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BEVEZETES

A Magyar Tudomanyos Akadémia Gazdalkoddstudomanyi Bizottsdag Kommunikaciomenedzsment
Munkabizottsaga és a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézete kézos kiadvanyat tartja kezében a Tisztelt Olvasé. A Munkabizottsag
és az Intézet kozodsen tiszteleg Borgulya Istvanné Vets Agnes, a Munkabizottsag alapité elndke és az
Intézet egyetemi magdntandra el6tt abbdl az alkalombdl, hogy Tandrné 50 éve all a kézgazdasz
képzés szolgalataban.

A kotet atfogd képet kivan adni a szervezetek kommunikacidjanak kutatott/vizsgalt teriileteirdl, a
szervezeti kommunikacié emberi oldalarél és menedzsment torekvéseirdl, a globalis és lokalis
eseményeknek az intézményi/vallalati kommunikacidra és kultarara gyakorolt hatasardl.

A Munkabizottsag 2011-ben, majd 2017-ben adott ki a tagjai munkaibdl szerkesztett kotetet,
mindegyiket egy-egy egyetemmel egyiittmiikddve. Ez a harmadik, az Intézettel egylittm(ikodésben
megjelené kotet a Munkabizottsag tagjainak, partnereinek és az Intézet munkatarsainak a fenti
témadkban végzett legfrissebb kutatasainak eredményei és gyakorlatdanak a tapasztalatai alapjan
készilt tanulmanyokbdl szerkesztett vélogatds. A kotet az Intézet kiadvanyaként (sorozatanak
részeként) jelenik meg.

A kotet 22 tanulmanyt tartalmaz 48 szerzé tollabol. Szerkezetét két rendezd elv formalta: egyrészt
tartalmi, masrészt mifaji szempont. Egy-egy egységet alkotnak azok a tanulmanyok, amelyek a
vallalatok, a szervezetek kommunikdaciéjdhoz egy-egy kiragadott néz6pontbdl kozelitenek.
K6zéppontba allitjuk az interkulturdlis kommunikaciét, a kommunikacié-menedzsment Uj trendjeit,
a szervezeti kommunikaciét, beleértve az otthoni munkavégzés, a bizalom, az életet fakasztd
kommunikacid, a csaladi cégek sajatos szervezeti kommunikacidja és kulturaja, a munkatdrsakkal
vald kommunikacid témait. Kiilon egységbe rendeztiik egyrészt azokat a tanulmanyokat, amelyek a
szervezeti, vallalati gyakorlati események egy-egy részletét ragadjak meg és eset-szerlien mutatjak
be. Masrészt azokat, amelyek a rendészetet, mint a kommunikacid sajatos szinterét mutatjak be, és
azokat, amelyek a szaknyelv oktatdsa és a szakforditds témaban irddtak. A tanulmanyokat
koényvismertet6 zarja, novelve a miifaji szinességet.

A tanulmanyok szerz6i a fels6oktatasban dolgozé oktatdk és kutatok, pécsi, gy6ri, debreceni,
godoll6i, miskolci, dunaujvarosi, komaromi és budapesti egyetemek munkatdrsai, tovabba
vallalatok vezet6i, kommunikacidért felel6s munkatarsai.

A kotetet haszonnal forgathatjak a témaban kutaté akadémiai szféra tagjai, a vizsgalt teriileteken
dolgozo vdllalati szakemberek, a fels6foku tarsadalomtudomanyi tanulmdnyaikat végz6 leendé
kutatdk/szakemberek és a téma irant érdekl6dé minden kedves Olvasé.

A kotet szerkesztGi k6szonetet mondanak a szerz6knek, a szakmai lektoroknak és mindazoknak a
szerkesztésben segité kollégaknak, akik jobbitd javaslataikkal segitették a kotet szakmai
szinvonaldnak emelését és egységességének biztositasat.

A SzerkesztSk



ELOSzZO

Ha kenyérrél beszéliink: ahhoz kell a pék és kell a kovasz. Az el6bbi: tudas. Az utdbbi: esszencia. A
kenyéren a cimke azonositja a pék nevét, de aki a jo kenyeret értékeli, tudja: habar a kenyeret a pék
neve utan keressiik — és a marka elvitathatatlanul fontos —, j6 kovasz nélkiil elképzelhetetlen a jé
kenyér.

Ha a kommunikacidmenedzsment magyar akadémiai torténetét kenyérnek tekintem, akkor Agi —
hadd maradjak ennél a szakmankban kozkeletlien elfogadott megszoélitasnal — egyértelmiien az
utdbbi: kovasz és esszencia. Meglehet pékek sora sirg6l6dott a ma ismert ropogés, barnara siilt
cip6 elSkésziiletei soran, mégis tudvan tudjuk, hogy Borgulya Agi teremt6, érleld kézrem(ikddése
nélkiil a sokunk altal nevelt buzabdl — vagy még inkdbb, ahogy régen oly kifejez6en nevezték: az
életbdl — ez a kenyér mai valdjaban nem 61t6tt volna format.

A kommunikaciomenedzsment kenyere maga — ha ezt az olvasé nem tekinti képzavarnak —
multidiszciplinaris  (”soklisztli, sokmagvas”). Eredend6en bolcsész terrénum (nyelvészet,
szociolingvisztika, nyelvtanulas pszicholégidja): Agi e téren rendezi 6ssze palyaja fundamentumat.
Maga a diszciplina amugy kozben ezerfelé agazik: mara életiinknek nincs olyan teriilete, amelynek
nem része a kommunikacio.

Agi érdeklédése a szervezeti kommunikacio felé fordul: a kulturalis-interkulturdlis meghatarozottsag
kérdéseinek kutatasa Jean Monnet-6sztondijra érdemesiti. Ernyedetlen kitartassal kutat, publikal és
tanit. Egyetemekhez, karokhoz, targyakhoz rogzitve 6roklédik neve az annalesekben, am ennél
meghatarozobb az, hogy hallgatdéinak emlékezetében él lizenete, szemlélete, gondolkodasa.
Teremt6 kutatd és szervez6 energidinak lenyomatat intézmények és miihelyek viszik tovabb —
szamos magyar fels6oktatdsi intézmény épiiletéhez teszi hozza a maga téglajat, sarokkoveit.
Szellemi faklyaja a hataron tulra is kisugdrzik: Londontdl Vilniusig varja, fogadja és értékeli a vilag.

Megalapitotta és egy évtizeden keresztiil vezette az MTA Gazdalkodastudomanyi Bizottsaga
legaktivabb miihelyét: a Kommunikaciomenedzsment Munkabizottsagot, melynek egyetemi
tanszékeket és Uzleti gyakorlatot integrald aktivitasat, tevékenységét konferencidk, férumok,
kényvbemutatdok sora fémjelezte. Ennek az évtizednyi munkanak a betet6zése volt az, amikor a
munkabizottsaga képviseletet nyert az MTA Kommunikacié- és Médiatudomanyi Osztalykozi
Alland¢ Bizottsagaban.

A pékek nevét 6rzi az emlékezet, a kovasz izét 6rokiti tovabb a kenyér ...

Ahogy Karoli Gaspar veretes nyelvén a Lukacs és Maté irdsa szerint valé szent evangyéliom irja: ,Es
ismét monda: Mihez hasonlitsam az Isten orszagat? Hasonld a kovaszhoz, melyet az asszony vévén,
harom mércze lisztbe elegyite, mignem az egész megkele.”

Korililvén az asztalt, kozepén a kenyérrel, melynek illata eltélt benniinket, méltésagos emberi
széval csak ennyit mondhatunk: Agi, elménkkel értjiik és értékeljiik és szivb6l kdszonjiik, amit tSled
kaptunk. Isten éltessen!

Bakacsi Gyula
MTA Gazdalkodastudomanyi Bizottsag elndke



DEKANI KOSZONTO

Borgulya Istvdanné VetS Agnes Tanarné 1972-ben csatlakozott a Pécsi Tudomanyegyetem
K6zgazdasagtudomanyi Kardhoz, illetve annak jogel6d intézményéhez, jelentés mértékben
hozzajarulva az 6nallé karra valas folyamatahoz, a Pécsikdzgaz létrejottéhez.

Professzor Asszony végigjarta az oktatdi ranglétrat, amit a megfelel6 fokozatszerzésekkel
tdmogatott: 1996-ban kandidatusi fokozatot szerzett, majd 2002-ben habilitalt, kés6bb 2012-ben,
nyugdijba vonulasakor Egyetemi Magantanar cimet adomanyozott szamara a PTE Szenatusa.
Tanarné6 az utébbi 10 évben is toretleniil aktiv a szakmai és tudomanyos kdzéletben, folyamatosan
tevékeny tagja a Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézetének.

Tudomanyos eredményeit tekintve is meghatdrozd Professzor Asszony munkdja a szervezeti
kommunikacié teriiletén, aktudlisan 206 publikaciét jegyez az MTMT nyilvantartasa szerint,
amelyekbdl 10 az elmult hdrom évben jelent meg. Fontos kiemelni, hogy a publikaciék meghatarozé
része tanitvanyokkal, kollégakkal k6z6s munka eredménye, ami jol mutatja azt a csapatépit6,
kozosség-orientalt szemléletet, ami mindig is védjegye volt tevékenységének.

A Kozgazdasagtudomanyi Karon toltott négy évtized alatt Professzor Asszony szamos el6remutato
kezdeményezést inditott utjara, igy példaul

- els6 vezet6je volt az Idegennyelvi és Uzleti Kommunikacié Tanszéknek, mely nagyon koran
ismerte és vallalta fel a kommunikacios aspektusok fontossagat a hazai gazdasagi képzések
soraban;

- kidolgozta és vezette az osztatlan kdzgazdaszképzésben az Eurdpai Uzleti Tanulmanyok
specializaciét, amely szamos hallgatot segitett eligazodni az Ujonnan |étrejové
intézményrendszerben, annak m(ikodésében, és egyfajta elGképet adott a Bologna-atallas
nyoman Pécsett kés6bb tobbkari egylittmiikodésben elinditott Nemzetkézi Tanulmanyok
mesterszak szamara;

- létrehozta a Gazdasagi és Vallalati Kommunikacié Intézménykdzi Szakmai Mhelyt, amely
az6ta is Osszefogja a szakteriilet oktatéit, kutatéit immar, mint az MTA
Gazdalkodastudomanyi Bizottsag Kommunikaciomenedzsment Munkabizottsaga, amelynek
Magdantanar Asszony az alapité elndke.

Tanarné a fentebb nevesitett szakmai és vezetdi tevékenységei keretében kezdetektdl tamogatta a
PTE KTK nemzetkoziesitési torekvéseit, az angol és német nyelvi képzések hallgatoinak nyelvi
fejlesztését, egyebek mellett egy olyan nyelvtanari kbzosség kiépitésével, amelynek tagjai a mai
napig meghatarozé élményként tekintenek vissza erre az id6szakra.

Szamos kari Kollégank nyelvi készségfejlesztésében vallalt kozvetleniil is szerepet, ami
nagymeértékben erdsitette a Kar idegennyelvi képzési potencialjat, hozzajarult a kollégak személyes
sikeréhez, és 6sszességében jelentésen fokozta a Pécsi Tudomanyegyetem Koézgazdasagtudomanyi
Karanak hosszu tavu versenyképességét.

Schepp Zoltan, dékan, PTE KTK
Szlics Krisztidan, dékanhelyettes, PTE KTK



TABULA GRATULATORIA

BAKUCZ MARTA
PhD, nyugalmazott egyetemi docens, PTE KTK
Uzleti Kommunikdacié Tanszék/Regionalis Politika és Gazdasagtan Tanszék

“Tébbet Ilat egy orszdg természeti szépségeibll az az utas, ki tapasztalt vezetS kiséretében
tervszeriien megvdlasztott 6svényeken bejdrja annak néhdny legérdekesebb vidékét, mint az, aki
végig nyargal minden szélesre taposott orszdgutjan.” (E6tvos Lorand)

A fenti E6tvos Lorand idézet mindennél jobban kifejezi azt, amit Agirdl, mint vezeté munkatarsrol
elmondhatok. Kézel 15 évig dolgoztunk egy tanszéken, mialatt meggy6z6dhettem széleskori
érdeklédésérdl, elmélyiilt tudasardl, vezet6ként tanusitott folyamatos innovacids torekvéseirdl, Gj
szakiranyok — Uzleti kommunikacid, Eurépa Unids tanulmanyok — bevezetésére tett eréfeszitéseirdl.
Oktatoi, kutatoi munkajaban faradhatatlanul példat mutatott nekiink, kollégdinak, s emellett
gondosan egyengette szakmai fejl6désiinket, teret engedett egyéni szakmai elképzeléseinknek.
Nyugdijba vonuldsa 6ta is toretlen ambicidoval dolgozik, kutat, oktat, publikadl amellett, hogy boldog
csaladi életet él, nagymamaként. Személye példaként szolgdl a jové fiatal tudds generacidjanak.

Nem csak kollégam, hanem oktatom is volt az MBA képzésben, “Uzleti kommunikacié” targybdl.
“Az a kertész, aki régen
Ily szemet oltott belém,
Mindo6rokre draga nékem,
Soha nem felejtem én.”

(Téth Arpad: “Kész6ném”)

Személyes kapcsolatunk nem egyszer(ien munkahelyi, hanem &8szinte baratsagnak gondolom még
ma is.

FALKNE BANO KLARA
PhD, ny. f6iskolai tanar
BGE Kiilkereskedelmi Kar, Kommunikacié Tanszék

Draga Agil! Szeretettel és tisztelettel kdszontelek ezen a szép iinnepen! Otven év nagy id6, és Te
minden percét aktivan és hasznosan toltotted. Evtizedek 6ta ismerlek és csoddlom hihetetlen
munkabirasodat, lelkiismeretességedet és kiemelked6 szakmai és tudomanyos tevékenységedet,
kivalé emberi tulajdonsagaidat, kedvességedet.

Ha veled kapcsolatos személyes emlékeimet emlithetem, két dolgot emelnék ki. Emlékszem, a 90-
es évek végén és a 2000-es években szdmos MANYE konferencian prezentdcidkban és személyes
beszélgetésekben is felidéztiink az interkulturalis kommunikacios félreértésekbél adédé humoros
eseteket, amelyeket Te és akkori tanszéked a német-magyar vegyes vallalatokndl, én pedig az
amerikai-magyar és brit-magyar vegyesvallalatoknal készitett interjuk soran gy(ijtottiink 6ssze.



A masik személyes emlékem, amit emlitenék, a 2009. janudar 30-i alakul6é ulés, melyen a PTE
Gazdasagi és Vallalati Kommunikacidé Intézménykozi Szellemi M(ihelyet hoztuk Iétre vezetéseddel.
Az a lelkesedés, amellyel vazoltad az orszagos szellemi miihely elStt allé feladatokat, terveket,
mindenkit magaval ragadott. Es ez a lelkesedés azéta is tart, késébb a MTA GTB
Kommunikacidmenedzsment Munkabizottsag elndkeként, két éve mar Marti és Gabor vezetésével
egyutt, alapitd elnokként.

Tovabbi eredményes munkat és személyes boldogsagot kivanok!

GORCSNE MUZSAI VIKTORIA
PhD, egyetemi docens
Széchenyi Istvan Egyetem, Apaczai Csere Janos Kar

Kedves Agi! Tisztelettel gratulalok 75. sziiletésnapodon. Meghatarozé élményem volt kb. 20 évvel
ezel6tti talalkozasunk a Szépe Tandr ur altal alapitott és vezetett pécsi nyelvtudomanyi doktori
iskolaban. Ugy emlékszem R&d, mint az innovativ, dinamikus tuddsra, a kommunikacié és annak
vallalati megjelenését tanulmdanyozni akaré és azt tudomanyos kutatds targyava szervezé hiteles és
kovetendd példdra. Bar én inkdbb a pedagdgia, nyelvtudomany témakorben tevékenykedem, de
szivesen bepillantok az altalad vezetett szekciék munkdajaba, meghallgatom el6adasaidat, olvasom
cikkeidet. Teszem ezt annak okan, hogy az 1993-ban alapitott Gimex -Hidraulika Kft csaladi
vallalkozasunk kilfoldi beszallitékkal, hazai vevékorrel dolgozik. llyen relacioban nagyon is fontos a
szakszeri anya- és idegennyelvi kommunikdcié. Es ezt tanulnunk kell/ett. 1d6kézben lanyunk,
Annamaria, a marketing-kommunikacid teriiletén alakitotta a cég arculatat, 2014-ben az élet hozta
generacidvaltassal atvette a cég vezetését. Nagy 6romomre, 6 az elmult évtizedben t6bbszér volt
résztvevlje az altalad szervezett konferencidknak, cikkei megjelenhettek az altalad szerkesztett
konferencia-kiadvanyokban, aktiv tagjai vagyunk a MTA GTB Kommunikaciomenedzsment
Munkabizottsagnak. Es ebben a kdtetben kozés kutatasunk eredménye is megjelenik, amelyrél a
tavaszi online konferencian is beszamoltunk. Mindezeknek kézvetleniil és kbzvetve is példat, mintat
ado személyed, munkassagod az inspiraldja, kivaltdja. Koszonjlik.

HAHN JUDIT
PhD, Senior University Lecturer in English
Department of Language and Communication Studies, University of Jyvaskyla, Finland

Kedves Agil Sziiletésnapod alkalmabdl sok szeretettel gratuldlok innen a tavoli Eszakrél. Annyi
mindent kdszonhetek Neked. Emlékszem, amikor megpalydztam a tanarsegédi allast a KTK-n, azon
kevesek kozott voltal, akik hittek bennem. Ez erét adott ahhoz, hogy belevagjak az egyetemi
oktatasba és megcsindliam a PhD-t is. Megszerettem a tanszéket, csodalatos, nagy tuddsu
emberekkel dolgoztam egyiitt, ezért a mai napig halas vagyok. Nagyon hidnyoznak mind, akarcsak a
j6 hangulatu, siitizés tanszéki értekezletek.

Szamos koz6s tanulmanyt irtunk, mindig volt otleted, javaslatod, tiirelemmel dolgoztal velem,
okosan segitettél. Emlékszel, hogy az egyik publikacidért dijat is kaptunk? Oly sok mindent tanultam
Té6led atudomanyos munkardl, példaul, hogy merni kell, hinni és nem feladni. Az egyik legkedvesebb
emlékem Rélad mégsem az egyetemmel kapcsolatos. Sandra sziilinapi bulijan (ha jol emlékszem,
Kecskeméten volt, egy iskolaban), a csaladommal egyiitt vettem részt. A kisebbik fiam eldlmosodott,



de a teremben nem volt hol lefekidnie. Ezt latva, fogtad magad és az egyik kollégaval egyiitt
hoztatok neki egy matracot az iskola tornatermébdl. A fiam szépen elaludt, mi pedig lGinnepeltiink
tovabb. Emberséged, szereteted, empatiad példaértéki. K6szonok mindent! Boldog sziiletésnapot!
Isten éltessen sokadig!

KOVACS ISTVAN
PhD, r. 6rnagy, adjunktus
Nemzeti K6zszolgdlati Egyetem, Rendészettudomanyi Kar, Rendészeti Vezetéstudomanyi Tanszék
kovacs.istvan@uni-nke.hu

Professzor Asszonnyal 2018-ban a Nemzeti Koézszolgdlati Egyetemen megrendezett a
,Kommunikaciomenedzsment szerepe a kozszolgalatban” elnevezés(i konferencian volt szerencsém
megismerkedni. Mar akkor csodaltam szervezdi, el6adéi és vezetGi képességeit, amely a mai napig
példaként szolgal szamomra. Nagyon k&szondm, hogy sziiletésnapja alkalmabdl a tiszteletére
szerkesztett tanulmanykdtetben publikalhattam, és engedje meg, hogy ,rendéri” szakzsargonnal
élve az elkdvetkezendd években is erét és egészséget kivanjak Onnek, draga Professzor Asszony.
Isten éltesse sokaig.

KOMLOSI LASZLO IMRE
CSc, egyetemi tanar
Vezetéstudomanyi és Szervezeti Kommunikacié Tanszék
Kautz Gyula Gazdasagtudomanyi Kar
Széchenyi Istvan Egyetem

Kedves Agnes! A Te vezetésed alatt indult el egyetemi oktatdi tevékenységem. Az éveket nem
szabad szamolni, mert egy életpalya vagy révidnek, vagy hosszunak tlinik, de mindenképpen
szubjektiv megitélés ala esik. Veled indulhattam, és most Téged koszonthetlek, bardtian és
kollegidlisan. Bolyai Janos zsenialis volt a parhuzamosoknak a végtelenben torténd talalkozasat
illetéen. (,Semmibél egy Gj, mas vildgot teremtettem!”) En kicsit médositanam ezt egy cséppet: mi
ketten, a szervezeti kommunikacié rejtelmeinek kutatéi, érdekl6désiinkben és szakmai
eredményeinkben is ,parhuzamos utakat” jartunk be. Most pedig 6rommel nyugtazom, hogy a
parhuzamosok maris taldlkoztak!

Gratulalok a gazdag és termékeny pdlyadhoz, tovabbi lelkes és elkételezett kutatast kivanok Neked.
Mindehhez pedig j6 egészséget, j6 kedvet, sok 6romet és megelégedést.

KOVACS EVA
PhD, kommunikacidért felelés dékani megbizott
Pécsi Tudomanyegyetem Mdiszaki és Informatikai Kar

Kedves Agi, abban az életszakaszban ismertelek meg, amikor egy nagyon jelentds valtas tortént az
életemben: a vdllalkozéi életbdl a felsGoktatasba keriiltem. A szakmai irdnymutatasod, majd a
baratsagod olyan érték nekem, amire mindig biiszkeséggel gondolok. A szakmai munkassagod olyan



példaértékl, ami szamomra meghatdroz irdnyokat, feladatokat és egyben lehet6ségeket.
Szeretném a jovGben azt az elégedettséget elérni, amit ma benned latok! K6sz6ném a tamogatdsod,
hogy mentoromként gondolhatok Rad!

KURTAN ZSUZSA
CSc, ny. habilitalt egyetemi docens
Pannon Egyetem
Modern Filolégiai és Tarsadalomtudomanyi Kar
Angol — Amerikai Intézet

Borgulya Agival a Pécsi Tudomanyegyetem Nyelvtudomanyi Doktori Iskoldjaban, az Alkalmazott
Nyelvészeti Programban taldlkoztam, ahol 6 vezette a Szakmai kommunikacié cim(i targyat. Engem
pedig 1999-ben Szépe Gyodrgy tanar ur a Szakmai nyelvhasznalat cim( kurzus bevezetésére hivott
meg. igy a kozs teriiletet, a szaknyelvet kétféle perspektivabdl tanulmanyoztuk a doktori hallgaték
széles korével, még Kassai llona professzor asszony vezetése alatt is. O kért fel benniinket arra, hogy
rendezziink egy mihelybeszélgetést a k6zos téma koré. Igen kellemes emlékeket idéznek fel
bennem a Kalamarisban tartott munkaebédeink (ezzel a hellyel Agi ismertetett meg), melynek soran
lelkesen dolgoztuk ki a részleteket: kiket hivunk meg a szakteriiletek (gazdasagtudomany,
kémiatudomany, informatika) képviselGi koziil, hogyan vonjuk be a hallgatokat az eszmecserébe.

Kedves Agi! Szeretettel kdszontelek, és kivanom, hogy szakmai tudasod megosztasabdl még sokaig
részesiilhessen a gazdalkodastudomanyi kommunikaciémenedzsment kozossége.

NOSZKAY ERZSEBET
CSc, egyetemi magantanar, professor emerita
Budapesti Metropolitan Egyetem Uzleti Tudomanyok Intézete

Kdszonettel tartozom az MTA GTB Kommunikacidmenedzsment Munkabizottsaganak és a PTE KTK
Vezetés- és Szervezéstudomadnyi Intézetének, hogy az altalam nagyra becsiilt, kedves
Kolléganémnek, Borgulya Istvanné Veté Agnesnek (a PTE KTK Vezetés- és Szervezéstudomanyi
Intézet egyetemi magdantandra, a Munkabizottsag alapitdja) 75. sziiletésnapja alkalmara sziiletd,
tisztelgd kotetnek egyik felkért szerzdje lehettem. S egyuttal megragadom az alkalmat, hogy e jeles
innepi alkalombdl Borgulya Istvanné Vetd Agnest szivbdl készontsem, jo egészséget, tovabbi
oromteli életet és ujabb sikereket is kivanjak!

OBERMAYER NORA
PhD, tanszékvezets egyetemi docens
Pannon Egyetem, Gazdasagtudomanyi Kar, Szervezési és Vezetési Intézeti Tanszék

Nagy 6rommel télt el, hogy készonthetlek Agi, sziiletésnapod alkalmébél! Bar tanitvanyod nem
voltam, a Te neved mar egészen koran megtanultam, hiszen kényveid meghatarozéak voltak
egyetemi tanulmanyaim soran. Bar kollégad nem voltam, mégis az egyetemeink kozo6tt kialakult jé
kapcsolat miatt tobb alkalommal taladlkoztunk, dolgoztunk egyiitt és vettiink részt kozos



rendezvényeken, hol Veszprémben, hol pedig Pécsett. Kedves emlék szamomra, amikor 2014-ben
az MTA Kommunikaciomenedzsment Munkabizottsagi konferencidanak a PE GTK adott otthont, és
tul azon, hogy egy szekcidt vezettem, egy rovid id6re még a soférod is lehettem. :) 2017-ben a PTE
650 éves évforduldjan vagy 2018-ban a Farkas Ferenc Tudomanyos Konferencian Pécsett
talalkoztunk, amely alkalmakkor jo hangulatu, tartalmas szakmai beszélgetéseink voltak, ahol
megosztottad velem el§remutaté és konstruktiv gondolataidat, meglatasaidat. Kedves Agi! Tovabbi
k6zoés munkaban és élményekben bizva kivanok jubileumod alkalmabdl j6 egészséget, tovabbi
szakmai sikereket!

"Atanar hidda fesziil s biztatja tanitvanyait, keljenek at rajta; majd miutdan megkénnyitette szamukra
az atjutast, boldogan 0Osszeroskad, arra buzditva 6ket, hogy maguk épitsenek hidakat." (Nikosz
Kazantzakisz)

SCHEPP ZOLTAN
PhD, habil, dékan, egyetemi tanar
Pécsi Tudomanyegyetem Kbdzgazdasagtudomanyi Kar

Tisztelt Tanarn6, nagyon sok szeretettel és Gszinte tisztelettel koszontelek a ragyogd évforduld
kapcsan, és halas egykori tanitvanyodként irom ide, mennyire szerettem egykor az éraidra jarni. A
80-as évek vége csodas illuziokkal atsz6tt, csalfa egy korszak volt, és talan azért tudok jobbara meleg
szivvel visszagondolni azokra az eseménydus, szédit6 sodrasu évekre, mert nem a kés6bbi
kij6zanodasok keserves id6szaka dominalja emlékeimet, hanem azok a mai fiataloknak mar sajnos
egyaltalan ki nem juté magikus és korlatlan szabadsag érzetek, melyeket akkoriban nem vettek el
télink a sokkal tapasztaltabb és bolcsebb, dm minket feltétleniil szereté baratok és tandarok, bar
képesek voltak a tuddas biztonsaga felé vezet6 tanulds utjan szelid kézzel egyengetni sorsunkat.
Kedves Agi, szivb6l kdszéndm!

SEPSI ENIKO
PhD, egyetemi tanar, intézetvezetd, szakkollégium-igazgatd, a Karoli Konyvek sorozatszerkeszt6je
Karoli Gaspar Reformatus Egyetem, Bolcsészet- és Tarsadalomtudomanyi Kar

Borgulya Agnest szeretettel kdszontdm sziiletésnapjan és attdl fiiggetleniil is, felidézve a Vdllalati
kommunikdciomenedzsment cim( 2017-es tanulmanykétetiink kiadasa koriili k6z6s munkat.

sz(cs TIBOR
PhD, ny. habilitalt egyetemi docens
PTE BTK Nyelvtudomanyi Tanszék

Kedves Agi! Ismeretségiink konferencidkon tértént taldlkozasokra nyulik vissza, am igazi
egyuttmikodésiink a PTE Nyelvtudomanyi Doktori Iskoldjanak alkalmazott nyelvészeti
programjaban kezdédétt. Evrél évre 6rommel nyugtazhattam, hogy a szigorlati bizottsagokban
folkérésiinkre rendre elvallaltad a kiilsé tagsagot. Ezen kdz6s alkalmak sordn mindig ujfent kideriilt,
hogy nemcsak kutatott témakdreidben mozogsz otthonosan, hanem az alkalmazott nyelvészet



szélesebb horizontjara is van ralatasod. Koriltekintéen és pontosan megfogalmazott kérdéseid is
hozzajarultak a beszélgetds vizsgak kollegidlis légkdrének megteremtéséhez. Mindezt ezuton is
szeretném megkdszonni. (Miként korabban, a 80-as években indult Uj egyetemi képzés alkalmazott
nyelvészeti kurzuskinalatdnak gazdagitasaért férjednek, Istvannak is halasak lehettiink.) K6zben
pedig tobbszor is megajandékoztal egy-egy tiszteletpéldannyal ujabb kényveidbdl. Kollegialis
baratsagunk mellett a Kodaly Kézpontban sokaig még mesterbérletes szomszédsagba is keriltiink,
s a szlinetekben alkalmunk nyilt négyesben a személyesebb jellegl beszélgetésekre is: csaladrol,
zenér6l, mlvészetrél.

Szivbdl kivdanom, hogy szeretteid kérében még sok 6romben, hivatasodban pedig tovabbi szép
sikerélményekben lehessen részed!



INTERJU BORGULYA ISTVANNEVAL

Készitette: Balogh Gabor

Kotetlink cime Borgulya Istvanné tandrné szakteriileteire, oktatdsi és kutatasi irdnyaira utal. Az
aldbbi interjuban arra kerestem a vélaszt, hogyan fejl6d6tt, valtozott Tandrnd érdeklédése az elmult
ot évtized alatt. Melyek voltak a korai inspiraciok, miként lehet f6bb tanulsagokban 6sszefoglalni fél
évszazados tevékenységét, és mi jellemezte a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi
Karhoz, a Magyar Tudomdanyos Akadémidhoz és a Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézethez (és
kollektivaihoz) fliz6d6 kapcsolatat? Melyek voltak szakmai életének f6bb mérfoldkovei, esszenciaja,
kik hatottak ra leginkabb, melyek a f6bb lizenetek a kollégak és a hallgatok szamara? A kévetkez6
oldalak nagyon érdekes, szertedgazd és gazdag életutat mutatnak be, melyhez o6rémteli,
szeretetteljes olvasast kivanok.

Szakterileteid fel6l kozelitenék. Milyen korai inspiraciok hatottak Rad, amelyek az érdekl6dési
teruletedet alakitottak (kommunikaciomenedzsment, szervezeti kommunikacié és szervezeti
kultura, interkulturalis kommunikacid, szaknyelv)? Mikor, milyen sorrendben alakultak ki ezek?

Nyelv, kommunikdacié, kultura, gazdasag — e fogalmak, illetve tudomanyteriiletek ebben a
sorrendben néttek ki egymasbdl, alltak Ossze egy lancolattd, illetve rendszerré az életemben.
Szakmai palydm a nyelvvel indult. De mi volt a nyelv el6tt? Mert ez is kin6tt valamibdl. Nos, ugy
képzelem el az emberi életet, hogy vannak kiilsé koériilmények, amelyekre kicsi az egyénnek a
rahatasa. Belesziletlink bizonyos kiilsé kérilményekbe, egy ,,makrokérnyezetbe”. Ez a kérnyezet
befolyasolja a személyes életiinket, életlehetéségiink pedig jelentésen meghatarozza a
palyavalasztasunkat, majd a munkankat. E kiils6 koriilmények életiink soran valtoznak, olykor
drasztikus események kovetkeznek be. A valtozas érinti személyes sorsunkat, reagalasunktél fligg
munkank alakulasa is. E vdltozdsok — hatdsok — reakciok lancolatbdl kovetkezik az, amit szakmai
palyafutasnak neveziink. (Mondhatok egy altalanos példat: a COVID-jarvany vdltozds a kiilsé
koriilményekben, hat az emberi sorsokra. Valaki reagdldsa lehet az, hogy kezdi figyelni, hogyan hat
ez az emberi kommunikacidra. Kiné bel6le akar egy kutatasi téma, amely évek munkaja
kovetkeztében eredményeket hoz, alakitja a személyes pdlyafutdst.)

Honnan szarmazol? Mesélnél kicsit a sziileidrél, csaladi hatteredrdl?

Mi volt az eredet? En egy olyan csaladba sziilettem bele, amelyben az emberi élet, a humanum allt
az értékrend, az életszemlélet k6zéppontjaban, ennek sokszinl vetiiletével: az emberi lény teljes
biolégiai, fizioldgiai, pszicholdgiai, spiritudlis, mdvészeti, a sportot is magaban foglald
dsszetettségével. Mondhatom, ingergazdag gyerekkorom volt. Edesapdm matematika-fizika szakos
tanar volt, aki a tudomany széles spektruma irant érdekl6dott. Erdekelte természetesen a fizika, de
a pszicholégia, a csillagaszat is és még sok minden. Affinitasa volt a zene irdnt is, autodidakta médon
megtanult hegediilni. Szivesen mutatott nekem fizikai triikkoket, példaul készitett egy lejt6t, és egy
,hurkat” sztaniolbdl, ami bukfencelt lefelé a lejtén. Négy évesen amulva néztem. Azutan a triikkot,
hogy a sztaniolba egy fémgolyot helyezett, amely elmozdult a lejtén, elmagyarazta. Megmutatta,
hogyan torik meg a prizman a fény, hogyan lehet lveglencsével papirt meggyujtani, hogyan
viselkednek a magnesek. Maskor, amikor a Hortobagy felett tornadd s6port végig, elmagyarazta,



hogyan alakul ki az 6rvény félelmetes beszippanté ereje. O maga kisérletezé is volt, édesanyam
banatara a konyhaasztalunk sokszor ugy nézett ki, mint egy fizikai laboratérium. Nagy
radidtelepeket ,gyartott”. Anyukdam nem gyGzte takaritani a szénport, a kifolyt folyadékokat. Ez
csupan egy-egy példa a tudomany irdnti nyitottsagra. Es mindez az 50-es években, amikor borzaszté
nehéz volt az élet anyagilag. Ennek ellenére az Elet és Tudomanyt feltétlen megvasarolta. Ennek
szamait negyedik osztalyos koromtdl mar én is elészeretettel olvastam. Mindennek nyilvan hatasa
volt az én személyiségfejlédésemre is. Edesanydm személyisége szintén meghatarozé: nyitott az
emberek felé és a vilagra, vallasos, mélyen egyiittérz6, végtelen segitékész — empatiat, a mas
emberekre figyelést feltétlen tanulhattam téle. Szépérzékkel és a szép irani igénnyel megaldott, a
munkdban pedig megalkuvast nem ismer6en igényes volt. A tékéletes munka iranti igényem is az 6
oroksége. A nehézségek ellenére vidamsagot arasztott, sokat énekelt: népdalok, operett betétek
sokasagat tdle tanultam. Hihetetlen nagy aldozatokat hozott a csalddért. Tanulasi és
alkalmazkoddképességét egész életében bamultam.

Nem kisebb hatassal volt ram a nalam hat évvel idésebb batydm. Amit 6 csindlt, az minta lett az
életemben. Felnéztem ra. O tanitott meg fara maszni, csuzlizni, sakkozni, Uszni. Sok fius kalandba is
bevont. Egyszer példaul talaltak a barataival a kertben egy éppen elpusztult vakondot. Felboncoltak.
Persze, én sem akartam kimaradni: néztiik, milyen szervei vannak. Nyaranta egyitt
gyogynovényeket gyljtottiink, hogy pénzt keressiink — rengeteg novényfajtat ismertem meg.
Lestem, hogyan épit tranzisztoros radiét, taldan tizenharom évesen. Kedvenc olvasmdnyai az én
olvasmanyaim is lettek. Nagy szerepe volt abban, hogy megtanultam élvezni a tanulast, az
ismeretszerzést. Formalta a viladglatdsomat. Mindmaig nagyon kézel all hozzam. Ocsém egészen
massal gazdagitotta az életem: iranta felelGsségérzet és gondoskoddas alakult ki bennem. A
korkiilonbség miatt ram lehetett bizni, és ezt nagyon komolyan vettem. Brilidns aggyal megaldott
fizikus lett. A tanulas magatol értet6d6 volt. ,Mindent el lehet venni az embertdl, de a tudasat nem”
— mondta sokszor édesapank.

Nos, ilyen volt ez az ember-kdzpontu, a gyerekeket odafigyeléssel onallésagra nevel§ csalad,
amelybdl teljesen hianyzott a (politikai) karrier utani, vagyonszerzési, vagy valamiféle tarsadalmi
kitlinési vagy. lgaz, az 50-es évek nem a vagyonszerzés ideje volt egy szegény pedagéguscsalad
életében. Ez a csaldd szivszoritd gazdasagi és politikai kérnyezetbe bedgyazottan élt. Altaldnos
élelmiszer- és tiizel6hiany volt. Szinte liresek voltak az uzletek. A Rakosi-rendszer a szorongas, a
félelem korszaka, amikor esténként zseblampas jarérok vilagitottak be az ablakokon. Zajlott az
erGszakos téeszesités. Mialatt Ot-hat évesen, a csalad beszerz6jeként naponta kenyérért, majd
krumpliért, petréleumért alltam sorban (télen is) az lizletek el6tt, hallottam a suttogast: ujabb és
Ujabb gazddk lettek 6ngyilkosok, mert nem akartak az allataikat, a foldjiiket beadni a kézosbe.
Masokat ,elvittek”. Gyerekek sziileit is. A sziileink megtiltottak, hogy barmirdl beszéljiink, amit
hallunk az utcan. Semmirél, egy szot sem. Egy 6t-hat éves gyerek még sok mindent nem ért, de érzi
az altaldnos rettegést. Azt hiszem, hogy mindenki félt, apam attdél, hogy édesanydm templomba
jarasa, majd az én (titokban) hittanra beiratdsom miatt elvesziti az allasat.

Hat, ilyen lelki Utravaléval indultam el 1953-ban a falusi altalanos iskoldba, (a késébb varosi rangra
emelkedett) Kondoroson. Szerettem iskoldba jarni. Az elsé évek hosszu szénsziinetei, az els6,
csupadtds bizonyitvanyom elevenen élnek emlékeimben. Evtizedek elteltével ismertem csak fel,
hogy milyen nagyszert iskoldja volt ennek a békés megyei falunak. Hivatasukat szeret6 pedagogusok
énekkart, szakkoroket, élénk sportéletet mukodtettek, szinjatszast, tanulmdanyi és miivészeti
versenyeket szerveztek, megszerettették veliink a kémiat, a bioldgiat, a miivészettorténetet, még
az orosz nyelvet is. Szerettem a fotdszakkort, az énekkart fellépéseinkkel, a mese-, vers-,
novellamondé versenyeket, amelyeken mindig dijakat nyertem, a szini el6addsainkat, a
tornaedzéseket, a tanévvégi tornabemutatdkat, baratnéimmel a kertiink fiivén a fejen- és



kézenallast, a spargat, a ciganykereket napestig gyakorolni. Nagyon szerettem rajzolni, festeni.
Szerettem volna képzé&mdvészeti gimnaziumban tovabb tanulni, de kézépiskolam végiil az a haboru
el6tt evangélikus szarvasi Vajda Péter Gimnazium lett, ahol sok évvel korabban édesapam, majd a
batyam is érettségizett. Orosz nyelvi tagozatra keriiltem. Erre az iskoldra, tandraimra csupa
tisztelettel gondolok vissza.

A kozépiskola szamomra egészen kiemelkedd idészak, az izgalmas szellemi felfedezések, a kinyilas
korszaka lett. A hatvanas években az élettudomany vildgszerte rohamosan fejl6d6tt, ez magaval
ragadott. 1953-ban fedezték fel a DNS-t, a gének szerepét, a genetika Uj tudomdnyag lett, amely
megvaltoztatta a bioldgiai, orvostudomanyi gondolkodast. Hallatlan izgalmas volt. Bioldgia tanarunk
naprakész ismereteket adott at. Mdig sem tudom, honnan szerezte tudasat — a vasfliggdony mogott.
Az agykutatas is hihetetleniil érdekes Uj teriilet volt szamomra. Eletfilozéfiai konyvek keriiltek
kezembe. Albert Schweitzernek az élet-tisztelete-tana, eszméje, amelyr6l mar a 30-as években
megjelent magyar nyelvii konyv, egész életemre hatdssal bir. Egyre tobbet gondolkoztam a
kereszténység szeretet-tandn. Lehet-e valéban minden felebaratot fenntartas nélkiil szeretni? Ugy
taldltam, hogy schweitzeri értelemben tisztelni igen. Foglalkoztatott a véletlen, a sorszerliség
szerepe az életben, ehhez kapdra jott Fleming életének, a penicillin felfedezésének torténete. A
pszicholégiai érdekl6désemet tanarunk is inspiralta, a kozépiskolas évek alatt ismertem meg Jung,
Adler, Freud nevét, a pszichoanalizis sikerességét. Remek matematika tanarunknak kdészénhetéen
tovabbra is nagyon szerettem a matematikat, szakkords voltam. Talan nem is viselkedtem teljesen
a ,normalis” 14-16 éves serdilé lanyok moddjara. Baratn6mmel a Matematikai Lapokbol
matekpéldakat fejben prébaltunk megoldani — a kénnyebbekkel boldogultunk is. Egyik kedvenc
szérakozasunk a sakkozas volt egy aproé sakk-készlettel, amellyel utazas kézben is tudtunk jatszani.
Es hat a sport ... A gimnaziumi lany tornacsapat tagja voltam, versenyekre késziiltiink, bar nem
lettiink olimpikonok, a rendszeres edzés a mindennapok része volt. A gimnaziumi évek alatt egyre
szerteagazobb lett az érdeklédésem. Az vilagos volt, hogy valami élet/emberkdzpontu tudomany
vonz, de az érettségi el6tt allva nem tudtam, hogy merre menjek tovabb. Orvostudomany?
Mikrobioldgia? Pszicholégia? Annyira nem tudtam, hogy hogyan tovabb, hogy a jelentkezési
hataridé napjan még mindig lires volt a jelentkezési lapom. Ekkor jutott eszembe a nyelv, hirtelen
ugy gondoltam, hogy az idegen nyelveken keresztiil kinyilik a vildg, és kés6bb jelentkezhetnék
Heidelbergbe orvostan hallgatonak. 1965-ben Heidelbergre gondolni? Ennyire tajékozatlan voltam!
Nem lattam még at az akkori politikai helyzetet. A felvételi jelentkezési lapra végiil Szeged, JATE,
német — orosz szak keriilt. Felvettek. Es felvették padtarsamat, Borgulya Istvant is alkalmazott
matematika szakra, szintén a szegedi egyetemre. S bar vibralt k6z6ttiink valami gyengéd vonzalom,
nem egyeztettiik, hogy ugyanarra az egyetemre jelentkezziink mindketten. Késébb egyetem-
valasztasunkba bele lattunk egy kis sorsszeriiséget. Az utolsé gimndaziumi évtdl nyaranta az NDK-ban
dolgoztam. Idegenvezetd voltam Potsdamban a Sansoucci-ban. Itt feladatom lett sok ember el6tt
hangosan, tagoltan németiil beszélni, embereknek szabatosan elmondani torténeteket. Sokat
fejl6dott a némettuddsom és kézben egy kis pénzt is tudtam keresni.

A nyelvek valasztdsat a raciéo motivalta, nem a poézisben, az irodalomban jatszott szerepe, nem a
nyelv szépsége fogott meg. Ugyanakkor izgalmasnak taldltam példaul a beszéd fizikai-pszichikai
folyamatat: a (beszéd)hang képzésével (a nyelv haszndlataval) a leveg6oszlop rezgésbe jon,
hanghulldm keletkezik. Ez megremegteti a dobhartyat (eddig ez fizika, ugye?), a dobhartya rezgése
ingeriiletet kelt, az eljut az agy megfelel6 kozpontjdba és akkor benniink térténik valami. De mi a
csuda jatszodik le az agyban, amikor a fizikai jelenségbdl pszichikai kovetkezmény lesz? Hogyan kap
az ingeriilet jelentést, majd valt ki példaul 6romet, kétségbeesést, rémiiletet, vagy mast. Vagy jon
példaul egy lizenet, vizualis jelek érkeznek (pl. lizenet arrdl, hogy édesapad az éjjel meghalt), és egy
vilag omlik 6ssze benned.



Az egyetem Szegeden nem a bdlcsésztudas fellegvarat hozta el nekem: egészen mds szempontbdl
lettek fontosak szamomra az egyetemi évek. Itt vonult be az életembe a ,varosi kultura”: szinhazba
kezdtiink jarni, majd egykori padtarsammal, a kés6bbi férjemmel hangversenyekre, filmszinhazba,
ahol klasszikussa valo filmeket lathattunk, amelyek mindmadig fontos nyomot hagytak bennem. Az
egyetemi évek a szakmai gyarapodasban kevesebbet adtak, mint amennyire szamitottam. Nem
tudok olyan lelkesen gondolni az ottani tandrokra, mint az altalanos és kézépiskolai tanaraimra.
Szamomra kimaradtak a ,nagy” egyetemi professzorok. Ez nem jelenti azt, hogy ,lresjarat” lett
volna az 6t év. Schiller ,Leben und leben lassen” (Elni és éIni hagyni) életfilozéfidja éppoly mélyen
megragadott, mint a kereszténység szeretet- és Schweitzer élettisztelet-tana. A , Leben und leben
lassen” szdmomra a toleranciat, azok elfogadasanak a képességét jelentette, akik mdsképp
gondolkoznak, masképp élnek, mint én — kélcséndsséget elvarva. Mindekdzben fontos események
zajlottak korilottiink: 1968 didklazadasok Eurépa-szerte, Uj Gazdasagi Mechanizmus, liberalizalédé
gazdasagi feltételek Magyarorszagon, lehet6vé valik a ,bardti” orszagokba utazas. Ezt kdvetéen
kaptam egy 6sztondijat Kelet-Berlinbe, a Humboldt Egyetemre. Ez az id6szak nagyon mély nyomokat
hagyott bennem. Ott volt lehet6ségem olyan el6adasokat hallgatni a Chomsky-féle generativ
nyelvelméletrdl, a strukturalista nyelvészetrél, a halmazelméleti modellekrél, a Valencia-elméletrdl,
amelyek mar nagyon érdekeltek. Innen az egyetem befejezéséig rovid és eseménydus volt az ut:
hazassagkotés, 1970-es arviz Szegeden, szakdolgozatiras, dllamvizsga.

Az utdbbin kis hijan ,,meghtztak”. Ezt az uralkodo szellem érzékeltetéséért mesélem el. Komplex
allamvizsgank volt, amelynek részét képezte a modern szovjet irodalom is. Az én tételembe
beletartozott Pogogyin A Kreml toronydraja cimi (mulhatatlan értékii) Lenin targyu dramaja is.
Ennek kapcsan kérdezték meg, hogy Lenin részt vett-e a darab bemutatéjan. Nem tudtam. Sajnos,
kideriilt, hogy azt sem tudom, hogy pontosan mikor halt meg Lenin. Hat, ez sok volt a
vizsgabizottsagnak! Kiilon konzultaltak , felettem”, immaron arrél, hogy kaphat-e olyan valaki orosz
szakos kozépiskolai tanari diplomat, aki nem tudja, hogy mikor halt meg Lenin. Végiil, egyéb
érdemeimre tekintettel, , kegyelem kettest” kaptam e vizsgarészbdl. igy nyelvszakos tandr lettem.
Jott a munkakeresés. Heidelbergben orvostudomanyt hallgatni... Mar csak mosolyogtam az
almomon.

Mi jellemezte, jellemzi a kapcsolatodat a Pécsikozgazzal? Mikortdl eredeztethets, milyen
formakon at ivelt? Melyek voltak a szamodra legfontosabb allomasok a szakmai életedben?

1970 6szétdl férjem, Borgulya Istvan az alkalmazott matematika, programtervezd szak utolsé évét
végezte, ezért Szegeden kerestem tanari allast. Nem jartam sikerrel. Az Allami Kényvterjesztd
Vallalatndl helyezkedtem el. Kiilféldi konyvek rendelésével, levelezéssel, ligyfelekkel foglalkoztam,
kezdtem beleldtni a kereskedelem vildgaba. Férjem a diploma kézhez vételével, atallt a katedra
masik oldaldra, a TTK Alkalmazott matematika tanszékén lett egyetemi gyakornok. Nagy volt az
oromink. Mindketténknek volt tehat munkdaja, de reménytelennek tlint Szegeden sajat lakast
szerezni. Ezért csabitd volt az a lehet&ség, amely hirtelen, teljesen varatlanul Pécsrél kinalkozott: az
akkor induld kézgazdaszképzéshez oktatokat kerestek. A férjemnek szélt a megkeresés, de amikor
a pécsi elbeszélgetése soran kideriilt, hogy német-orosz szakos felesége szdmara is lenne allas,
rogvest minden megoldddott. A lakasvasarlas is belathaté tavlatba keriilt.

igy szoltak bele a kiils6 kériilmények személyes életiinkbe. Reakcidnk: 1972-ben Pécsre kéltdztiink,
az akkori Marx Karoly K6zgazdasagtudomanyi Egyetem Kihelyezett Nappali Tagozata oktatdi lettiink.
Uj fejezet kezd6dott. FelnGttoktatas és gazdasdgi szaknyelv oktatasa vart ram. Tanitas és persze
tanulas, tanulds, tanulds kovetkezett. Tanulmanyozni kezdtem a felndttkori nyelvelsajatitas
pszicholdgia sajatossagait. Ebbél gyakorlati és tudomanyos hozadék szarmazott. (1975-ben ebbdl a



témabdl szereztem egyetemi doktori fokozatot Szegeden, és a gyakorlati nyelvelsajatitast segitend6
keletkezett A mindennapi élet nyelvébdl cim( konyvem (Tankoényvkiadd, 1975), amely tizenhét
kiadast élt meg.) A gazdasagi szaknyelv izgalmas lett. A céltdblam elGszor a német gazdasagi sajto,
a német uzleti levelezés, (az irott szaknyelv) volt, amit mar a konyvkereskedelemben is miveltem.

Ujra a kiils6 kériilmények gyakoroltak hatast a munkdmra: kapcsolatba keriiltem baranyai
vallalatokkal, amelyek vallalaton belili német nyelvli anyagok forditasaval és tolmdcsolasi
feladatokkal biztak meg. Felfigyeltem a bels6é anyagok forditasanak kiilonés nehézségeire, a
vallalaton belill hasznalt szaknyelv egyedi sajatossagaira. Nem csupan a szaknyelv, hanem egy
sz(ikebb szakmai csoport (egy szervezet) nyelvhaszndlatdnak jegyeit viselte magan. A tolmacsolas
soran vilagossa valt, hogy nem csupan a szaknyelv, hanem a teljes kommunikdciés folyamat (aktus)
hordozza magéban azt a jelentést, amelyet a tolmacsnak kdzvetitenie kell. Es mivel a tolmacsolds
kiilonb6z6 nyelveket beszéld, kiilonb6z6 kulturakbol érkezé felek kdzotti kozvetitést jelent, még egy
tényezd van jelen, az interkulturalitds. A kulturak és a nyelvek kiilonb6z6ségébél eredé viselkedési
és nyelvhasznalati eltérések figyelembe vételének és megértésének sziikségessége. E felismerések
tovabb novelték szakmai kivancsisagomat, innen kezdve szisztematikusan gy(jtéttem a kulturdlis
determindltsdg bizonyitékait, a nyelvi viselkedésre gyakorolt hatasokat. Megjelentek elsé
tanulmanyaim kilféldon.

Elérkeziink 1989-hez, a rendszervdltdshoz. A kiils6 koriilmények valtozdsa ezuttal dramai erej(.
Teljesen Uj korszak kezdddott. A hatarok atjarhatdsaga, a kiilfoldi 6sztondijlehet6ségek
megjelenése, Ujabb vallalati megbizasok és tolmdcsoldsi feladatok erételjes |6kést adtak egyre
kiforrottabb tudomanyos érdeklé6désemnek. A TEMPUS, DAAD, Aktion-Osterreich-Ungarn, British
Council tamogatdsa németorszagi, daniai, ausztriai, angliai tanulmanyi- és kutatdi utakat tettek
szamomra lehet6vé. Megnyiltak olyan konyvtarak, amelyek kincseihez addig csak nagyon
korlatozottan, nemzetkdzi konyvkolcsonzésekkel jutottam hozza. Kutatasom innen kezdve
céltudatos. A kulturak, az értékrendek tanulmanyozasaval eljutottam Hall, Hofstede, Trompenaars,
Thomas, majd Schwartz, az EVS, a WVS kutatasi eredményeihez és egy a 80-as években Eurdpaban
is szarnyra kapott felismeréshez, a szervezeti, a vdllalati kultura jelent6ségéhez. Mondhatni Peters
és Waterman a kivaldsag keresésével lazba hoztak a vallalati vezetéstudomanyt. Németorszagban
taldlkoztam e ,lazzal”. 1994-ben kandidatusi disszertacidmban, majd a 1996-ban Uzleti
kommunikdcio kulturdk taldlkozdsdban cim( kényvemben mar ezen idészak hatasait és sajat
empirikus kutatdsi eredményeimet dolgozom fel, lattatva, hogy a szervezeti kultura és a szervezeti
kommunikacié szdamomra szoros kélcsénhatasban vannak egymassal. Az Gj 6szt6nz6 témak mellett
a szaknyelv sem keriilt a siillyeszt6be. Tanszéki kollegan6immel kézosen két német gazdasagi
szaknyelvi kdnyvet irtunk és jelentettiink meg az Akadémiai Kiadénal, amelyek a formalédé
gazdasagi szaknyelvoktatas orszagosan hasznalt tankényvei lettek (Wirtschaftskenntnisse Deutsch,
Ziel: Wirtschaftsdeutschpriifung).

A szervezeti, vallalati vezetéstudomdnyi szemléletemet a rendszervaltasbdl kovetkezd ujabb
szakmai esemény is erdsitette. A piacgazdasagra attérést segitend6 Magyarorszagon széles kérben
elkezd6dott az lizleti vallalkozok, a kis- és kdzépvallalatok vezetGinek képzése, piaci szemléletének
formaldsa. A bajor kormany tdmogatasaval, a Kolping szervezet kivitelezésével tobbhetes ilyen célu
képzések indultak Pécsen is. Elvallaltam a német nyelvi képzések tolmacsolasat: a vallalatalapitas,
a vallalati pénziigyek, az addzas, a marketing, a sikeres vallalkozdé ismérvei, a szervezeti
kommunikacié kéré csoportosultak a témak. Az egymdst kdvetd kurzusok segitettek rendszerbe
foglalni a magam kordbban szerzett ismereteit is és a hangsulyt a kutatasban a vdllalati, a szervezeti
nézépontra helyezni.

A rendszervaltds magdval hozta a privatizaciét, a kalfoldi befektet6k érdekl6dését is. E
folyamatokban Gjabb tolmacsolasi, forditasi feladatot kaptam pl. a Beremendi Cementgyar eladasa



soran, amelyet a Heidelberg Zementwerke vasarolt meg. Vallalatok — targyaldsok, igy rakédnak
dssze az épitSkockak, formalodik a szervezeti/vdllalati kommunikdcid iranyvonal.

Ide kapcsolédik egy civil szl is. 1988-ban vallalati és egyetemi kollégakkal Iétrehoztuk a Baranya —
Steiermark Barati Egyesiilet nevi szervezetet, azzal a céllal, hogy 4polja az oktatasi és kulturadlis
egylttmikodést a két régid kozott. Késébb ebbdl nétt ki a Kar hallgatéi szamara a Neumarkt-i
tanulmanyutak gyakorlata: mintegy tiz éven keresztiil toltottiink tiz-hdsz hallgatéval egy-egy hetes
szakmai programot Ausztridban.

Megemlitek még egy, a vilagot megrengetd folyamatot: az 1990-es évek kozepén ,betort” a
tudomanyos és civil életiinkbe az internet.

Magyarorszagnak az Eurdpai Unidhoz csatlakozdsa Ujabb nagyhatasu esemény volt, ami szdmomra
féleg az oktatasban csapddott le. A tarsult tagsag” raébresztett, hogy nem tudok eleget az Uniérdl,
ezért kaptam a lehetG6ségen és beiratkoztam a hollandiai Heerlen European Studies angol nyelvi
tdvoktatasi programjaba. Nem bantam meg. Az eszmetorténet keretében Jean Monnet, Konrad
Adenauer és mas torténelem formald személyiségek gondolkodasat is megismertem. Az EU-
tanulmanyok szakirdny elinditasa Jean Monnet chair ,rangot” hozott szamomra, és Uj oktatasi
teriletek nyiltak meg, igy példaul a ,Targyalds és dontéshozatal az EU intézményeiben” (német és
angol nyelven), ,Die Wirtschaftskunde der deutschsprachigen Lander”. Az alapelv az volt, hogy
legylink (legyenek a kbzgazdasz hallgatdk) minél felkésziiltebbek addigra, mire a népszavazast kiirjak
a csatlakozasrol.

Hogyan vezetett az ut tovabb a vdllalati kommunikdciomenedzsmenthez? Egy hamburgi
konferencian vettem részt, amelynek az Unternehmenskommunikation, a Betriebskommunikation
volt a f6 témdja. Bungarten professzort, a szervez6t, mar a 80-as évek 6ta ismertem személyesen.
Itt érdekes témak keriiltek el6. A kapott inspiracié elvezetett Ansgar Zerfass, Manfred Piwinger, Jorg
Pfannenberg, rajtuk keresztil van Riel, Cornelissen miiveihez. A vallalati kommunikacié intangibilis
joszagként, értékteremté menedzsment funkcidként értelmezése atértékelte bennem a téma
jelentéségét. Atfogd empirikus kutatasokba kezdtem, és 2010-re beértett a kdnyv az értékteremtd
kommunikacidmenedzsmentrél.

Kérlek, mutasd be néhany mondatban az MTA GTB Kommunikaciomenedzsment Munkabizottsag
megalapitasanak korilményeit.

Az MTA-nak ’'94-ben lettem koztestileti tagja, amikor vezetéstudomanybdl kandidaltam
Budapesten. Abban az id6ben a kandidatusokat altalaban kinevezték egyetemi tanaroknak. Nalam
ez ugyan nem kovetkezett be, de bekeriltem az MTA Vezetés- és Szervezéstudomdnyi
Bizottsdgaba. Itt a vallalati kommunikdciénak csak a marketing-kommunikacié szegmense volt
reprezentalva. A vezetés feladata azonban a kommunikacié egészének 6sszehangolt mikodtetése.
Eppugy tervezést, szabalyozast, szervezést, megvaldsitast, ellenérzést igényel, mint a vallalat
mikédésének mas teriiletei. Mind a szakirodalom, mind Iétez6 jé gyakorlatok ezt igazoljak, mégis
hidnyzott legrangosabb tudomanyos szervezetiink palettdjardl. Ezért éreztem sziikségesnek egy, a
kommunikaciéval foglalkozé6 Albizottsdg létrehozasanak kezdeményezését, ez lett a
Kommunikdciomenedzsment Albizottsdg, majd Munkabizottsdg, amely munkajat 2009-2020-ig
vezettem. Az albizottsagnak el6zménye volt az az intézménykdozi szellemi miihely, amelyet 2008-ban
az lzleti képzést folytatd intézmények részvételével, els6sorban az lzleti kommunikacié tantargy
oktatasanak Osszehangoldsara, tapasztalataink kicserélésére hoztunk létre, szintén az én
inditvdnyomra. (Az itt megfogalmazott igény hatasara irtuk meg kollégan6immel a Kommunikdcio
az lzleti vildgban c. konyvet, amely mindmaig alapkonyv az oktatasban.) E mihely tagjai azutan az
albizottsag munkajdba is bekapcsolddtak és sokuk azota is a szakmai események résztvevéje.



Mi ma a kutatasi fokuszaid esszencidja, és mik lehetnek az uj iranyok?

Aktualisak-e a kutatasi fokuszok? Egész eddigi beszélgetésiinkben azt igyekeztem hangsulyozni,
hogy a kornyezeti tényez6k folyamatosan valtoznak, igy egy kutatd fokuszpontja is fokozatosan
eltolédik. Ugyanez vonatkozik egy tudomadnyos testiiletre, szervezetre is. Erzékelnie kell a
folyamatok iranyat és lehetG6leg proaktiv médon, a hangsulyok athelyezésével kell reagalnia erre. Al-
, majd Munkabizottsagunk igy is definidlta 6nmagat: a vallalati kommunikacié aktualis kérdéseivel
akar foglalkozni. Volt, amikor az interkulturalis kihivasok, maskor a krizis, vagy épp a belsé szervezeti
kommunikacié kapott valami miatt hangsulyt a gyakorlatban. Ekkor ez lett a vallalat — akadémiai
szféra dialégusunkban is a vitatéma.

Merre tovabb? Nos abba az irdnyba, amelyet az élet fog kijel6lni. Nézziik meg, mi foglalkoztatja a
vallalatvezetSket! A digitalis kommunikaciéo rohamléptekkel halad el6re. A smart megoldasok, a
gépek és gépek, a gépek és termékek egymast kdzti kommunikacidja elére vetit egy iranyt. Hogy mit
tudunk ebbdl az oktatdsba atvinni? Azt hiszem, hogy férumainkon, konferencidinkon nagyon jo
példakat, eseteket lehet meriteni az oktatashoz is.

Melyek az oktatoi palyad fobb mérfoldkovei, tanulsagai?

Az oktatds esetemben parhuzamos palyat irt le a kutatassal. Eddig a kutatas alakuldsarodl volt szo,
de én oktatdként érkeztem Pécsre, és ezt tekintettem els6dlegesnek. A kutatas az oktatast volt
hivatott hitelessé tenni. Emlékszem, mikor Bélyacz tandar ur palyank elején azt hirdette, hogy
egyetemen oktatni csak azt szabad, amit kutat is az oktaté. Ez mar a multé. Latom, amint a fiatalok
az egyik félévben X oktatasi feladatot kapjak, a kovetkez6ben mar egy egészen mast. Megértem,
hogy igy lehet megoldani a munkaeré problémadkat, de egy oktatd akkor valik szaktekintéllyé, a
hallgaték altal is elismertté, ha ismeretei mélyek. Ehhez elengedhetetlen a téma kutatasa.

Az oktatas ez alatt az 50 év alatt nagyon sokat valtozott. Intézményesen, strukturalisan is és egyéni
oktatéi néz6pontbdl is. Az én oktatdi palydm két szakaszra oszlik: a nyelvek, illetve a
vezetéstudomany teriiletéhez kot6d6 oktatasi feladatok korszaka. Koztiik a hid a kommunikacid: a
nyelv hasznalata a vallalati szféraban.

Ugy tekintek vissza erre az 50 évre, hogy volt a Karon az idegen nyelvek oktatasanak egy rendkiviil
tartalmas és nagyon nivos szakasza. Ez tobb tényezének volt készonhet6. Egyrészt elhivatott,
magasan kvalifikalt, 6nmagukat tovabbképz6 nyelvoktaté tandarok alkottak a 20-25 f6s Idegennyelvi
tanszéket, akik angol, német, francia lektorokkal kardltve dolgoztak. Masrészt volt id6 és lehet6ség
sikert elérni a hallgatdk nyelvtudasanak fejlesztésében (sziikséges draszam, eszk6zok, még nyelvi
labor is). Heti 4 6rdban folyt a tanrend szerinti kételez6 nyelvoktatas. A tanszéknek lehetésége nyilt
specialis nyelvigényes képzésekre: kezdetben a ,koncentrdlt”, félév eleji nyelvi hetek, majd a
szakforditd képzés angol és német nyelvbdl. Ez utdbbi azokat is magas szintl nyelvtudashoz
segitette hozza, akik nem forditoként képzelték el a jovdjiket. Motivaltak voltunk mindéségi
tankényvek megirasaban, tananyagok fejlesztésében. Némi kiizdelem aran, melyben Féldvari rektor
ur is tamogatott mint tanszékvezet6t, sikeriilt létrehozni a Karon a ,Rigd utcai” allami
nyelvvizsgaztatas decentrumat, szinte els6ként az orszagban. Errél akkoriban a sajtd is lelkesen
tuddsitott, hiszen megtért a budapesti ,monopdlium”, és nem csupan a kar hallgatéi, hanem Dél-
Dunantul vizsgara késziilGi is nalunk vizsgazhattak. Majd a szakmai nyelvvizsgak kételez6vé tétele
utan gazdasagi nyelvvizsga-helyet is akkreditaltattunk. Pezsgé élet folyt: a tanszék tébb oktatdja
végezte el az MBA képzést, szerzett tudomanyos fokozatot, kényvek jelentek meg, palydzatokat
nyertiink el. Ma j6é érezni, hogy e folyamatokban 1979-1983, majd 1996-2005 id6szakokban az
Idegennyelvi (kés6bb Idegennyelvi és Uzleti kommunikacié) tanszék vezetSjeként jatszhattam
jelentds szerepet.



Volt egy viragkor és utana elkezd6dott a fokozatos leépités. Ez kemény volt. Megélni, amint évek
épité munkajanak eredménye lassan semmivé lesz. A folyamatot nem a Kar vezetése
kezdeményezte, hanem kozponti intézkedések sziilettek, amelyek ilyen irdnyba kényszeritették az
egyetemeket. Orszagszerte elkezd6dott a nyelvoktatas éraszamanak csokkentése, a lektoratusok
felmorzsoldsa, a tébbkard egyetemek lektoratusainak 6sszevonasa. Mint a MANYE vezetGségének
tagja, magam is részt vettem olyan minisztériumi beadvanyok készitésében, amelyek e folyamatok
ellen tiltakoztak, és mas racionalizalasi megoldasokat javasoltak. Foganatjuk nem lett. Hogy ki
lehetett-e térni az intézkedések végrehajtasa el6l, nem tudom. Tény, hogy a Karon is vezeté
poziciokbdl hangzott el, hogy a nyelvi képzés tul draga, a nyelvtanarok tul sokan vannak. A nyugati
egyetemek példaja volt a f6 érv, ahol nem a ,szakegyetemek” feladata az idegennyelv-tudas
biztositasa. Igaz, csakhogy ezekben az orszagokban az egyetemre keriil6k mar tébbnyire birtokdban
vannak egy masodik nyelvnek, és az idegen nyelve(ke)t beszél6k hanyada az 6sszlakossagon beliil
tobbszordse a hazainak. Hogy jé dontés volt-e, hogy a felsGoktatasban épitsiik le az idegen nyelv
oktatasat, és nyomjuk ra a kézépiskolakra a feladatot, azt nem vagyok hivatott megitélni. De latjuk,
hogy hanyan nem kapnak diplomat a képzési folyamat lezarasakor, mert nem tudnak eleget tenni a
nyelvi kovetelményeknek. Kérdés, hogy ez nem jelent-e nagyobb gazdasagi veszteséget, mint
amennyibe tobb nyelvtanar megtartasa keriilne.

A 2005-ben indult ,,Bolognai képzés” ugyanakkor bevezette magyar nyelven az lizleti kommunikacio
oktatdsat a gazdasagi fels6oktatasban. Erre az Idegennyelvi és Uzleti kommunikécié tanszék tobb
oktatéja készen allt mar.

El6nyds helyzetben voltak azok a kollégdim, akik a Karon MBA diplomat és doktori fokozatot is
szereztek. Az 6 tovabb foglalkoztatasukat tamogatta a Kar akkori vezetése, de az oktatdk
»,SZétszordsa” mellett dontott. Az eltavozas jelentds volt. Volt, aki Anglidba, mas Finnorszagba ment
el, voltak, akik vallalatoknal vagy kozépiskoldban helyezkedtek el, illetve elkezd6d6tt a nyugdijazas
is. Hatan keriiltink menedzsment, illetve marketing teriiletekre. A szakforditd képzést kozponti
intézkedés a bolcsészkarokra helyezte. A hajdani 25 oktaté helyett ma minddssze ketten latnak el
angol, illetve német szaknyelvoktatasi feladatot.

Ez szomoruan cseng. A nyelvi képzés leépitése veszteség. A ,pdlyamddositas” azonban tobb
személyes sorsban felfelé ivelést, kiteljesedést is jelentett: habilitaciok, figyelemre mélté kutatasok
sziilettek.

Mit kdszonhetsz az egyetemnek?

En az egyetemnek nagyon sokat koszonhetek. Elsésorban az oktatdst, azt hogy az oktatas
valamennyi szintjén, az alapképzést6l a doktori szintig, magyar, német és angol nyelven is
kiprobalhattam magam. Alapvetéen pedagdgus vagyok, igy értékesnek, kereknek érzem az életem
»ezzel a sapkaval a fejemen”. Mindig olyan helyzetben voltam és még vagyok is, hogy adhatok az
embereknek, hogy gazdagithatom az életiiket. Nem kellett azt éreznem, hogy fél6sleges munkat
végzek. Egy olyan helyen, ahol homokot kell a sivatagban elhordani, és a szél visszahordja reggelre,
nem éreztem volna j6l magam. Az oktatds egyik értelme az életemnek. Segit az ,Elni és éIni hagyni”
életelvet ,Elni és élni segiteni” elvvé valtoztatni.

Készonhetem a hallgatdkat, azt, hogy egész életemet fiatalok kdrében téltém. Nagyon sok pozitiv
visszacsatolast kaptam t6lik. Ez 6sztonzé és 6romet is szerez. Készonhetem azt is, hogy kiilféldi
osztondijakat nyerhettem el, és ezek révén szamos orszagba eljutottam. Kiilféldi tanulmdanyutaim
alatt rendkiviil sokat tagult a vilaglatasom. Megtanultam becsiilni azt, ami jo, ami értékes itthon, kis
hazankban. Es bosszankodni azon, amit lehetne sokkal jobban csinalni. K6szénok szamos nagyon
értékes kollégat, akiket emberileg nagyon sokra értékelek és sokat tanultam téliik. Egy olyan légkéri



karon és féleg tanszéken dolgozhattam, ahol jol érezhettem magam. Nem akarom a valdsagnal
rozsaszinlibbre festeni a képet, hiszen kicsinyes szakmai féltékenykedéstdl, ,betartasoktol” ez az
intézmény sem mentes, de a gancsoldk a vesztesek.

Jelent8s szabadsagot is koszonhetek munkahelyemnek. Szerencsésnek érzem magunkat amiatt,
hogy alapitoknak érkeztiink a karra. Az alapoktdl épitettiink fel valamit. Nagy szabadsagunk volt
abban, hogy mit tanitsunk, mit kutassunk, magunk formalhattuk az induldskor a kereteket. A
szervezeti kulturat is. Szabadda tett, hogy olyan értékrend szerint dolgozhattam, amely harmonizal
személyes életszemléletemmel, nem kényszeriiltem meghasonlasra.

Sokszor tudtam 6rommel elmélyiilten dolgozni, amikor észre sem vettem, hogy rég elmult éjfél —
sokszor atéltem a Csikszentmihdlyi altal flownak nevezett éiményt.

Mit kdszonhetek még? Sportolasi lehet6séget. Az egyetemi sitdboroknak kdszonhetéen tanultam
meg sielni. Az egyetem keretében tudtam 1977-t6l évtizedeken keresztiil rendszeresen tornazni.

Es koszonom azt is, hogy a férjemmel egy munkahelyen dolgozhattunk. Ez segitett abban, hogy
atérezziik egymas problémajat és 6romét. Fél szavakbol, taldn szavak nélkiil is értettiik, hogy kit mi
bant egy-egy igazsagtalansagot atélve, vagy mi all az arcon megvillané 6rom mogott. Az egyetemi
lét és életforma minden bizonnyal befolyasolta azt is, ahogyan két tehetséges filinkat odafigyeléssel
fel tudtuk nevelni.

Melyek a legkellemesebb emlékeid a Karrol?

Els6sorban a koz6s munkdk. Remek volt a kollégdimmal tankdnyveket irni. Tobbet is irtunk teamben,
és tobbekkel dolgoztunk egylitt nemzetkozi programok keretében.

J6 emlékid tanszéki kiranduldsok, beszélgetds kerti Osszejovetek sorat tudom felidézni. K6z6s
utazasok, konferencia-részvételek jutnak eszembe. J6 volt tinnepelni a PhD fokozatok megszerzését,
a habilitacidkat, az irt konyvek megjelenését, a tanévek végét a kerti partikon. Szeretek talalkozni az
évekkel korabban végzett hallgatdkkal.

Es persze jolesé emlékek a szakmai elismerések. Talan nem kérkedés megemliteni azokat a pozitiv
leveleket, e-maileket, amelyeket évek multan végzett hallgatéktdl kapok. llyesmik: ,, Tanarnd, most
neveztek ki X vallalat Y osztalya élére. Most érzem, milyen sokat kaptam, tanultam Ontél ...... ", vagy
valami hasonlé sorok.

Hasonldan szivmelengetd latni, hogy korabbi PhD-hallgatdk, akiknek témavezet6je voltam, ma
egyetemi tanarok, kutatotarsak, egykori hallgatdk pedig magas beosztasu vallalati szakemberek.

Hogyan érzed magad most a VSZI-ben?

Nagyon jo, hogy részese lehetek a Ti fejlédéseteknek, el6re lépéseiteknek, hogy bevontok az
eseményekbe. K6t6ddm hozzatok a VSZI-ben. Oriilék annak, hogy szivesen veszitek, ha megosztom
veletek, amit meg tudok osztani: otleteket, tapasztalatot, emberi kapcsolatokat. Kiilon 6rom, hogy
az Intézet ,helyén kezeli” a szervezeti, a vallalati kommunikaciét, mint vezetési feladatot.
Tiikr6z6dik a szemléletben a szervezeti kommunikacioé sulyanak megértése. Ezt ma még bizonygatni
kell nélunk. igéretes, hogy tobben bekapcsolddtatok a kommunikacidmenedzsment témaba. Friss
otleteitek tovabb éltetik az eddigi munkat.

A kozds munka mellett természetesen jo érezni a szabadsagot is. Bar szivesen oktatnék is, de
mindenkor szeretnék segiteni a csalddomnak, amikor erre sziikség van. Ezzel viszont nem



egyeztethetl 6ssze a folyamatos oktatdas kotottsége. Az is jo érzés, hogy a Karon van egy iroda, ahol
nekem is van helyem. Nyugdijasnak, de nem kirekesztve lenni, j6 allapot.

Milyen elveket vallasz az oktatasban?

Az oktatas pszichikai folyamat. Ugy gondolom, hogy az agy akkor legjobban befogadd, ha stressz, ha
fesziiltség mentes légkdrben érik az ingerek. En legalabbis a rettegéstél mentes érakon tudtam jol
tanulni és jol teljesiteni. Ezért magam is erre torekszem oktatdoként: oldott, kiegyensulyozott, alkotd
légkort teremteni. Az idegen nyelvek feln6ttkori oktatasaban ez kiilonésen fontos. Tul a gyerekkoron
nagyon er6s beszédgatlast cipel sok ember. Nem csupan idegen nyelven. Kidllni, emberek el6tt
beszélni, sokak szamdra maga a rémalom. Ezeket egy tandrnak tudni kell feloldania.

Mindig szerettem volna elérni, hogy ki-ki igy menjen haza az érardl, hogy kapott valamit: lehet,
hogy ismeretet, lehet, hogy értékrendi, viselkedési mintakat, vagy épp lelki municiét. De ne
maradjon lresen az drai ,tarisznya”!

Szamomra nagyon fontos az igényesség, a preciz munka: Ne érjiik be fél megoldasokkal! Tarsuljon
ehhez pontossag, megbizhatdsag, korrektség, kiszamithatdsag, kdlcsonos tisztelet. Hiszek a tanari
példamutatasban. Aki megtanul az idével jol gazdalkodni, meg tudja kilonbéztetni a Iényegest a
Iényegtelentél, sokat tud nyerni az életben.

Hogyan jellemeznéd a kapcsolatodat a hallgatékkal?

Mi jellemezte a kapcsolatomat a hallgatokkal? Szeretem és tisztelem a hallgatdkat. Ez az
alapviszonyulasom hozzdjuk. Ezt azzal is igyekeztem kifejezni, hogy amit szamon kértem téliik a
dolgozatokban, azt nagyon korrektil ellendriztem is. Mindent végigolvastam, targyilagos
visszajelzéseket fliztem a dolgozatokhoz. Ertékeltem a tényleges eréfeszitéseket. Ezt a hallgaték
nagyon vildgosan érezték.

Mindig arra térekedtem, hogy felkésziilt és pontos legyek. Ora nulla-nullakor ott allitam a katedran,
és elmondtam, hogy azért vagyok pontos, mert ha én csak két percet kések és harmincan varnak
ram, ez harmincszor két elveszett percet jelent, 60 percet dobtunk ki az életlinkbdl.

Zavart-e, amikor a hallgaték késtek? Hogyan kezeltem? El6szor csak ranéztem az éramra, és amikor
harmadszor késett ugyanaz a hallgatd, akkor mondtam, hogy ez 5 vagy 10 perc volt. Amikor mar
otodszor fordult eld, akkor szdltam, hogy szamomra ez udvariatlan, kérem, hogy legkozelebb
érkezzen pontosan. Nem csindltam ebbdl dramat, de érzékeltettem, hogy ez modortalansag.
Hozzaflizve, hogy lehet, hogy ezt Magyarorszagon meg lehet csinalni, de vannak olyan kulturak, ahol
a késés nagyon rossz fényt vet a késve érkezére. Nem art tudni, hogy az lizleti életben a pontossag
nagyon fontos.

Szerettem a hallgatdkkal a k6z6s programokat, hogy fel tudtunk oldddni egy jo gyaloglas, kirandulas
keretében, vagy hosszabb utak soran. Nagyon 6riilék annak, hogy lehet6ségem volt tébb tanulmanyi
uton részt venni hallgatokkal. Miel6tt az EU csatlakozas elérkezett, évente mentiink brisszeli
tanulmanyutakra. Az EU tanulmdanyok nevl specializdcié évekig m(ikodott, ennek keretében
megismerhették a hallgatok az EU-s intézményeket, a dontési mechanizmusokat, targyalasi
mechanizmusokat. A brisszeli utak ehhez a specializaciohoz kapcsolédtak. Kézelebb hozta a
mikédési rendszert a hallgatékhoz az, hogy meg lehetett latogatni az intézményeket, lehetett
talalkozni politikusokkal. Amikor elinditottuk az EU-tanulmanyokat, nagyon komolyan gondoltam a
mottot, hogy ,elébe megyiink az eseményeknek, és nem vonszoltatjuk magunkat az események
altal”. Ez azt jelentette szamomra, hogy még nem tudjuk igazan, hogy mi az EU, de ha felkésziiliink,



az csak hasznunkra lehet, hogy ne érjen varatlanul minket egy-egy helyzet. Az Europa Forum-hoz
kapcsolédd neumarkt-i tanulmanyi utak, amelyekhez lizemlatogatasok, kultura és természetjaras,
hegyi turdazas is kapcsolédtak, kezdetben sokak szamdra az els6 ismerkedést jelentették Ausztriaval.

Tudom, hogy még mindig nagyon aktivan toltod a szabadidédet. Mivel foglalkozol ilyenkor, mi a
hobbid?

Fotozni szeretek, de f6leg a magam 6romére. A kérnyezetemben vannak igen jé fotdésok, nem
szeretném hozzajuk hasonlitani magam. A szépséget mindenben szeretem, ezért o6rém
megorokiteni az emberi és a természeti kisugarzast. Altalanos iskolas koromban fotészakkérre
jartam, ahol megtanitottak alapdolgokra, még a filmek és a képek sajat kezl el6hivdsara is.
Manapsag erre nincs sziikség, egyvalami azonban nem valtozott: tudni kell meglatni a pillanatot.
Fontos, hogy késébb felidézze a fotom azt az érzést, azt a hangulatot, amelyben késziilt. Ha jol
elkapok egy boldog emberi arckifejezést, akkor 6rom télt el az id6 elteltével is, ha a fotét latom.

Szeretek zenét hallgatni. F6leg klasszikust. A lakasunkban szinte mindig sz6l valami szép hattérszene.
Egy-egy a lélekhez sz616 esti koncert pedig napokig visszacseng bennem. Nagyon j6, hogy ilyenekbdl
egyre tobb van mostandban Pécsen.

Szeretem a névényeket. Gyonyorkodni valtozatossagukban, szin- és formagazdagsagukban, figyelni
novekedésiiket, ezerarcu viragaikat. Sok szobandvényt tartok, gondozok otthonunkban.

Nem tudom, hogy hobbi-e a sport, de végig kiséri az életemet. Ugy gondolom, hogy a szellemi munka
mellett elengedhetetlen a rendszeres mozgas. Minden életkorban lehet sportolni, meg lehet talalni
a megfelel6 sportagakat. Egészen kislany koromban keriiltem be az iskolai lany tornacsapatba, innen
kezdve a talaj- és szertorna végig kisérte a tanulmdnyaimat, még az egyetemi években is tagja
voltam a versenyekre késziil6 néi tornacsapatnak. Gimnasztikazni most is rendszeresen jarok. Az
Uszas és evezés szamomra szezonalis, a nyar sportja. Teniszezni nagyon szeretek télen-nyaron,
remélem, még sokdig tudom folytatni. Gimnasztika és tenisz: a hét 6t napjan van ,érarend szerinti”
sportom. Mire j6? A sport segit fizikai és lelki egyensulyt teremteni. A kiegyensulyozottsag az ember
hangulatdra, kapcsolataira is kihat. Az intenziv sport sok mindent el tud feledtetni, segit félé
emelkedni a napi atlagos problémaknak. Segiteni kell a fiataloknak ezt minél korabban felismerni.

Mit tudnak atvenni a fiatalok?

Ma nagyon nehéz iranyt(iként utat mutatni, belathatatlan valtozasok kiisz6bén allunk. Vannak
azonban olyan emberi értékek, amelyek nem devalvdlédnak a valtozo koriilmények kéz6tt sem. A
korrektség, a kozosségi gondolkodas és magatartas, a kolcsonds tisztelet, a munkaban az
igényesség, a folytonos tanulasvagy és a tudas alighanem még sokdig megmaradnak az emberi
megbecsiilés kritériumainak. Koddaly szavai id6tallok: Minden ember annyit ér, amennyit
embertdrsainak hasznélni, hazajanak szolgélni tud. Es krédéként megismételném: Elni és élni
segiteni.

K6szonom szépen az interjut!
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Absztrakt

Egyetemi hallgatdok szakdolgozati témavalasztdsdnak elemzése izgalmas feladat, mivel tiikrot tart az
oktatok elé, igazolja vagy cafolja, hogy az oktatdsi folyamat soran felkeltették a hallgatdk
érdekl6dését a kiilonb6z6 tudomanyteriiletekhez tartozé témdk. A tanulmany célja annak
vizsgalata, hogy a Széchenyi Istvan Egyetem Nemzetkdzi Tanulmdanyok alapszakos hallgatoéi k6zott
mennyire kedvelt szakdolgozati téma az interkulturalis kommunikacid, tovabba annak mely témait
milyen konstruktumok mentén kutatjak. A vizsgdlat korpuszat a Széchenyi Istvan Egyetem magyar
nyelvi Nemzetkdzi Tanulmanyok alapszakan az elmult 6t év soran (2016—-2021 k6z6tt) sziiletett és
sikeresen megvédett 106 szakdolgozat alkotja, amelyeket kvalitativ mddszerrel kategoéridkba
rendeztliink. Az elemzés végkovetkeztetése az, hogy az interkulturalis kommunikacié népszer(
szakdolgozati téma a hallgatok korében, valamint az, hogy a hallgatdk a leginkdbb bikulturdlis tizleti
kontextusban, a dimenzié-alapu kutatasok altal felallitott értékkategériak mentén gondoljak tovabb
a tanultakat.

Kulcsszavak: interkulturdlis kommunikdcio, Nemzetkézi Tanulmdnyok szak, szakdolgozati témdk

Abstract

It is an exciting task to analyse the topic choice of tertiary theses since they show the results of
lecturers’ efforts to attract students’ attention to and raise their interest in their subjects, topics and
broad academic themes. The present study aims to find out whether International Relations BA
students at Széchenyi Istvan University like choosing intercultural communication as a thesis topic
and also to identify what themes students examine along which constructs. A total of 106
successfully defended BA theses from the past five years (2016-2021) constitute the research data,
which were categorised and analysed qualitatively. The investigation concludes that intercultural
communication is a popular thesis topic and students more often than not examine bicultural
business settings making use of the value dimensions established by different pieces of dimension-
based cross-cultural research.

Keywords: intercultural communication, International Relations BA course, thesis topics



1. BEVEZETES

A Széchenyi Istvan Egyetemen a Nemzetkdzi Tanulmdanyok BA képzés nagy multra tekint vissza
(jogelédje a négy éves Nemzetkozi Kapcsolatok fGiskolai szintl képzés volt). Bar a felsGoktatasi
intézmények a tarsadalmi és gazdasagi valtozasok kovetkeztében folyamatosan arra kényszeriilnek,
hogy képzési kinalatukat ujragondoljak, de ez az allitds nem érvényes a Nemzetk6zi Tanulmanyok
alapszakra (Ablonczyné Mihdlyka, 2019). A magyar nyelv( képzés tébb mint 12 éve, az angol nyelvi
International Relations BA szak 4 éve az egyetemi portfolié része. A tarsadalomtudomanyi képzési
teriilethez tartozik, de multidiszciplinaris szaknak tekinthetd, ahol tobb kar tébb tanszéke vesz részt
az oktatasban. A szakot a Nemzetko6zi Tanulmanyok és Kommunikacié Tanszék gondozza. Az oktatdk
magas szintli szakmai ismeretekkel és sokéves oktatdsi tapasztalattal rendelkeznek, a hallgatok
motivaltak, azért valasztjak ezt a szakot, mert érdekl6dnek a kultira, a kommunikacid, a politika, a
nemzetko6zi kapcsolatok és a nyelvek irant.

Az interkulturalis kommunikaciéra irdnyuld vizsgalatok nem veszitették el aktualitasukat
napjainkban sem. A mai globalizalt vilagban mar elkeriilhetetleniil belekeriltiink a kultarak
taldlkozasanak vildgméret( folyamatdba, s kdvetkezésképpen a kiilénb6z6 kulturak megismerése
lehet6séget ad arra is, hogy a sajat kulturankat jobban megismerjik. Immar axiéma, hogy a
kultaranak sok definicioja létezik, de Vitanyival (2002: 720) egyetértiink, hogy bar a definicidk
szamosak, de nem diffuzak. ,Szerkezetiik ugyanolyan, mint a mondaté. Négy elem szerepel
mindegyikben. (1) Az ’alany’, vagyis az ember és az emberek csoportjai, kézdsségei. (2) Az
‘dllitmany’, vagyis az emberek tdrgyi tevékenysége. (3) A ‘tdrgy’, vagyis ami a tevékenység dltal
létrején, éspedig (a) anyagi tdrgy, (b) tarsadalmi szervezbdés, csoport, intézmény, (c) szellemi tdrgy,
nyelv, ismeret, tudomdny, miivészet, vallds. Es végiil (4) mindezek rendszert alkotnak, mint a
nyelvben a mondat. Ez a rendszer a tarsadalom, a kultura és a civilizacio. Minden kulturadefinicio
beilleszthet6 ebbe a rendszerbe”.

Tanulmdanyunkban el6szor bemutatjuk azokat a témadkat, amelyek az utdbbi években a tdgan
értelmezett interkulturdlis kommunikacié vizsgalatdban meghatdrozdak voltak a Nemzetkozi
Tanulmanyok és Kommunikacié Tanszék kutatasaiban, hangsulyozva, hogy a kulturalis diverzitas
vizsgalata mar nemcsak a legismertebb kulturakutaték kutatdsi eredményeinek a bemutatdsara
iranyul, hanem szamos Ujabb megkdzelitést, gyakorlati szempontbdl torténé elemzéseket is jelent.
A 3. fejezetben felvazoljuk kutatasunk céljat, médszerét és ismertetjiik vizsgalatunk korpuszat. Ezt
kovet6en bemutatjuk vizsgdlatunk eredményeit és végiil 6sszegezziik kutatasunk Iényeges elemeit.

2. AZ INTERKULTURALIS KOMMUNIKACIO KUTATASA A NEMZETKOZI TANULMANYOK ES
KOMMUNIKACIO TANSZEKEN

A kultarak osszehasonlitdsa mar tobb mint fél évszazada foglalkoztatja a hazai tudomdnyos
kozosséget: nemcsak antropoldgusok, nyelvészek és szocioldgusok végeznek kulturakutatasokat, de
a menedzsment tudomanyokkal foglalkozok is. A pszicholégusok, pedagdgusok, kézgazddszok és
kommunikaciés szakemberek figyelmét is felkeltette a kultura mint vizsgalati teriilet. A tanulmany
szerz6i elfogadjdk azt a bizonyitott tényt, hogy a kultira még mindig szdmos néz6pontbol
megkozelithetd, mast jelent az lizletembernek, a befektet6nek, a Magyarorszagon tanuld kilfoldi
diaknak, a gyakorlati szakembereknek, a kutatéknak, az oktatonak, vagyis mindenkinek, aki
multikulturdlis kzegben tevékenykedik (v6. Ablonczyné Mihdalyka — Tompos 2015).

Az elmult mintegy husz évben a hazai nyelvészeknek, kommunikacio- és menedzsmentkutatéknak
jelentds lendiiletet adtak és komoly inspiraciot jelentettek Hidasi Judit, Borgulya Istvanné, Falkné



Band Klara és Bakacsi Gyula korai tanulmanyai (példaul: Bakacsi — Branyiczki, 1991; Borgulya, 1994,
1996; Falkné Band 1996, 2001; Hidasi 1991, 1998; Koopman et al., 1999).

Az aldbbiakban bemutatjuk a Széchenyi Istvan Egyetem Nemzetkdzi Tanulmanyok és Kommunikacio
Tanszékén folytatott kulturakutatasokat, ahol szamos esetben koézgazdasz-nyelvész
egyuttmikodésben folynak a vizsgalédasok. Kutatocsoportunk stratégiai célként a kovetkezéket
fogalmazta meg: (1) hozzajarulas az interkulturdlis megértés javitdsahoz; (2) a kutatasi tapasztalatok
és eredmények beemelése a kurzusok (Interkulturalis kommunikacié, Targyalastechnika,
Nemzetkézi protokoll és etikett, Osszehasonlité orszagtanulmanyok) tananyagaiba.

Az elmult tébb mint 10 évben a tagan értelmezett interkulturalis kommunikacié témakoérében
végzett kutatasaink fokuszaban az alabbiak alltak:

- kulturalis értékek, normak (példaul: Tompos, 2015; Tompos — Ablonczy-Mihalyka, 2018)

- interkulturdlis kompetencia, interkulturalis érzékenység (példaul: Ablonczyné Mihalyka,
2015; Sz6ke, 2021)

- kulturalis kozelség (példaul: Kecskés — Tompos, 2017; Kecskés, 2019)

- sztereotipiak (példaul: Nadai 2017; Sz6ke 2019)

- kulturdlis kiilonbségek vizsgdlata a munkahelyen (példaul: Ablonczyné Mihalyka, 2017;
Tompos — Ablonczy-Mihdlyka, 2017)

- lzleti kommunikacié vizsgalata a kulturak tiikrében (példaul: Ablonczyné Mihalyka, 2009;
Tompos, 2011)

- Uzletitargyalasok vizsgdalata a kultura és nyelv kontextusaban (példaul: Ablonczyné Mihalyka
—Tompos, 2009; Tompos, 2016)

- kritikus interakcios esetek vizsgalata (példaul: Tompos, 2014; Szé6ke, 2017)

- abizalom kulturakézi 6sszehasonlitasban (példaul: Sz6ke, 2020a, 2020b)

- kulturalis sokszinliség a felsGoktatasban (példaul: Ablonczyné Mihdlyka, 2018; Tompos,
2019)

Hagyomanyteremt6 céllal 2018-ban tanszékiink elinditott egy tanulmanykétet-sorozatot. Az online
tanulmanykotetetek a Nemzetkdzi Tanulmanyok és Kommunikacié Tanszék honlapjan érheték el.

3. A KUTATAS CELJA ES MODSZERE

A tanulmany célja annak vizsgdlata, hogy a Széchenyi Istvan Egyetem Nemzetk6zi Tanulmanyok
szakos hallgatéi k6z6tt mennyire népszerl szakdolgozati téma az interkulturdlis kommunikacié
vizsgalata. Tovabbi cél az, hogy feltérképezziik, hogy e tag téman belil melyek azok az aspektusok,
amelyeket a hallgaték az dérakon feldolgozott témakorokén belil vagy kivil a legszivesebben
tanulmanyoznak. Koztudott, hogy a szakdolgozat elkészitése ©nalldé szakirodalomkutatdst,
szintetizalast, strukturalast, szamos esetben 0©nallé kvalitativ vagy kvantitativ vizsgalat
megtervezését és lebonyolitasat, kovetkeztetések levonasat, stb. jelenti, igy a végz6s hallgatok
nyilvan olyan témat valasztanak, amely felkeltette érdeklédésiiket. Tagabb értelemben tehat a jelen
vizsgalat célja az is, hogy kovetkeztetéseket vonjon le az interkulturalis kommunikaciéhoz
kapcsolddo tantargyak népszertiségérdl.

A vizsgalat korpuszat a Széchenyi Istvan Egyetem magyar nyelvii Nemzetkézi Tanulmanyok
alapszakan az elmult 6t év soran (2016—2021 kozott) sziiletett és sikeresen megvédett 106
szakdolgozat alkotja. A dolgozatokat az egyetemi konyvtar archivumabdl toltottik le.

Az adatok feldolgozasa kézi mdédszerekkel tortént. Els6 |épésként —a szak tantdrgycsoportjai mentén
— meghatdroztuk azokat a témakoroket, amelyekben a szakdolgozatok irédtak. A témakorékhoz
torténé besorolds nem mentes a szubjektiv elemektdl, mivel szdmos szakdolgozat mar a cime



alapjan tobb kategoriaba is besorolhatd (példaul politika és gazdasag, politika és tarsadalom).
Ezekben az esetekben a dolgozat tartalma szerint dontéttik el a csoportba sorolast az alapjan, hogy
melyik altéma szerepelt hangsulyosabban. A masodik Iépésben az interkulturalis kommunikacié
témakorén belil megvizsgdltuk, hogy melyek azok az altémdak, amelyeket a hallgaték
szakdolgozatukban feldolgoztak.

4. EREDMENYEK

Az Egyetem Nemzetkdzi Tanulmanyok/International Relations alapszakanak tantervében az alabbi
témadk szerepelnek hangsulyosan: kommunikacio, civilizaciés ismeretek, politika, gazdasag, jog,
nemzetkozi kapcsolatok torténete, nemzetkozi szervezetek, diplomdcia, protokoll és etikett. Az 1.
tablazat is azt mutatja, hogy ezeken a teriileteken beliil sziiletnek altaldban a szakdolgozatok.
Emellett a felsorolt példakbdl az is latszik, hogy a hallgatdk a témakat igyekeznek nemzetkozi
kitekintésben is targyalni.

1. tablazat: A Széchenyi Istvan Egyetem magyar nyelvi Nemzetkézi Tanulmdanyok alapszakos
hallgatdi altal 2016—2021 kozott irt szakdolgozatok témak szerint

Dolgozatok

Téma .
szama

Példak

A Boko Haram terrorszervezet és toborzasanak reprezentacidja nyugati
27 és szunnita iszlam orszagok sajtdiban

Multinacionalis véllalatok hatarokon ativel6 belsé kommunikacidja

A migracid biztonsdagpolitikai aspektusai és annak kezelési lehetGségei
az Eurdpai Unidban

A magyar kulturalis diplomdcia bemutatdsa a Kiilféldi Magyar Intézetek
munkajan keresztiil

A felvidéki és az erdélyi magyarsag asszimilacidja

tdrsadalom 18 A kilfoldi munkavallalas motivacidinak vizsgdlata az Ausztridban
dolgozdé magyarok kérében

(interkulturalis)
kommunikacid

politika, diplomacia 20

gazdasag 13 A BRICS szerepe a vildggazdasagi sulypontok atrendez6désében
Silver Economy az 6regedd Eurdpaban
L UNICEF missziok a COVID-19 jarvany alatt
nemzetkdzi . . . -
7 A német — francia tengely szerepe az Eurdpai Unid politikai és gazdasagi
szervezetek .
folyamataiban
A Covid-19 okozta tdrsadalmi és gazdasdagi hatasok a magyar — kinai
nemzetkdzi 6 kapcsolatokban
kapcsolatok A Kinai Népkdztarsasag és az Amerikai Egyesiilt Allamok jelenkori
konfliktusa és annak okai
A viselkedéskultura sajatossagai az lizleti életben magyar, osztrak és
. Id4kon k il
etikett, protokoll 5 német példdkon keresztii

Uzleti protokoll nemzetkdzi szintéren: Magyarorszag, Oroszorszag és
Kina példajan keresztdl

Mobbing, avagy pszicho-terror a munkahelyen

egyéb 8 A fels6oktatas nemzetkoziesitése — hallgatéi mobilitas

Eurdpa kulturalis févarosa 2023 Veszprém: "Tullépni Pécsen"

Forrds: sajdt szerkesztés

A legtobb szakdolgozat a kommunikacid, interkulturalis kommunikacié témajaban irédott. A 14
dolgozat, amelyeket a kommunikacié altémakérhéz soroltunk, nagy tobbségében a vallalati belsé
és kiilsé kommunikaciét és a sajtokommunikaciét vizsgalja, de szamos dolgozat foglalkozik példaul
a politikai, egyhazi és a sportkommunikaciéval is. Meglep6, hogy az elmult 6t évben egyetlen
hallgaté sem kutatta sem a nemverbalis, sem a digitalis kommunikacié sajatossagait. Az



interkulturdlis kommunikacié altéma 13 dolgozataval lentebb részletesebben foglalkozunk. A
masodik legkedveltebb témakér a politika és diplomacia. A politikai kérdéseket targyalé 14
szakdolgozat nagyon vdltozatos témaju: a hallgatdk a migraciot, politikusok és politikai szervezetek
szerepét, politikai folyamatok és dontések hatasat vizsgdltdk. 6 szakdolgozat foglalkozik
szakdiplomaciai teriiletekkel; a sportold hallgaték kérében népszerl téma a sportdiplomdcia, de a
kulturalis és egyhazi diplomacia is érdeklédésre tart szamot.

A kommunikacio és politika teriileteit szakdolgozati témavalasztas szempontjabdl a tarsadalom és
gazdasag koveti. A nemzetkozi szervezetek szerepét, tovabba a nemzetkozi kapcsolatokat elemzé
dolgozatok kiilon kategéridban kaptak helyet; utdbbiakban a hallgaték politikai és gazdasagi
szempontokat targyalnak. Szintén kilon kategéria a protokoll és etikett (amely szorosan
kapcsolddhat a tdgan értelmezett interkulturalis kommunikaciéhoz) — érdekes eredmény, hogy a
teriilet ennyire népszerl a hallgaték koérében. A kialakitott kategoéridkba be nem sorolhaté 8
dolgozat rendkiviil valtozatos témaju: néi vezeték, horgasz-szervezetek, olimpiai teljesitmények,
kozoktatdsi rendszerek, stb. targyalasa, altaldban nemzetkozi 6sszehasonlitasban.

Az interkulturalis kommunikacié alkategdridhoz sorolt szakdolgozatok cimét a 2. szamu tablazat
tartalmazza. Mint a tablazat els6é oszlopa is mutatja, a dolgozatok tulnyomd tébbsége bi- vagy
multikulturdlis 6sszehasonlitast tartalmaz, és kozel fele a szervezeti kulturaval foglalkozik. A
dolgozatok elméleti alapjat altaldban a dimenzié-alapu kutatasok altal feltart kulturalis érték-
kategéridk (maszkulinitas, individualizmus, univerzalizmus, hosszutavu orientacio stb.), illetve a
hofstedei kultiramodell gyakorlat-rétegei (szimbdélumok, h6sok, ritualék) adjak.

Egy kivételével (orosz hGsok és szimbolumok) minden dolgozatnak a kutatdocsoport tagjai voltak a
konzulensei. Megallapithatjuk, hogy a dolgozatok témaja illeszkedik a kutatdcsoport kutatasi
teriileteihez, ami nem meglep6 eredmény. A hallgatdi dolgozatok kozil — nyilvan a primer
adatfelvétel nehézségei miatt — csak egy foglalkozik a nemzetkozi targyalasokkal, mig
kulturstandard-, tovabba kulturdlis kozelség-alapu vizsgalatot egy hallgatd sem vallalt. Nem szerepel
a hallgatok altal vélasztott témadk k6zott az interkulturalis kompetencia, interkulturalis érzékenyités
elméletének targyaldsa sem, tovabba a bizalom kulturakézi kiilonbségeit sem kutattak eddig a
hallgaték.

2. tablazat: A 2016—2021 koz6tt irt interkulturalis kommunikacié témaju szakdolgozatok

Kontextus Cimek

A kultura, amely megallitotta a demokracidt

Orosz hésok és szimbdlumok a generacidk tiikrében

Japan —magyar versenykultura a kulturalis pszicholdgia tiikrében

Az olasz és magyar kultura talalkozasa, értékek 6rzése

A Kozel-keleti iszlam tarsadalmak és a nyugati életmdd, mint kulturdlis konfliktus
forrdsa

Kulturak gyakorlati 6sszehasonlitasa - A szerelem megjelenése az olasz és a magyar
babonavildgban

Osztrak —magyar kulturalis kiilénbséges hatasa a kommunikacidra

Japan — magyar Uzleti viselkedés magyar szemmel

Interkulturdlis kommunikécié: egy vallalat bels6 kommunikdcidjanak vizsgalata az
interkulturalitds tikrében

Nemek kozotti egyenlStlenségek a kulturdk tikrében

Diverzitas a munkahelyen

Nemzetkozi lizleti targyalasok a gyakorlatban

Eurdpai kultira

monokulturalis

bikulturalis

multikulturalis

Forrds: sajdt szerkesztés



5. OSSZEGZES

Axioma, hogy a kultira és a kommunikacié szoros kapcsolatban allnak egymassal. A kulturalis
sajatossagok nemzetfliggbk, de ismeretiik és kihasznalasuk sikertényezének szamit a
kommunikacidban. Véleményiink szerint a globalizacié és a kulturalis diverzitds nem jar egyiitt a
nemzeti kultura értékeinek az eltlinésével, illetve a gazdasagi hatarok csokkenésével parhuzamosan
a kulturalis hatarok jelentésége akar emelkedhet is.

A Nemzetkdzi Tanulmanyok és Kommunikacid Tanszék tudomdnyos kozossége tobbfajta
megkozelitésbdl vizsgalta és vizsgalja a kultira és a kommunikacio kdzoétti kapcsolatot, hogy atfogd,
de ugyanakkor részletesebb képet kapjunk egyes nemzeti kulturak tagjainak kommunikdciéjat
befolyasold tényezékrdl. A kutatasi eredmények kozvetlenil hasznosithaték az oktatasban a
tananyagfejlesztések sordn, mind az el6adasok, mind a gyakorlati kurzusok tekintetében, tovabba
orientaljdk a Nemzetkdzi Tanulmanyok alapszakos hallgatok szakdolgozati témavalasztasat is. A
tagan értelmezett interkulturalis kommunikacioé témakorében végzett oktatoi és hallgatdi kutatasok
egy része gyakorlati problémak konkrét és innovativ megolddsat is magdval hozza.

Az elmult 6t év soran a magyar nyelvli képzésben sziiletett szakdolgozatok mintegy 13%-a
foglalkozott az Interkulturdlis kommunikacié tantargy keretében érintett vagy alaposabban targyalt
témadk valamelyikével. A legnépszerlibbek a két Uzleti kultira kommunikacids vagy kulturalis
specifikumait 6sszehasonlité elemzések, amelyek dltaldaban a dimenzid-alapu kutatasok, féleg
Hofstede és Trompenaars altal feltart kulturdlis érték-dimenzidkat haszndljak fel elméleti
modellként. Emellett a hallgatdk kultiramodellek iranti érdekl6dését, kreativitasat jelzik olyan
témak, mint példaul a babondk, hésok, szimbdlumok és ritualék felkutatasa és 6sszehasonlitasa.

IRODALOMJEGYZEK

Ablonczyné Mihalyka L. (2009). Workplace Discourse between People with Different Cultural Backgounds.
Hungarian Electronic Journal of Sciences, Paper LIN-081029-A. 12 p. http://heja.szif.hu/LIN/LIN-
081029-A/1in081029a.pdf

Ablonczyné Mihdlyka L. (2017). Should business actors behave in the same way? Barriers of internal
corporate communication in multicultural context. International Journal of Arts and Sciences, 10(1),
pp. 391-398.

Ablonczyné Mihalyka L. (2015). Assessing the development of intercultural sensitivity in business settings:
How to interact successfully with people belonging to another nation. Tér-Gazdasag-Ember, 3(4), pp.
23-35.

Ablonczyné Mihalyka L. (2018). Dialogue of cultures in higher education. In: Rotschedl, J. — Cermakova, K.
(eds.) Proceedings of the 43rd International Academic Conference, Lisbon. Praga, International
Institute of Social and Economic Sciences (IISES), International Society for Academic Studies, pp. 2-10.

Ablonczyné Mihdlyka L. (2019). Challenges in Higher Education. Case: International Relations BA. In:
Holmanova, J. (ed.) Proceedings of the 49th International Academic Conference, Dubrovnik. Praga,
International Institute of Social and Economic Sciences (lISES), International Society for Academic
Studies. pp. 1-8.

Ablonczyné Mihalyka L. — Tompos A. (2009). Szociokulturalis kompetencia és sztereotipiak: hogyan
targyalunk kilféldiekkel? Translatologia Pannonica, 3(1), pp. 81-89

Ablonczyné Mihdlyka L. — Tompos A. (2015). Kulturakutatasok tegnap és ma. In: Tompos A. — Ablonczyné
Mihalyka L. (szerk.) Kitekintések - 25 éves a gy6ri kozgazddszképzés. Széchenyi Istvan Egyetem Kautz
Gyula Gazdasagtudomanyi Kar. Gyér.
https://kgk.sze.hu/images/dokumentumok/kautzkiadvany2015/Ablonczyne_Tompos.pdf



Bakacsi Gy. — Branyiczki I. (1991). A kétféle vezetési kultura taldlkozdsanak emberi problémadi a vegyes
vallalatokban. Humanpolitikai Szemle, 2(1), pp. 68-73.

Borgulya 1. (1994). Interkulturdlis gazdasagi kommunikacio és gazdasdg. Folia Practico-Linguistica, 24(2), pp.
605-612.

Borgulya I. (1996). Uzleti kommunikécié kultirak taldlkozésdban. Pécs: Janus Pannonius Tudomanyegyetem.
234 p.

Falkné Band K. (1996). Intercultural Conflicts in British-Hungarian and American- Hungarian International
Organizations. Szakmai Fiizetek Jubileumi kiilonszam, pp. 211-223.

Falkné Band K. (2001). Kultarakoézi kommunikacio: Nemzeti és szervezeti kulturdk, interkulturalis
menedzsment aspektusok. Budapest: Piiski Kiadd, 180 p.

Hidasi J. (1991). Kulturakézi kommunikacidé vizsgalatok. In: Székely, G. (szerk.) Els6 Magyar Alkalmazott
Nyelvészeti Konferencia. Nyiregyhdza: Bessenyei Gyorgy Tandrképz8 Féiskola, pp. 521-525.

Hidasi J. (szerk.) (1998). Szavak, jelek, szokdsok: a nemzetkozi kommunikacié konyve. Budapest: Windsor
Kiadd, 266 p.

Kecskés P. (2019). The analysis of proximity in the creative sector. Hungarian Statistical Review: Journal of
the Hungarian Central Statistical Office, 2(2), pp. 106-118.

Kecskés P. — Tompos A. (2017). A foldrajzi és virtudlis kozelség hatasa a vallalatk6zi kommunikaciéra. Tér-
Gazdasdg-Ember, 5(2), pp. 40-49.

Koopman, P.L. — Den Hartog, D. — Konrad, E. — Bakacsi, Gy. (1999). National culture and leadership profiles in
Europe: some results from the Globe Study. European Journal of Work and Organizational
Psychology, 8(4), pp. 503-520.

Nadai J. (2017). Stereotypes: An Obstacle or Trigger to Business Success? European Journal of Sustainable
Development, 6(1). pp. 174-180.

SzG6ke J. (2017). Does culture matter? Some critical incidents from the field of international business. In: Mu-
Fen, Chao; Chien-Kuo, Li (eds.) Proceedings of the 2017 International Congress on Banking, Economics,
Finance, and Business (BEFB 2017) Taipei, Tajvan: International Business Academics Consortium, pp.
210-217.

Sz6ke J. (2019). How cultural stereotypes affect business communication. In: Soliman, KS. (ed.) Education
Excellence and Innovation Management through Vision, Norristown (PA), International Business
Information Management Association (IBIMA), pp. 3692-3699.

Sz6ke J. (2020a) Determinants of Hungarian negotiators’ trust-level. Journal of Business and Retail
Management Research, 5(1). pp. 36-43.

Sz6ke J. (2020b). Factors influencing the trust-level of Hungarian negotiators in cross-cultural business
contexts. The Business and Management Review, 11(1), pp. 112-119.

Sz6ke J. (2021). Cultural Sensitivity as An Outcome of Internationalization of Higher Education. In: Gémez
Chova, L. — Lopez Martinez, A. — Candel Torres, I. (eds.) EDULEARN21 Proceedings - 13th International
Conference on Education and New Learning Technologies, 5th-6th of July, 2021. Valencia, International
Academy of Technology, Education and Development (IATED). pp. 5940-5946.

Tompos A. (2011). Business Interactions in the Austro-Hungarian Crossborder Regions. International Journal
of Arts and Sciences, 3(1), pp. 23-30.

Tompos A. (2014). How stories contribute to a deeper understanding of culturesilntroductions.
Sociokulturnyje Problemy Jazyka | Kommunikacii: Sbornik Naucnych Trudov, 9, pp. 167-174.

Tompos, A. (2015). Austrian and Hungarian values and norms in cross-cultural management
research. Impresa Progetto — Electronic Journal of Management. 12(3), Paper Tompos 16
p. http://www.impresaprogetto.it/essays/2015-3/tompos



Tompos, A. (2016). The Interplay of Culture and Gender in the Perceived Ethicality of Negotiation Tactics.
International Research Journal of Social Sciences, 5(10), pp. 11-17.

Tompos A. (2019). International students at a young Hungarian university: motivations and challenges. In:
Holmanova J. (ed.) Proceedings of the 49th International Academic Conference Praga, International
Institute of Social and Economic Sciences (IISES), International Society for Academic Studies, pp. 153-
164.

Tompos A. — Ablonczy-Mihalyka L. (2017). Cultural Diversity in the Workplace: Exploring the Impact of
Intercultural Trainings on the Attitudes of Business Actors. INTERNATIONAL JOURNAL OF ARTS AND
SCIENCES, (9)4, pp. 91-100.

Tompos A. — Ablonczy-Mihdlyka L. (2018). The Sustainability of Cultural Diversity in the Workplace: Cultural
Values and Intercultural Mindset. EUROPEAN JOURNAL OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT, (7)1, pp.
298-306.

Vitanyi I. (2002). A civilizacié és a kultira paradigmai. Magyar Tudomany, XLVII (2), pp. 720-729.



INTERKULTURALIS KOMMUNIKACIO KULFOLDI HALLGATOKNAK

INTERCULTURAL COMMUNICATION FOR FOREIGN STUDENTS

BAJZAT TUNDE
PhD, egyetemi docens
Miskolci Egyetem, Idegennyelvi Oktatdsi K6zpont
tunde.bajzat@gmail.com

Absztrakt

Az utdbbi évtizedben az interkulturdlis talalkozdsok szama jelentés mértékben megndvekedett,
kiilonos tekintettel a hallgatoi mobilitasi programokban résztvevd didkok kérében. A kilonb6dz6
anyanyelvet beszélé és eltéré kulturalis hattérrel rendelkezé hallgatdk névekvd szamban érkeznek
Magyarorszagra, hogy itt folytassak tanulmanyaikat, mindekézben azonban szamos kulturdlis
kihivassal és nehézséggel szembesiilnek. A tanulmany célja, hogy bemutassa az interkulturalis
kommunikacié tanitdsanak jelentGségét. A kutatds sordn haszndlt angol nyelv(i kérdGiv zart és
nyitott kérdéseket, és Likert-skalakat tartalmazott. A 2020/21-es tanév 2. félévében az
interkulturalis kurzust teljesitett hallgaték kozil 7 kalfoldi diak toltotte ki a kérdbivet. Az
eredmények alapjan elmondhatd, hogy az interkulturdlis kommunikacio oktatasa nagyon fontosnak
és hasznosnak bizonyult a kalfoldi hallgaték kérében, az elsajatitott ismereteknek készénhetéen a
hallgaték jobban megértenek mas kultirabdl szarmazé embereket és szokdsaikat, kénnyebben
tudnak alkalmazkodni és kommunikalni, és tudjak, hogyan kezeljék a konfliktusokat és a kulturalis
sokk okozta stresszt.

Kulcsszavak: interkulturdlis kommunikdcio, fels6oktatds, kiilféldi hallgatok

Abstract

In the past decade the number of intercultural interactions has significantly increased, it is especially
true for students taking part in international student mobility programs. There is a growing number
of students from different cultural backgrounds and with different mother tongues who decide to
continue their studies in Hungary and they have to face several cultural challenges and difficulties.
The aim of the study is to show the significance of teaching intercultural communication. The used
English questionnaire contained closed and open-ended questions, and Likert-scales. In the second
semester of the academic year of 2020 and 2021 ten students completed the course, out of which
seven foreign students filled in the questionnaire of the study. On the basis of the results we can
see that teaching intercultural communication is of crucial importance and very useful for
international students. Due to the acquired knowledge, the foreign students could better
understand people from different cultures, they could more easily adapt to them and communicate
with them, and they also learnt how to resolve conflicts and deal with culture shock.

Keywords: intercultural communication, higher education, foreign students

1. BEVEZETES

A 21. szazad elején a globalizaciénak, a technoldgiai fejlédésnek, a tanulmanyi és munkavallaloi
mobilitasnak, a felsGoktatas nemzetkoziesitésének koszonhet6en az interkulturalis talalkozasok



szama megsokszorozédott Magyarorszagon. A hallgatéi mobilitasi programok szama és a
programokban részt vevé diakok szama is egyre nagyobb mértékben emelkedik. A kiilfoldi hallgatoi
létszamok novekedése kiilondsen jelentds mértékd a Stipendium Hungaricum 6sztondij program
keretében hazdnkban tanuldk kérében. 2015 &sze és 2017 Gsze kozott a diakok létszama 1266-rol
2929-re emelkedett, ami 2,3-es emelkedést jelent révid idén beliil. Ez az emelkedés a Miskolci
Egyetemet valaszté nemzetkozi hallgatok esetében még jelent6sebb, mert 2015 6szén 17 hallgatd,
majd 2017 G6szén mar 139 didk kezdte meg tanulmanyait az intézményben, ami nyolcszoros
novekedést jelent (Tempus Kozalapitvany, 2021).

A nemzetkozi hallgatédk kiilonb6z6 orszagokbol érkeznek, eltéré kulturdlis hattérrel rendelkeznek,
kovetkezésképpen szamos kihivassal szembesiilnek hazankban, amely félreértésekhez,
problémakhoz és negativ tapasztalatokhoz vezethet. Ezért fontos a hallgatdk felkészitése, amely
megkonnyiti az alkalmazkoddst és a beilleszkedést és csokkenti a kulturdlis sokk okozta stresszt.
Ennek jegyében sziiletett tanulmanyom, melynek célja, hogy ravilagitson egy interkulturalis
kommunikacié kurzus jelentéségére kiilfoldi hallgaték kérében.

A tanulmany elsé része az interkulturalis kommunikacio fontossagat mutatja be. A mdasodik rész egy,
a Miskolci Egyetem kiilfoldi hallgatdinak oktatott interkulturdlis kommunikacié kurzust mutat be.
Els6ként a kurzus leirasat ismerhetjiik meg, majd a kurzust elvégzett hallgatdk altal kitéltott kérdGiv
alapjan kapunk képet az eredményekrél.

2. AZ INTERKULTURALIS KOMMUNIKACIO OKTATASANAK JELENTOSEGE

Az interkulturdlis kommunikaciéban a ,[...] kiilénb6z6 kultarak reprezentansai keriilnek kapcsolatba
egymassal, aminek koévetkeztében az egy kultirakézosségen beliil zajlo kommunikacidhoz képest
megsokszorozédnak a megértést zavaré elemek, feler6sédnek bizonyos kommunikaciés zajok”
(Borgulya, 2004, 9.) A problémak hatterében egyrészt a nyelvi akadalyok allnak, mert a kulturakozi
interakcidk soran nem hasznalhatja mindkét fél sajat anyanyelvét, ha az egyik fél anyanyelvén
kommunikal, akkor masik egy idegen nyelvként tanult nyelvet hasznal, vagy az is el6fordulhat, hogy
mindkét fél kozvetité nyelvet hasznal. A kézvetité nyelvek haszndlata szimmetriat eredményez,
azonban fenndll az a veszély, hogy az idegen nyelv tanuldsa sordan nem azonos mélységben
fejlesztették ki a felek idegen nyelvi, interperszonalis és interkulturdlis kompetencidjukat.
Masrészrél a problémak hatterében a nyelvi akadalyokon kiviil az adott kulturkozosség , latens”
tudasanak hianya is kommunikdacids zavarokat okoz, mert nehéz felismerni, hogy az egyik kultura
kommunikacids viselkedési mintdi nem érvényesek a masikban, vagy mas jelentéssel birnak
(Borgulya, 2004). Az ilyen kommunikaciéd zavarok elkeriilése érdekében sziikség van az
interkulturalis ismeretek alapos elsajatitasara, az interkulturalis kompetencia fejlesztésére.

Az interkulturalis kommunikacié oktatasanak témakdrében végzett hazai (Ablonczyné, 2013; Falkné,
2011; Loch-Pal, 2018; Németh-Hild-Csongor, 2018) és nemzetkézi (Gavin, 2009; Lundgren, 2009;
Wereszczynska, 2018) kutatasok eredményei ravilagitottdk a tantargy fontossagara és
hasznossagara.

Jack Gavin az Egyesiilt Kiralysagban menedzsment szakos multikulturalis hallgatéi csoportban
(angol, francia, német, dél-koreai, indiai, nigériai, omani) végzett vizsgalata felhivta a figyelmet arra,
hogy egy olyan interkulturdlis kommunikacié kurzuson vald részvétel, ami a kritikus kulturalis
tudatossag fejlesztését tlzi ki elsédleges céljaként, segiti a hallgatdkat abban, hogy jobban
megértsék a kulturalis killonbségeket, a rasszizmus okait, és kulturalis hovatartozasukat (Gavin,
2009).



Ulla Lundgren Svédorszagban pedagogus hallgatéknak egy multikulturdlis csoportban (2 indiai, 2
malawi, 1 spanyol, 7 svéd, 2 vietnami) tartott interkulturalis érzékenyités kurzust. A résztvevik
hagyomdnyos osztalytermi mdédon és tapasztalati uton is gyarapitottdk kulturdlis ismereteiket,
megtanultak Uj perspektivabdl szemlélni ez eltéré kulturakat, értékelni és elfogadni a kulturalis
kiilonbségeket, és nyitottabba és megért6bbé valtak (Lundgren, 2009).

Katarzyna Wereszczynska Lengyelorszagban és Szlovakidaban pedagdgus hallgatok kérében végzett
kutatdsanak eredményei azt igazoltak, hogy a didkok kulcsfontossagunak tartjak az interkulturalis
kompetencia fejlesztését intézményi keretek kozott, a megkérdezettek nagy része (a lengyel
hallgatok 74,9%-a és a szlovak didkok 80,6%-a) szerint a tanterv része kell, hogy legyen az
interkulturalis kommunikacié. A tanulmanybdl az is kideriil, hogy a lengyel hallgatéok kozel fele
(46,6%) és a szlovak didkok tobb mint fele (58,3%) nem tartja megfelel6nek felkésziiltségét az
interkulturalis kommunikacié tekintetében. A lengyel hallgatok tébb mint fele (55,2%), és a szlovak
didkok kozel fele (41,7%) gondolja ugy, hogy az oktatasban a legfontosabb az lenne, hogy elsajatitsak
a kilonb6zé kultarakbdl érkez6 emberek viselkedésének felismerését és megértését
(Wereszczynska, 2018).

A magyarorszagi kurzusokon részt vett hallgatok gyarapitottak nyelvtuddsukat (Ablonczyné, 2013)
és interkulturalis ismereteiket (Ablonczyné, 2013; Falkné, 2011; Loch-Pal, 2018; Németh-Hild-
Csongor, 2018), érdekléd6bbé és nyitottabba valtak mas kulturdk irdnt (Loch-Pal, 2018; Németh-
Hild-Csongor, 2018), és emellett olyan ismertekre tettek szert, amelyeket a jovében is
kamatoztathatnak majd munkdajuk soran (Falkné, 2011; Németh-Hild-Csongor, 2018), illetve
amelyek elényt jelentenek a dontéshozatali folyamatokban és a konfliktusok kezelése soran az izleti
vildgban (Ablonczyné, 2013).

3. INTERKULTURALIS KOMMUNIKACIO KURZUS KULFOLDI HALLGATOKNAK

A tanulmany a kovetkez6kben a kurzus leirdsat és a kurzust elvégzett hallgaték altal kitoltott kérdbiv
eredményeit ismerteti.

3.1. A kurzus bemutatasa

A Miskolci Egyetemen nappali képzésben tanulé kiilféldi hallgatok vehetnek részt az ,, Interkulturalis
kommunikacié” kurzuson, amely egy szabadon valaszthaté tantargy. A képzés éraszama heti 2 éra.
A kurzus alairas és gyakorlati jegy megszerzésével zarul. A kurzuson az alabbi témakoérék kerilnek
megtargyalasra:

1. Bevezetés

A kultura definicidja, tipusai és modelljei,

Az interkulturdlis kommunikacié fogalma,

Az interkulturalis kommunikacio térténete,

Az interkulturdlis kompetencia alkotéelemei,

A verbdlis és nem-verbdlis kommunikaciot akaddlyozé tényezdk, kiilonos tekintettel az
interkulturalis kommunikaciora,

7. Az elGitélet, a diszkriminacid és a rasszizmus fogalmai és példai,

8. A kulturalis sokk és az alkalmazkodas,

9. Milton J. Bennett interkulturalis érzékenység fejlesztési modellje,

10. E. T. Hall elméletei,

11. Geert Hofstede nemzeti és szervezeti kulturak jellemzésére irdnyulé modellje,
12. Fons Trompenaars nemzeti és szervezeti kulturak jellemzésére irdnyulé modellje.

oukwN



A kurzus célja az interkulturalis kompetencia fejlesztése az elméleti modellek és az azokhoz
kapcsolddo példak és szituaciok elemzése alapjan, azért hogy a hallgatdk képesek legyenek sikeres
interkulturalis interakciot folytatni mas kultirakbdl szarmazo beszélgetépartnerekkel.

3.2. A kurzust elvégzett hallgatok korében végzett kutatas eredményei

A tanulmany a kdvetkez6kben bemutatja a kutatas céljat, mdédszerét, a kutatasi mintat és a kutatas
eredményeit.

3.2.1. A kutatds célja és modszere

A tanulmdny kovetkeztetései egy empirikus felmérés eredményei alapjan fogalmazhaték meg. A
2021 juniusaban elvégzett kutatas célja az volt, hogy megtudja, a kiilféldi hallgatok mennyire tartjak
fontosnak és hasznosnak az , Interkulturalis kommunikdacié” cim( tantargyat.

Az adatgydjtés mddszerei kozil a kérddives adatfelvételt valasztottam. A kérdGives adatfelvételt az
egységesség, a konnyebb feldolgozhatdsag indokolta. A valasztds masik oka az, hogy a jelen kutatds
felderité kutatas és a kérdGives adatfelvétel alkalmas ilyen célra. F6ként olyan kutatasokban
hasznaljak, amelyekben az elemzési egység az egyes ember, illetve az adatkdzl6k egyes emberek. A
standardizalt kérd6ivek tovabba minden vdlaszaddérdél ugyanolyan formdban nyujtanak adatokat
(Babbie, 2001).

Az angol nyelvi kérdGiv zart és nyitott kérdéseket, valamint Likert-skdlakat tartalmazott. A zart
kérdések esetén a lehetséges vdlaszokat a kutatd hatarozza meg. A zart kérdések egységesebb
mérést kovetelnek meg, ezért megbizhatdsaguk is nagyobb és a valaszok is kénnyen 6sszegezhetdk
és elemezhetlk. Ezzel szemben a nyitott kérdésekre a valaszaddk tetszés szerint valaszolhatnak,
leirhatjak gondolataikat és véleményiiket, ezért a kapott adatok nem kiszamithaték, ugyanakkor
mélyrehatok (Mackey — Gass, 2005). A Likert-skalakat az egyéni attitlidok mérésére fejlesztették ki.
A kérdéseket ugy kell feltenni, hogy lehet6vé tegyék az értékek megitélését, nem pedig a tények
megitélését (Likert, 1932).

A kérdgiv zart kérdései rakérdeztek a valaszaddk altalanos adataira; korabbi interkulturalis
kommunikacids tanulmanyaikra; tovabba arra, hogy a kurzus mely témait tartottdk hasznosnak és
érdekesnek; ajanlanak-e a tantargyat masnak is; véleményiik szerint fontos-e részt venni egy ilyen
kurzuson; kotelez6vé tennék-e a tantargyat; elegend6 hosszlisagu volt-e a kurzus; folytatnak-e
tanulmanyait ebben a témaban; és a kurzus elvégzése 6ta tudtak-e hasznositani a megszerzett
ismereteket.

A nyitott kérdések kiegészitették a zart kérdéseket, és a vdlaszadék személyes véleményére
kérdeztek rd a tantargy hasznossagardl, érdekességérdl; hogy miért ajanlanak a kurzuson valé
részvételt; miért legyen vagy ne legyen kotelez6 a kurzus; és hogyan tudtdk hasznositani a
megszerzett ismereteket.

A kérdéiv o6t kiilonb6z6 otfoka Likert-skalat tartalmazott, az elsé skdla arra kérdezett ra, hogy a
kiilfoldi hallgatdk milyen mértékben tartottak hasznosnak a kurzus elméleti részét; a masodik skala
a kurzus gyakorlati részének hasznossagat mérte fel; a harmadik skdla azt kutatta, hogy milyen
mértékben segitette a hallgatokat a tantargy abban, hogy jobban megértsenek mas kulturakat; a
negyedik skala azt vizsgdlta, hogy milyen mértékben segitette a hallgatékat a kurzus a kilénb6z6
kultarakhoz torténd alkalmazkodasban; és az 6tédik skala azt tanulmdanyozta, hogy milyen
mértékben volt érdekes a tantargy.



A kérdé6ives adatgytijtés sordn az 6nkitoltés modszert alkalmaztam, a vélaszadék elektronikus levél
formajaban kaptak meg a kérdGiv linkjét és online toltotték ki a kérdéseket Google Forms (rlapon.
A kérdéiv kitoltése onkéntes volt, a megkérdezettek meg6rizték anonimitasukat.

3.2.2. A kutatdsi minta

A vizsgdlat sordn az eddig a képzésben részt vett 10 hallgatd elektronikus levélcimére kiildtem ki a
kérddivet, és a megkeresett hallgaték koziil 7 f6, azaz 70 szazalék toltotte ki a kérdGivet.

A vizsgalatban résztvevdk altaldanos adatait az 1. tablazat tartalmazza. Megfigyelhetjiik, hogy a
megkérdezettek nagy része (5 f6, 71%) férfi, és csak kis részik (2 f6, 29%) n6. A kutatasban
résztvevok atlagéletkora 31,9 év, a valaszaddk 26 és 45 éves kor kozottiek. A tablazatban lathaté az
is, hogy a kiilféldi hallgaték tobb mint fele (4 f6, 57%) jelenleg PhD képzésben tanul a Miskolci
Egyetemen, a vizsgalatban résztvev6k kevesebb mint fele (3 f6, 43%) pedig Mester képzésben vesz
részt. A tablazat adataibdl kiolvashaté az is, hogy a valaszaddk kozel fele (3 f6, 43%) a
Gépészmérnoki és Informatikai Kar hallgatdja, kdzel harmada a Mliszaki Féldtudomanyi Karra, egy-
egy f6 pedig a Gazdasagtudomanyi, illetve a Mliszaki Anyagtudomdnyi Karra jar. A vizsgdalatban
résztvevok atlagban 20 hdénapot toltottek Magyarorszagon, a hallgatok tobb mint fele kevesebb
mint egy éve tartézkodik hazankban, az egyik valaszado két éve él itt, egy masik kézel harom éve, és
egy hallgaté mar négy éve érkezett Magyarorszagra.

1. tablazat: A vizsgalatban résztvevék altalanos adatai (n=7)

Hallgaték szama Szazalékos érték
NEM ng: 2 f6 29%
férfi: 5 f6 71%
ELETKOR 26-45 év kozott
atlagéletkor: 31,9 év ---
KEPZESI FORMA MSc: 3 f§ 43%
PhD: 4 f6 57%
KAR GEIK: 3 f6 43%
MFK: 2 f6 29%
GTK: 16 14%
MAK: 1 f6 14%
TARTOZKODASI ID6 8 hénap: 16 14%
9 hénap: 2 f6 30%
10 hoénap: 1 6 14%
2év:1f6 14%
2 év és 10 hdnap: 1 f6 14%
4 év: 116 14%

Forrds: sajdt szerkesztés

A valaszaddk hat kiilénb6z6 orszaghol érkeztek hazankba: Ghanabdl (1 f6), Irakbdl (1 f6), Iranbdl (2
f6), Indiabdl (1 f6), Perubdl (1 f6) és Sziriabdl (1 f6), és mindannyian (100%) elsé alkalommal jartak
Magyarorszagon.

3.2.3. A kutatds eredményei

A kovetkez6kben a vizsgalat eredményeit ismertetem. Els6ként a valaszaddk korabbi, a témahoz
kapcsolédd ismereteit mutatom be. Ezt kovetGen részletesen leirom az ,Interkulturalis
kommunikacié” kurzus értékelését a hallgatok tapasztalatai és véleménye alapjan.



A kutatdsban résztvevd 7 hallgatd kozil a kurzus elvégzése el6tt csupan a megkérdezettek kevesebb
mint harmada (2 6, 29%) tanult korabban az interkulturalis kommunikaciérél, azonban a résztvevdék
tobb mint fele (4 f6, 57%) olvasott korabban mas kulturakrol.

Az ,Interkulturalis kommunikdacié” kurzus elméleti részét a kiilfoldi hallgatok nagy része (6 f6, 86%)
nagyon hasznosnak tartotta és csupan egy valaszado érezte kevésbé hasznosnak. A kurzus gyakorlati
példait minden valaszado (7 f6, 100%) nagyon hasznosnak vélte. Ahogyan az 1. abran megfigyelhetd,
a megtargyalt 12 téma kozdl ,A kulturalis sokk és az alkalmazkodas” témaja bizonyult a
leghasznosabbnak minden résztvevé szamara (7 f6, 100%). A didkok tobbsége (5 f6, 71%) a
kovetkez6 harom témat is hasznosnak gondolta: ,Az interkulturalis kompetencia alkotéelemei”, ,A
verbalis és nem-verbalis kommunikaciét akadalyozo tényezSk” és , Az elGitélet, a diszkriminacid és
a rasszizmus”. A tdbbi nyolc témat a valaszaddk tobb mint fele (4 f6, 57%) vélte hasznosnak.

1. dbra: A kurzus témainak hasznossaga (n=7)

1. Bevezetés

2. A kultura definicidja, tipusai és modelljei

3. Az interkulturalis kommunikacié fogalma

4. Az interkulturdlis kommunikacié térténete

5. Az interkulturalis kompetencia alkotéelemei
6. A verbdlis és nem-verbdlis kommunikacidt...

7. Az elGitélet, a diszkriminacio és a rasszizmus

8. A kulturalis sokk és az alkalmazkodas

9. Milton J. Bennett modellje

10. E.T. Hall elméletei

11. Geert Hofstede modellje

12. Fons Trompenaars modellje
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Forrds: sajdat szerkesztés

A kurzus soran targyalt témakat azért taldltdk a valaszaddk hasznosnak, mert bdvitették
ismereteiket, és a tanultak segitségével jobban megértenek mas kultirabdl szarmazé embereket és
szokasaikat, és tudjak, hogyan kezeljék a kulturalis sokk okozta stresszt. A tantargy a hallgatok nagy
részét (5 f6, 71%) nagy mértékben segitette abban, hogy jobban megértsenek mas kulturakat, és
csupan két hallgato (29%) érezte ugy, hogy a kurzus kdzepes mértékben segitette megértését. A
kiilonb6z6 kulturakhoz torténd alkalmazkodast a tantargy nagy mértékben segitette a valaszadok
tobbsége (5 f6, 71%) szerint, és csak két résztvevd (29%) gondolta ugy, hogy a tanultak kdzepes
mértékben segitették az alkalmazkodast.

A kurzus hasznossagan kivil, a kiilfoldi hallgatok mindegyike (7 6, 100%) nagyon érdekesnek talalta
az orakat. A 2. abran lathatd, hogy ,Az elGitélet, a diszkriminacio és a rasszizmus” és ,A kulturalis
sokk és az alkalmazkodas” témai bizonyultak a legérdekesebbnek, a valaszadok tobbsége (5 f6, 71%)
gondolta igy. A megkérdezettek tobb mint fele (4 f6, 57%) taldlta érdekesnek a kovetkez6 két
témakort: ,Az interkulturdlis kompetencia alkotéelemei” és ,A verbalis és nem-verbalis
kommunikaciot akadalyozé tényez6k”. A ,Bevezetés”, , A kultira definicidja, tipusai és modelljei”,
Az interkulturalis kommunikacio fogalma”, és , Az interkulturalis kommunikacio torténete” kevésbé
volt érdekes, a kutatdsban résztvevék kevesebb mint fele (3 f6, 43%) tartotta érdekesnek ezt a négy
témat. Legkevésbé érdekesnek Milton J. Bennett, Edward T. Hall, Geert Hofstede és Fons
Trompenaars elméletei bizonyultak, csupan két hallgaté (29%) talalta érdekesnek.



2. dbra: A kurzus témait milyen mértékben talaltak érdekesnek a valaszadék (n=7)

1. Bevezetés
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Forrds: sajdt szerkesztés

Az 6ran atvett témakat a kilfoldi hallgatok érdekesnek gondoltak, mert egyrészt a megszerzett
ismeretekkel bévilt tuddsuk, masrészt a mindennapi életiik sordn is szembesiinek ezekkel a
kérdésekkel, illetve néhanyan az oktatds mddszertani részét talaltak érdekesnek. Az egyik irani férfi
valaszadd szamdra azért volt érdekes a kurzus, mert véleménye szerint: ,A nacionalizmus
korszakaban elkeriilhetetlen, hogy az elGitéletrél, a diszkrimindciordl és a rasszizmusrdl tanuljunk.”

A kutatasban részt vett minden hallgato (7 f6, 100%) ajanlana a kurzust masoknak is, valaszaikban
azzal érveltek, hogy a tantargy révén érdekes és hasznos ismeretekkel bévitették mas kulturakkal
kapcsolatos tudasukat, konnyebben tudtak az uj kdrnyezethez és kulturahoz alkalmazkodni és
beilleszkedni, és konnyebben is boldogultak mindennapjaik soran.

A megkérdezettek mindegyike (7 f6, 100%) szerint kulcsfontossagu egy ilyen kurzuson részt venni,
mert a tantargy megkonnyiti az alkalmazkodast, a beilleszkedést, a kommunikaciot, és a
konfliktuskezelést. A valaszaddk kis része (2 6, 29%) azt is hozzatette, hogy a kiilféldi hallgatéknak
kiilonosen fontos, hogy egy ilyen kurzuson részt vegyenek, mert az egyetemi kollégiumokban
kiilonb6z6 kulturakbol szarmazo didkok élnek egylitt és osztoznak a kozos helyiségeken.

A valaszaddk tobb mint fele (4 f6, 57%) kotelez6 tantarggya tenné a kurzust a kilféldi hallgatdk
szamara, mert elengedhetetlen a mai vilagban, a tanult ismeretek megkonnyitik az alkalmazkodast
és a beilleszkedést egy Uj kornyezetbe, és segitik a kommunikaciot a helyiekkel. Az egyik hallgaté
(férfi, Ghana) nemcsak a kiilfoldi hallgatoknak, de a magyar didkoknak is kotelezévé tenni a kurzuson
valo részvételt. Azonban a kutatasban résztvevék kevesebb mint fele (3 f6, 43%) nem tenné
kotelez6vé a tantargyat. Indoklasukban az szerepel, hogy nem alapvetd fontossagu tanulmanyaik
elvégzéséhez. Mindezek ellenére a kurzust mindannyian ajanlandk szabadon vdlasztott
tantargyként.

A megkérdezettek nagy része (5 f6, 71%) szerint elegendd hosszusagu (1 félév) volt a kurzus, csak
kis részik (2 f6, 29%) gondolta azt, hogy nem. A hallgatok mindegyike (7 f6, 100%) vélte ugy, hogyha
a jov6ben lenne lehet8sége interkulturalis tanulmanyokat folytatni, akkor élne ezzel a lehet6séggel.

A kurzus elvégzése 6ta minden valaszadé (7 f6, 100%) tudta hasznositani a kurzuson tanultakat, és
az Uj ismeretek segitségével megvaltozott a szemléletmddjuk, jobban megértik az eltérd kulturabal
szarmazokat, és zokken6mentesebben, sikeresebben tudnak interakcidt folytatni veliik. A hallgaték



kis része (2 f6, 29%) megjegyezte azt is, hogy a tantargy teljesitése révén megértette, hogy mi a
kulturdlis sokk és hogyan oldja meg az ezzel kapcsolatos problémakat.

4. OSSZEGZES

A tanulmdny els6 része bemutatta az interkulturalis kommunikacié jelent6ségét. A masodik rész
egy, a Miskolci Egyetem kiilféldi hallgatdinak oktatott interkulturalis kommunikacié kurzust
ismertetett: els6ként a kurzus leirasat olvashattuk, majd a kurzust elvégzett hallgatok altal kitoltott
kérddiv alapjan kaptunk képet, illetve véleményeket a tantargyrol.

Az eredmények rdvilagitottak a kurzus fontossagara és hasznossagara, a kurzus elvégzésének
koészénhet6en a didkok jobban megértenek mas kulturdbdl szarmazé embereket és szokasaikat,
kénnyebben tudnak alkalmazkodni hozzajuk és kommunikalni veliik, és tudjak, hogyan kezeljék a
konfliktusokat és a kulturalis sokk okozta stresszt.
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Absztrakt

A napjainkban zajlé tarsadalmi és gazdasagi folyamatok koziil a globalizacidhoz kothet6 szamos
jelenség — nemzetkoziesedés, multikulturdlis kérnyezet — jelentés befolyassal bir a kdzésségek
életének alakuldsara és mikodésére mind a tarsadalomban, mind a munkahelyi szintereken. Kézzel
tapinthatdan atértékel6dnek azok a kompetencidk, amelyek a megvaltozott kériilmények kozott
leghatékonyabban segitik és tamogatjak a sikeres lizleti kommunikaciét és vallalati vezetést. Ezek
koziil kiemelten foglalkozunk a kognitiv intelligencia (1Q) mellett a mind nagyobb jelent&ségre szert
tevé érzelmi (EQ) és kulturalis (CQ) kompetenciaval, amelyek el6térbe keriilésének vagyunk tandui.
A tanulmdany ramutat arra, hogy a valtozasokhoz valé sikeres alkalmazkoddas feltétele a
kompetencidk fontossagi rendjének az atértékelése.

Kulcsszavak: globalizdcid, multikulturdlis k6zeg, kompetencidk, iizleti kommunikdcid, EQ, CQ

Abstract

Societal and economic processes and tendencies of our times —in particular impacts of globalization
as internationalization and multicultural settings — have a significant influence on the life and work
cultures of communities. Certain competencies that might efficiently and successfully support and
facilitate smooth organizational and business communication gain importance. Among these special
focus is given to the concept of emotional (EQ) and cultural (CQ) intelligence which come to the
forefront next to 1Q. This short study aims at pointing out the necessity of reordering competencies
in order to successfuly meet the challenges triggered by the ongoing changes.

Key words: globalization, multicultural setting, competencies, business communication, EQ, CQ

1. MEGHATAROZO TRENDEK ES FOLYAMATOK A 21.SZAZADBAN

Napjainkban a vilagban zajlé gazdasagi és tarsadalmi folyamatok jellemzésére, avagy alakulasanak
a leirdsara a leggyakrabban alkalmazott hivészavak kozé tartoznak a globalizdcid, integrdcio,
nemzetkéziesedés, interkulturalitds, multikulturalizmus, plurikulturalizmus, diverzifikdcio vagy
sokszinliség — hogy csak néhany mar-mar agyonhaszndlt fogalmat emlitsiink. Némely sz6 vagy
kifejezés els6 pillantdsra csak az idegen terminus magyar valtozatanak tlinhet, amde alaposabb
vizsgalat utan el kell ismerni, hogy e fogalmak jelentéstartalma és vonatkoztatdsi kére mas és mas
— és a kozéleti vagy médiadiskurzusban torténd helyes, azaz egyértelmdsitett alkalmazasukhoz
igenis elvarhatd lenne a fogalmak tisztazasa (Hidasi 2015).

Vilagszerte sajatos médon két tendencia érvényesiilésének vagyunk a tandi a minket koriilvevé
vilag, az életformak, az életvitel, a targyak és a viselkedésmintdk teriiletén. Az egyik tendencia az
egységesiilés iranyaba mutat, a masik pedig pontosan ellenkezéleg a sokszintiség fokozddasat jelzi



(Hidasi, 2008). Egyrészt tapasztalhatjuk azt, hogy a fejlett vilagban az emberek tobbé-kevéshé
hasonld moddon 6ltézkédnek, a fiatalok szinte azonos zeneszamokat hallgatnak, nagyjabol
ugyanazokkal a targyakkal veszik magukat koriil: legyenek azok butorok, okos-telefonok, vagy egyéb
mszaki Ujdonsagok. Ugyanakkor azt is érzékelhetjik, hogy példaul a kulindria soha nem latott
valasztékat élvezhetjiik a nagyobb varosokban, vagy hogy mind a munkahelyi, mind a lakéhelyi
kozosségek a korabbinal sokkal jelentékenyebb mértékben multikulturalissa valtak. Az els6
tendenciat a globalizaciénak szokas tulajdonitani, mig a mdasodik tendencia a diverzifikacio
folyamatahoz kotheté.

Ezeket a tendencidkat és folyamatokat Eurépaban is érzékeljiik a mindennapokban csakugy, mint a
munka vilagaban. Borgulya Agnes (Borgulya, 2006) is ramutat, hogy Eurdpa kulturalis és nyelvi
valdsdagat sajatos modon egyidejlileg két — bizonyos szempontbél ellenkez6 el6jell — hatds alakitja:
a diverzifikacid és a globalizacié. Mig az el6bbi a nemzetkoziesedéshez kothetd, és arra utal, hogy
egy adott nemzet vagy orszag kulturdja mellett kapjanak teret mas nemzetek és orszagok kulturdi
is, a globalizacié éppen ellenkezbleg: vilagméretekben zajlé egységesiilést implikal.

A globalizdcié mint fogalom a folyamat altal érintett orszdgok és kdzésségek szdmara kevéssé
biztositja a szabad valasztas lehetGségét: globalizacié alatt (jelenleg még) a nyugati civilizacid
kezdeményezésére torténé vildgszintli egységesedési (univerzaldédasi) folyamatokat, és azok
kovetkezményeit értjiik az élet szamos teriiletén, Ugy mint gazdasagi globalizacié, pénziigyi
globalizacio, kereskedelmi globalizacio, kulturdlis globalizacid, informacids globalizacio, stb. (Lewis,
2001). Ezek aldl a folyamatok aldl kivonni magat az érintetteknek aligha lehetséges, vagyis a
globalizacio konnotacidjatol elvalaszthatatlan egyfajta ,kényszer-jelleg, amely el6l nincs menekvés”.
Talan ez magyardzza, hogy a globalizaciot altalaban negativ felhanggal szokas emlegetni és sokkal
tobb utaldas torténik a globalizacié hatranyos oldalaira és koévetkezményeire, mint némely
tagadhatatlan el6nyére (Pintér, 2002).

A globalizalodasi folyamatok felgyorsuldsa a mobilitas feler6sédésének koszonhet6 — fizikai és
virtudlis értelemben egyarant. Norvég lazacot azért lehet kapni a kecskeméti ABC-ben, mert a
logisztikai szolgaltatasok fejlddése lehetdvé teszi az arucikkek hatékony és gyors cseréjét; palyazat-
birdlatra azért lehet felkérni egy nemzetkozi szakember-gardat, mert a fizikai helytdl fliggetlenil —
azaz virtudlisan — kapcsolatot tudnak tartani elektronikus uton. Mondani sem kell, hogy mind ehhez
a technoldgiai és kiilbnésen az informatikai feltételek megléte sziikségeltetik — ami az egész
globalizacios folyamat egyik f6 katalizatora. Egy masik fontos katalizator az angol nyelv, ami — mint
kozos kodrendszer — lehetGvé teszi a gyors és hatékony kommunikaciot. Megallapithatd, hogy de
facto a szemiink el6tt zajlik a nyelvi fronton is a globalizacié. Az angol térhdditasa az ok-okozat
osszefliggésének beszédes példaja: a globalizacio révén terjed az angol, és az angol révén er6sédik
a globalizacié (Rosenhouse — Kowner, 2008). Vagyis az angol a kdvetkezménye és egyszersmind az
eszkoze is ugyan annak a folyamatnak, a globalizacionak. Mas kérdés, hogy a k6z6s nyelv ismerete
még nem feltétlenil jelenti a kdzos terminoldgia és a kdzés kommunikacios jatékszabalyok
ismeretét is. Az “egy nyelvet beszélni” és az “egy nyelven beszéIni” imperativusza kiilonésen
erdteljesen jelentkezik a multikulturalis és multilingvalis Eurépaban (Falk-Bané, 2001).

A sokszinliség és nemzetkéziesedés folyamatanak egyéb pozitiv, mindség-javitéd hozadéka is van. A
soha nem latott mindségi igényesség kialakulasa és a mindségi szinvonal elSallitasa irdnti elvaras az
egyik pozitiv kindvése a nemzetkoziesedési folyamatnak. A jobb mindség eléréséhez
nélkilézhetetlen a sokszinliség. A vildgon mar nem is létezik vezet6 focicsapat, amelynek tagjai
azonos nemzetiségliek lennének: minden klub igyekszik a legjobb jatékost ,,megvenni” és ezaltal
biztositani a szinvonalat; a jobb zenekarok kivétel nélkiil heterogének a nemzeti 6sszetételt tekintve:
a vilagszinvonalat csak akkor tudjik elérni, ha a ,legjobbak”-at kicsemegézik a vilagkinalatbdl; a
tehetds egyetemek ,felvdsaroljdk” a legjobb professzorokat a vilag minden részérél — igy



biztositandd a lehet6 legjobb szinvonalat. De ahhoz, hogy Uj minGséget tudjunk a sportban, a
mivészetekben vagy a tudomanyokban elérni, azaz megfeleljink az innovacids elvarasnak,
ugyancsak a sokszinlségbdl kell valogatni, és a legjobbakat kiemelni.

Tehat mind a magasabb mind&ségi, mind pedig az innovacids igényt csak ugy lehet megvaldsitani, ha
teret adunk a mobilitdsnak — ez gyakorta fizikai mozgast tételez fel, de a kollaboracié jellegétél
fliggéen néha a virtudlis mobilitds is megoldast jelenthet — gondoljunk csak bizonyos nemzetkozi
kutatdsi projektekre. A mobilitas els6sorban adott professzionalis kategdriakat érint: didkok,
tanarok, mivészek, sportoldk, lizletemberek, munkavallalok, stb. az els6szamu érintettjei ezeknek
a folyamatoknak. A mobilitas atmeneti elszakadast vagy kilépést jelent a hazai kérnyezetbdl, az
idegen kulturalis kérnyezetben vald tartézkodas nem végleges célzatu és ennek megfelel6en van
visszatérés. Mindazok, akik ideiglenes jelleggel szakadnak ki a hazai kbzegbdl, kevéssé kiiszkédnek
identitas-problémadkkal, hiszen elvileg barmikor vissza-csatlakozhatnak ahhoz a koézdsséghez,
orszaghoz, kulturdhoz, amely szamukra a kdz6sségi identitast jelenti.

Akar atmeneti, akdr végleges természet(i azonban a multikulturalizmus egy adott orszagban,
régioban, kozosségben vagy munkahelyen, bizton szamithatunk interkulturalis kihivasok
megjelenésére. A kiilonféle kulturalis hatterl csoportok, munkahelyi és lakohelyi kozosségek, illetve
egyének kozott valdszinlsithet6 az értékrendek (itkbzése a tarsadalmi érintkezések, az
egészségligyi, oktatasi, lakds és életkoriilmények, illetve szolgdltatasok megitélése teriiletén. A
kommunikaciés nehézségek sem zarhatdk ki, még kdzos nyelvi ismeretek megléte esetén sem. A
multikulturalizmus sikeres kezelése, azaz a zokken6mentes egyiittélés és kollaboracid kihivasokat
jelent a bejovék és a befogaddk szamdra egyarant — legyen az lakok6zosség vagy munkahely.

A szinesed6 multikulturalizmus szamos kiaknazandé lehet6séget tartogat, de ugyanakkor nem
elhanyagolhatd a szaporodd konfliktusok szama sem, amelyek a multikulturalitasbél adddé
eltéréseknek, azaz életviteli, érintkezési, viselkedésbeli és kommunikacios kilénbségeknek
tulajdonithaték (Berger — Huntington, 2003). Azon kapjuk magunkat, hogy megszi(in6ben vannak a
monokulturdlis terek. A sportpdlyaktdl kezdve, a vendéglatdiparon at az akadémia vilagdig a
nemzetkozi team-ek megléte immar teljesen szokvanyossa valik. A vallalatok (transznacionalis és
multinacionalis cégek) és nemzetkézi szervezetek (ENSZ, EU, IMF, WHO, WTO, stb.) életében mar
régdéta megfigyelheté a hatdrokon atnyulé mikoédés és mikodtetés — amely egyébként a
globalizacio elkeriilhetetlen velejardja. A cél azonban egyre nemzetkoziesedd kdzegilinkben az, hogy
a multikulturalitds ne akadalya vagy fékje legyen a hatékony egyiuttmiikodésnek, hanem
ellenkezéleg: a multikulturalisban rejl6 lehet6ségeket minél hatékonyabban lehessen kiaknazni.
Ehhez viszont egyfajta lelki és szemléletbeli valtasra van sziikség.

E tanulmany célja rovid attekintést adni azokrdl a kompetencia-atrendezédésekrdl, amelyeknek a
szerepe felértékel6dott a megvaltozott multikulturalis Gizleti kérnyezetben. Mddszertanilag azoknak
a szakkényveknek és tanulmanyoknak a felhasznalasaval téreksziink a szakirodalomban és az (izleti
kommunikaciés diszkurzusban egyre masra felmeriil6 kompetencia-igényeknek a bemutatdsara,
amelyek az utébbi évtizedekben az érdeklédés fékuszaba keriiltek.

2. A KOMPETENCIAK JELENTOSEGENEK AZ ATRENDEZODESE AZ UZLETI KOMMUNIKACIOBAN

Vizsgalatunkban a kompetencia meghatdrozasok és fogalmak gazdag tarhazabol az aldbbit emeljiik
ki és fogadjuk el igazodasi pontként: “A kompetencia a tanuldas (tapasztalas, gyakorlas)
eredményeként kialakulé személyes eréforras-képz6dmények strukturalt és egyiittes rendszere,
mely az egyén szamara — egy konkrét szellemi és/vagy fizikai (szak)terileten — lehetévé teszi a
megszerzett ismeretek és személyiségbeli komponensek konstruktiv és sikeres alkalmazasat.”



(Henczi - Zollei, 2007, 16.) A legtébb fogalommeghatarozas a kompetenciat veliink sziiletettnek véli,
amelyet tapasztalatok és tanulds utjan tudunk tovabbfejleszteni. Kompetenciakrdl szdlva
rendszerint a vezet6i kompetenciakra gondolunk, de az adott szervezet strukturajatol fliggéen mas
poziciokban dolgozé munkatarsakra is érvényesek lehetnek a megallapitasok. A kompetencidaknak
harom csoportja kiilonithet6 el: szakmai kompetencia (szakmai ismeret, jartassadg); mddszertani
kompetencia (gondolkodasmadd, kreativitas a helyzetek, problémak kezelésében) és a személyes és
szocialis kompetencidk (tarsas viszony) (Balassa, 2013). A szakmai kompetencidhoz kapcsoléddan a
tudas, mint fogalom a kompetencia felhalmozott gyakorlati képességét takarja, amely tanulas sordn
sajatithatd el. Ezt a tudast know-how-nak nevezik, amely arra vonatkozik, hogy hogyan kell valamit
csinalni, megalkotni, létrehozni. A mddszertani kompetencidk a gondolkoddsmddot és a
problémamegoldd képességet jelentik. A tdrsas viszonyhoz kéthetd szocidlis kompetencidk pedig
pszicholégiai vonatkozasuak (Goleman, 2006).

2.1. Az értelmi intelligencia 1Q

Sokaig az lizleti vildgban és a szervezeti kommunikacidban a sikeres boldogulas egyik fokmérGjeként
az 1Q-ra, azaz intelligencia hanyadosra, (intelligence quotient) hivatkoztak, amely azt jelzi, hogy —
masokhoz viszonyitva — ki milyen értelmi képességekkel rendelkezik és ki milyen szinten és milyen
gyorsan képes reagdlni a kornyezetében zajlé folyamatokra, torténésekre — felhasznalva és
applikdlva kognitiv ismereteit. A vildg azonban nagyot fordult — részben a globalizaciénak és a
transznacionalis szervez6déseknek, vallalatoknak, de altaldaban is a diverzitdas fokozédasanak
készonhet6en — és egyre inkdbb el6térbe keriiltek mas kompetenciak, amelyek megléte, illetve
hidnya donté hatassal van egy-egy cég lzleti teljesitményére. Az American Express Financial
Advisors-nal mar 1992-ben elinditottak egy , érzelmikompetencia”-tréningprogramot (Cherniss —
Roche, 2020, 177.), amely értékelésekor bebizonyosodott, hogy a programot elvégzett vezeték
jelentésen tobb jovedelmet generaltak a cégnek, mint a tréninget kihagyo kontroll-csoport.

Egyre nagyobb teret nyer és jelent&séget kap az érzelmi intelligencia EQ (emotional quotient) is,
vagyis az a képesség, amelynek segitségével sajat és embertarsaink érzelmeit felismerjik,
azonositjuk, értelmezziik és kezeljik. Az EQ a képességek azon fajtaja, ami a sajat és masok
érzelmeinek érzékelésével, kezelésével és pozitiv befolyasolasaval kapcsolatos. Erzelmi
intelligenciank hatassal van emberi kapcsolataink minGségére, a stresszel szembeni
magatartasunkra és tanulasi, munkahelyi eredményességiinkre is. Az érzelmi intelligencia fogalma
a 90-es években kezdett igazan elterjedni, miutan egyre inkabb felismerték a jelentGségét a
mindennapi életben. 1995 oktéberében jelent meg Nancy Gibbs érzelmi intelligenciardl irt cikke a
Time magazinban (Gibbs 1995). Ebben a cikkben megemliti Daniel Goleman konyvét (1996),
valamint Salovay és Mayer munkajat (1990). Ok az érzelmi intelligenciat négy teriiletre bontottak
fel: képesség az érzelmek felismerésére, érzelmek haszndlata a gondolatok el6segitéséhez,
érzelmek megértése és érzelmek iranyitdsa. A cikk nagyon megndvelte a konyv népszerliségét, és
domindszer(ien elinditotta a média érdeklédését az érzelmi intelligenciaval kapcsolatban. Kutatasi
eredmények bizonyitjak, hogy életliink majd minden teriiletén fontosabb szerepet jatszik az érzelmi
intelligencia, mint az értelmi intelligencia. Mindezek az érzelmi informacidk kezelésére iranyulé
képességek és készségek az értelmi intelligenciatdl eltéréen nem annyira ,agyi” teljesitmények,
hanem inkabb a , sziv” altal motivaltak és determinaltak. Goleman munkassaga fontos épit6kdve az
érzelmileg intelligens vezetés meghatdrozdsanak. Szerinte nem az 1Q, a szakmai tudds vagy a
hatalmas lexikalis tudas az indikatora egy sikeres vezetének, hanem az érzelmi intelligencia.
Véleménye szerint kiilonb6z6 szituaciokhoz kiilonb6z6 vezetési stilus sziikséges, ugyanakkor a
legtobb hatékony vezet6ben megvan a magas foku érzelmi intelligencia. Az érzelmi intelligencia
»sajat magunk és emberi kapcsolataink fejlesztésének képességét” jelenti. A vezetének ismernie kell



erdsségeit, gyengeségeit, tudnia kell uralkodni az érzelmein, képesnek kell lennie a
kapcsolatteremtésre, annak fenntartdsara és fejlesztésére. Goleman hangsulyozza a tudas
fontossagat, hiszen egy adott intelligenciaszint feltétlenil sziikséges a sikeres vezet6i munkahoz.
Azonban véleménye szerint minél magasabb szinten helyezkedik el valaki a ranglétran, annal
nagyobb szerep jut az érzelmi intelligencianak. Goleman 6t érzelmi készség kategdriat hatarozott
meg: ontudatossag, 6nszabalyozas, motivacid, empdtia és szocialis készség.

A sikeres menedzsment titkat — az ,interkulturdlisan fokozottan nehezitett terepen” — sokan és
sokféleképpen vizsgaljak, kutatjdk. A mar emlitett Cherniss — Roche szerz6paros 2020-as
sikerkdnyve az 'Erzéssel vezetni: Az érzelmileg intelligens vezetés kilenc stratégiaja’ cimet viseli, és
esetpéldakon keresztiil mutat be olyan stratégidkat, amelyek alkalmazasaval a kihivasokon
sikeresen urra lehet lenni.

2.2. A kulturalis intelligencia CQ

Ami azonban multikulturalizalédo és globalizalodo kérnyezetiinkben a tényleges attérést hozta, az
a kulturdlis intelligencia CQ (cultural quotient) fogalmanak a megjelenése és bevezetése. Ez a
szellemi és mentalitasbeli hozzadllashoz kothetd fogalom sem nem az agy, sem nem a sziv, hanem
leginkabb a ,lélek” talajardl nyerhet értelmet. Earley és Ang (2003, 13.) ezt egyszerlien ugy
fogalmazta meg, hogy , Az egyén képessége, amely lehet6vé teszi szdmdra, hogy kulturdlisan eltérd
koérnyezetben hatékonyan cselekedjen, miikodjon és iranyitson.” Marpedig erre a képességre a
multikulturdlis munkahelyi, iskolai, szervezeti és kdzosségi kézegekben hangsulyozottan sziikség
van. A kulturalis intelligencia-hanyados azon tulajdonsagoknak, képességeknek a foka, amelyek
meghatarozzak, hogy mennyire vagyunk képesek megismerni, megérteni, adaptalni idegen kulturak
szokasait, hagyomanyait, értékrendjét. A kulturalis intelligencia értelmezésének és alkalmazasanak
a hatdkore és vonzaskore ugyan szinte hatartalanul széles, de ezen beliil is kiemelt jelentéségi a
human eréforras menedzsmentben. No6vekvé gyakorisaguak ugyanis az olyan munkahelyi
formacidk, amikor a munkahelyi vezet6 egy kulturalisan, etnikailag és nyelvileg tarka csapatot
irdnyit, vagy ahol a munkatarsak egy része idegen, kulturalisan uj kdrnyezetben kénytelen helyt allni.

Kutatok ramutatnak, hogy nem elég az eltéré kulturanak torténd puszta ,kitettség”. Attol, mert
valaki idegen kozegben dolgozik és él, még nem biztos, hogy kulturdlisan érzékennyé valik és
0nmagatol a kulturalis intelligencia szintje sem javul. A kulturalis intelligencia szint a tapasztalat
alapu tanulas (experimental learning) modelljét figyelembe véve (Kolb, 1984) fejleszthetd
(Rockstuhl —Seiler — Ang — Van Dyne — Annen, 2011). A tanulas folyamata a megszerzett ismeretek
és tapasztalatok integraldsat, illetve beépitését jelenti, azaz a megfigyelési tapasztalatokat
cselekvéssé érleli.

2.3. Egyéb intelligenciak és kompetenciak

Az eddig ismertetett IQ, EQ és CQ mellett mind a tudomanyos diskurzus, mind pedig az alkalmazott
tréningek szintjén tovabbi néhany kompetencia tipus keriilt felszinre. Helyzettél, kontextustdl és
lzleti kulturatdl fliggden ki-ki mast 1at fontosnak és vizsgalatra érdemesnek. Az Omani Szultanatus
tanacsaddja és egy akadémiai kutatéd kézos munkaja (Jawad — Kakabadse, 2020) a ’Vezetési
Intelligencia: a Kivald vezetd 5Q-ja’ cimet viseli. Az IQ és EQ mellett meglatasuk szerint sziikséges a
PQ (political quotient), az RQ (resilience quotient) és az MQ (moral quotient). ,,A PQ a vezet6 azon
képessége, hogy a kiilonboz6 érdekelt felek cselekvési tervei koz6tt megtalalja az utat...Az RQ a
vezeté azon képességét tiikrozi, hogy folyamatos nyomds és nehézségek ellenére érzelmileg
fenntartsa a kiemelked6 teljesitményt.... Az MQ a vezet6 azon képessége, hogy felmérje



értékrendjiiket, és ebbdl meritve meghatdrozza az egyének, a csapatok és a szervezet moralis
hatdrait” (Jawad — Kakabadse, 2020, 5.).

A spirituadlis intelligencia (spiritual quotient = SQ) koti 6ssze és teljesiti ki az érzelmi- és értelmi
intelligenciat. Ez az a képesség, mely 6sztondz minket vagyaink elérésére, az erkolcsileg helyes
dontés meghozasara, a lelki egészségre vald torekvés elérésére. Emiatt tehat a spiritudlis
intelligencia fontos része a hit és a vallas. Egyesek szerint a spiritualis intelligencia megléte (Zohar,
1997) a lelki harmonia elérésének elengedhetetlen eléfeltétele.

A fizikai intelligencia (physical quotient = PQ) maradt utolsénak a felsorolandé intelligencia-tipusok
soraban, noha kozel sem elhanyagolandd, hiszen a fizikai jolét és az egészségtudatossag nagyban
hozzajarul a munkahelyi hatékonysaghoz is, amit egyre inkabb felismernek a multicégek is. Nyilvan
nem véletlen, hogy a Google, Microsoft és tarsaik vallalati szinten gondoskodnak munkatarsaik testi
és fizikai er6nlétének a meglGrzésére szamos intézményesitett szolgdltatas bevezetésével (relaxacios
programok, kikapcsolodasi kbzosségi terek, eszkdzok, masszazs-szolgaltatds, pihen6-agyak, fotelok,
stb.). A megfeszitett szellemi erékifejtés kompenzalasara és a teljesit6képesség megbrzésére vagy
fokozasara szamos eszkdzt vetnek be — ami a rekredciét van hivatva el&segiteni. Ezek nem 6nzetlen
befektetések, mert a munkatdrsak szellemi és fizikai teljesit6képességének a fenntartdsa vagy
fokozasa a munkaadé elemi érdeke. Ebben a vonatkozasban sajatos megoldasokkal szolgdl a japan
foglalkoztatdsi politika. Egyrészt a mar régéta alkalmazott és a nyugatiak altal sokszor
megmosolygott ,reggeli torna”, az ebéd utani ,megmozgatd gyakorlatok” és hasonlék gyakorlata
szamos vallalatndl a napi munka-rutin része. Mdsrészt a japan vallalatok és szervezetek
folyamatosan nyomon kovetik alkalmazottjaik egészségi allapotat: az éves orvosi allapot-
felméréseken kiviil a HR-esek nemegyszer tettlegesen is felligyelik a munkatarsak egészségi
allapotat.

AZ UTOLSO CSEPP A POHARBAN Natalie baratném biiszkén Ujsdgolta, hogy japani tanulmanyai
befejezését kovetSen sikerrel vette az allasinterjut egy nemzetkozileg is jegyzett japan
nagyvdllalatndl. Ezt a nem kis teljesitményt a barati kér orommel idvozolte és kivancsian vartuk a
hiradasokat karrierje alakulasardl A kezdeti lelkesedést hamarosan a kifaradds tiinetei kovették,
amely a beszamolékbol egyértelmien ki is deriilt. A sok tuldra, a vdratlan hétvégi feladatok
olyannyira lekototték, hogy egyre ritkultak az e-mailek. Vagy fél év eltelte utdn aztan mindenkit
meglepett a hir, hogy Natalie feladta és visszatér Eurdpaba.

— Na de mégis, mi tortént? — kivancsiskodtunk.

— Az utolsé csepp a poharban az volt, amikor a személyzetis egy szép reggelen hozzdm lépett, a
zsebébdl el6vett egy centimétert, majd megmeérte a derekamat és a csipémet. Ezek utdn kijelentette,
hogy a koromhoz képest 8 centiméterrel testesebb vagyok az adott helyeken, és hataridét adott,
hogy meddig kell ,ledolgoznom” a sulyfelesleget. Elképedésemet latva felajanlotta, hogy a cég
biztosit ingyenes diéta-tandcsadot, akivel konzultdlhatok a fogydkiram Ulgyében. A japan cégek
ugymond sziviikdn viselik alkalmazottjaik egészségét. Na de ennyire?!

(Hidasi, 2016, 37-38.)

Az egészségtudatossag ellenére kézismert, hogy Japanban nem ritka, s6t egyre szaporodik a kardsi
(1B553E) azaz a tulmunkabdl adodé halalesetek szama, amikor is a lelkes munkavallalé szé szerint a
halalba dolgozza magat. Ez a fogalom mar olyannyira elterjedt, hogy a sushi, tsunami, tatami és
hasonld jellegzetesen japan realidk mellett megjelent a nagy angolszdsz Concise Dictionary-k
szécikkei kozott is.



3. KOMPETENCIAK ERVENYESULESE AZ UZLETI KOMMUNIACIOBAN

Ami a napjainkban zajlé valtozdsok és folyamatok kozepette az lizleti kommunikaciora vetitve
tanulsagként levonhaté, az az, hogy bebizonyosodott, hogy a sikeres vezetéshez, a sikeres lizleti
érintkezéshez a magas IQ, azaz a kognitiv intelligencia 6nmagdaban kézel sem elegendd. Amit tudunk,
az kevésbé fontos, mint az a készség, hogy hogyan alkalmazzuk és hogyan kezeljiik ezt a tudast. A
multikulturdlis — tarsadalmi, vallalati, szervezeti — kdzegben torténé sikeres eligazodashoz és
boldogulashoz folyamatos alkalmazkodasra és rugalmassagra van sziikség. Ehhez a kognitiv
intelligencian felil egyéb intelligenciak — EQ, CQ, SQ — mozgodsitasara van sziikség (Giles, 2016).
Ezekben a kompetencidkban pedig sok esetben a nék jobban teljesitenek, mint férfitarsaik. Ennek
alighanem az all a hatterében, hogy ezek a ,,soft”-kompetencidk olyan készségeket feltételeznek,
mint empatia, rugalmassag, érzékenység —amelyek hagyomanyosan a néi soft-power eszkdztaranak
az attributumai.

Tanulsagos olvasmany e vonatkozdsban Marina von Neumann-Whitman (Neumann Janos leanya)
onéletirasa (Neumann-Whitman, 2016), aki leirja azt a folyamatot, hogy mint né milyen utat jart be
a férfidominans amerikai tarsadalomban és jutott el kormanytandcsadoi és fels6évallalatvezetdi
posztokra. Kideriil, hogy a hagyomanyosan konzervativ szemléletli amerikai vallalatvezetés is
kénytelen volt a globalizacio, a folyamatosan valtozé és formalddé vallalati és szervezeti kultura
kihivasai hatasara a n6i hangnak, a n6i szemlélet megjelenésének is egyre inkabb teret adni.

4. ALKALMAZKODAS A VALTOZASOKHOZ

A paradigmavaltasként is minGsithet6 valtozasok hatterében szamos tényezé all — ezek kozil négy
fontosat emeliink ki.

1. Felértékel6dik a ,tudasbirtoklas” helyett a ,tudas menedzsment” fontossaga— hiszen a
megszerzett ismeretek érvényessége a folyamatos valtozasok miatt korlatozott. Viszont
egyre nagyobb sziikség lesz az ismeretszerzés, az ismeret-rendszerezés és az ismeret-
alkalmazas, azaz a , knowledge management” —hez kapcsolddd készségek és jartassagok
kialakitasahoz és hatékony alkalmazasahoz. Itt belép a mddszertani ismeretek és eljarasok
fejlesztésének a sziikségessége (pl. e-learning, blended learning, online oktatas és tanulas,
stb.), ami a szemléletvaltas mellett magas szint(i technoldgiai ismereteket is feltételez.

2. Aglobalizacié az ismeretszerzés és tudasmenedzsment teriletén is érvényesiil. Ahhoz, hogy
Iépést tudjunk tartani a vildgban zajlo valtozasokkal, az Uj ismeretekkel és a nemzetkozi
vérkeringésbe aktivan be tudjunk kapcsolddni, elengedhetetlen egy kozos érintkezési,
kommunikaciés kéd alkalmazasa. A mai korban ez az angol nyelv, ami mint lingua franca
mikédik. Vagyis az angol mint idegen nyelv a ,tanulds célja”-bdl atmindésiil a tanulas és
altaldban az ismeretszerzés ,eszk6z”-évé, ami szamtalan mindségi és technikai
kovetkezménnyel jar. Az egyik kovetkezmény az, hogy angolul tudni tébbé nem plusz-
kompetenciat, hanem alapkompetenciat jelent. Ez a kozoktatas tartalmatdl kezdve a
munkakori leirdsokon at a média-vonatkozasokig messzemend valtoztatasokat von maga
utan —aminek kell6 tempdban és minéségben érdekiink megfelelni.

3. Aharmadik tényez6 a nemzetkdziesedés maga. A nemzetkoziesedés altal okozott valtozasok
(multikulturalis kérnyezet, ismeretek hibridizalddasa, fokozott mindségi elvarasok) nyomon
kovetése és azokhoz vald rugalmas alkalmazkodds (pl. a kulturdlis intelligencia (CQ)
szerepének a felértékel6dése, az angolon kivil mas idegen-nyelvi ismereteknek a
sziikségessége, stb.) folyamatos megfelelési kényszert idéz el6 — amivel nehezen birkéznak
meg a k6zosségek és az egyének is.



4. Jelentékeny atrendezédés figyelheté meg az interkulturalitds kezelésének a vonatkozasaban
is. Korabban az ugynevezett interkulturalis tréningek (cross-cultural training / diversity
training) jellemz6en két vagy tobb parhuzamba allitott szervezeti vagy nemzeti kultura
vonatkozasaban négy-fokozatu ismeret-atadasban gondolkodtak (KSAO):

- specialis (orszag- vagy kultura specifikus) ismeretek (Knowledge)

- specialis (orszag- vagy kultura specifikus) jartassagok (Skills)

- specialis (orszag- vagy kultura specifikus) képességek (Abilities)

- specidlis (orszag- vagy kultura specifikus) egyéb sajatossagok/tudnivalok (Others).

Manapsag a viszonylatok az ,inter-kulturalitas” dichotémiardl (Hidasi, 2007) mindinkabb a multi-
kulturalitds iranyaba mozdulnak el. Jellemz&en a kapcsolddé oktatas és tréningek

- nem orszag- vagy kultura specifikusak, hanem inkdbb raébresztenek a kiilénbségekre;
- nem konkrét ismeretekre, hanem szenzitivitasra fokuszalnak;

- nem atadjak az ismeretet, hanem inkabb tamogatjak és eldsegitik az ismeretszerzést;
- nem ,tanit”-anak, hanem segitenek eligazodni.

A képzés maga a ,interkulturalis training” koncepciéjabol (ami alapvetéen ismeret-atadas alapu
kozvetitést jelent) atalakul ,interkulturdlis coaching” (tapasztalat-alapu) informacié és
ismeretfeldolgozds iranyitassa. (Ng — Van Dyne — Ang, 2009)

Nem tulzas kijelenteni, hogy napjainkban érzékeljiik a versenyfutast az id6vel: az oktatast-tanulast
érinté ,robbanas” — mind tartalmi, mind pedig mddszertani (technolédgia) tekintetben -
prognosztizalhatd, csak az nem ismert, hogy ez mikor kévetkezik be. Kérdés, hogy képesek vagyunk-
e olyan rugalmassagrél és innovacids képességrél tanubizonysagot adni, ami elegend6 ahhoz, hogy
versenyben maradjunk — az id6vel, és a nemzetké6zi versenytarsakkal az oktatasi piacon csak ugy,
mint az (zleti vilagban. Hiszen nem téveszthetjiik szem el6l Darwin figyelmeztetését, mely szerint a
tulélésért folytatott kiizdelemben nem a legerGsebbeké, hanem a leginkabb alkalmazkodni
képeseké a jové!
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Absztrakt

Napjainkra az eltéré kultarak képviselGivel valé kommunikacié szinte mindennapossa és
sziikségszer(ivé valt a szervezetek életében is. Felvetédik a kérdés, hogy mit6l képes egy kultura
képvisel6je egy masik kultura képvisel6jével kommunikalni és eredményesen egylittm(ikédni. Jelen
tanulmany erre a kérdésre keresi a valaszt egy szekunder, szakirodalmi kutatas keretében egy
jovébeli primer kutatas elméleti hatterének ismertetése céljabdl. A tanulmany fékuszaban tehat a
szervezetek interkulturalis kommunikacidja all, kiilonos tekintettel az interkulturdlis kompetencia
abban beto6ltott szerepére. A szervezetek interkulturalis kommunikacidjanak ismertetését kbvetéen
a tanulmany az interkulturalis kompetencia témakorét jarja koriil, majd annak a szervezetek
interkulturadlis kommunikdaciéjdban jatszott szerepére tér ki. Végil, a tanulmany egy révid
Osszegzéssel zarul.

Kulcsszavak: kultura, interkulturdlis kommunikdcio, interkulturdlis kompetencia, szervezetek

Abstract

By now communication with representatives of different cultures has become a must and an
everyday task even in the life of organizations. The question arises what makes a representative of
a culture capable of communicating and interacting successfully with the representative of another
culture. The present paper is designed to seek for an answer to this question within the frames of a
secondary research, i.e. literature review, to introduce the theoretical background of a primary
research to be carried out in the future. The paper focuses on the intercultural communication of
organizations by putting a special emphasis on intercultural competence and its role in that. Having
introduced the intercultural communication of organizations, the paper discusses the issue of
intercultural competence, and then its role in the intercultural communication of organizations is
presented. Finally, a brief summary concludes the paper.

Keywords: culture, intercultural communication, intercultural competence, organizations

1. BEVEZETES

Lehetetlen nem kommunikdlni — tartja a mondas. Manapsag azonban mar inkdabb azt is
mondhatnank, hogy lehetetlen interkulturalisan nem kommunikalni. K6szénhet6é ez annak, hogy
kitagult a vilag, ugy a szervezetek, mint az atlagemberek szamara, hiszen egyrészt a vilagméret(



interkonnektivitdas az emberi cselekvés valamennyi teriletét érinti (Parker, 2005), masrészt
gyakorlatilag eltlintek a nemzetkozi hatarok és kereskedelmi akadalyok (Ohmae, 1995). Ezzel
parhuzamosan vagy mindezek kovetkezményeként kialakultak és kiélez6dtek a kereskedelmi
haboruk, megjelentek a politikai menekiiltek mellett a gazdasagi menekiiltek is a sajatjuktdl gyakran
jelentésen eltéré kultaraval rendelkezé orszagokban, ott migraciés valsdgot és kulturalis
Osszelitkozéseket idézve el6, amelyek a témat még aktualisabba teszik. Az eltéré kulturaval valé
taldlkozas tehat mara mindennapossa, mig annak képviselGivel valé hatékony kommunikacio
prioritdssa valt, készonhetéen annak, hogy fontos szerepet tolt be a kulturalis diverzitds
megértésében (llie, 2019).

igy napjainkra jorészt evidenssé valt, hogy az interkulturalis kommunikécié témakére alapveté
fontossagu, mind elméletben, mind gyakorlatban. Ebbél eredéen a téma mar nemcsak az elméleti
(pl. Borgulya, 2011; Fretheim, 2013; Wiseman, 1995) és gyakorlati kutatasokban (pl. Jensen et al.,
2017; Konczosné Szombathelyi, 2003; Matveev, 2017), hanem az oktatasban (pl. Ablonczyné
Mihdlyka, 2013; Nadai, 2006; Tompos, 2006) és a szervezetek mindennapi gyakorlatdban (pl.
Borgulya, 2015; Czechmeister, 2017; Dias et al., 2017, Sz6ke — Kovacs, 2014) is megjelent (v6. Peng
et al., 2020). A kutatasok nemzetkdzi és hazai népszerisége, illetve szdmossaga ellenére, a témakor
még ma is rejt kevésbé feltart tématerileteket, kiiléndsen az interkulturalis kompetencia, az
interkulturalis érzékenység, valamint a kulturalis intelligencia terileteit figyelembe véve.

Jelen tanulmany egy szekunder, szakirodalmi kutatds keretében a szervezetek interkulturdlis
kommunikaciéjaval foglalkozik, és a hangsulyt az interkulturdlis kompetencia szervezetek
interkulturdlis kommunikaciéjdban betoltott szerepére helyezi. A tanulmany a vonatkozé
legrelevansabb hazai és nemzetk6zi szakirodalmak feldolgozasa soran az interkulturalis
kompetencia szervezetek (interkulturalis) kommunikacidjaban bet6ltott gyakorlati szerepére
fokuszal. Teszi mindezt azzal a céllal, hogy egy jovébeli primer kutatds elméleti hatterét és bazisat
ismertesse.

2. INTERKULTURALIS KOMMUNIKACIO A SZERVEZETEKBEN

A szervezetek — legyenek azok akar vallalatok, akar intézmények — kommunikacié nélkiil
miikodésképtelenek. Egyrészt a szervezeten beliil a munkaaddéknak és a munkavallaléknak kell
kommunikalniuk egymassal, masrészt a szervezetnek kifelé, a partnerek, tgyfelek, a kozénség
iranyaba is kell kommunikdlnia. El6bbit bels6, utdbbit kiils6é kommunikacidnak nevezi a
szakirodalom. Ugyanakkor napjainkban — készénhet&en a globalizaciénak és az infokommunikaciés
technoldgiak gyors itemti fejlédésének — gyakorlatilag mar sem a bels6, sem a kiils6 kommunikacid
nem zajlik kizardélag azonos kulturkdzésséghez tartozé emberek kdzott (Tompos — Ablonczyné
Mihdalyka, 2019). Az interkulturdlis aspektus tehat torvényszerien megjelent a szervezetek belsé és
kiils6 kommunikaciojaban. Interkulturalis (vagy mdsként kultarakézi, kulturdk kozotti)
kommunikaciérdél ugyanis abban az esetben beszéliink, amikor a kommunikalé felek kilénb6z6
kultarabdl szarmaznak. llyenkor a sok esetben amuigy sem egyszeri kommunikaciét a
megtobbsz6rdz6d6 zavard tényez6k és a feler6s6dé kommunikacios zajok megnehezitik. Ezek a
kihivasok tébbek k6zott az anyanyelvtdl eltéré nyelv hasznalatdbdl, az egymas kulturaja alapos
ismeretének hidnyabdl, valamint adott esetben az empatia, a nyitottsag és az elfogadds hidnyabdl
erednek. Ma mar koéztudomdsu, hogy egy adott kulturkdzosséghez tartozd egyének
kommunikaciéjat azonos kulturalis hatdsok befolyasoljdk a szocializacié soran, vagyis azonos a
gondolkodasuk, a normaik, az értékeik, még a viselkedésiik is. Ennél fogva ezt tartjak ,normalisnak”
és kovetendének. Minden egyéb, ettdl eltér6 kommunikaciot, megnyilvanulast, viselkedést



furcsanak tekintenek, amely megndveli a sikertelen interkulturalis kommunikacié valdszin(iségét
(Borgulya, 2004).

Borgulya (2004) ramutat, hogy a fenti kommunikacids akadalyok kikiisz6b6lésében hasznos
segitséget nyujtanak a szervezetek szamdra az egyes kulturdkat — és azok kommunikacios
sajatossdgait —relative jol értelmezheté kategdridkba, dimenzidkba sorold kutatasok (vo. Hall, 1966;
Hofstede, 1991; Gesteland, 2002; Trompenaars, 1996). Ugyanakkor ezen kutatdsok, és kiilondsen
az egyes kulturak sajatossagainak ismerete csupdan sziikséges, de nem elégséges feltétele a sikeres
interkulturalis interakcidnak, legyen szé akdr a szervezetek belsd, akar kiils6é kommunikaciéjarol.
Ehhez ugyanis bizonyos kompetencidk megléte is sziikségeltetik, ezen beliil is elsésorban az un.
interkulturalis kompetenciaé.

3. INTERKULTURALIS KOMPETENCIA

»Milyen mértékben képes egyik kultura képvisel6je arra, hogy kommunikaljon, kdz6s nevezére
jusson egy masik kultdra képviselGivel?” (Gardner, 1962 idézi Rathje, 2007, 254.). Az amerikai
szocialpszicholégus, Gardner (1962) erre a kérdésre egy sajatos hipotézissel valaszolt, amit ma mar
interkulturalis kompetenciaként definidlunk. Mindazonaltal a szakirodalom az interkulturalis
kompetencia szdmos meghatarozasat ismeri. A tanulmany ezekbdl — a teljesség igénye nélkil —
csupan azokat ismerteti, amelyek a téma szempontjabdl a legrelevansabbak.

Az egyik legaltalanosabb és sokat hivatkozott definiciét Deardorff alkotta meg, mely szerint az
interkulturalis kompetencia ,az interkulturalis helyzetekben valé hatékony és megfelel6
kommunikacioéra valo képesség, melynek alapjat az interkulturalis tudas, képességek és attitlid adja”
(Deardorff, 2006, 247-248. idézi Sz6ke — Keszi, 2018, 74.).

Hasonld Fantini és Tirmizi meghatarozasa, amely szerint az interkulturalis kompetencia ,azon
képességek 6sszessége, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy hatékonyan és megfelel6en cselekedjlink
akkor, amikor a miénktél nyelvileg és kulturalisan eltéré egyénnel Iépiink interakciéba” (Fantini —
Tirmizi, 2006, 12.).

Egy masik, gyakran hivatkozott meghatarozas Berardo nevéhez f(iz6dik, aki az interkulturalis
kompetenciat ugy definialta, mint ,,...az a képesség, amellyel hatékonyan és megfelel6en vagyunk
képesek kozremilkédni szamos interkulturdlis helyzetben, eredményesen hasznositva sajat
interkulturalis forrasainkat (pl. tudas, képességek, tudatossag, attitlid)” (Berardo, 2005, 4.).

A német kommunikacio- és kultdrakutatd, Jiirgen Bolten pedig ugy véli, hogy az interkulturalis
kompetencia olyan ,..képességek, ismeretek, beallitodasok és viselkedési formak Gsszessége,
amelyek a sikeres interkulturalis interakcio feltételei” (Bolten, 2006, 163.).

A fenti meghatdrozasokbol lathatd, hogy az interkulturdlis kompetencia szlikebb értelemben a
kommunikaciés kompetenciara utal, mig tdgabb értelemben cselekvési kompetenciara. Ez utébbival
kapcsolatban Bolten (2007) hangsulyozza, hogy az interkulturdlis kompetencia nem csupan
individudlis cselekvési kompetencia, hanem az egyéni, szocialis, szakmai és stratégiai cselekvések
sikeres holisztikus interakciéja interkulturalis kontextusokban. Mds széval, az olyan individudlis
interkulturalis kompetencidk, mint pl. a kétértelm(iség iranti tolerancia vagy a tanulasra vald
nyitottsag mellett lényegesek a szocidlis (pl. empatia és tolerancia, befogaddképesség), a szakmai
(pl. szakmai tapasztalat, specifikus szakmai tudds) és a stratégiai interkulturalis kompetencidk is (pl.
szervezeti képességek, problémamegoldd és dontéshozd képességek), mivel ezek kdlcsonhatasa
révén alakul ki az interkulturalis kompetencia (Bolten, 2007).



Az interkulturalis kompetencia fejlesztését befolyasolo valtozok tarhaza rendkiviil széles (v6. Bagwe
— Haskollar, 2020). Ugyanakkor az interkulturdlis kompetencia elemeit leggyakrabban két
modellben, az un. listds- és struktiramodellben szokas felvazolni. A listdas modell
részkompetencidkat hataroz meg, amelyek egyiittesen vezetnek az interkulturdlis kompetencia
kialakuldsahoz. llyen részkompetencidk - Gardner (1962) szerint —a magabiztossag, az érzékenység,
a tarsasagkedvelés, és a tisztelet. A lista tovabb bdévitheté olyan elemekkel, mint az empatia, a
nyitottsag, az optimizmus, a rugalmassag, a kétértelm(iség elfogadasa, az alkalmazkoddképesség,
az idegennyelv-tudds (Borgulya, 2014, 111.), a figyelmesség, az aktiv hallgatas, a valtozasok
elfogadasa, a megfelel§ szaktudas, valamint a pontos el6rejelzések tételének képessége (Schmidt
et al., 2007, 74-75.). A struktiramodellek ezzel szemben az egyes részkompetenciakat nem csupan
meghatarozzdk, hanem strukturadimenziékhoz is rendelik, amelyek legkivalobb példaja a fent
emlitett Bolten-féle cselekvési kompetencia. Ez a modell tehat az interkulturalis kompetenciat nem
extra elemként, hanem arendszer, a folyamat részeként tekinti. Borgulya (2014) ugyanakkor kiemeli
e modellek hatranyat, amely abban nyilvanul meg, hogy nem feltétleniil tarja fel a sajat kulturabeli,
az altalanos és az interkulturalis cselekvési kompetencia kozti kiilonbséget.

4. AZ INTERKULTURALIS KOMPETENCIA SZEREPE A SZERVEZETEK INTERKULTURALIS
KOMMUNIKACIOJABAN

A 20. szazad utolsé évtizedei magukkal hoztak a szervezetek, f6képp a vallalatok globalissa, egyes
esetekben multikulturalissa valasat, vagyis az interkulturalis kapcsolatok és interakcidk béviilését és
napi szintl rendszerességét. Megjelentek ugyanis kiilféldi tulajdonosok, t6kebefektetdk, stratégiai
szovetségek, nemzetkdzi hdaldzatok alakultak, hatdron atnyuld projektek jottek Iétre, amelyek a
munkaerd vandorlasat és igy a szervezetben eltéré kulturalis hattérrel rendelkez6 munkaeré
megjelenését, tovabba a kiilonb6zé kulturakbdl szarmazod kiilsés partnerekkel valé interakciét
eredményezték.

A fentiek kdvetkeztében az interkulturdlis kompetencia a vezetdktdl elvart alapkompetenciava valt
a 21. szazadban (Borgulya, 2010). Az Eurdpai Unid e tekintetben még messzebbre megy, ugyanis
hangsulyozza, hogy a jov6é szamara olyan munkaerét sziikséges képezni, amely rendelkezik
megfeleld interkulturalis kompetenciaval (Stier, 2006, 2.). Tehat a jévSben valdszin(isithetéen mar
nem csupan a vezetSktél, hanem a munkavallaldktél is elvart lesz az interkulturalis kompetencia
megléte, megkodnnyitve ezzel a szervezeten beliili és kivili egylittm(ikbdést is.

Az interkulturalis kompetencia sziikségessége tehat abban nyilvanul meg, hogy megléte el6segiti és
megkonnyiti a kulturalis sokszinliség menedzselését, amelyre a globalissa vald szervezeteknek belsé
és kils6 kommunikacidjukban egyardnt sziikségiik van, de f6ként a belsé6 kommunikacidéjukban. A
vezet6ktbl ugyanis elvart, hogy a kulturalis kiilonb6z6ségeket hatékony médon tudjik kezelni. Ehhez
és az ezzel kapcsolatos tudatos vezetési szemlélet kialakitdsahoz nyujt tampontot az Ot
kompetencia modell (1. dbra), melynek minden eleme kivanatos a sikerességhez.

A kulturak ko6zotti kommunikdacié és a kulturalisan érzékeny vezetési modszerek tulajdonképpen a
kulturalis diverzitas kezelését jelentik, és az interkulturdlis kompetencia részkompetenciait fedik le.
Geocentrikus gondolkodas alatt a kulturdlis eltérések tudatos szem el6tt tartdsa és figyelembe
vétele értendd, mig a stratégiai szemlélet tulmutat a stratégia tradiciondlis koncepcidjan, és mar
olyan tényezG6ket is magaban foglal, mint a k6z6sség, a kommunikacié és a kultdra (Funakawa,
1997). Mds széval, a vezetGknek mar nem csupan a szervezet stratégiajanak kommunikalasa, hanem
annak megalkotdsa soran is tekintettel kell lennilik a kulturalis kiilonb6z6ségekre. Az allandé,
szinergikus tanulds hozzasegit a nyitottsaghoz, egymds jobb megértéséhez, és végs6 soron a
tudatossaghoz (Csath, 2008).



1. abra: Az Ot kompetencia modell
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Forrds: Sz6ke — Keszi, 2018, 83. sajdt szerkesztése Csath, 2008, 229. alapjdn

Seiler (2015) az interkulturdlis vezetdi viselkedést vizsgalé munkdja soran arra a kovetkeztetésre
jutott, hogy az interkulturalisan kompetens vezet6t nem pusztan az egyéni kompetenciai
determindljak, hanem a szitudcio, a kontextus, a szervezet és a csoport is. Kiemeli tovabba, hogy az
egyéni kompetenciak kiegésziilnek a Bolten (2007) altal meghatarozott cselekvési kompetenciakkal.
A szervezet tekintetében pedig a legfontosabb elemek az alkalmazottak kivalasztasa és az
internalizacios stratégia (errél bévebben Id. Podsiadlowski, 2004).

A fent emlitett példak az interkulturdlis kompetencia szervezetek belsé (interkulturalis)
kommunikacidéjaban betoltétt szerepét illusztraltdk és rdmutattak arra, hogy az interkulturalis
kompetencia egy olyan vezet6i kompetencia, amely amellett, hogy facilitdlja a mas kulturdk
képvisel6ivel vald kommunikaciot és egylttmiikddést a szervezeten beliil, a szervezeti stratégia
kialakitasa, illetve annak bels6 és kiils6é kommunikdalasa soran is kulcsfontossagu. Lathatd tehat,
hogy az interkulturalis kompetencia a kiilsé, kilonféle partnerekkel és a kdzénséggel folytatott
kommunikaciéban is hangsulyos szerepet jatszik. Ez ugyanakkor nemcsak a stratégia
kommunikalasaban nyilvanul meg, hanem tdbbek koézott a kiilonbozé kultdrabdl szarmazoé
partnerrel valé hatékony kommunikaciéban is, valamint leglatvdnyosabban a marketing- és
rekldmtevékenységben. Azok a szervezetek, és f6ként vallalatok, amelyek nemzetkézi piacra
kivannak |épni, az adott orszag kulturajat nem hagyhatjak figyelmen kiviil, amennyiben sikeres tizleti
tevékenységet kivannak folytatni. Ehhez pedig ujfent interkulturalisan kompetens vezetGkre,
szakemberekre van sziikséglik, akik ismerik a masik orszag nyelvét, kulturajat, szokasait, értékeit, és
nem kovetnek el olyan hibakat, amelyeket az interkulturalisan kompetens szakember és nemzetkozi
tapasztalat hidanyaban még a ,nagy” nemzetkozi vallalatok is, mint pl. a Coca-Cola, a
Procter&Gamble, vagy a Heineken elkdvettek a kezdetekben. A Coca-Cola példaul a diétas kéldjanak
(,Diet Coke”) alacsony eladasi volumene miatt kénytelen volt kutatast folytatni, majd az
eredmények ismeretében atnevezni a termékét (,Coke Light”-ra), ugyanis a kutatasi eredmények
azt mutattak, hogy a termék eredeti neve (,diet”) a japan nyelvben kinos konnotaciét hordozott
(Cateora et al.,, 2009). Az ilyen és ehhez hasonlé problémak, amelyek mar nem ,csak”
interperszondlis és kommunikacios félreértéseket, konfliktusokat generdltak, hanem az uzleti
teljesitményre is szamszer(sithetd hatassal voltak, napjainkban mar kikiisz6bolhet6k az
interkulturalisan kompetens munkaeré birtokaban.



5. OSSZEGZES

A tanulmany az interkulturdlis kompetencidval és annak szervezetek interkulturalis
kommunikacidjaban betoltott szerepével foglalkozott. A szervezeti kommunikacié attekintését
kovetéen az interkulturalis kompetencia elméletét ismertette a f6bb sajatossagokra fokuszalva,
majd felvazolta, hogy milyen szerepe van az interkulturalis kompetencianak a szervezetek
interkulturalis kommunikaciéjaban.

A tanulmany a szakirodalom attekintését kovet6en arra a megallapitdsra jutott, hogy az
interkulturalis kompetencia leginkdbb a bels6 kommunikacidban hangsulyos, de a kiilsé
kommunikaciéban is fontos, mérhet6 szerepet kap. Lényeges, hogy az egyre globdlisabba valo
szervezetekben legyenek olyan vezet6k és munkatarsak, akik megfelel6 interkulturalis
kompetencidval vannak felvértezve ahhoz, hogy hatékonyan és eredményesen tudjanak
egyuttmikodni a mds kultarabdl jévé munkatarsakkal és kiils6 partnerekkel, adekvat stratégiat
legyenek képesek kidolgozni és kommunikalni, valamint, hogy kifelé is sikeresen tudjak képviselni a
szervezetet.

Osszességében kijelenthets, hogy az interkulturalis kompetencia jelentésége szamos teriileten
megnyilvanul a szervezetekkel Osszefliggésben, és valdban a 21. szazad egyik, ha nem a
legfontosabb kompetencidjanak tekintheté. Az elméleti kutatdsok empirikus és gyakorlatban
hasznosithaté eredményekkel szolgald kutatasokkal vald kiegészitése tehat elengedhetetlen a 21.
szazadi szervezetek eredményes mikoédése érdekében.
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Absztrakt

Tanulmanyom célja bemutatni, hogy a mesterséges intelligencia (MI) és az ember kozotti
kommunikaciéra mi jellemz6 jelenkorunkban, attekintést adva az Ml fejl6désérél, az Ml-vel
tdmogatott robotok kiilonb6z6 fajtdirdl, a fokuszt az interaktiv, tarsasagi robotokra helyezve.
irdsomban a szakirodalmi forrasok elemzése soran kitérek az Ml szerepére és fontossagdra az
informdciés tarsadalmat levalté digitalis korban (adatok koraban), valamint arra, hogy a
szingularitas, vagyis az embernél fejlettebb MI megjelenése mikor varhato. Részletesen foglalkozom
az Ml léptékeivel s azzal, hogy a léptéktSl/mérettdl fliggben az MI hol taldlhatd. Megallapitottam,
hogy az ember-MI kommunikacié jov6je esetében nem az ember-gép interfészen, hanem sokkal
inkabb az ember-gép egyiuttmiikodésén, kooperdaciéjan van a hangsuly. A hagyomdanyos ember-
ember kapcsolat kommunikaciés modelljeit atirtam az ember-MlI reldcidkra, s ramutattam arra,
hogy ez a kapcsolat csak akkor lehet emberszerl, ha a gép nem csak megjelenésében, hanem
viselkedésében s igy tarsas készségeit tekintve is humanoid/animoid.

Kulcsszavak: mesterséges intelligencia, humanoid, robot, ember-gép interakcio

Abstract

The aim of my study is to present what is characteristic of artificial intelligence (Al) and human
communication today, giving an overview of the development of Al, the different types of robots
supported by Al, with a focus on interactive, social robots. In my analysis of the literature, | discuss
the role and importance of Al in the digital age (data age) that is replacing the information society,
and when singularity, i.e. more advanced MI than humans, is expected to appear. | deal in detail
with the scales of Al and where Al is located depending on the scale/size. | have established that the
emphasis on the future of human-Al communication is not interface, but rather on human-machine
cooperation. | have written the communication models of the traditional human-human
relationship to human-Al relations, pointing out that this relationship can only be human if the
machine is humanoid/animoid not only in its appearance but also in its behavior, and thus in its
social skills.

Keywords: artificial intelligence, humanoid, robot, human-machine interaction



1. BEVEZETES

1.1 Technikatorténeti vazlat

Tanulmanyom (technika)torténeti el6zményei tobb mint 70 évvel ezelGttig nyulnak vissza. A
megannyi torténés és datum kozil ketté érdemel irdsom fdékuszaban emlitést, ez pedig a
rendszerelmélet, illetve a kibernetika megsziiletése. Az el6bbit, vagyis az altaldnos rendszerelmélet
vazlatat Ludwig von Bertalanffy 1945-ben, az utébbit, vagyis a kibernetika fogalmat pedig egy évre
ra, 1946-ban Norbert Wiener alkotta meg, s 1948-ban adtak ki a témaban irt konyvét. Ahogy a két
tudomanyteriilet fejl6dott, s id6rdl id6re talalkozott egymassal (megjegyzem, hogy egyes
teoretikusok a rendszerelméletet az elméleti kibernetika egyik teriiletének tekintik), mar tullépett
az elméleti okfejtéseken, s egyre tébb problémara prébalt meg (visszatekintve nem is annyira)
hatékony megoldast kindlni. Amig a rendszerelmélet m(ivelGi a rendszer, alrendszer, input, output,
rendszerek kélcsénhatasa alapfogalmai mentén épitették fel tudomanyukat, addig a kibernetikusok
e fogalmak mellett tobbek kdz6tt a dinamikus rendszerekkel, a szabalyozassal, a gépi tanuldssal, az
ember-gép interakcidjaval, az 6nszervezé rendszerekkel, az adaptiv gépekkel/rendszerekkel, az
automatdkkal foglalkoztak.

Ha témdam kulturantropoldgiai alapjat szeretném megadni, akkor megallapithatjuk, hogy a
munkavégz6 ember olyan eszkdzéket, majd kés6bb gépeket probalt meg gyartani és hasznalni,
amelyek nemcsak egyre eredményesebbé és igy nagyobb profitot realizaléva tették a termelést, de
haszndlatuk tébbé-kevésbé egyre kényelmesebb és biztonsagosabb is volt. Magatdél értet6d6, hogy
még joval a Bertalanffy és a Wiener altal képviselt, fentebb emlitett tudomanyteriiletek
megjelenése el6tt az ember-gép interakcioval mar foglalkoztak, hiszen a gépnek az aktualis
allapotardl (pl.: nyomas, hémérséklet, miikodés, (vész)leallas) a gépet lizemeltetd, hasznald,
karbantartd embernek tudomdst kellett szereznie annak érdekében, hogy sziikség esetén
beavatkozzon a gép miikodésébe, vagy megvaltoztassa bizonyos m(iszaki paramétereit.

1.2 Informacids tarsadalom, digitalis kor, adatok kora

Nincs egységesen elfogadott allaspont azzal kapcsolatban, hogy mit is neveziink informdcios
tdrsadalomnak, s jelen tanulmanyomban nem kivanom részletesen elemezni a gyakran egymdsnak
ellentmondd nézeteket. A fogalom szinonimajaként hasznalt tudas/informacids gazdasag,
posztindusztridlis/posztmodern tarsadalom, halézati tarsadalom stb. kifejezések mindegyike
ramutat az informacids tarsadalom egy-egy teriiletére, fokuszara. A tobbek kézott Henry Ford
nevéhez kotheté masodik ipari forradalom — ahol a tomegtermelés gyartésorokon tértént, s a
gyartasi folyamatban minden munkas csak egy meghatdrozott részfeladatot hajtott végre — utani
korszakokat nevezziik a posztindusztridlis kornak, melyen belil a harmadik ipari forradalom az
automatizacié és a robotizacié révén drasztikusan csékkentette a termelésben dolgozé munkdasok
szamat, a negyedik ipari forradalomban (ipar 4.0) pedig a fizikai és a kiber rendszerek kapcsolédnak
0ssze, ami még jobban el6segiti az automatizaldst, az intelligens gyartast, a kdltségoptimalizalast, a
termelé ember robottal/géppel torténd kivaltasat, illetve a kilonb6z6 gyartdk, beszallitok,
felhasznaldk kozotti, kozel valds idejd adataramlast. A negyedik ipari forradalom fontosabb
jellemzGi: a beszallitast, a gyartast, a félkész vagy késztermék tovabb szallitasat figyel6 szenzorok
sokasaga, a szenzorok altal mért értékek tovabbitasa a (mesterséges intelligenciaval tdmogatott)
adatfeldolgozo kdzpontba, az adatok gyors feldolgozasa, értékelése, majd ennek alapjan gyakran az
embert is kihagyd dontés meghozatala, az adott gyartétevékenység id6- és energiaoptimalizalasa,
az egyes feladatok és tevékenységek kozotti optimalis kapcsolddasi pontok megtalaldsa, a valtozé



gazdasagi-piaci kornyezethez (pl.: beszallitévaltas, rendelésmddositds, atallas egy masik termék
gyartdsara) torténé dinamikus és gyors alkalmazkodas. A gyartolizemben megjelené (ipari) robotok
tobbsége (pl.: hegeszt6robot, szallitérobot) — ahogy errdl tanulmanyom késébbi részében még irni
fogok — rendszerint nem rendelkezik olyan fejlett tarsas mesterséges intelligenciaval, amely
valddi(nak) tlin6 kommunikaciét valésit meg ember és gép kozott, de arra alkalmas, hogy szenzorai
révén az embert kikeriilje, megel6zve az esetleges balesetet, vagy hang- és fényjelzéses
figyelmeztetést adjon, ha a munkavallaloé atlépi a gép miikodési teriiletét jelz6 kordont.

A digitdlis kor tarsadalmi jellemzGivel tobbek k6zott Dyson (1998) foglalkozott. Kitért a kozdsségek,
a munkahely, az oktatds, az irdnyitas, a szellemi tulajdon gydkeres megvaltozdsara. A valtozas
alapjat az jelentette, hogy azzal, hogy a fizikai vilagban levé dolgokat, allapotokat, eseményeket —
melyek nagy hanyada alapvetéen analdg jelnek foghatd fel — digitalizaljuk, kénnyebben tudjuk
tovabbitani, tarolni, megosztani, sokszorozni. A digitdlis javak gyors megosztasat teszi lehet6vé,
hogy a kiilonb6z6 adattdrold és -feldolgozd szamitdgépeket, szervereket halézatba kotjuk. A
gazdasag értékmérdje e folyamatok révén eltolddott a fizikai javak fel6l a szimbolikus, digitalis javak
iranydba, ami azt jelentette, hogy felértékel6dtek az adatok. Az adatokra (pontosabban a megfelel6
mennyiségl és mindségl adatokra) épilé dontésel6készités és -hozatal, az egyre komplexebb
rendszerek automatikus vagy kézel automatikus mikodésének fontossaga, illetve a hibas adatok
vagy a nem megfelel6 id6ben és mennyiségben rendelkezésre allé adatok miatti sulyos gazdasagi és
tarsadalmi problémak és veszteségek miatt (Mayer-Schonberger és Cukier, 2014, Bégel, 2015) egyre
gyakrabban talalkozhatunk az adatok kora kifejezéssel.

1.3 A 2.0 verziébol az élet 3.0-ba és azon is tul

Tanulmanyom el6z6 alfejezetében emlitést tettem Dyson konyvérél, mely a digitalis korral
foglalkozott. A digitalis korral el6bb parhuzamosan, majd a (kézel)jovGben azt levaltva jelenik meg
az Ml kora, ahogy arrdl Tegmark (2018) munkajaban értekezik. Az Ml korat olyan események jelzik,
melyekben a szamitégép és az algoritmusok legy6zték az embert egy vetélked6ben, egy
sakkmeccsen vagy egy go-jatszmaban. Ahogy az Ml és a (mély)tanuld algoritmusok fejlédnek, ugy
lesz egyre alkalmasabb az Ml arra, hogy egyre bonyolultabb feladvanyokkal birkdzzon meg, legy6zve
az embert. Urban (2015) a mesterséges intelligenciaval kapcsolatban négy csoportot kiilonboztet
meg (gépromboldk, a j6 szandéku MI mozgalma, digitalis utépistak, technoszkeptikusok), s azt
allitja, hogy az els6 harom csoport szaz éven beliil elképzelhetSnek tartja azt, hogy az Ml meghaladja
az emberi szintet, mig a technoszkeptikusok ezt tébb mint szdaz év mulva tartjdk csak
elképzelhetének. Az ember-gép (ember-Ml) kapcsolat fejl6désében fontos szerepe van annak a
datumnak, amikor az Ml eléri a szingularitas szintjét (Pokol, 2018, Csepeli, 2020). Kurzweil (2014)
meglatdsa szerint harom technoldgiai forradalom (robottechnoldgiai, biotechnoldgiai,
nanotechnoldgiai) szinergiahatdsanak eredményeképpen alakul majd ki a mesterséges
intelligencianak egy olyan korszaka, amelyikben a gép minden tekintetben okosabb/intelligensebb
lesz az embernél. Bostrom (2015) elképzelése szerint az Ml szuperintelligenciaja csak azt kbvetéen
johetne létre, hogy a teljes emberi agyat egy generikus emuldcié soran modellezziik. Az igy
modellezett agy leginkdbb egy gyermek agyahoz hasonlitana, és — ellentétben az ember tanulasi
folyamataval, s annak idétartamaval — révidebb idén beliil lehetne megtanitani a tarsas interakcio
és az emberi verbalis, nonverbdlis és metakommunikdcié megannyi teriiletére. Lathatjuk, hogy a
hivatkozott szerz6k is meglehetdsen nagyvonaltian kezelik azt az id6pontot, amelyik utan az Mi
,0kosabb” lesz, mint az ember.



2. JELENKORUNK MESTERSEGES INTELLIGENCIAJA

Az 1.3. alfejezetben emlitett harom technolégiai forradalom Ml fejl6désére gyakorolt hatasa mellett
érdemes valaszt adnunk arra a kérdésre, hogy annak ellenére, hogy az Ml el6zményei tobb mint 70
évvel ezelGttre nyulnak vissza, mégis miért csak az elmult 10-15 évben keriilt ennyire a fékuszba, s
jelent meg szinte az élet valamennyi teriiletén. Rendszerint 3+1 indokot szoktunk megemliteni,
ugymint: (1) robusztus adatmennyiség, mely folyamatosan novekszik, (2) a szamitasi kapacitasok
exponencidlis névekedése, igy olyan szamitasok is rovid hataridén beliil végezhetdk el, melyekre
korabban nem voltak alkalmasak a szamitdgépek, (3) az algoritmusok és a kapcsolédd matematikai
és statisztikai mddszerek (pl.: valdszinliségszamitas, regresszids modellek, klasszifikacio,
klaszterizacid, lagyszamitasi modszerek) fejlédése és a komplexebb problémak megolddsan térténdé
gyakorlati kiprébalasanak lehet6sége, (4) szinergia: a kiilénb6z6 technikak és technoldgiak egyre
varratmentesebb 6sszekapcsolddasa. A fontosabb technikak és technolégidk a kovetkez6k: big data
analitika, mobil késziilékek és alkalmazdasok, helymeghatarozasra épiil6 megoldasok (GIS, GPS),
biztonsag (kil6ndsen a biztonsagi kamerdk fejl6dése), koz6sségi média technikai/technoldgiai
megoldasai, kiterjesztett, kevert és virtualis valdsagok, vezetékes és vezeték nélkiili kommunikacios
haldézatok és technoldgiak (pl.: IP6, 5G, bluetooth), robotizacié, dréonok, autondm jarmdvek, felh6
alapu szamitastechnika, (1)loT és szenzortechnika.

Az MI szamos formaban jelenhet meg, ugyanakkor hiba lenne azt allitani, hogy a robot és az Ml
fogalma azonos lenne. Robotnak nevezziik az olyan elektromechanikai, illetve Gjabban mar
mechatronikai szerkezetet, amelyik egy el6re beprogramozott utasitdst, vagy utasitassort hajt végre
vagy emberi beavatkozas segitségével, vagy Onalléan. Ez utdbbira jo példa lehet az
OsszeszerelGrobot, amelyiket szamitdgép vezérel, s 6ndlléan csavarozza be a csavarokat a megfelel
helyre. Az ember feladata ilyenkor rendszerint az lizemeltetésre és a hibaelhdritasra szorul, az
érdemi interakcié gyakorlatilag nullanak tekinthet6. Ha a ,sima” szamitégépes programot
lecseréljik intelligens, a gyartas egészét iranyito, vezérl6 és szabalyozd (tanuld) algoritmus(ok)ra,
akkor az ilyen gyartas mar az MI altal tamogatott lesz, de attél még az adott robotkar nem fog
masféle tevékenységet végezni, csak tevékenysége optimalizadltabb az egész gyartasi folyamatra
nézve. A két fogalom szétvalasztasat neheziti, hogy a humanoid vagy animoid robotokkal
kapcsolatban fogalmazzuk meg szimpatiankat/antipatiankat, holott ezeknek a robotoknak a
viselkedéséért az ,agyuk”, vagyis az Ml felel, aminek hidanyaban nem beszélhetiink a robotnak mint
gépnek az intelligenciadjarol sem.

A robotika alaptoérvényeit, melyek jelenkorunkban alapvet6en a robotokat irdnyitd mesterséges
intelligenciara vonatkoznak, els6ként Asimov sci-fi iré fogalmazta meg. A polgdri életben a humanus
MI fejlesztésénél ma is iranymutaténak tekinthet6k annak ellenére, hogy maga a szerzé is
maodositott rajtuk, illetve a toérvényeket mas irdk tovabb gondoltak, atfogalmaztak, kiegészitették,
illetve a kritikusok egy része ugy gondolja, hogy szamos olyan valds eset van, amikor a torvények
betartasa 0sszességében nem szolgalja az emberiség fejl6dését (pl. Worley, 2004), vagy hogy a
robot barhogy is dont, ember(ek)nek arthat. Az asimovi torvények értelmében a robotnak barmi
aron meg kell védeni az emberiséget, nem banthatja az embereket, nem tlirheti, hogy az emberek
kart szenvedjenek, kotelessége engedelmeskednie az embernek, kivéve, ha az utasitds ember ellen
iranyul, koteles magardl gondoskodni ugy, hogy azzal nem art az embernek.

2.1 Az Ml jelenkori manifesztalodasai

Az MI megjelenési formdja valtozatos és heterogén képet mutat. Beszélhetlink az 6ndllé alakot nem
0lt6 mesterséges intelligenciarél, amelyik hangszérén és képernyén keresztiil kommunikal veliink



(tehat okostelefonon, laptopon, tableten keresztiil). A Google, az Amazon, a Xiaomi s még szamos
cég olyan — elsésorban az intelligens otthonokban (domotika rendszerek) hasznalatos — interfészt
fejlesztett ki, amelyek 6nallo testet kaptak. Ezekben rendszerint hangszérd és mikrofon taldlhato (az
utobbi azért, hogy a hdldzatra csatlakoztatott eszkdzon keresztiil az Ml valds id6ben képes legyen
az emberi beszéd feldolgozdsara és ennek alapjan az emberi parancsok végrehajtasara), a fejlett
valtozatokban pedig kijelz6 és kamera is van. A jelenleg kaphaté domotika megoldasoknal ezek az
elektronikus otthoni asszisztensek — amennyiben nem csatlakoznak a hdlézatra s a halézaton
keresztil az adott fejleszt6cég mesterséges intelligencidgjahoz — nem tekinthet6k intelligens
eszkoézoknek, mivel a benniik levé hardver nem rendelkezik ilyen tulajdonsagokkal. A veliik torténé
kommunikacié — ahogy errél még irni fogok — meglehetdsen korlatozott. Az Ml megjelenésének
masik nagy halmazdba azok az eszk6zok tartoznak, amelyek kinézetiikben tébbé-kevésbé
emberre/allatra hasonlitanak. Ezek kézil az egyszer(ibb valtozatok — a domotika rendszerekhez
hasonléan — nem rendelkeznek 6nallé, beléjik épitett mesterséges intelligenciat tartalmazé
hardverrel, hanem csak a halézaton keresztiil, a fejleszt6cég mesterséges intelligencidjahoz
kapcsolddva vélnak ,okossa”. A Iényegesen dragabb valtozatok nemcsak sokkal tobb szenzorral
rendelkeznek, de aktuatoraik is sokkal fejlettebbek, s akkor is okosak maradnak, ha nem
csatlakoznak a hdlézatra, mert benniik vannak azok a hardvereszkdzok, melyeken az MiI
tanuldalgoritmusai mikddnek. Jelenleg a legnépszerlbbnek tekinthet6 a Hanson Robotics 2016.
februar 14-én ,sziiletett” humanoidja, Sophia, a Boston Dynamics kutyaszer(i/l6szer( robotja Spot,
illetve ANYmal, a kétldbon jard Atlas vagy a katonai felhasznaldknak szant BigDog. A mesterséges
intelligenciaval tdmogatott robotok fejlesztésének kiilon halmazat képezik azok a robotok, amelyek
akar az tzemben/raktarban torténd széllitasban, akar katonai m(iveleti teriileten tevékenykednek.
Ez utébbinal az egyes roboteszkdzokbe, példaul robottankokba olyan egyszer(ibb Ml algoritmusokat
épitettek, amelyek nem annyira eréforras-igényesek, s az intelligensebb miikodést — grid halézathoz
hasonldéan — a kozottik levé vezeték nélkili kapcsolat biztositja. Amennyiben a kozottiik levé
kommunikaciés kapcsolat megszlinik, vagy a kapcsolatot zavarja az ellenség, akkor ezek a
robottankok az el6re meghatarozott feladatot hajtjak végre, figyelembe véve a tébbi robottank
aktualis helyzetét, tevékenységét.

1. tablazat: Robotok osztalyozdasa

Megnevezés Emberi sziikségletek Viselkedési konfiguracio Fizikai megjelenés
Kemény és veszélyes
munka végzése
Az emberi szenzomotoros

Emberi viselkedés
helyettesitése a

Ipari robotok . . .
P Gépszerd, hangsulyt

fektetve a periféridkra

Kutatérobotok s S 3 szituaciotdl fliggben

kapacitasok kiterjesztése g8
Katonai és mentési Aktivitas életveszélyes
robotok helyzetekben
Finom, preciz motorikus Emberi érzések és e as . L
. ., . . s Létez6 targyak és funkcidk
Orvosi robotok m(iveletek az emberi érzelmek kivaltasa és P
o . m(ikoédés kdzben
testben el6hozasa a cél

Megerd&sités a
szérakoztatdson keresztil
Interaktiv robotok
Emberi arckifejezések,

Rekreacids robotok

. . i s . bonyolult gesztusok Antropomorf, emberszer(

Tarsasagi robotok Kommunikacio, tarsalgds ! I X SN L
tarsadalmi jelentések (humanoid) kinézet
alapjan

s, , A negativ érzelmi . (. . [ .,

Terapias képességgel . 8 L . A tdrsasagi viselkedés Ember- vagy allatszer(i
I allapotok és viselkedés , P . .

rendelkez6 robotok élethd modellezése kinézet

terdpidja és kezelése

Forrds: Libin és Libin (2004) alapjdn sajdt szerkesztés



Tanulmanyom tovabbi részeihez kapcsolddva a (mesterséges intelligenciaval tdmogatott) robotok
Libin altal készitett osztalyozasat veszem alapul, illetve ismertetem az 1. tablazatban.

A felosztas alapjan ugyan valamennyi robot esetében lehet beszélni bizonyos foku interakciordl
ember és gép kozott, de kommunikaciétudomanyi szempontbdl els6sorban az interaktiv robotok
azok, amelyek rendelkeznek olyan foku mesterséges intelligenciaval, amely elemzésre alkalmas
lehet, ahogy arrdl irdsom 3. fejezetében irok bévebben.

2.2 Az Ml léptékei

A mesterséges intelligenciaval tamogatott eszk6zoket azok mérete, léptéke alapjan is meg lehet
kiilénboztetni.

A testen viselhetd okoseszk6zdk (Ora, cipd, pold, karkotd, gylirl) rendszerint kis energiafogyasztasu
és kis fizikai méret( eszkozok, igy dltalaban egy egyszer( szoftverrel, néhany algoritmussal, valamint
szenzorokkal rendelkeznek. Az eszkéz visel6jének fizikai allapotardl (pl.: h6mérséklet, pulzus,
vérnyomas, sebesség, izzadtsdg) gyljtenek a beépitett szenzorok segitségével informacidkat,
melyeket aztdn vezeték nélkiili kapcsolaton keresztiil tobbnyire az okostelefonra kiildenek. Az
adatok egyszer(libb feldolgozasat az okostelefonra telepitett alkalmazas is elvégzi, de bonyolultabb,
a tobbi felhasznald adataibdl az adott felhasznaldi csoportra jellemz6 Gsszetett adatok elemzését
mar a felh6ben levé MI végzi, amelyik az eredményeket visszakildi az okostelefonra, s bizonyos
esetekben azon keresztiil az okoseszkozre.

A testben levs, vagy testhez csatolt okoseszk6z6k (implantatumok, egészségligyi monitoring,
nanorobotok) részint autondm, a haldzati csatlakozastdl fliggetlen miikédésre is képesek, részint
miikédtetésiik elengedhetetlen a halézati (vezeték nélkiili) csatlakozas nélkil. Az
okosimplantatumok, az okospacemakerek a tanulasi fazisban nagyon sok adatot gyljtenek a
felhasznaldrdl, melyeket az Ml a (mély)tanulas segitségével feldolgoz, s olyan, az egyénre szabott
algoritmusok jonnek létre, melyek az ilyen eszk6zdkbe programozva haldzati csatlakozas nélkiil is
képesek nagyon sok helyzetben az egyén szamdra megfelelé és hatékony haszndlatot biztositani.
Amennyiben ezek az eszk6zok a tobbi felhasznalo adatai alapjan szoftveresen tovabb fejlédnek, a
halézatra torténé csatlakozast kovet6en az adott eszk6z megkapja a szoftver-, illetve
algoritmusfrissitést.

A hordozhato okoseszkézok (laptop, tablet, okostelefon) részint a rajuk telepitett alkalmazasok
révén, részint a felh6be torténd haldzati csatlakozdas révén hasznaljak a mesterséges intelligenciat.
A hordozhatd okoseszk6zok szamitasi kapacitasanak névekedése lehetévé teszi, hogy a robusztus
adatmennyiséget az Ml egyre rovidebb id6 alatt dolgozza fel akar haldzati csatlakozas nélkiil is.

Az intelligens (énvezets) jdrmivek komoly, o6ndll6 dontéshozatalra képes mesterséges
intelligenciaval rendelkeznek. Szenzoraik révén a jarmd fizikai allapotardl (pl.: motorhémérséklet,
sebesség) és kornyezetérdl (pl.: ut allapota, sebességkorlatozasok, kozlekedési tablak, tébbi jarm,
gyalogosok) folyamatosan nagyon sok adatot gy(jtenek és dolgoznak fel az Mi segitségével helyben,
vagyis az auté MI kdzpontjaban. Az 6nvezetd jarmivek sikerének és elterjedésének az el6feltétele
az, hogy az Ml a rendelkezésére all6 adatokbdl az ember reakcididejéhez képest gyorsabb és
lehetdSleg jobb és megalapozottabb dontést hozzon. Az dnvezet6 jarmuivek a jobb déntéshozatal
érdekében célszerlien vezeték nélkili halézaton kapcsolédnak a nagyobb (pl.: varosi) Mi
halézatokhoz, illetve rajtuk keresztiil mas 6nvezet6 jarm(ivek Ml kdzpontjahoz.

Az intelligens épliletek/létesitmények (domotika rendszerek) kozpontja ©6nalldé mesterséges
intelligenciaval ellatott kézponttal rendelkezik, amelyik egyfel6l képes tanulni a felhasznaloi
szokdsokbol, masfel6l nemcsak sajat szenzoranak adatait dolgozza fel, hanem a mesterséges



intelligenciaval tamogatott dontésben tamaszkodik mas szolgaltatok (pl.: id&jaras-elGrejelzés)
halézaton elérhet6 adataira, elGrejelzéseire is.

Az intelligens vdrosokban/telepiiléseken a kisebb, 6nallé Ml rendszerek (pl.: 6nvezets jarmiivek,
domotika rendszerek) kapcsolédnak a varos Uzemeltetéséért felelés, sokkal komplexebb
feladatokat és problémadkat is kezelni képes, varosi |éptékl Ml rendszerekhez, illetve halézatokhoz.
llyen rendszerek lehetnek az intelligens kézmdihalézatok vagy az intelligens kozlekedésiranyitd
rendszerek.

Az intelligens orszdg kifejezés arra utal, hogy az orszagban m(ikodé kisebb Iéptékl vagy csak egy
terilettel foglalkozé MI rendszerek 6sszekapcsolédnak, egymassal adatokat osztanak meg, ami
révén példaul a kinai Tarsadalmi Kredit Rendszeréhez hasonlé rendszerek jelenhetnek meg
valamennyi orszagban, szabalyozva az allampolgarok helyes, a tarsadalmi fejlédést el6segitd
magatartasat és szankciondlva az ezek elleni vétést.

Az intelligens Féld elképzelés |ényege, hogy az egész Foldet érinté problémakra (pl.: klimavaltozas,
globalis kérnyezetszennyezés) az egyes orszagok altal megosztott relevans adatok alapjan az Ml
segitségével hatékony(nak tlin6) megoldasok jelennek meg.

Nem a léptékelméletbe illesztve, de az ott nevesitett Iéptékekhez kapcsolddhatnak olyan szoftverek
és alkalmazasok (pl.: koz6sségi média, online keres6szolgaltatasok), amelyek a nagyobb felhasznaloi
élmény érdekében, rendszerint a felhasznalé jovahagyasaval a felhasznalorol folyamatosan
adatokat gy(jtenek (pl.: életkor, nem, végzettség, munkahely, utazas, kapcsolati halo, vasarlasi
szokasok, médiafogyasztasi szokasok, posztoldsi, lajkolasi aktivitas), melyeket az Ml segitségével
kielemeznek, s olyan reklamokkal, ajanlatokkal, médiatartalmakkal jelennek meg online
kornyezetben, amelyek nagy valdszin(iség szerint elnyerik a felhaszndlé tetszését, vagy tavol tartjak
6t a szélsGséges tartalmak megismerésétél.

3. AZ EMBER-MI INTERAKCIO

Az ember-gép, s igy az ember-MlI interakcid is rendszerint valamilyen interfészen keresztiil valdsul
meg, melynek megjelenési mddja és elnevezése az Ml fejlédésével és elterjedésével parhuzamosan
valtozott. A legegyszer(ibb az ember-gép interfész (HMI), amelyiknél gombok, szabalyozé karok,
potenciométer-gombok, jelz6lampak, analdg vagy digitalis kijelz6k, mérémliszerek kijelz6i, stb jobb
esetben olyan logikusan atgondolt kezel6feliileten keriiltek elhelyezésre, melyet a gép GizemeltetGje
gyorsan atlatott, s szlikség esetén be tudott avatkozni a gép miikodésébe. Bar a gép a kijelz6kon és
jelz6lampakon keresztiil tudott sajat allapotardl informaciot adni az embernek, ezt nem tekintem
valddi kommunikacionak, inkabb csak egyiranyu kozlésnek.

A HMC, vagyis az ember-gép kozotti egylittm(ikodés és kooperdcid feltételezi, hogy a gép (és a
mogotte allo erés MI) rendelkezik azokkal a tarsas-kognitiv tulajdonsagokkal, melyek révén az
ember és a gép kozott valds vagy legalabbis hozzavetSlegesen valds kommunikacio folyik ugy, hogy
a gép megérti az ember kérdését, viselkedését, esetleg szandékat és valaszol, reagal ra, az ember
megérti ezt a valaszt, reakciot, s egy madsik kérdést tesz fel, vagy masik vdlaszt ad meg, tehat az
ember és a gép kozott parbeszéd folyik. Dautenhahn (2007) a mesterséges intelligenciaval
rendelkez6 robotokkal kapcsolatban a kovetkez6 fontos jellemz6ket nevezi meg:
tarsadalmi/tarsasagi érzést felidézg, tarsadalmi/tarsasagi szituacidba helyezhet6, tarsasagkedveld,
tarsadalmilag intelligens (intelligencidja az adott kulturkérhoéz alkalmazkodik), a tdrsasagban
interaktiv. Kollar (2016, p. 145) megallapitotta, hogy ,,az ember—robot interakcid, illetve az emberi
intelligencia és az MI varratmentes kapcsolatanak egyik (s talan legfontosabb) jellemzéje az, hogy
milyen fajta, s milyen mély érzelmek alakulhatnak ki az ember és robot k6z6tt”.



Az ember-MlI kapcsolatot kommunikaciés modellek segitségével is elemezhetjik. Tanulmanyomban
a Kacsur (2016) altal hivatkozott Newcomb, Berger (1988), valamint Taylor és Altman (1987)
modelljei segitségével vizsgdlom meg a kapcsolatot. Kacsur (2016) az emberi kapcsolat kialakitdsat
a vonzalom fogalma kéré irt négy fogalom — egyetértés, hasonldsag, megerésités, kommunikacié —
mentén vazolta fel. Az egyetértés azt jelenti, hogy a robot az emberrel nem vitatkozik, a hasonldsag
azt, hogy a robot az emberhez hasonldéan vélekedik a dolgokrdl, a megerdsités soran a robot
egészséges Onbizalmat ad az embernek azzal, hogy azt mondja, hogy a dolgokat jél csinalja, a
kommunikacié pedig itt els6sorban a figyelemre irdnyul, vagyis arra, hogy a robot maximalisan figyel
az emberre (beszéd, viselkedés, nonverbalis jelzések, stb). A modell alapjan megallapithatjuk, hogy
a mesterséges intelligencidval rendelkezé robot viselkedése a vele kapcsolatban levé ember
szamara ugyan szimpatikus, de egyben szervilis is. Bergernek (1988) a bizonytalansdgcsékkentés
elméletében leirt nyolc axidmajat Kollar (2016, p. 150) az ember-robot kapcsolatra az alabbiak
szerint irta at: ,(1) Ahogy az ember elkezd kommunikalni a robottal, csékken a bizonytalansaga. A
verbdlis kommunikaciéo gyakorisaga novekszik. (2) Ahogy az ember elkezd nonverbalisan
kommunikalni a robottal, csokken a bizonytalansdga. A nonverbdlis kommunikacié gyakorisaga
novekszik. (3) A fokozott bizonytalansag arra 6szton6z, hogy minél tébb informdaciét tudjunk meg a
robotrél. Ahogy csokken a bizonytalansag mértéke, az informaciégytjtés alabbhagy. (4) A
bizonytalansag csékkenésével ardnyosan névekszik a bizalmunk, bizalmassagunk a robot irant. (5) A
bizonytalansag csokkenésével novekszik a kdlcsonosség. (6) Az ember—robot ko6zo6tti hasonlosag
csokkenti a bizonytalansagot. (7) Ahogy csokken a bizonytalansagérzet, ugy né a szimpatia. (8) Ha
elfogadjak a robotot az ember ismerési korében, az csdkkenti a bizonytalansagot (példaul masnak
is van).” Taylor és Altman (1987, p. 128) kapcsolatelmélyiilés elméletében — amely egy hagyma
rétegeinek kibontasahoz hasonlit — ugy fogalmaz, hogy az egyén ,akkor lesz megkdzelithet6 masok
szamara, ha ledonti személyisége véddkorlatait, és nem riad vissza attol, hogy ezdltal sebezhetévé
valik”. A (mély)tanulo algoritmusokkal rendelkezd robotok az emberrel torténd interakcié soran az
ember emlitett hagymarétegeit (életrajzi adatok, szokdasok, célok, inspiracidk, hitbéli
meggyl6zbdések, rejtett félelmek, fantazidk, énkép) folyamatosan ismerik meg, s eszerint tudjak
alakitani az emberrel valé kommunikacidjuk aktivitdsait, tartalmat, illetve magat a viselkedésiiket is.
Az ilyen (mély)tanulé algoritmusokkal rendelkezé (humanoid) robotok tarsasagaban az ember jél
érzi magat, mert amennyiben a robot valaszai és hangja kelléen emberszerliek, az ember
belefeledkezhet a kommunikacidba, nem térédve azzal, hogy beszélgetStarsa robot vagy ember.

3.1 Az ember verbadlis, nonverbalis és metakommunikacidja a mesterséges intelligenciaval

A verbalis kommunikaciét rendszerint a nyelvvel, a beszéddel és annak leirdsaval, vagyis az irassal
azonositjuk. Az ember-Ml relacidban a robot rendelkezik olyan szoftver- és hardvertdmogatassal,
amely , beszéde” érthetd, nagyon hasonlit az emberi beszédhez, esetleg 6ssze is téveszthetd azzal.
Jakobson (1972) a nyelv, illetve a kommunikacié hat funkcidjat kiilonboztette meg melyeknek
ember-gép atiratat az alabbiakban adom meg.

1. A referencidlis funkcid a kontextusra iranyul. Az egyszer(ibb mesterséges intelligenciaval
rendelkezé eszkdzok (pl.: domotika rendszerek beszédfelismeré algoritmusai) nem értenek
meg barmit, mivel egy meghatarozott utasitaskészletiik van, mely sziik keretek kozott
bévitheté (pl.: megtanitom, hogy az adott periféria neve ,light”). Az ember az eszkoz
megszolitasa (pl.: ,, 0K, Google”, ,Alexa”) utdn elmondja a parancsot (pl.: ,turn on the light”),
s az eszk6z ezt a hozzd kapcsolt periféridan keresztiil végrehajtja, illetve rendszerint
hanglizenetben meg is erdsiti a parancs végrehajtasat. Ahhoz tehat, hogy az egyszeriibb
mesterséges intelligenciaval rendelkezé robot végrehajtsa az utasitast, az embernek
ismernie kell a kontextualis kornyezet korlatait.



Az emotiv funkcio érzelmi telitettségli, s rendszerint 6hajté és felkialtd6 mondatokban
nyilvanul meg, a feladéra vagy az lizenet targyara vonatkozik. Ez a funkcié csak a fejlett
mesterséges intelligencidval rendelkez6 robotokkal térténé kommunikdcié soran valdsulhat
meg, amikor az ember szabadon vagy legalabbis szabadabban alkothat mondatokat, nem
ugy, mint a fentebb emlitett domotika rendszereknél. Az emotiv funkci6 megjelenése az
6hajtd és felkialtd mondatok révén feltételezi azt is, hogy az Ml nem csak az elhangzott
mondatok tartalmat értelmezi, hanem esetleg azok metakommunikativ jelentéstartalmat is.
A konativ funkcié parancs, felszélitas, utasitdas formajaban jelenik meg. Az egyszer(ibb
mesterséges intelligenciat tartalmazo eszk6z6k egy része — ahogy arra a referencialis résznél
mar utaltam — rendszerint az utasitaskészletében lev6é parancsokat érti meg, azokat hajtja
végre. A parancsokat a fejlett mesterséges intelligencidval rendelkezé eszk6zok és
végrehaijtjak, de mivel képesek értelmezni az utasitasokat, ezért rendszerint az eszkz-, vagy
kozvetlen kérnyezete, illetve az ember szdamdra veszélyes parancsokat megtagadhatjak (pl.:
utasitds ellenére sem artanak a gazdajuknak — lasd asimovi térvények).

A fatikus funkcié célja a kommunikacié elinditasa, illetve fenntartasa. Mig az egyszer(ibb
mesterséges intelligenciat tartalmazé eszkézoket a neviikon kell szélitanunk ahhoz, hogy az
utasitast kozoljik veliik, s igy a veliik folytatott kommunikaciot elinditsuk, addig a tarsasagi
robotok képesek kezelni az olyan helyzeteket, hogy ha csak &k, illetve egy ember van a
szobaban, akkor az ember nagy valdszin(iség szerint veliik szeretne beszélni, illetve, ha 6k és
tobb ember van a szobdaban, akkor pedig a nonverbalis jelzések (feléjiik fordulds), vagy a
kontextualis és szituativ helyzet elemzésének eredményeként szélalnak meg, vagy maradnak
csendben.

A poétikai funkcid Jakobson (1972, p. 243) megfogalmazasaban ,a verbalis mlvészetnek nem
egyetlen, hanem csupan uralkodd, meghatarozé funkcidja, mig minden mas nyelvi
tevékenységben masodlagos, jarulékos alkotéelemként vesz részt. Ez a funkcid a jelek
érzékelhet6ségének elGsegitése altal elmélyiti a jelek és a targyak alapvet6 kettévalasat”. Ez
a funkcié az ember-MI kozétti parbeszéd szépségében, stilusossagaban nyilvanul meg.
Erthetd, hogy ehhez a gépnek erés mesterséges intelligenciaval tamogatott (mély)tanuld
algoritmusokkal kell rendelkeznie, s az emberrel vald interakciok soran szerzett ismereteinek
feldolgozasa révén képes kialakitani sajat stilusat. Ez nem minden esetben vezet a kivant
eredményre, gondoljunk csak azokra a chat-bot kisérletekre, melyekben a mesterséges
intelligenciaval a felhasznaldok tébb napon keresztiil ,,beszélgettek”, s a végén az Ml rasszista
és mizantrép lett.

A metanyelvi funkcié arra utal, hogy a beszélgetépartnerek értik-e egymast. Az ember-Ml
kommunikaciéban a szemantikai tartalmak tovabbitasa csak akkor lehet eredményes, ha
erds Ml-vel kommunikal az ember. Az er6s Ml azt jelenti, hogy az ember valds(nak t(ing)
érdemi parbeszédet folytat az Ml-vel, nem pedig csak utasitdsokat ad neki.

Szamos elmélet sziiletett arrél, hogy mi tartozik a nonverbalis kommunikacié eszkozei kozé.
Tanulmanyomban Hinde (1972), valamint Larrazabal és Miranda (2004) szerkesztett mivei alapjan
a kovetkezéket kiilonboztetem meg, illetve mutatom be a fontosabbakat az ember-Ml relaciéjaban:

A fejbdlintds soran a megfelel6 aktudtorokkal, tarsas készségekkel és kompetencidkkal
rendelkezd robot az emberrel torténé kommunikacioé sordn képes az embert figyelmesen
hallgatni, s bdlogatassal megerdsiteni, hogy érti a hallottakat, ahogy képes arra is, hogy
amikor az ember bélogat, akkor azt ugy értelmezze, hogy mondanddéjat az ember érti, illetve
egyetért vele.

A fejlett humanoid robotok képesek alapvetd arckifejezéseket mutatni. Ehhez a robot fején
levé szintetikus bért és szintetikus izmokat az algoritmus egy meghatdrozott mddon
Osszehuzza, illetve elernyeszti. A hat alapérzelem (6rom, harag/diih, banat/szomorusag,



félelem, undor/nem tetszés, meglepettség) a humanoid robotoknal elGallithatd, illetve, ha
ezek az alapérzelmek ,vegytiszta” formaban jelennek meg az ember arcan, akkor az Ml
képes ezek felismerésére és beazonositasara.

A megjelenés az ember-MI kapcsolatdaban két dologra utal. Egyfel6l arra, hogy az Ml-vel
tamogatott robot kiilsé megjelenése milyen. A humanoid/animoid megjelenés rendszerint
szimpatikus, baratsagos, mig a rideg kiils6 fémvaz Aaltaldban taszitd, vagy legaldbbis
tdvolsagtartasra készteti az embert. Masfel6l az ember megjelenését (bé6rszin, haj, ruha,
cipd, rendezettség, apoltsag) vagy a megjelenésérdl készitett fényképet az Ml képes
feldolgozni és értelmezni, s ennek alapjan az adott személyt bizonyos csoportokba sorolni.
A megjelenés alapu klaszterizacio, illetve klasszifikacio — kiilonoésen a kozésségi médiaban —
befolyasolja azt, hogy milyen tartalmak, reklamajanlatok jelennek meg a felhasznald
szamdra.

A nézés, illetve a szemmozgasok az ember-ember kozotti nonverbalis kommunikacié
alapveté megnyilvdnulasai, felismerésiik és beazonositasuk az ember szamdra rendszerint
egyszerU és magatol értet6d6. Az ember-Ml viszonyaban a szemmozgdsokat az Ml altalaban
be tudja azonositani, illetve megfelel6 aktudtorok révén a robot szeme is képes mozgdsokra,
ugyanakkor a robotok livegszeme hideg, élettelen, s az emberek tobbsége nem szivesen néz
bele.

A proxemika a két vagy tobb fél kozotti tavolsagszabdlyozast jelenti, mely részint
kultarafliggs, részint utal az egyének kozotti kapcsolat mindségére. Az ember-Ml
relaciéjaban  kommunikacidelméleti  szempontbdl  csak  akkor  beszélhetiink
tavolsagszabalyozasrdl, ha a robot a helyvaltoztatasra alkalmas aktuatorokkal (pl.: labak)
rendelkezik, illetve olyan erés Ml-vel van ellatva, amelyik tarsas kérnyezetben értékelni és
mindsiteni tudja a sajat, illetve a (beazonositott) emberek kozotti tdvolsagot, vagyis
tulajdonosahoz rendszerint kdzelebb van, mint az ismeretlen emberekhez. Az ember a
szitudcid fluggvényében szabalyozhatja a kozte és a helyvaltoztatdsra nem képes robot
kozotti tavolsagot (pl.: tarsas interakciora, csevegésre alkalmas, mesterséges intelligenciaval
ellatott szexrobot).

A testi kontaktusok (érintés) rendszerint kulturafiiggék, vagyis az érintések szama és a
»,megengedett” érintheté testrészek kulturanként valtoznak, illetve fliggenek az egyén
egyéni érintéspreferenciditdl is. Az ember-Ml relaciéban magatdl értet6d6, hogy csak akkor
beszélhetlink testi kontaktusrdl, ha a robotnak vannak végtagjai, melyeket nem csak
mozgatni tud, hanem finom érintésekre, illetve az érintés/simogatds erejének
szabalyozasara is képes aktuatorokkal rendelkezik. Természetesen az ember is érintheti a
robotot, de az ember-ember interakcibhoz hasonlé érzések rendszerint csak akkor
keletkeznek, ha a robot kiils6 burka az emberéhez hasonlé szintetikus bérrel, hajjal vagy az
allatéhoz hasonlé szérrel rendelkezik. A kellemes érintéshez tartozik, hogy a robot
,borfeliilete” az emberéhez hasonléan meleg.

A testtartdssal az ember akar az ember-ember, akar az ember-MI reldciéban kifejezhet
tobbek koézott  baratsagot, ellenségességet, fels6bbrendliséget (dominanciat),
aldrendeltséget. Mivel a testtartas rendszerint kevésbé kontrolldlhaté az arckifejezéshez
vagy a beszédhez képest, ezért az erés Ml-vel rendelkez6 robot sokkal mélyebb és szintébb
reakciokat képes leolvasni az emberrél. Jelen fazisdban sem az emberi testtartds pontos
értelmezése, sem pedig a testtartas algoritmusokkal torténé leirasa és modellezése nem
tekinthetd egy kiforrott és széles kérben alkalmazott technikdnak, ugyanakkor a tarsasagi
robotok tomeges elterjedésiikkor nagy valdszinliség szerint mar rendelkezni fognak az ezzel
kapcsolatos tanulé algoritmusokkal.



- Azorientdcid azt jelenti, hogy az egymassal kommunikald partnerek tilnek vagy allnak, illetve
hogyan helyezkednek el, amikor a masik emberrel beszélgetnek. Az orientdcid csak a tarsas
készségekkel biré Ml-vel tamogatott, végtagokkal rendelkez6 humanoid vagy animoid
robotokra jellemz6. Az algoritmusoknak fel kell ismernilik a szituaciot, mélyebben kell
értelmezniiik a beszélgetést, esetleg a gesztusokat (pl.: robotkutyanak egy kézmozdulattal
jelzi a gazddja, hogy menjen a helyére).

- Gesztusok kifejezésére csak a végtagokkal rendelkezé tarsasagi robotok alkalmasak, de az
alapvetd gesztusok felismerésére mar egy viszonylag egyszer(bb algoritmus is képes.

4. OSSZEFOGLALAS

Tanulmanyomban az ember-MI interakcié fontosabb kommunikaciotudomanyi kérdéseivel
foglalkoztam. A technikatorténeti vazlatban visszatekintettem a téma megitélésem szerinti
keletkezési id6épontjaira, majd az informacids tarsadalom koratél a digitalis koron keresztiil
elvezettem az olvasot az adatok koraba, kiilon alfejezetben foglalkozva az élet 3.0-val. A jelenkorunk
mesterséges intelligencidjarol szolé fejezetben, s annak részeként az MI jelenkori
manifesztaldédasainak bemutatasakor irtam tébbek kézott az MI és a robot fogalmanak
kiilonb6z6ségérdl, a robotok osztalyozasardl, valamint az Ml Iéptékeirdl, kiemelve, hogy az adott
eszkoz esetében az Ml az eszk6zon beliil van, vagy az eszkéznek csatlakoznia kell egy kézponti MI-
hez, hogy okossd/intelligenssé valjon. irdasom harmadik fejezete az ember-Ml interakciéval, illetve a
fejlett Ml esetében az ember-MI egylittm(ikbdéssel és kooperacioval foglalkozott, s ez utdbbi jelenti
szamunkra a tarsasagi robotok fejlesztésének fontosabb iranyait, melyekben az ember-Ml kapcsolat
egyre varratmentesebb lesz. Tanulmanyom zar¢ alfejezetében az ember-Ml verbalis, nonverbalis és
metakommunikacidjardl irtam, tobb ember-ember kommunikaciés modell/elmélet ember-Mi
atiratat megadva. Ezekben tobbszoér is hangsulyoztam, hogy az ember-MI kommunikacié akkor fog
kozeliteni min6ségében és tartalmaban az ember-ember kommunikaciéhoz, ha nemcsak a beszéd-
és latasfeldolgozd, az emberi beszéd szintézisére alkalmas algoritmusok jelennek meg minél
fejlettebb valtozatban az adott (humanoid/animoid) eszkézben, hanem azok az algoritmusok is,
melyek a robot testét és végtagjait szituacio- és kapcsolatfligg6en mozgatjdk, illetve képesek az
arckifejezések kozvetitésére is.

IRODALOMIEGYZEK
Altman, |. és Taylor, D. (1987) 'A kapcsolatelmélyiilés elmélete’ In: Griffin, E. (ed.) Bevezetés a
kommunikdciéelméletbe. Budapest: Harmat Kiadd, pp. 127-137.

Berger, C. (1988) ‘A bizonytalansdg-csokkentés elmélete’ In: Griffin, E. (ed.) Bevezetés a
kommunikdciéelméletbe. Budapest: Harmat Kiadd, pp. 138-149.

Bertalanffy, L. von (1945) 'Zu einer allgemeinen Systemlehre’, Blatter fir deutsche Philosophie, 3/4., p. 114—
129.

Bostrom, N. (2015) Szuperintelligencia. Budapest: Ad Astra Kiadé.

Bdgel, Gy. (2015) A big data dkoszisztéma. Budapest: Typotex Kiadd.

Csepeli, Gy. (2020) Ember 2.0. A mesterséges intelligencia gazdasagi és tarsadalmi hatdsai. Budapest: Kossuth
Kiadé.

Dautenhahn, K. (2007) 'Socially intelligent robots: dimensions of human-robot interaction’, Philosophical

Transaction of the Royal Society, B Volume 362, issue 1480, p. 679-704.
Dyson, E. (1998) 2.0 verzié. Eletiink a digitalis korban. Budapest: HVG Kiado.



Hinde, R. A. (ed.) (1972) Non-verbal communication. New York: Cambridge University Press, pp. 243—-248.

Jakobson, R. (1972) ’'Nyelvészet és poétika’ In: Fonagy, |. és Szépe, Gy. (ed.) Hang — jel — vers. Budapest:
Gondolat pp. 229-276.

Kacsur, A. (2016) 'Szeretlek, de nem vagyok beléd szerelmes — valddi probléma vagy csak kifogds?” Mindset
pszicholdgia, szeptember 18. [online]. Elérhetd: https://mindsetpszichologia.hu/szeretlek-de-nem-
vagyok-beled-szerelmes [hozzaférés: 2021. augusztus 31.]

Kollar, Cs. (2016) ’Szerethet6k-e a robotok: Az ember-robot interakci6 human oldaldnak teoretikus
aspektusa’, HADTUDOMANY: A MAGYAR HADTUDOMANYI TARSASAG FOLYOIRATA, 26: kiildnszam p.
142-154.

Kurzweil, R. (2014) A szingularitds kiiszobén. Amikor az emberiség meghaladja a biolégiat. Budapest: Ad Astra
Kiadé.

Larrazabal, J. M. és Miranda L. A. P. (ed.) (2004) Language, Knowledge, and Representation. Amsterdam:
Kluwer Academic Publishers, pp. 39-50.

Libin, A. V. és Libin, E. V. (2004) 'Robotic Psychology’ Encyclopedia of Applied Psychology, Volume 3, p. 295—
298.

Mayer-Schdénberger, V. és Cukier, K. (2014) Big Data. HVG Kiado.
Pokol, B. (2018) A mesterséges intelligencia tarsadalma. Budapest: Kairosz Kiadd.
Tegmark, M. (2018) Elet 3.0. Embernek lenni a mesterséges intelligencia kordban. Budapest: HVG Kiadd.

Urban, T. (2015) The Artificial Intelligence Revolution, Part 2. Wait But Why. [online] Elérhetd:
https://waitbutwhy.com/2015/01/artificial-intelligence-revolution-2.html [hozzaférés: 2021.
augusztus 31.].

Wiener, N. (1948) Cybernetics: Or Control and Communication in the Animal and the Machine. Paris:
Hermann & Cie.

Worley, G. (2004) Robot Oppression: Unethicality of the Three Laws. [online] Elérhet6:
http://www.asimovlaws.com/articles/archives/2004/07/robot_oppressio_1.html [hozzaférés: 2021.
augusztus 31.].



STRATEGIAI KOMMUNIKACIO: STATUS QUO ES TRENDEK AZ EUROPAI
KOMMUNIKACIOS MONITOR ALAPJAN

STRATEGIC COMMUNICATION: STATUS QUO AND TRENDS BASED ON THE
EUROPEAN COMMUNICATION MONITOR

KONCZOSNE SZOMBATHELYI MARTA
PhD habil, egyetemi tanar
Széchenyi Istvan Egyetem
Kautz Gyula Gazdasagtudomanyi Kar
Vezetéstudomadnyi és Szervezeti Kommunikacio Tanszék
kszm@sze.hu

JAKAB PETRA
PhD, egyetemi adjunktus
Széchenyi Istvan Egyetem
Apdczai Csere Janos Kar
Nemzetk6zi Tanulmanyok és Kommunikacié Tanszék
jakab.petra@sze.hu

Absztrakt

A tanulmany célja a vallalati/szervezeti/stratégiai kommunikacio helyzetének és trendjeinek
attekintése. Mddszere a 2007 oOta évente készitett Eurdpai Kommunikaciés Monitor (ECM)
adatainak, eredményeinek 6sszehasonlitasa és elemzése. Egy korabbi tanulmany mar foglalkozott a
2007 és 2015 kozotti jellegzetességek elemzésével. Jelen tanulmdny a 2016 és 2021 kozotti, a
Monitor altal feltart sajatossagokra és trendekre fékuszal. Kiemelten foglalkozik a 2021-es ECM
eredményeivel, mivel a 2020 tavaszan bekovetkezett pandémia gyokeresen megvaltoztatta a
kommunikacidmenedzsment teriiletén dolgozdk feladatait, kihivasait, a szlikséges kompetenciakat.
Ezeket a hatasokat a 2021-es monitor eredményei mutatjak. A tanulmdany a Monitor eredményeibdl
levonhatd kovetkeztetésekkel zarul.

Kulcsszavak: stratégiai szervezeti kommunikdcio, Eurépai Kommunikdciés Monitor, trendek

Abstract

The aim of this study is to review the situation and trends of corporate / organizational / strategic
communication. Its method is to compare and analyse the data and results of the European
Communication Monitor (ECM), which has been produced annually since 2007. An earlier study has
already dealt with the analysis of characteristics between 2007 and 2015. The present study focuses
on the features and trends identified by the Monitor between 2016 and 2021. Special attention is
put on the results of the 2021 ECM, as the pandemic started in the spring of 2020 radically changed
the tasks, challenges and necessary competencies of those working in the field of communication
management. These effects are presented and proved by the results of the 2021 monitor. The study
ends with conclusions that can be drawn from the results of the Monitor.

Keywords: strategic organizational communication, European Communication Monitor, trends



1. BEVEZETES

»A vallalati kommunikaciomenedzsment tudomannya az 1980-as években kezdett formalddni,
angolszasz/ amerikai teriileteken...a ‘corporate communication’ fogalomkérébél nétt ki (van Riel,
1995)..., majd Osszekapcsolddott a stratégiai menedzsmenttel. Egy évtized multan a “strategic
communication” pontos definidldsat neves nemzetkézi szerz6csoport véllalta fel (Hallahan et al.,
2007) a tekintélyes International Journal of Strategic Communication legelsé szamanak (2007)
hasabjain. A szerz6k egy szervezetnek a misszidja megvaldsitdsat szolgald, céltudatos
kommunikacidjat tekintik stratégiai kommunikacionak” (Borgulya — Konczosné, 2019, 162).

A 2007-ben kezd6dott és azota évente elvégzett kutatas alapjan késziilé Eurdpai Kommunikacids
Monitor a stratégiai kommunikaciéval kapcsolatos legnagyobb transznacionalis tanulmany, az
eurdpai piac legatfogdbb elemzése. Evente tobb mint kétezer szakember valaszaira épitve készitik
el, akik vallalatok, nonprofit szervezetek, kormanyzati szervezetek és tigynokségek kommunikacios
osztalyain dolgozé szakemberek, dontéshozdk, tobb mint 40 eurdpai orszaghal.

A kutatdst az Eurdpai Public Relations (PR) Oktatdk és Kutatdk Szévetsége (EUPRERA) és az Eurdpai
Kommunikacids Igazgatdk Szovetsége (EACD) szervezésében egyetemek kutatdinak a haldzata végzi
évente. A kutatds vezetSje Ansgar Zerfass professzor a Lipcsei Egyetemrdl. Az 6sszehasonlitd
vizsgalat minden hulldmaban a kommunikaciomenedzsment és PR szakma aktudlis gyakorlatat és
jovébeli fejl6dési trendjeit térképezik fel. A kutatas eredményeit a www.communicationmonitor.eu
oldalon teszik mindenki szamara elérhetévé.

Noha a kommunikacidmenedzsment és a PR szakteriilet egyre jelentGségteljesebbé és elismertebbé
valik, a szakma tovabbra is hianyt szenved empirikus adatokban, felmérésekben. Szamos tanulmany
foglalkozik az egyes nemzeti piacokkal, am az Eurdpat atfogd, tobb orszag részvételével készils
felmérések létrejottét még napjainkban is megnehezitik olyan akadalyozé tényezék, mint a kutatasi
kultarak kilonb6z6sége vagy az orszagokon ativel6 adatbazisok hianya. Az Eurépai Kommunikacios
Monitor igy hianypétld e tekintetben, hiszen olyan empirikus felmérés, amely atfogé valaszt ad a
stratégiai kommunikacié Eurdpa-szerte jelen Iévé aktuadlis kérdéseire, kihivasaira.

JelentSségét tovabb néveli, hogy ennek mintdjara hasonlé felmérések késziilnek Eszak-Amerikaban,
Latin-Amerikdban és Azsiaban, igy a felmérés eredményei globdlis szinten is értelmezheték.

A tanulmany kovetkez6 részeiben az ECM 2006-2021 mintdja és mdodszere keriil bemutatasra. Ezen
beliil a 2006-2015 id&szak legfontosabb eredményei csak réviden emlitédnek, mig a 2016-2021-es
id6szak altalanos és specialis témait, azok eredményeit részletesebben térképezi fel a tanulmany.
Kiemelt téma a 2021-es ECM eredményei, azon beliil a kommunikaciés technoldgia és digitalis
infrastruktura, a videdkonferencia szerepe az érdekelti csoportokkal folytatott kommunikaciéban,
valamint a kommunikaciés szakért6k jovébeli szerepe. A tanulmany az ECM eredményeibdl
levonhaté kovetkeztetésekkel zarul.

2. ANYAG ES MODSZER

Az ECM felmérés jelent6ségét mutatja, hogy 2007-es elsé kiadasa éta folyamatosan né, sét, tébb
mint dupldjara n6tt a kutatasba bevont szakérték (1087-r6l 2664-re) és az érintett orszagok (22-rél
46-ra) szama (1. tablazat).



1. tdblazat: A kutatdsi minta nagysaga és a kutatdsba bevont orszagok szama (ECM 2007-2021)

Evek Minta nagysaga (fd) A felmérésbe bevont
orszagok szama (db)

2007 1087 22

2008 1500 37

2009 1863 34

2010 1955 46

2011 2209 43

2012 2185 42

2013 2710 43

2014 2777 42

2015 2253 41

2016 2710 43

2017 3387 50

2018 3100 48

2019 2689 46

2020 2324 44

2021 2664 46

Forrds: ECM 2007-2021 alapjdn sajdt szerkesztés

A kutatas modszereként a kutatas iranyitdi online kérdGives megkérdezést alkalmaznak. A kérddiv
nyelve angol. A kutatasban részt vevd 6t vezet§ egyetem dolgozza ki a kérddivet. Majd a partner
egyetemek munkatdrsai segitségével érik el az adott orszagban dolgozé kommunikacios
szakembereket, mind a vallalatoknadl, allami és civil szervezeteknél, mind az ligynokségeknél. A
lekérdezésre jellemz6en év elején kerdil sor.

Az eredményeket és értékelésiiket egyrészt a honlapjukon prezentacié formdaban elérhet6
Osszegzésben teszik kozzé. Mdsrészt a kommunikdcidmenedzsment tudomany és szakma
nemzetkozi folydirataiban publikaljak.

3. EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

Az ECM felmérés célkitlizéseit és allandd elemeit a tanulmany kiadasanak elsé évében, 2007-ben
publikaltak, melyek az alabbiak:

- avaltozoé kérnyezeti tényez6k elemzése;

- a kommunikaciomenedzsment trendjeinek monitorozasa, kiilénos tekintettel a stratégiai
folyamatokra, a kommunikaciomenedzsment gyakorlatanak, eszkdzeinek és forrasainak
bemutatasara;

- a kommunikacids csatorndkban és eszkézokben varhaté valtozasok feltérképezése
(altalanos trendek és online kdzosségek; feltorekvs interaktiv csatornak: kozosségi média,
haldzatok és online videdk);

- kulonleges témak kidolgozasa, mint a fiatal generacié megszodlitasa, innovacio, bizalom
(Zerfass et al, 2007).

Az évente készils felmérésnek, az 6sszehasonlithatésag érdekében, vannak allandé elemei. Ezek
mellett vannak olyan kérdéskorei is, melyek az adott év aktualitasait tiikrozik.



3.1. Allandé és évente megjelend uj témak (2008-2015)

Egy korabbi tanulmany mar foglalkozott a 2007 és 2015 kozoétti jellegzetességek elemzésével
(Konczosné et al., 2015). Az alabbiakban ebbél emeljiik ki a leglényegesebb eredményeket.

2008-ban olyan specialis témakat vizsgaltak, mint az interaktiv csatorndk és online videdk
hasznalata, a CSR, a kontroling, az tigyfélkapcsolatok és a menedzseri dontésekre gyakorolt hatasuk
mérése és kommunikalasa (Zerfass et al, 2008).

2009-ben a fokuszban az interaktiv kommunikacio vizsgalata allt, ezen beliil az altaldnos trendek és
az online kozosségek szerepe. Tovabbi témadk voltak a recesszid és a média valsdg kihivasai a
kommunikaciomenedzsmentre; a kommunikacidés vezet6k szerepe és a menedzseri dontésekre
gyakorolt befolyasuk; fizetések és képesitési igények; képzési és képesitési kbvetelmények (Zerfass
et al, 2009).

A 2010 — 2012 kozotti id6szakban a legnagyobb kihivasként az online kommunikacio és a k6zosségi
média, valamint azok jelent6sége és megvaldsitdsa allt a kozéppontban, tovabbd a kommunikacios
szakemberektél elvart készségeket vizsgaltak. Ezen beliil:

2010 témai voltak a kivalosdg és a hatalom indikatorai; tervezési eljardsok; vezetdi stilus; a
szervezeti célokhoz valé hozzdajarulas; a k6zosségi média perspektivai és korlatai; a fizetések és a
munkadval valé elégedettség (Zerfass et al, 2010).

2011-ben témak voltak a kozoésségi média: irdnyitas, készségek és tevékenységek; a
kommunikaciémenedzsment fejlédésének azonositdsa kilonféle tipusi szervezetekben,
orszagokban és régiokban; specialis témdak, mint példaul dontéshozds, hatalom, bizalom, a
kommunikacié befektetés és megtérilés vonatkozasai (ROI), képesitési igények, fizetések és a PR
imazsa, tovabba a szakma alternativ koncepcidi (Zerfass et al, 2011).

2012-ben az alabbi témadkat vizsgaltak: a kozésségi média fontossaga, alkalmazasa és a szikséges
készségek; etikai kihivasok és standardok; szakmai akkreditacié és tanusitvany; a digitalis
technoldgiahoz sziikséges készségek; fiatal szakemberek toborzasa (Zerfass et al, 2012).

2013-ban a fokuszban a digitdlis kapubrzék és a kozbsségi médian zajlé kommunikacio allt.
Vizsgaltak a kozosségi médiahoz sziikséges készségeket és azoknak a szakemberek altali hasznalatat;
a kiilonb6z6 generacidkkal vald eltér6 kommunikaciés stratégiat; a CEO és mas vezet6k
pozicionalasdhoz sziikséges stratégiat; a kriziskezelést, szituacidés valasz megkozelitéssel; a
nemzetkoziesedéssel valdo megbirkdzas lehetGségeit (Zerfass et al, 2013).

2014-ben a f6 foékuszt a digitalis kor szakmai kommunikacidjara helyezték: hogyan tudnak
megbirkdzni a kommunikacids szakemberek az informacidaradattal; hogyan formaljak az alapveté
elvarasokat a ,mindig online” fiatal kommunikaciés szakérték; hogyan tudnak megbirkézni a
vallalati kommunikacids szakemberek a mobil applikacidkkal (Zerfass et al, 2014).

2015-ben a tomegmédidnak a véleményformalasban és a stratégiai kommunikacidéban valé jovébeni
relevancidjat mérték. Tovabba olyan uj koncepcidkat, mint a tartalommarketing, marka Ujsagirds és
bennsziilott reklamozas, a kommunikacios tevékenységek integracidja, valamint a kommunikacid
értékének elmagyardzdsa alternativ médokon, szervezeti ,masok meghallasa”, egylittm(ikodés és
konfliktus a kommunikacidos osztalyok és az ligynokségek kozott (Zerfass et al, 2015; Konczosné,
2016).



3.2. Allandé és évente megjelené Gj témak (2016-2021)

2016-ban kerilt vizsgalatra a big data és az algoritmusok hasznalata a stratégiai kommunikacio
érdekében, amelyek Uj utakat jelenthetnek a kommunikacids fels6vezet6k és szakemberek szamara.
A mai tarsadalmakat atalakitja a szervezetek, kdzvetiték, technoldgiai cégek és platformszolgaltatok
altal gydjtétt hatalmas mennyiségl adat. A ,Nagy Adatokkal” kapcsolatos vita azonban - hogyan
lehet kilonb6z6 forrasokbol szarmazé adatokat beszerezni és felhasznalni a dontéshozatalhoz,
valamint jobb termékeket vagy szolgaltatdsokat nyudjtani - csak nemrégiben keriilt a PR és a
stratégiai kommunikacié érdekl6désének a kozéppontjaba. A nagy adatmennyiség dramaian
megvaltoztathatja a munkajukat. Ennek ellenére a valaszadék mind&ssze 59,3 szazaléka forditott
nagy figyelmet a big data-rél folytatott vitakra.

A digitalis informaciok és a big data tébbre hasznalhatdk, mint a déntéshozatal: megnyitotta az
ajtokat a meggy6zés hatékonysaganak valds idejl, olcsé és nagyszabdsu tesztelése el6tt, valamint
felhasznald- és helyzetspecifikus tartalmak elSallitdsahoz. Ugyanakkor az ECM empirikus
eredményei jelent6s szakadékot mutatnak a stratégiai kommunikacidban és a PR -ban az
algoritmusok észlelt fontossaga és alkalmazdsuk koézott. A 2016-os monitor a kommunikacios
szakemberek novekv6 stratégiai szerepét jelzi: 42 szazalékban a szervezeti stratégia és a
kommunikacié 6sszehangolasaval foglalkoznak, megel6zve a digitalis fejlédéssel és a kdzbsségi
haldval valé megbirkdzast.

A munkatarsak kompetenciai a szervezeti siker kulcsfontossagu hajtéer6i. A monitor megallapitja,
hogy a k6zosségi média kompetencidinak szintje k6zépszerd, és hasonld a helyzet a menedzsment
kompetencidk terén is. Tovabbi megallapitasa, hogy szakadék van a képzésekben ajanlott és a
valdsagban sziikséges, fejlesztendd kompetenciak kozott (Zerfass et al, 2016).

2017-ben a kutatds a kovetkezé trendeket tarta fel: vizualizacid, robotok és a stratégiai
kommunikacioban végzett benchmarking. Egyre vizudlisabb tarsadalomban éliink. A kutatas
megvizsgalta, mit tesznek a kommunikatorok és szervezeteik erre a valtozdsra reagdlva. A
valaszadok 53,3 szazaléka alacsonynak becsiilte a vizualis kommunikacids készségeit. Feltarta a
szocidlis robotok novekvs jelent6ségét. Ugyanakkor - a szoftver robot applikaciok névekvé
kereskedelmi és politikai alkalmazasa ellenére - az ECM 2017 adatai azt mutatjak, hogy ezt a
jelenséget sok eurdpai kommunikacios szakember figyelmen kiviil hagyja. Csak egyharmada koveti
ezen applikaciokrol szol6 vitat, és 15,9 szazaléknak fogalma sincs a témardl.

Tovabbi téma volt a hipermodernitds és kovetkezményei a kommunikacidra. Az eurdpai
kommunikacids szakemberek 71,5 szazaléka tanuja az orszagukban a hipermodern kultura iranyaba
mutaté kulturdlis atalakulasnak. Egyértelm(ien folyamatban |évé atalakuldasrél van szé. Sok
szervezetben még mindig felismerhet6k a modern (20. szazad eleje) és posztmodern (20. szazad
vége) menedzsment és irdnyitas jellemz6i. Egy klaszterelemzés azt mutatja, hogy a mintdban
szerepl6  szervezetek 14,3 szazaléka jellemzéen modernnek minGsithet6, vilagos
munkamegosztdssal, stabil munkaer6vel és racionalis szervezettel. A szervezetek 42,2 szazaléka
atalakul modernb6l posztmodernné, nagyobb hangsulyt fektetve a tudasra, az
informdciétechnoldgiara, a munkaerd rugalmas alkalmazkoddsdra, az innovaciéra és az erény
etikajara. A szervezetek 43,5 szdzaléka mar a posztmodernrél a hipermodernre valtozik, olyan
jellemzékkel, mint a folyamatos valtozas, a decentralizadlt informatika, a munkaeré gyors
alkalmazkoddsa, a kreativitas és az észlelt felel6sség etikaja. Szintén vizsgaltak a kommunikacié
hozzajarulasat a szervezeti sikerhez, a kommunikdaciés csatornak fejl6dését, a teriilet stratégiai
kérdéseit és a kivaldsag jellemzdit (Zerfass et al, 2017).

2018-ban a kutatas azt vizsgdlta, hogy a kommunikacié hogyan jarul hozza a szervezeti sikerhez,
valamint az eurdpai kommunikacidos szakemberek munkakérnyezetéhez. A munka iranti



elkotelezettséget és stresszt, a munkaval valo elégedettséget és annak hajtd erejét, valamint a
kommunikacids egységek vezetGinek helyzetét vizsgaltdk. A kovetkezéket allapitottdk meg: Az
eurdpai szervezetek 22,5 szazalékat és hirnevét érintik az dalhirek az elmdult hénapokban. A
félrevezet6 tartalom f6 forrasai a kozosségi média (81,3%), de a tomegmédia (59,6%) is Oriasi
szerepet jatszik. E kihivasok ellenére az érintett szervezetek mindéssze 12 szazaléka alakitott ki
fejlett rutinokat a (potencidlis) dlhirek azonositasara. Annak ellenére, hogy egyre tobb szervezetet
érintenek és tdmadnak meg az alhirek, tobbségiik nem all készen azok megfelel6 kezelésre. Csak a
kornyezet és az adatfolyamok megfigyelésével lehet elére észrevenni, hogy hamis hirek meriilnek
fel, és azonnal eldénteni, hogyan kell kezelni 6ket.

Noha a legfontosabb hirforras a témegmédia és a kbzosségi média, a kommunikacios egységek és
ligynokségek csupan 28,4 szazaléka készit ezeken alapuld napi jelentéseket, amelyek megkonnyitik
a dontéshozék munkajat. A valaszadok 27,9 szazaléka jelez komoly stressz-problémat, amelyek
kezelésére nincs kidolgozott médszer.

Osszehasonlitva a 2000-es és 2014-es munkaval val6 elégedettségi faktort, annak folyamatos
csokkenése lathatdo. A vélaszadé kommunikacidos szakemberek 28,9 szazaléka tervez
munkahelyvaltast a kovetkezé 12 hdnapban. Ugyanakkor, ha a masik oldalrél nézzik, a
kommunikaciés szakemberek kétharmada elégedett a munkajaval (Zerfass et al, 2018).

2019-ben a bizalom és az atlathatdsag, a mesterséges intelligencia és a tartalomeldallitas keriilt a
vizsgalat fokuszadba. A vélaszadé kommunikaciés szakemberek nagy tébbsége ugy érzi, hogy a
munkatarsaik, a kdzvetlen f6nokeik, a belsé és kiilsé stakeholdereik biznak benniik. Ugyanakkor a
top menedzsment részérél csak 67 szazalékuk, a véleményformaldk (influencerek) és a bloggerek
részér6l 47 szazalékuk, az Gjsagirdk részérél 39 szazalékuk, mig a kozemberek részérél 27 szazalékuk
érez bizalmat. Az atlathatdsaggal kapcsolatban a valaszaddok 41 szdzaléka ugy latja, hogy a
legnehezebb ezen a teriileten a vezetdk politikai beallitottsagaval, valamint a belsé folyamatokkal
kapcsolatos kommunikacio (35%).

A vdlaszadok nagy része (77%) ugy latja, hogy a mesterséges intelligencia teljes egészében meg fogja
valtoztatni a kommunikacidés szakmat. Ugyanakkor nehéz biztositani az ennek haszndlatahoz
szilkséges kompetencidkat. A vdlaszaddk ugy latjak, hogy az elmult harom évben névekedett a
“shared media” jelentGsége. A tamogatott kozosségi média tartalmakat (“sponsored social media
content”) minden masodik kommunikacids osztaly és ligyndkség hasznalja (Zerfass et al, 2019).

A 2020-as felmérés — a stratégiai kérdések és a kommunikdcios csatorndk szerepének a vizsgalata
mellett — feltdrta az etikai kihivasokat és erdGforrasokat, a kiber-biztonsag és kommunikacio
kérdését, a nemi egyenlGség kérdését, tovabbd a kommunikacidos szakemberek jelenlegi
kompetencidinak a helyzetét és a jové elvarasait, ezek fejlesztésére vonatkozodan.

Az etikai kihivasokra vonatkozdan az latszik, hogy a digitalis kommunikacids csatornak teljesen mas
etikai kihivasokat hoznak magukkal, de a kommunikacids szakemberek nagy része hijan van ezek
naprakész kezelése forrasainak.

Négyb6l harom kommunikacids osztaly tobb n6i munkatarsat foglalkoztat, mint férfit. Ugyanakkor
a felsé vezet6knek csupan fele né. Ennek legjelent6sebb okait két dologban azonositottak: egyrészt
a rugalmassag hianyaban, masrészt a szervezet atlathatatlan tamogatasi elveiben.

A kommunikacios szakemberek félnek a webhelyek és a kozosségi média fiokok feltérésétél -
gyakran részt vesznek a kiberbiztonsagi kérdések kezelésében, de ritkan segitenek az ellenalld
képesség névelésében



Oriasi kompetencia-szakadékrél szamol be a jelentés a technoldgia és az adatkezelés teriiletén,
annak ellenére, hogy a kommunikaciés szakemberek atlagosan 19 tréning napon vettek részt 2019-
ben (Zerfass et al, 2020).

3.3. A 2021-es ECM eredményei

Tanulmanyunk kévetkezd részében a 2021-es ECM felmérésben (Zerfass et al, 2021) vizsgalt f6bb
teriiletek relevans eredményeit mutatjuk be, kiemelve néhany aktudlis trendet, a kommunikacids
szakmat érint6 kihivast, melyek meghatarozzak az eurdpai kommunikaciomenedzsment
mindennapjait, és elére vetitik a jov6 legfontosabb kérdéseit.

A 2021-es Eurdépai Kommunikaciés Monitor kérd6ive 37 angol nyelvi kérdésbdl all, melyeket
el6zetesen tobb orszdg kommunikacids szakemberei teszteltek. A felméréshez 12 ezer
kommunikacids szakértét szélitottak meg e-mailben. EbbdSl 2 664 értékelhetd, teljesen kitoltott
kérddiv érkezett be. A vdlaszaddk Eurdopa 46 orszaganak szervezeti kommunikdcids részlegeit és
ligynokségeit képviselik. A vizsgalat magas szinvonalat a valaszaddk demografiai mutatai is igazoljak.
A legtobben kommunikaciés vezet6k (35,2%), 26,3 szazalékuk pedig egységvezetd, vagy egyetlen
kommunikaciés szakember egy szervezetben. A megkérdezett szakemberek 69,8 szdzaléka tébb
mint tiz éves kommunikacidés tapasztalattal rendelkezik. Tobb mint kétharmaduk rendelkezik
diplomaval vagy akar doktori cimmel. Atlag életkoruk 43,8 év. Tizb6l hét vélaszadé dolgozik
szervezetek kommunikdacidés osztalyain, mig 27,6 szazalékuk szabaduiszé vagy ligyndkségeknek
dolgozé kommunikaciés tanacsado. Az adatfelvétel az év tavaszi hdnapjaiban tortént.

A 2020-as és a 2021-es évben mindannyiunk életét bearnyékolta a globalis pandémia. A legtébb
iparag és gazdasagi szektor, valamint maga az emberi tarsadalom is szembesiilni kényszeriilt a
bizonytalansaggal és a lezarasokkal, korlatozasokkal. Ansgar Zerfass, az ECM vezetd kutatdja szerint
nétt a bels6 kommunikdcié és a tarsadalmi kapcsolatok jelent6sége, mig ezzel ellentétben
altalanossa valt a rendezvénykommunikacids és a szponzoracios koltségek csokkentése. Meglatasa
szerint a digitalizacio elhozza a kommunikacié minden szintjének atalakuldsat, egyben egyre inkdbb
jelentkezni fog az igény, hogy az értékteremtéshez hozza is jaruljon. A legf6bb kihivasokat a digitalis
megoldasok alkalmazasa és az Uj kommunikacios technolégiak (applikaciok, videdkonferencia, stb.)
hasznalata fogja jelenteni.

Kim Larsen, a Kommunikacids Igazgatok Eurdpai Szervezetének (EACD) elndke szerint (Zerfass et al,
2021) a kriziskommunikacié és a digitalis készségek még soha nem voltak ilyen fontosak, mint
napjainkban, ahogy a krizis utani ujjaépités és helyreallitds kulcstényezgjévé valt a stratégiai
kommunikacié és a kommunikacié digitalis atalakitdsa a fogyasztok, ligyfelek Uj megszdlitasa
érdekében. A vdltozas allanddéva valt, igy a kommunikdcié szerepldinek képessé kell valniuk a
kiilonb6z6 szoftverek adaptdlasara és munkafolyamatokba valé beépitésére, ahogy a digitalizacio
vivmanyainak mindennapi hasznalatara is.

igy a 2021-es ECM felmérés fokuszaban — a visszatérd tartalmak mellett — a kommunikaciés
technoldgiak és a digitalis infrastruktara allnak, mint a videdkonferencia hasznalata az érdekelti
csoportokkal valé kommunikacié soran, a kommunikacids szakemberek jov6beli szerepei, a szakma
stratégiai keretei, keresetek és a szervezetek kommunikaciés egységeinek kivalosagi jellemzéi. A
szakemberek kiilonb6z6 feladatokat latnak el egyidejlileg a mindennapi munkajuk soran. Figyelemre
mélté a fokozddd tanacsaddi szerepet, amellyel segitik a fels6 vezetést jobb (zleti dontések
meghozatalaban. Tovabba egyre jelent6sebb a szerepiik a vezet6k és a kollegak coachingjaban
és/vagy a tanacsadasban a hierarchia minden szintjén.



3.3.1. Kommunikdcids technoldgia és digitdlis infrastruktura

A digitalis transzformadcié folyamatos, de kevés kommunikaciés osztaly és ligynokség érte el az
érettség allapotat. A valaszadok 39 szazaléka ugy jellemzi sajat szervezetét, mint amelyik éretlen
mind a stakeholderekkel val6 kommunikacié digitalizaldasaban, mind a digitalis infrastruktura
épitésében.

A technika fejl6dése és a Covid-19 hatdsai meggyorsitottak a szervezet, intézmények
kommunikacios részlegeinek digitalis transzformacidjat. Ezidaig a f6 fokusz az Uj médiara és olyan
kommunikacios csatorndkra helyez6dott, mint a kozosségi média vagy weboldalak (Duhé, 2017), a
kommunikacios technoldgia kihivasai azonban olyan kérdésekre is valaszt keresnek, miképpen
tudjak befolyasolni az érdekelti csoportokkal folytatott kommunikacios folyamatot (Arthur W. Page
Society, 2021; Weiner, 2021).

A valtozas nem csupan a belsé és kilsé kommunikacids folyamatok digitalizaciojara terjed ki, hanem
maganak az infrastrukturanak a digitalizacidéjara is tamogatva a szervezeten belili
munkafolyamatokat, gondolva az otthoni munkavégzés vagy a videdkonferenciak kovetelményeire.
(Bygstad, 2017; Constantinides et al., 2018).

A tanulmany eredményeiben is megmutatkozik a kommunikaciés technoldgia sziikségessége és a
kihivas mivolta. A valaszaddok doéntd tobbsége kiemelte az érdekelti csoportokkal folytatott
kommunikacio digitalizaciojanak (87,7%) és a bels6 munkafolyamatokat tamogatd digitalis
infrastruktura kiépitésének (83,9%) fontossagat (1. abra).

2. abra: Az érdekelti csoportokkal folytatott kommunikacio digitalizalasanak és a digitalis
infrastruktdra kiépitésének fontossaga?

Germany
4.39]4.38
Russia (4.3914.33) Austria
4.40)|4.20
Romania 14.5014.55) ( ! ) Switzerland
(4.32]4.43) (4.46]4.37)
Bulgaria France
(4.56]4.49) (4.213.91)
Turkey Belgium
(4.7314.67) (4.45]4.35)
Bosnia and Herzegovina Netherlands
(4.51]4.42) (4.26]4.04)
Serbia United Kingdom
(4.54]4.57) (4.3]4.09)
Croatia Denmark P e .
(4.47]4.45) @18)3.75) 2 belsé és kiilsé érdekelti
csoportokkal folytatott
Slovenia Sweden kommunikacios folyamatok
(4.53]4.52) (4.5214.35) —e— digitalizalasa
Italy Norway
(4.418.22) o it Finland (4-3814-13) digitalis infrastruktura kiépitése a
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L - " 3 .
(4.6214.35) dgyndkseégen beldli

munkafolyamatok tamogatasakent
*k

Forrds: Zerfass et al. 2021 alapjdn sajdt szerkesztés

A fejlesztések igénye jobban megmutatkozik Dél- és Kelet-Eurdpaban, ahol a jelenlegi digitdlis
fejlettségi szint gyakran nem kielégit6. Négy kommunikacids szerepl6bdl harom jartasnak vallotta

1 n = 2,382. Kérdés: Mennyire fontosak a kdvetkezd néz8pontok kommunikacids részlegének vagy ligynokségének
sikerében? Erték: 1 (nem fontos) — 7 (nagyon fontos).



magat az érdekeltekkel vald kiils6 kommunikacié soran a digitalis platformok haszndlatdban és a
munkatarsakkal valé egyilittmikodést el6segité eszkdzokben. Azonban mindéssze kis résziik
minGsitette magat felkésziltnek a kiilonb6z6 kommunikaciés tevékenységek digitalis tdmogatasa
kérdésében. Osszességében elmondhatd, hogy a digitalis felkésziiltség jelentsen kiildnb6z6 a
szervezetek tipusatdl fliiggéen. Mig a részvénytarsasagok az élen jarnak, addig a kormanyzati
szervezetek a lista végén allnak. Mig az egyik vagy masik kommunikacids folyamat digitalizaciéjaban
60 szazalék vallotta magat megfelel6en felkésziiltnek, csupan 32,3 szazalékuknak van rutinja a
kiilonb6z6 szoftverek és szolgaltatasok kivalasztasaban.

Nadkarni és Priigl (2021) szerint a digitalizacié nem csupdan technikai, hanem szocidlis aspektusbdl
is relevans kihivasok elé allitja a szervezeteket, hiszen egy valtozasi folyamatot kell menedzselni, ami
tarsadalmi-technikai megkozelitést kovetel meg. A kutatds eredményeiben megmutatkozott, hogy
a vdlaszadodk fontosabbnak tartjak a technoldgia hasznalatat (48,3%), mint a meglévé strukturak
(42,1%), maguk az emberek (41,9%) vagy kiilondsen a feladatok (39,4%) atalakitasat, pedig
statisztikailag nagyobb sikerrel menedzselhet6 a digitalis érettség elérése, az 6sszes relevans
dimenzid stratégiai fejlesztésével.

Osszegzésként megillapithatd, hogy a piaci szereplSk (vallalatok, ligynékségek) jelentésen a
kormdnyzati és non-profit szektor szervezetei el6tt jarnak a digitalizacids stratégiak kidolgozasaban
és alkalmazasaban.

3.3.2. Videokonferencia az érdekelti csoportokkal folytatott kommunikdcioban

A Covid-19 virus okozta jarvany idGszakdban alapjaban véve megvaltozott a munkavégzés, az
egyuttmiikodés és a kommunikacio modja (Nagel, 2020), féként az otthonrdl vald, széles kérben
elterjedt Zoom, MS Teams, Skype és egyéb videdkonferencia-hivast elGsegit6 alkalmazasokkal
tdmogatott interaktiv munkavégzés altal (Serhan, 2020). Mig a videdkonferenciaval vald
kapcsolattartds eddig féként a bels, szervezeten beliili munkafolyamatokat tamogatd
kommunikacié eszkoze volt, addig a pandémia kitolta ezeket a hatarokat a fogyasztdkkal, lehetséges
munkavallalékkal vagy épp a sajtoval valé kiilsé kommunikacidig.

A kutatas soran kapott eredményekben megmutatkozik, hogy a videdkonferencia az érdekelti
csoportokkal folytatott kommunikacid alapvet6 eszkozévé valt a pandémia id6szakaban, hiszen a
megkérdezett kommunikdacios szerepl6k 89,2 szazaléka hasznalta rendszeresen a 2020-as év
folyaman. Kiilonosen a fogyasztéi események, a munkatarsi taldlkozok, sajtotajékoztatok virtualis
alternativajaként bizonyitotta eredményességét ez a kommunikaciés méd. Osszevetve a kiils6 és
bels6 kommunikacidban valé alkalmazasat, leggyakrabban a belsé kommunikacié eszkdzeként
hasznaltak az alkalmazottakkal valé kapcsolattartasra (a szervezetek 92,5%-a), mig a szervezeteken
kiviili kommunikdaciéban 70,8 szazalék szolitotta igy meg az érdekelti csoportokat és 64,3 szazalék
lépett igy kapcsolatba a média képviselGivel. A kézintézmények e tekintetben is konzervativabbnak
bizonyultak, mind6ssze 55,5 szazalékuk szamolt be a videdkonferencia rendszeres hasznalatardl a
médiaval valé kapcsolattartas soran.

A technikai infrastrukturat vizsgald kérdésekre adott valaszokbdl megmutatkozott, hogy a nagyobb
kijelz6vel rendelkezé eszk6zbket és konferencia-termeket (53,9%) részesitették elényben az olyan
kisebb felszerelésekkel szemben, mint a laptop (40,6%), okostelefon vagy tablet (4,8%). A
legnépszer(ibb szoftvernek a MS Teams bizonyult (49,9%) a masodik helyezett Zoom (28,9%) el6tt.

A pandémia utani id6szakban a megkérdezettek jelent6s része (70,2%) tovabbra is hasznos
eszkoznek tartja a videdkonferenciat a kommunikacios folyamatok soran, és érdekelti csoportjaik
szempontjabdl is igy vélekedik 71,5 szazalékuk (2. abra).



2. dbra: A videdkonferencia vélt hasznalata a jov6ben Eurdpa-szerte, a szereplGk szerinti
megoszlasban?

A kollégdim elvarjak majd télem a videokonferencia hasznalatat.
— A szervezetem tamogat majd a videokonferencia hasznalataban.

532 5.33
5.28

1.69 4.67 &7
részvény- piaci szereplék  kormanyzati non-profit tandcsadok
tarsasagok (vallalatok) szervezetek szervezetek & ligyndkségek

Forrds: Zerfass et al. 2021 alapjdn sajat szerkesztés

Osszességében elmondhatd, hogy négy valaszadd szakemberbdl harom tovabbra is hasznalni
szandékozik a videdkonferenciat a virus utani idészak kommunikaciés eszkdzeként. JelentGs
kiilonbségek tapasztalhatok orszagok szerinti 6sszehasonlitasban (2. tablazat).

2. tablazat: A videdkonferencia vélt haszndlata a jov6ben Eurdpa-szerte, orszagonként
megoszlasban3

Nem hasznal | Semleges | Gyakran Nem hasznadl | Semleges Gyakran
gyakran (nem hasznal gyakran (nem hasznal
ért egyet) (egyetért) ért egyet) (egyetért)
Német- 4,8 4,8 90,5 Spanyol- 0,9 0,9 98,2
orszag orszag
Ausztria 9,4 1,6 89,1 Portugilia 1,9 5,6 92,6
Svajc 7,2 2,4 90,4 Olasz-orszag | 5,2 4,7 90,1
Francia- - 6,5 93,5 Szlovénia 5,7 4,5 89,8
orszag
Belgium 1,9 5,8 92,3 Horvat- 9,1 7,3 83,6
orszag
Hollandia 6,3 3,6 90,2 Szerbia 9,2 1,5 89,2
Egyesiilt 3,0 2,0 95,0 Bosznia- 6,2 10,6 83,2
Kirdlysag Hercegovina
Ddnia 10,4 7,8 81,8 Torok- 4,1 3,1 92,8
orszag
Svédorszag 6,4 6,4 87,1 Bulgaria 7,4 8,5 84,0
Norvégia 8,7 1,9 89,4 Romadnia 8,4 9,6 82,0
Finnorszag 3,8 2,9 93,3 Orosz- 5,7 11,3 83,0
orszag

Forrds: Zerfass et al. 2021 alapjdn sajdt szerkesztés

2n > 2,373. Kérdés: Képzelje el, hogy a videSkonferencia haszndalat egyrészt nincs korldtozva, masrészt nem is kdtelezé:
Mennyire ért egyet az alabbi allitasokkal? Erték: 1 (Egyéltaldan nem értek egyet) — 7 (Teljes mértékben egyetértek)
%n >2,373. Kérdés: Képzelje el, hogy a videSkonferencia hasznalat egyrészt nincs korldtozva, masrészt nem is kételezé:
Mennyire ért egyet az alabbi allitasokkal? Erték: 1 (Egyaltaldn nem értek egyet) — 7 (Teljes mértékben egyetértek)



3.3.3. A kommunikdcids szakérték jévébeli szerepe

A kommunikacids szakemberek tevékenységei széleskorliek, kiterjednek a kommunikacids
stratégiak kidolgozasara és megvaldsitasdra, a munkatdrsak szakszerl kommunikaciés képzésére, a
vezet( tisztségvisel6k dontéshozatali folyamataiban nyujtott tanacsadd szerepre. Napjainkban a
feladatkér szamos tevékenységgel kiegésziilt. A tanulmany a kommunikacids szakemberek szerepét
ot kiilonb6z6 megkozelitésbdl vizsgalta: szovivd, nagykévet, menedzser, coach és tandcsado. Mig a
szOviv6i és nagykoveti funkcié a kommunikdacié szakteriiletének tradiciondlis megkdzelitése az
érdekelti csoportokkal valé kapcsolattartdsra vonatkozdan, addig a coach és tanacsadd szerepek a
vezetbk, kozépvezetSk és a szervezet egyéb tagjainak kommunikaciés tamogatasara fokuszalnak. A
menedzser szerepkdér mar olyan feladatokat foglal magaban, mint a kommunikacids részleg vagy
ligynokség vezetése. Az ezekhez a szerepekhez sziikséges kompetencidakra vonatkozo eredményeket
mutatja a 3. abra.

3. dbra. A kommunikacids szakemberek kiilénb6z6 szerepeihez sziikséges kompetencidk
sziikségessége az egyes szervezettipusokban®

SZOVivo
menedzser ( =y
coach \ ¥ § —a— részvenytarsasagok
;'| —8— piaci srervezetek
,f kormanyzatl szervezetel
tandcsado { —a—  non-profit szervezetek
s ugynikségek
[1) nagyon alacsony (4) nagyon magas (7)

Forrds: Zerfass et al. 2021 alapjdn sajat szerkesztés

Az eredményekbdl kideril az is, hogy a valaszaddk a munkaidgjikben a felsorolt szerepeknek
egyidejlleg eleget tesznek, bar kiilonb6z6 aranyban. A szdvivéi feladatok dominalnak (42,8%) a
menedzseri szerepek el6tt (31,1%). Mig jelenleg a megkérdezett szakemberek negyede tolti
munkaidejének jelentds részét coach (27,7%) vagy tanacsadoi (26,2%) feladatokkal, tobb mint a
felik ugy vélekedik, hogy e kett6 szerep jelentdsége jocskan emelkedni fog az elkovetkezé harom
évben.

4. KOVETKEZTETESEK

A masfél évtizedre (2007-2021) vonatkozd longitudinalis adatok dramai valtozasokat jeleznek a
kommunikaciomenedzsmentben. A kutatas folyamata jelzi a digitalis technoldgiak és csatorndk
megjelenését, ezek professzionalis hasznalatanak a sziikségességét, a hasznalatukhoz sziikséges

4n =2,664. Kérdés: Hogy értékeli a kdvetkezd szerepekhez sziikséges kompetenciait? Erték: 1 (nagyon alacsony) — 7
(nagyon magas).



kompetencidnak a megszerzését. Mindezt alapvetdnek lattatjak az eredmények a folyton valtozo
kornyezeti tényez6knek valé megfeleléshez, a kommunikaciés szakembereknek a vallalati
hierarchidban betoltétt ndvekvd szerepéhez.

Kiilon6sen dramai a valtozas a kommunikacidban a 2020-ban megjelent vilagjarvany kovetkeztében.
Kihivasokkal teli id6szakok ezek az egyének, kbzosségek és vallalatok szamara szerte a vilagon. A
stratégiai kommunikacid kulcsfontossagu a globalis vilagjarvany altal kivaltott valsag sujtotta vilag
helyredllitasahoz. A kommunikacié digitdlis atalakuldsa segit megoldani ezeket a kihivasokat. A
kommunikaciés szakembereknek meg kell erésitenilik azt a képességiiket, hogy a szoftvereket és a
digitalis eszkozoket beépitik napi munkadjukba a csapatmunka és az érdekelt felek bevonasa
érdekében. Ugyanakkor felmeriil a kérdés, hogy a kialakult gyakorlatok visszatérnek-e a jarvany utan
—példaul a személyes parbeszédek az érdekelt felekkel. Alternativ megoldasként a videokonferencia
»Uj normal” lehet. Tovabbi kérdések, hogy mit jelent ez a kommunikacids szerepek szempontjabdl,
hogyan tudnak értéket teremteni a kommunikacids szakemberek a szervezeteik szdmara a
technoldgia altal formalt vilagban? A valtozds mindig sok lehetGséggel jar. A 2007 6ta évente
elkészitett Eurépai Kommunikaciés Monitor (ECM) segiti a kommunikacids szakembereket e
kérdések atgondolasaban.
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Absztrakt

A British Poultry Council (Brit Baromfi Terméktandcs) példdjan szemléltetem az érdekképviseleti
kommunikaci6 menedzselésének egy korszer(i és életképes felfogdsat: a hatarozott, de
alkalmazkoddan rugalmas kidllas elvét. Elemzésem a terméktanacs munkatarsai altal jegyzett, a
szervezet sajat honlapjan elérhet6 véleménycikkekre iranyul. Kvalitativ analizisre vallalkozom: olyan
tirelmes és részletekre figyel6 olvasasra, amely az irasok témakibontasi és gondolatmenet-épitési
sajatossdgait boncolgatja. Vizsgalatom szakirodalmi  kontextusdul az ©6nmagat az
érdekkommunikacié és az Ujsagiras egymasba kapcsolddasanak tedridjaként beallité ,,advokacios
kontinuum” koncepcidjat valasztottam, tovdbba ennek egyik inspirdciés forrasat, a péeres
alkalmazkodds esetlegességének elméletét. Meglatasom az, hogy a terméktanacs véleménycikkei
az advokacios hatdrozottsag és alkalmazkodo rugalmassag keveredésének izgalmas, markans és a
valds gyakorlat részét képezé példai.

Kulcsszavak: advokdcio, alkalmazkodds, husipar, vélemény-ujsdgirds

Abstract

In the present paper, | demonstrate an up-to-date and viable approach of the management of
advocacy communication: that is, the principle of determined, but accommodative and flexible self-
positioning. The analysis focuses on the opinion pieces written by the managers of the British
Poultry Council and published on the homepage of the organization. My research method is
qualitative: | try to realize a patient and detailed reading, which reveals the techniques of theme
elaboration and argumentation in the articles. As a theoretical context, | refer to the concept of
"advocacy continuum”, which presents itself as the theory of the linkage between advocacy
communication and journalism. | also use some aspects of “contingency theory of accommodation”.
My insight is that the British Poultry Council’s opinion pieces are exciting, bold and practical
examples of the amalgamation of confident advocacy and flexible accommodation.

Keywords: accommodation, advocacy, meat industry, opinion journalism

1. BEVEZETO: TEMAKIJELOLES

I”

Az ,Advokdcié sajat ujsaggal” cimi tanulmanyom (Sebestyén, 2021) torténeti érdeklédéssel és
magyar anyagon vizsgalta az érdekképviseleti Ujsagiras néhany aprébb sajatossagat (csak egyetlen



szektorhoz, a kavésiparhoz kapcsoléddan). Mostani irasomban egy kortars kilhoni példan
szemléltetem az érdekvédelmi kommunikacid6 menedzselésének egy korszer(i és életképes
felfogasat: a hatarozott, de alkalmazkoddan rugalmas kiallas elvét. A vizsgalathoz szandékosan nem
akartam ujkeletd, divatos, ,z6ld” vagy high tech szektort/szervezetet valasztani. Inkabb egy
klasszikus (kimondottan ,foldhdzragadt”), épp ezért a tarsadalmi munkamegosztasban régéta és
jelenleg is alapvet6 fontossagu terilettel foglalkozom: a mez6gazdasaggal és élelmiszeriparral,
konkrétabban a baromfi agazattal.

Elemzésem a British Poultry Council (Brit Baromfi Terméktanacs) tartalomgyartasara irdnyul. A
szervezet sajat honlapjanak egy dedikalt meniipontjabdl (,,Opinions”) emelek ki néhany cikket, és
ezeket vizsgalom meg a kvalitativ analizis mddszerét alkalmazva. Olyan tiirelmes és részletekre
figyel6 olvasasra vallalkozom, amely az irdsok témakibontasi és gondolatmenet-épitési sajatossagait
boncolgatja. Egészen pontosan azt elemzem, hogy a hatdrozott fellépésd, de mdsok perspektivdja
felé is nyitéo érdekképviseleti kommunikdcio szdmdra milyen 6énpoziciondldsi és érvelési
lehetdségeket nyujtanak vélemény-ujsdgirdsi tartalmak. Azt mutatom meg, hogy a terméktanacs
vezet6je vagy kommunikatorai altal irt szévegek igazdn informativak lehetnek akdr déntéshozdk,
akdr a széles kbz6nség szamdra egy adott ligyben, hisz legtébbszor a sajtokézlemény mdifajanal
elmélyiiltebb (akdr edukativ) okfejtéssel és hattérrajzzal szolgdinak. Ezzel egyiitt is teljes nyiltsdggal
és hatdrozottsdggal artikuldljdk az dgazat érdekeit és szempontjait. (Az irasok alkalmanként olyan
,»op-ed”, azaz nem szerkesztGségi cikkek masodkozlései, melyek egy-egy szaklapban jelentek meg,
példaul a Meat Management vagy a Poultry News cim( kiadvanyokban.)

A brit baromfihus-ipar azért is érdekes vizsgalati tertilet lehet, mert aktualisan (a 2021-es év masodik
felében) egyre tobb olyan taldlgatas fogalmazddik meg, amely szerint , kereskedelmi habord” térhet
ki az EU és a britek kozt. Ugyanis a Brexit utan a két fél aruforgalmat ujbdl fokozottabb ellen6rzés
ala kellene vetni. Epp Eszak-irorszagban, amelynek irorszaggal k6zos hatara az 1998-as nagypénteki
megallapodas 6ta szinte jelentéktelenné is valt. Jollehet, a britek kaptak némi haladékot a
vamellendrzések megszigoritdsaban. Am Sk ezt egyoldalian meghosszabbitottak, aruhianyra
hivatkozva, és ezen beliil is kifejezetten a mez6gazdasagi termékek ellatasi lancainak problémai
miatt. Az EU viszont mindekdzben a nemzetkézi jog megsértéseként értelmezi Nagy-Britannia
Iépéseit, a két fél kozti viszony pedig oddig is fajulhat, hogy egymadssal szemben bilintetévamokat és
aruforgalmi kvotakat is bevethetnek. (Mindehhez lasd: Kereskedelmi haboru is kialakulhat..., 2021;
Nincs aru a boltokban..., 2021; Még az idei G7 is a Brexitrdl szdl, 2021)

A cikkek vizsgdlata soran arra vagyok kivancsi, miként artikulalédik konkrét irasokban az a harom
tétel, amelyeket Shraddha Kaul — a British Poultry Council kiilkapcsolatokért felel6s munkatarsa —
szakmai dnreflexidjaban fogalmazott meg néhany éve (lasd Driver, 2018; We Should Be Honest...,
2018). Kaul utmutatdsa szerint 1) a Brit Baromfi Terméktanacs kommunikacidmenedzsmenti
alapallasa az, hogy az agazat térekedjen magabiztossdggal és merészséggel betélteni szerepét a
vildgban; a baromfihus termel6inek és forgalmazdinak legyen hite abban, hogy munkavégzésiik
soran a jot cselekszik tarsadalmi és természeti kornyezetiik érdekében. 1) Ehhez rd kell tudniuk
mutatni arra, hogy a szektor az egész nemzetet tdpldlja. Ill) Rdadasul a magas minéség mellett a
megfizethetbség fontossdgdt is kiemelten akarjdk kezelni (v6. Driver, 2018).

A valasztott érdekvédelmi szervezet anyagainak tartalomelemzéséhez kontextusként
hasznalhatndm a public affairs szakirodalmat. De a fent hivatkozott tanulmanyomhoz (Sebestyén,
2021) hasonldéan most is leginkdbb az dgazati kommunikdcié és az ujsagiras hatarteriilete érdekel,
és specialisan csak a terméktanacs munkatarsai altal jegyzett véleménycikkekkel foglalkozom. Ezért
szerintem megfelel6bb megoldas az, ha jelen irasomban az 6nmagat az érdekkommunikacio és az
Ujsagiras egymasba kapcsolddasanak tedridjaként beallité ,,advokacios kontinuum” koncepcidjara



(Iasd Fisher, 2016) épitek. igy jutok el oda, hogy elemzésemhez Fisher egyik f6 péer-szakirodalmi
inspiraciojat, ,az alkalmazkodas kontingencaielmélét” (lasd Cancel et al. 1997; 1999) hasznositom.

Most csak a Brit Baromfi Terméktanacs sajat feliiletére fékuszalok. Nem foglalkozom azzal, hogy a
terméktanacs honlapjan masodkozlésként megjelent anyagoknak milyen volt az eredeti
szovegkornyezetiik és a lehetséges hatdsuk a szaklapbéli els6 kozléskor. Ezért nem vizsgalom azt
sem, hogy a szaksajtébeli megjelenéskor miként alakulhatott a szektoridlis 6nreprezentacio és a
kapudri szlirés dinamikdja. Nem foglalkozom azzal, hogy miként hathat az érdekképviseleti
szerepl6k cikkeire az, amikor egy fliggetlen szerkeszt&ségli feliileten, tehat egy kiadovallallat, s nem
iparagi szervezet altal kiadott szaklapban jelennek meg.

2. KONCEPCIONALIS KERETEZES: ATTUNESEK AZ ERDEKKOMMUNIKACIO ES AZ UJSAGIRAS
HATARAN, AVAGY AZ ADVOKACIO ES IDOMULAS FOLYEKONY EGYMASBA KAPCSOLODASA

Caroline Fisher, ausztral sajté- és kommunikacidkutatd az advokacié ,folyamatossaganak” tételét
megfogalmazé tanulmanyaban az igyekszik cafolni, hogy a szdszélas/érdekkommunikacié lenne az
egyik legfébb megkiilonboztetd jegy Ujsagiras és péer kozt. Jollehet, széles kérben elterjedt a
médiakutatas és a kozkapcsolatok szakirodalmaban is az az elképzelés, mely szerint az advokaciéra
alapjan vdlaszthaték az ujsagirdi és péeres tartalomgyarté tevékenységek. Ebben a distinktiv
felfogasban a sajtdémunkas a kéz érdekében informal és vizsgalddik, a kommunikator pedig rabeszél
és védelmez az tigyfél érdeke szerint (vo. Fisher, 2016, 711-712.).

Am Fisher az ujsagirdsban és a politikai médiatanacsadasban egyarant jartas gyakorlati
szakemberekkel készitett mélyinterjus kutatas arra vilagitott ra, hogy az informalas/advokacio
megosztottsag alapjan a sajtdmunka és a péer éles szembeadllitasa hamis dichotémia (lasd Fisher,
2016, 712.). Ugyanis mindkét szerepkorben vegyiil az informdacidszolgaltatas és az
érdekkommunikacio, igy ezek a feladatok nem régzithet6k kizarélagosan egyik szakmateriilethez
sem. El6fordul, hogy az Ujsagiré a kapudri funkcidja (a tények, informacidk ellen6rzése és
kozvetitése) mellett elfogulttd vagy szdszoléva valik valamilyen ligyben. A péeres pedig nem
gondolkodhat mindig csak az dltala képviselt szervezet/uigyfél szempontjai szerint, kénytelen a kéz
és mas érintettek részérdekeit is tekintetbe venni. Fisher sajat interjuinak eredményeit és a
szakirodalom korabbi kezdeményeit felhaszndlva az ellentétképzés helyett az advokdcio és
informdlds kézti kontinuitds képletét vazolta fel (lasd Fisher, 2016, 713-714.). Olvasatomban a
helyzetértelmezés igy 6sszegezhetS: mivel valamilyen érdek elfogult képviselete és a neutralisnak
szant informaciokozvetités keveredése sokszor ugyanugy megjelenik a kézkapcsolatokban, mint a
sajtdmunkdban, a két tevékenységteriilet nem, hogy ellentétez6en szétvdlasztédik, hanem
egymdsba folyik.

Az advokacié e folyamatossaganak koncepcidjdhoz Fisher szdmara a legf6bb inspirdciés forras
Amanda E. Cancel és szerz6tarsainak két tanulmanya (1997; 1999) volt, amelyek ,az alkalmazkodas
kontingenciaelméletét” dolgoztak ki a public relations-ben. E cikkek a kozkapcsolatokon beliili eltéré
feladatkoérok viszonyat nem a szétvalasztas és szembedllitas, hanem a kontinuitas elve alapjan
értelmezték. Cancel és szerz6tarsainak tanulmdnyai ezért kinalhattak megfelel6 modellt Fisher
szamara ahhoz, hogy kézel két évtizeddel kés6ébb az érdekkommunikacid és az Ujsagiras kozti hatar
fluiditasat vizsgdlhassa.

Cancel et al. (1997) It Depends” cim(i irdsa azt fogalmazta meg, hogy a kommunikacidszervezésben
egydltalan nem zarja ki egymdst az advokdacié és az az alkalmazkodas (azaz egyfel6l egy
szervezet/ugyfél érdekeinek kdvetkezetes és eltokélt érvényesitése, masfel6l a mas szerepl6k
szempontjaihoz idomulas). S6t, e gyakorlatok egy kontinuitdsi tengelyen kilénféle aranyokban



kombinalédhatnak. A cégek és szervezetek kilonféle kozonségeik korében eltéré stratégiat
alkalmazhatnak, de akar egy adott érdekcsoporttal szemben is hol inkabb az advokacio, hol az
akkommodacio felé mozdulhatnak. Ezzel az elképzeléssel Cancel és szerzGtarsai alapvetGen James
Grunig négyes modelljének (lasd Grunig—Grunig, 1992) kritikajat fogalmaztak meg. Cafolni akartak
azt a normativ grunigi elvet, hogy a péerben a , kivalosaghoz” els6dlegesen a kétiranyu szimmetrikus
kommunikacié gyakorlata vihet a legk6zelebb, amelyet raadasul még a legetikusabbnak is kellene
tartanunk (v6. Cancel et al., 1997, 31-37.). Nem tagadhaté persze az sem, hogy mar maga Grunig is
probalta négy modelljét valamiféle kontinuitdsban elrendezni (lasd Grunig—Grunig, 1992, 312.).
Ugyanakkor ez azért nem volt elégséges megoldas, mert a péer négy feltételezett tipusanak
viszonyat tovabbra is csak egyfajta fazisokbdl allé szegmentaltsagban, az egymastdl vald élesebb
elvalasztottsagban tudta elképzelni, rdadasul két kiilonallé tengelyen abrazolva 6ket. Ezzel szemben
Cancel és szerz6tarsai értelmezése szerint (v6. Cancel et al., 1997, 34-35.) az advokdcio és idomulds
az ligyek tébbségében szinkron mddon egyszerre jelen vannak, és ardnyuk helyzetrél helyzetre
mindig uj 6sszetételben kombindlddik.

Egyetlen péer-modell idealizaléd és normativ kiemelése etikai és hatékonysagi szempontbdl sem
szerencsés. Esetenként példaul a dialogikussag erdltetése dnfeladé alkalmazkoddassa valhat, és épp
ezzel vezethet etikatlan déntésekhez vagy moralis relativizmushoz. Mégpedig ugy, hogy egy-egy
ilyen parbeszédhelyzetben egy szervezet esetleg épp a sajat vildgnézetében és miikédésében
meghatarozd értékelveket kénytelen feldldozni valamilyen kompromisszumos |épéssel vagy
kommunikacidval. A targyalds és megegyezés konnyen elveszitheti magatdl értet6d6 erkélcsi
magasabbrend(iségét akkor, amikor a k6z vagy mads szereplGk érdekei épp a péeres altal képviselt
szervezet ellenében fogalmazddnak meg. Ezért a kétirdnyu szimmetrikus modell nagy hibdja az,
hogy nem igazan konfliktusos vagy erésen érdekellentétes ligyekre tervezték. Jollehet, mindez nem
et al.,, 1997, 38-40.). A Grunig-féle legidealisabb modell moralis és funkcionalis dilemmaival
szembesités célja semmiképp az, hogy az énérdekre fokuszdléd advokativ magatartdst a
pdrbeszédelvii péer-felfogashoz képest magasabb rend(iként allitsa be. Cancel és szerzGtarsai
inkdabb a két megkozelités viszonyanak komplexitasat, folyton valtozo jellegét akartdk még
mélyebben megmutatni.

Egy kovetkezé tanulmanyuk (lasd Cancel et al., 1999), amely ,az alkalmazkodas
kontingenciaelméletének” érvényességét public relations szakemberek interjuztatasaval
teszteltelte, még inkabb arnyalta a péeres munka , kontinuitasat” és Osszetettségét. Az iras tobb
izgalmas meglatassal szolgalt, és meglehet6s aprélékossaggal vizsgalta meg azt, hogy a korabbi
értekezésben (Cancel et al.,, 1997) felvazolt majd’ szdz tényez6 miként befolyasolhatja az
érdekérvényesités és alkalmazkodas keveredési mértékét. En most — a terjedelmi keretekre is
tekintettel —nem hasznalom e sok résztényezd 6sszességét, de még toredékét sem. Helyette inkabb
kifejezetten az 6nérdek/dialogikussag imént emlitett komplex viszonyéra fékuszalok. A Brit Baromfi
Terméktanacs bevezetémben emlitett szakmai 6nreflexidjanak harom f6 allitasahoz igazodva az
elemzésemet Cancel és szerz6tarsai 1999-es tanulmanyanak kovetkezé harom meglatasara épitem.
1) A terméktanacs magabiztossagi elvéhez kapcsolddva kiinduldpontom az, hogy milyen alapveté és
etikus(!) feladat egy szervezet pozicidjdnak védelme. 2) De amikor azzal foglalkozom, miként kezeli
a terméktandcs a sajat maga altal kiemelt megfizethet6ségi szempontot, nem felejtek egy sajatos
dinamikat sem. Azt, hogy ugyan a szervezetekben van egy eleve adott hajlam az alkalmazkodasra,
természetesen szitudciofiiggd tényezbk is mddosithatjak egy cég/szervezet szintiszta idomulashoz
kozelitését. 3) Végezetil mivel a terméktanacs dnmagat az egész nemzet taplaléjaként akarja
megmutatni, az valt fontossa szdmomra Cancel et. al 1999-es eszmefuttatdsabol, hogy az
alkalmazkoddst befolydsold szituacids tényez6k kozt fontos szerepet kap az érdekek
megfogalmazdsdnak ésszeriiségében és méltanyolhatésdgdban rejlé meggy6z6 erd is (az gy



surgéssége, mas érdekcsoportok fenyegetSerejének mértéke, koltség/haszon szempontok, stb.
mellett).

3. A BRIT BAROMFI TERMEKTANACS NEHANY VELEMENYCIKKENEK TANULSAGAI

A British Poultry Council honlapjan a koételez6 ,rélunk” és ,kapcsolat" meniipontok mellett két
témakor kapott kiilon aloldalt. Az ,,Issues” olyan révidhireket gydjt 6ssze, amelyek a terméktanacs
aktualis vagy kozelmultbeli kampdanyaihoz kapcsolddnak (példaul nemzeti élelmiszerstratégia,
allategészségligy és allatjolét, Brexit, szektorszintli munkaltatéi markaerdsités). Az ,,Opinions”
meniipont az el6bb emlitett ligyekben kindl elmélyiiltebb reflexidkat és hattérosszefoglaldkat az
iparag perspektivajabdl. E blokk mar elnevezésével is a hir- és hetilapok véleményrovatat imitalja,
és igy nyiltan vallalja elfogultsagat. A véleménycikkeket dont6 tobbségiikben a terméktanacs
vezet6ségének tagjai jegyzik: Richard Griffiths (a szervezet legf6bb vezetGje) és Shraddha Kaul
(kulkapcsolati igazgatd), de egy-két esetben még Kerry Maxwell (kommunikaciés munkatdrs) is.
Erdemes nagyon tdmoéren a két f6 szerz$ profilozasara is kitérni (LinkedIn-oldalaik alapjan), csak
azért, hogy lathato legyen, milyen szakmai el6élet és tapasztalat all a cikkek hatterében. Griffiths
eredetileg banyamérndkként végzett, évekig ebben az iparagban is dolgozott, b6 masfél évtizede
keriilt a brit baromfi agazat érdekképviseleti szervezetéhez, mindekdzben egy filozéfia oklevelet is
szerzett. Kaul Gjsagird szakon diplomazott, a gyakornoki és asszisztensi tapasztalatszerzés utan for-
profit és non-profit szervezeteknél is megfordult péeresként, 2017-ben csatlakozott a British Poultry
Councilhoz.

A terméktandcs honlapjanak ,,Opinions” rovataban 2021 augusztusaig 6sszesen 69 kézelmény jelent
meg, a legelsé 2016. julius 22-én, nyitécikként a sugalmazé erejli ,,Ha nincs semmi rejtegetnivaléd...”
cimmel (Griffiths, 2016a). Ennek apropdja az volt, hogy a brit Food Standards Agency bejelentette,
minden csirkevagdhid-vizsgalati adatot nyilvanosan k6zzé akar tenni. A baromfi érdekképviselet
azonban kritizalta ezt az elképzelést. A cikk érvelése szerint a jelenkori kommunikacidtechnoldgiai
kérnyezet nagy aldasa a megosztasi logika. Am a transzparencia karosan szervezetlenné vélhat, ha
nem torténik mas, mint pusztan szamok kézzététele. Azaz az adatok tulajdonosa/kezelGje részérdl
elmarad a kontextusteremtés és értelmez6 magyardzat. A cikk szerint az adatkozlés legyen
tudasgyarapitdé és megértéssegit6, az ligygazda el6re jél atgondolt és hatarozott célkitlizése
mozgassa (,... data sharing has to have context and meaning. It has to aid knowledge and
understanding. It has to have purpose.” — Griffiths, 2016a). A terméktanacs vezet6je nem is volt rest
felajanlani: ha a Food Standards Agency-nél hianyzik a kapacitas ehhez az edukativ
tobbletmunkahoz, a baromfi agazat szivesen besegit. A transzparencia ért6 kezelésére és a
célvezérlet informacidszolgaltatdsra valéd képességet bizonyitandd, napokon belil (egészen
pontosan 2016. julius 27-én) a terméktandcs , Issues” aloldaldn egyszerre harom kiilon rovidcikk is
felidézte a terméktanacs egy issue-kezelési sikersztorijat (lasd Griffiths, 2016b; 2016c; 2016d).
Ezekbdl az irasokbdl megtudhatdé, hogy a British Poultry Council volt az elsé allattenyésztési agazati
szervezet, amely elkezdte transzparenssé tenni miik6dését, de kontrollalt/fokuszalt formaban.
2011-ben egy jol koriilhatarolhaté és érdemi/valds lépésekre lehetGséget add részteriiletet
valasztottak ki. Kidolgoztak a baromfi agazat antibiotikum-felligyeleti tervét, amely ,az épp csak
sziikséges szerhasznalat” elvét alkalmazva igyekezett még felelGsségteljesebb szemléletet
kialakitani a szektorban (ehhez lasd még: Leading the Way..., 2016). A program sikeressé is valt:
majdnem 50%-kal csokkent az antibiotikum-haszndlat, az agazat kormanyzati elismerésekben
részesiilt a fenntarthatdsag és a transzparencia névelése miatt, a terméktandcs kezdeményezését
uttoroként tinnepelték (vo. Griffiths, 2016b; 2016c; 2016d).



Azonban az atlathatosagi nyomas kezelésének példajaként felidézett antibiotikum-projekt tirtigyén
2016. juius 27-én egy véleménycikk is megjelent a terméktandcs oldalan. Azért érdemes ezzel a
Griffiths-irassal kiemelten foglalkozni, mert mély belatast nyujthat a Cancel et al. (1997; 1999) altal
felvazolt advokacid/alkalmazkodas problémakor egyik legérzékenyebb pontjan: az 6nérdek és a
sajat pozicido moraljaval kapcsolatban.

3.1 Felel6s antibiotikum-hasznalat: a szakmai 6ntudat eltokéltségének moralja

Az ,alkalmazkodds kontingenciaelmélete” szerint az idomuld hozzaallds — ami a grunigi kétiranyu
szimmetrikus kommunikacié egy alapvet6 sajatossdga — nem tekintheté magatél értetédéen
etikusnak. Helyette egy szervezet és az azt képvisel6 péeresek vildgképében a szervezet pozicidja és
érdeke lehet a legf6bb védhet6 érték. A vilagban bet6ltott hely biztositdsa magasabb szintl mordlis
erdt képvisel, mint a dialogikus folyamatok. E felfogasbol persze nem kovetkezik rogton a parbeszéd
végs6 feladasa. Csupdan arra figyelmeztet: a szervezetek/cégek joggal gondolhatjak mindenféle
paternalizmus nélkiil azt, hogy sajat szakteriiletiikon 6k a leginkabb jartasak. S e szakmai 6ntudat
kifejezetten segiti a cég/szervezet sajat misszidjanak teljesitését, ami pedig hasznot hozhat bizonyos
mas érdekcsoportoknak, vagy esetenként még maganak a kéznek is. (v6. Cancel et al., 1999, 173.)

Az advokacié eme 6ntudatossaganak kiilonleges, helyenként mar esszéisztikus, de ezzel egyiitt is
igen erGteljes reflexiéjat adja Griffiths ,Valami gyonyoriit cselekedni” (2016e) cimU véleménycikke.
A baromfi terméktanacs eredetileg banyamérnok végzettségli — igaz, utdna filozéfia diplomat is
szerz6 — vezetGje az iparag brit tarsadalomban bet6ltott pozicidjanak védelmét varatlan feliitéssel
kezdi. Szépirodalmi kitekintéssel egy Maupassant-gondolatra épit, mely a francia iré Pierre et Jean
cimd regényének elGszavabdl szarmazik. Tanulsaga pedig igy foglalhatd 6ssze: a k6zénség abbodl a
szempontbdl kellene, hogy megitéljen egy mivészt, hogy valami gyonyoriit alkotott-e, a hozza ill6
formaban, a sajat vérmérséklete szerint.

De miért is lehet a husipar gazdasagi kontextusaban mintaadd parhuzam a miivészet és annak
onelviisége? Erre a Griffiths cikkének tétele és problémafelvetése adja meg a valaszt. A tézis szerint
a baromfi szektor kdvetkezetesen mindig a jot akarja cselekedni, felelsségteljesen m(ikédni, és a
legjobbat tenni (a vagoallatoknak, a cégeknek és a fogyasztoknak egyarant). A probléma az, hogy az
agazatot ér6 kifogasok alapjan sokszor nincs meg a szervezet sajat karakterével
(,vérmérsékletével”) szemben az a kritikai tiirelem, amelyet a cikk a Maupassant-parhuzammal
szemléltetett.

Griffiths két ellentétes megitélés(i esettel bizonyitja meglatasait. Mig egyfel6l a terméktanacs
jelent6s dicséretekben részesiilt a felel6s antibiotikum-hasznalati stratégia bevezetése miatt,
masfel6l mard birdlatokat kapott — esetenként ugyanonnan, ahonnan az el6bbi dicséreteket — a
broiler csirketenyésztés allatjéléti utmutatdjanak terve miatt. A cikk érvelése szerint azért fajo ez a
kritikai kovetkezetlenség, mert nem vdlik a terméktanacs haszndra abban, hogy Maupassant
nyoman ,valami gyényorit alkosson” a maga mddjan. Holott az érdekvédelmi szervezet a maga
részérél igyekszik mindvégig konzisztens maradni. Ahogy mas esetekben is, az antibiotikum- és az
broiler-ligyekben egyarant ugyanaz volt a cél: segiteni az ipardgi szerepl6k és az érdekgazdak
helyzetértelmezését. Ez a Brit Baromfi Terméktanacs sajat egyéni karaktere (,, That is both our style
and our temperament.” — Griffiths, 2016e).

Mint ebben a hitvalldsszerli eszmefuttatasban is érzékelhet6, a sajat pozicid- és értékkijel6lés e
szervezet esetében sem pusztdn a szemellenzés 6nz6séggel egyenld, hisz megvan benne a
konstruktiv és tamogato nyitottsag is. Nem véletlen, hogy a cikk konkluzidja szerint a terméktanacs
egy tobbrétegli feladatkorre vallalkozik: masok bevondsaval vitakat és Uj nézeteket akar



felszabaditani, de e mellett nem feledkezik meg arrél sem, hogy vezérszerepet t6ltsén be a
husiparban.

Az eltokéltséggel egylitt meglrzott nyitottsag azért izgalmas onértelmezési fejlemény, mert atvezet
az ,alkalmazkodas kontigenciaelmélete” szellemében vizsgalt érdekképviselet egy ujabb fontos
szempontjahoz.

3.2 Tartastechnoldgiai nézetkiilonbségek kezelése: a megafarmok iranti elkotelezettség rugalmas
turelme az idealizmussal szemben

Cancel et al. (1999, 191.) vizsgalatai alapjan az mondhatd, hogy egy cég/szervezet els6dlegesen
annak fliggvényében alkalmazkodik egy kiilsé érdekcsoporthoz, hogy milyen mértékben van meg
benne egy eleve adott hajlam az idomuldsra. Ugyanakkor alkalmi szituacidk kilénféle
korilményfeltételei moédosithatjak az el6zetesen mar meglévé allaspontot az akkommodacio
ligyében. A British Poultry Council véleménycikk-termésében is megfigyelhetd ez a dinamika.

Alapbeallitédasként megalkuvasmentes hatarozottsagot sugall az, ahogy az érdekképviseleti
szervezet tobb elhizodo ligyben végig konzisztensen védelmezi a szektor letisztult értékrendjét
(taplalo és egészéges élelmiszer, vilagszint(i allategészségligy és -jollét, kornyezettisztelet,
megfizethet6ség, megbizhaté és fenntarthato ellatdsi lanc — vo. Griffiths, 2017a). Példaul a Brexit-
népszavazas utan, amikor egyre realisabbnak tiint egy brit—amerikai kereskedelmi megallapodas, a
brit terméktandcs makacs és ontudatos modon allt ki a , klormosasos” technikdval feldolgozott
amerikai csirkehus importjanak megkonnyitése ellen. Griffiths (lasd példaul: 2017b; 2018a)
helyenként gunyoros hangnemben, de az amerikai termék biztonsagossagat sosem tagadva
figyelmeztetett arra, hogy kiilénbségek vannak a két orszag baromfihis-termelésének
mindségbiztositasi sztenderdjei kozt. S ugyan a differencia 6nmagaban még nem is jelentene
problémat, a brit baromfi agazatban mi(ikod6 biztonsagi rendszert Griffiths cikke jéval
komplexebbnek és kifinomultabbnak allitja be, ezért szerinte mindenképp megvédendd érték (még
ha ezzel a protekcionizmus vadjat valtja is ki).

Ugyanigy a sajat meggy6z6désben biztos eltokéltség érvényesiil akkor, amikor a terméktandcs egy
gyakori és veszélyes parazitdas megbetegedés (a baromfi bélkokcididzis) ellen hasznalt ionofér
hatdéanyagu szereket veszi védelmébe (lasd Kaul, 2019a). Igaz, itt fokozottabban
informacidszolgaltaté és edukativ jellegli mar az advokacid. Kivaltképp akkor valik meghatarozoéva a
laikusok szamara is megérthetd tényadatokra és a szakmai tekintélyekre hivatkozas, amikor a BBC
»Countryfile” cim({ mlsoranak e témaval foglalkozé addsara reagal a szervezet (v6. Kaul, 2019b). De
a summazat megfogalmazasa ettdl fiiggetleniil tovabbra is ellentmondast nem tird: a terméktanacs
szerint nincs allati egészség és jollét antibiotikum-haszndlat nélkil, amit persze lehet és kell is
csokkenteni, am ez ligyben a zérus teljesen irrealis célszam.

A markdns pozicio-kijel6lés tiirelmes és rugalmas hozzaallassal parositdsa talan legjobban a baromfi
tartastechnoldgia kérdésében figyelhet6 meg a terméktanacs részérél. Igen kijézanitod erejl
megnyilatkozas az, amikor példaul a The Guardian egyik cikkére reagalva Griffiths (2018b) a
,megafarmok” ellen intézett tdmadast igyekszik leszerelni. Ervelését arra épiti, hogy az Egyesiilt
Kiralysagban tenyésztett baromfik 95%-a zart, és nem nyitott tartastechnoldgidju helyekrdl
szarmazik. Ezek az lizemek ellenérzott és technoldgiavezérelt kérnyezetet tudnak nyujtani (a hé-,
fény- és élelemszabalyozasban gyakran mar szamitdgép-irdnyitassal). Ez a legmegfelel6bb arra, hogy
tenyészallatok nagy tomegének legyen biztositott az allategészség és -jollét. S mivel a britek imadjak
baromfit (a nemzet teljes husfogyasztasanak felét teszi ki ez a tipus), az 4gazatnak igen nagy vasarloi
kereslet szamara kell egészséges, szigori mindségbiztositasnak megfelel6, de egyben



megfizethet6(!) élelmiszerr6l gondoskodnia. Griffiths érvelése szerint ez leghatékonyabban a
méretgazdasagos zarttartasu lizemekkel valdsithatd meg. Ezért van erds létjogosultsaga a
megafarmoknak. Ugyanakkor e kijozanitéan pragmatikus cikk mellett a terméktanacs vezet6jének
van olyan irasa is (Griffiths, 2017c), amely mar cimével is (,A szabadtartas dicsérete”) nyitottabb és
alkalmazkoddébb hozzadllast mutat. Itt az érvmenet szerint a szabadtartasu csirketenyésztés csak
minimalis részét (3,5%-4t) fedi le a brit baromfi piacnak. Am a k6zénség fejében félig megértett és
félreértelmezett koncepcidoként sokak altal vagyott fenntarthatésagi szimbdélumma absztrahaldédott
(az allati jollét magasabb érték(i garancidjat igérve). Jollehet, az elérhetetlen idea nem
konvertdlhato értékesitési elénnyé: a brit vasarlok 95%-a szdmara a szabadtartasu csirke ideolégiai
értéke nem éri meg az drat, a zart tartasu megfizethet6ségével szemben. Griffiths konkllzidja szerint
azonban a piaci eréviszonyoktdl fliggetleniil a szabadtartasu csirke — mind ideaként, mind valds
termékként — természetesen fontos része a baromfi agazatnak. Jelenléte a rendszeren beliil
nézetkiilonbséget teremt, de olyan tolerdlanddé és tdmogatandd differencia ez, ami csak
inspiralhatja a versenyt és innovaciét a szektorban.

A sajat pozicié rugalmas alkalmazkoddassal vegyiil6 markans képviseletében az egyik legf6ébb eszk6z
az ésszerliségre apelldlé fogalmazasmoéd lehet. A kovetkezd alfejezetben tovabbi példakon ezt
vizsgalom.

3.3 A Brexit munkaerd-piaci hatdsa: szakpolitikai javaslatok megfogalmazasa és nemzeti liggyé
bévitése az ésszerliség jegyében

Azt, hogy szervezetek kommunikaciéja milyen mértékben hajlamos alkalmazkodni a k6zénségekhez
vagy mas érdekcsoportokhoz helyzettdl fliggéen, tobb tényezé is befolyasolja (példaul az adott ligy
surgGssége, az érdekcsoportok fenyegetbereje, koltség- és haszonszempontok, stb.). Az egyik ilyen
szitudcids tényez6 az, hogy a szervezettel kapcsolatba keriil6 érdekcsoportok mennyire ésszerlien
és méltanyolhatéan tudjak artikuldlni igényeiket (lasd Cancel et al.,, 1999, 186-187.). Ezt a
stakeholderekre vonatkoztatott vizsgdlati szempontot én most bizonyos értelemben
,Visszatlikr6zom” a szervezetek oldalara. Azért, hogy ennek révén megmutathassam, a Brit Baromfi
Terméktanacs szamadra milyen kdzponti fontossaguva valtak a gyakorlati és ezért mas szerepldk altal
is belathatd észérvek a sajat érdekek védelmezése soran. Méghozza egy kifejezetten érzékeny
helyzetben: akkor, amikor a BexitbSl kévetkezé agazati problémakkal egy specialis és kiemelt
kézonségcsoportot, a kormanyzatot akarta a British Poultry Council megcélozni.

A Brexit kiilonosen érzékenyen érintette a baromfi szektort, hisz munkavallaléinak tobb, mint fele
EU-allampolgar. A kivalasrél szélé népszavazas utan b6 egy évvel a terméktanacs egy specialis
felvetéssel allt el (lasd Kaul, 2017). Egy rugalmas vizumrendszer bevezetését javasoltak olyan
kiilféldiek szamara, akik meghatdrozott foglalkoztatasi céllal és félig-allandé (,,semi-permanent”)
jelleggel érkeznének az orszagba. A kérelem alatamasztdsa szerint a baromfitenyészt6 és feldolgozé
lizemek tobbnyire olyan régidkban miikédnek, ahol a hazai munkaer6 mar lekotott, ebbdl
kovetkezéen a szektor eddig is nagyban raszorult, és tovabbra is rd fog szorulni a kilfoldi
utanpotlasra. Ha ezt nem kapja meg, az orszag élelmezési 6nfenntartasaban oly nagy szerepet jatszo
baromfihus biztositasa veszélybe keriilhet.

Evekkel késébb (lasd Kaul, 2020; Griffiths, 2021a) a bevandorlaspolitikai felvetés
kiegészult/felvaltodott még komplexebb, illetve rendszerben gondolkodd elképzelésekkel. Ekkor
mar az érvelés kozéppontjdba az keriilt, hogy a baromfi szektor eddig is sokat tett énerébdl a
technoldgiai innovacidért, és biztaté eredményeket ért el az automatizacié terén (ami reményeket
adhat kiilfoldi munkdskezek kivaltasara). Am e fejlesztések csak hosszabb tavon kamatozhatnak
majd, a Brexit utani munkaerG6-visszaesést tehat nem tudjak azonnal ellensulyozni. Ezért a baromfi



agazat kormanyzati tdmogatasra szorul abban, hogy gyorsabb tempdban haladhasson olyan
technoldgiai és edukacidos fejlesztésekben, amelyek a kies6 munkdsallomanyt pétolhatjak.
addokedvezmények és pénziigyi tamogatdsok révén adhatna nagyobb lendiletet a
gyartastechnoldgiai fejlesztéseknek (v6. Kaul, 2020). Masfeldl azt szorgalmaztak, hogy a sajat agazati
gyakornokrendszeriik mellett a kormanyzat altal felligyelt palyavalasztasi és tovabbtanulasi
programok is emeljék be lehet6ség szerint az Uj generacidk horizontjara az élelmiszeripari
karriereket (vo6. Griffiths, 2021a).

A fentebbiek mind specidlis és kilonb6z6 szakpolitikai (bevandorlas, technolégiafejlesztés,
palyavalasztas) szempontbdl aldtdmaszthatd felvetések. Am a leginkabb széleskériien belathatd
problémafelvetéssel az ,Ez a Brexit: Munkaeré” cim( idei cikk szolgalt (Griffiths, 2021b). Hisz a
szektor sajat munkaer6-utanpotlasi témadjat a koziigyek szintjére felemelni képes érveléssel prébalta
megragadni. Ebben az irasban a terméktanacs vezet6je nem vilagnézeti megosztasra torekszik,
hanem megérté és involvalé helyzetértékeléssel nyit. A referendumon a Brexitre szavazok
perspektivajaba helyezkedik, és az 6 gondolkodasuk ésszerliségébdl indul ki. Griffiths ugyanis sajat
bevallasa szerint meg van gy6zédve arrdl, hogy évekkel ezel6tt senki sem azért tette le a voksat az
EU elhagyasa mellett, mert kockdztatni akarta volna az orszag élelmiszerbiztonsagat, névelni a
husarakat vagy csokkenteni a rendelkezésre all6 élelemmennyiséget. Nem is lehetett atgondolni egy
egyszer binaris valasztasban (kilépni/maradni) egy egész orszag fenntartasanak és
lizemeltetésének komplexitasat. S ezen beliil a munkaerd-utdnpotlas raadasul csak egy résztényezé.
Azzal azért mara mar szembesiilni kellett, hogy a kiilféldi munkavallalék hianya nemcsak elszértan
egy-egy iparagban (példaul a baromfi agazatban), hanem tébb szektorokon (arufuvarozas,
vendéglatas, egészségligy, szocialis ellatds, stb.) ativelve bénithatja le az Egyesiilt Kiralysag
létfenntartasat. Griffiths értelmezésében, ha a népszavazas a szuverenitasrél szolt, akkor a Brexit
utan még inkabb nagyobb lehet az orszdg 6nrendelkezése arra, hogy a nemzeti — és persze a baromfi
agazatot is szolgald — érdekeknek megfelel6 uj bevandorlasi és munkajogi szabalyozast alakitson ki.

4. OSSZEGZES

Tanulmanyomban a Brit Baromfi Terméktanacs véleménycikkeit vizsgaltam. Azt mutattam meg,
miként realizalodik a szervezet egyik munkatdarsa altal megfogalmazott szakmai hitvallas harom fé
pontja: a magabiztos és merész helyfoglalas a vilagban, a magas minGség mellett a megfizethetdségi
szempont kiemelése, illetve a baromfi agazat nemzet taplalasaban bet6ltott szerepének
demonstralasa. Ertelmezési keretként Fisher ,,advokaciés kontinuum” koncepcidjat, illetve ennek
egyik inspiracios forrdsat, a péeres alkalmazkodas esetlegességének elméletét haszndltam. Ezek
segitségével a terméktanacs onreflexidjanak harom tételéhez hdrom vizsgalati szempontot
dinamikajat, illetve az 6nérdek megfogalmazasanak ésszerliségét. Meggy6z6désem szerint a
terméktanacs véleménycikkeiben, melyekb6l az érdekkommunikacio f6 feladata mellett az
informacidszolgalatatas/edukacio igénye sem hianyzott, sikeriilt az advokacié hatarozottsaganak és
az alkalmazkodas rugalmassaganak keveredését izgalmas, markans és a valds gyakorlat részét
képez6 példakkal megmutatni.

Az érdekkommunikaciéos munka komplexitasat figyelembe véve nem csodalkozhatunk azon, hogy a
British Poultry Council vezetGje a szervezet véleménycikkeinek egyik els6 darabjaban (Griffiths,
2016f) épp az érdekképviseleti szervezetek manapsdag atalakulod statuszardl értekezett. Meglatasa
szerint a puszta ,titkari” és ,facilitatori” szerepen tul kialakult e szervezettipus sajat 6nallé
szakértelme. Legtdbbszor mar a szakmai szovetségek, tanacsok, stb. azonositjak be az issue-kat, és



koordinaljak a valaszlépéseket (nem pedig az altaluk képviselt szektor szakemberei). Griffiths
leszogezi, hogy a Brit Baromfi Terméktanacson beliil is megvan a szaktudas, amivel az iparag
folyamatait, problémait és eredményeit kézérthet6en, s egyuttal gondolkodasformaldan tudjak
bemutatni. E gondolatmenetet érthetjik akar uagy is, melynek f6 tanulsdga az, hogy az
érdekkommunikdcios munka tulajdonképp egy szakma reprezentdldsa sordn az adott szakterdilet
onreflektiv elmélyiiltségének megszervezésében segithet sajdt szaktuddsdval. Erre is példa lehet a
Brit Baromfi Terméktanacs véleménycikk-termése.
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Absztrakt

A cikk egy pilot-jellegli kutatast ir le. EI6tte még sziikséges Ujraértelmezni néhany alapfogalmat.
Megfelel6 tamogatas mellett a kutatas nagyobb korben is folytathatd. Kiegészithet6 még
célcsoport-specifikus fékuszcsoportokkal és social media listening elemzéssel.

Kulcsszavak: digitdlis bennsziilétt, okostelefon, munkahelyi f6nék, social media listening

Abstract

The article describes a pilot research. Before moving on to the details, it is important to redefine a
few basic phenomena. With sufficient support the research can be undertaken in a broader group.
It can also be supplemented by target group specific focus groups and an analysis of social media
listening.

Keywords: digital natives, smart phones, workplace boss, social media listening

1. ALAPFOGALMAK MAI ERTELMEZESE

Az utdbbi évtizedben dramaian megvaltozott a tdrsadalom — digitalis szempont szerinti —
Osszetétele. Feln6tt egy olyan generacid, amelyet mar szinte teljes egészében digitdlis
bennsziilétteknek nevezhetiink — illetve, amint majd az alabbiakbdl kideriil, ennek is mar masodik
generdcidja. Ugyanakkor van néhany fogalom, amelyeknek a jelentése er6sen megvaltozott, noha
azt sem a kéznyelv, sem a szakmai nyelv nem szivesen veszi tudomasul.

Tehat miel6tt tovabb mennénk, sziikséges némi tisztdzdé magyarazat.

1.1. Digitalis bennsziilottek

A fogalmat el6sz6r Marc Prensky professzor hozta be a kéztudatba (Prensky, 2001). A professzor
megfigyelte, hogy a didkjai mar sokkal inkdbb a szamitégépiiket, esetleg a telefonjukat hasznaljak
jegyzetelésre és informdalddasra, mint a papirt. Ezt a jelenséget arra vezette vissza, hogy ezek a
fiatalok mar szinte gyermekkorukban megtanuljak a szamitégépek hasznalatat, az ahhoz sziikséges
gondolkodasmaddot, és ezaltal a szemléletiik és gondolkodasmaodjuk alapvetéen eltér az id6sebb
generdcioktol, az un. digitalis bevandorloktol.

Itt nagyon fontos hangsulyozni, hogy a digitalis bennsziil6ttek nem azonosithatok kdzvetlenil az Y
vagy Z vagy a generaciokkal, sokkal inkdabb a szamitdgéphez valdé hozzaférés lehetGsége a
meghatarozo. (Tehat pl. egy szegény hatterd, tehat szamitdgéphez nem vagy csak késébb jutd Z
generacids nem szamithato digitalis bennszilottnek.)



Ugyanakkor a szakirodalom még nem nagyon figyelt fel arra, hogy megjelent a digitdlis
bennsziilottek Uj generdcidja. Ennek a valtasnak a motorja — barmennyire is furcsa elsé hallasra —
az érint6képernyd (Sos, 2017). Pedig egyszer(i belatni. A ,hagyomanyos” szamitégépes kezeléshez
kell bizonyos minimalis muveltség: pl. irni-olvasni tudas. Tehat a ,digitdlis bennsziilottség”
legkorabban 6-8 éves korban alakulhat ki. Az ikonos-érint6képernyés vildgban azonban a gyermek
mar 3-4 éves koraban megtanulhatja az okostelefonok-tabletek kezelését, s kialakul az ehhez
sziikséges neuroplaszticitas is (Doidge, 2007) (de errdl késébb, részletesebben).

Ennek a korai raszokasnak szemléletes példajat mutatja egy vided, amelyben egy édesapa rogzitette
kétéves kislanya ismerkedését az érintéképernydvel. J6l lathato, hogy a kislany élvezettel jatszik a
tablettel, mikdzben értetleniil dobja el magatdl a ,,nem miikddé” nyomtatott, szines magazinokat
(YouTube, 2011). Azéta mar nagyon sok hasonlé vided sziiletett, és a jatékgyartdk is megjelentek az
egészen kis gyermekeknek sz616 jaték-tabletekkel.

Nyilvanvalo, hogy az a gyerek, aki mar 2-4 éves kordban raszokik az érint6képernydre, az egészen
masképpen valik digitdlis bennsziil6tté, mint az, aki csak 8-10 éves kordban tanulja meg a
szamitdgépet. Vagyis, sokkal er6sebb hatasu a neuroplaszticitas.

Mi a neuroplaszticitds? A fogalom mdr 1890 6ra ismert, de igazi jelentéségét csak a mult szdzad
kozepe 6ta ismerték fel. Duncan Banks kutatd ezt irja: ,Neuroplasticity — or brain plasticity — is the
ability of the brain to modify its connections or re-wire itself. Without this ability, any brain, not just
the human brain, would be unable to develop from infancy through to adulthood or recover from
brain injury” (Banks, 2016). Ez a felismerés azért lényeges, mert magyarazatot ad arra, hogy miért
érzik a ,kilsé” szemlél6k, kiilon6sen a boomerek, annyira idegennek és érthetetlennek a digitalis
bennsziilottek viselkedését. A torténelemben feltehet6en most fordul el6 elsé alkalommal, egy
generacié agya masképpen miikodjék, mint a sziileiké, az el6z6 generacioké. Kovetkezésképpen
valdban idegenként és értetleniil szemlélik egymast.

Milyenek a digitalis bennsziilottek?

Sajat sok éves tapasztalatom alapjan (és ezt tobbnyire a szakirodalom is megerésiti, de erre
helyhiany miatt nem térhetiink ki) a kovetkez6 dolgok jellemzik Gket:

- allando kényszer a halézatban maradasra (jellemzé rajuk a FOMO (Fear Of Missing Out)
érzés, ezért minden kapcsolati eszk6zt folyamatosan nyitva tartanak és rendszeresen
ellendriznek;

- minden kérdésre azonnali vélaszt, minden cselekvésre azonnali reakcidt varnak;

- nem latjak értelmét az adatok megtanulasanak, hiszen mindent azonnal megtalalnak neten;

- tobb énjik van: a valdés én mellett dpolnak legalabb egy (vagy tobb) web-ént (avatart),
amelyeket gondos self-marketinggel épitenek és dpolnak;

- tobb nyelvi valtozatot uralnak: a térsalgasi nyelvet, az sms-nyelvet, a netlatint, az emoji-
nyelvet — és mindegyiket a maguk helyén alkalmazzak;

- averbadlis kifejezéssel egyenrangunak tartjak a rich media vizualis (kép és vided) eszkozeit;

- erGsen érzékenyek a Consumer Experience-re;

- végiil: vellik fordul meg az az évezredes gyakorlat, hogy az id6sebbek generacidi tanitjak az
ifiabbakat. A digitalis bennsziilottek tanitjak az idésebbeket, ez a ,forditott szocializacié”
jelensége (Csepeli, 2003)

Kilén meg emliteni a digitalis bennsziilottek még egy jelentds tulajdonsagat is: nem koéti 6ket a napi
rutin. Kézismert tény, hogy az el6z6 generaciok — kozottik a digitdlis bevandorldk is — napi rutinjat
erdsen szabalyozza a média. (Reggel ujsagolvasds, délben hirek hallgatdsa, este TV-hiradd nézés,
majd gyors vacsora utdn az esti film vagy egyéb tv-misor megnézése.) A digitdlis bennsziil6ttek
azonban nem alkalmazkodnak a média id6beosztasahoz. Akkor olvasnak vagy néznek hireket,



amikor akarnak. Akkor néznek filmet, amikor akarnak. Sok fiatalt ismerek, aki pl. a vasarnapjat
sorozatnézéssel t6lti — ha éppen nincsen mas programja. Tehat ndluk a napi rutint a média nem
befolyasolja tobbé.

Nyilvanvald, hogy a digitalis bennsziilottek kilonboznek az el6ttiik jaré generdacidktdl — és ez a
kiilonb6z6ség meglatszik a munkahelyi preferenciakban is. Err6l szél a tanulmdany masodik része.

1.2. Okostelefon

Az okostelefon nem telefon.

Az okostelefon kisméret(i, de nagy teljesitményl szamitogép, amellyel — tobbek k6z6tt — telefonalni
is lehet. Tartozékai kozott van objektiv, képrogzité és nagyméretl kijelz6 is, tehat
fényképez6gépnek és videdkameranak legalabb olyan joggal nevezhetd, mint telefonnak.

Az okostelefonok 2 dologban ,okosabbak” is, mint az asztali szamitdgépek: a beépitett érzékelbik
révén tudjak, hol vannak és merre néznek. Nagyon sok alkalmazasnak ez a kulcsa: pl. a sok kiilénféle
térképezé és helykeresd appnak, az ATM-keres6tél egészen az utvonaltervez6kig. De ezen alapul az
Augmented Reality technikaja is.

Az okostelefonok valédi lényege — egészen a legutdébbi idékig — kommunikaciés kézpont volt.
Tulajdonosai internetkapcsolat (adatforgalom), on-line kapcsolati és levelez6 szoftverek
segitségével folyamatosan kommunikdalhattak ismerGseikkel. Ezt kiilondsen megerdsitette a social
media (Web2.0) technoldgidja is.

A legutdbbi id6ben azonban az okostelefonok funkcidi tovabb béviiltek. Az Internet of Things (loT)
egyre szélesed6 alkalmazasi teriilete miatt az okostelefonok tavoli eszk6zok vezérlé egységeiként is
funkcionalnak: csatlakoznak az okos otthonokhoz, berendezési targyakhoz — sét, ujabban mar
autokhoz is.

Nem csoda, hogy ez a hordozhaté kommunikacios kbzpont a digitalis bennsziiléttek legf6bb eszkoze.
Sokan a telefon memdridjaban — illetve az ahhoz kapcsolt ,felhében” tartjak minden tudasukat, a
telefonszamoktdl kezdve az 6sszes dokumentumaikig. (Jellemz6 példa erre Dél-Korea: ott a
computerizacié ,kihagyott” egy lépcs6fokot. Az orszagban nagyon kevés asztali szamitogépet
hasznalnak — mindenki minden szamitdgépes ligyét okostelefonon és tableten bonyolitja le (Dr.
Sarldés Gabor kommunikacidkutato és tandcsado, a University of Roehampton (London) oktatéjanak
kozlése alapjan).

1.3. Televizid

Kdzismert az a szélam, miszerint ,En nem nézek tévét, televiziom sincsen”.

Ez az allitas nyilvan igaz lehetett 10-15 évvel ezel6tt, azonban ma mar egyaltalan nem igaz. Aki azt
allitia magardl, hogy nem néz tévét, az a valdsagban nagyon sokat néz tévét. Es ilyen a digitalis
bennsziilottek jelentds része is.

Az allitds megértéséhez tisztazni kell, mi a televizié a XXI. szazad masodik évtizedében.

A XX. szazadban (és a XXI. szazad elején sok orszagban) a televizié egy olyan szérakoztatd eszkoz
volt, amely képes volt foldi (valamint kés6bb kabeles és miholdas) programok jeleinek vételére és
azokat audiovizualis jelekké — mozgdképpé és hangga — konvertdlta. Aki tehat ,nem nézett tévét”,
az tulajdonképpen a kdzponti sugarzasu, kotott (mai széval: linearis) mlisorokat negligalta.



A televizié azonban mar jelentésen megvaltozott. Lényegében egy olyan eszkdz, amely a beérkezé
(szdmara értelmezhetd) digitalis jelsorozatot képpé és hanggda konvertalja. Es lényegében mindegy,
hogy ez a jelsorozat honnan szarmazik. A legfontosabb jelforrasok manapsag a kévetkezék:

- kozponti misorforras (linedris adas, foldi vagy miholdas sugarzassal, kabeltévés vagy
internetvonalas kézvetitéssel),

- on-demand mdsorforras, streaming technoldgidval (pl. HBOGO, Netflix, Disney, Amazon
Prime, Hulu, stb. — de pl. a YouTube, a Spotify vagy Tidal is);

- sajat jelforras, megfelel6 csatlakozassal (pl. sajat vided, DVD, Blueray)

- okostelefon, tablet, esetleg laptop — megfelel6 csatlakozdassal (ilyen mdédon barmilyen
tartalom, amelyet ezek az eszk6zok értelmezni tudnak, megjelenithet6 tv-késziiléken is).

Ha elfogadjuk, hogy a tv-képerny6 — Iényegében egy display — vetiteni képes digitalis tartalmakat,
akkor konny belatni, hogy a mobil eszk6zok kijelz6je is ényegében tv-displayként mikodik.

Tehat: ha valaki az okostelefonjan, a tabletjén vagy a laptopjan néz egy olyan filmet, amelyet
streaming technoldgiaval valamelyik tartalommegoszté sugaroz, az lényegében tévét néz. Es ha
valaki egy hirportdl videdriportjat nézi a laptopjan vagy az okostelefonjan, az lényegében a tv-
hiradok XXI. szazadi valtozatat nézi.

Igen lényeges elem, hogy a kozOsségi médidaban a juzer egyszerre tartalom-elGallité és
tartalomfogyasztd. Tehat barki képes televizids tartalmat — pl. él6 adast a Facebookon vagy az
Instagramon, illetve eltarolt videds tartalmat a YouTube-on — kdzzétenni. igy a , tévécsindlas” tobbé
mdr nem a tartalom-el64llité studidk kivaltsaga — barki megteheti ezt. Ezen alapul a vloggerek és
influencerek egyre er6s6d6 hatasa.

2. A KUTATAS

A kutatast 2021 telén folytattuk le. Mivel akkor nagyon erés volt a jarvany, azért csupan egy pilot
jellegd, viszonylag kevés valaszoléval — 66 f6 — szamolé on-line kérdGivezésre szoritkozhattunk.

A kutatas f6 célja az volt, hogy megnézziik: melyek a f6 szempontok a Z generaciéban — amely szinte
teljesen digitalis bennsziilottekbdl all — a munkahely iranti elvarasoknal. A kutatdsba bevontuk az
egyetemi hallgatdkat, a tanulas mellett részid6s munkat végzéket és a teljes munkaidében dolgozé,
nem tanuld fiatalokat is. Mar a kezdeteknél nyilvanvald volt, hogy a kutatas értékelése utan,
kedvezébb koriilmények kozott folytatni és kiterjeszteni lehet a felvételt — akar mas modszerekkel
is (pl. fokuszcsoportos beszélgetésekkel).

A kérddiv legel6szor megkérdezte a kitolté korat. Csak 18 és 25 év kozottieket engedte be a
kérdésekhez, a tobbieknek megkdszonte a faradozast és becsukddott. igy egységes korcsoportot
lehetett vizsgalni.

2.1. A fontosabb valaszok

A kitolt6k kozott jelent6s tulsulyban voltak a nék (81,3%). A korszellemnek megfelelen
rakérdeztiink arra is, hogy valaki LGBTQ-nak vallja-e magat, de erre nulla vdlasz érkezett.
Megkérdeztiik a lakhelyet is: nem a ,hivatalos lakhelyet”, hanem a valddit, ahol a kit6lté
életvitelszer(ien lakik (ez kiilonésen egyetemistdk kozott fontos). Ezek szerint a kitolték 40,6%-a él
Budapesten, méghozza fele-fele aranyban a belsé keriiletekben, illetve a févaros kiilsé régidjaban.
Ehhez csatlakozik még 3,1% pestkornyéki agglomeracidban é16. 14,1% él szazezer lakosnal nagyobb,
és 31,3%-a él szazezer lakosnal kisebb varosban. Kiskdzségben-faluban 10,9% él.



A kutatas értékeléséhez nagyon fontos elem, hogy a kitélt6nek van-e munkaviszonya — vagyis
tapasztalat alapjan alkot-e véleményt, vagy pedig masodlagos forrasra hagyatkozik. Ezek szerint
37,5% teljes munkaid6ben dolgozik, 28,1% részmunkaid6ben (nagyrésziik egyetem mellett). 1 6
pedig gyesen van.

2.1.1. A digitdlis elhelyezkedés

Az els6 kérdés a hasznalt eszkdzparkra vonatkozott. (Természetesen itt a valaszoldk tébb eszkozt is
megjelolhettek, igy nem jelentett limitet a 100%.)

Okostelefonja mindenkinek volt. A laptop / asztali szamitégép arany 92,2% / 21,9% volt — ez abbol
fakadt, hogy sokuk mindkét eszkozt hasznalta. Egy kés6bbi kérdésnél kideriilt, hogy a munkahely
altaldban asztali PC-t ad, de a kitolt6 egyébként sajat laptopjat hasznalja. Tabletet csak 14,1%
hasznalt, okosérat 9,4%, viszont okostelefonhoz kapcsoléddét kiegészit6  kityut (pl.
futdsteljesitmény-méré6t) 10,9%.

Ma mdr nem meglepd, hogy 35,9% rendszeresen néz okostévét — ez egyben sajatos valasz az el6z6
fejezetben targyalt (,nem nézek tévét, nincs tévém”) jelenségre is.

A kozvélekedésben gyakorta el6fordul, hogy a Z generdcié mar elfordult a Facebooktdél. A mi
felmérésiink nem ezt mutatja.

Arra a kérdésre, hogy mely kozosségi oldalakat haszndlja a kitolté rendszeresen (értsd: legaldbb
hetente t6bbszor), a Facebook még mindig vezet. A ,,nyer6 harmas” igy néz ki:

- Facebook — 95,3%
- Instagram — 92,2%
- YouTube —92,2%

Oket a képkezeld Pinterest Koveti, 39,1%-kal. Erdekes médon a most feljdvSben 1évé TikTok csak
37,5%-ot tudott érdemben megszdlitani.

A Twitter nadlunk kézismerten nagyon alacsony kihasznaltsagu, igy van ez a vizsgalt Z generaciénal
is: 7,8%. Ennél még a WhatsApp is népszer(ibb: 15,6%.

Rakérdeztlink néhany kevésbé ismert k6zosségi oldalra is, de ezeket legféljebb 1-1 f6 hasznalta.

Azt is megkérdeztiik, hogy akad-e olyan, aki egyaltaldn nem hasznalja az emlitett koz6sségi
fellleteket, de egyetlen egy kitolté sem akadt.

Onbevallas szerint 57,8% napi 2 6ranal is tobbet tolt a kozdsségei oldalakon — emlékezziink csak a
digitalis bennsziilottek FOMO-jelenségére! — 42,2% pedig naponta maximum 1-2 érat.

A fentiekben mar targyaltuk, hogy a digitdlis bennsziilottek meglehet&sen sokat néznek tévét. Van,
aki okostévén (a fent mar emlitett 35,9%), azonban nagyon sokan laptopon. Az 6 leggyakrabban
hasznalt csatornaik a kovetkezdk (figyelem, ezek legtobbje fizet6s, tehat a megkérdezettek —vagy a
csaladjuk — el6fizet ezekre a tartalmakra).

A mez6nyt az ingyenes YouTube vezeti, de err6l mar feljebb emlitést tettiink.

A legnépszerlibb a Netflix (64,1%). Ezt a zenelejatszé Spotify koveti 50%-kal, majd a HBOGO
kovetkezik (26,6%).

Eléggé ismert a Videa mozicsatorna is (21,9%).



Az Apple TV azért érdekes, mert az er6sen kapcsolddik az Apple termékekhez, és szinte kizardlag
angol nyelvli — mégis rendszeresen nézi 3,1%. Az Amazon Prime Tv-je viszont még nem tudott
betdrni a magyar piacra, senki nem jelélte be.

1 (egy!) f6 viszont azt irta, hogy a fentiek kozil egyiket sem hasznalja.

2.1.2. A munkahely

A munkahelyekkel kapcsolatban el6szor egy tényre kérdeztiink ra: milyen szamitégépet hasznal a
vdlaszold. 14,9% nem hasznal szamitégépet a munkahelyén, masik 14,9% a sajat eszk6zét hasznalja
— 65 70,2% a munkahely gépén dolgozik.

A kovetkezd kérdés mar kozelitett a kutatas Iényegéhez: ,,A munkahelyen a jo fizetés a legfontosabb,
vagy van mds, ennél fontosabb szempont is?” Minddssze 3,1% valaszolta, hogy a jo fizetés a
legfontosabb. 18,8% szerint vannak mas fontos szempontok is — azonban a donté tébbség, 78,1%
szerint a vannak mas, fontos szempontok is, de bizonyos fizetési szint alatt semmiképpen nem
véllalna ott munkat.

Ellen6rzésképpen a kérd6iv egy masik helyén visszatértiink erre a lojalitas-szempontra. A kérdés
szerint: ,Ha egy mdsik munkahelyen 30%-kal tébb fizetést igérnének, dtmennél-e oda?”

Erre nagyon megoszlé vélaszok érkeztek. Osszességében azt éreztiik, hogy a jelenlegi munkahelyet
nem sokan érzik véglegesnek, vagy csupdan tartésnak. 1,6% azt felelte, hogy atmenne azonnal,
minden tovdbbi nélkil. 23,4% el6bb meggondolnd az el6meneteli lehetéségeket, 21,9%
megkérdezné az adott munkahelyrél az ismeréseit, 17,2% pedig déntés el6tt megnézné az ottani
tarsasagot. Csupan 7,8% irja, hogy nem érdekelné, jol érzi magat a jelenlegi munkahelyén.
Erdekesség: jelentSs csoport, 28,1% el6bb megprébalna a jelenlegi munkahelyén fizetésemelést
elérni.

Vajon mik lehetnek a fentiekben mar emlitett ,,mas, fontos” szempontok? Rakérdeztiink néhanyra,
Likert-skala szerint (1-t6l 5-ig) osztalyoztatva az egyes lehetGségeket. Nagyon érdekes kép
bontakozott ki (nem mindenki osztalyozott, tobben kihagytak ezt a kérdést):

- aleginkabb egyértelm( a modern technikai felszereltség kbvetelménye volt: 20 f6 szerint
nagyon fontos, 25 szerint fontos — és csupan 3 valaszol6 irta, hogy nem fontos, vagy csak
szamba vehetd;

- arugalmas munkaidét, heti legalabb 1 ,home office” nap lehet&ségét is nagyon fontosnak
tartotta 19 f6, fontosnak 20. Csupan 9 szerint volt ez nem fontos, illetve csak szamba vehetd;

- hasonld képet mutat a jo kozlekedés kovetelménye: 18-an tartottdk nagyon fontosnak és
28-an fontosnak. Nem fontosnak pedig senki nem gondolta;

- érdekesen alakult a munkahelyen beliili tovabbképzés lehet6sége, mint valasztasi
szempont. Viszonylag kevesen (11) itélte nagyon fontosnak, azonban kiugréan magas, 31 f6
mondta fontosnak. Ezen kiviil 15 még meggondolanddnak tartotta;

- némileg hasonlit ehhez a képhez a munkahelyi elé6meneteli lehetéségek megitélése. 18
valaszolé nagyon fontosnak tartja, 28 fontosnak — és csak a tébbiek meggondolanddnak,
illetve nem annyira fontosnak;

- akarrier szempontjabdl nem mindegy a kiilféldi elé6menetel lehet6sége. Lehet, hogy csak a
sziikséges nyelvismeret hidanya magyarazza, de 15-nek nagyon fontos, illetve fontos ez az
opcio, 25 tartja meggondolanddnak, 17 pedig esetleg szamba vehetének;

- a korrekt munkahelyi elémenetelhez ma mar nagyon sziikséges a rendszeres
teljesitményértékelés. Erdekes médon ezt csak 10 f6 tartja nagyon fontosnak, 14 fontosnak.
A legtobben (30) ezt a meggondolandd kategdriaba soroltak csak;



a ,vilagos, tagas munkahely” szempontjat 25-en csak meggondolanddénak tartjak, 21
fontosnak és csak 14 nagyon fontosnak. A tobbiek szdmara ez nem igazan fontos;

ehhez kapcsolddik a ,legyen sok névény a munkahelyen” szempontja is. A felmérésekbdl
kideriil, hogy az Y generdacié szamara ez meglehetdsen jelentés szempont. A mi vizsgalatunk
az eggyel fiatalabb generacional mdast mutat: 6sszesen 8 kitolté szamara fontos, illetve
nagyon fontos — azonban a tulnyomé tébbség, 26 f6 szdmara csupan meggondolando, 22-
nek pedig csak szamba vehet6 szempont;

végiil rakérdeztiink arra, hogy mennyire szamit a fiatalokbdl all6 csapat, a fiatal kollégak
jelenléte is. Ezt csak 5-en tartottak nagyon fontosnak, 16-an fontosnak — a legtobben ezt is
a kissé semleges iz(i ,meggondolandd” kategoridba raktak (30). Erre a kés6bbiekben, mas
formdaban még visszatértiink a vizsgalat soran.

Hasonléképpen 1-t6l 5-ig osztalyoztattuk a — altalaban nehezen megfogalmazhaté — munkahelyi
légkor fontossagat. Ezt a munkahelyi légkort megpréobaltuk egy-két allitassal leirni, és az egyetértés
fokat kérdeztiik meg.

A valaszok a kovetkez6képpen alakultak:

egyetlen allitas volt, amivel a valaszoldk nagy tébbsége, 22 f6 nagyon egyetért, 23 f6 pedig
egyetért, fontosnak tartja: eszerint legyen legaldbb egy j6 baratja a kollégak kozott. Ez
nyilvanvaldan a Z generacio kiviilrél iranyitottsagat és kdzosségi fliggését mutatja;

tobben nem tartjak helyesnek, hogy a munkahely megtiltsa a k6z6sségi oldalak (Facebook,
Insta, TikTok) haszndlatat, masok viszont elfogadndak: 19 f6 nem szeretné, 13 elfogadnj,
Osszesen 32 pedig helyesnek, s6t nagyon helyesnek tartana a tiltast;

hasonldan nagy a széras a munkahelyi testedzési lehetGsége megitélésében is: 14 f6 nem
szeretné, 32 elfogadhatdénak tartana és 18 f6 pedig kifejezetten szeretné;

rakérdeztink a munkaidén kiviili kapcsolatok megitélésére is. Ezt tobb féle mddon
kozelitettiik meg:

o ,hetente legaldbb egyszer elmegylink inni valamit, munka utan”: 10 f6 ellenzi, 24-en
még elfogadhatdnak tartjak, és egyiutt 30 f6 jonak, illetve nagyon jonak tartja a
gondolatot;

o ,Jjo, ha havonta-kéthavonta valamelyikiink lakdsan is taldlkozunk”: 18 f6 nem szeretné,
jelentGs tobbség, 30 f6 még elfogadhatonak tartana, 16-an pedig kifejezetten pozitivan
itélik meg;

o kicsit még keményitettiink a kérdésen, miszerint ,jé, ha megismerkediink a kollégdnk
pdrjdval is” (ne felejtsiik el, 18-25 éves fiatalok a valaszaddk!): 18 f6 nem tartja jonak,
kiugréan magas aranyban 30 f6 elfogadhaténak tartand, 10-en megfelelének itélik és
6 f6 kifejezetten tamogatja az oGtletet;

o ,Jj6, ha a sziiletésnapokat egyiitt linnepeljiik meg”: az el6z6 képhez hasonléan 17-en
nem szeretnék ezt, 26-an elfogadhaténak tartanak és 0Osszesen 21 vdlaszold
kifejezetten egyetért ezzel;

o provokativnak szantuk a kovetkez6 allitast: , a taldlkozéinkra mindig elhivjuk a f6nékét
is”. Ezt csupan 8-an utasitjak el kategorikusan, 27-en elfogadhaténak tartandk és 29
egyetért az Gtlettel, illetve nagyon helyesnek tartja azt.

Végezetiil ebben a sorozatban két, kifejezetten provokativ allitast is megkockaztattunk:

o ,avdllalati innepségeken egy-két kolléga mindig berug” — ezzel az allitdssal 18-an nem
értenek egyet, 20-an ugy gondoljak, hogy néha el6fordul, és Osszesen 26 f6
tapasztalata ugyanez;



o ,0rilnék, ha volna a kollégdim kézott csékkent munkaképesséqli is”: ezt csupdn 8 fé
ellenezné, 16-an elfogadhatdnk, 26-an pedig megfelelének tartandk — 16 f6 pedig
kifejezetten egyetért az dllitdssal.

2.1.3. A fénék

Minden munkahely meghatarozdja a kozvetlen f6nok személyisége. Kiilondsen érzékenyek erre a
palyakezd6k — ez nyilvanvald. Ezért megnéztiik az ,idealis” fénokre vonatkozé elképzeléseiket.

Erdekes médon 1,6% ragaszkodik ahhoz, hogy a kdzvetlen f6nok legyen férfi, és 3,1% ahhoz, hogy
legyen né. A tobbieknek —95,3% — nem szamit a f6nok neme.

A kozvetlen f6nok elvart tulajdonsagait ezuttal is egy 6t6s skaldra vetitve kérdeztiik. A valaszok a
kovetkez6k:

- az leginkdbb egyértelm( — evidens — kivanalom az, hogy a fénoknek legyen kivald
szaktudasa: 37-en jelolték a legfontosabbnak, és 18-an fontosnak;

- a szaktudas mellett a j6 kilsé kapcsolatokat — network-6t — is magasra értékelik a
valaszoldk: 19-nek nagyon fontos, 29-nek pedig fontos;

- hasonléan magas arany az a kivanalom, hogy a f6nok legyen segit6kész: nagyon fontos 38
és fontos 21 f6;

- aztis jelent6s szempontnak tartjak, hogy ,, ha hibdzunk, mondja a szemiinkbe &szintén”: 26
fének nagyon fontos és 27 fének fontos;

- ennek az ellentettje, hogy , ha jol végezziik a munkdnkat, dicsérien meg nyilvdnosan”: 15
fének nagyon fontos és 25 fének fontos;

- a fénok ,pajzs-szerepe” jelentds, bar mar nem akkor aranyban, mint az eddigiek. ,Ha
hibdzunk, védjen meg ’kifelé’”: 16 valaszolonak nagyon fontos, és 29-nek fontos szempont;

- készitettiink egy kérdéspart is. ,A fénok vita esetén déntsén azonnal”: itt elég nagy az
elutasitottsag — 12 fének ez egyaltalan nem fontos, 23-nak esetleg szamba vehetd, 25-nek
meggondolandd és Osszesen csak 4 valaszolonak fontos és nagyon fontos. Ennek az
ellentettje: ,vita esetén ne déntsén azonnal, hanem el6bb hallgassa meg mindegyik felet”:
26 valaszolénak nagyon fontos, 21-nek fontos, és csupan 3-nak nem fontos vagy csupdan
éppen szamba vehetd;

- rakérdeztiink a kozvetlen f6ndk néhany személyes tulajdonsagara is. Osszesen 25
vdlaszoldnak fontos kivanalom, hogy a fénok legyen fiatal (40 év alatti) — viszont 39-nek ez
egyaltaldan nem lényeges szempont;

- afénokkilsejére is rakérdeztiink, eszerint mennyire fontos szempont, hogy a fénok 6lt6zzék
elegansan. Ahogyan vartuk, itt er6sen megoszlottak a vélemények: 5 vdlaszolénak nagyon
fontos, 11-nek fontos — viszont 18-nak csak meggondolandd, 16-nak esetleg szamba vehet6
és 14-nek egyaltalan nem fontos.

Végezetiil rakérdeztiink, hogy milyen viszonyt szeretnének — idealis esetben — kiépiteni a féndkkel.
A kérdés: ,Szeretnéd-e, hogy a féndk bardtkozzék veled (de természetesen nem szexudlis
értelemben)”. A vdlaszokbdl a kovetkezd kép rajzolddik ki: 54,7% szerint igen, de azért ne
bizalmaskodjék; 32,8% szerint igen, mert ez j6 munkahelyi légkort sugdroz; végiil 12,5% szerint nem,
a fénok legyen baratsagos, de tavolsagtarto.



3. NEHANY KOVETKEZTETES

Mint mar emlitettiik, ez a kutatds viszonylag kis létszamu on-line felvétel volt, a jarvany
meglehet6sen erds korlatokat szabott. Egy esetleges folytatds — sokkal nagyobb szamu mintan —
sokkal részletesebb adatokat szolgaltathatna.

Ezen kiviil sziikségesnek tartanank, hogy legyenek fokuszcsoportos felvételek is, ahol részben
foldrajzi alapon, részben a munkaviszony jellege szerint elkiilonitve lényegesen mélyebb
informacidkat lehetne szerezni.

Végezetiil meg kell emlitenem a social media listening (Schweidel-Moe, 2014) lehetdségét is. Ez a
technika igazi mélyfurdsokat tesz lehetévé az online vilagban. Nem csupan a kdz6sségi médidban,
hanem a teljes szférdban — de minden kozléshez méri a reakcidkat is. igy kiilonféle demogréfiai
bontasokban az egyes kulcsszavakhoz tartozd érzelmeket és reakcidkat is lehet vizsgalni.
Magyarorszagon két erre specializalédott ligynokség dolgozik: a SentiOne és a Neticle. Sajnos,
mindkett6 olyan anyagi feltételekkel mikodik, amelyek jelenleg nem teszik lehet6vé, hogy bevonjuk
Gket a kutatdasba.
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Absztrakt

Tanulmanyunkban a belsé szervezeti kommunikaciéra helyezziik a hangsulyt. A tanulmany célja
bemutatni a home office-ban dolgozdk véleményét, elégedettségét a megvaltozott bels6 szervezeti
kommunikacidval kapcsolatban, tovdbba bemutatni a home office sordan alkalmazott
kommunikacids eszkdzoket, az azokkal valé elégedettséget. A kutatds mddszertana online kérdGives
megkérdezés volt, 6sszesen 231 db kit6ltott kérdbiv érkezett vissza.

A kutatas eredményeként megallapithato, hogy a home office soran a kérdGiv kitolt6i leggyakrabban
az e-mail alapu kapcsolattartast, a telefont, a chat alapu kapcsolattartast alkalmaztak. A
legfontosabb kommunikacids feltétel és szempont az volt, hogy a munkavallalék mindenrdl
értesiiljenek és id6ben hozzajussanak minden informaciéhoz, ami a munkaval kapcsolatos.

A home office pozitiv megitélése végett, azokban a munkakérékben, ahol hatékonyan miikodott az
otthoni munkavégzés, javasoljuk havi-heti rendszerességgel az otthoni munkavégzés bevezetését,
amely jelent8s vonzerdként is mikodhet.

Kulcsszavak: home office, COVID-19, belsé kommunikdcio, elégedettség, kommunikdcios eszk6z6k



Abstract

In our study, we focus on internal organizational communication. The aim of the study is to present
the opinion and satisfaction of the employees in the home office in relation to the changed internal
organizational communication, as well as to present the communication tools used in the home
office and their satisfaction with them.

The methodology of the research was an online questionnaire survey, a total of 231 completed
questionnaires were returned.

As a result of the research, it can be stated that during the home office, the respondents most often
used e-mail-based contact, telephone, and chat-based contact. The most important communication
condition and aspect was that employees be informed about everything and have timely access to
all information related to the job.

In order to have a positive view of the home office, in those jobs where working from home has
worked effectively, we recommend the introduction of working from home on a monthly or weekly
basis, which can also act as a significant attraction.

Keywords: home office, COVID-19, internal communication, satisfaction, communication tools

1. BEVEZETES

A COVID-19 vilagjarvany alapjaiban razta meg a globdlis és az unids gazdasagot, ami sulyos
tarsadalmi-gazdasagi kovetkezményekkel jar (Eurdépai Bizottsag, 2020). A COVID-19 kiilonb6z6
idétavuy, hazai, nemzetkozi és globalis hatasat tobb tudomanyteriilet szakértGje kutatta.

A hazai kutatasok kozil kiemelhetd a K6zponti Statisztikai Hivatal (KSH) Koronavirus dossziéja (KSH
2020), mely informacidkat, friss kutatasi eredményeket gydjt 6ssze és tesz kozzé a virus kapcsan. A
TARKI ,A jarvannyal kapcsolatos tarsadalomtudomanyi kutatdsok Magyarorszagon” cimmel hozott
létre egy online feliiletet, ahol listaztak a hazankban jelenleg futé COVID kutatasi projekteket
(https://adatbank.tarki.hu/en/covid-19-research-in-hungary/). Az EMTE Alkalmazott
Tarsadalomtudomanyi Kutatékdzpontjanak online felmérése, 1 269 f6t ért el (Gergely et al., 2020).
A KoronaHR kutatds a jarvany mind a harom 3 fazisaban vizsgdlta a szervezeteket és a valsagra adott
reakcioikat, feltarta tapasztalataikat, varakozasaikat. Az els6 fazis 2020. junius 12-én indult (508
elért szervezet), a kévetkezd 2020. augusztus 1-jével (1014 valaszadd), majd 2021. marcius 1-jén
(288 valaszado) is inditottak egy felmérést (Poor et al., 2021). A Pécsi Tudomanyegyetemen inditott
kutatas a koronavirus hatdasat mérte fel az egyetemi oktaték és munkatarsak kérében, vizsgdlva a
szervezeti kultura, szervezeti kommunikacid, digitalizacié, szervezeti integracié, jovébeli
varakozasok aspektusat (Sipos et al., 2020; Jarjabka et al., 2020a).

A nemzetkozi kutatasok esetében az Eurofound ,COVID-19 E-Survey” nevli kérdGive segitségével
2020. 4prilis 30-ig tobb mint 85 ezer embert ért el az EU tagdllamaiban, melyben a jarvany szubjektiv
életminGségre gyakorolt hatasait, egészségpercepcidkat, intézményi bizalmat, a munkaval és
munkahellyel kapcsolatos aggodalmakat vizsgdlta (Eurofound, 2020a). Az ,International Survey on
Coronavirus” nevli nemzetkozi online felmérés tobb mint 110 000 valaszadd elérésével a jarvany
egészségi hatasait, a félelmeket, megkiizdési mddokat vizsgélta (https://covid19-survey.org).

A kilonféle tudomanyteriiletek valdszintsithet6en a kovetkezé id&szakban is sokat fognak
foglalkozni a koronavirus-jarvany kovetkezményeivel (Eurofound, 2020b; Caligiuri et al., 2020). A
jarvany egyik hozadéka volt, hogy ahol megoldhatd volt, otthoni munkavégzésre alltak at a
szervezetek. Mig 2020 el6tt a rendszeresen vagy alkalmanként tavmunkat végzék hazai aranya az
osszes foglalkoztatotthoz képest 2-3% kériil mozgott (Acs—Kardos, 2020), addig 2020-ban a



tdvmunkaban vagy home office keretében dolgozdk aranya ennek kozel tizszeresét is elérte. A
munkavégzés atszervezése hatassal volt a szervezeti kommunikdacié mddjara is. Jelen tanulmanyban
ezt mutatjuk be.

2. A TAVMUNKA ES A HOME OFFICE MUNKAVEGZES, ILLETVE A SZERVEZETI KOMMUNIKACIO
KAPCSOLATA

A tdvmunkanak szamos fogalmi megkozelitése létezik, a definicidk kitérnek a munkavégzés helyére,
a kommunikacids eszkozok alkalmazasara, az irdnyitas ellenérzésének mddjara. A tdvmunkavégzés
kapcsan tovabba kiemelik a szellemi tevékenységet, a munkavallalé 6ndllé feladatmegolddsat, a
munkaviszony meglétét, a rendelkezésre allas fontossagat, annak a feltételét, hogy a feladat teljes
mértékben elvégezhetd legyen tdvmunkahelyen (Jarjabka, 2010). A Munka Torvénykényve szerint a
Jtdvmunkavégzés a munkdltato telephelyétdl elkiiloniilt helyen rendszeresen folytatott olyan
tevékenység, amelyet szdmitdstechnikai eszkézzel végeznek, és eredményét elektronikusan
tovabbitjak” (Mt. 2012. évi l. torvény 196. § (1), mddositva: 2019. évi XXXIV. térvény 101. §). Eltéré
megallapodas hianyaban a munkavallalé munkarendje kotetlen (Mt. 2012. évi l. torvény 197. § (5)).
Tavmunka esetében a munkavallalé a munkajanak egy részét a munkaltaté altal kijel6lt telephelyrél
végzi (Jarjabka, 2010).

Az otthon (home office-ban) végzett munka a tdvmunkanak, a telephelytél tavol folyd munkanak az
a formaja, amely sordn a munkavégzés otthonrdl torténik info-kommunikaciés eszkdzok
igénybevételével. A tavmunka tehat annyiban kiilénbézik az otthon (home office-ban) végzett
munkahelyi tevékenységtél, hogy bar a munkavégzés szintén tavolrdl, azonban nem feltétlendl
otthonrdl térténik, info-kommunikacios technolégiai eszkdzok (IKT) kdzbeiktatasaval. (Hars, 2013)

A jarvany el6tt még ritkasagnak szamitott Magyarorszagon a tavmunka, erre utal, hogy az otthonrdl
dolgozdk aranya nem érte el az 5%-ot. A GKI kutatdsa szerint 2020. junius elejére ez az arany 20%-
ra ugrott, ami kdzel 800 000 munkavallalot jelent. (GKI 2020) Ezzel parhuzamosan, az Ipsos 2020.
marciusi felmérése alapjan a korlatozo intézkedések bevezetése utan a dolgozék csaknem 27%-a
végezte ,nem a szokdsos munkahelyén” a munkajat. (Ferencz, 2020)° A koronavirus hatdsara 2020.
novemberben a tdvmunkaban vagy home office keretében dolgozdk aranya 8,2% volt, 9,1
szazalékponttal alacsonyabb a majusi csucsnal, viszont kozel négyszerese az egy évvel korabbinak
(KSH Heti Monitor, 2020).

A tavmunka soran fontos megjegyezni a social distancing (tarsas vagy tarsadalmi tavolsagtartas) és
a physical distancing (fizikai tavolsagtartas) fogalmak kozti kiilénbséget, utalva arra, hogy mennyire
fontosak az emberi kapcsolatok a kialakult helyzetben is. A social distancing egyenes Ut a tarsas
elszigeteltséghez. A fizikai tavolsagtartdsnak azonban nem szabad tarsas elszigetel6déshez vezetnie
(Albert et al., 2020). Tobb vallalat kiilonds gondot fordit arra, hogy a kiilonféle elGitéletek,
elszigeteltség és a reménytelenség érzése ne lisse fel a fejét az online dolgozdék kérében (Gibson,
2020). llyen valsag idészakokban tehat az emberi er6forras (HR) tamogatdsa kulcsfontossagu
sikertényezé. (Jarjabka et al., 2020b)

5 Jogi szempontbdl fontos megemliteni, hogy a 2020-as koronavirus-jarvany kapcsan a 47/2020. (lll. 18.)
Kormanyrendelet 2020. marcius 20-tdl lehet6vé tette az Munka térvénykdnyvétsl térténd eltérést, miszerint a
koronavirus okozta veszélyhelyzet id6tartama alatt és annak megsziintetését kdvet6 harminc napig a munkaltaté a
munkavallalé szamdra az otthoni munkavégzést és a tavmunkavégzést egyoldalian elrendelheti, nem kell hozza a felek
megallapodasa. Ez az otthoni munkavégzés (home office) tekintetében azt jelenti, hogy ezen id6tartamra nem
érvényesiil az otthoni munkavégzés idStartamanak térvényi korlatja (Asvényi et al., 2021).



A tavmunka/home office vizsgédlata kapcsan szamos aspektus vizsgalhatd, Ggy mint ezen
munkavégzési forma szervezeti kulturaval valé kapcsolata, hatasa a termelékenységre,
hatékonysagdra, a munkavallaldok elégedettségére. A tavmunkavégzés sordan a kommunikacié
fontossagat szamos szerz6 kiemeli. Kowalski és Swanson (2005) kutatasuk soran a tavmunkavégzés
kritikus sikertényezGit vizsgaltak és azt taldltak, hogy a tdmogatas, a kommunikacié és a bizalom
nélkilézhetetlen tényez6k a sikeres tdvmunkavégzés kialakitasakor. Omondi és K’Obonyo (2018)
szerint a rugalmas munkavégzéshez sziikséges a mindségi kommunikacid, tamogatd szervezeti
kultara, kedvez6 munkakoérilmények, tamogatd jogszabalyok, az alkalmazottak elkdtelez6dése,
alkalmazottak megfelel6 demografiai jellemzdi (nem, életkor, iskolazottsag). Beauregard et al.
(2019) szerint a tavmunka sikeressége fligg a munka jellemzgitél, jellegétél, a munkavallalotol,
valamint a munkavallalé vezet6jének jellemzditél. Megdllapitjak tovabba, hogy kulcstényez6 a
technoldgiai tamogatas.

Tanulmanyunkban a tdvmunka/home office és a szervezeti kommunikacid kapcsolatara, azon beliil
is a bels6 kommunikacio vizsgalatara helyezziik a hangsulyt. Borgulya (2004, 15.) meghatarozasa
szerint ,A belsé (intern) kommunikdcid tartja 6ssze a szervezet tagjait és egységeit: kézvetiti a
célokat, a miikédési szabdlyokat, lehetévé teszi a folyamatok szervezését, ellenérzését, a
visszacsatoldst, a szervezeti tanuldst; kommunikdcio nélkiil lehetetlen lenne a tagok kézétti
koordindcié, a tagok integrdldsa és motivdldsa.” Kutatasunk sordn a belsé szervezeti
kommunikaciéra ugy tekintlink, mint a szervezet és a munkavallaldk k6zotti kapcsolat erGsitésére
szolgdld eszkozre (Argentini, 2003), amelynek els6dleges célja a belsé kohézid, integracid, a bizalom
megteremtése (Borgulya — Barakonyi, 2004), a bizalom, atlathatdsag biztositasa (Borgulya, 2017;
Ruppel — Harrigton, 2000), a munkavallalék motivalasa (Van Riel, 1992), melyeknek feltétele az
interaktiv informacidaramlas, a visszacsatolasi rendszer biztositasa (Buday-Santha, 2013).

»A kommunikdcid a vdllalati teljesitmény szive”, allitja Van Riel — Fombrun (2007, 2.), amelynek
mindsége meghatarozza a szervezet mikodésének eredményességét (Bakacsi, 2002). Semeginé
(2015) szerint a belsé kommunikacidé, a munkavallalok informacidval valé ellatottsdga a sikeres
szervezeti mikodés egyik alapeleme. Karacsony — Bokor (2021) felhivja a figyelmet, hogy a
munkavallaléi kompetencidk kozil kiemelked6en fontosak a kommunikaciés kompetencidk. A
kutatas eredményeképp megadllapithaté, hogy a magyar valaszaddk korében kilondsen a
beszédkészség és az interperszonalis kommunikacids készség a legfontosabb.

A vallalati kommunikacidmenedzsment kutatdsanak tobb évtizedes miultja van, szamos szerz6 mds-
mds nézGpontbdl kozelitette meg a teriiletet, ezzel igazolva a téma Osszetettségét. Borgulya —
Konczosné (2019) tanulmanyukban 6sszefoglaljak a szervezeti kommunikacié kereteit, torténetét.
A vallalati kommunikaciomenedzsment és a stratégiai menedzsment Osszefonddasanak, a
kommunikaciés keretek ujraértelmezésének képvisel6i Varey és White voltak. Mast a
folyamatiranyitast (tervezési és értékelési folyamat), Cornelissen a marketing PR-t, vallalati PR-t, a
koordinaciés mechanizmusokat Varey, a menedzsmentszintli mikodés fontossagat Steyn, van Riel,
Fombrun és Cornelissen a vallalati kommunikaciomenedzsmentet emelik ki kutatdsuk soran
(Borgulya —Konczosné, 2019). Borgulya — Konczosné (2019) szerint a vallalati kommunikaciéra a XX.
szazadban eszkdzként tekintettek, az informdcidtovabbitas eszkozére, illetve a belsé k6zosségépités
eszkozére, amely hozzajarul a belsé kohézié megteremtéséhez. A XXI. szazad felfogasa szerint,
azonban a kommunikacié tobb mint egy eszkdéz, hanem immateridlis értékek hordozodja, és
értékképz6 hatdsa van. Ezen tul Borgulya — Balogh (2019) kiemeli, hogy a hatékonyan kialakitott,
miikédtetett kommunikacidmenedzsment a szervezet eredményességét is pozitivan, mérheté
maddon befolyasolja, az infokommunikacids technoldgia (IKT) pedig a tdvmunkavégzés/home office
el6feltétele (Venczel-Szako et al., 2021).



3. KUTATASI PROGRAM ES CELOK

A PTE KTK VSZI, a fels6oktatds nem jelenléti oktatasra vald tavaszi atallasa kapcsan az
online/digitalis/nem jelenléti oktatasi formak, valamint a home office jelenlegi helyzetét kivanja
vizsgalni a vezetés, a szervezés, a belsé kommunikacio fé6bb kérdései alapjan. Kutatasunkkal az
alabbi célok elérését tamogatjuk:

- Felmérni a nem jelenléti oktatasban, tdvmunkaban dolgozdék, oktatdk véleményét,
elégedettségét a jelenlegi miikddéssel, valamint a jévébeli tervekkel kapcsolatban.

- Feltarni a szervezeti kommunikacié alakuldasat, a dolgozdék, oktaték motivacioit,
kompetencidkra vonatkozo javaslatait, fejlesztési elképzeléseit, soft- és hard igényeit.

Szervezeti, vallalati munkavallaléi megkérdezés a kutatas 3. Gitemében zajlott, 2020. majus 6-tdl
2020. augusztus végéig. A felmérés lebonyolitasat a KTK VSZI kollégai végezték. A feldolgozas
matematikai-statisztikai modszerek, SPSS szoftver segitségével valosult meg az online felméréseknél
elvarhaté maximalis adatbiztonsag és anonimitas biztositasa mellett. A kikiildés a PTE altal licenszelt
EvaSys online rendszeren keresztiil valdsult meg, anonim standard online kérd6iv formajaban. A
beérkezett adatok — az altalanos, minden cimzettnek azonos tartalmu linknek készénhetéen
teljesen anonimak, az adatkezelés szabdlyai maradéktalanul megvaldsultak. Elemzési szempontok a
kovetkez6k voltak: nem, életkor, agazat, beosztas. Az ismérvek kozotti kapcsolatokat kereszttabla-
elemzéssel — Pearson-féle x2 mddszerrel és Cramer-féle kapcsolat-szorossagi mutatdval — vizsgdltuk
(Jarjabka, 2020c).

4. EREDMENYEK

Ebben a részben bemutatjuk kutatasunkat. Kitériink a minta jellemzGire, majd az eredményeket
ismertetjiik a kommunikacids eszkdzok hasznalataval és a kommunikacios feltételek fontossagaval,
elégedettségével kapcsolatban.

4.1 A minta jellemzgi

A kérddiviinkre 6sszesen 231 valasz érkezett. A valaszaddk kozel kétharmada (66%) né volt, életkor
tekintetében a kit6lt6k tébb mint harmada (34%) 36-45 év kozotti. A valaszadok 59%-a 4 év vagy
kevesebb ideje dolgozik az adott cégnél. Munkaerd-piaci statusz tekintetében a valaszadok 87%-a
alkalmazottként, valaszoldk kozel fele (42%) vezet6 beosztasban dolgozik. A foglalkoztatottak szama
szerint megallapithato, hogy a valaszaddk negyede (25%) 10 és 49 f6t alkalmazd szervezetnél, 27%-
a pedig 1 000 vagy afolotti munkavallalét alkalmazé szervezetnél dolgozik. A valaszaddék tobb mint
haromnegyede (77%) a szolgaltatasi szektorban dolgozik, amelyen beliil leginkabb az Informacié,
kommunikacioé (16%), a kozigazgatas, védelem, kotelezs tarsadalombiztositas (12%) és a pénziigyi,
biztositasi tevékenység (10%) d4gazat dolgozoi képviseltetik magukat legnagyobb aranyban a
mintaban.

4.2 Kommunikacios eszkozok hasznalata

Kutatasunk soran vizsgdltuk a munkavégzés soran alkalmazott kommunikdaciés eszkozok
hasznalatanak gyakorisagat és a veliik vald elégedettséget (1. abra).



1. dbra: Kommunikacids eszkdzok hasznalatnak gyakorisaga és az azokkal valé elégedettség (5

fokozatu skala*)

E-mail alap i kapesolattartas (Outlook, Gmail sth.) N 4.5 9
Tl e O |

Chat alapi kapcsolattartds (Messenger, Microsoft Teams, Skype, 13
Slack stb.) I — 43

Telekonferencia szoftver (Zoom, Microsoft Teams, Skype, Cisco 39
Webex sth.) - |wk

HO I 3,0
K&zds tarhely (Dropbox, OneDrive, Google Drive stb.) d a1
Egyéb kollaboracios szoftver (Office365, Google Docs, Miro sth.) d 3.9
Forumok (pl. Neptun MeetStreet) ﬂ 3.4
Projektmenedzsment platform (Asana, Trello, Monday.com, Jira i i -
sth.) .

0.0 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0

Gyakorisag M Elégedettség

Forrds: Sajat szerkesztés

*Ahol 1=egydltaldn nem haszndlom/egydltaldn nem vagyok elégedett, 5=gyakran haszndlom/teljes

meértékben elégedett vagyok.

A kérddiv kitoltsi leggyakrabban az e-mail alapu kapcsolattartast (4,9), a telefont, a chat alapu
kapcsolattartdst alkalmazzak. Ezt koveti a telekonferencia, a honlap, a koz6s tarhely, egyéb
kollabordcids szoftverek és a férumok. Ritkdn haszndljak a projektmenedzsment platformokat (2,1).
A valaszaddk az e-mail alapu kapcsolattartassal (4,5) a telefonnal (4,4) és a chattel (4,3) a
legelégedettebbek, mig a projektmenedzsment platformokkal a legelégedetlenebbek (3,3), bar ez
az érték is a kozepes érték felett talalhaté.

Altalanossagban megallapithatd, hogy az e-mail, a telefon esetét kivéve (illetve a chat esetét, ahol
egyenlGk az értékek) az elégedettségi értékek meghaladjdk a gyakorisagi értékeket. A legnagyobb
GAP a projektmenedzsment platformoknal van (1,2), vagyis joval elégedettebbek, mint amilyen
gyakran hasznaljak az adott eszkozt.

Szignifikans eltéréseket a kovetkez6kben taldltunk:

A férfiak gyakrabban haszndljak a projektmenedzsment platformokat és a telekonferencia
szoftvereket, mint a n6k, viszont kevésbé gyakran a forumokat.

A telekonferencia szoftver hasznalata azok kozott a leggyakoribb, akik 4 év vagy annal
kevesebb ideje dolgoznak a szervezetnél.

A telekonferencia szoftver hasznalata a kozépvezet6knél a leggyakoribb.

A telekonferencia szoftver hasznalata az 50-249 és 1000 f6 vagy feletti létszammal
rendelkez6 szervezet esetén a leggyakoribb.

A chat alapu kapcsolattartas a 250 - 999 f6t foglalkoztato szervezetnél a leggyakoribb.

A férumok hasznalata az 6nfoglalkoztatdk esetében a leggyakoribb.

A nGk elégedettebbek a forumokkal, mint a férfiak.

A férumokkal a diplomas beosztottak a legelégedettebbek.

Az e-mail alapu kapcsolattartassal a nem diplomas beosztottak a legelégedettebbek.

A telekonferencia szoftver haszndlatdval a 26 és 35 év kozottiek, illetve a 4 vagy kevesebb
éve az adott szervezetnél dolgozok a legelégedettebbek.



A koz6s tarhely haszndlatdval azokat a legelégedettebbek, akik 4 éve vagy kevesebb, illetve
10-19 éve dolgoznak az adott szervezetnél.

Az egyéb kollaboracids szoftverrel azok a munkavallaldk a legelégedettebbek, akik 4 éve
vagy kevesebb ideje dolgoznak a szervezetnél.

4.3 A kommunikacids feltételek fontossaga, elégedettség

A kutatads soran fontosnak tartottunk rakérdezni kilénféle kommunikacidés szempontokra, azok
fontossagara és az azzal vald elégedettségre (2. dbra).

2. dbra: Kommunikacios feltételek fontossaga és elégedettség (5 fokozatu skala*)

IdSben hozzéjussak minden informacichoz, ami a MuNKamMmMal... | 3.5 4.9
Mindenrél értesiiljek, ami munkammal kapesolatos. | 3.5 49

Home office-hoz/ otthoni munkavégzéshez sziikséges eszkizo k... e 4. 1 4.8

A szervezeten beliili informaciocsere hatékony legyen. | 3.5 4.3

Megfelelé mennyiségii informaciot kapjak. | 3.7 4.7

Az otthoni munkavégzésben a korabbi munkahelyi feladataimat a... | 4.0 4.7
Mindig elérjem azt a személyt, akit szeretnék. | 3.7 4.5
Idében hozzdjussak minden informacichoz, ami a szerveze el ... | 3.7 43
Mindenrdl értesiiljek, ami a szervezettel kapcsolatos. | 3.6 4.2
0.0 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0

Fontossidg M Elégedettség
Forrds: Sajat szerkesztés

*Ahol 1=egydltaldn nem haszndlom/egydltaldn nem vagyok elégedett, 5=gyakran haszndlom/teljes
meértékben elégedett vagyok.

A valaszaddk szerint a kommunikaciés feltételek és szempontok kozott a legfontosabb, hogy
mindenrdl értesiljenek (4,9) és id6ben hozzajussanak minden informdacidhoz, ami a munkaval
kapcsolatos (4,9). Ezt koveti a home office-hoz szlikséges eszk6zok mennyisége (4,8) és a
szervezeten beliili informacidcsere hatékonysaga (4,8). Bar a felsorolt lehet6ségek mindegyike 4,2
folotti értéket kapott, és igy jelentds kiilonbségeket nem tudtunk azonositani, mégis a rangsorban
a legkevésbé fontos, hogy mindenrdl értesiilienek, ami a szervezettel kapcsolatos (4,2).
Osszességében a szorosan a munkdhoz kapcsolddé kommunikdcids lehet8ségek és
informaciéforrasok fontosabbak, mint a szervezettel kapcsolatos informacids ellatottsag. A
valaszadok leginkdabb a home office-hoz sziikséges eszk6zok mennyisége és rendelkezésre allas
maodjaval elégedettek (4,1), mig a legelégedetlenebbek a szervezeten beliili informaciocsere
hatékonysagaval (3,5).

Az elégedettségi értékek mindenhol elmaradnak a fontossagi értékekt6l, vagyis bar fontosnak
tartjak a felsorolt szempontokat, nem elégedettek veliik. Legnagyobb kilonbség a szervezeten belili
informacidcsere hatékonysaganal van (1,3), ennél a tényezénél marad el a leginkabb az
elégedettségi érték a fontossagi értéktdl.



Szignifikans eltérések a kommunikacios feltételek fontossaga tekintetében:

Az, hogy mindenrdl értesiiljenek, ami a szervezettel kapcsolatos, az 56-65 év kozottiek, a
fels6vezet6k, nem diplomas foglalkoztatottak, a 250-999 f6t foglalkoztatd szervezetnél
dolgozdk, az adott szervezetnél 9 vagy kevesebb éve dolgozdk szamara fontos.

Az, hogy mindenrél értesiljenek, ami a munkdval kapcsolatos a 25 éves vagy fiatalabb
korosztdly szamara a legfontosabb.

Az, hogy id6ben hozzajussanak minden informacidhoz, az 56-65 éves korosztaly szamara a
legfontosabb, illetve azok szamara, akik onfoglalkoztatok, vagy 10 és 999 f6 kozotti
létszamot foglalkoztaté vallalatnal dolgoznak.

Az, hogy megfelel6 mennyiségli informaciot kapjanak, a 25 éves vagy fiatalabbak szamara a
legfontosabb.

Mind a nék, mind a férfiak szamara ugyanolyan fontos, hogy mindig elérjék azt a személyt,
akit szeretnének, viszont a beosztds tekintetében a kozépvezet6k és a beosztott nem
diplomas foglalkoztatottak esetében a legfontosabb.

A szervezeten beliili informacidcsere hatékonysaga mindenkinek ugyanolyan fontos (4,8),
kivéve a 36-45 év kozottieket (4,7) és a 66 év felettieket (3,0).

Az, hogy az otthoni munkavégzésben a kordbbi munkahelyi feladatokat a normal
miikédéshez képest tudjak ellatni, a 25 éves vagy fiatalabb korosztdly szamara a
legfontosabb, a legkevésbé fontos pedig a 66 éves, vagy idGsebb korosztalynak, illetve
azoknak, akik tébb mint 20 éve dolgoznak az adott szervezetnél.

Szignifikans eltérések a kommunikacios feltételekkel vald elégedettség tekintetében:

5.

Azzal, hogy mindenrdl értesiiljenek, ami a szervezettel kapcsolatos, a 25 éves vagy fiatalabb
korosztaly a legelégedettebb, illetve a felsévezetSk és a nem diplomas beosztottak.

A munkaval kapcsolatos informacid rendelkezésre allasaval a 10-19 éve a szervezetnél lev6k
a legelégedetlenebbek.

Azzal, hogy id6ben hozzajussanak minden informacidhoz, ami a szervezettel kapcsolatos, a
25 éves, vagy fiatalabb korosztaly a legelégedettebb, mig a munkaval kapcsolatos
informacidhoz valé hozzajutdssal a 36-45 év kozottiek.

Azzal, hogy az otthoni munkavégzésben a kordbbi munkahelyi feladatokat a normal
mikodéshez képest tudjak ellatni a 25 évesek vagy fiatalabbak, a 26-35 évesek és a 36-45
évesek egyforman elégedettek (4,0), a legelégedetlenebbek a 66 évesek vagy idGsebbek
(2,0).

OSSZEGZES

Az eredményekbdl latszik, hogy home office soran a kérddiv kit61tSi leggyakrabban az e-mail alapu
kapcsolattartast (4,9), a telefont (4,5), a chat alapu kapcsolattartast (4,3) haszndljak. Ezt kdveti a
telekonferencia (3,9), a honlap (3,8), a kdzos tarhely (3,4), egyéb kollaboracios szoftverek (3,2) és a
forumok (2,6). Legritkabban a projektmenedzsment platformokat hasznaljak (2,1).

A valaszaddk az e-mail alapu kapcsolattartassal (4,5) a telefonnal (4,4) és a chattel (4,3) a
legelégedettebbek, a legkevésbé elégedettek a projektmenedzsment platformokkal (3,3). A
valaszadok szerint a kommunikacids feltételek és szempontok kozott a legfontosabb, hogy
mindenrdl értesiilijenek (4,9) és id6ben hozzajussanak minden informacidhoz, ami a munkaval
kapcsolatos (4,9), mig a legkevésbé fontos, hogy mindenrdl értesiiljenek, ami a szervezettel
kapcsolatos (4,2).



Osszességében a szorosan a munkahoz kapcsolddé kommunikacids lehet8ségek és
informaciéforrasok fontosabbak, mint a szervezettel kapcsolatos informaciés ellatottsag. A
valaszadok leginkdabb a home office-hoz sziikséges eszk6zok mennyisége és rendelkezésre allas
modjaval elégedettek (4,1), mig a legelégedetlenebbek a szervezeten beliili informdacidcsere
hatékonysagaval (3,5).

5.1 Javaslatok

Az eredmények alapjan ugy latjuk, érdemes lehet atgondolni a kiilénb6z6 felhd alapq,
egylttmikodést segit6 platformok és applikaciok nagyobb mérték( alkalmazasat, mivel az ezekkel
vald elégedettség mértéke nagyobb bizalomra adhat okot. A hasznalat atlagos vagy annal kisebb
mértéke arra engedhet kovetkeztetni, hogy a virus okozta valsaghelyzet elején még kevesebben
nyultak ezen eszk6z6khoz, talan még kevés id6 jutott ezek kiismerésére, megtanulasara, és ennek
kovetkeztében ezek alkalmazasa kevésbé terjedt el. Javasoljuk a digitalis kapcsolattartds
miikédtetéséhez sziikséges kompetencidk fejlesztését szervezeti formaban vagy az egyéni fejlesztés
szervezeti tdmogatasat.

Tanacsoljuk tovabba az informacidcsere hatékonysaganak ndvelését, amelyhez a digitalis
kapcsolattartashoz hasznalt eszk6zok (k6zos tarhely, kiilonféle projektmenedzsment eszk6zok)
alkalmasak lehetnek. Kiiléndsen ajanlatos a legfiatalabb munkavallalokra odafigyelni. A 25 éves vagy
fiatalabb korosztalyndl tobb izben szignifikdns kiilonbség mutatkozott olyan kommunikacids
feltételek fontossagaval kapcsolatban, amelyek a munkavégzésiikh6z szorosan kapcsolddnak, mint
példaul "mindenrdl értesiiliek, ami a munkdval kapcsolatos" vagy "megfelel6 mennyiségli
informdciot kapjak". Ez betudhaté talan annak, hogy kevés munkatapasztalattal vagy
szervezetismerettel rendelkeznek, és nagyobb sziikségiik volt arra, hogy kell6en informaltak
legyenek a home office munka soran. Megfontolando, hogy a munkaltaték kiemelt figyelmet, tobb
energiat szanjanak ennek a dolgozdi csoportnak a tajékoztatasara, a veliik valé kapcsolattartasra.

Osszességében elmondhaté még, hogy pozitiv a home office megitélése, ezért azokban a
munkakorékben, ahol hatékonyan mikédott az otthoni munkavégzés, javasoljuk havi-heti
rendszerességgel az otthoni munkavégzés bevezetését, amely a fiatal generacio esetében jelent6s
vonzerGként jelenik meg. A felmérés alapjan megallapithatd, hogy a munkatarsak tobbsége
tamogatja a digitdlis kapcsolattartas fejlesztését, ennek a szervezeti kulturdba, illetve a szervezeti
kommunikacidba torténé hatékony beillesztése Uj kihivasként jelentkezik a vallalatoknal,
szervezeteknél.

5.2 Jovbbeni kutatasi iranyok

A jelen tanulmanyban bemutatott kutatas egy feltard jellegli, Osszetett kutatas egyik része,
kiemelten a belsé kommunikaciéra fékuszalt, azon beliil is a jarvany kitorése utani helyzetet mérte
fel. A kutatas tehat egy gyors helyzetfelmérés rogton a jarvany kitdrése utan, amelynek eredményei
igazoljak az altalanos trendeket.

Fontos megtalalni, hogy a virus keltette valsag hozadékabol hogyan lehet profitalni, és ezen
keresztil kezelni az esetleges jov6beli kriziseket. Ehhez t6bb szerzé is (pl. Van Bavel et al., 2020)
széles kori egylittm(ikbdési és interdiszciplindris kutatasok inditasat siirgeti, mely megkdzelitések
Uj lendiiletet adhatnak annak a siirgeté igénynek, hogy megértsiik a COVID-19 egészségligyi,
gazdasagi, tarsadalmi, szervezeti és pszicholdgiai kbvetkezményeit.



Jelenleg senki nem meri kijelenteni, hogy egyszeri és megismételhetetlen esetrdél van szo, ezért
kiemelked6 jelent&séggel bir annak feltarasa, hogy az egyes szervezetek hogyan reagaltak a COVID-
19 jelenségre révidtavon, és hogyan tervezik jovGjiket kbzép-, illetve hosszu tavon. Ennek felmérése
és az eredmények megosztasa kozos feladatunk és kotelezettségiink.
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Absztrakt

Tanulmanyunkban a szervezeti kommunikacié témakorében arra keressiik a valaszt, hogy egy
vallalat és egy ,vallalkozé” egyetem projekt-alapu egyittmikodésében a kommunikacié és a
bizalomépités milyen alapvetések és folyamat mentén valésul meg. A fels6oktatasi intézmények és
a cégek egyiuttmikodése soran (kozos palyazatok, k6zos munkak altal) kialakulé interakcidk
mennyiségi és mindségi elemzése ramutathat arra, hogy az eltér6é szervezeti kulturdk, részben
azonos érdekekkel milyen dinamikakat alakitanak ki. Esettanulmanyunkban vizsgéljuk a bizalom
kérdéskérét mind a szervezeti, mind a vezetdi egylittm(ikédések mentén, tovabba kitériink a
kommunikaciés kdzeledés kérdéskorére is. Megmutatjuk, hogy ezen ,evollciés” folyamat mentén
a  hagyomanyos  szervezeti kommunikacidos  eszk6zok  kivalthaték  Gj,  innovativ
kommunikaciétechnoldgidkkal, melyek a kommunikaciés folyamat gyorsasagat, illetve
hatékonysagat is novelhetik.

Kulcsszavak: szervezeti kommunikdcio, bizalom, egylittmiikédés, szervezeti kultura, pdlydzat,
projekt

Abstract

In our study related to the topic of organizational communication, we are investigating the basics
and process of communication and trust building in the project-based cooperation of a company
and an “entrepreneurial” university. Quantitative and qualitative analysis of the interactions that
develop in the course of cooperation between higher education institutions and companies
(through joint tenders and project work) can point out the dynamics that different organizational
cultures, partly with the same interests, develop. In our case study, we examine the issue of trust
along both organizational and managerial collaborations, and we also address the issue of



communication convergence. We present that along this “evolutionary” process, traditional
organizational communication tools can be replaced by new, innovative communication
technologies that can increase the speed and also the efficiency of the communication process.

Keywords: organizational communication, trust, cooperation, organizational culture, tender, project

1. RENDSZERVALTAS: A BIZALOMEPITES UTJAN

Az ezredforduld o6ta szamos izgalmas gazdasdgi, kérnyezeti, tarsadalmi valtozast élnek meg a
szervezetek. Kiilobndsen igaz ez a Magyarorszag teriiletén miikods intézmények esetében, hiszen a
szocializmus hagyatékat G6rz6 vallalati, szervezeti strukturakra jelent6s hatdst gyakorolt a
gazdasagpolitikai atrendezédés, a privatizdcio, majd a globalizdcio térnyerése. Alaptétel, hogy ,a
vallalati kommunikaciot kornyezeti és magabdl a vallalatbdl eredé tényezék sokasaga befolyasolja”
(Borgulya — Somogyvari, 2007, 93.), és mindezen tényez6k innovacidra, fejlédésre sarkallhatjik a
szervezeteket. Tekintve, hogy a kommunikacidban a hdlézatok mikddését alapvetéen
meghatarozza a szervezetek felépitése, modellje (Borgulya — Somogyvari, 2007), id6 és felelGsség
kell ahhoz, hogy a megfelelé folyamatok az egyes szinteken végbemenjenek. Az, hogy ,a 90-es
években sziiletett vallalatoknak milyen az értékrendje és a kulturaja” hosszu tdvon meghatarozza a
vezetési mddszert és a kommunikaciét (Borgulya, 1996, 210.).

Borgulya Istvanné mar 1996-ban alapvet6 emberi értékek fontossaganak kérdéskorére hivja fel a
figyelmet, amikor Magyarorszag polgarai ebben az id6szakban altalanos érték- és erkolcsi valsagot
élnek meg a folyamatok, az Gjraszabalyozas, a sziiletés és ujjasziletés hozadékaként. Err6l arulkodik
egy 1995-6s Magyar Hirlapban megjelent hivatkozasa, miszerint ,,... az lizleti életben sziikséges a
tisztesség, a becsiilet, mert ez az alapja annak, hogy a szerz6d6 felek megbizhatnak egymasban. Ha
ez nincs igy, akkor rendkiviil magasak a tranzakcios vagy lizleti kéltségek: el6bb ligyvédeket, késGbb
pénzbehajtokat, végil testéroket kell fogadnom...” (Borgulya 1996, 210.) Vagyis végsé soron mar
akkor, a kéztudatban is kezdett meghatarozéva valni a szervezeti kommunikacidoban a bizalom
kérdéskore.

Az id6 el6rehaladtaval a folyamatok letisztultak, az emberi téke mas min&ségben és mas
mennyiségben valt meghatarozévd, amelyet a gazdasdagi vildgvdisdg tett prébara. Majd az
informdcids technoldgidk forradalmdval a személyiségjegyek az el6térbe keriiltek, az egyén szerepe,
a szabadsdg fogalma és megtestesitése felértékel6dott, az Uj generacidk beléptek a piacra.
Idejekoran érzékelhet6 lett, hogy egyre fontosabba valik a tudas, a tapasztalat és annak
megszerzése, illetve az egyének szintjén értelmezheté 6nmegvaldsitas, melyek a vallalati kultura és
a vezetés viszonylatdban is vdltozasokat eredményeztek (Borgulya — Barakonyi, 2004).
Kompetenciak 6sszjatékat igényli a forrasszerzés, amely egyarant érvényes a vallalati és a
fels6oktatdsi szférdban. A tdmogatasokért ma mar az egyetemeknek is versenyezniiik sziikséges,
melynek hatasara a vallalati kommunikacioban egy uj teriilet valt definidlhatova a palyazatirds
megjelenésével (Borgulya — Vetd, 2010.), és ennek eredményeként létrejohettek a vallalkozé
egyetemek.

1.1. A szervezeti kommunikacié eszkozei a bizalom aspektusabol

»A kommunikacié a vallalati kultira kialakuldsa, miikodése, elfogadtatdsa, kozvetitése,
megvaltoztatdsa szempontjabdl megkiilonboztetett figyelmet érdemel” (Borgulya — Barakonyi,
2004, 79.). A kommunikacios eszkozok fejlédésével, a felgyorsult informacid-aramlassal
értelemszerlien lépést kell tartani, azok alkalmazasa pedig visszahat a vallalati kultdrara. A



kommunikacids szektor gyors fejlédése okan ma mar nem feltétlendl arra keressiik a vélaszt, hogy
milyen kommunikacids eszk6zok kozil lehet valasztani, a fokuszt inkabb arra sziikséges helyezni,
hogy a szervezeti kommunikaci6 milyen formaban tudja a szervezetek miikddését és annak
megszervezését biztositani. A vallalatok ugyanis nem valaszthaték le a kérnyezetiikt6l, amelyben
miikédnek, gazdasagi és tarsadalmi bedgyazottsaguk, illetve a valtozé koérnyezetre reagald
alkalmazkoddképességiik egyarant meghatarozé (Borgulya — Barakonyi, 2004, Rajcsanyi-Molnar —
Andras, 2014). Ezen alaptéziseket szem el6tt tartva sziikséges a generacids kiilonbségeket a fejlett
technikai eszkdzok ismerete, hasznalata kozott ledénteni ahhoz, hogy szervezeti szinten az
alkalmazkodds sikeres legyen. ,A digitalis korszaknak ebben a naprdél napra gyorsan valtozé
halézatos kavalkadjaban nagyon nehéz naprakésznek lenni. A lépéstartast csak az elektronikus
felliletek rendszeres tanulmanyozdasaval lehet biztositani. Folyamatos megujulas nélkil — egyéni,
vallalati és kozOsségi szinten is — egyre hatdrozottabban érvényesiil a mondas: , Aki megall, az
lemarad, aki lemarad, az kimarad”!” (Borgulya — Vet6, 2010, 207.)

A technika fejl6édésének koszénhet6en ma mar csak az emberi tényezd szabhat hatart az informacio
visszatartasaban, célba juttatasaban, amelynek okan a bizalom napjainkra jelent6sen felértékelédik.
Az olyan fogalom, mint a korlatlan rendelkezésre allas, vagy ,,unlimited raport skill” azért johet létre,
mert egyéni ,skill”-ek hatarozzak meg azt, hogy az informacié az adétél a vev6ig mennyi id6 alatt ér
célba. A diszkrécioé a csatornak kiszélesedésével kéz a kézben jar a bizalommal. Ennek okdn a mai
nagyvallalatok mar kiemelten kezelik a kommunikacids startégiajuk soran hasznalatos platformok
feladatait, valamint tigyelnek arra, hogy Osszehangolt, ellentmondasok nélkiili, egységes és a
stratégiat szem ell6tt tartd rendszert alkossanak (Karoliny — Poér — Borgulya 2010).

Cornelissen (2008) arra is felhivja a figyelmet, hogy a munkavallaldk, a kollégak ma mar nem
maradnak a vallalat keretein beliil. Az internet hasznaldi maganemberként is ,talalkozhatnak” a
steakholderekkel, ugyanis a kozosségi halok altal alkalmazott algoritmusok az elmentett
telefonszamok alapjan bemutatjdk a lehetséges, Uj kapcsolatokat. A tavmunka térnyerésével
,hivatalbodl” is el-, illetve 6sszemosddnak az extern és az intern szintér hatarai. A virtualis térben
korabban a vallalat és a fogyasztd taldlkozott jellemz&en, azonban ma, az online értekezletek
vildgaban a vallalati egységek, partnerek egyre kozelebb keriilnek egymashoz. A kiilsé és belsé
kommunikaciot elkiilonit6, megszokott, éles hatarvonal halvanyodik (Borgulya — Vetd, 2014), ami a
szervezeti kulturaval azonosulni vagyd és képes csoport kialakulasanak kedvez, végs6 soron
onmegvaldsitd, azaz a stratégiat dllanddan szem el6tt tartd, hiteles folyamatokat generalva.

1.2. Vezetési kultura valtozasa — a fékusz megtartasa

Egy vizsgalat alapjan, ami a 2004 6ta Magyarorszagon mikod6é mintegy 210 vdllalat, szervezet
elemzését mutatja be elmondhatd, hogy szamos vallalat jelentés fejlédésen ment keresztiil a
gazdasagi rendszervaltas 6ta, azonban a kutatas azt is megallapitotta a vezeték, illetve diplomas
végzettségl alkalmazottak beszamoloibdl, hogy mindezek ellenére a kommunikacidban akadnak
zavarok, és az nem feltétleniil m(ikédik hatékonyan, valamint a nem kielégité6 kommunikacié valds
akaddlyokat, akar veszteségeket is okozott (Borgulya — Vet6, 2010). Ezt talan abbdl a szempontbdl
is érdemes végiggondolni, hogy az informacidtechnolégia (IT), informacié- és
kommunikaciétechnoldgia vagy infokommunikaciés technolégia (IKT) térhdditdsanak egyik
kovetkezménye a személykdzi kommunikdcidés szokasok megvaltozasa, miszerint elmosddik,
Osszeolvad a tér és az id6, a munkahelyi és magdnszféra, a munkahelyi és a szabadid6 hatara, és a
kozvetlen személykozi kommunikacié a hattérbe szorul (Farkas — Karoliny — Laszlé — Podér — Borgulya
2008). Mindezek eredményeként a fékusz kdnnyen eltolédhat, ami jelent6s karokat okozhat a
szervezetben.



Ugyanakkor egy masik aspektusbdl az is megdllithatd, hogy ,a nagyvallalatok menedzserei, bar a
vallalat veszteségéért alig vonhatdak felelGsségre, mégis kiemelkedéen magas kompenzacidban
részesiilnek. Ez elGbbi a vezetés szdmonkérhetGsége hianydnak tudhaté be. Tulajdonképpen a
vezetGség rendszeresen kompenzaciéhoz jut kiilonb6z6 bénuszokon és mas juttatasokon keresztiil,
szinte a vallalat eredményességétél fiiggetlenil.” (Szegdl - Andras 2011, 217) A
teljesitményorientdltsdg fogalma megjelenik, azonban a munkajogi felel6sség vagy a kézpénzjogi
felelsség szankciok hianydban a hattérbe huzddik.

»A kultura egy kiilon tarsadalmi csoportra jellemzé és nem masokra, ez azt jelenti, hogy kiilonb6z6
tarsadalmi csoportok kiilonb6z6képpen reagdlhatnak ugyanazon jelenségre, és masképpen
viselkednek hasonlé helyzetekben.” (Mead, 1994, 20.) Ennek okan kiemelten fontos a szerepek és a
jatékszabalyok meghatarozdsa, a vallalati és egyéni felel6sség kozotti kilénbségek rogzitése, a
vezetbk és a felel6sok kijelolése. A keretek meghatdrozasaval kezd6dik a bizalom épitése, melynek
létrehozasaban a kommunikacié nélkilézhetetlen, a gyakorisag és az atadott informaciéo minésége
pedig meghatdrozé jelentéséggel bir (Borgulya — Konczosné 2017). Dontd6 jelent6ségli a folyamat
soran a kolcsondsség megteremtése, tamogatdsa, kiilonosen az lizleti partnerek kézott, tekintve,
hogy a kockazatvallalas alakulasat egyfajta méltosagi szint is befolyasolja abban az esetben, ha az a
felek részérél egyarant magas. (Gelei — Dobos 2016)

2. ESETTANULMANY EGY KOzOS PALYAZATI PROJEKT BEADASAIG TARTO FOLYAMATROL

Jelen esettanulmany a felvazolt alapvetések segitségével prébalja elhelyezni a vallalkozé egyetem
és a vallalati érdekeltség talalkozasat egy kozos pdlyazati projekt beadasi folyamatanak
kommunikacids szempontbdl térténd bemutatasa altal.

2.1. Egy innovativ allami fels6oktatasi intézmény és egy innovativ allami tulajdonban lévé
nagyvallalat konzorciuma

A kozOs palydzati kiirdson torténd indulas javaslatat egy allami tulajdonban lévé nagyvallalat
kezdeményezte. A beadas feltételei a felhivasban pontosan rogzitettek voltak, amely szerint a
konzorciumvezet§ szervezet kizardlag felsGoktatasi intézmény lehet. A projekt alapétlete szintén a
nagyvallalat részérél fogalmazddott meg, annak megvaldsitasahoz a tarsulas elengedhetetlen volt.
Elmondhato, hogy kell6 felkésziiltséggel, tajékozddassal és elhatarozassal vették fel a kapcsolatot a
fels6oktatasi intézménnyel.

A koriilmények kapcsan fontos megemliteni, hogy viszonylag rovid id6 allt rendelkezésre a palyazat
beadasahoz. A felhivas tervezetének és végleges kiirdsanak megjelenése kozott csupan egy hénap
telt el. A beaddsi hatdriddig szintén révid id6 allt rendelkezésre.

Az els6, személyes egyeztetésre még a felhivas megjelenése el6tt keriilt sor, amely attél kezdve
rendszeressé valt.

2.2. Kihivasok és megoldasok

2.2.1. Eltéré szervezeti kultura

Az eltérd szervezeti kultira okdn kihivast jelentett megtaldlni a munkacsoport megfelel6 tagjait. A
megoldast segitette, hogy az egyetem vezetése idejekordn felismerte az eltéré szervezeti
kultarakbol adédé kihivasokat, amelyre kiemelten gyorsan reagalt. A projekt elsé megbeszélésére a



részben végleges operativ torzset delegalta, amelyben a késébbiekben csupan egy személyi valtozas
tortént a folyamatok el6rehaladtaval. Ennek oka egy belsé személycsere volt, amelyet kévetéen mar
nem valtozott a projektet el6készité team résztvevGi kére. A szakmai feladatok el6készitésének egy
pontjan tul nélkiilozhetetlenné valt egy projektspecifikus, kutatdkbol allé professzionalis team
kijelolése is, amely szintén a vezetés altal tortént meg.

Az el6készitési folyamatok megkivantdk, hogy a kijel6lt témavezetbvel is rendszeresek legyenek az
egyeztetések, amely fontos bizalomépitési pontja volt a kapcsolatnak. Csak azt kdvetéen
kezd6dhetett meg a kozos épitkezés (a bizalom épitése), miutan mindkét fél megbizonyosodott a
felek szakmai igényességérdl, a tervezett projekt és a palyazati kiiras tartalmanak és szabalyainak
ismeretérél. A szakmai vitdak mar az itt letett alapok erdsitését szolgdltdk. Az, hogy bizonyos
kérdésekre ,nem”-mel vélaszolt a fels6oktatasi intézmény, majd egyéb, megoldas irdnyaba mutaté
javaslattal élt, megerGsitette a partnereket abban, hogy egyenrangu, megalapozott tudas
birtokaban all mindkét fél, a projekt sikeres megvaldsitasa adott. A rugalmassdg mellett az egyetemi
team tagjainak azonosulnia kellett a vallalati tempdval, a naprakészséggel, a kozvetlen
felelésségvallalassal, vagyis minden egyes sz6ért, amelyek a megbeszéléseken elhangoztak, feleltek.
Megfontolt, az egyetem allaspontjat ismeré és képviselni tudd csoport a bizalom alapjanak
megteremtésével egy ujfajta mikddési mechanizmusra allt at, vagyis megismerte és elsajatitotta a
korldatlan rendelkezésre dllds fogalmat.

2.2.2. Bizalom kiépitése, megtartdsa

A két szervezet korabban nem dolgozott egyiitt. A vallalati kulturak kozotti kiilonbség mindkét fél
altal a kezdeti 6sszhang és optimalis reagdalasok ellenére komoly kihivasként jelentkezett.

A kezdeti szakaszban tiszteletteljes, tavolsagtarto, ugyanakkor feszes hivatali kommunikacié alakult
ki, amelyet mindkét fél mintaként kovetett és egyfajta ,tlikérként” alkalmazott. Abban az esetben
tért el akar a megszdlitas (,Tisztelt”, id6vel ,Kedves”), akar az elkdszonés (,Tisztelettel”, id6vel
,Udvézlettel”), ha azt korabban valamelyik oldal médositotta. A kezdeti bizonytalansag idején végig
az alabbi volt az uralkodé kommunikacids és informaciokozvetitési forma:

- e-mail-es kommunikacié vonatkozasaban hivatalos megszdlitas,

- egy napon beliili valasz e-mail kiildése, masolatban fels6vezet6k megjeldlésével,
- Ovatos, tavolsagtarté kommunikacio,

- pontos emlékeztetSk kiildése a megbeszélések napjan.

Tekintve, hogy a nagyvallalat kereste meg az egyetemet, a felsoktatasi intézmény nem pozicionalta
magat alul, mégis, megfeleld tisztelettel és alazattal kezelte a lehet&séget. Ennek az egyensulynak a
meg6rzése kiilondsen az operativ egyeztetéseken mérettetett meg, ahol visszaigazolast kapott
mindkét fél arrdl, hogy a megfelel6 személyeket jel6lte ki a szervezetek vezetése a feladatokra. A
szakmai vitdk, javaslatok és megolddsok mind ennek az egyensulynak a megérzésében teltek,
amelynek okan egyik fél sem tudott ,sériilni”. Kompromisszumkészség, egyilittm(kodés,
egyenrangu partnerség alakult ki a résztvevék kozott.

2.2.3. Az elsé ,kommunikdcids” csalodds

A kialakult kotott kommunikacios forma azonnal atalakult egy intenziv, telefonos csatornara, amint
bekovetkezett az elsé fennakadas az informacidk kozvetitésében. A valtoztatds oka egy hataridén
tul megkildott valaszlevél volt. A fennakadast kovetéen naponta tortént visszacsatolas a projekt
helyzetével kapcsolatban, amely megnyugtatdé volt mindkét fél szdmara. A kozvetlenebb
kapcsolattartas tovabbi pozitiv hozadéka az volt, hogy a két fél kbzelebb keriilt egymdshoz. A felek



magdzasa megszlint, a hivatalos e-mail-eket felvaltottdk a kézvetlenebb hangvétell levelek, a
masolatban mar nem szerepeltek a felsGvezeték. A korlatlan rendelkezésre allas ekkor kezdett
igazan megvaldsulni, innentdl fogva mindkét fél kijelolt kollégdi valéban barmikor elérheték voltak
telefonon.

2.2.4. Innovativ kommunikdcios csatornak

Tekintve, hogy a bizalomépités sikeresen megvaldsult, és annak megtartéképességével bizonyitotta
elkotelezettségét a felsGoktatasi intézmény, a kommunikacids csatornak kiszélesitése a gyorsuld
informdciécsere megvaldsuldsaval parhuzamosan simult a két fél kézotti térbe. A hatékonysag
érdekében el6térbe keriiltek a rovid, értesités jellegli lizenetvaltasok (sms). A telefonon tortént
egyeztetések egyre gyakoribba valtak, az e-mail-es kommunikdacié a hattérbe szorult, haszndlata
jellemz6en az egyeztetésre szant dokumentumok kiildésére redukalddott. A személyes jelenlétet
igénylé értekezletek az online térben, videdkonferencia segitségével rendkiviil révid idén belil
osszehivhatoak voltak, és lényegre tor6, fokuszt tartd értekezletek biztositottak a munkafolyamat
stabil, gyors el6rehaladasat. Azonban fontos kiemelni, hogy az online vildg, a digitalis média
kommunikaciés csatornai egyszerre jelentenek lehetéséget és kockazatot is. A végbement
»evolucids fejlédés” lebontja az iroda falait, a munkacsoport tagjai nem maradnak vallalaton beliil,
az egyén szerepe pedig akarva-akaratlanul felértékelédik, amelyet az alabbi példa illusztral.

A bizalom elmélyiilését kbvetéen, amikor napi telefonos kapcsolatban volt a két fél, automatikusan
felajanlotta a facebook és az instagram kovetésre a kontaktszemélyeket. A legnagyobb
meglepetésre egészen mas kép rajzolédott ki az egyik korabban merev és tavolsagtartd vallalati
kollégardl: a profilképe egy csaladi kiranduldson késziilt, babahordozéval a hatan, ahol a gyermek
arca is latszodott. Ezt kovetb6en a személyéhez vald viszony, ami enyhe belsé fesziiltséget,
merevséget generalt, hirtelen feloldodott. A két szervezet tagjai kézvetlenebben viszonyultak
egymashoz, és ez pozitivan hatott a tébbi kolléga kapcsolatara is.

2.2.5. Tovdbbi szereplék megjelenése

A kényszerit6é korilmények okan, vagyis a beaddsra rendelkezésre allé hatarid6 révidsége és az
elvégzendé feladatok mennyiségének mérlegelésével a felek k6zosen palyazatiré bevonasa mellett
dontottek. Az Uj szerepl6 megjelenése nem a két partner addigra finomhangolt viszonyat erGsitette,
hanem egyfajta ,elefant a porcalanboltban” effektusként miikodott.

A palyazati projekt optimalis kidolgozasa és kés6bbi megvaldsitasa érdekében tovabbi
kompromisszumra volt sziikség: Gj vallalati szerepl6 beléptetésére a konzorciumba.

A kezdeti szereplGk sajat bizalmi koriikén beliilre nem engedték sem a pdlyazatirét, sem az (j
konzorciumi partnert. Kevés id6 allt rendelkezésre ahhoz, hogy a felépitett bizalmi és
kommunikaciés bastyakat veszélyeztessék, vagy azok falainak kib&vitésével foglalatoskodjanak.
Szakmai, ésszer(i elvek széltak az uj partnerek bevonasa mellett, a bizalom kialakitasa veliik mar
nem lehetett szempont.

2.2.6. Az uj vdllalati partner kilépése

Egy olyan helyzet, amelyben az 4j konzorciumi partner a palyazat beadasi hataridejét megel6z6en
két éraval bejelenti kilépését, alapjaiban ingatja meg a bizalmat. A teljes 6sszeomlastél az azonnali,
Gszinte, egyenes kommunikacié mentette meg a vallalat és az egyetem kapcsolatat. Az egyetem
tudta meg el6bb a rossz hirt, amelyrél késlekedés nélkiil értesitette a partnert. A konzorciumvezeté



annak érdekében, hogy elhivatottsagardl biztositsa a vallalatot, mindent megtett a palyazat sikeres
beaddsa érdekében: azonnal megduplazta a feladatra kijel6lt kollégak szamat tekintve, hogy minden
el6készitett tartalmat modositani kellett a rendelkezésre all6 id6 alatt. A palyazat hataridére
beaddsra keriilt.

2.2.7. Eredményhirdetés

A beadott palyazat forrashidny miatt tartaléklistara keriilt.

A bizalom és a mindkét fél altali elhivatottsdg a cél elérése érdekében tovabbi kdz6s munkat
sirgetett. A birdlat megismerését kdvetéen online értekezleteken, videdkonferenciakon tortént
meg a projekt felllvizsgalata, amely a megoldaskeresés irdnydba mutatott. A toébbszori
egyeztetéseket kovetGen a résztvevd felek a projekt atdolgozdsa mellett dontéttek, amely Gjabb
munkafolyamatokat generdlt annak ellenére, hogy kiils6é hatarid6 ekkor mar nem szoritotta,
litemezte a feladatokat. Nagy elhivatottsdggal és alazattal torténtek a tovabbi egyeztetések. A
csalddottsag nem volt hatdssal sem a munkamordlra, sem pedig a kialakult bizalomra. Tekintve,
hogy minden résztvevé biztositotta a madsikat maximalis elhivatottsagarél szakmailag és
hozzaallasban egyarant, a tagok nem keresték az egyéni felel6soket, hanem kdz6s problémaként,
majd k6zos lehet6ségként élték meg a feladatot.

A projektnek kdszonhetéen él6, megbizhatd kapcsolatrendszerek alakultak ki. A résztvevé felek
markans véleményformald erével birtak a folyamatok soran, amely mindkét szervezet oldalardél
visszacsatolast adott a fels6vezet6k szamara a belsé m(ikédésrél, a tagok elhivatottsagarol, azok
szervezettel valé 6sszhangjarol.

3. OSSZEGZES

A szervezeti kommunikacié és bizalomépités aspektusabdl bemutatott esettanulmanyunkban
szerepl6 vdllalat célorientalt stratégiaval, magabiztosan, gyorsan, szakmai szempontok mentén,
onallo, felel6sséget vallald6 munkavégzéssel, kockaztatva, fejlett csapatmunkaval, valamint a
szerepek elfogaddsaval és gyakorlasaval megaldott vezetési kulturaval mikodik. Egy egyetem
jellegzetesen tekintélyelvli, hierarchikus md{koédést koévet, magabiztossdga kezdetben
onbizalomhiannyal vetekszik, lassu lgyintézés korlatozza, gyakori magyarazkodas, bizonygatas
jellemzi. A felel6sség vallalasanak hianya, a csapatmunkatdél valo idegenkedés megfelel6 vezetd
kijel6lésével elénydsen alakithatd, azonban a kockaztatds tovabbra sem jellemz6 esetében. A
kihivasokra adott megfelel valaszokkal, azokkal azonosulni tudé, kijelolt felelésékkel azonban mar
egy ,vallalkozo” egyetemi miikodés valdsulhat meg, ahol a szervezet és szerepl6i megtanultak,
hogy:

- fontos a rugalmassag,

- akorlatlan rendelkezésre allas elengedhetetlen a bizalomhoz,

- ahatarid6 be nem tartasa nem marad kévetkezmények nélkiil,
- afolyamatok irasos rogzitése vélt és valds biztonsagot teremt.

A vallalat ennek a kdoz6sségalkotasnak kdszonhetéen megtapasztalta, hogy:

- egy fels6oktatdsi intézmény is tud gyors reagdlasu lenni,

- aszakmai maximalizmusra egy egyetem oldalardl is nagy igény van,

- asajatossagai ellenére egyenrangu félként lehet kezelni egy fels6oktatasi intézményt,
- meg lehet talalni a megfelel6 kommunikacids csatornat az egyetemi kutatékhoz.



Osszegzésként elmondhatd, hogy Uj, innovativ kommunikacids technolégiakkal ugyan kivalthatok a
hagyomdnyos szervezeti kommunikacids eszk6zok, azonban a személyes talalkozasok erejét a
bizalomépités soran nem lehet és nem is szabad alabecsiilni. Az individualizmus hattérbe szoritasa
az ,innovativ” kommunikacios eszkdzok szervezeti kultura megdrzése érdekében torténé hasznalata
soran esettanulmdanyunk tanulsagai alapjan nem volt jellemzd, az viszont megfigyelhet6 volt, hogy
a fels6oktatasi intézmény csapataba tartozok sokkal 6nazonosabb képet mutattak az internet altal
eltlintetett szinterek hatarain tul. Az eltérd szervezeti kulturdk részben azonos érdekekkel azonos
dinamikakat alakitanak ki. Az érdekek/érdeklédés/érdekeltség magas szinten torténd fenntartasa
és fejlesztése szolgaltat megbizhatéd ,tamaszt” a bizalom-alapu egyilttmikddésekhez. Az
érdekeltség fenntartasa és ezzel 6sszhangban a bizalom kialakitasa mind a vezeték, mind pedig a
munkacsoport tagjai kozott alapvetd, annak megingdsa megengedhetetlen és belathatatlan
kovetkezményeket eredményez. A technoldgiai mdassagban és logikai eltérésekben a kiépitett
bizalom épit hidat a két szervezet k6zott.
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Absztrakt

A tanulmany célja a vallalati kommunikacié egy ujszerli megkézelitésének bemutatasa. A
szalutogenezis fogalmanak megjelenése az orvoslas és a pszicholégia tudomanyteriiletéhez
kapcsolhaté. Els6é publikalasara 1988-ban keriilt sor. A fogalom értelmezése és az altala kinalt
értelmezési lehetGségek napjainkra mar tobb tudomanyteriileten megjelentek, lehetdséget kindlva
a megszokott szemléletmdd feliilvizsgalatara. Jelen cikk célja, hogy bemutassa a fogalom
kialakulasat, értelmezésének meghatarozé pilléreit és attekintse a szalutogén szervezet
értelmezését. A gondolatmenet zarasaként bemutatott kommunikaciés helyzetfelfogas felhivja a
figyelmet a kommunikacids interakciéban tetten érheté szempontokra, melyek figyelembevétele
el6segiti a szalutogén kommunikacids folyamatok felépitését. A tanulmany amellett foglal
allaspontot, hogy a szalutogén kommunikacié kialakitasanak egyik lehetséges irdnya a szervezeti
tagok érzelmi intelligencidjanak fejlesztése. Emellett a vallalatvezetés repertoarjat ujabb
technikakkal, szempontokkal gazdagitja, amelyek el6segitik a szalutogén szervezet kialakulasat

Kulcsszavak: szalutogenezis, szalutogén szervezet, szalutogén kommunikdcio, koherencia érzés

Abstract

The aim of this study is to introduce a novel approach of organizational communication. The
emergence of the definition of salutogenesis can be connected to medical science and psychology.
It was first published in 1988. These days the interpretation of the definition and the possibilities
offered by this have appeared in several fields of science to open a new perspective for the review
of the common aspect of it as well. The goal of the study hereby is to present the formation of the
definition, main pillars of its interpretation and an overview of the salutogenic organization. The
presented communication situation as a closing concept of the thought process is to draw the
attention on the aspects caught in action during the communicational interactions, the
consideration of which promotes the structure of the processes of salutogenic communications. The
standpoint of the study is that one of the possible directions of creating a salutogenic organization
is to develop the emotional intelligence of the members of the organization. Besides this it enriches
the repertoire of the company management with new techniques and aspects which promote the
evolution of salutogenic organization.

Keywords: salutogenesis, salutogenic organization, salutogenic communication, sense of coherence

1. BEVEZETES

A tudomany innovativ fordulatainak, paradigmavalté gondolatainak sok esetben a kérdésfeltevés
fokuszanak valtozasa teremti meg az alapot. Az orvoslas tudomanydanak (Ottawai Charta 1986) — és



ezzel szinte parhuzamosan a pszicholdgia tudomanyanak (Seligman — Csikszentmihalyi, 2000) is —
szemléletformald, mondhatni forradalmi fokuszpontvaltasat a patogenetikus orientacidbdl az
egészség forrasainak kutatadsara vald valtas jelentette. A nyomaba lép6 reformhullam kutatdk
szazait késztette arra, hogy fellilvizsgalja korabbi mddszertanat, tudomanyos kérdésfeltevésének
fokuszat. Az Gj szemléletmdd elterjedése az Ottawai Charta (1986) megjelenése 6ta egyre inkabb
tért hoditott nemcsak az orvos- és egészségtudomanyi kutatdsokban, de egyéb — a hétkoznapi
mikédést célz6 — egészségfejlesztési reformstratégiakban is. Az egészségtudomanyban
bekovetkez6 paradigmavaltas lényegének megvilagitasara — és ahogyan ez megjelent mds, az egyéni
mik6dést fokuszba helyezé tudomanyteriileteken — érdemes idézni Antonovsky metaforait:

Patogenetikus megkdézelités: ,,Adva van egy ,diihongé vad folyd” tele fuldoklé emberekkel, s a
kortars nyugati egészségligy hésies és technikailag felkésziilt eréfeszitéssel ebbdl haldszgatja ki az
elmeril6ket. Csak e lefelé sodréoddkra forditva odaadd figyelmét sohasem néz a folydn félfelé,
legalabb a kévetkez6 kanyarig, hogy meglathatna: ki vagy mi I6kddste bele ezeket az embereket a
sodro vizbe.” (Antonovsky, 1997 nyoman Varga, 2005)

Magatartdstudomdnyi iskola: ,,... az emberek feljebb a folydn maguktdl ugralnak a sodrasba, de
esziik agaban sincs megtanulni Uszni.” , A folyd az élet folyama. Senki sem sétalgat biztonsagosan a
parton. A folyé nagy része szennyezett (sz6 szerint és atvitt értelemben). Eldgazdsok is vannak
benne, ahol az egyik ag békés viztiikdrbe, a masik veszélyes zuhatagokba és drvényekbe vezet. En
pedig azt kérdezem: vajon mit6l eredeztethet6, hogy valaki szemmel lathatéan jél tud uszni. [...]
barhol is a folyd sodraban — aminek a természete persze adva van a személy élettorténetében,
szociokulturalis és fizikai-kérnyezeti feltételeiben. Csak azt merem dllitani, hogy az a tény, hogy
valaki milyen jol uszik, jelentés mértékben (bar természetesen nem egyediil) az illeté Sense of
Coherence-étdl fligg. A folyd objektiv jellemz6i mindenki szamara egyforman adottak, ezekkel
viszont a benne uszék nem egyforman fognak megbirkézni.” (Antonovsky, 1997 nyoman Varga,
2005).

Az egyéni viselkedés és helytallas, mondhatni lelki alloképesség ily mddon torténd értelmezése
relevans és adaptalhaté a vallalati kommunikacié szervezésének stratégiai, elvi alapjainak
megfogalmazasakor. Ahogy azt Borgulya és Konczosné Szombathelyi (2019, 164) fogalmazza, a
vallalati kommunikdcio , kérébe tartozik a kommunikdcios stratégiak elkészitése, azok gyakorlati
megvaldsitasa, a kommunikacids stratégia végrehajtasi folyamatanak, részterileteinek, lépéseinek
kidolgozasa, és a folyamatok nyomon kovetése. A menedzsmenthez az idével, a kdrnyezettel, a
pénziigyi és mas forrasokkal valé gazdalkodas is hozzatartozik”. Mindezek alapjan a vallalati
kommunikacids stratégia kidolgozasaban szempontként kell, hogy megjelenjen annak imént
emlitett hatdsa a munkavallaléra, mint a szervezet miikodését befolyasold és meghatarozo forrasra.
lly médon profitdlhat a vallalati kommunikacié tudomanya az orvoslas és egészségtudomany
paradigmavaltasabol, er6sddhet annak interdiszciplinaris jellege, melyet Borgulya a 2017-ben
megjelent konyv elszavdban hangsulyoz (Borgulya — Konczosné Szombathelyi, 2017).

Jelen tanulmany szakirodalmi alapokra tdmaszkodva tekinti at az Gj értelmezési keret fogalmi
meghatarozasat és tartalmi elemeit. Célja, hogy a kérdésfeltevés fokuszanak alakitasaval a vallalati
kommunikacié szervezésének elveit gazdagitsa.

2. A SZALUTOGENEZIS EREDETE, FOGALMA, ELEMEI

A ,szalutogenikus” kifejezés a latin ,,salus” (jéllét, boldogsag, egészség) és a gorog ,,genezis” (eredet,
forras) szébdl ered, jelezve, hogy e megkozelités érdekl6dése kézéppontjaban a jol funkcionalas és
az egészség eredete all.



A fogalom eszmetdrténeti hatterét vizsgalva két irdnybol eredeztetheté a megatrend. Egyfeldl az
Ujkori megvaltozott életérzés, vagyis az az U] vilag- és emberfelfogas, amely az ember evilagi
személyes boldogsagra vald torekvését széles néptomegek szamara legitimnek és
megvalosithatonak tartja — mint valamiféle Gjkori hedonizmus. Masfel6l a tudomany rohamossa
valé fejlédése, amely orvostudomadnyi alkalmazasaban is két kilén agban tort elére. Ezek egyike a
természettudomanyi és technikai vonal, amely mind a diagndzis, mind a terdapia teriiletén forradalmi
valtozdsokat hozott, mig a masik vonal az egészség tarsadalomtudomanyi kozelitése. (Varga, 2005)

A tarsadalomtudomanyi megkdzelités egyik f6 irdnyvonalat Csikszentmihalyi Mihaly jel6lte ki azzal,
hogy a szalutogenetikus iskola alaptételével egybehangzéan hangsulyozza, hogy bizonyos pszichikai
energiak megtanulhaté ,uraldsa”, kezelési képessége jarul hozza a stresszorokkal vald
megbirkézashoz. Eletm(ive atfogd elméletét adja a ,lelkier6—életminéség” kapcsolatnak. Ahogy
osszefoglaldan tételezi:

»Az egészség, a pénz és mas anyagi el6nyok javithatnak az életen, de az is lehet, hogy nem. Ha valaki
nem tanulta meg, hogyan kell uralnia pszichikai energiajat, nagy esély van ra, hogy még ezek az
elényos koriilmények is hasznalhatatlanok lesznek szamdara. Ugyanakkor sok ember van, aki
borzalmas szenvedéseken ment at, és nemcsak életben maradt, de végteleniil élvezi is az életét... A
tragédiak attol valtak pozitiv éilménnyé, hogy az dldozatok elé hirtelen nagyon vilagos célok keriiltek;
lecsdkkent az ellentmonddsos és Iényegtelen lehet6ségek szama...” (Csikszentmihalyi, 1997).

A ,salutognesis” témakorében — Selye Janos stress-, illetve distress-elméleteit kévet6en — igazi
klasszikusnak Antonovskyt tekinthetjiik, aki az egészség-betegség hagyomanyosan egydimenzids
szemléletét a szervezet- és munkapszicholdégus Herzberg (1968) kétfaktoros (motivacio—higiéné)
munkahelyi klima modelljét kévetve, kétdimenzidssa bdévitette. Az egészség nem meril ki a
patoldgia hianyaban (lasd a korabbi idézetet Antonovskytdl), vagyis nem a betegség negativ
korrelatuma. Nevéhez kapcsolddik a ,psychofortology” tudomanyos diszciplinaja, vagyis a ,lelki
erdsség tudomdnydnak” megallapitasa, amely szdmos kutatasi iranyon keresztil kapcsolédik
nemcsak kdzvetleniil az egészségtematikdhoz, de kbzvetve magahoz az életmin6ség kérdéskoréhez
is.

Antonovsky (1997) tehat az egészség megdrzésének lehetbségeit vizsgalta. Kutatasai fokuszaban az
a kérdés allt, hogy a hasonlo életkoriilmények és hatdsok kozott él6 emberek kozil miért képesek
egyesek egészségesek maradni, mig mdsok megbetegszenek vagy meghalnak. Arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy az, hogy milyen hatasuk van a testi és lelki stressz tényez6inek az
egészségre, az a stresszel vald egyéni megkiizdési modtol fligg. Antonovsky kutatasai bizonyitjak,
hogy a fiziolégiai immunrendszerhez hasonldan, létezik egy pszicholdgiai szinten haté
immunrendszer is, amelynek m(ikédését az altala ,koherenciaérzetnek” (Sense of Coherence - SOC)
nevezett allapot hatarozza meg. A koherenciaérzet egy bizakodd hozzaallas az élet kihivasaival
szemben és kialakulasa az alabbi harom tényezé6tél fligg:

- Erthet6ség: azaz az egyén szamara érthetSek élete eseményei. Képes felismerni élete
eseményeinek 6sszefliggéseit, személyisége és sorsa kdlcsonhatasait.

- Kezelhet6ség: azaz az egyén tudatdban van annak, hogy rendelkezik mindazokkal az
eréforrasokkal, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy megkiizdjon az élet kihivasaival.

- Erdemesség: azaz az egyén képessége, hogy életének értelmet adjon és érdemesnek érezze
magat arra, hogy megvaldsitsa az elképzeléseit. (Balazs — Szalay, 2021)

A koherenciaérzet mindezek alapjan daltalanos irdnyultsagot jelent. ,, A személynek sajat magaval és
a vilaggal szemben tanusitott és atélt beallitédasa, annak a biztonsaga, hogy a minket koriilvevé és
a benniink megnyilvanulé vildag kiszamithatd, és az események nagy valdszinliséggel
befolyasolhatéak.” (Skrabski et al., 2004)



1. dbra: A szalutogén modell Antonovsky (1997) nyoman
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A harom alkotoelemet, ha prioritasi sorrendbe allitjuk, akkor a jelenségek érdemessége a
legfontosabb, masodikként a érthet6ség emlitendd, végiil az el6z6 kettd birtokaban, ha hianyzik,
potolhatdk az eréforrasok, a kezelhetéség érzése (Varga, 2005, 19). A koherenciaérzetet nem
konkrét megkiizdési modként vagy stilusként értelmezziik, hanem sokkal inkabb képességként,
ahogy a személy ki tudja valasztani és alkalmazni tudja a helyzethez leginkabb illeszked6 megkiizdési
stratégiat (Konkoly, 2008, 61). Minél nagyobb az egyén koherenciaérzete, a sajat élete feletti
kontroll érzése, annal nagyobb a lehetdsége annak, hogy egészséges marad.

Azok a személyek, akik magas koherenciaérzettel rendelkeznek, valtozatosabb 4altalanos
rezisztencia-er6forrasokat birtokolnak, melyek valdszin(ileg jobban tudjak segiteni a megoldasok
keresését negativ élettapasztalatok esetében. A koherenciaérzettel Gsszefliggésben a modell
kulcsfontossagu elemei ezek az er6forrasok, legyen szé altalanos (fizikai, bioldgiai, kognitiv érzelmi,
anyagi-targyi stb.) vagy specialis (ellatasok, szolgaltatasok, tevékenységek, rendszerek,
infrastruktura stb.) eréforrasokrol (Mittelmark et al., 2017). Antonovsky az altalanos ellendllasi
eréforrasok szintjével magyarazza a koherenciaérzés stabilitasat vagy valtozasat.

3. ASZALUTOGEN SZERVEZET

A szalutogenezis fogalmanak szervezeti értelmezéséhez alkalmazott keretrendszer integrélja az
egészségfejlesztés, a szervezetpszichologia és a menedzsment tudomanyok koncepciodit és
tapasztalati megallapitasait. Jelen tanulmany értelmezésében azon szervezeteket jellemezziik a
szalutogén kifejezéssel, amelyek munkavallalok egészségi allapotat szalutogén (nem pedig patogén)
irdnyban befolyasoljak. E gondolatnak a hatterében az a feltevés huzédik meg, hogy a szervezetek
kozvetleniil befolyasoljak munkavallaléik és sok esetben koérnyezetik egészségét a
munkakorilmények vagy éppen a kialakult miikddési mechanizmusok utjan. Termékeikkel vagy



szolgdltatasaikkal befolyasoljak Uligyfeleik egészségét, Okoldgiai hatasok révén befolyasoljak a
lakossag egészségét. (V6. Bauer — Jenny 2017)

Figyelembe véve a fogalom keretrendszerének meghatarozasat és elemeit, a szalutogén szervezet
fogalma két iranybdl kézelitheté meg:

- az egyéniftarsadalmi egészség megbrzését formalisan és/vagy informalisan tamogatd,
szervezetek jellemezhet6k a szalutogén kifejezéssel;

- miukodési folyamataik és mindségiik a szervezeti strukturan, kultdaran keresztiil a
munkavallaldk egészségének megbrzését, erGsitését tamogatja.

A két megkozelités szorosan 0Osszefligg, egymast tdmogatva alakithaté ki. A nemzetkozi
szakirodalomban a szalutogén szervezetek fejlesztésének, kialakitdsanak kiilén iranyzata
korvonalazddott: szervezeti egészségfejlesztés (Organisational Health Development OHD). A
szervezeti egészségfejlesztés (OHD) a folyamatos reprodukcid és az egészség célzott javitasa a
szervezetekben —mint tarsadalmi rendszerekben —, az egyéni és szervezeti kapacitdsok (strukturalis
dimenzidk) kdlcsonhatdsan alapulva.

A szervezeti folyamatok csoportosithatdk aszerint, hogy patogén vagy szalutogén hatdst valtanak-e
ki a munkavallalokbdl. Az egészséges szervezet fejlesztése (OHD) olyan optimalizalasi folyamatokra
vonatkozik, amelyek célja az egyéni egészség folyamatos reprodukciéjanak javitasa (Jenny — Bauer,
2013). E gondolkodasmdd szerint az egészséges szervezet olyan entitasként hatarozhaté meg, amely
a patogén folyamatokkal szemben tébbnyire szalutogén folyamatokat termel. A szalutogén,
egészséges szervezet olyan kdrnyezetet biztosit, amely el6segiti a koherens munkatapasztalat
kialakuldsat, az altalanos koherenciaérzés fejlesztését. A szervezet torekszik a stresszorok
csokkentésére, azok megfelel6 tartomanyon beliili megtartasara, igy csokkentve az alkalmazottak
rossz egészségi allapotanak kockazatat.

A koherenciaérzés kialakulasat befolyasolé harom tényezé is levetithet6 a szervezet miikodési
folyamataira, ha az értelmezés fékuszat a vallalatiranyitasra helyezziik. A szervezeti vezetés
oldalarél megvizsgalva a szalutogén vallalkozasvezetés modellje Ugy értelmezhetd, hogy biztositva
van a folyamatok atlathatdsaga, a megfelel6 informaltsag és tajékoztatas. A szervezet rendelkezik
azokkal az eréforrasokkal, amelyekkel meg tud felelni a kihivasoknak, és a munkatarsak a szervezet
minden szintjén megfelel6 mdédon tudnak azonosulni a vallalat kiildetésével és céljaival — lehet&ség
van a vallalati és egyéni célok 6sszehangoldsara. Vizsgaljuk meg a koherenciaérzés kialakulasanak
feltételeit a vallalatnal.

- Az érthetbség biztositdsa a vdllalatokndl: a véllalati folyamatok transzparensek legyenek;
folyamatos, atfogd tajékoztatds a kiilsé és bels6é hatasokrol; belsé informaciomenedzsment
kialakitasa, tamogatdsa — kérdések megvdlaszolasa. Az egyértelmli kommunikacio
képességét, annak mindkét, aktiv és megért6 passziv formajat fontos a személyzetfejlesztés
kiemelt témadjaként kezelni.

- Akezelhetdség biztositdsa a vdllalatokndl: a szervezet rendelkezik azokkal az er6forrasokkal,
amelyek sziikségesek ahhoz, hogy a vallalat el6tt allé kihivasoknak meg tudjon felelni. Ezek
lehetnek képességek, adottsagok, tudas, tapasztalat, hit, elkotelezettség, tartalékok,
struktura, know-how, eljarasok, vallalattorténeti elemek, sikertérténetek stb.

- Az érdemesség biztositdsa a vdllalatokndl: A vallalat vezetése elhivatott a kiildetés
megvaldsitasa irdnt, a munkatarsak fontosak és hasznosak a kiildetés megvaldsuldsa
szempontjabdl. A munkatarsak elkotelezettek a szervezeti célok megvaldsitasara, ennek
érdekében hajlanddak tobblet eréfeszitéseket tenni. (V6. Bodd, 2012)

Osszefoglalva, a szalutogén szervezet kialakuldsanak alapveté feltételeként egy olyan szervezeti
kultara korvonalazédik, amely tdmogatja a vallalat kovetkezetes és egyenes kommunikacids



folyamatait; el6segiti a munkavallalok elkotelez6dését a szervezeti célok irant, melyek egyéni
célokkal torténd harmonizaldsat a szervezeti értékrend tamogatja. Kulcsszavai a transzparencia, az
értékesség, érdemesség és a kezelhetGség.

4. ASZALUTOGEN (SZERVEZETI)KOMMUNIKACIO

A sikeres kommunikacio szakmai, transzkulturdlis kérnyezetben egyarant megitélhet6 a gazdasagi
és kreativ célok elérése, valamint az 6sszes résztvevd joléte, vagyis a koherenciaérzése alapjan. A
sikeres kommunikacié nemcsak objektiv kihivas, hanem gyakran érzelmi jellegl is. Amikor
kiilonb6z6 kultaraju, szarmazasu emberek dolgoznak egyiitt, ellentétes érzések merilhetnek fel: a
leny(igb6zottség irritacidval, az idealizacié megkiilénboztetéssel parosul.

A kommunikacids helyzetek szdmos kommunikaciés minta megjelenését teszik lehetévé. Ezen
kommunikaciés mintak a kommunikacié ismétlédé folyamatait jelolik (Bavelas et al., 1992). Az ilyen
minta legalabb az egyik partnerben kialakitja egy bizonyos vélasz elvarasat. igy példaul, amikor egy
Gszinte mosolyt adunk valakinek, arra mosolyt varunk cserébe. Egy ilyen ,,mosolygds parbeszéd”,
kiilonosen a fiatalabb években, nagyon alapvetd, pozitiv konnotacioju érzelmi kommunikdciés minta
(Schiffer, 2010).

Szakmai helyzetekben a kommunikacié az intézmény feladataitdl és hatdskorétél, kulturalis
sajatossagaitol, az adott szakma/szervezet altal megteremtett értelmezési kerettdl fiigg. Minél
inkabb a mechanikai, technikai feladatok elvégzésére iranyul a kommunikacié, anndl kevésbé
lesznek érzelmi kommunikdaciés mintdk az interakcidban. Ez l1atszélag konnyebben kezelhet6vé teszi
a kozos parbeszédet, azonban arra kényszeriti az egyént, hogy az érzelmi igényeit kiviil tartsa az
interakcion. A hétkoéznapi kommunikaciés helyzetekben a felnéttek ugy kezelik érzelmeiket,
ahogyan gyermekkorukban megtanultak a szamukra referenciakeretet biztosité kulturdlis
kornyezetiikben, anélkiil, hogy ezt feltétleniil k6zolnék, vagy akar tudatosan reflektalnanak
cselekedeteikre (vO. Stern et al., 1998; H. Tomesz 2020, 359—-360).

Kilonb6z6 érzelmi kommunikaciés mintak taldlkozdsa problémdakat okozhat a kapcsolat
fejlédésében (v6. Bartal, 2021). Ebben az esetben az érzelmi sziikségletek nem elégiilnek ki,
sériilnek, kiilléndsen akkor, ha erésen kapcsolédnak az anyanyelvhez. Mindazonaltal ezen helyzetek
lehet6séget biztositanak arra, hogy az egyén tobbnyire implicit 6nszabalyozasaval, valamint ,,érzelmi
intelligencidjaval” bonyolultabb megoldasokat fedezhessen fel és alkalmazzon az érzelmi
kommunikaciés mintdk globalis kontextusba vald integralasdhoz. Mindezek alapjan a
kommunikacids interakci6 meghatarozé kérdése, hogy implicit — érzelmi sikon — mekkora
egyetértést, koherenciat vagy konfliktust hozott létre az egyiittes fellépés, mit lehet tanulni ebbdl a
tapasztalatbdl a jovére nézve.

Ezzel el is érkeztiink a szalutogén—patogén dimenzid mentén értelmezett kommunikacié egyik
meghatarozo pontjahoz: milyen mértékben képesek rezondlni az interakcidban résztvevék implicit
maodon kifejezett érzelmi mintdzatai? A tdmogatd, Osszeill6 mintdzatok el6segitik a szalutogén
folyamat kialakitdsat, mig az ellentmondasos, (itk6z6 mintazatok — a tapasztalati tanulds és
reziliencia ellenére is — inkdabb kedveznek a patogén interakcid kialakuldasanak, féleg, ha
rendszeresen ismétl6dé helyzetekrél van szé.

Ezen érzelmi mintazatok miikédésének megértését tamogatja a szalutogén kommunikacid
értelmezésének egy masik megkozelitése, a kommunikativ koherencia szabalyozasanak modellje
(Petzold — Lehmann, 2011). A modell leirja, hogy az észlelés, a viselkedés és az értékelés harom
fazisaban az 6nszabalyozas hogyan gondoskodik a koherenciaérzet kialakuldsarol. (A folyamatot a
2. abra szemlélteti.) A kommunikacids aktus soran a két fél kommunikdcidja kiilon-kiilén egyedi



kommunikacids tapasztalatokat testesit meg. Nem csak az egyének, hanem rajtuk keresztiil
lényegében a csaladi, kulturdlis mintak egy része is talalkozik, azon mintazatok, melyek hatdassal
voltak az interakcidban lévé felek kommunikaciés mintainak alakuldsara. A két személy megértheti
egymast, mert hallgatélagosan kozos vonasaik (is) vannak, ez Osszekoti 6ket és kialakitja a
koherencia érzését. A koherencia pedig rezonancidhoz vezet.

Ha eltéré kulturdlis tapasztalattal rendelkezé féllel talalkozunk, az egyittmiikddés és a koherencia
kérdése felértékel6dik, hiszen az idegennel valé kapcsolatot veszélyezteti az érzelmi mintak
kiilonb6z6sége, az érzelmi elutasitas (v6. Szabd, 2018). Ha tisztdban vagyunk az aktualis allapot és
az idealis allapot kozotti kiilonbségekkel, lehet6ségiink van a helyzet megvaltoztatasara — a
kiilonb6zdség felismerése, valamint a valtoztatds elGidézésére vald képesség motivalja az egyént a
vagyak, a koherencia érzésének megvaldsitasara, megélésére.

A koherenciaszabalyozas e dinamikus helyzetében Antonovsky érthetdség dsszetevGije Uj értelmet
nyer. Az azonositott feltételek mentén torténé vagy kielégitésének utja a partnerrel vald
kapcsolddasban keresend6. A megoldas abban rejlik, hogy a kommunikacids partnerrel tiszta
kereteket teremtiink, feltarva a k6z6s metszeteket — az érzelmi intelligencia sziikséges mértéke

lehet6vé teszi, hogy az érzelmi gatakat madartavlatbdl tekintve a kapcsolatban rejl6 értékekre
fokuszaljunk.

2. dbra: Kommunikacios koherencia szabdlyozds Petzold — Lehmann (2011) nyoman
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igy, hogy &tlathatéva valt a partnerrel valé azonossag és kiilonboz6ség kérdése, a helyzet
megoldasa, a koherencia megteremtése a kélcsénds bevondddasban keresendé. Az ehhez sziikséges

nyitottsag megteremtését a reziliens személyiségfejlédés és az érzelmi intelligencia megléte
tdmogatja.

Ez az egylittes fellépés tobb egyetértést vagy nézeteltérést is kivalthat. Ugyanakkor fontos, hogy a
koherenciaérzet kialakitdsahoz az érzelmi tapasztalatokat tisztan és verbalisan kezeljék, és
mentalisan tlkr6zzék. A folyamat meghatarozé kérdése — ahogy ezt mar korabban taglalta a



tanulmany — az, hogy mekkora egyetértést, koherenciat vagy ellenalldst hozott létre az egyiittes
fellépés, és mit képesek ezen tapasztalatokbdl a felek elsajatitani.

5. OSSZEGZES

A tanulmany bemutatta a szalutogenezis fogalomkérének kialakulasat, alkotdelemeit. Felhivta a
figyelmet a fogalom megjelenésével elindult, s a mai napig tarté tudomdanyelméleti forradalomra,
melynek kdszonhetben a pozitiv pszicholdgiaval is egyiitt jaré szemléletmdd-valtozas egyre tobb
tudomanyteriileten jelent meg. A szalutogén szervezet értelmezésénél a tanulmany elsé felében
bemutatott fogalmi rendszer vallalati kontextusu értelmezésére tett kisérletet a szerz6 korabbi
szakirodalmi tapasztalatokat felhaszndlva. A szalutogén kommunikacio értelmezésének fokuszaba a
kommunikacids interakcio rejtett szintjét, az érzelmi mintdzatok talalkozasat allitotta, bemutatva
Petzold kommunikacids koherencia modelljét, felhivva a figyelmet arra, hogy az érzelmileg
intelligens kommunikator képes tudatosan tamogatni a koherens kommunikacios aktus kialakulasat
és fenntartdsat. Egyéb esetekben az interakcidban részt vevé felek szocidlis és érzelmi mintazatai
hatdrozzak meg a talalkozas kimenetelét, tapasztalatat.

Az itt szerepeltetett megkozelitések és értelmezések alapjan jol lathatd, hogy a bevezetésben is
felvetett vallalati kommunikacids stratégia tervezésének és szervezésének elemi kozé egy a
kommunikacié implicit szintjének beemelése hosszu tadvi eredménnyel kecsegtethet nemcsak a
szervezeti folyamatok miikédtetése, de a szervezeti kozéphosszutavi HRM-folyamatai
vonatkozasaban is. Az érzelmi intelligencia fejlesztésén keresztiil kindlkozik a lehetdség a szervezeti
kommunikacié koherenciaértékének ndvelésére.

IRODALOMJEGYZEK

Antonovsky, A. (1997) Salutogenese. Zur Entmystifizierung der Gesundheit. Tiibingen: Alexa Franke.

Baldzs L. — Szalay Gy. (2021) A tanari reziliencia fejlesztésén alapuld mddszertani megujulds. In Baldzs
L. (szerk.) Erzelmi intelligencia és szervezetfejlesztés. Dunatjvaros: DUE Press. 21-31.

Bartal O. (2021) Informacids szegénység a 21. szazad valtozé tanuldsi kdrnyezetében. In Berke, J., Kozma-
Bognar, V. (szerk.) XXVII. Multimédia az oktatasban online nemzetkozi konferencia: Konferencia
kiadvany. Budapest, Magyarorszdg: Neumann Janos Szamitégép-tudomanyi Tdrsasdg Multimédia az
Oktatasban Szakosztaly. 162-168.

Bauer G. F., Jenny G. J. (2017) The Application of Salutogenesis to Organisations. In Mittelmark M. B., Sagy
S.,  Eriksson M., et al, (Eds.) The Handbook of Salutogenesis. Springer.
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/books/NBK435816/ doi: 10.1007/978-3-319-04600-6_21

Bavelas, J.B., Chovil, N., Lawrie, D., Wade, A. (1992) Interactive gestures. Discourse Processes, 15(4), 469—
489.

Bodd Péter (2012) Szalutogén vallalkozdsvezetés. A vdlsagkezelés ,pszichikai” lehetGségei. Magyar
Coachszemle 2012/2. Uj utakon.

Borgulya A., Konczosné Szombathelyi M. (2019) A vallalati kommunikdcidmenedzsment kutatdsa —
nemzetkozi és hazai perspektivabdl. Vezetéstudomany / Budapest Management Review 50 (12) 161—
172. DOI: https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2019.12.14

Borgulya, A., Konczosné Szombathelyi, M. (szerk.) (2017) Vallalati kommunikdciémenedzsment. Budapest:
L‘Harmattan Kiadé.

Csikszentmihalyi M. (1997) Flow: A tokéletes élmény pszicholégidja. Budapest: Akadémiai Kiadd.



Herzberg, F. (1968) One More Time: How Do You Motivate Employees? Harvard Business Review 46 (1), 53—
62

Jenny, G. J. — Bauer, G. F. (2013) The limits of control: A systemic, model-based approach to changing
organisations towards better health. In Bauer G. F. Jenny, G. J. (Eds.), Salutogenic organizations and
change: The concepts behind organizational health intervention research. Dordrecht: Springer.

H. Tomesz T. (2020) Sportnyelven mondva. A szaknyelvismeret és szaknyelv-elsajatitas jellemzGi a
sportoktatdsban. In Ludényi Zs., Jdnk I. — Domonkosi A. (szerk.) A nyelv perspektivdja az oktatasban.
Eger: Liceum Kiadé. 359-367

Konkoly B. T. (2008) A szalutogenikus megkdzelités lehetGségei az esélyteremtésben. In Kopp M.: Magyar
lelkidllapot. EsélyerGsités és életmindség a mai magyar tarsadalomban. Budapest: Semmelweis
Egyetem.

Mittelmark, M., Bull, T., Daniel, M., Urke, H. (2017) Specific Resistance Resources in the Salutogenic Model
of Health. In M. Mittelmark, S. Sagy, M. Eriksson, G. Bauer, J. Pelikan, B. Lindstrom, G. A. Espens (Eds.)
The Handbook of Salutogenesis. Switzerland: Springer.

Ottawai Charta 1986. november 17-21. In Az egészségfejlesztés alapelvei. Az egészségfejlesztés alapvetd
nemzetk6zi dokumentumai. Elérhet: https://mek.oszk.hu/08100/08107/08107.pdf

Petzold, T.D., Lehmann, N. (2011) Kommunikation mit Zukunft. Salutogenese und Resonanz [Communication
with great prospects: Salutogenesis and resonance]. Bad Gandersheim, Germany: Verlag Gesunde
Entwicklung.

Schiffer, E. (2010) Lebensfreude, Lust und Lernfreude in Intermediarraumen. In Petzold T.D. (Ed.), Lust und
Leistung und Salutogenese. Bad Gandersheim, Germany: Verlag Gesunde Entwicklung.

Seligman, M. E.P., Csikszentmihalyi M. (2000) ,,Positive Psychology: An Introduction”. American Psychologist
55 (1), 5-14.
Skrabski, A., Kopp, M., Rézsa, S., Réthelyi, J. (2004) A koherancia, mint a lelki és testi egészség alapvetd

meghatarozdja a mai magyar tarsadalomban. Mentalhigiéné és Pszichoszomatika, 5 (1), 7-25.

Stern, D., Sander, L.W., Nahum, J.P., Harrison, A.M., Lyons-Ruth, K., Morgan, A.C., Tronick, E.Z. (1998) Non-
interpretive mechanisms in psychoanalytic therapy: The ‘something more' than interpretation.
International Journal of Psycho-Analysis, 79, 903—921.

Szabd, Cs. M. (2018) Challenges of Hungarian higher education institutions in meeting international student
needs. In lllés, E., Sazdovska T.D. (Eds.) Dimensions, diversity, and directions. In ELTE Budapest: IATEFL
Hungary. 13-22.

Varga K. (2005) A szalutogenezisrél — képben és fogalomban. Egészségfejlesztés 46 (3), 15—-22.



A CSALADI CEGEK KOMMUNIKACIOS SAJATOSSAGAI

COMMUNICATION SPECIALTIES OF FAMILY FIRMS

NOSZKAY ERZSEBET
CSc, egyetemi magantanar, professor emerita
Budapesti Metropolitan Egyetem Uzleti Tudomanyok Intézete
Email: enoszkay@metropolitan.hu, nomenb@t-online.hu

Absztrakt

Kozel negyed évszazada végzek kutatasokat a csaladi cégek kérében. A kezdetekben nem sejtettem,
hogy igen rejtélyes témaba fogtam. Az évek hosszu soran mind jobban elmélyedtem a téma
szakirodalmaban, s gy(jtottem hozzd a hazai és sajat tandcsaddi munkdimbdl tapasztalatokat,
végeztem felméréseket, készitettem esetfeldolgozasokat. igy dobbentem ra arra, hogy a csaladi
cégek nem csak nagyon kilénboznek a ,klasszikus” vallalkozasoktél, de a miikédésiik igazi
mélységeit és jellegzetességeit tekintve nem kénnyen elérheték. Ennek nagyon- nagyon sokféle oka
és hattere van. Jelentds résziik maganak a csaladi jellegnek az immanens sajatsagaival, mig masok
a cég ,szarmazasat” meghatarozé nemzeti kulturaval, térténelmi hattérrel, tovabba az adott
csaladnak a torténetével, gyokereivel fliggenek Ossze, gyakorta jellegzetes problémakat és
konfliktusokat is hordozva. Jelen munkamnak célja az, hogy izelit6t adjak mindebbdl, s keressem a
valaszt, hogy ezek megoldasaban milyen fontos szerep jut a kommunikacidonak. Kutatasi
modszeremet a szakirodalmon tul tanacsaddi és sajat kutatasi esetfeltaré munkaimra alapoztam.

Kulcsszavak: csalddi cégek, cég-jellegzetességek, csalddi cégek kommunikdcidja, generdcidvdltds,
pandémia, fenyegetettség, a jarvdny uj kommunikdcios jelenségei.

Abstract

I have been researching family firms for almost a quarter of a century. In the beginning, | had no
idea with this research, | was getting into a very mysterious issue. Over the years, | have become
more and more familiar with the literature of the issue, gathering experience from Hungarian- and
my own consultancy work, | have managed surveys and prepared case studies. In this way, | realized,
that family firms are not only very different from 'classic' enterprises, but also, the real depth and
characteristics of their operation are not easily understandable. These have many, many reasons
and root causes. Many are linked to the immanent characteristics of the family itself, while others
are linked to the national culture and historical background that determines the 'origin' of the firm,
as well as, the history and roots of the family, these characteristics are often carrying its own specific
problems and conflicts. The aim of this paper is to provide a brief insight of the previously described
problems and to look for answers how important a role has the communication has in the solution
of these issues. My research method is based on literature, my own consultancy work and case
study researches.

Keywords: family firms, mysterious issue, generation change, communication of family firms,
pandemic, threat, new communication phenomena of the epidemic.



1. BEVEZETO GONDOLATOK

Kozel negyed évszazada kezdtem el egy sajatsagos vdllalkozasi tipussal, a csaladi cégekkel
foglalkozni. Az elsé vonatkozo kutatasaim alapjan nem sejtettem, hogy milyen régi korokba nyulo, s
mégis milyen rejtélyes témdaba fogtam. Ahogy azonban az évek hosszi sordn mind jobban
elmélyedtem a téma szakirodalmaban, s gyljtottem hozza a hazai és sajat tanacsaddi munkaimbol
tapasztalatokat, végeztem felméréseket, vezettem - az esetek tébbségében - ilyen jellegl cégek
tulajdonosainak és/vagy hozzatartozoé tanitvanyaimnak a témaba vagoé szakdolgozatait, mind jobban
érzékeltem azt, hogy a csaladi cégek nem csak nagyban kiilonboznek a , klasszikus” vallalkozasoktol,
de a mikddésiik igazi mélységeit tekintve nem is konnyen elérheték. S6t, a magam részérél ugy
vélem, hogy kifejezetten rejt6zkédéknek mondhatdk. Ezen sajatsagoknak nagyon- nagyon sokféle
oka és hattere van. Jelentds résziik a céget magdban foglald, a cég ,szarmazasat” meghatarozé
nemzeti kulturdval, térténelmi hattérrel, mig mdasok a csalad torténetével, gyokereivel fliggnek
Ossze. De vannak még olyan belsé immanens sajatossagok is - szarmazzon az a csalddi cég a Fold
barmely tajékardl - amelyek valamennyi ilyen céget tekintve kiilonos jelentéségliek. Ezek kozil
kiemelked6 a csaladon beliili, valamint a csaladi cégen beliili kommunikacié, aminek hatterében
mindig megtaldlhaté az egykori alapitd(k) személyisége. Legyen az még él6, vagy mar elhunyt
személy értékrendje, élettérténete, a cégre vonatkozé vizidja (kiilonos tekintettel a cég majdani
tovabbélésére), az atérokitésre vonatkozo elképzelései, generdcidkban vald (vagy abban éppen nem
vald) felelGsségteljes, hosszu vagy rovidtavra tekint6é gondolkoddasmaddja és dontései.

2. A CSALADI CEGEKROL ALTALABAN

2.1. A csaladi cégek régebben...

Visszapillantva a csaladi cégek torténelmére azt latatjuk, hogy ez a cégforma mar a legrégebbi
civilizacidkban is jelen volt. A legrégibb irasemlékekben (pl. a Biblidban) is van rdjuk utalas.
Gondoljunk akar az okori birodalmak, vagy a késGbbi korok gazddlkoddsi egységeire, a
mez6gazdasag, a kézmlipar, vagy a fejl6ds, iparosodd allamok cégstrukturajara. A csaladi
vallalkozdsok tobbsége igyekszik hosszabb tavon, generacidkon at is fennmaradni. Példaképpen
emlithetnénk a legrégebben fennalld cégek koziil a japan Hoshi Ryokan vendéglatassal foglalkozo és
szallodat Gizemeltet6 céget (alapitva: 718-ban), amely 46-szor élt meg sikeres generaciovaltast, vagy
az olasz Barone Ricasoli sz6l6- és olajfailtetvényeket gondozd, bort és oliva olajat értékesité
vallalkozast (alapitva: 1141-ben). Vilagszinten a csaladi cégek soraban vannak igen hosszu idén at,
akar évszazadokon ativelS csaladi cégek, de sajnos a tobbség soraibdl - gyakran még a fejlett
piacgazdasagok atlagaban is - a csaladi vallalkozasok kb. 30-35 szazaléka nem éli tul az un.
generdcidvaltast. Az egyik hazai érdekszévetség, a Csaladi Vallalkozasok Orszagos Egyesiiletének
egyes szakértdi szerint, a hazai csaladi cégek esetében ez az ardany még kedvezé6tlenebb.

A csaladi vdllalkozasok atadasa kapcsan keletkezé hatalmas ,elhullasi veszteségnek” mint
jelenségnek, szamos hattér oka van. Az egyik legnagyobb gondot az okozza, hogy ezek a cégek tobb
szinten térténd (anyagi, érzelmi és csaladdinamikai) kezelést igényelnek, de jellemzéen rejt6zk6dé
mivoltuk sajnos sokukat megakadalyozza abban, hogy megfelel6 szakértelmet vegyenek igénybe,
kiilonosképpen a generdcidvaltas soran.

A csalddi cégeknek a piacgazdasagban betoltott szerepe a vildg szamos orszdgdban jelentds, ugy az
lzleti tevékenységiik, mint a foglalkoztatasban betoltott szerepiik, sét az altaluk megtermelt GDP
szempontjabdlis. Az Eurdpai Unié 2019. évi, az eurdpai csaladi vallalkozasokrol késziilt jelentésében
(European Commission Enterprise and Industry, 2019) elismeri a csaladi vallalkozasok



nemzetgazdasagi jelentGségét, tekintve, hogy mind a gazdasdagi, mind a tarsadalmi fejl6désben
fontos szerepet toltenek be. A jelentés ramutat, hogy fejl6désiik, novekedésiik és folytonossaguk az
europai gazdasag fejlédését, novekedését és folytonossagat is elémozditja, valamint hozzajarul a
gazdasag stabilitasahoz is.

Hazankban a csaladi cégek vallalkozasokon belili ardnyat nehéz pontosan meghatarozni, mivel a
csaladi vallalkozasoknak nincs hivatalosan deklaralt definicidja, mdsrészt konkrét statisztikai
adatgyd(jtések sem léteznek kiilén, kimondottan a csaladi vallalkozasokrdl. A kilénféle kutatdsok és
egyes adatgy(jtések azonban reprezentativ adatokkal szolgdlnak erre a cégkorre nézve.

Eurdépdra vonatkoztatva az Ernst and Young csalddi vallalkozasokrdl késziilt évkdonyve (Ernst & Young
Family Business Yearbook 2017) szerint, az 0Osszes eurdpai vallalkozas 85 szazaléka csaladi
vallalkozds és ezek biztositjak a munkahelyek 60 szazalékat.

»A Family Firm Institute [2017] altal gydjt6tt adatok alapjan globalisan a csaladi vallalkozasok az
Osszes vallalkozas korilbelil kétharmadat, a t6zsdén jegyzett cégek pedig egyharmadat teszik ki; a
GDP 70-90 szazalékat adjak; a munkahelyek 50-80 szazalékat tartjak fenn; t6kéjével inditjak a
startupok 85 szazalékat. A KPMG (holland professzionalis konyvvizsgalé cég) felmérése szerint 2013-
ban Eurdpdban a csaladi vallalkozasok egy billié eurds arbevételt értek el, ez az 6sszes lizleti
vdllalkozdsok altal termelt arbevétel 60 szazaléka volt; a munkahelyek 40-50 szazalékat
biztositottak.” (Kasa et al., 2019. 147 p.)

A Budapest LAB Gazdasagfejlesztési Kutatokdzpont 2017 évben indult, a KKV szektorban végzett
reprezentativ kutatasa a magyarorszagi csaladi vallalkozasok szamat 29500 kériilire becsiilte, amely
a KKV szektor 58 szazalékat teszi ki (Budapest LAB, 2017).

Tehat mindent egybevetve, a kilonféle adatokra és felmérésekre alapozva elmondhatd, hogy
globalisan és eurdpai szinten is, a nagy szdmban létez6 csaladi vallalkozasok vitathatatlanul erésitik
a nemzetgazdasagot az dltaluk megtermelt GDP, valamint munkahelyteremté mivoltuk
tekintetében is.

2.2 A csaladi cégek ma...

Napjainkban aktudlisan a pandémia okozta nehézségek mellett a soron kdvetkez6 idészak egyik
legjelentékenyebb vallalatmenedzsment kihivasa az lesz — kilondsen a csaladi cégek esetében
(Bogdanyi et al., 2019) —, hogy a rendszervaltas utan tulajdonoss3, ill. vezetévé valt nemzedék
tomegesen érte és éri el a nyugdijas kort. A masik kihivas pedig valaszt talalni arra a kérdésre, hogy
hogyan lehetne minél kisebb vesztességgel megoldani a generaciék kozotti valtast, hiszen a
munkavallaldok tobb mint kétharmada a széban forgd cégek keretei kozott tevékenykedik. Nem
mindegy, hogy kivel, mi lesz! Fontos ezzel foglalkoznunk, kiilonos tekintettel arra, hogy e
vallalkozdsok k6z6tt nem csak kisebb cégek vannak jelen a gazdasagban, hanem léteznek 100 millié
forint, ill. afeletti éves drbevétellel biré tarsasagok is. Ezeknek is tobb mint a felét, 6sszesen 12 ezer
vallalkozast érint ez a probléma.

Az el6ttiink jaro fejlett piacgazdasagok tapasztalatai sorra azt mutatjak, hogy a generaciovaltas és
az azt megel6z6 utddlasi folyamat nem egy pillanat alatt végbemend valtozas, nem egy konkrét
esemény, hiszen az utddlas nem csak egyszer(ien a kovetkezd vezeté kivalasztasat, hanem ennél
sokkal 6sszetettebb folyamatot jelent. Jelenti tobbek kdz6tt annak a tuddsnak az ataddsat is, ami az
alapiték fejében (szakmai, mérndki tapasztalati tudas) és kapcsolatrendszerében (kiilonboz6
partnerek, vevék, szallitok, stb.) van, meg mint létezé érték, valamint azt is, ahogyan 6k mikodtetik
a teljes céget. Ez Osszességében az a lathatatlan t6ketényezé (intangible assets), amely a
vdllalkozdsok innovativ tevékenységének alapjat képezi. Nem csak versenyképességet noveld



termék és technoldgiafejlesztést jelent, hanem a tdrsadalmi lehet6ségek kihaszndalasanak, a
kozosségi problémak megolddsanak egyik meghatarozo eszkoze is.

A sikeres generaciovdltashoz nem elegend6 az, hogy az alapiték a bevalt lzleti szokdsokat
egyszerlien tovabbadjak, bar sokszor még az is gond. (Hermann — Kocsis, 2019) Raadasul az is
meglehet, hogy ami az egyik generacidnal jol mikodott, az a masikndl nem fog, hiszen maguk a
dolgok is valtoznak. igy a fontos tudasokat Ugy célszer(i megérizni, hogy azok a korszer( digitalis
megoldasok ,tégelyébe” keriilve akar mar tovabbi innovacids fejlesztési iranyok meghatarozoéiva is
valhassanak.

3. MILYENEK IS A CSALADI CEGEK A FOBB JELLEMZOIK ALAPJAN?

Tulajdonképpen mit is neveziink csaladi vallalkozasnak?

Ezt kutatva meglep6 sokszinlséggel talalkozhatunk. Az Eurdpai Unié 2009-ben (European
Commission, 2009) a vilagon hasznalatos 90 féle meghatarozast talalt. Ezen megfogalmazasokbdl az
EU a kovetkez6ket fogadta el mérvadonak:

Csaladi vallalkozasnak mindsiilnek méretiiktél fliggetleniil azon gazdasagi tarsasagok, amelyek
irdnyitasaban a tulajdonos mellett legalabb még egy csaladtag részt vesz, valamint a csalad tulajdoni
hanyada meghatdrozd szerepet (nyilt részvénytarsasag estén minimum 25+szazalék; zart
részvénytarsasag esetén minimum 50+szazalék) biztosit a csaladnak a tulajdonosi déntésekben. A
vezetésre és a mindennapos munkavégzésre egyarant jellemz6, hogy a csalad tobb generdcidja vesz
benne részt.

Igen am, de felvetédhet az a kérdés is, hogy meddig tart a csalad (milyen mértékd, horizontu),
melyek azok a rokoni szala, amelyek ide tartozdak, és melyek nem?! Ez a kor vdltozé lehet. Egy
lehetséges felosztas szerint vannak olyan cégek (un. rokoni vallalkozasok), amelyek a csaladi
tulajdont és vezetést a jov6ben sem a sz(ik csaldadban (hazastarsak, gyermekek) kivanjak tartani,
hanem tagabb rokoni kapcsolatok koz6tt. Vannak olyan cégek (hazastarsak vallalkozasai), ahol a
tulajdonosi struktiraban és a munkamegosztasban erGteljesen megjelennek a csaladi kapcsolatok,
am a jov6re vonatkozéan a tulajdon és a vezetés oroklése nem biztositott (vagy nem tervezett).
Végiil vannak, az un. nuklearis csaladi vallalkozasok, amelyek szlik csaladi tulajdonban lévé cégek,
és a jovGben is igy akarjak fenntartani a tulajdonlast és a vezetést.

A magam részérdl hajlok Sten elhatarolasanak elfogadasara, aki szerint:

- azok a csaldadok, ahol minden tag, de legaldbb két csalddtag informalisan vagy formalisan
részt vesz a vallalkozasban, tagja a vallalkozé csaladnak is;

- csak azon csaladtagok tartoznak a vallalkozé csaladba, akik informalisan vagy formalisan
részt vesznek a vallalkozasban.

- a vallalkozé csaladnak csak azon csalddtagok a tagjai, akik formalisan részt vesznek a
vallalkozas mikoédésében. (Sten, 2008)

Ez az elhatarolasi metdédus a vallalkozasban valé részvételre vonatkozik, s nem azonos a
tulajdonldssal. Hiszen pl. donthet Ugy a vallalkozé csalad, hogy ad bizonyos tulajdonrészt (igy kaphat
osztalékot, részesedhet a megtermelt haszonbél) a cégben nem munkdlkodo csaladtagnak is, de ez
nem azonos az el6bbiekben meghatarozott korrel. Az ilyen esetek jelentGs részében e csalddtagok
jogai nem kiilénbodznek az estleges egyéb, a céghez nem rokoni szalakon k6t6d6, tulajdoni résszel
rendelkezd befektet6ktél. Bar el6fordulhat az is, hogy els6bbségi jogok illetik meg Gket.

Mindent egybevetve, a csalddi cégek éppen ezért nem véletlen a sokféle meghatdrozas — jelent6s
mértékben kiildnbdznek a nem csaladi jellegl vallalkozasoktdl. Eppen ezért nem véletlen a sokféle



meghatarozas. Jellegzetességeik egyik oldalrdl az erésségeik, de masfel6l a gyengeségeik is, amelyek
kiilondsen akkor valnak kritikussd, ha a csaladi cég valamilyen valtozas el6tt all. A valtozasok kozott
is kiemelkedd jelent6ségli a cég tulajdonviszonyaival is er6sen Gsszefliggd cégiranyitas, vezetés
atorokitése.

Magyarorszagon éppen az atorokitések kapcsan keriiltek a csaladi cégek a figyelem fékuszaba. Egyes
becslések szerint hazankban aktualisan mar tébb mint 150-200 ezer csaladi vallalkozdas esetében valt
egyre siirget6bb feladattd az atorokités. A 2014 utani évben megjelend becslések szerint, a soron
kovetkezé id6kben a generdcidvaltas kérdésében (s csak a KKV szektorra nézve!), hozzavet6legesen
320.000 cég varhato, hogy érintett lesz ez ligyben Magyarorszagon. Ennek oka az, hogy a
rendszervaltas utan megalakuld cégek alapitd ,tulajdonosatydi” (s koztik tébben az eddigi
legsikeresebbek koziil) zmében napjainkra jutnak el a nyugdijaskor hataraig.

Tekintve, hogy az érintett kér komoly nemzetgazdasagi sulyt képvisel, probléma lenne az, ha
nagyobb szamban keriilnének az atorokositési folyamat sordn bajba, a nem megfelel6
folyamatkezelés miatt. Pedig erre van esély! A fejlett piacgazdasagok tapasztalati statisztikai szerint
(ahol a tobb éven at tarté atorokitési processzus sikeres lefolytatdasat tdmogatando, jelentékeny és
kiterjedt tanacsaddi, kamarai, oktatdsi-képzési hattértamogatds all rendelkezésre). Ahogy az
el6z6ekben mar emlitésre kerilt, a csaladi vallalkozasok kb. 30-35 szazaléka nem éli tul az un.
generdacidvaltast, s6t, mar az atadasi processzus soran is kdzel 20 szazalékuk esik annak aldozatdaul.
A cégutodlast kovetS hét év alatt pedig minden harmadik cég tlinik el 6rokre. Ezen tapasztalati
statisztikak tiikrében joggal aggddhatunk — a hazai csaladi cégekre vetitve — amiatt, hogy az
atorokités eldtt allo cégek kézott sokan lesznek olyanok, akik ezt a folyamatot nem élik tul.

Nagyon nehezen érthetdé mindazok szdmadra, akik még nem mélyedtek el a csaladi cégek m(ikddési
Htitkaiban”, vagy nem foglalkoztak atorokitésiik gondjaival, hogy miért lehetségesek ezek az esetek.
Mitél ilyen meghdkkentSen csekélyek a tulélési aranyok, mikézben mds, nem csaladi birtoklasu cég
életében gyakran torténik meg ugy tulajdonos vagy menedzsmentvaltas, hogy az barmilyen
kiilon6sebb megrazkddtatast okozna az egyébként sikeres lizletmenetben. A jelenség megértéséhez
joval kozelebb juthatunk, ha el6tte attekintjik a csaladi vallalkozasoknak azon specialis jellemzdit,
amelyek vitathatatlan el6nyeik mellett nehézségeket is okozhatnak.

3.1. A csaladi cégek immanens jellemz6i

A csaladi cégeket tobb olyan markans jellemz6 kiilonbozteti meg a kizardlag (zleti alapon
mikod6ktdl, amely eltérések:

- egyfel6l nehézséget okozhatnak a csaladi cégek atérokitésének menedzselésében;
- masfel6l épp erdsségeiket képezhetik, és hosszutavon fennmaradasukat szolgalhatjak.

Vannak szerz6k (Huybrechts et al., 2011) — s magam is ezek kdzé tartozom — akik a csaladi cégek
hozzaadott értéket termel6 meghatarozo eréforrasainak (erésségi tényezbinek) a szervezeti
kultarat, a hirnevet, az emberi t6ketényezéket és a haldzatokat tartjak. Ezek olyan intangible
t6ketényezdk, stratégiai eréforrdsok, amelyek képesek a csaladi cégek versenyképességét a
»legnagyobb” és legeredményesebben m(ik6dé - nem csaladi cégekkel - azonos szintre emelni.

Nézziik at azokat a tulajdonsagokat, amelyekkel a csalddi cégeket altalaban jellemezi szoktdk:



3.1.1. Stabilitds, megbizhatdsdg, a térvények tisztelete és a minéségi munka

Ezek az altaldnossagban jellemz6 cégtulajdonsagok érthetéek, ha arra gondolunk, hogy igen sok
csaladi cég tobb éves fennallasa alatt egy-egy csaldd nevét viseli, tehat nem mindegy, hogy milyen
fény vetil a vallalkozo tulajdonosra és generdcidkra.

3.1.2. A csaladféi tekintélyt is jelképezd, a tulajdonos-vezetd (kiilénbsképp az elsé generdciot
képvisel6 alapitd atydra), atydskodo (paternalista) stilus

Az a magatartds, ami azokon a csalddokon beliil altalaban is jellemz6, ahol az apa a csaladtagokat
maximdlisan védelmezi, Odvja. A csalddi cégek esetében ez kiegészil a maximalis
felelésségvallalassal, a sajat lizleti elképzelések kitlintetett hangsullyal torténé kommunikalasaval,
sokszor ezzel a csaladtagokat tavol tartva az onalldsagtdl és a vélasztas és/vagy valtoztatas
lehet6ségétdl. (Heidrich, 2016) llyen koriilmények kozott nehéz helytallni a potencialis 6rokosnek,
tekintve, hogy szinte soha nem tapasztalhatja meg azt a felelsséget és azokat a kockdazattal jard
terheket, amelyek egy-egy dontési helyzettel jarnak. igy kell bebizonyitania az alkalmassagat, s6t
tehetségét, még mieldtt az alapitd atya atadna neki a céget.

3.1.3. A csalddi vdllalkozdsok viszonylag hosszutdvon vald gondolkoddsa, sokszor a tudattalanul is
erre irdnyuld 6szténds térekvése

Ez a fajta torekvés majdhogynem genetikai gyoker(, hiszen mint ahogyan a csalddok tébbsége
tervez gyermeket, gondoskodik az utddlasrol, az alapitd atya is erre torekszik a csaladi cégekben. Az
emlitett torekvés azonban nem keverendd 6ssze a csaladi cégek stratégiajaval, s végképp nem a
tervezési tevékenységével. Sokszor inkdbb éppen az a baj, hogy a hosszutavu térekvéseiket nem,
vagy egyaltalan nem szolgalja az altaluk kovetett stratégia.

Végiil az eddigi kutatdsaim és tapasztalataim szerint a leginkdbb meghatarozé az az értékrend,
amely két szintet feltételez. Ez a két szint, ami kizardlag csak a csaladi cégek sajatja (s mint ilyen, a
vilagon felelheté valamennyi csaladi cég immanens sajatja), egy gyakorlati ellentmondasbdl
kovetkezik, tekintve, hogy a csalad és a cég - mint rendszerek - immanens értékei eltéréek.

3.1.4. A csaladi cég kettds természetd. ,,Janus arca” van!

Egyfel6l, mint vallalkozas klasszikus jellegzetességekkel bir. Arutermels, profit és vevorientalt
gazdalkodasi egység. Fejlettségétsl és életciklusatol, profiljatél, technikai-technoldgiai
munkamegosztasi- és egyluttmiikodési viszonyaitdl fliiggd szervezeti hierarchidja és kulturdja, a
szervezet miikodésének logikajabol kdvetkezik.

Masfeldl létezik egy masik szint, amelynek immanens értékei ettél eltéréek. A csalad ugyanis
egyfajta ,fogyasztasi egység”. Meghatarozo értéke a szeretet. Kapcsolatai azokkal a csaladi
szerepekkel fliggenek 6ssze, amelyek a csalddi hierarchidban meghatarozok, stb.

E két eltérd értékszint kozott valamiféle egyensulyt kell teremteni, kiilonben a két szint akar egymas
ellenében, ellentétesen is elkezdhet mikodni.

Némiképp hasonlé dinamikat feltételez az a fenntarthaté csaladi vallalkozasi modell, amelyet Danes,
S. M. szerzG6tarsaival adott kézre egyik munkajukban (ld. 1. sz. dbra).



1. dbra: A fenntarthatd csaladi vallalkozas elméleti modellje
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Forrds: Danes, S. M. et al. 2008, 244 pp.

Kutatasaim soran - tébb generacidvaltast megélt csalddi cégek toérténeteinek tanulmanyozasa
segitségével- arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy csak azoknak a csalddi cégeknek van esélyiik
hosszutavon, kovetkezetesen fennmaradni, amelyeknek sikeriil a csalad és a vallalkozas értékei
kozott harmoniat Iétrehoznia, de nem csak ezt. Hanem hogy ezt a harméniat a kiilsé és belsé
(csaladi) viszonyokon beliil is sikeriil ugy kommunikalnia, hogy az ne rekedjen meg a deklaracid
szintjén, hanem természetes modon sugarozza azt az érintettek felé, legyenek ezek bar a csalad
tagjai, vagy a tagabb kérnyezetben fellelhet§ érintettek is. A jol kialakitott és megfelel6 eszkoztarral
rendelkezé kommunikacio az, amely a két egység (csalad és vallalkozas) eltéré értékrendje kozott
egy olyan integrdciét szolgalni képes értékrend (szint), amely a valéban hosszutavon fennmaradni
képes vallalkozasok jellemzdje. Vagyis - a csaldd és a csaladi cég kovetkezetes, mintegy szakralis
(Kozsdi, 2008) értékrendje, amely képes tavolabb latni a ,belathatd” jelenen, s olyan 6rokérvény
igazsagok mentén keril megfogalmazdsra, ami tulmutat az egyes torténelmi korszakok
vallalkozdsain és generdacidin egyarant (aldozatvallalds, felel6sség a tarsadalmi kérnyezetért, a

csaladért, a munkatarsakért, hliség, stb.).

A tapasztalatok szerint, a széban forgd értékrendet az alapitdé csaladtag (ok) alakitja ki. Ez az
értékrend °- amennyiben a csaldd értékrendjével adekvat-, képes a csaladi véllalkozés - s a cég, mint
rendszer (hosszutavon cégdinasztia) - szamdra a dinasztiaépités érdekében olyan stabil alapot
képezni, amelyet az egész csaldd el tud fogadni, s &szintén vallalni, kévetni. igy vélhat képessé

6 16l példazza a fentieket két ismert — egy 130 éve alapitott és egy hazai, a rendszervéltas utdn alapitott - csaladi cég
tulajdonosai altal vallott értékeket tiikr6z6 monddsok:

,Mindig azon elv alapjdn cselekedtem, hogy kisebb baj pénzt vesziteni, mint bizalmat. [géreteim integritdsa, a termékeim
értékébe és a becsiiletszavamba vetett hit mindig fontosabb volt szamomra, mint a mulandé profit.” (Bosch)

»A legtébb csalddi vdllalkozdst vezetd tulajdonos egyetért abban, hogy miutdn a csaldd meghatdrozza az alapvetd
értékeket, minden generdcionak kévetnie kell azt, hiszen a csaldd viselkedése alapjan itélik meg a céget. Kénnyen
elbukhat egy kordbban sikeresen felépitett vdllalkozds, ha az utdd, Iéha, feleldtlen életet él. Az lizleti életben
megbizhatatlannak bélyegezik” (Kiirti Tamds, az ,,6rékés™)



meg6rz6, tamogato, iranyt szabd hagyomany jellegli tényezévé ,érlelédni” az évek folyaman.
(Hamvas, 2008)’

4. A CSALADI CEGEK KOMMUNIKACIOS DILEMMAI

4.1. Ertékrend és csaladi ,,hangstlyok”...

Az el6z6ekben t6bbszor is hangsulyt kapott az a megallapitas, miszerint mint minden szervezetben,
igy a csaladi cégekben is kitiintetett jelentésége van a kommunikaciénak, kiilonésen olyan
ligyekben, amelyek maximalis konszenzust igényelnek. llyen mindenekel6tt az el6z6 pontban
emlitett értékrend kialakitdsa koriili vita, és - j6 esetben — a konszenzusra jutas a csaladi cég tagjai
(akik csaladtagok is) kozott. Ez hatalmas erdéfeszitést igényel. S ebben a mindenkori cégalapiténak
oOriasi - senkiével sem Osszevethetd- szerepe van. Hiszen, ha az induldskor erételjes az értékrendi
megalapozottsag és az irdny, akkor ez az 6rokosok felkészitésében is jelen van, potencidlisan
megmutatkozik. A probléma inkdabb az, hogy az esetek tobbségében az alapité nem is gondol
tudatosan a kommunikacié fontossagara, vagy abban a hiszemben t6lt hosszu aktiv éveket, hogy ez
minden csalddtag, de kiilonésképpen minden potencialis 6rokds szamara ,,evidens”, holott ez korant
sincs igy! Ellenkezbleg. Az 6rokos pl. sokkal jobban, jobb életszinvonalon szeretne élni, mint az
alapité atya vagy anya, és természetesen mindennek anyagi hatterét a csaladi céghdl szeretné
fedezni, de kozben ezt sokkal kisebb munka és id6teher mellett, mint ahogy ezt eddig otthonrdl
latta.

Ezen a dilemman sokat segithet az, ha id6ben, s nem az atérokités id6pontja el6tt egy- két évvel,
vagy ami még rosszabb néhany hoénappal prébaljak meg az 6rékosre az alapitéd értékrendjét
»ratukmalni”. Nagyon hasznos lehet, ha — szinte kezdetektdl a csaldd értékelveivel 6sszehangolva —
tudatosan (a személyes példamutatdsat 6sszehangolva a csaladi kommunikacié gyakorlataval)
foglalkozik ezzel a cégalapito. Ebben az esetben a konszenzus és az igy megsziileté elfogadas a
csaladtagok részérél jo eséllyel kialakulhat.

Mindazonaltal a csaladi cégekben az atorokités komoly trauma lehet az addig még viragzd, sikeres
cég szamara is.

Tovabbi konfliktushelyzet és kommunikacids kihivas lehet az a dilemma is, hogy egyaltalan ki johet
szamitasba, ki legyen a cég feje, 6rékése.

A jelen munka terjedelme nem elég ahhoz, hogy ennek a kérdésnek minden részletére kitérjen.
Erdemes azonban végiggondolni, hogy mi térténik akkor, ha nincs a tulajdonosnak gyermeke, vagy
ha van, de nem akarja a céget dtvenni, nem akar atyja 6rokébe lépni. Erdemes megvizsgalni azt az
esetet is, ha tobb testvér van (esetleg még tetézve azzal is, hogy lehetnek elsé, s6t masodik és/vagy
tovabbi hazassagokbdl szarmazé utddok is), s azok kodzil mindegyik igényt tart arra, hogy a cég
vezetésében részt vehessen, netan elsé szamu vezet6 lehessen.

Egyaltalan, a fenti helyzetekben hogyan lehet helyesen donteni? Mi is az igazsagos és mi méltanyos
és mi az, ami nem? Hogyan kell megértetni azt, hogy milyen magatartdssal és kommunikaciéval
lehet elérni azt, hogy a széba johetd aspiransok elfogadjak az alapitd valasztasat és indokold érveit?

7 Hamvas Béla szerint: ,,A hagyomdny nem rendszer, hanem rend. A rend arrdl ismerheté fel, hogy 6nmagdt dllandéan
javitja. A rendszer organizdcio, a rend organizmus. A rendszer, ha valahol nem jo — mdrpedig mindig kideriil, hogy valahol
nem jo — dsszeomlik. Ha a rend valahol nem jo, 6nmagadt kijavitja. A hagyomdny nem rendszer, hanem rend, minden
szamunkra ismert alakjaban, a kinaiakndl, a hinduknal, a hébereknél, a gérégéknél. A rend nem zart és statikus épiilet,
hanem nyilt irdny és ut.” (Hamvas Béla (2008): Mirazs (Patmosz I1.) Medio Kiadé Kft. 182.p.)



Gyakori hiba, hogy az atoérokit6 érzelmi alapon a legkedvesebbet, vagy a legid6sebbet valasztja, s
kézben a rateremettebbet kellene megbiznia a cég vezetésével. Ez persze nem azt jelenti, hogy a
tobbieknek semmi ne jusson, de meg kell gondolni azt, hogy mit, mennyit, kinek és hogyan! A
tapasztalat az, hogy még ha a dontés elvben jo és igazsagos, ill. méltanyos is, a csalddtagok nem
fogadjak el, ha nem megfelel6 a kommunikacié, ha tultengnek benne az érzelmek, s alig van benne
racio. A tapasztalat az, hogy ilyen esetben az alapitdval j6l meg kell tudni értetni azt, hogy nem a
csaladi érzelmek alapjan kell kezelni egy ilyen horderejl és hosszabb tdvra is kihaté déntést, hiszen
a csaladi cég fennmaradasa és ezdltal a csalad megélhetése is lehet a tét.

E kérdés kapcsan fontos megjegyezni, hogy hazdnkban a generaciovaltas problémaja nemzetkozi
Osszehasonlitasban is nagyon érzékeny kérdés. Tekintve, hogy roppantmdéd megneheziti a
cégatadas kérdését is az, hogy még nem alakult ki a felel6s atorokitésnek a jelen korszakhoz
illeszkedd kulturajad. A multja viszont sajnos , kédbeveszé”, hisz a szocializmus korszaka miatt, fél
évszadnyi t6kés gazdalkodas kihagyasa, valamint a polgari osztaly teljes felszamoldsa, gyakorlatilag
feltételezi a nullardl vald ujraépitkezést.

E torténelmi ténybdl kovetkezéen az elkévetkezendd néhany évben fog elddini, hogy egyaltalan
ujrateremtddik-e, vagy sem a felelGs atorokités kulturdja?

Képes lesz-e a csaladi cégek tobbsége olyan érett csaladi vallalkozassa valni, ahol tobb nemzedék
dolgozik egyiitt, s a vallalkozasukat generaciorél generdciéra Orokitve cégdinasztidkat
(céggeneracidkat) felépiteni? Hiszen sok elénye van a csaladi cégek generaciékon vald
megtartasanak, tobbek kozt a csalad nevének megdrzése (érzelmi és szimbolikus értelemben), és a
biztonsag (anyagi és erkdlcsi értelemben egyarant).

Vagyis kétségtelen, hogy a vallalkozas csaladon beliil tartasa, a kovetkez6 generacidonak vald
atadasa, valddi és hosszutdvon is readlis elénydket biztosit, amit egyetlen csaladnak, de a
nemzetgazdasagnak sem szabad veszni, hagyni. Azonban nemzetkdézi viszonylatban is sok cég, de a
hazai csaladi cégek esetében kiilonosképp alapveté a dilemma: vajon van-e akkora felismeré
képesség (nem csak az alapito atyakban, de a csalddtagokban is), hogy mindezt atlassak, s megfelelé
id6ben, s kell6 energiat szanva ra, foglalkozzanak az atorokités folyamataval?! Annal is inkabb, mivel
a megfeleld atoroklési processzus hijan még az igazan élet - ill. versenyképes cég esetében is fennall
a felszamolas veszélye. igy az atorokités idben valé megkezdése és lebonyolitasa nélkiilézhetetlen,
ugy a csaladi megélhetés fenntartasa, mint a nemzetgazdasag érdekeinek szempontjabol.

Mindez az oktatason, a nevelésen, az értékrendek stabilizal6dasan, a csaladi cégek anyagi - és
jogbiztonsagan és sok minden egyéb mas tényez6kon tul a kommunikacion is fog mulni. Igen nagy
mértékben a csalddi cégekrél sz6l6 tarsadalmi-és kozosségi kommunikacion (pl. hogy milyen a
tarsadalomban megbecsiilésiik, és van-e olyan, valddi kbzésségformald értékiik, aminek okan a
megbecsiilést ki is érdemlik, megjelennek-e a social media vilagaban és milyen ,lizenetiik” van a
tagabb és szlikebb k6zosségek szamara), s végiil, de nem utolsésorban a csalddokon, és csaladi
cégeken beliili kommunikacion.

5. OSSZEFOGLALO GONDOLATOK

Az élet kiilonboz6 teriiletein szamtalanszor megtapasztalhatd, hogy mekkora jelent6sége van a
kommunikaciéonak, mégis sok esetben tapasztalhatjuk elhanyagolt helyzetét. Pedig nem

8 A probléma az, hogy a felelGs atorokités kultdraja nem csak ,cégmenedzsment”, de még csak nem is kizardlag
yvallalkozéi kultura” kérdése. Anndl sokkal mélyebb tarsadalmi tényez6k fliggvénye is (pl. a csalad tarsadalmilag
elfogadott és értékelt helye és szerepe, a csaladon beliili szocializacié a generacidk kozétti kblcsénos tisztelet és
megértés, illetve a testvérek egymashoz valé viszonya, stb.).



nélkiilozhetjik - s kiilondsen igaz ez — a kritikus helyzetekben, problémamegoldast igényl6
szituaciokban. Kiulénosen ott gyakori ez a hiatus, ahol még a megfelel6 kifejezések és szerepek is a
mult és/vagy a kibeszéletlen jelen miatt hidanyosak.

Az el6bbi altalanos megallapitds mellett ugyanakkor rendkivil izgalmas és meghokkentd
tapasztalatokra tettem szert a fentiek tekintetében egy - a COVID 19 jarvanynak a kiilonféle cégek
stratégiajanak, magatartasanak 2020 marciusatol, immar tébb mint egy éve folyé - kutatasa soran.
(Noszkay, 2021) Az el6bb emlitett tapasztalatok mintegy kutatasi ,,melléktermékként” értékelheték,
hisz a kutatasnak még csak részvizsgalati szempontjai koz6tt sem szerepelt a cégek, a csaladi cégek
kommunikaciéjara vonatkozé vizsgalddas. igy, e kutatasi részeredményeket — itt az 6sszefoglaléban
— csak nagyvonaltan vazolom, mivel a tapasztalt kommunikacids vonatkozasok teljes feldolgozdsa
még folyamatban van.

Igen érdekes volt maga az a tény is, hogy a vonatkozé kutatdsomban —noha nem volt ilyen megkotés
a felmérés sordn — mégis a felmért cégek 82 szdzalékaban csaladi cégek keriiltek be, mégpedig mint
a COVID 19 karos hatdsaival sikeresen, s életrevalé leleményességgel, kreativ stratégiaval
megkiizd6k.

Nem kivdnva belemenni az okokba és hattértényezékbe, de harom érdekes komponenst kiemelnék:

- Veszélybe keriilvén a csaladi megélhetés alapja, a csaladi cég - a sikeres kilabalok esetében
-,kitapinthatéan” 0Osszefogott a csalad, kiilonosképp a potencidlis 6rokosok, attol
figgetleniil, hogy akart - e részt venni valaha is a cégvezetésében, vagy inkabb még kiilféldre
is tdvozott, csak nehogy ramaradjon a cég iranyitdsa! Csak két kirivéan érdekes eset a sok
hasonlé koziil, mindezt visszaigazolja. Pl. Németorszagban dolgozo, kivalo egzisztenciat ott
kiépité informatikus fit, miutan apja cége bajba keriilt, akkor sem ment vissza, amikor
szamara a karantén feloldddott. Apjaval azoéta is a csaladi céget épiti, mégpedig a
legkorszer(ibb digitalizaciés megoldasok iranyaba.

- Egy masik példaban, a csaladi cég alapitdi - idGs férj és feleség - egyiitt kaptak el a COVID-ot
Ekkor a ragyogo beosztasu, multinal dolgozo lednyuk azonnal felmondott, és a mai napig is
a szilei cégének aktiv folytonossagan, mi tébb, korszerl novekedésén dolgozik. De sok
hasonld esetet is fel lehetne hozni, mintegy pozitiv példaként.

- Az atorokitési folyamat a siirgssé valo feladatok megoldaskényszerének szoritasaban
spontdnul beindult. Erre is igen sok példa van. Ez legtobbszér olyan cégeknél tortént meg,
ahol a csaladi céget igen idGs apa vezette, aki a jarvany alatt nemigen talalkozhatott az
tgyfeleivel, igy a csaladban, az informatikaban jartas ratermett csaladtag kiépitett olyan
megoldasokat, amellyel az ligyfélkapcsolatokat digitalizaltak. Kilonésen sokszor még
webdruhazzal is kibdvitették -pl. tobb agrar, ill. élelmiszertermel6 cég esetében-, s mellé
még olyan logisztikat is szerveztek, amelynek segitségével, friss zoldséggel, gylimolccsel, stb.
ellathattak a megrendel6iket, de mar a nagykereskedd kiiktatasaval. A kivaléan bevald
internetes lgyfélkezeléssel és az e-kereskedelem kialakitasaval a cég megmaradasaban, s6t
sok esetben még a cég novekedési lehetdségét is megoldd fiatalember ratermettségérél
megbizonyosodd alapité apa, ezen az uton tovabblépve mind tobb és tobb iranyitdsi
feladatot is fokozatosan atadott a potencidlis 6rékdsnek.

Kilén érdekessége, hogy ezek nem minden esetben voltak torvényszer(ien az alapito altal kiszemelt
0rokos (6k), hanem lehet, hogy épp egy tavolabbi rokoni szalrél szarmazé fiatalra kerilt a valasztas.
Erdekes megtapasztalast hozott az is, hogy a problémamegoldds aktivistai spontdn moddon
keriilhettek igy a cégiranyitas kdzelébe. Persze tegyik hozza, hogy ez nem mindig jelentette a
klasszikus atorokités fontos elemének, a tulajdon atorokositésének megtorténténtét is, sok esetben
inkabb jelentette a tulajdonlas és menedzsment kettévalasat! Remélhets, hogy ezekben az
esetekben a hivatasos menedzsment elemi szint( felallasaval, a cégek egy nagy |épést tettek az



életciklusukban az érettebb szakaszok felé. A csaladi cégekben tapasztalhato, sokszor rivalizalasra
utald jatszmak, s egyéb mas alapu érzelmi ,hideghaboruk” - a jarvany sokkhatasabol sikeresen
kildbalé cégek korében — meglepS fordulattal, egy joval céliranyosabb és racionalisabb, a
problémamegoldasok felé fordulé kommunikacidéhoz vezetett a széban forgé cégek korében.

Zaré gondolatként — megitélésem szerint — ez az egyik legizgalmasabb jelenség! Ugyanis ez utobbi
azt jelzi, hogy a csaladi cégek koziil, a hosszutavra tervezdk, az eddig is sikeresek és a pandémia alatt
sikeresen kilabaldk, a fenyegetettségben sokkal jobban fékuszalnak az aktualis realitasokra. Nem
pazaroljak az energidikat karos, ill. a csaladi cég egységét megbontd konfliktusokra.
Kommunikacidjuk visszafogottabba valik, s olyan iranyt igyekszik venni, ami a problémamegoldast
el6reviszi, s nem morzsolja fel az energiakat. A magam részérél ezt a csalad, mint k6zosségi egység
tulélési (sokszor tudat alatt m(ik6d6) torekvésével, 6szténds cselekvésre 6szténz6 motivacidjaval
latom kapcsolatban.

Kétségtelen, hogy a fenti megfigyelések még tovabbi és még elmélyiiltebb kutatdsra varnak, és
ezdltal nyerhetnek majd megerdsit6 bizonyossagokat.
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Absztrakt

Ha a kordbbi politikai rendszerben valaki dolgozott a Személyzeti vagy a Bér és a munkaligyi
osztalyokon, a tevékenységiik politikai kovetkezményei vagy annak tulzott adminisztrativ jellege
miatt, masok nem gondoltak tul sok jot. A rendszervaltas utan a privatizaciés folyamat, a kiilféldi
t6ke jelentds befolyasa, a munkajogi kérnyezet nagy atalakuldsa, a menedzsment és a HR oktatas
fejlédése, valamint a digitalizacié behatolasa - csak a legfontosabbakat kiemelve - mind hozzajarult
ahhoz, az a tényhez, hogy a kdzép- és kelet -eurdpai orszagokban - igy Magyarorszagon is - a HR
tevékenységek helye, szerepe és jellemzéi jelent8s atalakulasokon mentek keresztiil. Magyarorszag
2003 ota tagja a Cranetnek, a legnagyobb fliggetlen nemzetkézi HR Kutatéhalézatnak, amely ma
mar tébb mint 40 orszagban mikdodik. Tanulmanyunkban a Cranet -felmérések harom forduldja
(2004-2005, 2008-2010 és 2014-2016) alapjan vallaljuk, hogy bemutatjuk, hogyan véltozott a HR -
gyakorlat Magyarorszagon és mas kézép -kelet -eurdpai orszagokban a nemzetkozi 6sszehasonlitas
tikrében. Fejezetiink bemutatja a felmérés f6bb jellemzgit, valamint a HR -nek a szervezeti életben
beto6ltott szerepét, majd a munkerébiztositasanak megoldasait és az atipikus foglalkoztatasi formak
gyakorlati alkalmazasat.

Kulcsszavak: emberi eréforrds menedzsment (HR), Cranet, Kézép- és Kelet-Eurdpa, Magyarorszdg



Abstract

If in the previous political system, someone worked in the Personnel or in the Wage and Labour
Departments, because of the political implications of the activities or the excessive administrative
nature of the activities, others did not think too much good. After the change of regime, the
privatization process, the significant influence of foreign capital, the great transformation of the
labour law environment, the developments of management and HR education, and the penetration
of digitization — highlighting only the most important ones —all contributed to the fact that in Central
and Eastern European countries — including Hungary — the place, role and characteristics of the HR
activities went through significant transformations. Since 2003, Hungary has been a member of the
Cranet, the largest independent International HR Research Network nowadays incorporating in over
40 countries. In our two-part article, based on three round of the Cranet surveys (2004—2005, 2008—
2010 and 2014-2016), we undertake to present how the trend of HR practices changed in Hungary
and in other Central and Eastern European countries in light of international comparison. Our
chapter presents the main features of the survey, as well as the roles played by HR in organizational
life, followed by solutions of ensuring personnel supply and the practical application of atypical
employment forms.

Keywords: HR, Cranet, Central-Eastern-Europe, Hungary

1. INTRODUCTION

Richard and Daniel Susskind believe in their 2015 book that new technologies will far outstrip the
human and professional performance of today. Most analysts think that ‘within a decade or two,
two billion people will become economically redundant’ unless our world 's growth is disrupted,
although others point out that the aforementioned transition would produce a lot of new
employment forms. (Harari, 2018, 29) These views suggest technology's omnipotence. But many
now believe that market success does not depend solely on acquiring physical assets, equipment,
and technology. Only organizations and countries that are prepared and have the appropriate skills,
knowledge, experience and commitment can enforce such tasks (Efron et al., 2003). Confirming
these beliefs, the best-known management experts (Torrington et al., 2014; Armstrong — Taylor,
2017) argue that continuous change has now resulted in organizations ’staff, human resources, and
management becoming critical elements of organizational competitiveness.

In this study, we see human resource management (HRM) as a fundamental organizational process
and a critical, multi-stakeholder management function for the survival and development of
organizations, whose multiple goals can reflect many stakeholders' expectations. Nonetheless, their
representation and the HRM practice prevailing for their impact are context-dependent, i.e. the
results of managerial decisions influenced by the characteristics of the external and internal
environment of organizations that reflect different styles and ideologies (Karoliny, 2017). The areas
and functions of human resource management are discussed in a number of ways in the domestic
(Bokor et al., 2009) and foreign (Ulrich et al., 2009) literature. In this study, after examining the
position of HR benchmarking, we highlight the national, regional, and typical Hungarian
characteristics of the following HR areas and their improvements over a decade or so, based on the
database established during the last three rounds of the Cranet network survey (Figure 1):

- therole of HR in organisations,

- providing employees (recruitment and selection),
- employee training,

- salaries and benefits,



- employee relations and communication.

Figure 1: Key processes and key influencing factors of the human resource management system
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2. CRANET AND OTHER INTERNATIONAL SURVEYS IN THE SERVICE OF HR BENCHMARKING

2.1. The HR Benchmarking

Benchmarking is a constant and systematic process of searching for best practices of interest to the
organization (Bramham, 1977; Camp, 1998; Chang — Kelly, 1994, Clifford, 2016; Hiltrop — Despres,
1994; Zhenjia — Qiumei, 2005) and to measure competitiveness (Csath, 2016; Zairi, 1994). This
activity seeks to answer the question of ‘how the firm being analysed does what others do.” (Evans,
1977, 14) The basic purpose of benchmarking is to ‘provide the customer with answers to the
questions that affect him / her in the light of general or particular data collection and interpretation
focused on internal and external samples’ (Markham 1999, 2).

The benchmarking approach has been used in recent years in relation to a large variety of HR
problems. Among the surveys and analyses carried out for gathering information and making
comparison, the following can be highlighted:

- surveys analysing HRM practices (for which Cranet surveys are also suitable),

- remuneration and incentive surveys,

- comparisons based on a general and special competence database characteristic of jobs and
classification levels,

- comparisons and individual analysis with the organizational and work culture database,

- employee attitude analyses.



The best known of the international and domestic surveys on HRM practice include:

- surveys conducted since the early 1990s, coordinated by Cranfield Business School, that
initially sought the distinctive features of HRM in Western Europe (Brewster et al., 2004).
This HR research, under the name Cranet, has now become the world’s largest academic
non-profit research network (Brewster et al., 2012; Parry et al., eds. 2013).

- Society for Human Resource Management (SHRM) in the USA with its nationwide network,
as well as the annual surveys of Saratoga Institute, Santa Clara, California embracing nearly
500 companies (Fitz-Enz, 1995).

- The Chartered Institute of Personnel and Development Institute (CIPD) in England, founded
in 1913, is the world’s oldest professional association in the field of HR management, with
more than 145,000 members. This institution conducts annual surveys on HR, and especially
on employee relations and remuneration issues. The national HRM survey conducted
regularly by the National Institute for Personnel Development in Ireland has a similar aim
but a much smaller professional impact (Wiley, 2002).

- Amongthe HR benchmarking research organizations operating in Hungary, the following are
worth highlighting: National Association of Human Professionals (Bodai, 2008), DGS Global
(Petranyi, 2008) and Human Mirror (Bokor et al., 2005; 2006).

Benchmarking-type surveys do have a variety of drawbacks in addition to offering a wide range of
valuable information to users. Of these, Kieser (1995) stresses the following problems:

- The representativeness and repeatability of the samples are difficult to maintain, and in
many cases the composition of the samples is determined by the commitment of the
organisations and the availability of data.

- In HRM, in addition to simple, descriptive statistical methods, benchmarking studies for
consulting purposes rarely apply the methods of correlation, regression calculation, factor
and cluster analysis, and reliability studies.

Another benchmarking critic, Stapenhurst (2009), suggests that benchmarking is simply an
imaginative distortion of scientific evidence that the leader of an organisation wants to hear.

Recognizing the possible risks, we ourselves agree the business world should continue to be in great
need of benchmarking-type analysis, polls, and observational studies. Proper use of benchmarking
allows companies to reshape their approaches for organizing human capital to have a significant
effect on corporate success and generate momentum for organisational changes. Furthermore,
learning about best practices and comparative statistics will contribute to cost efficiency and
provide an opportunity for preventing future challenges and difficulties. Nonetheless, with the
acceleration of transition, on the one hand, businesses providing benchmarking data will satisfy the
demands of consumers with a significantly shorter lead time than is actually the case, in which "e-
solutions" will assist with emerging technology.

On the other hand, it is worth depending on survey methods that are suitable for international
comparisons and for capturing the directions and proportions of change for a longer period of time.
One of these is the database of the Cranet network used in this study.



2.2. The Cranet Surveys

2.2.1. The Development of Cranet Research Network

For nearly 30 years the Cranet International HRM Research Network has been investigating human
resource management practices in member countries. Over the past three decades, scholarly
papers, research, and books focused on Cranet data and findings have been presented numerous
times at prestigious international conferences. Publications related to Cranet have appeared in
specialist books maintained by leading publishers and international journals. The founders of this
research network include the Faculty of Business at Cranfield University and representatives from
prestigious universities or business schools in Germany, France, the Netherlands, and Sweden.
Nowadays, Cranet research has become global. Thus, in addition to Europe, responses to the
network's database of researchers from more than 40 countries come from Australia, some
countries in Asia, New Zealand, Africa and some countries in South America as well as the United
States.

The data of more than 50 thousand organisations has been collected in the eight research cycles
carried out so far (Table 1), and it provides the opportunity for comparative and quantitative studies
between countries and continents, demonstrating the trend-like patterns over time.

Table 1. Changes in the number of responding organizations and the average response rate in each
round of the Cranet survey

Period surveyed Number of res.pondmg Average response rate
organisations
1989 5268
1990/1991 5511
1992/1993 6426
1995/1996 6342 o
1999/2000 9394 17-22%
2004/2005 7952
2008/2010 6 039
2014/2016 7 300

Source: authors’ own editing

This research is based on a questionnaire designed to show the differences, similarities, and changes
in the implementation of human resource management policies and practices in specific countries.
The applied, globally uniform questionnaire, which basically asks respondents for factual data and
not opinions, is filled in by HR managers of organizations with a staff of at least 100 people. The
questionnaire, consisting of about sixty questions, consists of seven main sections covering the main
characteristics of the HRM department of the organizations being surveyed, staffing, performance
assessment, training and career development practices, incentive-benefit methods, and
communication of employees within the organization.

The paper presents results from the last three studies carried out since 2000 (2004—-2005, 2008—
2010, and 2014-2016), for which the responses to over 21,000 completed questionnaires were
processed. Throughout our research, the data available to members of the Cranet Member States
that belong to the database are analysed by creating the following categories (Table 2):

- The global (Glob) group contains data and statistical calculations from all Cranet member
countries participating in a given survey round.



- The second group (non-CEE) includes, of all the Member States participating in each survey,
those from all continents of the world, but typically from Western European countries,
which do not include respondents from the former socialist countries.

- The group of Central and Eastern European (CEE) countries, which is the ‘former Eastern
bloc’ based on the responses of participants from the former socialist countries who became
members of Cranet during this period.

- Hungary (HU) that collected data in all the three rounds as a Cranet-member (2004—2005,
2008-2010 and 2014-2016).

Table 2. Number of responding organizations in Cranet surveys

2004-2005 2008-2010 2014-2016
Non- Non- Non-
Glob CEE CEE HU Glob CEE KKE HU Glob CEE CEE HU
7 809 6983 826 59 6415 5212 1203 139 6 800 5065 1735 273

Source: authors’ own editing

2.2.2. Contextual Characteristics of Responding Organizations of The Country Groups Examined In
The Study

The practice of managing human resources is characterised by its context-dependent nature (Figure
1). The fact that people in organizations operating under different external-internal condition
systems are not managed in the same way as the characteristics of the influencing factors are
decisive, has an impact on the different HR variables, i.e. the operation of HRM. Therefore, in
addition to the country's cultural and administrative characteristics, the regional differences or
similarities in the findings often derive from the internal contextual characteristics of the
organizations.

Numerous studies support that organizational size among the internal contextual factors is one of
the most important influencing factors. In terms of the size of the organization characterized by the
number of employees, the distribution of the total, i.e. global sample included in the analysis during
all three study periods is similar in that the vast majority of the interviewed organizations are less
than a thousand (Figure 2). The proportion of organizations with fewer than 250 employees in each
of the periods examined is higher in the otherwise relatively small CEE countries and in the
Hungarian sample, and the proportion of those with more than 1000 employees is lower than in the
global sample and non-CEE group. Thus, it can be said that in the non-CEE countries and globally, a
higher proportion of organizations with a larger number of employees are represented in our
samples than the respondents of the CEE Group and Hungary.

From an HR standpoint, a significant aspect must always be considered whether a company operates
in the public or private sector. The majority of responding organizations - around 65-75% in all three
surveys - belonged to the private sector. In the CEE group, a similar proportion is represented by
private companies, while in Hungary, the last two surveys have a slightly higher proportion of public
sector organizations than the others.



Figure 2. Distribution of respondents by headcounts in Cranet survey research, %
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Regarding the field of activity and the sectoral classification of the organizations, in the global group
during all three periods the highest share (between 25-35%) is represented by manufacturing
companies operating in the industry, the proportions of other sectors show more significant
differences in the three surveys. While more than half of the respondents in the global sample set
up the company before 1988 in all three periods, the vast majority of responding organisations in
the CEE region and in Hungary were founded after 1990, which is not at all surprising given the large
wave of establishing start-ups and privatization in this region started after the regime change.

Figure 3. Composition of respondents employed by job group in the Cranet research, %
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*Office / administrative and manual workers were included separately in the first two surveys, while as a
combined category in the third.



Some of the factors which affect the company are related to the special features of employees.
Within this category, the distribution of the respondents by job groups shows that while the share
of managers in the last two surveys is slightly above 10 percent internationally, in the case of the
respondents of the first survey it was slightly below this amount. It represents a significantly smaller
proportion in the CEE region and in Hungary (Figure 3). On the other hand, the proportion of
intellectual workers and experts in the last study indicates a steady growth over the 3 years, resulting
in it approaching one third worldwide. In Hungary, they represent almost 50% in the third period,
which is probably related to the sectoral composition (over-representation of knowledge-intensive
industries). At the same time, in the last survey there is a drop in office / administrative and/or
manual staff who have only reached 50% in the global sample.

There are age categories of workers, including the young and the older generation, that deserve
special consideration from an HR perspective. For the vast majority of responding organisations, the
percentage of young people under the age of 25 is less than 25 percent of all employees, and even
less than 10% in about half of those surveyed. In the first two surveys, two-thirds of the responding
organizations had more than a quarter of all employees over the age of 45 and only one-fifth had
more than half of the employees. In the last survey, the proportion of people aged 50 or over made
up more than a quarter of all employees in 40 per cent of the responding organisations. The share
of the older generation among CEE area respondents, and Hungary in particular, is lower than this.

In the last two surveys, about one-third of the organisations had a share of higher education
graduates in excess of 50 percent. In the Hungarian sample of the last survey, their proportion is
even higher: in almost half of the organizations, more than half of the employees had higher
education. This is presumably due to the industry composition of the surveyed companies, the
relatively  higher proportion of respondents from knowledge-intensive industries
(telecommunications and IT companies, finance, insurance, business service providers) and, above
all, the higher employment ratio of higher education employees in the public sector than in the
private sector.

3. CHANGES IN THE SITUATION OF PRACTICE IN MAIN HR AREAS

3.1. The Role of HR In Organisational Life

3.1.1. Characteristics of Personnel / Hr Departments And Professionals

The expected or experienced strengthening of the HR function and the strategic role, organizational
influence, reputation and integration of the responsible leader to enforce HR professional aspects
is in the centre of a lot of research at the beginning of the 21st century (e.g. Guzman et al., 2011;
Ulrich — Grochowski, 2018).

Relying on the Cranet survey questionnaire, the existence, size (number of employees), position in
the organizational structure and characteristics of employees and managers as indicators that
reflect practice can be used to assess the role of the HR function in organizational life and to capture
changes. They can be used to monitor where and to what extent the strategic role and integration
is being implemented through a series of surveys.

As mentioned earlier in the section presenting the methodology of the Cranet survey, the lower
limit of respondents ‘organizational size is 100 people. In practice, these companies, although
influenced by sectoral, industrial, and regional specificities, are expected to create an independent
HR position, and organize an independent HR department in accordance with the rule of thumb. As



the respondent data show, this ‘rule’ appears to prevail in all three rounds of the Cranet survey
presented in this study, as at least 80-90% of all respondents in the global sample are
organizations/institutions with independent HR or HR division support.

However, in addition to the high level, global values display a significant fluctuation in time, as in
the survey round at the beginning of the millennium the average of just over 90 percent fell below
84 percent during the first years of the recession, and then again in the third round of the study it
creeps over the 90% level. The decline is remarkably high in the CEE region and even more so in
Hungary - and there mainly in the competitive sector - which also reflects the sensitivity of the HR
sector to changes in the economic situation.

Changes in the size of HR departments suggest that the smallest size (1-4 people) organisations can
be regarded typical in the Cranet surveys even over a decade, but there is a definite global trend
towards strengthening the departments of a greater size that employ more HR professionals.

However, the examination of the characteristics and changes over time in the whole sample by
country group involves significant differences, which is illustrated in Figure 4. The solid lines in the
figure demonstrate that, although the non-CEE countries are also experiencing a negative impact of
the crisis on HR departments, the way to recover here is to fall below the initial level (8.2% in the
first round) with a decrease in operations without HR (6.2%), the growth of larger HR departments
(5—10 people and above) is increasing.

Figure 4. Changes in the distribution of HR departments by size categories (number of HR
employees), %
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In the CEE region, in the middle of the first decade of the millennium, respondents were represented
in a higher proportion in all smaller size categories, while they were represented in a lower
proportion in the larger HR department category. While in the second survey round, i.e. the crisis
period, the proportion of CEE respondents decreases in all size HR department category, the
strongest (about 13 percentage points) ‘weight loss’ is observed in the lowest (1-4 people) category.
As a result of these trends, the number of respondents operating without an independent HR
position is growing strongly (above 35%). Thus, it remains true that the HR expert-based practices
of CEE organizations are low compared to other regions.



These characteristics confirm the findings of Guzman et al. (2011) and Guest and King (2004) in
countries in the non-CEE region that ‘the importance of HR departments is still underestimated in
many organizations’ or that ‘HR departments often need to demonstrate their necessity because
other leaders often see them as too bureaucratic’. However, while in the middle of the second
decade of the millennium such organizations are more the exception in the non-CEE countries, they
are more typical in the CEE region. Thus, in terms of the proportion of organizations operating with
independent HR or HR departments, the trends in the different practices of the examined regions at
the turn of the millennium, as well as the new levels and proportions that emerge as a result, still
show strong differences.

However, of the characteristics of the employees of the HR departments described above, which
vary in size, the development of the gender ratios of the employees and specialists employed there
shows a great similarity both in terms of their basic characteristics and the direction of change
globally and regionally.

As can be seen from Figure 5, at the beginning of the millennium, the proportion of women in HR
departments (41%) exceeded that of men working in HR departments. This female predominance
continues to strengthen strongly (by more than 13 percentage points) in the second period of the
research and appears to have stabilized at this high level by the middle of the second decade of the
21st century.

Figure 5. Gender distribution of HR employees, %
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Examining the gender ratio of HR people by country group, it can be concluded that while the
similarity between them is strong in terms of the direction of the outlined trend, the differences in
levels between them at the beginning of the period do not decrease.

This results in the fact that in the countries of the CEE region including Hungary, in other regions, it
is more strongly true that the HR is a female profession, since more than three quarters of the
employees of the HR department and in Hungary approximately 85% are women from the middle
of the period under review.



3.1.2. The Position of HR In The Organizational Hierarchy And Its Strategic Integration

The position of the HR department in the corporate hierarchy is one of the most commonly used
indicators of the importance and relevance of human resource management in the organisation. It
is a question of whether the person in charge of HR matters or the head of the HR department is a
member of the top management, or it is just a position at the lower levels of the hierarchy of
organisation. An examination of the transformations of the last 30 years also identified the
reputation and recognition of HR in one of its latest work by Ulrich and Grochowski (2018) as the
primary dimension of the contribution of HR to business success.

Depending on the Cranet questionnaire, these characteristics may be captured by measures of
organisational position and engagement in business planning processes. With regard to the first
parameter, according to the global survey data, the HR manager's organizational position is strong,
as they are a member of top management in about 60 percent of the responding organizations; that
is, at the top level, they can represent professional aspects of HR. During the recession, their position
in the global sample increased, affecting a broader spectrum of respondents (67 percent), and later
consolidated marginally above 60 percent, mostly in the non-CEE respondents’ usage.

Examining the factors and driving forces behind the position of HR teams in the organisational
hierarchy, Nanzin — Hussain (2016) found that not a few HR experts are still struggling to gain access
to business planning and strategic decision-making. involvement, the opportunity to participate.
Trullen et al (2016) concluded in their study among large companies in Spain that if HR is seen as a
strategic partner in senior management, it contributes to an increase in organizational performance.
The authors propose therefore the HR department's active involvement in strategic processes.
Based on these, another important indicator of the organizational role of HR is whether the HR
manager is involved in the process of developing the organizational strategy, and if so, in which
phase it is done.

The statements and assumptions in the literature on HR and HR strategic integration are also
confirmed by the Cranet survey responses covering three periods: the HR manager is involved in the
process of assigning strategic directions to nearly 90% of respondents. We do look at every
community of countries' reactions, with hardly every negative response above 10%. The integration
characteristic is also revealed by the fact that around half of the respondents can be represented
from the initial phase of the strategy preparation process, and hence also from the employee and
the broader HR aspects and considerations. An interesting phenomenon in this respect is that this
ratio of around 50 percent shows little variability over time while the difference between country
groups - stronger in non-CEE countries and weaker in the CEE region - does not decrease significantly
although the indications of the domestic respondents in the first two periods predicted more global
characteristics.

Ulrich and Grochowski (2018) identified the strategic existence of HR with regard to the effective
operation of the human resources department. In the last study, in both categories of countries in
the CEE region, the proportion of organisations with a written HR plan, which can be defined by a
high degree of formality about the HR job targets and their execution, increased significantly. While
our region still lags behind, the differences have clearly narrowed, in this respect our region's
catching up with global trends can be seen in action.

The indicator included in the Cranet surveys since 2008—-2010, which also refers to the importance
of the role of HR work in organizational / institutional life and the evaluation of its degree of
integration, examines the extent to which HR work performance evaluation is present. At the same
time, the becoming characteristic and definite of this practice can also be given a prominent role in
the recognition of the organizational significance of the HR function and department, in the



enhancement of its role and influence. Therefore, its examination can be as retrospectively an
indicator as it can play a fundamental role in establishing positive intentions for change. Answers to
the question about the characteristic of HR / function performance assessment can be marked on a
5-point scale in the Cranet questionnaire, where 0 stands for not at all and 4 means very high. Based
on the ratios formed on the basis of the answers to this question, it can be said that in the phase of
the crisis, the evaluation of HR function / work performance is still only a partial practice, as the
share is the lowest (below 8%) of those who appreciated it. On the other hand, the responses from
the post-recovery period show that the proportion of respondents who rate HR performance
assessment as highly characteristic is hardly different by country group.

Figure 6. Typical measures of HR performance evaluation in responding organizations, %
40.00%
35.00%
30.00%
25,00% = o 0 - Not at all
20,00%
10,00% s
s00% | § =
0.00% EZ A =+ e 1 AT
Non CEE Non CEE CEE CEE extent
2008-2010 2014-2016 2008-2010 2014-2016

24 -Toa very great

Source: authors’ own editing

The strong changes which took place during the period under review can also be seen in the
approach of the country groups. While the differences in the non-evaluator ratios, which originally
existed at the expense of CEE, persist, in addition to the upward restructuring trend, the highest
grade is clearly gaining ground in the intermediate stages (Figure 6).

3.1.3. Key HR-Policy Decision-Making Methods And Stakeholders

Previously, the roles of HR people doing HR research and their assessment of their value have been
discussed. HR work within organisations, however, is not always performed by people from HR. The
organizations 'top leaders, as well as the leaders' hierarchy members, are often not just part of it,
but often also selectors of the principles and methods applied. Many 21st century studies have
shown that in addition to HR professionals, project managers (Keegan et al., 2012) and line, middle,
and senior managers are important players in HR coordination (Gilbert et al., 2015; Townsend et al.,
2012; Purcell-Hutchinson, 2007).

By examining HR policy issues in relation to five key HR functions (salaries and benefits, recruitment-
selection, redundancies, training and development, industrial relations) we can get an idea of the
practical solutions and their development over time based on the Cranet questionnaire. Typical
policy makers’ and stakeholders’ decision-making process (managers or HR alone or after
consultation with managers or HR but the other party) are also examined. Based on the global
sample, it may be stated, according to the respondents, that HR decisions are typically the result of



a process of mutual consultation between the two stakeholders-managers and HR people in most
of the key HR functions. Even in times of crisis, almost half of the respondents and about 70% of the
respondents from non-CEE countries say that this is a fundamental HR decision in the CEE region.
Thus, based on the empirical data of our research, HR can rightly be considered as a typical area of
shared responsibility.

The examined decisions are the result of a mutual consultation process in more than two thirds of
the responding organizations in non-CEE countries, while the role of managers in decision-making
is gradually decreasing, albeit to a small extent, and that of HR people is strengthening in parallel.
In the CEE region, an opposite trend prevails in four out of five HR areas, managers are the decision-
makers, so that, either after consultation with HR people or even more so, decisions in principle are
made. It was especially common in a time of crisis for managers in a large proportion of
organisations to completely assume the right to make decisions on core HR functions in theory. In
Hungary, the respondents suggested that in addition to headcount and payroll, even in training and
development the position of managers and, to a lesser extent, of HR decision-makers is stronger
than the values typical of the CEE region.

3.2. Staff Provision And Atypical Employment Forms

3.2.1. Changes In The Number of Employees

From a managerial viewpoint, it is important how a company can find, acquire and maintain the
requisite expertise and the workers with them to accomplish its goals. HRM's initiatives and
programmes aimed at addressing the organization's human resource demands and the
development of the organization's workforce are also vital areas.

A number of studies have confirmed the impact of the economic crisis which started in 2008 on the
number of people employed in organizations, more precisely on their reduction and thus on the rise
in unemployment. Managing recession in HR activities, though, will occur in many forms. According
to the results of the Cranet surveys, the organizations used internal redeployment, downsizing,
redundancies, and a ban on the renewal of expiring fixed-term contracts. During the crisis, Hungarian
companies - compared to the others - used an exceptionally high proportion (85—90%) of the means
of dismissal and redundancies.

3.2.2. Recruitment And Selection

The role of internal recruitment in personnel provision is outstanding, based on the results of the
Cranet survey. This form is widely used in three quarters of the organizations surveyed, particularly
in the case of managers, and nearly half of the organizations also take advantage of the
opportunities provided by employee placements. The use of recruitment agencies / headhunters
and forms of advertising available on various websites (corporate and recruitment companies’
websites) is also popular for recruiting managers. Recently, the role of social media has increased in
the recruiting of employees in relation to websites, although the number of people consuming
newspaper ads has declined. Direct employee placement in our area is taking on a bigger task, while
manager recruiting is far less delegated to headhunters. In line with a number of studies on value,
this may suggest that trust in this part of the world through human, friendly, kinship relationships is
of paramount importance to this day.

The methods used to recruit non-managerial professionals bear many similarities to those used to
recruit managers, with a slightly smaller, albeit not negligible, role for headhunters, with a greater



emphasis on the website of recruitment firms and all other methods. The latest survey also shows
a strong spread of new methods (social media, job fairs, internship programmes) (Figure 7).

Figure 7. Proportions of respondents who use individual recruitment sources and methods to
reach intellectual (professional) employees, %.
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Certainly, this multi-front struggle is also meant to help attain and gain talent. Modern recruitment
tools are, however, being used even less in the CEE region countries. The question, then, is whether
organizations in our region consider the acquisition of talented professionals to be less critical, or
whether their strategies for securing their assets are different. Labour shortages, which have
become commonplace by the middle of the second decade of the millennium, have resulted in the
loss of nearly 20 million (5.5%) skilled and entrepreneurial workers in our region over the last
quarter century due to emigration (Atoyan et al.,, 2017). together with the quick spread of
digitisation force organisations to rethink their recruitment strategy. Around the same time,
innovative technical approaches, such as the emergence of the broader use of smartphone devices
(Randstad, 2017) or the use of artificial intelligence, are also expected. With the widespread
adoption of HR digitalization, the use of IT-supported methods has become more widespread (Volini
et al., 2018), and it has included social media.

It is understandable that a smaller proportion of administrative and physical employees are
recruited by headhunters, but there is also a typical decline in newspaper ads and the proliferation
of electronic forms here. Personal approaches and word of mouth play a greater role in the CEE
countries, while social media is used in recruiting to a smaller extent. Confirming the results of other
Hungarian research (Szirk — Seb6k, 2016; Szabd, 2013), modern recruitment tools are quite
widespread in Hungary, and it is typical that recruitment companies use several methods together
for success. In most cases, these results go beyond the regional aggregation, so that our
organizations can take a better position in gaining talented work.

Meeting the needs of human resources organizations and finding suitably qualified candidates
worldwide is a growing challenge. It is no coincidence, then, that HR professionals' interest in the
labour market has increasingly turned to retirees and other disadvantaged groups on the labour
market. According to research by SHRM (2016), about a quarter of respondents have already
developed a programme to engage these unconventional workforce resources. The global results of
the Cranet surveys show a similar picture: for three different groups (young people, women and
people with disabilities) from the different groups of workers with differentiated problems (gender,



age, ethnicity, health) during the crisis. there was a special action programme for recruitment by
almost a quarter of the respondents.

Figure 8 Proportion of respondents applying special recruitment action programmes for the
priority treatment of members of each employee group, %.
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The spread of action programmes during the period of recovery from the crisis shows an increase in
attention towards these groups. Recruitment services targeted at young people likely occur in the
largest proportion due to the increasing labour shortage. Although these services extend beyond
the borders of our country, they are of little concern to the organisations of our region and Hungary.
At the regional level, we are particularly lagging behind in the case of ethnic minorities, the disabled
and women, while in Hungary there is a group of older workers - or at least so far - mostly treated
as stepchildren (Figure 8).

The leaders' activities and qualities have a decisive effect on organisational performance, so their
selection requires careful consideration. According to Table 3, in this process respondents in the
non-CEE region prefer mainly references, the use of committee (panel) and face-to - face interviews.
It can be observed that during the period under review, the use of more costly methods such as
psychometric and aptitude tests and the AC (Assessment Centre), which is considered to be the
most costly, also shows a steady upward trend. The final survey also features social media as a tool
to support selection, as well as the use of online tests. All of this also shows that organizations are
increasingly using more and more techniques to support the selection and increasingly successful
leadership of leaders. Regarding their preferred techniques in manager selection, the CEE region
shows a similar picture, however, the proportion of those who use them, with the exception of the
face-to-face interview, is much lower. Thus, the application of the latter technique is decisive in our
region to this day.

The features of recruiting experts and (specialist) workers are quite close to those of managers, and
the history of analysing recruitment processes is often replicated, underlining once again the
strategic value of this category of staff in corporate life. A considerable proportion of the
respondents seek to acquire talented professionals and guarantee their success by using several
selection methods together, often devoting more time and energy to them than even selecting
managers. The increasing trend of using the methods is also true for most companies in our region,
though it lags somewhat behind the other group in terms of the proportions of those who use it.



For administrative and manual workers, the primary preferred selection methods are face-to-face
interviews, application forms and requests for references, i.e. simpler, cheaper, less-guaranteed
methods. These groups of workers are also increasingly using multiple selection tools at the same
time, and there is even a proliferation of AC and electronic solutions such as social media and online

tests.

Table 3. Proportion of selection methods used among candidates for managerial positions among

respondents
2004-2005 2008-2010 2014-2016

sSelection methods Glob 2';: CEE | HU |Glob 2;: CEE | HU |Glob 2;: CEE | HU

Panel interview 60.7%|62.3% | 47.6% | 57.6% |58.0% | 60.7% |46.4% |28.1%(61.3% | 63.2% | 55.8% |48.4%
Face-to-face interview 56.0%|55.7%|58.2% | 71.2% |72.9%(72.5% | 74.8% [70.5% [ 65.9% | 67.4% | 61.7% | 53.8%
Application form 42.9%|44.4%(30.4% | 20.3% |50.2%|51.5% [44.9% | 36.0% | 48.9% | 51.5% | 41.5% [ 19.0%
Psychometric test 35.2%|36.5% | 24.8% | 25.4% |34.7%|36.7% | 26.0% | 25.9% | 37.8% | 41.3% | 27.8% [ 15.8%
Assessment centre (AC) |18.9%|19.7% [ 11.6% | 10.2% |10.8% | 23.3% [ 16.4% |22.0% | 24.7% | 26.9% | 18.5% [ 14.3%
References 61.5%63.4% |46.0% | 45.8% |71.3%(71.2%(71.4% [70.5%(70.4% | 74.4% | 58.7% | 55.7%
Aptitude tests na na na na (27.2%(26.4%|30.7%|22.3%(31.2%|33.6%|24.4% | 8.8%
Social media na na na na na na na na [19.4%(21.3%|14.1%| 8.8%
Online test na na na na na na na na [13.2%|14.9%| 8.7% | 8.8%

3.2.3. Atypical Employment

Source: authors’ own editing

Of the types of employment and work schedules, the most commonly used options are overtime,
fixed-term employment and part-time work, as three quarters of the companies surveyed use them.
However, while the first two are used in the CEE countries in a similarly high proportion, part-time
work is much less utilized, but in Hungary it is almost as widespread as in non-CEE countries. In non-
CEE countries, casual work is also widely used, and teleworking is becoming more widespread, but
organizations in the CEE region make much less use of these opportunities (Figure 9).

Figure 9. Distribution of teleworking and stakeholders among respondents, %
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Overall, organizations in Central and Eastern European countries still make far less use of innovative,
atypical job opportunities than is the case in other parts of the world today, but at the same time
there is a catch-up process. After the recession, fixed-term employment, part-time work and
teleworking have become more common at the level of our region.

4. HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT

Efficient human resource management is a critical element in the success of companies because
only well-performing workers can reach higher levels of corporate efficiency (Ulrich et al., 2009;
Podr et al., 2019). Building the staff of an organization based on information from the performance
appraisal system (PAS) cyclically relies on the function of training and development, as well as the
integrative approach of career management. The key functions in HR -selection, performance
assessment, development, remuneration- and their relationship systems can be arranged into a
conceptual model using an HR cycle (Armstrong, 2006; Fombrun et al., 1984; Karoliny — Podr, 2017;
Podr et al., 2018; Torrington, 2014).

Of the two classic approaches that emerged during the globalization of the ‘80s and increasing
competitiveness, the Harvard model and the Michigan model, the HR cycle belongs to the latter
one. Both view employees as individual and social capital and treat employees not only as a
corporate cost factor, but also as the company’s only value-creating resource. The difference is that
while the Michigan model focuses on the interests of a narrower circle of shareholders, it
approaches the issue from an individual (psychological) perspective rather than social perspectives,
HR results only address organizational efficiency and value (Beer et al., 2015), meanwhile, the
Harvard model examines the expectations of a wide range of stakeholders based on the
organizational environment and current situation.

In our research, we focus mainly on the Harvard model and explore a broader range of shareholders
while taking into account the specialities of the Michigan model as well. Fitting into this logic, the
aim of resource development is to enable the jobseekers to meet the organizational and job
expectations in the long run and by ensuring the greatest possible fit. This key area covers several
functions of human resource management. Accordingly, in the following part, the main indicators
related to performance appraisal, training-development and career development are analysed
below with a territorial and temporal comparison, highlighting development trends, those of Central
and Eastern Europe and the peculiarities of Hungary.

4.1. Performance Appraisal

Globally, a high proportion of responding organizations, about three-quarters, use a formal
performance appraisal system for managers and intellectual (professional) employees. Among
administrative workers, the level of employees is slightly lower (by about 5 percentage points), and
in the first decades of the 21st century, the least affected workers are manual workers. Among
them, the use of PAS decreased significantly (to 47%) by 2008-10 compared to the still relatively
high (62%) proportion of the first survey round included in our study. In the most recent survey,
where the categories of administrative and manual workers were not separated, the use of formal
PAS is also the least common in this area. Reviewing the global responses of the ten-year survey
period, it can be stated that the formal performance appraisal of managers is at a high level but
stagnates, since while between 2004 and 2005, 75% of companies used formal PAS for managers, it
was 76% in the 2014-2016 survey. In Hungary, companies follow global trends in relation to
intellectual employees, but the performance evaluation of managers shows a slight decrease. In the



performance appraisal of manual and administrative workers, however, formalism has
strengthened. Similar developments emerge in CEE, so the practice of Hungarian respondents
embedded in this region fits organically. In the CEE countries, there was a decline between 2008
and 2010, and the formal application of the PAS has not fully returned to the initial level.

Regarding the identity of the evaluators, it can be stated globally that the evaluation is most often
performed by immediate superiors in all groups of employees. However, while the role of direct
managers as evaluators is almost exclusive at the very beginning of our study period (above 90%),
for the last survey period in each employee category it decreases to a different extent (to 75% for
managers, 65% for clerical staff, 60% for administrative and manual workers, respectively), but
overall decreases significantly (by around 20-30 percentage points). The supervisor’s supervisor is
typically involved in evaluating managers. Self-assessment is also often used in the practice of
performance appraisal. For managers, non-CEE countries involve employees in their self-assessment
twice as often (61%) as in CEE countries (31%). According to the answers received in the last round
of the survey, Hungary is between the two solutions in this respect (44%). In the case of intellectual
employees, the supervisor's supervisor is less likely to participate in the evaluation process in the
CEE countries, and this is also true for Hungary, as the approximate rate of 24-25% remains
significantly below the 35-40% level in global and non-CEE countries. The possibility of self-
assessment of employees shows a similar picture when evaluating intellectual employees, as
respondents in CEE use this practice to a lesser extent (27%) than their non-CEE counterparts. At
the same time, Hungary is more similar to the practice in global and non-CEE countries in this
respect, as the 44% application rate is close to the level of 47-53% in global and non-CEE countries.

Examining the areas of use of the information from the performance evaluation, it can be seen that
the most typical use of the results of the PAS globally is training-development in all three survey
periods in a way that outstandingly many (87%) of the responding organizations used the results of
PAS to improve the training and development plans at the individual or organizational level at the
beginning of our study period. At the same time, it can be stated that about three-quarters of the
responding organizations stated in all three surveys to use the results of the performance appraisal
in their decisions on pay and remuneration, training and development, and career movements.
However, only about 50% of the respondents used the PAS results for staff planning purposes in all
three periods. Compared to the Hungarian proportions of 2004-05, according to the latest survey,
all areas of use lost weight although the decrease was not significant. There was only one exception
to the small reductions observed between 2008 and 2010: the decision made on remuneration and
incentives. From 2004-2005 to 2008-2010, the largest decline can be identified in the field of training
and development, where approximately the use of PAS results decreased by 10 percentage points.
The level of application in the CEE areas approached that of the non-CEE countries, i.e. the
difference between the two larger regional units we examined decreased in all cases. At the same
time, it should be stressed that there is already a fairly wide difference in the area of training and
development, from approximately 20 per cent in 2004-2005 to 2014-2016. The difference in use for
training and development purposes has fallen to 10%, but it is still relatively large, about ten per
cent. In other words, respondents in non-CEE countries use PAS data as input information for
training and development plans to a greater extent than their CEE counterparts. As a special feature
of Hungary, it should be emphasized that the respondents used the PAS results in both the first
(81%) and the last survey period (77%) to a greater extent than in the global, CEE and non-CEE
countries to determine the payment and incentives. However, the frequency of use in training and
development shows a dramatic decline between 2004-2005 and 2014-2016 (from 87% to 55%),
which means that Hungary lags far behind not only the global level, but also the data experienced
in CEE and non-CEE countries.



4.2. The Training And Development of Employees

One of the important indicators of the organizational significance of the staff training and education
practice is how it is planned consciously. The foundation of this preparation work is the conscious,
organized assessment and identification of the training needs. The importance of this HR function
is well demonstrated by the attention given to both financial and time costs as well as the
effectiveness of training, and the methods used for this. In the following part, we cite these
elements in the Cranet questionnaire to form a picture of the regional peculiarities of these
practices and their changes over time.

Slightly more than two-thirds (69 percent worldwide) of organizations participating in the 2014-
2016 survey (the question was not previously included in the questionnaire) are systematically
collecting staff training needs for assessments. It may also be stated, based on the global sample,
that the collection of this type of data is more typical in the private sector (72%) than in the public
sector (65%). In Hungary, on the other hand, the proportion in the private sector is lower (47%) than
in the public sector (55%). Overall, half of Hungarian companies collect such data, i.e. they attach
less importance to assess training needs compared to global trends.

Globally, respondents typically spent 1-2% of annual wage costs on training (Figure 1). The
proportion of respondents with a relatively low share of training costs even increased slightly during
the decade under review (from 40% in 2004-2005 to 46% in 2014-2016). The proportion of
respondents is significant with a higher proportion of training costs (3-5%) of the annual wage cost.
These ranged from an initial 25% to 31% over the same period.

Figure 10. Ratio of training and development expenditure as of annual wage costs
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There has also been an increase in the proportion of companies that place much greater emphasis
on training and developing their human resources, with between 6% and 10% allocated financial
resources for this purpose (from 11% to 14%). Moreover, the proportion of companies that spend
more than 10% on training has increased slightly (from 5% to 6%). However, between the first and
the last survey, the proportion of respondents who do not allocate a budget at all decreased from
19% to 4%.

Among the Hungarian respondents, a large decline can be seen between 2004-2005 and 2014-2016
regarding costs spent on training, which is in contrast with international trends. The share of



companies with zero budget (practically without training costs) also increased, to 6.7%, exceeding
the data of global, CEE and non-CEE countries. At the same time, a large percentage (72%) of
Hungarian respondents spend only 1-2% of their salaries on training. Overall, Hungary is
experiencing a decline compared to both the 2004-2005 and global trends.

According to the global results of the period 2014-2016, the average number of training days was
around 7-8 days a year, in which no significant difference can be identified at this level according to
the individual employment groups. The number of training days increased by one and a half to two
days by 2014-2016 compared to the period 2004-2005. Examining the employment groups together,
it can be stated that in 2004-2005 the average training time was 5.2 days per year, while in 2014-
2016 it was already 7.4 days per year. Examining the employment groups, it can be stated that the
most training time can be observed for the intellectual (professional) employees for each period.
They are followed by the managers and then by the administrative and manual workers. There is a
convergence between non-CEE and CEE countries in a geographic comparison, so a substantial gap
can no longer be found in the third survey for managers and intellectual workers, but for
administrative personnel, respondents from CEE countries did not follow the increase in training
days experienced in the non-CEE countries. In Hungary, the number of training days has increased
in all employment groups, with managers 7.6 days per year, intellectual employees 7.6 days and
administrative workers 4.7 days, respectively, although the latter one lags behind international
trends.

After the implementation of the training programmes half of the responding organizations measure
efficiency. The question was not included in the first questionnaire. By 2014-2016, the proportion
of respondents carrying out this type of assessment increased slightly (from 50 percent to 56
percent). Based on a territorial comparison, no large differences can be identified, in the CEE
countries this value is some percent lower but still approximately half the respondents measure the
effectiveness of the training by using some method. Between 2008 and 2010, Hungary followed CEE
and non-CEE trends (although there was a slight delay). Based on the data of the recent survey, a
drastic decline can be identified not only in time but also in regional comparison.

The most common training effectiveness evaluation methods among organizations that perform
systematic effectiveness measurement (Kirkpatrick, 1998) (globally) are as follow: direct response
evaluation after training (68%), informal feedback from direct managers (67%), goals set in the
training and development plan (66%) and collecting informal feedback from employees (64%). The
least used method is to compare work performance before and immediately after training (27%)
and to analyse return on investment (19%). Respondents develop action programmes primarily for
young workers (31%), women (22%) and the low-skilled labour force (21%).

4.3. Career Planning

Based on the global results of the latest survey, the most popular career planning solutions are on-
the-job technique (32% use it extensively), project teamwork (16%), mentoring (11%), coaching and
e-learning (11%). The least used methods (values of the “do not apply at all” response included):
development centre (DC, 62%), international assignments (57%), talent programmes (46%), job
rotation (46%), relationship building programmes (44 %) and formal career plans (40%).

At the end of the study period, some techniques were already used by respondents at a lower rate
than before. For example, there is a relatively high proportion of organizations in the sample that
report not using affiliate programmes at all. While the proportion of these respondents was 33% in



the 2008-2010 survey period, the proportion of “non-users” increased to 44% globally at the time
of the third survey.

At the end of the period under review, some techniques were already used by respondents at a
lower rate than before. For example, there is a relatively high proportion of organizations in the
sample that report not using team building programmes at all. While the proportion of these
respondents was 33% in the 2008-2010 survey period, the proportion of “non-users” increased to
44% globally at the time of the third survey. There is a significantly higher proportion of
organizations in the CEE countries that are not relying on networking programmes at all, with the
latest data showing that 55 per cent of CEE respondents stated so. The practice of Hungarian
respondents in this respect is in line with the characteristics of the CEE countries, as in Hungary 55%
of the respondents do not use teambuilding programmes at all, and just over 3% use it extensively.

Global experience assignments for 2014-2016 also show a large decline globally compared to 2008-
2010, as the proportion of respondents who do not use this method at all jumped from 36% to 57%.
Although the proportion of organizations using experience-gaining programmes to a very large
extent increased slightly by 2014-2016, the proportion of respondents decreased compared to the
previous period in terms of other scale values (between 1 and 3). Territorial differences cannot be
identified in this respect, the data of CEE, non-CEE countries and Hungary can be described with
similar characteristics.

Job rotation, meaning the expected transfer of individual workers between jobs, was not included
in the global survey by half of respondents at all. The proportion of respondents reporting their use
decreased slightly from the second to third survey, so that no regional differences could be
identified.

The proportion of respondents using special tasks for career planning also decreased between 2008-
2010 and 2014-2016 as a result of which about a quarter of respondents do not use special tasks at
all for this purpose and only 9% of organizations rely on it to a great extent. This respondent practice
is even less typical in CEE countries, and this is also true in Hungary.

Certain career planning solutions are of increasing importance in the 2014-2016 survey round
compared to the previous ones. In the case of the “Talent” programmes, for example, in the
examined period of about ten years, the global proportion of organizations that do not address the
issue at all or use this technique decreased by approximately 15%, while the proportion of
respondents who use talent programmes to a very large extent has increased from 2% to around
10%. In the CEE countries, this solution is used by a narrower group of respondents (53% not at all),
and even in Hungary the proportion of users is even lower (64% of respondents do not use it at all).

Organizations that completely ignore coaching make up about one-third of the respondents in the
2014-2016 period, although the proportion of companies that use coaching to a great extent is not
high, but it has slightly increased (from 8% to 11%). The use of coaching in CEE countries is less
typical and half of the Hungarian responding organizations do not use it at all.

The global application of mentoring is very similar to coaching, with a slightly lower employment
rate, as while about one-third of companies do not use mentoring at all, almost 10% of respondents
use this career management technique extensively. It is more common in CEE countries than in non-
CEE countries, but Hungary is under-represented in terms of mentoring.

In the case of participation in project teamwork, the proportion of companies that did not use this
technique at all increased only slightly compared to 2008-2010, while the proportion of those who
used it to a very great extent steadily increased to the level of 17% reached in 2014-2016. According
to global data, the proportion of succession planners has also increased, with fewer respondents



who would have completely ignored this career planning solution: in 2014-2016, 36% of firms
applied it and the proportion of respondents who rely on developing succession plans to a very large
extent was high (10%) or to a large extent (14%). However, the CEE countries' practice shows a
significant difference in this respect. In 2014-2016, nearly 50 percent of respondents in the countries
of this region indicated that they were not using this technique at all. Half of the organizations also
in Hungary do not apply succession plans.

The use of computer-based packages (e-learning) changed between 2008-2010 and 2014-2016, with
about 30% of respondents avoiding it instead of the original 43%, while 11% rely strongly on it. There
is a slight lag behind the CEE countries in this respect, which Hungary also fits into, but a slightly
higher proportion of Hungarian organizations (13 percent) said they were using e-learning materials
to a very large extent for career management.

The role of specific, formalized career plans has increased globally compared to 2008-2010 for the
third survey, but overall, the proportion of companies that do not use career plans at all is still
relatively high (around 40%). In CEE countries, respondents also make less use of formalized career
plans. In Hungary, this phenomenon can be observed even more strongly, as according to the latest
data, 54% of Hungarian respondents stated that they do not use formal career plans at all.

The Development Centre (DC) is the method suggested by the vast majority of responding
organizations in the global survey in 2014-2016 (65 percent) that they do not use at all. On the other
hand, the proportion of businesses that depend heavily on the use of development centres has
gradually risen over the surveys, though at a modest pace (by 3-4 percent).

The conscious application of knowledge-enhancing project work was only included in the 2014-2016
survey, in connection with which it can also be said that it is more popular among non-CEE
respondents than in CEE countries and Hungary. Globally, about 10% of respondents use
knowledge-enhancing projects in career development to a very large extent and 19% to a large
extent.

Also, only the most recent technique in the latest survey is on-the-job training, which is much more
popular among respondents globally than for organizations in each region. One-third relies very
heavily on on-the-job training, with the proportion of firms indicating high reliance is also relatively
high (25-27%). Companies that do not use this method at all represent only one-tenth of the
respondents. Hungary does not follow international trends in this respect, as the proportion of those
who do not use this technique at all is high (32%) and the proportion of companies using it to a large
extent is very low (19%). So, compared to other regions, in Hungary it is not popular method while
frequently used elsewhere.

5. INCENTIVES AND BENEFITS - REMUNERATION

The key purpose of motivation or reward management is to encourage workers to perform as
decided, to improve themselves, to take action for corporate purposes and to assign people to the
organisation according to their (Armstrong, 2000). Depending on the different HR strategies
(growth, stability or downsizing) it is necessary to set different incentive goals (Rodz, 2008; Chanda
—Shen, 2009; Antalik — Poor, 2017) as follows:

- growth strategy - growth requires new people, so wages are emphasized (the company must
be in the top third of the wage market);

- stability strategy - performance improvement is at the heart of the incentive scheme,
"tailoring" the elements of the incentive package is of paramount importance;

- downsizing. layoff - the company's goals are to increase efficiency.



Nowadays, the concept of incentive management is becoming more and more fashionable,
including the notion of total reward/remuneration as more and more companies are realising the
necessity of managing all their cash income and benefits in one hand (Armstrong — Taylor, 2017).

We also often find that career costs are included in the total remuneration (Milkovich - Newman,
2004). Other authors believe that this approach can greatly contribute to increasing employee
motivation and commitment (Mathis et al., 2017). Hlupic (2019), in connection with what has been
described previously, points out that "after the financial crisis of 2008, the order of incomes available
in different jobs changed significantly. Until the indicated date, workers and investment brokers in
the banking world led the ranking of the highest paid. This situation has changed significantly since
then’. The rearrangement related to the cited idea can be observed in the Hungarian (Keszthelyi,
2016) and Eastern European labour markets, which are suffering from increasing labour shortages.
Employers here are now facing the fact that, in addition to raising wages, tools such as flexible
employment, facilitating learning or providing a pleasant working environment and innovative work
tools have become a real sustaining force.

The literature treats the incentives of senior executives as a special topic. In this context, it is
important to highlight that a large amount of research work in this area has yielded conflicting
results. While some studies have found a positive relationship between the executive pay package
and corporate performance, others have found no evidence of a significant relationship between
salaries and executive performance (Kerr — Bettis, 1987). Other researchers (Antle - Smith, 1986)
have found a mixed relationship depending on the performance measurement used.

5.1. Wage Forming Decision Levels

Based on the Cranet surveys, we can form an opinion about the remuneration practice with the help
of indicators that shed light on the mechanisms through which the decisions related to the basic
salary and remuneration of the employees of different categories are made.

In search of the typical practice of determining the basic salary and basic wage, we first examine the
development of the decision-making levels prevailing in the group of managers.

As shown in Figure 11, although in this group of employees the decisions made at the level of
individual bargaining and at the company or division level are decisive in all groups of countries and
survey rounds, their regional and temporal differences are noteworthy.

First of all, it is striking that the individual bargain, which is of paramount importance everywhere
during the crisis period, retains its first place, but it definitely loses its significance for the next survey
period.

Interestingly, the decline is strongest in the CEE countries - including Hungary - where we
experienced a difference in the opposite direction in the previous period. However, in the global
sample and its group of non-CEE countries, there is only a small change between the practices of
the two periods under review. Regarding the typical level of determining the basic salary of
managers, the role of collective (national, industry) bargaining is strengthening, in addition to some
reduction in individual bargaining. This trend does not seem to be prevalent in the CEE region.



Figure 11. Levels of determining executive basic salaries in the practice of the respondents (%)
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For intellectual (professional) employees, the responses of the two surveys also show a significantly
changing practice (Figure 12). While individual and company / division level decisions clearly
dominate here, the role of national / industry collective bargaining and site decision is also more
pronounced.

At the global level and in the non-CEE region, respondents in both periods are at the forefront with
individual bargaining, but while in the crisis period their share is slightly above 50%, less than half
of respondents report such practices later.

Similar to what has been experienced with managers, the individual level of basic wage / basic salary
determination in the CEE countries and Hungary in the period of the crisis occurred to a slightly
higher extent than the ones presented above, but later it will be significantly reduced in this group
of employees. It is replaced by corporate, division-level bargaining and decisions.

The role of national and industry collective bargaining is much stronger in the non-CEE region than
in the CEE already in the first survey period. Moreover, among respondents in these countries, the
meso and macro levels are somewhat ahead of the company-level wage agreement.

Administrative and manual workers are the last element of our study on basic wages. Overall, we
can state that of all the employee categories, they have the lowest level of individual advocacy, they
can be considered the most substitutable within a given corporate hierarchy. It can be concluded
from all this that other types of advocacy mechanisms work in their case. The most typical form of
wage determination in their case, according to the latest survey (2014-2016), is national / industry
collective bargaining with a global rate of nearly 50%, followed by company / division level and
individual wage agreements.

In the CEE region and Hungary, on the other hand, the role of national / industry collective
bargaining is much smaller, occurring in about a quarter of the respondents, and the company /
division level is dominant (50% and 33%, respectively). All this may be related to the different
situation of trade unions in the former socialist countries: the lower level of organization and
organizational influence, which we discuss in more detail in the next subsection of our article.



Figure 12. Levels of determining basic salaries for professional employees in the practice of the
respondents (%)
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5.2. Elements of Incentive And Benefit Schemes

Among the incentive elements used among managers, the results of the last round of surveys show
that globally, performance-related rewards / bonuses, individual performance-based pay, and
organizational goals / performance-based rewards are the most common forms of compensation.
According to the conclusions of Figure 13, we see similar proportions in the CEE region, only there
are significantly fewer people using individual performance-based pay (40%), and a significant
decrease can be observed in the Hungarian sample, both compared to previous periods and the CEE
sample; it is found in only a quarter of the respondents to the 2014-2016 survey.

In the case of managers, there are no significant differences in the proportion of users of flexible
benefits between regions, with about a third of respondents using this form. At the same time,
employee shareholdings, share options and profit sharing occur less frequently in the CEE region
and Hungary than in the global and non-CEE countries.

In the case of intellectual workers, bonuses / rewards related to individual performance and
individual performance-based pay are the most common forms of incentives. According to the latest
survey, almost half of those surveyed use them globally. The popularity of the latter in the CEE
region and in Hungary also decreased significantly compared to 2008 (59% and 43%, respectively)
and 2014 (44% and 32%, respectively).

Rewards related to individual and organizational goals and performance are least available to
administrative and manual workers. This group of employees receives fewer flexible benefits
globally and in the CEE countries - Hungary has been an exception so far - less than the previous
categories (globally about one-quarter of the respondents).



Figure 13. Proportion of other compensation element users in the case of managers (%), 2014-
2016
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Childcare benefit provided to mothers by the responding organizations is less widespread in
Hungary and in the whole CEE region, which is certainly due to extensive state support. According
to the latest survey, slightly less than half of employers in the CEE region and roughly a quarter in
Hungary have such benefits. Fewer and fewer organizations offer corporate pension schemes, and
surveys show that the incidence has decreased in all samples examined. According to the latest
survey, far more people (52%) in the non-CEE region use this option than in the CEE region (31%).

Although health preservation programmes are more prevalent in the non-CEE region (where they
are used by more than half of the respondents), the survey shows that they are becoming
increasingly popular among employers in CEE countries, as in 2008 a quarter of respondents had
this type of benefit, and by 2014 it can be found in one third of the organizations. The value in
Hungary is much higher, rising from 29% to 45% between the two surveys.

A common element of benefits that an employer provides to its employees in addition to legal
requirements is study / training leave. In Hungary (58%), this type of benefit is much more common
than in the CEE region as a whole (48%) and in the global sample (50%).

6. EMPLOYEE RELATIONS AND COMMUNICATION

Since the marked separation of employee and ownership interests (see Carrell — Heavrin, 2014 for
details), it can be treated as a natural fact that there are different ownership and employee interests
(Laszlo, 2010; Laszlo — Sipos, 2018). This contrast clearly exists in an unbalanced system, as
employers have an information advantage due to their position. The aim of the conciliation process
should not be to eliminate asymmetries, but to support the “weaker” employee side and reduce the
information disadvantage. The aim of the conciliation of interests and employee / labour relations
(for further factors in the formation and development of concepts, see Laszl6 et al., 2017) is to
ensure negotiated conflict resolution and conflict of interest resolution between the two parties
within a sustainable, realistic framework.



In HRM, two markedly different approaches in the employer and employee relationship can be
identified, which are embodied in the classical HRM models in the USA (Beer et al., 2015; for their
peculiarities in Hungarian, see e.g. Karoliny, 2017, p.36). According to one of them, the Michigan
model, the employer-owner expectation system is dominant, while the other, the Harvard model,
starts by examining the environment and current situation of the organization and examines the
expectations of a wide range of stakeholders. According to the former one, communication with
employees appears as a necessary bad element that must be operated to the mandatory minimum
required by law (labour relations). In the case of the latter one, contact with employees is treated
as an option, as it is seen as part of the value-creating process that contributes to the
implementation of the organizational strategy. In this model, the employee and the employer are
given equal weight, and HRM plays a supporting role (employee relations). As more and more
people do today, we ourselves are also committed to the Harvard model, believing that it
contributes to maintaining the values perceived by all stakeholders in the long run.

It follows from the nature of the reconciliation of interests and employee relations that
communication enables all the fulfilment of expectations of employers and employees. Employee
communication (also known as the internal communication of companies) is a means of informing,
motivating and strengthening employee loyalty. It also serves as a basis for communication with the
organization's external target groups. It means much more than just information. It involves the
process of impacting all employees at all levels of the organization’s hierarchy, creating a
relationship between manager and subordinate, subordinate, and subordinate (Einweiler et al.,
2010; Borgulya, 2010). It allows interaction between participants in workflows. Thus, becoming a
key factor in the success of the organization, it is a prerequisite for the integration of employees, a
sense of belonging and shared responsibility.

As a result of its role in the success of the organization, employee communication has significantly
been appreciated over the past two decades. More and more authors point out that due to fierce
market competition and constant adaptation to change, communication within the organization has
become a competitive advantage, and today it is gaining a prominent role (Mast, 2007; Argenti,
2009; Bruhn, 2012; Einweiler et al., 2010; Deutinger, 2016). As a result, since the turn of the
millennium, researchers' interest in internal organizational communication has revived (in addition
to the former, Dorfel, 2008; FitzPatrick - Valskor, 2014; Hartz, 2018; Cox, 2018).

With the help of Cranet surveys, we can focus on the following three important areas in addition to
the trade union issue: the proportion of trade union membership, the ability of the trade union to
influence and the right to conclude a collective agreement.

6.1. The Degree of Trade Union Organisation

Based on the Cranet data, it can be identified as a clear trend that the degree of trade union
organization is decreasing, as at the global level it changed gradually from the initial level of almost
40% to 33% and then to 32% in the responding organizations. Due to the specific features of data
collection, a relative increase can be registered in the CEE group between 2008-2010 and 2014-2016
(from 22% to 26%), however, the decrease compared to 31% in 2004-2005 is quite clear. There has
also been a negative shift in the non-CEE countries, and it should be pointed out that they have the
highest level of organization, which has fallen to 34% from 40% in 2004-2005. In Hungary, the
change in the already low level is drastic, as the degree of organization changed from the 26% of
2004-2005 to 2014-2016, so that its proportion does not even reach 10%. The impact of the
economic crisis was felt between the two periods, as a result of which - based on the data - we can
identify different reactions. In Hungary, the proportion of responding companies with no trade



union membership at all was 51%, which did not improve significantly as a result of the crisis (it was
56% in 2008-2010). At the same time, however, the data clearly show that the CEE countries have
reacted strongly to the trade union shift, with a significant decrease (from 50 to 31%) in the
proportion of respondents for whom no level of organization can be identified.

After capturing the general trends, we examine the peculiarities that can be identified in the private
and public sectors. Clearly, the same trends can be observed in the private sector, with the
difference that lower levels were inherent in all three survey periods. In the case of the CEE
countries, the rate of 20% will hardly be exceeded by 2014-2016, while in the case of Hungary it will
be low from the low rate (15%) in 2004-2005 to 11% in 2008-2010 and by 2014-2016 the proportion
of union membership among respondents fell to 6.2%.

It follows logically from what has been described so far that in the case of the public sector we will
find a significantly higher organization level. In the case of public organizations, a wave can be
observed, the level of 42% seen in the initial period of 2004-2005, after a decrease of 3% points,
returns to almost the same level (41%). This also means that in the CEE countries, the public sector
has been able to fully maintain its position with regard to the level of organisation. In Hungary, in
full accordance with the previous ones, a significant decline can also be registered, although its
extent is even stronger. Compared to 45% in 2004-2005, it will fall to 30% already in 2008-2010,
then by 2014-2016 the ratio will further deteriorate (16%).

6.2. The Influencing Power of The Trade Unions

We cannot rely on the results of all three survey periods to examine the influence of trade unions.
In 2004-2005, respondents were also asked whether the influence of trade unions had changed in
the three years prior to the response, and from 2008-2010 on how influential they felt trade unions
were. In connection with the change in the influencing power of trade unions in 200420-05, it can
be stated that Hungarian respondents judge this issue unfavorably, as almost 40% of them say that
they have no influence at all. This is in line with the issue of trade union organization, with the
typically low membership rate in Hungary, which is coupled with low mobilization capacity. The CEE
countries show a similar picture (34%), while in the case of non-CEE a better, but still high, rate of
24% can be identified. Overall, half of the respondents considered that the unions' enforcement
potential had not changed.

In the private sector, the same tendencies can be observed, i.e. slightly more than half of the
Hungarian respondents have no influence at all on trade unions, while in the CEE group this
proportion is close to 40%, and in the case of non-CEE it is 30%, respectively. In any case, the private
sector is characterized by a smaller role for trade unions, which results in a smaller membership
base and, in general, a weaker influence. For the non-CEE countries, it should be emphasized that
there is a small but significantly higher (13%) positive shift in the position of trade unions compared
to the CEE and Hungary groups.

We have already seen a higher level of organization in the public sector. In addition, the influencing
force is much stronger here, as any level of influence remains below 20% in the case of CEE, as well.
Hungary's result on this issue is outstanding, as only 8% of the respondents report that there is no
enforcement of interests and that 77% of them have not changed their strength. Comparing the
latter with the degree of organization, we can state that the high level of trade union organization
here has successfully stabilized its situation.



6.3. Collective Bargaining Right

One of the most important roles and tools of trade unions is also the exercise of collective bargaining
rights. This will determine the main conditions of work until the next negotiation period, as well as
the amount, change and variety of salaries. In this respect, Figure 14 shows a large decline in all
organizations in Hungary, as we can only see a level of 71% from 92% in 2004-2005 to the next
survey round, which will deteriorate further in 2014-2016 and overall only one third of the
organizations are entitled to conclude a collective agreement. At the same time, there has been
little change in the CEE countries as a whole. This confirms our previous view that, in a region with
a significant reduction in trade union membership, trade unions have managed to retain their
capacity to assert their interests.

Figure 14. Changes in the proportion of respondents with collective bargaining rights
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Regarding the private sector, we can see a significant improvement in the first two data collection
periods globally and in non-CEE countries, as the latter group has a 14% increase in the number of
those with collective bargaining rights among the responding organizations, while it increases by
almost 10% points globally. Respondents in the CEE countries can only experience a minimal
deterioration (from 51% to 47%), while in Hungary it drops drastically to a quarter by the time of
the third survey. The decline is most likely due to the economic crisis, as a negative shift of 15
percentage points can already be seen in 2008-2010, while in response to the crisis, the fall is 50
percentage points between 2008-2010 and 2014-2016 (up to 23%).

Regarding the public sector, it can be stated again that the right to conclude collective agreements
prevails more strongly here, although the proportion of responding institutions in the period 2004-
2005 was higher from this circle. Nevertheless, after a stronger decline at global and non-CEE levels
(7-10 percentage points), by the time of the third survey, there is only a decrease of 4 percentage
points from the initial values. In the CEE countries, the initial lower level (60%) will stagnate in 2008-
2010 and then strengthen spectacularly (by 16 percentage points) by 2014-2016. Based on the
answers from the Hungarian respondents, it can be stated that while in 2004-2005 all trade unions
operating in the public sector have the right to do so, in the next two survey rounds the right to
conclude collective agreements decreased by a quarter.



6.4. Employee Communication

The communication aspects of Cranet research also clearly reflect the growing focus on the issue of
internal communication in organizations. Research questions about communication have gradually
multiplied and become more nuanced. While the 2004-2005 survey included only three questions
related to communication (communication content and target groups), the 2008-20210 had fifteen
and the 2014-2016 had twenty. Nonetheless, the communication issues in Cranet research touch
on only a few topics out of the diversity of organizational internal communication. As indicators of
the topic this survey deals with

- — the content of the communication (business strategy, financial performance, and work
organization per each target group);

- —the direction of the flow of news within the organization (from management to employees
and from employees to management);

- —the use of channels (in both top-down, top-down, and bottom-up communication);

- —the specific target groups of the communication and the possibility of collecting
suggestions and expressing satisfaction.

Regarding that researchers barely dealt with communication in the beginning, it is only in a rather
narrow field that we can talk about trends that have been typical for almost ten years in terms of
the global or CEE group. The only question examined since the beginning of the research is what
topics and to what extent certain groups of employees were informed about. Topics include
business strategy, financial performance, and work organization. It may come as a surprise that, for
all topics, there is a slight, equal wave of information for all groups surveyed (managers, intellectual
(professional) staff and administrative and/or manual workers), both globally and for CEE
respondents. Since the 2004-2005 survey, the level of awareness increased slightly in almost all
groups by 2008-2010, but for the period 2014-2016 this level slipped back to the 2004-2005 level.
Information to administrative and manual workers appears to be even lower than in 2004.

There are few striking changes in the data available back six years. It can be observed that, overall,
the role of trade unions and works councils in providing information has decreased, both in the
transmission of reports from management and in the provision of opinions to management. It is
noteworthy, however, that there has been an increase in the proportion of employee groups who
address their views directly to senior management. The finding is valid in both global and CEE
contexts. The phenomenon suggests a change in leadership styles. At the same time, the importance
of the proposal collection system in CEE also increased (by almost 6 percentage points). Globally,
this shift is less significant.

At the same time, satisfaction / attitude surveys gained significant momentum in both comparison
areas (while research data report almost 10% points more attitude surveys globally, in the CEE
region this proportion is 15% points higher in 2014-2016 than in the previous survey). This is a very
significant shift. From the interconnectedness of the above changes, the growing openness of
managers to employees emerges. Satisfaction measurement and attitude testing systems provide
HR management with very important information. Therefore, it is a good sign that they are
spreading fast among Hungarian leaders, as well. The steps taken by Hungarian HR in the field of
organizational internal communication are also absolutely forward-looking.



Figure 15. Extent of the use of electronic communication channels in bottom-up communication
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The conclusions of Figure 15 show that between 2008-2010 and 2014-2016, the greatest progress
was made in the use of electronic communication devices, namely in the CEE countries. This change
characterizes both downward and upward communication. In downward communication, the share
of those using electronic channels is almost 9 and 13% higher in the upward communication than it
was 6 years earlier. Globally, there is also a rise.

7. SUMMARY AND OUTLOOK

After an introductory section on the place and role of HR benchmarking in the first part of our study,
we pointed out the specific features of the Cranet surveys and the special possibilities of using them
in benchmarking. In our analysis, based on the last three survey rounds of the network, an insight
into the global and regional development of HR location indicators and role was provided with the
solutions used in employment provision in the first decades of the 21st century.

Based on the study, our main findings are: .

- From our analyses presented, it was clear that the practice of CEE organizations relying on
HR professionals is less typical compared to other regions. The initial backwardness of our
region in this area persisted for the second decade of the century.

- The proportion of male and female HR employees also did not change significantly in the
three periods studied. However, it can be stated that in the CEE region and especially in
Hungary, this area is more of a position held by female employees.

- In addition to the many similarities and differences in the strategic importance of HR work,
it is important to emphasize that in contrast to other parts of the world, in the CEE region,
including Hungary, the role of line management is decisive.

- Regarding the HR function of employment provision, it can be stated that digitization has
become significant in this area in all regions of the world. However, there is a significant gap
in the field of atypical employment in the CEE region.

- The use of PAS has declined among manual workers, while it stagnated at a high level of 75%
for senior executives. A similar trend can be identified in the CEE region, although the
decline between 2008 and 2010 was lower for manual workers after the crisis.



- The use of PAS for training and development is about 10 percentage points lower for CEE
than in non-CEE countries.

- Financial expenditure on staff development is increasing and data is being collected in a
structured way to improve it. Overall, half of the Hungarian companies behave in this way,
i.e. in Hungary less importance is attached to the plans based on the training needs
assessment compared to the global trends, and less attention is paid to the development of
the administrative staff.

- In the case of career development, there was a significant decrease in international
experience assignments, by 2014-2016 the proportion of organizations that do not have
such practice at all increased to 57% (by 21% points). In addition, the use of Talent
programmes has increased at the global level, from which CEE and Hungarian organizations
lag significantly behind.

It can be clearly seen that the practices of the non-CEE countries and Hungary differ from the trends
identifiable in the world in several areas. Investing in the areas identified in the literature would be
a solution to the labour shortage perceived in parallel.

Incentives and benefits — remuneration:

- During the crisis, individual bargaining will become stronger for managerial salaries, but
after the crisis it will weaken in the CEE countries and Hungary compared to the previous
level, and there will be no compensation for collective bargaining, which is more prevalent
elsewhere.

- Among the incentive elements applied among managers, individual performance-related
pay is lower in CEE than in non-CEE, and even less typical in Hungary.

Employee relationship and communication:

- The degree of union organization level clearly decreased during the three periods of the
survey. CEE is lower than non-CEE, and the Hungarian practice continued to decline from
the already low level, by 2014-2016 it did not even reach 10%.

- Perceptions of the union's ability to influence are the worst in Hungary, they are sceptical in
the CEE as well, and deteriorated during the three survey periods.

- The rights to collective bargaining are also the rarest for companies operating in Hungary,
as only a third of the respondents stated that the trade union is entitled to them.

- However, significant progress has been made in the use of electronic devices.

Overall, in the case of employee relations, there is a global feeling that the crisis will bring the
Harvard approach to the foreground, but at the same time, industry players will seek to turn the
balance towards the Michigan model. In the case of Hungary, it seems like a dream to gain operation
according to the Harvard model. In terms of communication, in line with technical developments,
the electronic form came to the forefront.

The longitudinal aspects of the international comparison that have been kept in mind throughout
have shown that the direction of changes in the global sample, its non-CEE and CEE countries over
about ten years is the same for many indicators, although it may be reversed by HR area. We have
seen this, for example, in the various samples, both in terms of data on the steady increase in the
formality of HR strategy, as well as in terms of responses to the growing share of women in HR or
the spread of electronic channels of organizational communication. In terms of other HR
characteristics, the direction of change in each region is the decrease. These included, for example,



responses indicating a weakening of the level of trade union organization and a decline in their
influence.

The changes over the ten-year period have shown similar, fluctuating movements in some areas in
all regions, most of which are likely to stem from the coincidence of the mid-term survey and the
period of the financial crisis. These affected cost-sensitive areas, as evidenced by the initially high,
then declining and later recovering proportion of self-employed HR firms.
However, similar changes in test samples did not result in convergence in most respects in HR
practices in global, non-CEE, and CEE countries.

However, this was only partly due to the possibly different pace of similar trends. Around the turn
of the millennium, the practices of the former socialist countries of the CEE region were still quite
different from those of the more developed countries of the world. Due to this and the slower
change, the characteristics of CEE have developed, which can be seen in the differences in the
proportion of users in several HR areas, such as individual recruitment and selection techniques or
career planning solutions, showing the disadvantages of CEE respondents.

The differences in HR practices between CEE and non-CEE countries are partly due to the fact that
our region - and thus the Cranet sample - has a smaller proportion of larger organizations with
typically higher levels of HR expertise and more advanced HR work.

However, another characteristic reason for the differences and at the same time the peculiarities of
the CEE can be found in the practices of the respondents of our region, which differ from the non-
CEE countries and alter in different directions. These include characteristics that are mainly related
to those involved in HR work, such as differences in the decision-makers and decision-making
patterns of major HR policies. In this respect, both the typical solutions and the direction of change
showed the opposite trend, as while in non-CEE countries the circle of decision-makers shifted
towards HR people and towards mutual consultation, in CEE it became even more strongly the
responsibility of managers. These examples include, for example, the typically prevailing levels of
basic salary decisions, where individual bargaining has increased in CEE, while micro- or meso-level
collective bargaining has increased in non-CEE.

Thus, our studies based on longitudinal and international comparisons show that although the first
two decades of the 21st century brought many changes in the practice of HR in the CEE and in
Hungary, its differences from other regions of the world and their different solutions prevail as well
as the same changes in direction. All this reinforces the opinion of researchers (Brewster et al., 2018)
who, on the one hand, have reservations about views on the universalization of HR and, on the other
hand, emphasize the role of external (institutional and cultural) influencing factors in highlighting
the context-dependent nature of HR.
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Absztrakt

A cikk célja, hogy a Covid-19 vilagjarvany Aaltal okozott valtozasokat és a jarvanybdl eredd
szigoritasok hatdsait felmérje az idegenforgalomban tevékenykedd vallalatok életében. Az elméleti
részben a valsagok hatasaival foglalkozunk. A gyakorlati rész elkészitéséhez a kvantitativ technikak
k6zé tartozd kérdSives kutatast tartottuk a legmegfelel6bbnek. Osszesen 162, idegenforgalommal
foglalkozé vallalattdl sikeriilt értékelhetd valaszt kapnunk. Ennek segitségével megvizsgalhattuk
legf6bb kérdésiinket, mely arra volt kivancsi, hogy a megkérdezett vallalatokban okozott-e
leépitéseket, elbocsatasokat a Covid-19 pandémia megjelenése? Az eredményeink alapjan a
vdllalatok 59%-a nem bocsajtotta el alkalmazottait vagy nem tortént leépités. Emellett
megtudhattuk, hogy a kitolt6k 89%-a még nem tapasztalt valsagot midta vendéglatd egységet
mikédtet. Ez annak kdszonhetd, hogy kiilonféle allami és EU-s tdmogatasokat vettek igénybe.

Kulcsszavak: idegenforgalom, turizmus, vdlsdg, Covid-19, koronavirus

Abstract

The aim of this article is to assess the changes in the lives of companies operating in tourism industry
caused by the Covid-19 pandemic. In the theoretical part, we deal with the effects of crises in
general. Questionnaire research — one of the quantitative techniques — was considered the most
appropriate for the preparation of the practical part. We managed to get evaluable answers from a
total of 162 tourism enterprises. With the help of this, we were able to examine our main question,
which was wondering whether the appearance of the Covid-19 pandemic caused redundancies in
the surveyed companies. Based on our results, 59% of companies did not lay off their employees or
there were no redundancies. In addition, we learned that 89% of respondents have not experienced
a crisis since operating a catering unit. This is due to the fact that various state and EU subsidies
have been used.

Keywords: touristry, tourism, crisis, Covid-19, coronavirus



1. A VALSAGOK HATASAI

Egy kialakuld vilagvalsag — legyen az természeti katasztrofabdl eredé (hurrikanok, féldrengések),
pénzigyi jellegl (1933 t6zsde 6sszeomlasa, 2008-as gazdasagi vilagvalsag) vagy jarvany okozta
(2020 Covid-19) - rendkiviili kockazatot jelent nem csak az egyes orszagok gazdasagainak, hanem
az egész vilaggazdasagnak. A valsagokat minden esetben jelent6s gazdasagi hatasok kisérik. A
gazdasagi jelenségek értékelésekor a kockazat fogalmat a bizonytalansag fogalmadval hozzak
Osszefliggésbe. A kockazat kezelése érdekében megprobaljak ezt a bizonytalansagot valamilyen
maodon meghatarozni, 6sszegydljteni rola a sziikséges informacidkat és felmérni a bizonytalansag
mértékét, ezaltal a kockazat mértékét is. Mindezek utan lehetévé valik egy megfelel6
kockazatkezelési médszer kivalasztasa is. A kockazat altalaban ugy definialhaté, mint egy olyan
esemény lehetdsége, amelynek eredménye eltér az elérni kivant céltol. A kockazat és a gazdasagi
hatdsok mértékének pontosabb meghatdrozasara a matematika és statisztika alkalmazhatd, melyek
modszerei felmérik vagy modellezik az értékét. A statisztika eszkdzok haszndlata elGsegiti a
gazdasagi hatasok szdmszer(sitését és altaluk lehetévé valik a kivant céltol valo eltérések becslése
(Mulacova et al., 2013; Pathy, 2018).

1. tablazat: A valsag hatasai

Vialsag tipus Hatas Alkalmazott politikak
- kozoktatds
természeti katasztrofa - egészségligy - tarsadalombiztositdsi politika
- szocidlis rendszerek
- bankszektor

- monetaris politika

pénzigyi jellegi - fogyasztédk magatartasa _ fiskalis politika

- szolgdltatok magatartdsa

R - agazdasag ellatottsaga . .
egészséglgyi eers s - agazati politika
o - munkanélkiliség .
vilagjarvany _ kereskedelem - kereskedelem politika

Forrds: sajat szerkesztés Mulacovd et al. (2013) alapjén

A természeti katasztrofak féként a kozszolgdltatasokra, —igy az oktatdsra és egészségligyre —illetve
a szocialis rendszerekre fejtik ki hatasaikat. A pénziigyi valsagok els6sorban a bankszektort érintik
negativan. Ennek enyhitésére az allamok rendszerint fiskalis és monetaris politikat vezetnek be.
Azonban ezek a m(ikédési zavarok nem csak a makrogazdasdgi valtozasokat eredményezik, hanem
fogyasztok és szolgaltatdk magatartasanak valtozasait is (Csiszarik-Kocsis — Medve, 2012).

A 2019 végén Kindbodl induld koronavirus-jarvanynak a gazdasagra iranyulé negativ hatdsai
Eurdpaban 2020 marciusatol valtak egyre jelentésebbé. Az Egészségiigyi Vilagszervezet (WHO)
2020. marcius 11-én jelentette be a vilagjarvany megjelenését. Ekkora azonban mar tobb orszag is
vezetett be szigoritdsokat a jarvany megfékezése és a jarvanygorbe ellapositasa érdekében. A
vészhelyzetb6l adéddan bevezetett egyre tobb korlatozas miatt akadozni kezdett az aruellatas, igy
az export és import tevékenységek is jelent6s akadalyokba ttkoztek. Napjaink globalizalt vilagara a
nyitott gazdasagok a jellemzék, melyekben a jarvany okozta kiilsé kereslet csokkenése mellett az
ellatasi lanc sériilése miatti importzavar is magas karokat okozott. A gazdasag romlasat tovabb
fokozta, hogy a turizmus sem miikodhetett a megszokott forgalom mellett. A turisztikai agazatot a
kis- és kozépvallalatok uraljak (Mura — Kajzar, 2019; Hardi et al., 2021), melyek jelent6s szamu
alkalmazottat foglalkoztatnak (Korcsmaros, 2018), akik a korlatozasok miatt ideiglenesen vagy
véglegesen elvesztették a munkajukat, ezaltal rontva a foglalkoztatasi rata mértékét. Tovabba, ezzel
parhuzamosan a fogyasztas is visszaesett, hiszen rengeteg vendéglato egység kényszeriilt bezarasra
a meghozott korlatozasok értelmében (Hepa, 2020, online).



A jarvany kovetkeztében a munkaerdGpiaci problémak egy teljesen mas megyvilagitasba keriiltek. Az
elmult évtizedekben a gazdasag minden teriiletén a globalizacié nyujtotta lehet6ségek keriiltek
el6térbe. Nincs ez masképp a munka vildgdban sem — a munkaer6-mobilitads, a digitalizacio és
tudastranszfer el6nyeit alkalmazva mikédnek a teljes piaci folyamatokat. A rendelkezésre allé
technoldgianak kimagaslé szerep jut a jarvanyhelyzet kezelésében. Altaluk lehet8ség nyilt bizonyos
gazdasagi folyamatokat, tevékenységeket személyes talalkozasok nélkil is megvaldsitani. Ennek
kivitelezésében azonban elengedhetetlen az egyén megfelel6 kompetencidinak megléte. Az
orszagoknak gyorsan at kellett allniuk a home-office munkavégzésre, amely kordbban fel sem meriilt
a vezetésmenedzsmentben. Megjegyezendd, hogy egy esetleges aram-ellatds zavar kénnyedén egy
Ujabb 6sszeomldsdhoz vezethet (Zadori — Nemeskéri — Szabd, 2020).

A szlovak gazdasag jelent6s visszaesését figyelhettiik meg az Gjtipusud koronavirus jarvany miatt a
2020-as, valamint részben a 2021-es évben is. A munkaerépiac jelentésen gyengiilt, névekedett a
munkanélkiiliség és enyhiiltek a béremelési intézkedések. A f6 negativ kockazatot a jarvany Gjboli
fellendiilése jelenti, amely Ujabb recessziét eredményezhet. A jarvany okozta visszaesések jelent6s
hatdsai a hazai piacon kiiléndsen a szallas- és vendéglatdipart, illetve az autdipart érintették. A
jarvany ideje alatt a gépjarmluivek iranti kereslet volt az els6, amely hanyatlani kezdett. Ez pedig
pontosan az azdgazat, amely a szlovak gazdasag huzédga. Az enyhébb id6szakokban a teljes ipari
tevékenység fellenditi a gazdasagot. Az ipari fellendiilés sebessége a gazdasdagi intézkedések
sikerétdl is fligg, hogy az orszagok milyen gazdasagi intézkedéseket hoznak az lizleti szférajuk és a
haztartasok védelme érdekében (Tvardzik, 2020).

Valsagok esetén a kovetkez6 hat szakteriileten jelent6s beavatkozasokat kell végezni a
fenntarthatésag és megmaradas érdekében: fiskdlis politika, monetdris politika, pénziigyi
szabdlyozasi politika, tarsadalombiztositasi politika, agazati politika és kereskedelmi politika.
Minderre azért van sziikség, mivel a krizishelyzet bizonyos dagazatokban jelent6s
jovedelemkieséseket eredményezett. Annak érdekében, hogy a kis- és kozépvallalatok ne keriiljenek
a felszdmolas szakaszdba, szamottevd pénziigyi segitségre (addcsokkentés, halasztasok) van
szlikségiik (Soos, 2020, online).

A vallalatoknak m(ikodésiik sordn —nem csupdn valsaghelyzetben —biztositaniuk kell, hogy az adédo
helyzeteket és versenyt is tuléljék. A tudasalapu gazdasdg, az Uj technolégiak és a népesség
eléregedése olyan valtozasokat hoz létre, amelyekre alaposan fel kell késziilnitik. A jelenkori globalis
befolyas alatt sziikséges egy stabil, iskolazott munkaer6 biztositasa. Az ilyen szegmensek felé
torténd orientacié tébb mint sziikséges (Sucha — Durny, 2012).

2. CELOK ES MODSZERTAN

Kutatasunk célja felmérni, hogy a 2020 marciusban megjelent Covid19 jarvany milyen valtozdsokat
eredményezett a turizmussal foglalkozd, nyitrai keriiletben tevékenykedé vallalatok eddigi
mik6désében. Kutatdsunk soran a kévetkez6 kérdést szerettiik volna megvizsgalni:

,Az On vdllalatdban okozott-e leépitéseket, elbocsdtdsokat a Covid-19 pandémia megjelenése?”

Figyelembe véve napjaink torténéseit és alkalmazkodva az aktudlis helyzethez a kérdGiviink a
koronavirus jarvanyhoz kétédve fogalmazott meg kérdéseket a vendéglatd egységek vezetdi felé.
Ennek értelmében kérddiviink tobb allitast is megfogalmazott, amelyet a tulajdonosok a Covid19-
cel kothettek Ossze. llyen allitdsként keriilt megfogalmazasra az, hogy a Covid19 jarvany miatti
intézkedésekbdl kifolydlag tapasztaltak-e a tulajdonosok, hogy a vendégek nem merik a vendéglaté
egységiik szolgaltatdsait igénybe venni. Tovdbba vizsgaltuk, hogy a jarvany eredményezett-e
létszamleépitéseket, igy névelve a munkanélkiiliek tdborat. Tovabba mennyire tartjak valdsziniinek,



hogy az idei évben nem lesznek képesek elérni a nullaszaldés arbevételt sem vagy ennél
kedvezétlenebb helyzetbe keriilve, akar ezt az évet kénytelenek lesznek veszteséggel zarni?

A vizsgalat megvaldsitdsahoz egy 24 kérdésbdl allo kérdbivet készitettlink, amelyet a kitoltések utan
kapott valaszok alapjan értékeltiink. Ezek kozil 22 kotelez6en kitéltendd és 2 kérdés nem
kotelezéen kitdltendé jellegl volt. A kérdGiv felépitése a kérdések tartalmi szempontjai alapjan
harom részre tagolhatd. Az elsé rész a kitoltd altalanos adataira kérdezett ra. Végezetiil a Covid19
jarvanyhoz kothet6 valtozasokra és a valsag okozta hatasokra iranyuld kérdések szerepeltek. A
felmérés teljes mértékben anonim maddon zajlott.

Egy nyilvanosan elérhet6 szlovdk weboldal segitségével ki tudtuk szirni a turizmussal foglalkozé
vallalatok listajat, azok elérhetGségeivel egyiitt. Emellett a terileti lehatdrolasra is lehet&ségiink
volt. Az igy létrehozott adatbdzisbdl véletlen mintavételt végeztiink. Végil a kérddSivet 587 db
vdllalatnak juttattuk el e-mail elérhet6ségeken keresztiil, amelyb6l 162 megfelel6en kit6ltott
Grlapot kaptunk vissza. Miel6tt a beérkezett valaszok értékelését elkezdtiik volna, eldszor egy
ellenérzési folyamat ala vetettiik a beérkezett adatokat. Ennek a Iépésnek a bevezetésével kisz(irtiik
az érdemben nem megfelel6 valaszokat, melyeket kizartunk a tovabbi elemzésbél. Ezt kovetben a
kodolasi folyamatba kezdtiink az adatok feldolgozasa érdekében. A beérkezett valaszokat a gépi
elemzéshez hasznalhato formara alakitottuk. Az adatok feldolgozasara és a valaszok kiértékelésére
az Excel tablazatkezel6 program haszndlataval keriilt sor. Segitéségével abrakat, grafikonokat és
szazalékos kimutatdasokat is készitettlink.

3. EREDMENYEK

A kérdéiviink elsé része a kitolt6 altalanos adatairdl tett fel kérdéseket — ez a rész 7 kérdésbdl allt.
A kitolt6ink 47%-a volt férfi és 53%-a n6. A koévetkezd kérdés a kitoltGk életkorara kérdezett ra.
Ebben az esetben hat korcsoportot kindltunk fel valaszlehetGségként. A legtdbb valaszt a 26 és 35
év kozottiektdl kaptuk. A beérkezett valaszok 33%-a szarmazik ettél a korcsoporttol. Nem sokkal
kevesebb valasz érkezett a 36 és 45 év kozottiektdl, akik a kitoltGink 32%-at jelentik. A 18 és 25 év
kozottiek 19%-ot tesznek ki a valaszadokbdl, mig a 46 és 55 év kozottiek 15%-ot. Az 56 és 65
kozottiektSl csupdn 2 kitoltés érkezett. A 66 évtél idésebb korcsoportot azonban egy valaszadd sem
jelolte. Fontosnak tartottuk feltenni azt a kérdést is, hogy a kit6lt6ink hany éve mikodtettnek
vendéglatd egységet. Ennél a kérdésnél szintén kilénb6z6 valaszlehetdségeket kindltunk fel. Arra
voltunk kivancsiak, hogy kik azok, akik ujonnan induld és kik azok, akik mar régebb 6ta meglévé
vallalatban tevékenykednek. A legtobb valaszt olyan vallalkozéktdl kaptuk, akik vendéglato
egységeiket 1-5 éve lizemeltetik (48%). A 6 és 10 év kozotti mikodé vallalkozoktdl aranya 34%, mig
11 évnél régebb 6ta miikod6ké 18%.

A tovabbiakban rakérdeztiink olyan tényez6kre is, hogy az altalunk megkérdezett valaszaddk
rendelkeznek-e alkalmazottal, illetve akik igen, azok szezonalis vagy allandé munkaeré6t
alkalmaznak-e. Ezekre a kérdésekre kapott valaszok a kovetkez6képpen alakultak: a megkérdezettek
kozil 106-an rendelkeznek munkaerével, értelemszerlien 56 vdlaszadd vdllalkozénak pedig
nincsenek alkalmazottai. Ezzel 6sszhangban 80 valasz érkezett arra, hogy allandé munkaeré dolgozik
a vendéglato egységiikben, mig 26 vallalkozd szezondlis munkaerdt alkalmaz csupdn. Szazalékos
aranyuk alakuldasaban a koévetkez6 elemzések vonhatdk le: azok a vallalkozasok, amelyek nem
alkalmaznak munkaer6t - 35%; allandé munkaerd van jelen - 49%; szezondlis munkaerdét igényelnek
- 16%.

KérdGiviinkben feltettiik azt a kérdést is, hogy az altalunk megkérdezettek mennyi alkalmazottal
rendelkeznek. Ezzel a kérdéssel pedig azt is meg tudtuk hatarozni, hogy a valaszaddink mikro-, kis,



kozép- vagy nagyvallalatot mikodtetnek-e. A beérkezett valaszok alapjan 96 valaszadé jeldlte, hogy
az alkalmazottak szama 0 és 9 k6zott mozog. Ezek mikrovallalatnak mindsiilnek. Kisvallalatot 52
valaszadonk lizemeltet, ebben az esetben ugyanis az alkalmazottaik szama 10 és 49 ko6zé esik.
Végezetiil 14 valaszadodnk jeldlte azt a lehet6séget, hogy alkalmazottaik szdma 50 és 149 kozott
mozog, tehat 6k nagyvallalatot m(ikédtetnek.

A tovabbiakban a figyelmet a napjainkban is jelen lev6é koronavirus jarvanyra és az altala okozott
nehézségekre forditottuk. Ennek értelmében keriilt megfogalmazasra az az Adllitas, hogy a
koronavirus jarvany eredményezett-e az altalunk megkérdezett vendéglaté egységben
elbocsatasokat, Iétszamleépitéseket. A beérkezett valaszok alapjan megcafolhatjuk ezt az allitast.
Ugyanis 96 valasz érkezett a nem, értelemszerlien 66 jelolés pedig az igen dllitasra. Tehat a
vdlaszaddk 59%-a nem bocsdjtotta el alkalmazottait vagy nem tortént vallalkozasaban leépités. Ezzel
szemben 41% kénytelen volt elbocsatdsokat vagy leépitéseket végrehajtani a megjelené jarvany
miatt.

Ehhez a kérdéshez kotédott a kdvetkez6 kérdés. Arra kértiik valaszaddinkat, hogy amennyiben
el6fordult elbocsatas, ugy irjak le milyen mdédon zajlott. Tébb valaszadétol kaptuk valaszul, hogy
el6szor fizetett szabadsagra kildte alkalmazottait, viszont a késébbiekben arra kényszeriilt, (ha az
alkalmazottak nem mondtak fel), hogy fizetés nélkiili szabadsagra kildte G6ket. Volt olyan
valaszadonk, aki ugy probdlta meg kezelni a kialakult helyzetet, hogy részmunkaidében
foglalkoztatta alkalmazottait az adott id6szakban. igy takaritva meg a kiadasok egy részét. Egy masik
valaszado arra kényszeriilt, hogy a bevételeihez mérten csokkentse az alkalmazottak létszamat.
Ezzel egyiitt jart pedig a megmaradt alkalmazottakra tobb feladatot kellett kiosztani. A kevesebb
munkaerdnek azota is tébb a feladata, ezt viszont nem képes honoralni a fizetésiikben, mert nincs
ra lehetésége. Tehat a meglévé alkalmazottai tobbet dolgoznak, mint kordbban. Valaszadénk
tovabbda nagyon halas alkalmazottainak a megértésiikért és aldzatossagukért, hogy képesek ilyen
kilatastalan helyzetben is teljesiteni. Egy masik valaszadonk egyik naproél a masikra volt kénytelen
bejelenteni azt, hogy elére nem lathaté ideig a vendéglato egységének bezardsara kényszeriil, ezzel
O0sszhangban pedig a tovabbiakban nem tud munkat adni az alkalmazottainak. Egy masik vélaszadé
is hasonldan jart el, néhany hénapig csokkentett munkaidében prébalta miikddtetni vallalkozasat,
am a higiéniai elGirasok szigoritasabol ered6 megnovekedett koltségek végett ezt nem volt képes
hosszu ideig kivitelezni. Végil a bevételek hidnyaba a vdllalkozasanak ideiglenes bezarasara
kényszerilt. A kérdésre vdlaszként a kovetkez6t is kaptuk: ,El6zetes bejelentést is kaptak az
alkalmazottak, hogy ha nem vdltoznak a kériilmények, szdmitaniuk kell arra, hogy kényszer
szabadsdgra kell majd menniiik. Ha késébb sem javul a helyzet akkor végleg elbocsdtdsra kertilnek.
A nydri szezon viszont kis bevételt eredményezett, annyit, hogy kiaddsaimat épp fedezni tudtam.”
Egy ujabb vdlaszaddnk szintén az alkalmazottak egy részének elbocsatasa mellett dontott. Esetében
az volt a mérvadd, hogy hany éve dolgoznak nala az alkalmazottak. igy a kevesebb mint 2 éve ott
dolgozok keriiltek elbocsatdsra. Tobb valaszadétdl érkezett az a valasz, hogy csokkentett
munkaidében jobbara a déli érdkra idézitve folytattdk a munkat. El6fordultak azonban olyan
valaszok is, amelyek alapjan a kit6lt6nk (vendéglatd egység tulajdonosa) allt be alkalmazottai mellé,
miutan létszamcsokkentésre keriilt a sor. Emellett olyan valasz is érkezett, miszerint az
alkalmazottak elbocsatasa utdn a csaladtagok keriiltek bevonasra a vallalkozasba, mert 6k
szivességhdl is elvégezték a munkat. Tehat a bérkoltségek ily mdédon lettek megsporolva. Egy
vdlaszadonk vdlasza a kovetkez volt: , Ott probdltam bevételre szert tenni, ahol lehetett. Nem volt
szokds a vdllalatomban, de ételkiszdllitdsba kezdtem, mert egyéb tevékenységbdl (szoba kiadds,
wellness stb.) nem volt lehet6ség bevételt szerezni”.

Elengedhetetlennek tartottuk megvizsgalni azt is, hogy a vendéglatd egységek vezetSi szamara mely
— a jarvany okozta — elGirasok, szigoritdsok betartatasa okozott problémat az alkalmazottak, illetve



a vendégek esetében. E kérdés soran olyan tényez6kre forditottuk a figyelmet, mint a maszkviselés,
az alapvet6 higiénias szabalyok, a tdvolsagtartas, valamint a kézfertStlenitésre vonatkozo szabalyok
betartatasa. Az egyes tényez6kre beérkezett jeloléseket az aldbb lathato dbra szemlélteti.

1. dbra: A szigoritasokbdl eredd szabalyok betartatasanak alakuldsa
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A felsorolt tényez6k kozil az alkalmazottakkal kapcsolatban a maszkviselésre vonatkozé szabalyok
és az alapvetd higiénids szabalyok betartatdasa okozott problémdat. Az el6bbi szabalyozasra 104
jelolés mig utdbbira 89 jelolés érkezett. A tavolsagtartas és a kézfertStlenitésre vonatkozd szabdlyok
betartatdsat a valaszaddk kevesebb mint fele jel6lte, hogy problémat okozott volna. A beérkezett
valaszok alapjan a vendégekkel kapcsolatban a tavolsagtartas betartatasa volt az a tényezd, amelyet
a legtobb (107) valaszaddé problémdsnak jelolt. Ezt koveti 105 vdlasszal a kézfert6tlenitésre
vonatkoz6 szabalyok betartatdsa. Tovabbi 73 vdlaszadd jelolte azt, hogy az alapvet6 higiénias
szabalyok betartatdsa nehézségekbe (itk6zott. Mindossze 58 vdlaszadd jelolte, hogy a
maszkviselésre vonatkozo szabalyok betartdsa problémat okozott volna.

A jarvany megjelenése egy teljesen Uj helyzetet teremtett minden vadllalkozé szdmdra. Ezért
kérdGiviinkben szerepl6 kérdések kozt szerepelt az is, hogy a jarvany hatdsara milyen mértéki
valtozds kovetkezett be a megkérdezettek vallalkozasaban. A kovetkez6 tényezbket soroltuk fel
lehet6ségként: jelent&sen csokkent a forgalom; megnovekedtek a fix koltségek; megnodvekedtek a
valtozé koltségek; megnovekedtek a kiadasok; probléma merilt fel az ellatassal; megvaltoztak a
kiszolgdlasi szokasok; elbocsatdsra kerliltek az alkalmazottak; Gj alkalmazottakra lett sziikségem
(tobb takaritd); csokkenteni kellett az alkalmazottak bérét; csokkenteni kellett a béren kivili
juttatasok mértékét. A tényez6k alakulasat az alabb beillesztett dbra szemlélteti.

A vdlaszaddk visszajelzései szerint a legmagasabb mértékben a forgalom csokkenése, a kiszolgalasi
szokdsok megvaltozdsa, a béren Kkivili juttatdasok mértékének csokkenése és a kiadasok
megnovekedése tortént a bevezetett intézkedésekbdl és a jarvany megjelenésébdl adéddan. Az Uj
alkalmazottak felvétele, az ellatassal valé probléma, az alkalmazottak elbocsatdsa és a fix koltségek
megnovekedése volt legkevésbé jellemz6.



2. dbra: A jarvanybol eredd szigoritasok hatasai
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Kérdgiviinkben megfogalmazasra kerilt hat allitas is a Covid19 jarvanyhoz kapcsoléddan. A
beérkezett valaszok szerint a legvaldszinlibbnek azt tartjak a kitoltSink, hogy az intézkedések végett
a 2020-as évet nem tudjak nyereséggel zarni, illetve szintén teljesen valdszin(inek tartjak azt is, hogy
a vendéglato egységiik nem éri el a nullszaldds arbevételt sem. A kitolt6k tobbsége inkabb tartja
valdszinlinek azt, hogy sajnos a vdllalkozasat be kell zdrnia még a 2020-as évben. Azt az allitast
miszerint az alkalmazottak kilépnek a vallalkozasbol nem tartjak valdszinlinek, hiszen minddssze 25
jelolés érkezett arra, hogy ez megtorténhet. A valaszadok tobbsége elképzelhetének tartja, hogy
tulajdonos létére alkalmazottként is kell tevékenykednie ahhoz, hogy atvészeljék ezt a nehéz
id&szakot. 50 valaszadé teljesen valdszinlnek tartja, hogy nem éri el a nullszaldés bevételt sem,
tovabb er@sitve ezt az allitast, 37 valaszadd tartja valdszinlinek, hogy ez igy lesz. Arra az allitasra,
hogy a 2020-as évet veszteséggel kell zarniuk a tébbség szintén egyetért. Ezt bizonyitja a beérkezett
54 valasz a ,teljesen valdszind” allitasra és az 50 a ,valdszind” allitdsra. Azt az allitast, hogy az
intézkedések végett a vendégek nem merik a vendéglato egységek szolgaltatasait igénybe venni, a
valaszadok szinte egydltaldn nem tartjak valdszinlnek. Ezt tamasztja ala a beérkezett 48 jel6lés az
egyaltaldn ,nem valdszinii” valaszlehet6ségre. A felsorolt allitdsokra a beérkezett valaszok
alakulasat a kovetkezd dbra szemlélteti.

Kutatdsunkban feltettiik azt a kérdést is, hogy a megkérdezett vezetGink vendéglatd egysége
szembesilt-e valamilyen valsaggal miikodése ota (a jarvany el6tti id6szakban). Mind6ssze 11% azaz
18 valaszado jeldlte azt, hogy igen szembesilt mar valamilyen valsaggal, ezzel 6sszhangban a
kitolt6k 89%-a azaz 144 valaszadd még nem tapasztalt valsagot midta vendéglatd egységet
mUikodtet. Ehhez a kérdéshez kapcsoldédott a kovetkezé kérdésiink, miszerint: ,,Amennyiben
szembesiilt mar valamilyen vdlsaggal a vdlaszadonk, azt milyen modon kezelte, milyen modszert
alkalmazott, hogy vdllalata miikédéképes maradjon?”



3. abra: Allitasok a covid-19 jarvanyhoz kétédSen

60
54
50 50
50 49 48
46
44 43 44
40 41
40 | 37 37
33
30 20 29 _
26 26 26
25 25 a4 25 25
22
20 21
20 } d ; | [
14
10
0 I I
vallalkozésat be kell  alkalmazottjai Onnek is nem éri el a a2020-as évet  intézkedések végett
zarnimég a 2020-as  kilépnek az On  alkalmazottként kell nullszaldos veszteséggel kell  avendégek nem
évben vallalkozasabol és  tevékenykednie arbevételt zarnia merik a
1j munkahelyet vendeéglatoegységek
keresnek szolgaltatasait

igénybe venni

m | egyaltalan nem valdszini =2 w3 =4 5 teljesen valdszinii

A beérkezett valaszokbdl kovetkeztethet, hogy allami és EU-s tamogatdsok igénybevételével
probalta meg valaszadonk megmenteni vallalkozdsat. Egy masik valaszaddnk az ingatlanjai
eladasaibdl prébalt bevételre szert tenni 2008-as vilagvalsagkor. Néhanyuk hitelfelvétellel volt
képes vallalatat tovabb mikodtetni, néhanyuk pedig ideiglenesen bezarta a vallalatat. Végil, de
nem utolsd sorban érkezett olyan vélasz is, hogy kit6lténk egyesitette vallalkozasat egy szakmabeli
ismerdsének vallalatdval, aki szintén a vendéglatd egységben tevékenykedett. igy a tovabbiakban
kozos egylttmiikodéssel lizemeltették a vallalkozast.

4. OSSZEGZES

A 2020-as év a turisztikat és az idegenforgalmat illetéen nem volt kedvez8. Ennek oka féként a 2019
végén Kindbdl induld Covid19 jarvany. Az ipardgban dolgozék jelent8s része veszitette el a munkajat
ideiglenesen vagy rosszabb esetben véglegesen. A turisztikai iparag rendkivili mélyponton megy
keresztll azéta is. Tobb korlatozas és hatarlezaras neheziti meg a vendéglatok mikodését, mint
valaha. E rovidtavanak induld helyzet egyre katasztrofdlisabb tendenciat mutat. A kozel egy éve
bezdrasra kényszerllt vendéglatd egységeknek a kdvetkez6 riasztd szituacio, amellyel szembe kell
néznilk, hogy az agazatot elhagyd tobb ezer szakképzett munkavallalé esetében fennall az a
lehet6ség, hogy nem fognak visszatérni az agazatba. Ez f6ként abbdl koévetkezik, hogy tobbjik
kénytelen volt munkat vallalni kilonféle multivallalatoknal, ahol az id6beosztds sokkal
kényelmesebb, kiszamithatobb, mint a turisztikai iparagban (Kutasi, 2020, online).

Egy 2020 szeptemberi kutatds (Kutasi, 2020, online) is alatdmasztja, hogy a turizmus és vendéglatas
teriiletén tevékenykedGket érte a legtobb nehézség a jarvany idején. A turizmus terén a
foglalkoztatds visszaesése latvanyos méreteket Olt. Tovabba, tobben is azt gondoljak, hogy
elveszithetik éves jovedelmik akar felét is a jelenlegi helyzetben. Kévetkeztetésilinket, miszerint sok



vendéglatd egységben tevékenykedd alkalmazott veszitette el az dallasat az emlitett kutatds is
aldtamasztja.

Mindezek ellenére az altalunk megfogalmazott allitas —,, Az On vdllalatdban okozott-e leépitéseket,
elbocsdtdsokat a Covid-19 pandémia megjelenése?” — nem bizonyosodott be. Ennek okai lehetnek
a kilonféle allami és Eurdpai Unids tamogatdsok, melyek az altalunk vizsgalt egységek esetében
sikeresnek mondhatok.

A kutatas korlatai kozé sorolhatnank magat a vilagjarvanyt, ugyanis ellehetetlenitette a személyes
kapcsolatfelvételt a tulajdonosokkal. Ennek készénhet6en csupan a kérdGives valaszok elemzésére
hagyatkozhattunk az elemzésiink soran. A jov6ben mindenképpen szeretnénk néhany mélyinterjut
is késziteni, annak érdekében, hogy a tulajdonosok allaspontjat minél részletesebben fel tudjuk
térképezni. Terveink koz6tt szerepel mas-mas orszagon beliili régiok 6sszehasonlitasa, vagy akar egy
nemzetk6zi 6sszehasonlitas megvaldsitasa — pl. Magyarorszag — Szlovakia viszonylatban.
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4. Vallalati esettanulmanyok
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Absztrakt

E tanulmany célja egy USA-beli, nyugati parti kozépvallalkozds bels6 kommunikacidjanak vizsgalata
abbodl a szempontbdl, hogy a szervezet miikodése soran keletkezett tudas és dokumentumok
tdrolasa, megGrzése, javitasa, frissitése milyen mdédon torténik. Az esettanulmanyban részletesen
bemutatjuk a vallalat bels6 kommunikacidjabdl az informacié tarolasanak és kezelésének szokasos
madjat, amir6l megallapitottuk, hogy els6sorban a munkatarsak torzsi tudasara épiil. Ezt, a torzsi
tudasra épité vallalati kommunikacios kultarat kellett atalakitani egy formalizaltabb, digitalizalt,
irott dokumentdcids kulturdva, és ennek folyamatat mutatja be az esettanulmany.

Kulcsszavak: szervezeti kommunikdcio, bels6 kommunikdcio, térzsi tudds, dokumentdcio,
informdcids csomdpont

Abstract

The aim of this study is to examine the internal communication of an American West Coast medium-
sized enterprise in terms of how the knowledge and documents generated during the operation of
the organization are stored, preserved, improved and updated. In the case study, we present in
detail the usual way of storing and managing information from the company’s internal
communications, which we found to be based primarily on the tribal knowledge of employees. This
corporate communication culture based on tribal knowledge had to be transferred into a more
formalized, digitized, written documentation culture, and the process of this is illustrated in the case
study.

Keywords: organizational ~communication, internal communication, tribal knowledge,
documentation, information node

1. BEVEZETES

A vdllalati kommunikdciomenedzsment (VKM) ,kérébe tartozik a kommunikacios stratégiak
elkészitése, azok gyakorlati megvaldsitasa, a kommunikacids stratégia végrehajtasi folyamatanak,
részterileteinek, |épéseinek kidolgozasa, és a folyamatok nyomon kévetése. A menedzsmenthez az



id6vel, a kdrnyezettel, a pénziigyi és mas forrasokkal valé gazdalkodas is hozzatartozik” (Borgulyané
— Konczosné Szombathelyi, 2019: 164). Angol nyelvteriileten a kommunikaciomenedzsment
elnevezés helyett tovabbra is a vdllalati kommunikdcio (corporate communications) terminus
hasznalatos (Christensen et al., 2008; Argenti, 2015; Borgulyané — Konczosné Szombathelyi, 2019;
Cornelissen, 2020). Az angol nyelvii szakirodalom alapjan a vallalati kommunikaciémenedzsment
elsédleges feladata a vallalat arculatanak, presztizsének felépitése, fenntartasa és meg6rzése mind
a kiilsé, mind a bels6 kommunikacié soran. A vallalatok egyben szervezetek is, és minden szervezet
mikodése kommunikacié segitségével valdsul meg. igy, tagabb értelemben — a szervezeti
kommunikdcio (organizational communication) is elterjedt terminus. A szervezeti kommunikacié
elsédlegesen a szervezeteken beliili kommunikaciét kutatja, vagyis a kommunikacios folyamatokat
vizsgalja a mar létez6 entitdsoknak tekintett szervezeteken beliil. A szervezetek olyan konstrukciok,
amelyek nem léteznek kommunikacié nélkil (lasd pl. MacDonald — Mitra, 2019, Mumby — Kuhn,
2019). Az e tanulmdny targyat képezd, a szervezeten belili bels6 kommunikacié, tudasatadas és
tuddasmeglrzés kérdéskorével foglalkozéd részteriiletet leginkabb a vallalatok szervezeti
kommunikaciéjanak teriiletéhez sorolhatjuk.

A villalati kommunikacié sokféle teriletet foglal magaba és sokféle megkozelitése és osztalyozasa
lehetséges. Ahogy Borgulyané (2017) konyvének elészavaban felhivja ra a figyelmet, nem irhato le
csupan egyetlen tudomany néz6pontjdbol, hanem olyan interdiszciplinaris teriilet, melynek
vizsgalata és megértése csak tobb tudomanyag 6sszekapcsolasaval lehetséges (lasd még Borgulyané
— Konczosné Szombathelyi, 2017 kotetét).

A vallalati kommunikaciot kilsé (extern) és bels6é (intern) kommunikacidra osztjak fel. A kilsé
kommunikacié a szervezet tagjai és kiils6 célcsoportok tagjai kdzott, a bels6 kommunikacié a
szervezet tagjai kozott folyik. A szervezet m(ikodése soran ugynevezett dokumentaciot hoznak létre,
amelynek tdrolasarol és megbrzésérdl is a szervezetnek kell gondoskodnia. Egy vallalat hatékony
miikodése egységes koncepcidt kivan, hogy integralt vallalati kommunikacié valdsulhasson meg. Az
integrdlt kommunikacié — tobbek kozott — segiti a tudasmegosztdst, elGsegiti a munkatarsak
bevonasat a folyamatokba és azok megujitasaba, tdmogatja a kozés gondol