kommunikacido mitkddéséhez tobb kdvetelménynek
kell egyidejlileg érvényesiilnie, igy elengedhetetlen:

— a stratégiai szemléletmod a kommunikaci6 tartalma, iranya, eszkozei €s

hordozdi tekintetében;

— a szervezet kivanatos arculatanak (image-nek) valo megfelelés;

— szervezeti alrendszerek Osszefiiggéseinek figyelembe vétele, konziszten-

ciara valo torekvés;

— a szervezeti kultiranak és magatartasnak valo megfelelés;

— abelso és kiilsé6 kommunikécios csatornak hatékony miikodése;

— folyamatossagra valo torekvés.

A kommunikacios tevékenység alapjat az alapelvek meghatarozasa jelenti, igy:

— a szervezet kommunikécios filozofidja;

— a szabalyok;

— a kommunikacid iranyitasanak rendszere;

— az alkalmazand6é modszerek.”

® Tasnadi Jozsef: Integralt kommunikacio In.: Vezetéstudomany, 2000. 4. szam
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A szervezetek belsé kommunikacioja: A bels6 kommunikéciét annak érdekében
végzik a szervezetek, hogy a munkatarsakban felkeltsék és ersitsék a szervezet
iranti megértést, bizalmat, kialakitsdk a szervezethez val6 lojalitast. A szervezetr6l
kialakult kép formalasaban leginkabb a szervezet munkatarsai tehetnek a legtobbet.
Szociologiai kutatas bizonyitotta, hogy egy 3000 ot foglalkoztato vallalatrél a valla-
lat alkalmazottainak kiilsé informacioin keresztiil mintegy 150 000 ember kap téjé-
koztatast.

Az a munkatars akit hitelesen és megfelelden tajékoztattak a szervezet helyzeté-
r6l még akkor is, ha az adott id6ben rosszabbul miikédik, nagy valdszintiséggel jo,
de legalabb realis képet fog festeni a vallalatarol, intézetérdl. Szintén szociologiai
kutatdsok tdmasztjdk ala azt a tényt, hogy a szervezeti célokkal valdo azonosulas
mértéke Osszefligg a szervezeti élettel kapcsolatos informaltsag fokaval.

A megfelelden kialakitott kapcsolat a szervezet és a munkatarsak kozott azt
eredményezheti, hogy jol kvalifikalt, érzelmileg is k6t6d6é munkaerd palyazzon
felvételre, vagyis a munkatarsak helyzetiiknél fogva erdsithetik, illetve gyengit-
hetik a szervezet munkaadoi hirnevét.

A belso6 kapcsolatok apolasaval a szervezet hatékony részt vallalhat a tajéko-
zottsag novelésében is, amely nélkiil nem létezhet j6 munkahelyi 1égkor. A tajé-
kozottsag feltétele, hogy megfelelden hatékony informécios rendszer mikodjon
a szervezeten beliil, a vezetdk ne tartsak privilégiumuknak a szervezet €letével
kapcsolatos dontéseket. A szervezeten beliili kapcsolatok lényeges eleme, hogy
ne csak a vezetéstdl a beosztottak felé iranyuld informécionak legyen szabad
utja, hanem az alulrdl j6vo jelzések is jussanak el — a lehetd legkisebb torzula-
sokkal — a megfeleld dontési szintekre, vagyis vegyék figyelembe a beosztottak
véleményét kiillondsen azokban a dontésekben, amelyek befolyasoljak a szerve-
zeten beliili helyzetiiket.

Ahhoz, hogy egy szervezeti rendszeren beliil az informaciok a szervezeti cél
szolgalataban igy és olyan mennyiségben jussanak el a cimzettekhez, ahogyan
sziikséges, szerteagazo, jol szervezett kommunikacids haldzatra van sziikség.

A kommunikdciés hdlézat elemei:®

— aszolgalati ut;

— a tarsadalmi szervezetek csatornai;

— a szervezeten beliili egyéb csatornak (vallalati Gjsag, munkaértekezlet,

tizemi hirado, stb.);

— informalis csatorna.

§ A MH belsé kommunikaci6jarol, annak iranyultsagairol, halozatardl és a vezetési szinteken
megoldando feladatokrol ir Galambos Béla és Dr. Bertalan Gyorgy a Human Szemle 1999. évi
4. szamaban: Miért fontos a bels¢ kommunikacié cimmel.
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A szervezet kiilsé kommunikdcioja: A hatékony kiils6 kommunikacioval a
szervezet elérheti azt, hogy lizenetei eljussanak a szdmara jelentds szervezeti
partnerekhez, melyek a — teljesség igénye nélkiil a kovetkezok:

— kormanyzati, feliigyeleti szervek;

— {izleti (beszallit6 stb.) szervek;

— pénzintézeti szervek;

— helyi (6nkormanyzati, rendvédelmi stb.) szervek;

— todmegkommunikacids médiumok;

— nemzetkozi szervezetek (NATO stb.).

A tudatosan szervezett, tervszerlien véghezvitt kommunikéci6é segiti hozza a
szervezetet, hogy kialakuljon koriilotte a bizalmi kornyezet, mely hosszi tavon
meghatarozza arculatat, image-ét.

Az embereket naponta nagy mennyiségli informacio éri, melyet kiilonféle
megfontolasok alapjan szelektdl. Minden szervezet célja, hogy a rola sz616 in-
forméaciok rogziiljenek, ezaltal ismertebbé elismertebbé valjon.

Az image a szervezet féltett kincse, hiszen ha sériil annak belathatatlan ko-
vetkezményei lesznek.

Ezt jol példazza a Shell cég néhany évvel ezeldtti esete, amikor a tengerbe
akarta siillyeszteni egyik olajfiro6 tornyat. A kdrnyezetvédelmi mozgalmak heve-
sen tiltakoztak és a Greenpeace-vel az élen vilagméretli kampanyba kezdtek a
Shell ellen, aminek az lett a kovetkezménye, hogy az olajtarsasdg forgalma
mintegy 30 szazalékkal esett vissza a botranyt koveto periodusban.

Nyilvanvaléan nem a termékek mindségi romldsa okozta ezt a forgalom
csokkenést, hanem a Shell image-ja sériilt, melynek helyrehozasa sok idébe és
dollarmilliokba keriilt.

A hadsereg szamara ugyanolyan fontos az arculat kialakitiasa és megvédése,
mint barmely vildgcégnek. Azonban elsddleges okként nem profitcélok szere-
pelnek, hanem a tarsadalom bizalmanak, elismerésének megszerzése abbodl a
celbol, hogy a raforditott kdltségvetési eszkozoket ne tekintsék kidobott pénz-
nek, a hadsereget sajatjanak tekintse, tartsa képesnek arra, hogy veszély esetén el
tudja latni a haza védelmét, illetve, hogy a szovetségi rendszerben jelentds sze-
repet tud betolteni.

Napjainkban — leszamitva néhany régiot ahol a hadsereg, illetve egységei ko-
moly presztizzsel rendelkeznek — tavol allunk ettl. Az atalakitas idészaka nem
kedvez az arculatépitésnek kiilonosen ott, ahol a csapatok megsziintetése hatra-
nyos gazdasagi helyzetet eredményez a civil lakossag szamara, rdadasul a dontés
megalapozottsagarol kiilonbdzé okok miatt nincsenek meggy6zédve. Gondoljunk
csak a papai ezred megsziintetésének ellentmondasos koriilményeire.

A kommunikaci6 struktirajanak kialakitdsaban, forméjanak kivalasztdsdban
a vezetdnek rendelkezésére allnak a kiillonféle szakirodalmak, normativ rendel-
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kezések, mégis a hatékony kommunikécio a vezetd felkésziiltségétdl és szemé-
lyiségjegyeitdl fiigg elsésorban.

Létrehozhat valaki jo6 kommunikacios struktarat, ha a személyi feltételek nem
adottak a strukttira tartalommal valé megtoltéséhez.

Lehet valaki nagyon jo menedzser, érthet a folyamatok kidolgozasdhoz, az erd-
forrasok miikodtetéséhez, ellendrizheti lelkiismeretesen beosztottjait, ha nem jo
vezetd, vagyis ha az emberi tényezot és a kornyezeti kihivasokat nem kezeli jelent6-
ségének megfelelden, nem valhat a szervezeti célok sikeres megval6sitojava.

Ehhez felkésziiltnek kell lenni, melyben a kommunikacids elvek és technikak
ismerete alapvetd jelentdségii.

Rendelkezni kell a hatékony kommunikaciot lehetévé tevo nyiltsaggal, ma-
sok meghallgatasanak és érzelmi tamogatasanak képességeivel, valamint a konf-
rontacio feloldasanak kulturalt modjaival.
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