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BEVEZETSH

A szervezeti kommunikacié témakorének bemutatasahoz az az elképzelés
szolgalt, hogy az olvasokat el6szor a szervezetek vilagaba vezetjiik be, majd a
szervezetben zajlé folyamatokat ismertetjiik, kiemelve ezek kommunikacios
vonatkozasait. A szervezetek alapjainak attekintése utdn a kommunikacids
folyamat elemeinek és miikddési modelljének bemutatasara keriil sor. A
szervezetek és a kommunikacio jelenségeinek megértését kdvetden az olvaso a
szervezeti kommunikéciorol miikodés kozben szerezhet tudomast, vagyis a kotet
a szervezeti ¢élet néhany fontos teriiletére jellemzé kommunikacios folyamatok
ismertetésével folytatodik. A szervezetek kommunikécios tevékenységének
eredményességét a tudatos iranyitas €és a visszajelzések hasznositdsa biztositja,
ezért a kotet negyedik részét a kommunikacios folyamatok tervezésének és
értekelésének targyalasa képezi.

A szervezeti kommunikacio kérdésével mind a tarsadalomtudoméanyok mind a
menedzsment és marketing tudomanyok foglalkoznak. A szervezetekre jellemzo
Osszetettség €s sokoldalusdg megragadasahoz a jelen kdtetben a multidiszcipli-
naris megkozelités érvényesiil, annak érdekében, hogy a szervezeteken beliili és
a kornyezettel valo interakciok jelentdéségének magyarazata minél teljesebb
legyen. Ugyanakkor, az egyszerliség elvét is érvényesitettiik, és az elméleti
magyarazatok bemutatasaban nem a kimerit6é Osszesitésekre, sokkal inkabb a
jelenségek megértését és az alapok tisztazasat biztositd relevans megkozelitések
ismertetésére kertilt sor.

A kotet els6 részében a szervezetek tarsadalmi szerepének bemutatdsara kertil a
hangstly. A szervezetek létrehozdsanak ¢és mikodtetésének alapjat képezo
emberi okok és motivaciok megértése a szervezetek vilagat kozel hozza az
olvasohoz, hiszen a modern tarsadalom elsddleges sajatossagai kozott emlithetd
a szervezetekben vald jelenlétiink, €s ezaltal a kdzvetlen tapasztalatszerzésiink.
Az els6 rész harom fejezetbdl all. A szervezetek lényege c. elsé fejezet a
szervezetek kialakuldsanak torténetét, a miikodési kornyezet bemutatasat és a
mitkddés alapelveit ismerteti. A szervezetek célja c. masodik fejezetben a
szervezeti tevékenységek céljainak és alapértékeinek a bemutatasara kertil sor.
Ebben a fejezetben az olvasé a szervezetek stratégiaalkotdsanak folyamatat és a
szervezeti mikodésben betoltott szerepét is megismeri. A szervezetek felépitése
c. harmadik fejezetben a szervezeti tevékenységeknek keretet biztositod szerkezeti
felépités kialakulasat befolyasolo tényezokrol és a szerkezetnek a miikddésre
kifejtett hatasarol lehet olvasni.



Szervezeti kommunikdcio

A kotet masodik részében a szervezeti kommunikacios folyamatban szerepet
jatszo Osszetevok ismertetésére keriil sor. A kommunikacié klasszikus modellje
alapjan a kommunikécionak van kozl6je €s befogaddja, a kommunikacios
folyamatban iizenetek atadasa torténik kiilonb6z6 csatornakon keresztiil és adott
kodrendszerek segitségével. Ugyanakkor, a kommunikacios folyamatnak van
egy kulturalis kontextusa, amely a kommunikacio jelentésalkotasi funkciojat
befolyasolja. A kotet masodik része 6t fejezetbdl tevodik Gssze. A szervezetek
kommunikacios rendszere c. negyedik fejezet a szervezeten beliili kommuni-
kécios folyamatokat részletezi. A szervezeti kultira és kommunikacio kapcsolata
c. 0todik fejezetben a szervezeti kultara elemeit és kialakulasat, tovabba a
kultaranak a szervezetben zajlé kommunikécios folyamatokra kifejtett hatasat
targyalja. A szervezetek érintettjei c. hatodik fejezet a szervezeti kommunikécio
célcsoportjait vagy befogadoit ismerteti. A szervezetek identitdsa, imazsa és
hirneve c. hetedik fejezet a szervezetek dnmeghatarozasi torekvéseit és ennek
kommunikaciojat jarja koriil. Ugyanitt keriil szoba a befogadoknak a szervezetek
Oonbemutatasara adott valassza, amely a szervezeti imazst és hirnevet képezi. A
szervezetek Ujmédia kornyezete c. nyolcadik fejezetben a szervezetek altal
alkalmazott kommunikécios csatornakrol és ezek sajatossagairdl lehet olvasni.

A kotet harmadik része a szervezeti kommunikacié néhany fontos teriiletérdl
sz6l. A szervezetek miikodésének és eredményességének alapja a vezetdk €s az
alkalmazottak egyiittmiikodése, amelyet a hatékony kommunikacié biztosit. A
vezetOk €s az alkalmazottak egyben a szervezetek legfontosabb célcsoportjai is.
A vezetéi kommunikicid c. kilencedik fejezetben a vezetdk szervezeti
szerepeinek ismertetése révén kivilaglik, hogy a vezetéi munka nagyrésze
kommunikacios tevékenység. Az alkalmazottakkal valé kommunikacio6 c. tizedik
fejezet az alkalmazottak szerepét mutatja be a szervezeti mikodés soran,
hangstlyozva az alkalmazottakkal folytatott kommunikacié fontossagat a
szervezeti eredményesség biztositasaban. A szervezetek miikodésének sikerét a
kornyezetiikhoz valé alkalmazkodasi képességiik 1ényegesen befolyasolja. Ezért,
a szervezeti valtozas kommunikacidja c. tizenegyedik fejezet a valtozast kivaltd
tényezoket €s a kommunikacid szerepét targyalja a valtozas eredményes lebo-
nyolitasaban. S végiil, a globalizalodas keretei kozott a szervezetek felelés maga-
tartasa egyre inkabb felértékelddik. A tarsadalmi felelésség kommunikacidja c.
tizenkettedik fejezetben a szervezetek felel6s magatartdsdnak Osszefiiggéseirdl
¢s ennek kommunikaciojarol van szo.

A kotet negyedik részében a kommunikacios tevékenységek tervezési kérdései

keriilnek napirendre. A kommunikicié a szervezetek elemi folyamatai kozé
tartozik, azonban az eredményes kommunikacionak feltétele a tervezés. A
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Bevezetd

kommunikacids stratégia és tervezés c. tizenharmadik fejezetben a szervezet
altalanos ¢és kommunikaciés stratégiaja kozotti Osszefiiggéseket és a
kommunikacios tervkészités Iépéseit jarjuk koril. A kommunikacids
tevékenység mérése és értékelése c. tizennegyedik fejezetben a kommunikacios
tevékenységek folyamata soran sziikséges értékeld tevékenységekrdl és ezek
kutatasi modszereirdl lehet olvasni.

A kotetben Osszefoglalt ismeretanyag els6sorban az egyetemi alapképzésben
résztvevd kommunikacié és kozkapcesolatok szakon tanuld hallgatdknak szol,
azonban haszonnal forgathatdé mindazok altal, akik alapfokon szeretnének
megismerkedni a szervezetekben zajlo és a szervezetek altal folytatott
kommunikaciés tevékenységekkel. A kotetben szerepld fejezetek a tanulasi
célok kivonataval kezdddnek, majd a fejezetek végén Osszefoglalo kérdések
segitik a fejezetben olvasottak 0jboli felidézését.

Kolozsvar, 2022. éprilis 2.
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. A SZERVEZETEK TARSADALMI
SZEREPE



I. A szervezetek tarsadalmi szerepe

1. A SZERVEZETEK LENYEGE

A szervezetek kialakuldsanak, szerepének ¢€s fejlodésének tarsadal-
mi magyarazata.

A szervezetek miikodésének és osztalyozasanak megismerése.

A szervezetek nyilt rendszerként valo miikodésének megismerése.

1.1. A szervezetek kialakulasa

A szervezeteket az emberek azért hozzdk létre, hogy bizonyos tarsadalmi
funkciok ellatasaért egyiittmiikodjenek (Eunson, 2015). A szervezetek
sajatossaga a tevékenységek tervezettsége €s szervezettsége (Giddens, 1995),
ilyen értelemben a szervezetekben zajlo élet egy szindarabbal hasonlithatd
Ossze, ahol a szervezeti szerepek eldre kigondoltak, az események pedig
ellendrizhetdk, atlathatok és eldrejelezhetdk. A szervezetek a tdrsadalmi
stabilitas és integracio terei, ahol a tarsadalmi valdsagra jellemzo szétfeszitd
erok ellensulyozasra kertilnek (Csepeli, 2015).

A differencialatlan ko6zosségi tarsadalmakban fokozatosan jottek létre az
iranyitast, a fejlddést ¢s védelmet szolgaldo funkciok ellatdsat szolgald
szervezetek (Csepeli, 2015). A szervezet els6 forméja az allam volt, amely a
tarsadalom egészének védelmét, a hatalom fenntartasat, a megtermelt javak
sz&tosztasdt, a mindennapi életet fenntartd civilizacid fejlesztését tette
lehetdvé. A szervezet masodik formdja a hadsereg volt, amely védelmi
feladatokat latott el, hiszen az 4llam a kényszerités hatalma nélkiil nem lenne
miikodoképes. A vilagi hatalom legitimalasat és a tarsadalmi szintli lelki
koordinaciés szerepet az egyhaz végezte el, amely az emberi szervezetek
harmadik nagy formajat képviseli (Csepeli, 2015).

A modern tarsadalom koriilményei kozott az emberi egylittmiikodés tereivé
mindinkdbb a szervezetek valnak. A modern tarsadalom létrejotte Ota az
emberek kozotti kdlesonds fliggdség egyre inkabb novekszik, €s az emberek
igényeinek jelentds részét kiilonbozo szervezetek latjak el (Giddens, 1995).
A szervezeti miikodés példai a kiilonbozd termékeket és szolgaltatdsokat
létrehozo vallalatok, a politikai partok, a kormanyzati intézmények, de ide
sorolhatok az 6vodak, iskolak, egyetemek, a médiaintézmények, a szinhazak,
a szallodak és vendéglok egyarant. A szervezetek felsorolasabol latszik, hogy
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a modern tarsadalom tagjainak munkélkodésa az élet kiilonb6zd teriiletein és
a teljes ¢életciklusban a szervezetek tevékenységéhez kotddik.

1.2. A szervezetek szerepe

A szervezetek 1étrehozésa a tarsadalom alkalmazkodoképességét szolgalja,
azaltal hogy az emberi egyiittmiikddésnek és a kdzos cselekvésnek keretet
teremt, mikozben az individualitasban rejlo erdkre tdmaszkodik. Scott (2002)
a szervezeteket haromféle rendszerként irja le. Szerinte a szervezetek
egyszerre racionalis, organikus és nyitott rendszerek. Raciondlis rendszerek,
ugyanis meghatarozott célok megvalositasaért €s tervezett mdédon jonnek
létre. Organikus rendszerek, ugyanis a szervezetben egyiittmiikodé emberek
spontanul alakul6é informalis kapcsolatrendszert hoznak 1étre. Végiil, a
szervezetek nyitott rendszerek is, amelyek a kdrnyezetiik szerepldivel allando
kolesonhatdsban miikodnek.

1.2.1. A szervezetek mint raciondlis rendszerek: manifeszt és ldtens funkciok,
diszfukcionalis miikodés

A szervezetek raciondlis rendszerek, a célszerli és megtervezett cselekvés
terei, hiszen jol meghatarozott tarsadalmi funkciok ellatasara jonnek létre
(Giddens, 1995; Vlasceanu, 2003). A szervezeti tagok szabad elhatarozés
alapjan vesznek részt a szervezeti feladatok megvalositdsdban. A szervezeti
tagok addig maradnak a szervezetben, amig tagsagi motivaciojuk vagy
jogosultsaguk a szervezeti részvételt indokolja. A szervezet és tagjai kozotti
viszony szerzddésen alapszik, melyet mindkét fél egyoldaluan vagy kozds
megegyezés alapjan felmondhat. A szervezetek altal ellatott tarsadalmi
funkciok sajatossaga, hogy ezeket a tagok kiilon-kiilon nem, vagy nagyon
nehezen, illetve alacsony hatékonysaggal tudnék ellatni (Vlasceanu, 2003). A
szervezet a kozOs cselekvés alapjat teremti meg, amelyben a tagok
szervezetten egylittmiikddnek, és olyan célirdnyos eredményességi tobblet
keletkezik, melynek elérésére az egymastol elszigetelten mitkodé magéanyos
cselekvok képtelenek lennének (Csepeli, 2015).

A szervezeteknek vannak nyilvanosan felvallalt manifeszt funcioik, amelyek
sajatos tarsadalmi sziikségletek kielégitésére vonatkoznak, ¢&s irasban
rogzitettek. Ugyanakkor, a szervezetek tevékenysége nem meriil ki a nyiltan
megvallott, a vezetdk és beosztottak altal kovetett, a kornyezet altal elvart
célok elérésében. Barmennyire is torekednek a szervezetek arra, hogy minden
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mozzanat a manifeszt funkciok ellatasat szolgalja, a szervezetek eleven
emberek egyesiilése is, akik a szervezetbe az ¢lettorténetiiket,
meggydzddéseiket és egyéb tarsadalmi szerepeiket is magukkal hozzak
(Vlasceanu, 2003). Ennél fogva, a szervezetben az emberek mas érdekeket is
megjelenitenek, mint a szervezet érdekeit. A szervezet miikodésére ezek az
egyéni érdekek, motivaciok és elvarasok is ranyomjak bélyegjiiket. A fel nem
vallalt és mégis rejtetten érvényesiild egyéni célok a szervezetek latens
funkcioit alkotjak.

A szervezet latens funkcidi kiviil esnek a szamonkérhetd, nyilvanosan
megvallott manifeszt funkcidok korén, de vizsgalatuk ugyanolyan fontos,
amennyiben a szervezetek tényleges miikodését meg akarjuk érteni. A
szervezeti miikodés a manifeszt célok megvalositdsara iranyul, a latens
funkciok érvényesiilése inkdbb a szervezeten beliili stabilitds fenntartasat
szolgaljak. Megtorténhet azonban, hogy a latens funkciok érvényesiilése
tulzott hangstlyra tesz szert, és ezaltal a szervezeten beliili tevékenység
instabilizalodik és reformra szorul. A valtoztatds legnagyobb akadalya, ha a
szervezet iranyitdi a szervezet latens funkcidival nincsnek tisztaban, ¢€s
amelyek figyelmen kiviil hagyasa a szervezet résztvevoit a valtozdsokkal
szembefordithatja.

A szervezetek létjogosultsagat a manifeszt funkciok rendeltetésszerii ellatasa
biztositja. A funkcionalis miikddés mellett emlitést kell tenni a diszfunkcio-
nalis mikddésrdl is, amely miikodési zavart jelent. A diszfuncki6 a rendel-
tetésellenes miikodésre utal, amely sordn a manifeszt funkcio érvényesiilése
séril. A diszfunkcionalis miikodés a szervezet és kornyezet kozotti kapcesolat
mindségének romldsat eredményezi (Csepeli, 2015). A hosszitavon
diszfunkcionalisan mikddé szervezetek, amelyek a rendellenes miikodés
kovetkeztében nem mennek ugyan tonkre, de karositjak a belsé €s a kiilsé
kornyezetiik szereploit, feleldtlen szervezeteknek tekinthetk (Javor, 2004).

1.2.2. A szervezetek mint organikus rendszerek: formalis és informdlis szférdk

A szervezetek organikus rendszerek, ugyanis a szervezeti célok megvalositasa
soran az egyéni célok, sziikségletek és motivaciok kielégitésére is lehetdséget
nyUjtanak (Scott, 2002; Csepeli, 2015). A szervezetekben egyiittmiikodd
emberek kozosségként miikodnek, amelyben a szervezeti tagok egymdéshoz
alkalmazkodnak ¢és egyben egyéni érvényesiilésiiket keresik, ezaltal
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megteremtve a szervezetek informalis vonatkozésait (Vlasceanu, 2003). A
szervezetekben egyiitt tevékenykedd emberek, a céliranyos egylittmiikodések
soran, kozosen osztott tudaskészletet, értékrendet és normarendszert is 1étre-
hoznak, amelyek a szervezeti tagok cselekvéseit fokozottan kiszamithatova
teszik (Csepeli, 2015; Vlasceanu, 2003).

A szervezettség novekedése kovetkeztében a szervezetek egyre inkébb
formalissa valnak. A formalis szervezetekben a manifeszt funkciok
teljesitését egyértelmli célok megfogalmazédsa teszi lehetévé. A célok
megvalositasa érdekében érvényesiil a munkamegosztas és a feleldsségek
hierarchidja. A munkamegosztashoz tarsulo feleldsségek szervezeti
szerepeket hoznak 1étre, amelyek nincsenek tekintettel az egyes szerepeket
betolté személyek szerepen kiviili sajatossagaira. A formalis szervezetek
l1étrehozasat az indokolja, hogy ezaltal miikodéstik fiiggetlenedhet a személyi
esetlegességektdl. Megfeleld tudas és hozzaértés birtokdban barki barmilyen
szervezeti szerepet betOlthet (Csepeli, 2015). A formalis szervezetek
szerkezetét az Un. szervezeti abra (organigram) tiikrézi, a miikodés alapelveit
pedig az irott miikodési szabalyzat és a munkakori leirdsok képezik. A
formalis szervezetekben a munkamegosztas €s a felelosségek szabalyozasa
kovetkeztében minimalizalhat6 a véletlenszerliség és az onkény, ugyanakkor
maximalizalhaté a kiszamithat6sag €s a szamonkérhetdség.

A formadlis szervezeti miikodés az, ahogyan a vezetdk szeretnék, hogy
miikodjon a szervezet, az informalis szervezeti miikddés pedig az, ahogy
valojaban mukodik (Csepeli, 2015). A szervezeti fejlodésben a formalis
miikddést az informalis mitkddés el6zi meg. Az informalis jelleg azonban a
formalis szervezetekben is megmarad. A munkamegosztas és felelésségek
rogzitése mellett, a személyes igények és motivaciok, valamint a személykozi
kapcsolatok jellegének befolyasolo ereje a formalis szervezetekben tovabbra
sem szlinik meg. A formalis szervezeteknek mindig van egy informalis
vonatkozdsa az 0Osszes hierarchikus szinten. Az informadlis szférat a
rugalmassag, a rogtonzes, a spontaneitds jellemzik, amely jelenthet egyben
elonyt ¢€s hatranyt. Az informalis szféraban a hasonld érdekekekkel
rendelkezd szervezeti tagok szovetkeznek, Osszefognak és megegyezenek,
ezaltal is eldsegitve a szervezeti célok megvaldsitdsat. A formalis és
informadlis szervezddés nincs feltétleniil 6sszhangban, de szerencsés esetben
a két struktara kiegésziti egymast. A formalis szervezet akkor miikddik jol,
ha képes kihasznalni az informalis szervezddés adta elényoket, anélkiil, hogy
megszenvedné a hatranyokat.
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Csepeli az informalis szervezddés 6t elonyét emeli ki, éspedig (Csepeli,

2015):

A szervezeti tagok az informalis szféraban elégithetik ki tarsas sziikségle-
teiket €s itt nyerhetik el személyes presztizsiiket. Az ember szocialis
sziikségletei, mint példaul a tarsulas, a szolidaritas, a hovatartozas igénye,
stb. folyamatosak, amelynek jelentds részét a munkahelyi kapcsolatok
elégitik ki. A szocidlis sziikséglet mellett a megbecsiilés sziikséglete is jele
van, amely a masok altali elismerés fontossagat jelenti. A formalis
hierarchiatol néha eltéré eredménnyel, az informalis szféraban is kialakul a
munkatarsak rangsora, amelyben egyiittesen érvényesiilnek a szakmai és az
emberi mindségek. Minél hosszabb ideje mitkddik egyiitt a munkak6zosség,
annal inkabb teret nyernek az informalis kapcsolatok a formalis
szerkezetekben (Vlasceanu, 2003).

Egy potlolagos ut nyilik a gyors informdciocsere szamara. A formalis
szervezeti kommunikacié néha nem mukodik kielégitden, és a szervezeti
tagok informaciohianyban szenvednek. Ilyenkor, az informdaciés szféran
beliili kapcsolatok és halozatok 1épnek miikodése a hianyzo informaciok
megszerzése érdekében. Ez érvényes a felsobb szervezeti szinten 1évokre is,
akik sok esetben ezeken a csatorndkon szerzik meg az alsobb szintek
visszajelzését (Vlasceanu, 2003).

Az informalis értékrend révén motivacios tér keletkezik, az 6sztonzés és az
elrettentés ereje fokozodik. A szervezeti tagoknak néha fontosabb az
informalis szféraban kialakult pozicidjuk megérzése, mint a formalis
hierarchia szerinti helyzetiik. Ezért, az informalis szerkezetben kialakuld
értékelési szempontok motivacios hatast fejtenek ki.

Az informalisan rogziilt normak hozzajarulhatnak a szervezet stabilitdsahoz.
Korabban emlitettiilk, hogy a szervezeti keret stabilitast biztosit az
egylittmiikodéshez. A formalis szabalyok mellett az informalis szféraban
kotott egyezségek betartdsa megerdsitik a szervezeti élet kiszamithatdsagat
és atlathatosagat.

Az informalis szféra rugalmassaga ellenstilyozhatja a formalis mitkodésre
jellemzo merevséget és érzéketlenséget. Az informalis szféra spontaneitisa
és bizalmi miikodése segiti a formalis struktira merevségének és a
szabalyok érzéketlen uralménak atlépését. A formalisan megfogalmazott
szabalyok értelmezése, a vezetdi dontéshozas gyakorlata szintén 6sszekap-
csolddik az informalisan rogziilt normakkal és ezekkel 6sszefiiggésben jarul
hozza a miodéshez (Vlasceanu, 2003).
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1.2.3. A szervezetek mint nyilt rendszerek

A szervezetek, barmilyen tarsadalmi funkciot is latnak el, nyilt rendszernek
tekinthetdk. A szervezetek adott kornyezetben miikddnek, és ennek a
kornyezetnek az Osszetevoi hatassal vannak tevékenységiikre. A szervezetek
a kiils6 hatasokat a maguk funkciojanak megfelelden atalakitjak, ugyanakkor
maguk is hatast gyakorolnak kornyezetiikre.

Mivel a szervezetek a miikodésiikhoz sziikséges eréforrasokat a kornyezetiik-
bdl nyerik, a szervezetek nem miitkddhetnek a kornyezetiiktdl elszigetelten,
¢és a sikerességiik zaloga, ha folyamatosan vélaszolni tudnak a kdrnyezeti
lehetdségekre €s kihivasokra. A 21. szazdban a szervezetek kornyezete egyre
dinamikusabba valik, a szervezetek teljesitménye pedig mindinkébb a valto-
zasokhoz val6 alkalmazkodéas mértéktdl befolyasolt (Cornelissen, 2020). A
sikeres alkalmazkodashoz olyan szervezeti vezetés sziikséges, amely képes
kihasznalni a kindlkoz6 kornyezeti lehetOségeket, szembe tud nézni a
kihivasokkal és vallalni tudja a kockazatokat. A szervezet pusztuldsa akkor
kovetkezik be, ha a vezetés nem veszi figyelembe a kornyezeti feltételek
valtozésat.

1.3. A szervezetek milkodése és miilkodtetése

A szervezetek miikodd és milkddtetd egységekbdl allnak. A milkddo
egységek azt a személyzetet fogjak Ossze, akik a szervezet funkcidit
kozvetleniil latjak el. A kozvetlen feladatokat végzd személyzet munkajat a
miikddési hattér segiti. A mitkodés fenntartasat szolgalja az ellatd hattér is,
amely a szervezet egészét €s minden tagjat segiti (Csepeli, 2015). Példaul,
egy egyetem esetében a szervezet funkciojat kozvetleniil a tanarok latjak el,
azonban az adminisztrativ egységek megszervezik a tanarok munkavég-
zésének kereteit és 0sszehangoljak a tanar-diak kapcsolatokat. Mind a tanarok
mind az adminisztrativ személyzet ellatasdban részt vesz az étkezde, az orvosi
ellatas vagy a konyvelés.

A szervezet miikddtetése a vezetési egységek feladata. A vezetési egységek
harom szintje kiilonithet6 el: a felsd, kozép és alsod vezetés. A felsd vezetés
dolga az alapvetd célok kijelolése és folyamatos megujitdsa, a stratégiai
dontések meghozatala, a szervezet és kornyezete kozotti kapcsolatok
bonyolitasa. A kozépszintii vezetés feladata a szervezetben zajlo tevékeny-
ségek koordindldsa, beleértve az egyilittmiikodés ¢s kommunikacid
fenntartasat a mikodd és milkodtetd egységek kozott. Az alsd vezetés a
csoportszintli egylittmiikddést biztositja.
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1.3.1. A szervezeti miitkédés alapelvei

A szervezetek miitkddéséhez alapvetd feltétel a megfeleld szervezeti keretek
biztositadsa, amely lehetdvé teszi az egyének egyiittmikodését. A mésodik
alapelv a szervezeti cselekvés motivacidjat képezd elemek rogzitése, éspedig
a szervezeti célok meghatdrozésa, tervezés, szervezés, iranyitas és ellendrzés.
A szervezeti miikodés harmadik alapelve az iranyité funkcio elkiilonitése.

A felvallalt tarsadalmi funkciobdl levezetett és vilagosan megfogalmazott
célok alapvetdk a szervezeti miikddés tekintetében. Ezek alapjan dol el, hogy
mely kdrnyezeti hatdsok fontosak és melyek kevésbé. A kornyezetre tett hatas
kovetése egyben a szervezeti miikodés eredményességének mérésére és a
visszacsatolasra is lehetdséget ad.

A szervezet a bemeneteli ¢s kimeneteli pontokon keresztiil all
kolesonhatasban a kdrnyezettel (Sasvari, 2020). A kornyezet adja a szervezet
l1étjogat, onnan szdrmaznak az anyagok, az emberek, az informéciok,
amelyekbdl a szervezet Iétrehozza az arukat €s a szolgaltatdsokat, amelyre a
kornyezet igényt tart. A szervezet miikodése a szervezet altal felvett
kornyezeti hatds és a szervezet altal a kdrnyezetre gyakorolt hatas kozott
zajlik (Csepeli, 2015).

1.3.2. A szervezetek alrendszerei vagy dsszetevoi

A rendszerelmélet alapjan a rendszerek alrendszerekre vagy belsd
rendszerekre bonthatok és az alrendszerek egymassal és a rendszer egészével
is kolcsonhatdsban vannak. Az alrendszerek kiilonb6zd tulajdonsdgokkal
rendelkeznek, amelyek a rendszer allapotat jellemzik. Barmely alrendszer
megvaltozasa a rendszer egészét is atalakitja. A rendszerek sajat miikodési
elvekkel rendelkeznek, a rendszer sajatossagai pedig az alrendszerek kozotti
viszonyokbdl adodnak dssze (Sasvari, 2020).

A szervezet miikodésének megértése az alkotd alrendszerek /Osszetevok
tanulmanyozasara épiil, amelyek hozzajarulnak a szervezet javainak
létrehozasahoz. Csepeli (2015) a szervezetek 6t alrendszerét kiiloniti el,
éspedig:
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A feladatnak nevezett szervezeti célt, amely a szervezet és kornyezet kozotti
kdlcsonhatasbol eredeztetd munkafolyamatokra utal.

A technologia-kommunikacidként megnevezett folyamatot, amely a
szervezet feladatainak megolddsi modjara vonatkozik. Ide sorolhatok a
munkafolyamatok elvégzéséhez sziikséges anyagok, rendszerek, eljarasok,
felszerelések, amelyek lehetové teszik a feladat ellatasat.

A szerkezet, amely a szervezet felépitésére, a szervezeti beosztasok hierar-
chigjara, a formalis kapcsolatokra, a szervezeti tagok kozotti kommunika-
ciora és a munkamegosztasra utal.

Az emberek, amely alrendszer a szervezeti munkafolyamatokban résztvevo
emberek attitidjeit, készségeit, jellemzoit, sziikségleteit, varakozasait, vala-
mint a személykozi kapcsolatokat, viselkedési mintakat, a csoportok alaku-
lasat, az informalis kapcsolatokat és a vezetési stilusokat foglalja 6ssze.

A vezetés a sikeres munkavégzés érdekében végzett koordinaciora utal a
feladat, a technoldgia-kommunikacid, a szerkezet, az emberek ¢és az
eljarasok kozott. Ide tartozik a stratégia kijelolése, a szervezet mint egész
iranyitasa, a szervezet és a kornyezet kozotti viszony feliigyelése.

Az alrendszerek kozotti 6sszhangot és a koordindciot a vezetés latja el. A
vezetés biztositja a fenti 6t alrendszer kolcsonds kapcsolatanak megterem-
tését, tovabba feliigyeli, hogy egyik alrendszer se keriiljon ellentmondasba a
szervezet céljaival, illetve ne akaddlyozza a szervezet 4&ltal felvallat
tarsadalmi funkcid teljesitését.

1.4. A szervezetek a koz- és maganszféraban

A szervezetek torténetileg — a tulajdonlas €s a haszon jellege alapjan — két 6
tipusba sorolhatok: a kozszférahoz és a maganszférahoz tartoz6 szervezetek.

A koztulajdonban 1évd szervezeteknek nem célja a pénzben mérhetd
haszonszerzés. Ezeknek a szervezeteknek nincsenek olyan tulajdonosai, akik
magéanszemélyként abban érdekeltek, hogy a szervezet maximalis hasznot
hozzon. A kozszférdban miikodd szervezetek az adofizetdk pénzébdl
fenntartott szerveztek, feladatuk pedig a kozosség szolgalata. Itt a haszon az
egész kozosségé. Létiiket a kozdsségi sziikségletek kielégitése igazolja. A
kozosségi sziikségletek 1étének és mértékének megallapitdsa az adott
kozosséget vezetd politikai erdk értékrendjétdl és ideologiai nézeteitdl fligg.
Kozszolgalati szervezetek funkcidit egyfeldl a tényleges kereslet, masfeldl a
politikum hatarozza meg (Csepeli, 2015).
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Koztulajdonban lehetnek termeld ¢és szolgaltatd szervezetek. A
koztulajdonban 1€év6 szolgaltatd szervezeteket kdzszolgélati szervezeteknek
nevezik. A  kozszolgalati szervezetek az dllamtdl részesiilnek
koltségvetésben. A kozszolgalati szervezet koltségvetésének mértéke attol
fiigg, hogy a tarsadalomban mi az wuralkodd felfogds a tarsadalmi
igazsadgossagrol. Ez lehet az, hogy senki sem szenvedhet hidanyt az alapvetd
sziikségletei kielégitésében, ekkor a kozszolgalati szervezet koltségvetése
magas. A masik felfogas az, hogy mindenkinek, a maga lehetdségein beliil,
maximalisan hozza kell jarulnia sajat joléte biztositasahoz. Ilyen esetben, a
kozszolgalati szervezet csak az Onhibajukon kiviil bajba kertlt
allampolgarokon segit, igy az allami koltségvetési juttatdsa alacsony szintii
(Csepeli, 2015).

A magantulajdonban 1évé szervezetek ezzel szemben tulajdonossal
rendelkeznek, akik abban érdekeltek, hogy a szervezeteik miikdodésének
eredményeként pénzben kifejezhetd haszon keletkezzen. A magantulajdona
szervezet sorsarol a piac dont. A magénszervezetek akkor és addig 1éteznek,
amig termékeikre ¢és szolgaltatasaikra van kereslet. A maganszervezetek
koltségvetési korlatja kemény, mert mas potlolagos forrdsuj nincs, amivel
kiegyenlitenék a veszteséget. A veszteséges maganszervezet tonkremegy €s
eltlinik.

A koztulajdonban levé szervezetek altaladban monopolhelyzetben vannak,
ezzel szemben wugyanazon funkcidé ellatdsdra sok magéanszervezet
véllalkozhat, ami versenyhelyzetet teremt. Az a magantulajdonban 1évd
szervezet marad meg, amely termékeinek €s szolgaltatasainak arat alacsonyan
tudja tartani, mikdzben a mindsége magas (Csepeli, 2015).

A koztulajdonban 1év0 szervezetek nagy koltségigénye, a valtozdsokkal
szembeni rugalmatlansdga, a diszfunkciéra valdé hajlandésdga néha arra
0sztonzik a politikusokat, hogy ezeket a mamut szervezeteket magankézbe
adjak. A koztulajdonbol magantulajdonba keriilt szervezeteket nevezik
privatizalt szervezeteknek.

A szervezetek haszonalapu osztdlyazasat figyelembe véve, a profiorientalt
szervezetek mellett, megkiilonboztethetd a nonprofit szervezetek csoportja.
Vannak olyan tarsadalmi funkciok, amelyek ellatdsa nem igér kiilondsebb
pénziigyi hasznot, igy a magantulajdonban 1év profitorientalt szervezetek
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nem érdekeltek a betdltésében. Ugyanakkor, emberi szempontok miatt, az
allam vagy az Onkormanyzat nem mondhat le ezeknek a feladatoknak az
ellatasardl. Az ilyen tarsadalmi funkcidk teljesitését a koztulajdonban 1évo
szervezetek kellene, hogy elldssdk. Azonban van egy madsik lehetdség is,
amior ezeket a feladatokat a magantulajdonban 1év0 nonprofit szervezetek
latjak el, kdzpénzekbdl. Ezek a szervezetek a maganszervezetek eldnyeivel
rendelkeznek, mikozben mentesek maradnak a koztulajdonban [évo
szerveztek diszfunkcio6itol. Nonprofit szervezetre példak Ilehetnek az
Oonhibdjukon kiviil bajba jutottak ellatdsat vagy az esélyegyenldség
fenntartasaért kiizdé szervezetek, amelyek tarsadalmi szempontbol fontos
funkciokat latnak el, azonban a tarsadalom részérdl nincs rajuk fizetoképes
kereslet (Csepeli, 2015).

1.5. A szervezetek funkcionalis osztilyozasa

A szervezetek osztalyozasara szamos kezdeményezés 1étezik. Az osztalyozas
célja, hogy a kiilonb6zd kritériumok mentén hasonld helyzetben 1évo
szervezetek egy csoportba keriiljenek. Az osztilyozéds ismérvei tobbfélék
lehetnek, azonban a szervezetek lényegi csoportositisa az elsddleges
funkcioik és a céljaik szerint torténik. A tovabbiakban két osztalyozas
bemutatasara keriil sor a szervezeti funkciok és célok alapjan.

A szervezet elsddleges funkcidja alapjan Katz és Kahn (1966) az alabbi
osztalyozast alakitottak ki:

Termelé vagy gazdasagi szervezetek, amelyek aruk és szolgaltatasok
nyujtasaval foglalkoznak. Ide tartozik a banyaszat, a mezdgazdasag, a
gyartas, a szallitas és a kommunikacio.

Téarsadalmi karbantartd szerveztek, amelyek mas szervezetekben vald
tagsagra készitenek fel szocializacio ¢és képzés révén. Ezeknek a
szervezeteknek a legfontosabb példai az iskola és az egyhaz.
Tudasszervezetek, amelyek a természetre és tarsadalomra vonatkozé tudast
eléallitjak, felhalmozzak, korszertsitik és terjesztik. Az ilyen szervezetek
prototipusa a kutatointézetek, amelyek 0 tudast hoznak 1étre és innovaciot
fejlesztenek.

Iranyitd szervezetek, amelyek a természeti és emberi eréforrasok
felhasznalasat szabalyozo6 és iranyitd egyéb szervezetek felett orkodnek.
Ehhez a kategéridhoz sorolhatok a kormanyok, a politikai partok, az
onkormanyzatok, a szakszervezetek, stb.
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A szervezeti célok alapjan az aldbbi szervezeti tipusok kiilonithetdk el
(Csepeli, 2015):

Gazdasagi szervezetek, amelyek célja a piaci versenyben valo részvétel és a
profitszerzés. Ide tartoznak azok a szervezetek, amelyek arukat allitanak elo,
szolgaltatast nytjtanak vagy az informacio6 forgalmat latjak el.

Védelmi szervezetek, amelyek célja killonbozo veszélyhelyzetekben a
lakossag megovasa, a tulélés feltételeinek megteremtése. Ebbe a csoportba
tartozik a hadsereg, a renddrség és egyéb O0rz6-védo szakszolgaltatasokat
nyujto szervezetek.

Tarsadalmi szervezetek, amelyek a tarsadalom vagy ennek szegmensei
érdekeit védik. Ide sorolhatok a civil szerveztek, a szakszervezetek,
egyesiiletek és tarsasagok, politikai partok. Adott esetben ebbe a csoportba
sorolhatok az egyhdzak is, de kiilon csoportot is alkothatnak.

Vallasi szervezetek, amelyek vallasi tevékenységet végzd szervezetek,
beleértve a valldsgyakorlas feltételeinek megteremtését. Ide tartoznak az
egyhazak, vagy egyéb vallasi kozdsségek is.

Kozhatalmi szervezetek, amelyek az allam vagy 6nkormanyzatok nevében
kozfeladatokat latnak el, biztositjdk a jogszabalyok betartdsat és a
kozigazgatast. Ide sorolhatdé a kormany, az Onkormanyzatok és az
igazsagszolgaltatas.

Ko6zszolgalati szervezetek, amelyek a kozosség érdekében tevékenykednek.
Ide sorolhatok az iskolak, egyetemek és a kdzszolgalati médiaszolgaltatok.

Egészségiigyi és szocialis intézmények, amelyek a lakossag egészségének
megOrzését, a betegségek megeldzését és a betegellatast, valamint a szocialis
biztonsag megteremtését latjak el.

Az osztdlyozas mindig egy elméleti felosztas, a valosdgban a szervezetek
ilyen tiszta formaban nem Iéteznek. Nehézséget jelent, hogy egy-egy
szervezet tobb kategoridba is besorolhatd. Példaul az egyhazi szervezetek a
vallasgyakorlds kereteinek megteremtése mellett, oktatdsi és szocialis
feladatokat is ellathatnak. Ugyanakkor, példdul a borton egyik osztalyba sem
illeszkedik.

Melyek a szervezettség elényei és hatranyai?

Milyen funkcidkat latnak el az alabbi szervezetek? dnkormanyzat,
egyhaz, iskola, szakszervezet, vallalat, 0jsadgszerkesztdség

Hogyan befolyasoljak a szervezetek miikodését a latens funkciok?
Mi a kiilonbség a formalis és informalis szférak kozott?
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I. A szervezetek tarsadalmi szerepe

2. A SZERVEZETEK CELJA

A szervezetek funkcioja és céljai kozotti kapcsolat megértése.

A szervezeti célok osztdlyozasanak megismerése.

A szervezeti célok és a szervezeti kiildetés, vizid, illetve
értékprioritdsok kapcsolatanak megértése.

A szervezeti stratégia €s a stratégiai terv szerepének megismerése.
A szervezeti kockazatvallalds és a tarsadalmi felel6sségvallalas
szerepének megértése a szervezeti stratégiaalkotasban.

2.1. A szervezeti funkcio és célok kapcsolata

A szervezetek tarsadalmi funkcidjukat a céljaik megvaldsitasan keresztiil
teljesitik. A cél a szervezet elképzelt jovObeli allapotara utal. A cél
megjelolése a tudatos eldrelatds ¢és kreativ gondolkodds miive. Egy
szervezetben sokféle cél kijelolése lehetséges. Vannak hosszu tava és rovid
tava célok. Egyes célok altalanos jelleglick, mas célok specifikusan a
szervezet bizonyos alrendszerével kapcsolatosak.

A szervezeti célok ramutatnak a szervezetnek a tarsadalmi jelentdségére,
valamint a szervezet és kornyezete kozotti kapcsolattartas jellegére (Ingen et
ali, 2021). A felvallalt funkci6 teljesitése a szervezetek fennmaraddsanak
biztositéka. A szervezetek 1étjogosultsagat adod funkcido betdltésének
ellendrzése két 1épésben végezhetd el: az elsd 1épésben azt kell ellendrizni,
hogy a szervezet altal kitlizott célok Osszhangban vannak-e a szervezet
funkcigjaval, a masodik 1épésben pedig azt, hogy a célok és az eredmények
hogyan viszonyulnak egymashoz. El6fordulhat ugyan, hogy a szervezet eléri
a kitlizott célokat, de mivel a célok nem felelnek meg a funkcidnak, a
szervezetet eredménytelennek kell mindsiteni. Az eredményes szervezet
céljai 6sszhangban vannak a felvallalt tdrsadalmi funkcioval, és a szervezet
1d6érdl idére megvalositja a célok 4ltal megidézett kivanatos allapotot
(Csepeli, 2015).

A szervezeti célok megfogalmazésa feleldsséggel jar, ugyanis a célokkal
vissza is lehet élni. Ha a szervezet céljai eltdvolodnak a valdsagtol és az
igérgetés terepére tévednek, a szervezet eredménytelenné valik és hirneve is
romlik. Eppen ezért, a szervezet céljainak meghatarozasakor az in. SMART
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célok hasznosak (Doran, 1981). A SMART betlisz6 az angol nyelvii specific
(specifikus) — measurable (mérhetd) — assignable (hozzéarendelhetd) —
realistic (realis) — time-related (1d0h6z ko6tott) szavak kezddbetiiibdl all 6ssze,
¢s a célok megvalosithatésagadnak kovetelményeit Osszesiti. A szervezeti
célok a munkamegosztas segitségével valosulnak meg, ezért fontos, hogy az
adott cél a szervezet felépitéséhez, erdforrdsaihoz ¢és lehetdségeihez
igazodjon, tovabba az elérése idében behatarolhato legyen.

2.1.1. A szervezeti célok szerepe

A célok a szervezeti mikodés raciondlis eszkozei, de egyben motivacios
eszkozok is. A célok csak akkor érhetdk el, ha a szervezeti tagok megvalo-
sitjak oket, mert hisznek benne €s kivanatosnak tartjak az elérésiiket. A célok
a szervezet egyéniségét, hitvallasat, profiljat mutatjadk meg (Csepeli, 2015).

Az elso fejezetben emlitésre kertilt a szervezetek manifesz és latens funkcioi
kozotti kapesolat. Ez az 6sszefonddas a szervezeti célok megfogalmazasaban
szintén szerephez jut. Mivel szervezet nincs emberek nélkiil, a szervezeti
célok valojaban a szervezeti tagoktol erednek, és a célok megvalositasa
szintén a tagok tevékenységén keresztiil torténik. A szervezet céljai akkor
hatnak motivacids eréként, ha a tagok képesek azonosulni veliik. A szervezeti
¢€s a személyes célok Osszeegyeztetésének elmélete (person-organization fit
theory) szerint (Kristof, 1996) a szervezeti célokkal valé azonosulast
megkonnyiti, ha azok 6sszhangban vannak a szervezet tagjainak személyes
céljaival. A szervezeti célokkal valé azonosulds megteremti a szervezeti
tagok kozotti Osszetartozds érzését, hozzdjarul a szervezeti cél
transzcendencidjanak elismeréséhez, tovabba megerdsiti a szervezeti tagok
pozitiv ¢élményét, hogy a tarsadalom szdmara hasznos tevékenységet
végeznek (Ingen et ali, 2021).

A szervezeti célok és a szervezeti tagok egyéni céljai kozotti 0sszhang a célok
megvalositdsanak zaloga. Ez az 0Osszhang azonban eltérd mértékli a
kiilonboz6 szervezeti szinteken. A szervezeti célok a beosztottaknak sokszor
nem jelentenek tal sokat, inkdbb munkaeszkoznek tekintik. A vezetés
magasabb szintjein a szervezeti célok mar egyre inkabb egybeesnek a
szervezet tagjainak személyes céljaival. A vezetésnek kotelessége, hogy a
beosztottak szdmara is motivalo szervezeti célokat fogalmazzon meg. Ennek
feltétele, hogy a célok hihetdk, megvaldsithatok és tarsadalmilag hasznosak
legyenek (Csepeli, 2015).
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2.1.2. A szervezeti célok tipusai

A szervezeti célok biztositjdk a szervezet irdnyvételét, ezért a célok ki kell,
hogy térjenck az Osszes tevékenységi teriiletre. Etzioni (1964) a modern
szervezetekben haromféle szervezeti célt kiillonboztet meg:

A rend fenntartasat szolgalo célokat, amelyek fegyelmez6 jellegliek és a
nemkivanatos allapotok elkeriilését célozzak,

A miikddési célokat, amelyek a szervezet altal létrehozni kivant termékek és
szolgaltatasok eldallitasara vonatkoznak,

A kulturalis célokat, amelyek a szervezet tarsadalmi beilleszkedését hiva-
tottak szolgalni.

Ugyanakkor, a szervezeti célok negyedik tipusat az identitas-célok képezik,
amelyek a szervezeti célok €s a egyéni célok 6sszhangjaért felelosek (Csepeli,
2015).

A gazdasagi szervezeteknél a rendfenntartdsi célokat a fogyasztéi és
értékesitési célok egészitik ki, hiszen a gazdasagi szervezetek tarsadalmi
szerepe a vasarlok ¢és tigyfelek igényeinek megfeleld termékek és
szolgaltatasok eldallitasa, amelyeket a célkozonség korében értékesiteni kell
(Csepeli, 2015).

2.2. Ertékek és prioritasok: kiildetés, vizio, szervezeti alapértékek

A szervezeti célok ravilagitanak a tarsadalmi funkcid szervezeti
értelmezésére, és jelzik a szervezet nézOpontjat a tarsadalmi feladat
ellatasarol. A szervezeti célok kifejezik, hogy egy szervezet miért 1étezik,
azonban a szervezet sikeres miikodésének biztositasahoz a célelérés modjat
is meg kell tervezni (Ingen et ali, 2021).

A szervezetek altal kitlizott célok olyan értékekbdl kdvetkeznek, amelyekben
a szervezeti tagok hisznek, és amelyekért hajlandok megdolgozni. Az értékek
kinalata nagyon széles, és az is eléfordul, hogy az értékek ellentmondéasban
vannak egymassal. Az értékek kozotti valasztast a prioritasok teszik lehetove,
amelyek hosszl tdvon kijelo6lik a szervezet preferenciajat bizonyos mitkddési
modok irant. Az értékek és prioritasok a szervezetek mikodési filozofiajat
hatarozzak meg (Csepeli, 2015).
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A szervezet mukodésének értelmet add filozdofia a szervezet szandékat
kozvetiti a kiilso és a belsd kornyezete felé. A szervezet a kiilsé kornyezete

crer

crer

0ssze.

A kiildetésében a szervezet a kiilso célcsoportok felé vallalt szerepét foglalja
Ossze, ravilagitva a viszony jellegére is, amelyet a kiilsé kornyezettel fenn
kivéan tartani. A kiildetés meghatarozza a szervezet tevékenységeit, amelyek
altal céljainak elérésére torekszik. A véllalati kiildetés meghatarozaskor a
legfontosabb kérdések a kdvetkezOk: mi a rendeltetése a vallalatnak? Milyen
politikai, tarsadalmi szerepet kivan betdlteni? Milyen értékei vannak? Milyen
viselkedési formakat kivan kdvetni? (Dobak & Antal, 2016).

A vizi6 a szervezet jovobeli llapotat mutatja be, ahova a szervezet el szeretne
jutni. A jovoképet a vezetés hatarozza meg, amelyben bemutatjdk azt az
allapotot, amikor a célt elérték, és a kiildetést teljesitették (Ingen et ali, 2021).
A jovokép megfogalmazasa kapcsan a kovetkezd kérdésekre kell vélaszolni:
milyen jovobeli allapotot akar elérni a szervezet? Milyen alapvetd
képeségekkel rendelkezik? Milyen tevékenységekkel akar foglalkozni?
(Dobak & Antal, 2016).

A szervezetek legfontosabb belsé célcsoportja az alkalmazottak, a veliik vald
kapcsolatot alakito alapelveket a belsé miikodési szabalyzatok tartalmazzak.

A szervezeti cél tehat kiilonbozik a kiildetéstol, a jovoképtol, de még a
szervezeti alapelvektdl is, hiszen kevésbé konkrét, mikdzben tartdésan
érvényes, €s 0sszekapcsolja a kiildetésben meghatarozott tevékenységeket. A
szervezeti cél a szervezet jOovoképét taplalja, tovabbad megalapozza a
szervezeti alapértékek kivalogatasat (Ingen et ali, 2021).

A szervezet céljai akkor jelentenek huzoerét, ha azokhoz a célok
megvalositasat szolgdld eszkozrendszer is tarsul. A szervezeti célok
teljesitését szolgald eljarasok 0sszességét szervezeti politikdnak nevezik. Az
értékeken és prioritdsokon alapuld célokat a szervezeti politika alakitja
konkrét tevékenységekké és feladatokka. A feladatok megoldasa megfontolt
dontéseket is igényel, amelyek végrehajtasdhoz a szervezeti politika biztositja
az eszkoztarat.
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2.2.1. Szervezeti alapértékek

Béarmilyen szervezetrél is legyen sz6, miikodése héarom alapértékre
tamaszkodik. Minden létrejott szervezet szeretne megmaradni, fejlédni és
hasznos lenni. A szervezet 4ltal felvallalt tarsadalmi feladat fliggvényében a
hasznossag kritériumai valtoznak. A gazdasigi vallalatok esetében a
pénziigyi haszon, a profitszerzés nyilvanvald prioritast képez, azonban a
globalis piaci koriilmények kozott a szervezetek 4altal megvaldsitott
tarsadalmi haszon egyre inkdbb felértékelddik. A sikeres gazdasagi miikodést
igazol6 profitszerzés mellett, a szervezetek kornyezete egyre inkabb elvarja
az Un. célteljesitményt (purpose performace), amely a pozitiv tarsadalmi
hatés elérését jelenti.

A gazdasidgi haszon talértékelését profitvaksagnak nevezik, amelynek
abszolutizalasa akéar a szervezetek vesztét okozhatja. A szervezeti célok
vonatkozhatnak révid ¢€s hosszu tdvra egyarant, azonban a profit
maximalizaldsa csak rovid tdva cél lehet. A gazdasagi vallalatoknal, a
profitszerzés mellett, a fejlédésnek altalanosan érvényesiild értékké kell valni
(Csepeli, 2015).

A hosszua tavi mukodés és a fennmaradas érdekében a szervezetek részérol a
kovetkezd feltételek folyamatos figyelembevételére van sziikség (Csepeli,
2015):

A szervezet piaci helyzetének nyomon kdvetése és az elért status megérzése
vagy novelése,

A korszerli innovaciok beépitése a szervezet mitkddésébe, a folyamatos
megujulas biztositasa,

A termelékenység biztositasa az er6forrasok optimalis felhasznéldsa, a
dontési folyamatok tokéletesitése és a hozzaadott érték novelése révén,

A  mikodési feltételek, azaz a szervezet infrastrukturajanak és
koltségvetésének biztositasa,

A nyereségesség kovetése, a beszerzések és az eladasok jo idozitése,
valamint befektetések megvaldsitasa,

A vezetés erOsitése, amely a vezetdk teljesitményének ellenérzését, a
vezetd-kivalasztas rendszerének fejlesztését és a megfeleld személyzeti
politika alkalmazasat feltételezi,

A beosztottak attitiidjeinek és teljesitményének kovetése, amely magaba
foglalja a munka megszervezését, a munkatarsak 6sztonzését, az érdekkép-
viselettel fenntartott kapcsolatok erdsitését,
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A tarsadalmi felel6sség vallaldsat, amely a szervezeti érdekeltekkel valo
kapcsolattartast és a bizalomépitést jelenti.

Az emlitett tényezdkre vald odafigyelés ¢és valaszkészség alapjan a
szervezetek megfogalmazzak stratégidjukat. A célok, az értékek, a
prioritasok, a szervezeti politika €s a feladatok eredményességét a szervezeti
stratégia biztositja.

2.3. A szervezeti stratégia

A szervezetek komplex kornyezetben miikddnek és a fennmaradasukért
folyamatosan figyelniiik kell a veliik hasonld tarsadalmi feladatokat ellatd
tobbi kornyezeti szereplére. Ugyanakkor, a szervezeteknek valasztasi
lehetdségiik van abban, ahogyan alkalmazkodnak a kiilsd és belsé kornyezeti
feltételekhez. A stratégia a szervezet céljainak megvaldsitdsi modjaira
vonatkoz6 elképzelések Osszessége (Dobak & Antal, 2016). A stratégia
szabja meg, hogy a szervezet milyen gyakorlati 1épéseket tesz a tarsadalmi
térben, hogy megmaradjon és fejlodjon (Csepeli, 2015).

A stratégia akkor jo, ha a szervezet szamara biztositja a helytallast a
versenyben. A stratégia valora valtdsa kiilonboz6 taktikak alkalmazasaval
torténik, mely a cselekvések sorozatat szabja meg. A stratégia kialakitasaval
Osszefiiggd kérdés, hogy a szervezetek nem csak alkalmazkodnak a
kornyezeti koriilményekhez, hanem azok befolydsolasara is torekednek
(Dobak & Antal, 2016). A szervezetek altal alkalmazott két o stratégia a
defenziv és az offenziv stratégiak. A defenziv stratégia a meglévo kornyezeti
poziciok megdrzését (egyoldalu alkalmazkodas), mig az offenziv stratégia
(kornyezetvaltoztatasra iranyuld) a helyzetelonyok kihasznalasat célozza.

A vallalatok esetében a stratégiai célok alapjan meg lehet kiilonbdztetni az
alapstratégiat, a versenystratégiat és a funkcionalis stratégiat. Az alapstratégia
a szervezeti szintli jovedelmezdségi, megtériilési és fejlddési tartalmu
stratégiai célok megvalositasdhoz kapcsolodik. A versenystratégidk a
kapcsolodnak. A funkciondlis stratégidk az alap- és versenystratégiak
végrehajtasahoz szilikséges szervezeti hattér megteremtését szolgaljak
(Dobak & Antal, 2016).
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A szervezetek stratégidja a stratégiai tervben keriil 6sszefoglalasra. A terv a
szervezeti célokbol, a kivalasztott stratégiabol és az alkalmazni kivant
taktikakbol kiindulva megszabja a szervezet szdmara a cselekvés menetét. A
stratégiai terv biztonsagot nyujt, de ugyanakkor rugalmas kell, hogy legyen,
hiszen a jové lényegéhez hozzatartozik az eldrelathatatlansdg bizonyos
mértéke. A stratégiai terv a szervezet hosszl tavll fennmaradasahoz sziikséges
célokat és cselekvéseket rogziti. A stratégiai tervhez révid tava operativ
tervek kapcsolddnak, amelyek a taktikai célokat és feladatokat rogzitik. A jo
stratégiai tervek a kiigazitds lehet6ségét is figyelembe veszik. Stratégia
hidnyaban a szervezet kiszolgaltatotta valik, de terv nélkiil a stratégia csak
tires szolam (Csepeli, 2015).

Az aldbbiakban a véllalatokra érvényes stratégiaalkotés 1épéseit sszefoglald
abra lathatd, amelyet Dobak €és Antal allitottak 6ssze (2016).

1. abra. A szervezetek stratégiaalkotasanak lépései

Kornyezet elemzése Kiildetés, Villalati adottsagok
elemzése

jovokép

U U U
| Premisszak | Stratégiai célok | Képességek
| Alapstratégia |
Y
| Versenystratégia |

| Funkcionalis stratégia |
U

| Stratégiai akciok |

’ Programok ‘

U
| Projektek |

’ Operativ (éves) terv ‘
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Kiildetés: Mi a rendeltetése a szervezetnek? Milyen politikai, tarsadalmi szerepet
kivan betdlteni? Milyen értékei vannak? Milyen viselkedési normakat kivan
kovetni?

Jovokép: Milyen jovobeli allapotot akar elérni? Milyen alapvetd képességekkel
rendelkezik? Milyen tevékenységekkel akar foglalkozni?

Stratégiai célok: Azok a piaci, pénziigyi, jovedelmezOségi, szervezeti,
kornyezetvédelmi és az erdforrasokra vonatkozo célkitlizések, amelyeket a
szervezet hosszabb tdvon meg szeretne valositani.

Premisszak: A kiilonb6z6 kiilsé tényezokre és adottsagokra vonatkozo rogzitett
feltételezések, elvarasok.

Stratégia: Az a mod, ahogyan ezekhez a célokhoz el akarnak jutni a stratégiai
akciok ¢és intézkedések segitségével. Megkiilonboztetiink alapstratégiat,
versenystratégiat és funkcionalis stratégiat.

Stratégiai akcidk: A stratégiai célokbol levezetett, kiemelt intézkedések, amelyek
a programok inputjai.

Programok: A stratégiai akciokbol kozvetleniil levezetett, kiemelt, értékelt
intézkedések egyiittese, amelyhez durva iitemterv, nagyvonalu eréforrasigény és
eredményjavitd hatas kapcsolodik. Véglegesitésére az iizleti tervezés soran keriil
SOr.

Projektek: A stratégiai akciokbdl €és a kiilonbdzo funkcionalis programokbol
levezetett, tobbnyire tobb évre sz616 feladatcsomag, amelyhez konkrét litemtervet,
felelost, er6forrasigényt rendelnek hozza.

Uzleti terv: Tobb évre sz616, a stratégiai programok, akciok és projektek alapjan
kialakitott cselekvési terv.

Operativ terv: Egy évre sz6lo, szamszer(sitett terv, amely az tizleti tervbol
kovetkezd célkitlizések és kritériumok Osszességét a felelosok megnevezésével
tartalmazza.

Forras: Dobak & Antal 2016: 103. 32. 4bra. Osszefoglalas — A stratégiaalkotas folyamata és
kulcsfogalmai
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A stratégiai tervezést a szervezet kornyezetének elemzése el6zi meg. Ennek
kivalo eszkdoze a SWOT elemzés (Garaj, 2012). A SWOT egy mozaikszo,
amely négy sz6 kezddbetliibdl all Ossze: strengths (ersség) — weaknesses
(gyengeség) — opportunities (lehetdség) — threats (veszély). A gyengeségek,
olyan bels6 tényezdk, amelyek nem jol miikodnek, de a szervezetnek van ra
befolyasa, hogy javitson a helyzeten; az erdsségek, olyan belsd tényezdk,
amelyek jol mikodnek és lehet ra befolyas, hogy még jobban mitkddjenek; a
lehetdségek, olyan kiilsd tényezdk és adottsagok, amelyeket a szervezet nem
tud befolyasolni, de kedvezoek, és rajuk épitve kihasznalhatja az erdsségeit;
a veszélyek, olyan kiilso tényezok €s korlatok, negativ tényezok, amelyeket a
szervezet nem tud befolyasolni, és csokkentik a siker esélyeit, ezért
kockazatot jelentenek.

A szervezet sikeres stratégia-alkotasdnak feltétele a szervezet er@sségeinek és
gyengeségeinek ismerete, annak érdekében, hogy az erdsségeit kihasznal-
hassa, a gyengeségei ellen pedig védekezzen. A szervezet fennmaradasa
szempontjabol fontos eldrelatni a fenyegetéseket és a varatlan nehézségeket,
¢s megfogalmazni az ilyen esetekben alkalmazhaté ment6 eljarasokat.

A stratégiai tervezeést segité masik modszer a PEST-elemzés (Garaj, 2012),
amely a szervezet kiilsd kornyezetének felmérését célozza. A PEST
mozaiksz6 az alabbi fogalmakbol all 0ssze: political (politikai) — economic
(gazdasagi) — social (tarsadalmi) — technological (technoldgiai). A politikai
tényezOkhoz soroljuk a torvényhozas ¢és a parlamenti milkodés, a
versenytorvények, az adopolitika, a foglalkoztatasi torvény €s a kormanyzati
stabilitds tényezdit. A gazdasagi tényezokhoz a gazdasagi ciklusok, a GDP
fejlédése, az inflacié mértéke, a pénzpiac helyzete, a munkanélkiiliségi rata
sorolhatok. A tarsadalmi tényezOk része a demografiai helyzet alakulésa, a
jovedelmek eloszlasa, az egyenldtlenségek mértéke, a tdrsadalmi mobilités
esélyei, a lakossag joléte és egészségligyi allapota. A technologiai tényezok a
technologiai fejlodésre, az innovacid mértékére, a digitalis atalakulds és az
infrastrukturalis felszereltség mértékére, a lakossag technoldgiai és
médiamtveltségére utal.

2.3.1. A szervezeti stratégia és kockazatvallalas
A szervezeti stratégia megalkotdsa révén a szervezet felméri a miikodését

befolyasold veszélyeket, és megtervezi azokat az intézkedéseket, amelyek a
negativ hatasok kivédését szolgaljak. A vezetés dolga, hogy a szervezetre
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haté negativ hatdsokat kivédje, és a pozitiv lehetdségeket kiakndzza. A
vezetdnek a kornyezeti kockazatokkal is szembesiilni kell, és dontést hozni a
vallalhat6 kockazatokrol (Csepeli, 2015).

A szervezetek vezetésége haromféle kockazattal taldlkozhat (Csepeli, 2015):

A feltétleniil véllalandé kockézatok, amelyeket a szervezetnek kotelezo
vallalni, ugyanis ezek vallalasa nélkiil megsziinik a szervezet,

A vallalhat6 kockazatok, amelyeknek elutasitasa nem eredményez nagyobb
veszteséget, mintha nem vallaltak volna,

A nem vallalhaté kockazatok, amelyeknek bevallalasa, bukas esetén, a
szervezet megsziinését eredményezi.

A szervezetek vezetdit a kockazati dontések meghozataldban néhany elv
kovetése segiti. A szervezetek vezetdinek nem a kockazatok minden aron
valo elkeriilésére, hanem a pozitiv lehetdségek kihasznélasara kell torekedni.
Ugyanakkor, gondoskodniuk kell, hogy a szervezet ne keriiljon fiiggd
helyzetbe barmilyen megoldéstdl, hanem egyiddben tobb pozitiv lehetdség
koziil valaszthasson. Végiil, a szervezeti elonyok és hatranyok mérlegelése
soran, figyelembe kell venni az id6tavlatot, mert a rovid tava elénydk nem
mindig garantaljak hosszu tdvon is a fennmaradast (Csepeli, 2015).

2.3.2. A szervezeti stratégia és tarsadalmi felelosségvallalas

A szervezeteket mikodésiik elézményei és kovetkezményei a tarsadalmi
térbe dgyazzak be. A szervezetek hatdssal vannak arra, ahogyan a bels6 és
kiils6 kornyezetiikben az élet mindsége valtozik. A szervezetek feleldsséget
kell, hogy vallaljanak a tevékenységiik egészéért, és 6nds érdekeiket nem
allithatjdk szembe a kozOsség és tarsadalom érdekeivel. Nincs olyan
szervezeti nyereség, amely megengedné a helyi kozosség €s a tarsadalom
gazdasagi vagy erkolcsi karositasat (Csepeli, 2015).

A szervezet a bels6 kornyezetéért is felelds, vagyis a sajat alkalmazottjaiért.
A szervezetek felelossége arrdl gondoskodni, hogy alkalmazottjaik
munkdjukat hasznosnak, magukat pedig fontosnak és sziikségesnek érezzék.
A motivaltsag fenntartasanak érdekében, a szervezeteknek figyelniiik kell az
alkalmazottak véleményének érvényesiilésére.
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A szervezetek nem hagyhatjak figyelmen kiviil a fogyasztok és egyéb érintett
csoportjaik elvarasait sem, ¢és felelosséggel tartoznak a tarsadalomban okozott
etikai és lélektani karokért (Csepeli, 2015). A szervezetek a természeti
kornyezet  védelméért is  felelések, ezért keriilnitk kell a
kornyezetszennyezést vagy az egészségkarositd hatdsok kivaltasat. A
tarsadalmi felelosségvallalas kérdését a 12. fejezet részletesen targyalja.

Milyen kapcsolat van a szervezeti funkcio és a szervezeti célok
kozott?

A szervezeti célok milyen tipusai kiilonithetok el?

Mi a szerepe az értékeknek a szervezeti célok meghatarozasaban?
Mi a kiilonbség a szervezeti célok, kiildetés, vizio €s alapértékek
kozott?

Melyek az univerzalis szervezeti értékek?

Mi a szervezeti stratégia szerepe? Melyek a szervezeti stratégia-
alkotés Iépései?

Mit jelent a szervezeti kockazat? Mire vonatkozik a szervezeti
feleldsségvallalas?

35



Szervezeti kommunikdcio

3. A SZERVEZETEK FELEPITESE

A szervezetek felépitését befolyasold tényezok megismerése.

A szervezeti felépitést befolyasold kdrnyezeti hatdsok megismerése.
A szervezeti technoldgia hatdsanak megismerése a szervezeti
felépitésre.

A szervezeti adottsagok hatdsanak megismerése a szervezeti
felepitésre.

A szervezet strukturalis jellemzdinek attekintése.

A vezetés szerepének atlatasa a szervezeti struktura kialakitasaban.
A szervezeti dbra fogalmanak megismerése.

3.1. A szervezetek felépitését befolyasolo tényezok

A szervezetek kozos vondsa, hogy valamilyen tarsadalmi funkci6 ellatasaért
jonnek létre, és a kozos cselekvés elonyét hasznaljak fel. A szervezetek
felépitési sajatossagait tekintve, mint példaul méret, tevékenységi kor,
szerkezet, eredet, kulturalis beédgyazottsdg, alkalmazottak szama ¢&s
teljesitménye, nagyon sokfélék lehetnek (Vlasceanu, 2003). A szervezetek
hatékonysagat jelentdsen befolyasolja, hogy milyen a felépitésiik, a miikodési
folyamataik, a vezetési stilusuk, és mindezt milyen mértékben tdmogatja a
szervezeti kulturdjuk (Dobdk & Antal, 2016). A szervezetek annal
sikeresebben érhetik el céljaikat, minél jobban megfelel felépitési
struktirdjuk a célstrukturdjuknak (Vlasceanu, 2003).

A szervezetelmélet egyik f6 kérdése, hogy milyen a hatékony szervezet
felépitése. A kutatdsok arra mutattak ra, hogy a hatékony szervezeti felépités
receptjét nem lehet megallapitani, hiszen a szervezetek sikere nagymértékben
fiigg a kornyezeti feltételektdl €s a szervezet viszonylag stabilnak tekinthetd
adottsagaitdl (Dobdk & Antal, 2016). Ahogyan a szervezetek lényegét
targyalo fejezetben mar emlitésre keriilt, a szervezetek nyilt rendszerek,
amelyek kolcsonhatasban vannak mind a kornyezetiik szerepldivel mind a
szervezet belsd Osszetevdivel. A szervezeti vezetés feladata, hogy a
kornyezeti feltételeknek és a szervezeti adottsdgoknak leginkabb megfeleld
felépitést ¢és miikodést alakitson ki a célelérés legmagasabb szintii
megvalositasaért.
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A szervezeti felépités azoknak az elveknek és eldirasoknak az Osszessége,
amely meghatarozza az egyének ¢és csoportok szervezeten beliili feladatait és
kapcsolatait, munkamegosztasi és hatalmi viszonyait, valamint biztositja a
feladatok leosztasat €s 6sszehangolasat.

3.1.1. A kiils6 kornyezet hatdsa a szervezeti felépitésre

A szervezet megmaradasanak probaja, hogy miként képes 1épést tartani a
kornyezeti feltételek valtozasaval. A kiilsé kdrnyezet rovidtavon kényszeritd
erovel bir a szervezetek felépitésére ¢és miikodésére, azonban tudatos
stratégiai 1épésekkel a szervezet hossztidvon ndvelheti érdekérvényesitd
képességét. A szervezet kiilsé kornyezete tobbvaltozos tényezd, €s magaba
foglalja a gazdasagi, a kulturélis €s a technologiai kdrnyezetet.

A szervezetek a kornyezetiikb6l szerzik meg erdforrasaikat (nyersanyagok,
munkaerd), tovabba értékesitik az altaluk eldallitott termékeket vagy
szolgaltatasokat. A kiilsd kornyezet a szervezetek mikodését a
valtozékonysaganak mértéke, komplexitasa és korlatozd hatdsai 4ltal
befolyasolja (Dobdk & Antal, 2016).

A valtozékonysag a kornyezeti szereplok valtozasanak és a valtozdsok
kiszdmithatatlansdganak fiiggvénye. A valtozékonysag alapjan dinamikus és
statikus kornyezetek kiilonboztethetok meg (Dobdk & Antal, 2016). A
szervezetek felépitése egészen masként alakul, ha a kiilsé kornyezeti
valtozasok nehezen eldrelathatok, szemben olyan kornyezettel, ahol kevés
esély van a meglepetésekre (Csepeli, 2015).

A komplexitds aszerint hatarozhatdé meg, hogy mekkora a szervezetre
vonatkozd dontések meghozatalakor a figyelembe veendd kiilsé tényezok
szdma. Amennyiben a szervezeti dontések meghozataldhoz sokféle kiilsé
tényez0 figyelembevétele sziikséges, akkor komplex kornyezetrél van szo.
Egyszerii kdrnyezetrdl beszEliink, ha a dontéshozatal soran néhany tényezo
figyelembevétele sziikséges. A kornyezet valtozékonysaga ¢s komplexitasa
egylttesen a kdrnyezeti bizonytalansag mértékét hatarozzak meg.

Burns ¢és Stalker (1994) a kdrnyezeti bizonytalansdg mértéke szerint kétféle

szervezeti felépitést javasolnak az optimalis miikodés érdekében. A statikus
¢s egyszeri kdrnyezetben jol miikodnek a mechanikus szervezetek, mikdzben
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a dinamikus ¢és komplex kornyezetben a bizonytalansdg kezelésére
alkalmasabb organikus szervezeti format ajanljak.

1. tablazat. A mechanisztikus és organikus felépitésii szervezetek jellemzbinek

Osszehasonlitasa

Mechanikus szervezet

Organikus szervezet

Merev, valtozatlan szervezeti szerkezet.

Rugalmas, gyorsan atalakul6 szerkezet.

Hosszi id6ére érvényes szabalyok és
szervezési elvek a mikodésben és
munkamegosztasban.

Flexibilis munkamegosztés, a vezetés a
konszenzus keresésén alapszik.

Alulrdl felfelé haladva egyre kiterjedtebb
dontési jogkorok, centralizalt
dontéshozas.

Nincsenek eldre meghatarozott hierar-
chikus dontési jogkorok, decentralizalt és
résztvevd vezetési stilus.

Merev hierarchia, a fels6bb szinteken
allok hatalma és tudasa kétségbevon-
hatatlan az alsobb szinteken allok
hatalmahoz és tudasahoz képest.

Halozati modell, ahol mindenki minden-
kivel kapcsolatba Iéphet, a tudas
egyenlden oszlik meg, a szintek elkiilonii-
Iése a tudashoz, tapasztalathoz, leleményes-
séghez, presztizshez kapcsolodik.

Személyiségtipusok: tekintélyelviiek, az
utasitas-engedelmesség modellje és az
el6irasoknak vald megfelelés dominal.

Személyiségtipusok: demokratikus bea-
llitottsaguak, a rogtdnzés, a spontaneitas
¢s a gyors valaszadas jellemzo.

Forras: Burns & Stalker, 1994

A kiils6 kornyezet lehet korlatozo is a szervezet mitkodésére nézve, példaul a
sokkal erdsebb versenytarsak jelenléte esetén, a kinalat és kereslet
egyensulytalansagai vagy a korlatoz6 allami intézkedések esetén. Ilyenkor, a
szervezeti tevékenységének részletes tervezésére, a milkddés fokozott
ellendrzésére van sziikség (Dobadk & Antal, 2016).

A szervezetek tevékenységét €s felépitését a kornyezet technoldgiai jellemz6i
is meghatarozzdk. A szervezetek fennmaradasanak feltétele a technologiai
innovaciok alkalmazésa, €s a termékek, illetve szolgaltatasok, valamint azok
eldallitasi folyamatanak megtjitasa a legujabb tudoményos ismeretek felhasz-
nalasaval. Minél gyorsabb a technologiai fejlodés és minél kiszamithatat-
lanabb ennek iranya, annal bizonytalanabb kdrnyezetet eredményez. A magas
bizonytalansaggal jellemezhetd technologiai kornyezethez az organikus,
rugalmas szervezeti formak jobban illeszkednek. Amennyiben az iizleti és
technologiai kornyezetet eltérd valtozékonysdg és komplexitds jellemzi,
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akkor a szervezeten vagy vallalaton beliili egyes tevékenységi teriileteken
eltérd struktura alkalmazasa indokolt (Dobak & Antal, 2016).

A hasonl6 vagy azonos termékeket ¢és szolgaltatasokat el6allito és értékesitd
szervezetek egy szektort alkotnak. A szektoron beliili szereplok hasonld
szervezeti felépitést alakitanak ki, kozeli alapelvek és szabalyok kozott
miikddnek, és ez a miikodési mod csak akkor valtozik, ha a kdérnyzetben is
jelentés elmozdulasok torténnek. Megfigyelhetd, hogy a szektoron beliil
hasonlo erdforrasszerzési stratégidk és értékesitési eljarasok fogannak meg,
jellemzd az egymas Osszehasonlitdsanak  gyakorlata, amelynek
kovetkezményei a szervezettervezés vonatkozasdban is érvényesiilnek
(Dobak & Antal, 2016).

Végiil, a szervezetek a befogado kulturalis kdrnyezet altal is meghatarozottak.
A kutatdsok ramutatnak arra, hogy minél inkdbb eltér6 kulturaval rendelkezd
orszagokban miikodo szervezeteket vetnek Ossze, ezek felépitése is eltérd. A
nemzeti kulturalis sajatossagok hatasa konkrétan kimutathat6 a szerveztekben
(Hofstede, 2011). Tovabbi részletek az 5. fejezetben olvashatok.

e rer

A szervezet felépitését az is meghatarozza, hogy a belsé technologiaja milyen
jellemzdkkel rendelkezik. A technoldgia alatt a feladatok végzése soran
alkalmazott eszk6zok ¢és eljarasok Osszességét értjiik. A szervezeti
technologia két formdjat lehet megkiilonboztetni: az alapfolyamatok

crer

crer

folyamatok ¢és ismeretek tartoznak. Az infokommunikaciés technoldgia az
informécio kezelésében ¢és a kommunikdcidban alkalmazott technikai
eszk0zok ¢és eljardsok Osszességére utal. Az informdacios tarsadalom
koriilményei kozott az alapfolyamati és az infokommunikécios technologia
egyre inkabb dsszekapcsolodik (Dobak & Antal, 2016).

A szervezetek, ¢és kiemelten a vallalatok miikodését és felépitését jelentdsen
befolyésolja a munkafolyamatok miiszaki dsszetettsége, amely a termékek és
szolgaltatasok eldallitasi folyamatdhoz kapcsolddd gépesités mértékére
vonatkozik. Az eldallitdsi folyamatok soran a szervezetek haromféle
alaptechnologiaval rendelkezhetnek, éspedig: egyedi termékeket és
szolgaltatdsokat allitanak el6 megrendelés alapjan; sorozatgyartasra
tdmaszkodd tomegtermelést végeznek; folyamatos termelést folytatnak
(Vlasceanu, 2003). Az eléallitdsi technoldgia tipusa kihatdssal van a
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szervezeti felépitésre. Minél magasabb az alapfolyamatok gépesitése, annal
hierarchikusabba valik a szervezet, tovabba minél Osszetettebbek a
technoldgiai folyamatok, anndl magasabb szintli a koordindcids igény, illetve
konnyebbé valik a teljesitmény értékelése (Vlasceanu, 2003).

A szervezeten beliili alapfolyamatok Osszetettsége €s a részfeladatok kozotti
fliggdségi viszonyok alapjan a szervezetek tobbféle technologiaval
jellemezhetdk. A szervezetek részfeladatai kozotti fliggdség mértéke az
Osszekapcsolt egymadsrautaltsagtol a szekvencialis egymadsrautaltsigon at a
kolesonds egymasrautaltsagig terjedhet. Az Osszekapcesolt fiiggés esetén a
szervezeti egységek olyan egyedi feladatot latnak el, amellyel hozzajarulnak
a szervezeti tevékenység egészének az ellatasahoz. Ilyenkor az irasbeli
szabalyok nyujtjak a legeredményesebb Osszhangot. A szekvencidlis fliggés
esetén mindenik szervezeti egység altal ellatott feladat a kovetkezd
részfeladat bemeneteli részét képezi. Ebben az esetben nagyon fontos a
részfeladatok 0sszekapcsolasanak megtervezése és ellendrzése. A kdlcsonds
egymasrautaltsag esetén az egyes szervezeti egységek altal -ellatott
munkafolyamatok egyszerre képeznek bemeneteli €s kimeneteli elemet
egymasnak. Ilyenkor az egymdashoz vald alkalmazkodds és a rugalmas
koordinacié lehet eredményes (Vlasceanu, 2003).

A szervezeti technologia elemzésének egy ujabb modja, amennyiben a
munkafeladatok valtozékonysagat és elemezhetdségét veszik figyelembe
(Perrow, 1994). A feladatok valtozékonysaga azt jelenti, hogy az elvégzésiik
soran milyen mértékben térhetnek el a szabdlyos eljarastol. A feladatok
elemezhetdsége arra utal, hogy amikor a feladatok elvégzése soran kivétel all
eld, akkor rendelkezésre allnak-e tovabbi standardizalt megoldasok a feladat
befejezéséhez. E két szempont egylittes figyelembevételével négyféle
alapfolyamati technologia korvonalazodik: a rutin (nem valtozékony ¢és
elemezhetd), a kézmiives (nem valtozékony és nem elemezhetd), a mérnoki
(véltozékony és elemezhetd) és a nem-rutin technologidk (valtozékony és
nem elemezhetd) (Vlasceanu, 2003). A rutinjellegti és mérnoki technoldgiak
esetén a kozépvezetdknek van a legnagyobb hatalmuk, valamint a szervezet
egészén beliil a koordinicid és a tervezés a fontos. A rutin és mérnoki
technoldgia a mikodésmoddot a biirokratikus szervezés iranyaba tolja. Ezzel
szinten is nagy autondmiat kolcsondz a feladatok ellatdinak. Ebben az esetben
a szervezetekre az organikus felépités lesz jellemzo.
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A digitélis alapti infokommunikacios technoldgia kezdetben a szervezetek
mukodésének egyes részteriileteit érintette, ¢s ebben a szakaszban a
struktarara kifejtet szerepe mérsékelt volt. A technoldgiai atalakulas a mai
szervezetek mikodésének alapfeltételéve valt, és a szervezetek felépitésének
fokozott vagy teljes atalakulasat koveteli. Hess et ali (2016) kidolgoztak a
digitalis atalakulas keretrendszerét, amelyben a digitalis atalakitasi torekvés
négy kulcsfontossagu dimenzidjat kiilonitik el:

A technologidk hasznalata stratégiai kérdés: tiikrozik a cég elképzelését és
képességét az 0j digitalis technologiak alkalmazasa tekintetében.

A digitalis atalakulas célja a vallalat értékteremtési képességének novelése.
A digitalis atalakulas valtozast eredményez: a vallalat felépitésében; az
tizleti folyamatokban és eljarasokban; a vallalati szakértelem Gsszetételében.
A pénziigyi szempontok: a digitalis atalakulas koltségeinek fedezése.

A 2020-ban kitoért koronavirus-jarvany utdni iddszak a kovetkezd
legfontosabb technolégiai trendekkel jellemezhetdk, amelyek vallalati
beépitése napirendre keriilt és a digitalis atalakulast meghatarozzak (Marr,
2020): mesterséges intelligencia és gépi tanulés, dolgok internetje (IoT), az
okoseszkdzok és viselhetd technoldgia, Big Data, intelligens terek és okos
helyek, felh6technologia és peremszolgéltatas, digitdlisan kiterjesztett
valésag (VR, AR, MR), hangasszisztensek ¢és chatbot-ok, robotok ¢&s
egylittmiik6do ipari robotok, dniranyitd jarmivek, stb.

Az informacids tdrsadalomban az infokommunikacids technolégia minden
szervezet informaciokezelési és kommunikécios tevékenységét atalakitja.
Ennek hatdsa a szervezeti strukturara a decentralizacié iranydba mutat,
mikozben hangstlyosan jelzi az integracio igényét a kiilonbozd szervezeti
részfeladatok kozott. A szervezetek az integracids sziikségleteket foleg az
irasbeli szabalyozas fokozasaval oldjak meg. A kérdés részletes targyaldsara
a 8. fejezetben kertil sor.

3.1.3. A szervezet adottsagainak hatdsa a felépitésre

A szervezetek felépitésének kialakitdsa olyan szervezeti adottsagokkal is
Osszefiigg, mint a szervezet mérete, eredete vagy telepitési helyzete. Ezek
olyan jellemzdk, amelyek rovidtavon kevésbé valtoztathatok, ezért a
szervezet felépitését és miikodését hozzajuk kell igazitani.

A szervezet mérete a szervezeti mikddés szamos aspektusat befolyasolja. A
szervezetek méretét leggyakrabban az alkalmazottak 1étszdma alapjdn mérik,
hiszen a szervezetben dolgozok szama viszonylag egységes mérészam. A
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szervezetek méretének a 1étszdm szerinti megallapitdsa abban okoz
nehézséget, hogy a szervezetek tevékenységi kore eltéré munkaigényességii.
Ezért, a szervezet méretének megallapitaskor kiegészitd mutatoként a
szervezet forgalmanak vagy lekotott eszkdzeinek az értékét is alkalmazzak
(Dobék & Antal, 2016).

Az egyik legelterjedtebb osztalyozasi eljardst a vallalatok méretének
megallapitasara az Eurdpai Bizottsdg fogalmazta meg. Az alabbi tablazatban
a vallalatoknak a méret szerinti osztalyozasa lathatd (Europai Bizottsag,
2020):

2. tablazat. A vallalatok méretének megallapitasa

A szervezet mérete | Az alkalmazottak szama (£6) A forgalom értéke (EUR)
Nagyméretii >250 f6 >50 milli6 EUR

Kozepes méretii <250 f6 <50 milli6 EUR
Kisméretii <50 16 <10 milli6 EUR

Mikro vallalat <10 16 <2 milli6 EUR

A kisméretli szervezetek sajatossaga az informalis struktura, a bizalmon
alapuld kapcsolatok és a spontdn folyamatok tulstlya. A kisméretii
szervezetekben altalaban jobb a szocialis 1égkor, kiterjedtebbek a személyes
kapcsolatok, magasabb fokti a munkaval val6 elégedettség. A megszokas
azonban a rugalmas valtozas tjaban allhat (Csepeli, 2015).

A kisméretli szervezetekben a munka és az emberek 0sszehangolasa nem
gond, hiszen a vezetd ismeri az alkalmazottakat, és az egymas kozti bizalom
elegendd ahhoz, hogy a szervezetet mikodtetni lehessen. Nagy szervezetek
esetén csak egy jol felépitett struktura segitségével lehet elérni, hogy az
Oonkény helyett a cél, a terv és az eldrelatas uralkodjon.

A méret novekedésével gondoskodni kell a vezetés ¢és végrehajtas
szétvalasztasarol, a munkamegosztast lehetové tevd szervezeti alegységek
kialakitasarol, vagyis létre kell hozni a biirokratikus szervezetet, amelyben
egyértelmiien koriil hatarolodnak az egyes poziciokkal jard jogok és
kotelességek. A hatékonysag megtartasa érdekében a nagyméretii szervezetek
esetén jobb, ha tobb kisebb egységet alakitanak ki, és az informalis strukturak
helyét a formalis struktirak kiépiilése veszi at (Csepeli, 2015).
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A méret és a szervezeti struktura kapcsolatanak vizsgalatai arra mutatnak ra,
hogy a szervezetek méretének novekedése 0sszefiigg a munkamegosztas €s a
szabalyozottsag novekedésével (Dobak & Antal, 2016). A munkamegosztas
fokozasa azonban igényeli a munkafolyamatok dsszehangoldsanak novelését,
kiilonben a szervezeti tagok nem latjak a szervezet miikddésének egészét. A
feladatok Osszehangolasdban az irdsbeli szabdlyozéas kiemelkedd szerepet
jatszik. A szervezet méretének novekedése a vezetési feladatok boviilését is
eredményezi, amelynek megoldasat a decentralizacié iranyaba torténd
elmozduléssal oldjak meg (Dobak & Antal, 2016).

A szervezet eredete és multja szintén befolydsolja a szervezeti felépités
alakuldsat. A szervezetek eredetén a létrehozéas koriilményei, a szervezet
keletkezésének személyhez kotottsége, a szervezet életkora, a mitkddéssel
Osszefiiggd fontosabb események értenddk. Az eredet jellemzo6i fdleg a
szervezeti kultiran keresztiil érvényestilnek, és a szervezeti krizishelyzetek-
ben nyUjtanak tamogatast.

A telepitési helyzet a telephelyek szdmara €s foldrajzi elhelyezkedésére, a
telephelyek kozotti foldrajzi tavolsagra, a regionalis kiilonbségekre és
infrastrukturalis ellatottsagra vonatkozik. A telephelyek foldrajzi tagoltsaga a
szervezet felépitésének decentralizaciojat vonja maga utan, foleg ha a
széttagoltsag eltérd allami szabalyozéssal is parosul (Dobdk & Antal, 2016).

3.2. A szervezetek felépitésének strukturalis dimenzidi
3.2.1. A szervezeti struktura attekinthetosége

Az eredményes szervezeti felépités érdekében néhdny alapelv
figyelembevétele sziikséges. Ezek a célszerliség, a kozvetlenség és az
egyszerliség. A szervezettervezés soran a felépitést a célokhoz és a
tevékenységi korokhoz kell igazitani, ekkor lesz a szervezet atlathato és
iranyithatd. Az egyszerlis€g elve arra utal, hogy a szervezetben minél
kevesebb irdnyitasi szint létrehozasa ajanlott, hiszen a kdztes szervezeti
szintek nehézkesé teszik a munkamegosztast és az iranyitast. Ugyanakkor, a
szervezeti felépités sordn el kell keriilni a parhuzamossdgokat ¢és a belsd
épitkezésre kell a hangsulyt fektetni. A szervezeti egységek kozott versengés
¢és fesziiltségek alakulnak ki, amennyiben egymas tevékenységi teriileteibe
csusznak. A belsé épitkezés elve pedig a szervezeti tagok motivacidjat
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kedvezden befolyasolja. Amennyiben a szervezeti vezetok a szervezeti tagok
kozil keriilnek ki, a munkatarsak torekedni fognak az irdnyitodi poziciok
megszerzésére €s a belso szervezeti tudas hasznositasra kertil (Csepeli, 2015).

3.2.2. A szervezetek strukturalis jellemzoi

A szervezet felépitésének tervezése vagy a szervezetek miikodésének
elemzése sordn szamos dimenziot vehetiink figyelembe, ezek kozil a
legfontosabbak az elsddleges strukturdlis jellemzOknek tekintett munka-
megosztds, hataskdrmegosztas ¢és koordinacid. Masodlagos strukturalis
jellemzonek a konfiguraciot vagy az alakzatot tekintjiik, amely az els6é harom
strukturalis jellemzd altal kialakitott szerkezet szarmazéka.

Miel6tt a négy (harom elsddleges €és egy masodlagos) strukturdlis jellemzd
részletes ismertetésére sor keriilne, hdrom olyan fogalmat kell tisztdzni,
amelyek az un. elsédleges szerkezeti jellemzokkel 6sszefliggésbe hozhatok.
Ezek a standardizaltsdg, a formalizaltsdg és a szabalyozottsag (Dobdk &
Antal, 2016).

3. tablazat. Standardizaltsag, szabalyozottsag, formalizaltsag meghatarozasai

Meérték
Szervezeti jellemz6é | Meghatarozas
Er6s Gyenge
Stndandivilicie | omoad®Ok | Ismétlods, rutinszerti | Véltozs, egyedi
& . feladatok feladatok
gyakorisaga

A feladatvégzés A munkatarsak az

médjanak A munkatarsak elére |igényeknek
Szabalyozottsag szabél air;ak kialakitott szabalyok |megfelelden sajat
yama szerint jarnak el maguk alakitjak a
meghatarozésa .
szabalyokat
) Nincsenek irasban
A szabalyok Irasban rogzitett rogzitett szabalyok (a
Formalizaltsag kozlésének, szabalyok (részletek |vezetd szobeli utasi-
kozreadasanak és keretek tasokat ad vagy rabizza
modja szabalyozasa) a kivitelezés modjat a

munkatarsaira)

Forras: Dobak & Antal, 2016 — 12. tablazat: Standardizaltsag, szabalyozottsag, formalizaltsag
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A standardizaltsag, a szabdlyozottsdg ¢és a formalizaltsag szorosan
Osszefliggnek egymadssal. A standardizalt feladatok végrehajtdsanak modja
legtobb esetben eldre megallapitott és irasban rogzitett szabalyok szerint
torténik. Egyedi feladatokhoz felesleges eldre kidolgozni részletes
szabalyokat, jellemzden a kereteket lehet csak rogziteni, vagy még azokat
sem.

A munkamegosztadson a szervezet tevékenységi korébdl szarmazo feladatok
specialis részfeladatokra bontasat és e részfeladatoknak a szervezeti
egységekhez rendelését értjiilk. A munkamegosztas a szervezet tagolasdnak az
alapja. A szervezeten beliill lehet beszélni mennyiségi ¢és mindségi
munkamegosztasrol. A mennyiségi munkamegosztas szerint a feladatokat a
munkatarsak kézott gy osztjak el, hogy mindegyikiik hasonlé vagy teljesen
azonos feladatot végezzen. A mindségi munkamegosztast specializacidnak
nevezik.

A szervezeteken belill a mindségi munkamegosztas, azaz specializacio, lehet
funkciondlis, targyi vagy regiondlis szemponta. A funkcionalis
munkamegosztds sordn homogén szakmai tevékenységeket kiilonitenek el
egymastol. Ilyen lehet példaul a beszerzési, a termelési vagy az értékesitési
feladatok szétvalasztasa. A funkcionalis tagozodason tul lehetéség van a
szervezet tovabbi tagolasara targyi vagy regionalis elv alapjan. A targyi elvii
munkamegosztds soran, a szervezeten beliili termékcsoportok vagy
vevOcsoportok (input vagy output) szerint torténik a feladatok hozzarendelése
az egyes szervezeti egységekhez. A regiondlis elv alapjan torténd
munkamegosztaskor a feladatok a fOldrajzi teriiletek szerint keriilnek
szétosztasra. A harom munkamegosztasi elv koziil altalaban a szervezeteken
beliill egyik érvényesiil. A multinaciondlis szervezetekre jellemzd, hogy a
harom elv kozil tobbet is érvényesitsenek a munkamegosztas soran (Dobak
& Antal, 2016).

A hatadskormegosztds a munkamegosztds alapjan tagolddott szervezeti
egységek vezetdi kompetenciainak kialakitasat jelenti. Ide tartozik a dontési
¢s utasitdsi hataskoroknek az egymasra épiild szervezeti szintek kozotti
megosztdsa is. A hataskorok linedris megosztdsa esetén egy alarendelt
szervezeti egység egy felsébb szervezeti egységtdl kaphat utasitdsokat.
Viszont nagy szervezetek esetén az is elterjedt megoldas, hogy ugyanazt a
szervezeti egységet két vagy tobb felsébb szervezeti egység is utasithatja.
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Ilyenkor altalaban elvalik egymastdl az altalanos munkaltatéi kapcesolat és a
szakmai iranyitas (Dobak & Antal, 2016).

A hataskorok koziil a legfontosabb a dontési hatdskor. A dontési jogkor
kiterjed a szervezet 0sszes er6forrasara. A dontések vonatkozhatnak stratégiai
vagy operativ kérdésekre. A szervezetek hataskori rendszere lehet centralizalt
vagy decentralizalt. A centralizalt hataskori rendszerben az Osszes dontés a
felsé vezetés kezében van, az alsobb szinteken csak a végrehajtas folyik. A
decentralizalt hatdskormegosztas esetén, az alsobb hierarchiaszinteken 1évo
vezetok az operativ ligyekben — a feladat- és feleldsségi koriikbe tartozéd
kérdésekben — 6nalldan donthetnek (Dobdk & Antal, 2016).

A koordinacids eszkozok Kkitiintetett strukturdlis jellemzok, amelyek a
munka- ¢és hataskormegosztdsbol szarmazd szervezeti differencialodast
egyensulyozzdk. A jelenkori gazdasigi tendencidk, mint példaul a
diverzifikacio, a multinacionalitds és a globalitas, mind olyan folyamatok,
amelyek eldtérbe helyezik a koordinacio stratégiai jelentoségét.

A vertikalis koordinécios eszkozok elsédleges formaja a hierarchia vagy a
szervezeti ala-folérendeltségi viszonyok. Ezt egészitik ki a horizontalis
koordinacids eszkozok, amelyek a hierarchiatol eltérd logika mentén
teremtenek Osszekotd pontokat a szervezet egységei kozott. A vertikalis
koordinacids eszk6zok a meglévd szervezeti felépités keretei kozott adnak
lehetdséget a megndvekedett koordinacids igények kielégitésére. Ilyen
strukturalis koordinacids eszk6zok a projektek, a teamek vagy az ideiglenes
¢s allando bizottsagok. A koordinacios eszkdzok igen hatékony valtozatat
képezik az un. absztrakt orientacids eszkdzok, amelyek altalaban formalizalt
utmutatok, és létezésiik egységes irdnyt szab az egyes részteriiletek
tevékenységeinek. Ilyen koordinacidés eszk6zok példaul a kiilonféle
szabalyok, procedurak, tervek, programok, menetrendek, stb.

A negyedik csoportot a személyorientalt koordindcios eszkozok képezik. Ide
olyan eszk6zO0k tartoznak, amelyek az egyénnek a szervezettel valo
azonosulasat célozzak az erds szervezeti értékrend és kultira kiépitése, belso
képzési formak bevezetése vagy karizmatikus vezetok kivalasztasa révén
(Dobék & Antal, 2016).

A konfigurdcid szarmaztatott (masodlagos) strukturdlis jellemzd. A
konfiguraciobdl deriil ki a szervezet mélységi és szélességi tagoltsiga,
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valamint az egyes szervezeti egységek mérete. A kevés hierarchiaszinttel
rendelkezd szervezeteket szoktdk lapos, a sok hierarchiaszinttel miikodoket
pedig mély hierarchiaju szervezeteknek nevezni (Dobdk & Antal, 2016).

3.3. A szervezeti felépités és a vezetés
3.3.1. A szervezetek szintjei

A szervezetek a munkamegosztasnak megfeleléen szintekre tagolddnak.
Legelemibb szint a miikddés, e f616tt van a mitkddtetés szintje, ahol a vezetés,
a tervezés, a koordindcido és az integracid zajlik. A harmadik szint a
szervezetet a kornyezettel, a tarsadalommal koti 6ssze. Ebbdl alakul ki a
hierarchikus felépités. A harom szint egymassal kdlcsonds kapcesolatban van,
a kozottiik zajlo kommunikaciot a vezetés latja el.

3.3.2. Az ellendrzés terjedelme

A szervezetben dolgozd emberek nem véletlenszertien vannak kapcsolatban
egymassal, hanem a szervezeti poziciok egy rendszert alkotnak. A rendszer
léte biztositja, hogy a szervezet minden tagja tudja a specidlis feladatat a
szervezetben. A rendszer hangolja dssze a kiilonb6z6 feladatokat ellato tagok

¢s egységek tevékenységét. A struktura karbantartdsa a vezetés feladata
(Dobék & Antal, 2016).

Optimalis esetben egy vezetd irdnyitdsa alatt legtobb 5 f6 vagy 5 egység
miikodhet. Ha az ellendrzési zéna tul nagy, a vezetés zavarba keriil, mert a
munkafolyamatokrdl nincsenek napi informéciodi. A til nagy ellenérzési zona
a vezetés gyengeségét eredményezi. A gyenge ellendrzés pedig a
klikkesedéshez, a szervezeti céloktol €s politikatol vald eltéréshez, a kiilon
utaknak kedvez, amely a szervezeti teljesitmény gyengiilését eredményezi.
Ha az ellendrzési zona tal sziik, akkor megnehezedik az integracio, és a
szervezet egyes egységei kozott akadalyozott lesz a kommunikacid. A talzott
ellendrzés elidegenitd hatasu, bizalmatlansagot eredményez. Ha tal sok a
vezetd, a dontéshozatal lelassul, amely szintén a teljesitmény csokkenéséhez
vezet (Csepeli, 2015).
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3.4. Az organigram vagy szervezeti abra

A szervezet strukturajanak dbrazoldsara szadmtalan forma Iétezik. A
legelterjedtebb dbrazoldsi mod az un. fastrukturdban késziild szervezeti dbra
vagy organigram. Ezzel az dbrazolasi moddal sok informaci6é megjelenithetd
a szervezeti mikodésrdl, éspedig a munkamegosztds, az ald- ¢és
folérendeltségi viszonyok, a szervezet mérete, a szervezeti egységekben
foglalkoztatottak szédma, stb. A szervezetek muikodési rendjét tiikr6zo
szervezeti abran fel kell tlintetni a rogzitett allapot id6pontjat, valamint a
szervezeti abra elkészitéséért felelds személy nevét. A szervezeti abrat el kell
latni cimmel, amelybdl kideriil, hogy mely szervezeti egységrol szol.

Hogyan befolyasolja a szervezet felépitését a gyorsan valtozo kiilsé
kornyezet?

Milyen az optimalis szervezeti felépités a statikus szervezeti
kornyezet esetén?

Hogyan befolyasolja a szervezetek felépitését a technologiai
fejlodés?

Hogyan hat a szervezeti felépitésre a szervezet mérete €s eredete?
Milyen elveket érdemes betartani a szervezeti felépités tervezése
soran?

Hogyan hatarozhatok meg a kovetkezd fogalmak: standardizacio,
formalizaciod, szabalyozottsag?

Mire vonatkozik a szervezeti munkamegosztas? Mire vonatkozik a
szervezeti hataskdrmegosztas?

Melyek a koordinécios eszkozok, amelyek a szervezeti integraciot
segitik?

Hogyan hatarozhat6 meg a szervezetei konfiguraci¢?

Milyen felel0ssége van a vezetésnek a szervezet felépitésének
tervezésében?
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4. A SZERVEZETEK KOMMUNIKACIOS RENDSZERE

A kommunikécios funkciéo megismerése a szervezetben.

A szervezeti kommunikécio elméleti megkozelitéseinek megismerése.
A szervezet kommunikdcios rendszerét alkotd dsszetevok attekintése.
A szervezeti kommunikaciot befolyédsolo bels6 tényezok feltérképezése.
A szervezeti kommunikéciot befolyasolo kiilsd tényezok megismerése.
A szervezeti kommunikéci6 fajtainak attekintése.

A kommunikécios szerepek dsszefoglalasa.

A szervezeti kommunikaci6 javitasi lehetdségeinek felmérése.

4.1. A szervezeti kommunikacié meghatarozasa

A jegyzet elsO részében a szervezetek 1étrejottének, céljainak és felépitésének
sajatossagai kerliltek bemutatasra. E témakorok attekintése lehetévé tette a
szervezetek mint tarsadalmi intézmények kialakulasanak ¢s miikodésének

crer

A szervezeti kommunikacid kifejezés a szervezet ¢és a kommunikacid
fogalmak Osszekapcsolasabol alakult ki. Mivel a szervezetek mibenlétérdl
mar beszéltiink, a tovabbiakban a kommunikacidé és a szervezeti
kommunikéci6 fogalmait targyaljuk.

A szervezeti kommunikdci6 meghatdrozasa tobb elméleti megkdzelités
szerint lehetséges, mindenik nézépont a szervezeti kommunikéci6 valamely
sajatossagat emeli ki. Ami altalanosan elfogadott, hogy a szervezeti célok
elérése érdekében a tagok egylittmilkddése kommunikacié nélkiill nem
valosulna meg. A szervezetetk nem csak keretet képeznek a
kommunikécionak, hanem épp azért léteznek, mert a szervezeti tagok
kommunikéciojuk révén olyan Osszetett tudaskészletet és jelentésrendszert
hoznak létre, amelyek magat a szervezetet képezik (Mumby, 2012).

A szervezet felépitését biztosito elemek egyiittesét a kommunikacid
valtoztatja rendszerré (Csepeli, 2015). A szervezeti kommunikacié a
szervezet mukodését biztositd folyamat, hiszen a szervezetben minden
cselekvés és nemceselekvés kommunikacionak mindsiil (Redding, 1984).
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A szervezeti kommunikacié hagyoméanyos megkozelitése mellett Gjabban
talalkozunk a totalis szervezeti kommunikacio (Szeles, 2004) vagy a vallalati
kommunikécio6 (corporate communication) fogalmaival (Cornelissen, 2020),
amelyek egy sajatos szemléletmddra utalnak. Ez a szemléletmdd a szervezet
kommunikécidjanak integraldsara, koordinalasdra ¢és Osszehangolasara
Osszpontosit. Ezen szemléletmod kozponti gondolata, hogy a szervezetet
egyetlen rendszerként fogja fel, amely az érdekelt felekkel — legyenek ezek
belsék vagy kiilsék — Osszehangoltan ¢és kovetkezetesen, €s elsdsorban
formalisan kommunikal (Christensen & Cornelissen, 2011).

A tovéabbiakban a szervezeti kommunikéacio meghatirozasat a funkcionalista
¢és az értelmezd nézépontokbdl kozelitjik meg, amelyek a legelterjedtebb
definicidkkal szolgélnak a vizsgalt jelenségrol. A szervezeti kommunikacio
kritikai, posztmodernista ¢és feminista megkdzelitéseibdl fakado
meghatarozasokra a jelen jegyzetben nem tériink ki (részletekért Id. Mumby,
2012: 21-27).

4.1.1. A szervezeti kommunikacio funkcionalista megkozelitése

A funkcionalista megkozelités szerint a szervezetek valosadga 6nalldan 1étezd
¢s felfedezhetd a tudomanyos vizsgalddas eszkozeivel. A megkozelités célja
olyan ok-okozati 0sszefiiggések kimutatasa, amelyek az emberi viselkedést
elérelathatdan és altalanosan feltarhatova teszik. A funkcionalista szemlélet a
szervezetet mint kommunikaciés rendszert hatarozza meg, ¢és a
rendszerszemlélet elveibdl vezeti le a szervezetben zajlo kommunikacid
jellemz6it. Ennek megfeleléen a kommunikacio olyan szervezeti eszkoz és
magatartas, amelynek segitségével a szervezetre jellemzé gondolatok,
elképzelések ¢és belsd tudas a kiilvilag felé kozvetithetd. A szervezeti
kommunikécio funcionlista nézéponti felépitését a legjobban a Shannon és
Weaver (1949) kommunikécids transzmissziés modellel lehet &brazolni,
amely azonban eredetileg nem az emberi kommunikacid leirdsara sziiletett
(Borgulya & Somogyvari, 2016).

A Shannon és Weaver kommunikaciés modelljét transzmissziés modellnek
nevezik, mert a kozéppontban a kommunikacids lizenet kozvetitése all. Ennek
a modellnek megfelelden a kommunikacié folyamata az ilizenetek sikeres
atvitelérdl és befogadasarol szol. A kozolni szant informacid az lizenet. A
kommunikécié az ilizenet koézleménnyé¢ alakitdsaval kezdddik, a kddolas
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révén. A kodolést a kiildo (vagy add) végzi. A kddolés révén 6lt az informacid
anyagi format. A kodolas eszkozei a jelek. A jelek azért fontosak, mert a
koz16 ¢és a befogadd ugyanazt érti alatta. A kézlemény valamilyen csatornan
keresztiil tovabbkiildésre keriil. A kommunikacids lanc masik felén a vevd
dekddolja a kdzleménybe foglalt lizenetet. Az lizenet kiilddje nem lehet biztos
abban, hogy a kodolt lizenet torzitastalanul jut el a vevéhoz. Ennek oka, hogy
a kozvetités csatorndja tele lehet zajjal. Zajok azokat a jelenségek, amelyek
zavarjak az lizenet tovabbitasat, torzitjdk a jelentést (Borgulya &
Somogyvari, 2016). A kommunikacios hatds probéja a befogado viselkedése,
melyet megeldzhet a visszacsatolds. A Shannon és Weaver kommunikacids
modelljébdl hidnyzik a folyamatos visszacsatolas eleme, ezért a modell csak
kiegészitett formaban hasznalhaté az emberi kommunikdciora (Borgulya &
Somogyvari, 2016). A kommunikacids folyamatok bizonyos kulturalis
kontextusban zajlanak, amelyek szintén befolydsoljak a visszacsatolast és a
megertést.

4.1.2. A szervezeti kommunikacio értelmezo megkozelitése

Amennyiben a kommunikacié hatékonysaganak kérdését vizsgaljuk, a
funkcionalista megkozelités eredményes elméleti hatteret nyujt. Azonban
arra is figyelni kell, hogy a kommunikéci6é kulturdlis kontextusa hogyan
alakitja a kommunikacié eredményességét, illetve maga a kommunikacio
hogyan alakitja a szervezetet. Ertelmezd megkozelitésben a szervezeti
kommunikéci6 szubjektiv folyamat, amelyben a kommunikacié nem
valaszthatd el a benne résztvevd szereploktdl. Ebben a perspektivaban a
szervezeti kommunikacio nem az informaciok kozvetitésének eszkoze,
hanem a résztvevok kozotti egymasrahatds révén megvalosuld valosagte-
remtés. Az értelmezd megkozelités alapjan a szervezeti kommunikacié nem
kizarolag a szervezetekben zajlo interakcidos folyamat, hanem olyan
dinamikus kommunikacidés gyakorlatok 0Osszessége, amelyek egyiitt a
szervezetet alkotjadk (Mumby, 2012).

A funkcionalista megkozelités alapgondolata, hogy a kommunikacios
partnerek kozotti kapcesolat célja a sikeres kommunikacio, a kiildott és kapott
iizenetek értelmének a megfejtése. Ehhez képest, a megértésen alapulo
megkozelités a kddolas €s dekodolds folyamatat emeli ki, amely soran az
tizenetek hasonld interpretdcidja kozos vilagnézetet és kozosséget teremt
(Borgulya & Somogyvari, 2016).
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Az értelmezd megkozelités szerint a szervezeti kommunikacié ,.kollektiv,
koordinalt jelentésrendszerek létrehozasanak és egyeztetésének folyamata
szimbolikus gyakorlatok révén, amelyek a szervezeti célok elérésére
iranyulnak.” (Mumby, 2012: 15)

A tovabbiakban a szervezeti kommunikécio funkcionalista megkozelitésére
alapozva, a szervezeti kommunikacios rendszer Osszetevoinek, a szervezeti
kommunikécié alakulasat befolydsoldo tényezOknek ¢és a szervezeti
kommunikéci6 fajtainak bemutatdsa kovetkezik.

A szervezeti kommunikdcio értelmez0 megkozelitésébdl levezethetd

szervezeti kommunikacids gyakorlatok bemutatasara a szervezeti kultararol
sz0106 5. fejezetben lesz szo.

4.2. A szervezeti kommunikacios rendszer osszetevoi
A kommunikdcié rendszerszemléletli magyardzatat segitendd, roviden
vazoljuk fel a rendszerek alapvetd tulajdonsagait, éspedig: a rendszerek

Osszetevait, a rendszerek folyamatait és az ezekbdl szarmazod sajatossagokat.

4. tablazat. A rendszerek Osszetevdinek, folyamatainak és sajatossagainak alapelvei

Rendszer elemek Alapelvek

A rendszer kisebb dsszetevokbol all, amelyek a nagy
rendszer alkotdelemei.

A rendszer elemei fliggenek egymastol az eredményes
miikddésben.

A rendszer hatarai nyitottak és az informaciok, ill.
egyéb erdéforrasok ki-be aramolnak rajta.

Hirarchikus rendez6dés

Kolcsonds fliggés

Hatarok atjarhatosaga

Bemenet-atalakitas-kimenet

folyamatok Alapelvek
A bemeneti és kimeneti folyamatok cserét igényelnek
a rendszer és a kornyezet kozott. A rendszeren beliili
Cserefolyamatok

atalakitési folyamatok a rendszerelemek kozotti cserét
igénylik.

A rendszer ellendrzése visszajelzéseken keresztiil
torténik. Javito-negativ visszajelzések a rendszer

Visszajelzés-folyamatok

egyenletes mikodését, a fejleszté-pozitiv
visszajelzések a rendszer atalakitasat biztositjak.
Rendszer tulajdonsagok Alapelvek
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Rendszer elemek Alapelvek
. . A rendszer OsszetevOinek kolcsOnhatasa miatt a
Holisztikus jelleg N . i 1
rendszer tobb, mint az 0sszetevok Osszege.
e A rendszer Osszetevbinek kolcsOnhatasa miatt, a
Egyenértékiiség

rendszer barmely kimenetelé¢hez tobbféle ut vezethet.

Negativ entropia

A rendszer nyitottsdga miatt a rendszer képessé valik
az 0sszeomlas elkeriilésére.

Belso valtozatossag

A rendszer nyitottsiga miatt a rendszer belsd
Osszetettségre kell torekedjen, hogy képes legyen a
kiils6 kornyezet dsszetett hatasaival megkiizdeni.

Forras: Miller, 2012:65 — 4.1. tablazat. A rendszerek alapjainak 6sszefoglalasa

Amennyiben a szervezeteket nyilt rendszereknek tekintjiik, a fenti alapelvek
a szervezetek kommunikdciés folyamataira is kihatassal vannak. A
rendszerjelleg hatdsait a kommunikdciéra az alabbi tablazatban lehet

nyomonkdovetni:

5. tablazat. A rendszertulajdonsagok hatasa a szervezeti kommunikacios folyamatokra

Rendszer tulajdonsag

Hatas

Hirarchikus rendez6dés

A szervezetek felépitésének megfeleld formalis
kommunikacids halézatok alakulnak ki.

Kolcsonds fliggés

A szervezeti egységek és a tagok kommunikacidja
Osszefiigg egymassal. Az eredményességnek minden
szinten érvényesiilnie kell, kiilonben a szervezeti
kommunikacidja nem eredményes.

Hatarok atjarhatosaga

A kommunikacidos folyamatok a szervezeten beliil és
kiviil zajlanak, és egymasra hatassal vannak.

Bemenet-atalakitas-
kimenet folyamatok

Hatas

Cserefolyamatok

A szervezeti kommunikdcié az Tlizenetek cseréjét
feltételezi a rendszeren beliil és azon kiviil.

Visszajelzés-folyamatok

A szervezeti kommunikicid hatékonysagat a
visszajelzések mutatjadk. A negativ visszajelzések a
kommunkaci6 hidnyossagaira, a pozitiv visszajelzések
a kommunikacié hatékonysagara mutatnak ra.

Rendszer tulajdonsagok

Hatas

Holisztikus jelleg

A szervezet kommunikacids rendszere tobb mint a

kommunikaci6 fogalma.

szervezetben zajlo kommunikaciés folyamatok
Osszessége. Ezért sziikséges a totalis szervezeti
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Rendszer tulajdonsag

Hatas

Egyenértékiiség

A szervezeti kommunikacié kiilonbozé fajtai és
folyamatai ugyanahhoz az eredményhez vezethetnek.

Negativ entropia

A szervezeti komunikacidé hozzajarul a szervezettség
fenntartdsahoz és a szervezet megsziinésének
megakadalyozasahoz.

Bels6 valtozatossag

A szervezetek sokféle kommunikacids gyakorlatot
folytatnak, hogy a belsd ¢és kiils6 kornyezeti
kihivasokkal megkiizdjenek.

Forras: a szerz6 Osszeallitasa

A tovabbiakban a Shannon és Weaver transzmissziés kommunikacios
modelljének szervezeti kommunikaciora alkalmazott abraja lathato (2. bra).

2. dbra: A szervezeti kommunikécid folyamata és befolydsold tényezdi

Forras: a szerz6 Osszeallitasa
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A 2. abra koézponti része a kommunikacios folyamat dsszetevoit tartalmazza,
amelyek kolcsOnhatdsa biztositja a kommunikacios lizenet kozvetitését a
szervezet ¢és a szervezeti érintettek kozott. A szervezet érintettjei lehetnek
kiilsé vagy belsé célcsoportok, igy a szervezeti kommunikacio is kiilsé és
bels6 kommunikéaciora oszlik. Ugyanakkor, a vallalati kommunikécio
id6szerli paradigméja szerint a szervezetek kiilsé €s belsd§ kommunikacidja
egységes kell, hogy maradjon, kiilonben a szervezet elvesziti hitelességét. A
szervezet belsd és kiilsé kommunikécioja sszefiigg egymassal, €s egyik sem
lehet eredményes a masik nélkiil. A szervezeti kommunikécios rendszer
hatékonyséagat a belsd ¢és kiilsé célcsoportok részérdl jovo visszajelzések
feldolgozasa bizositja, amely a kommunikécids folyamatok korrekciojat vagy
hatékonysagat segiti eld. A szervezetben a kommunikacids folyamatok
Osszekapcsolodnak ¢€s az lizenetvaltdsok eredményessége ezek integraltsa-
gatol és kovetkezetességétdl fligg. A szervezet céljainak eléréséhez tobbféle
kommunikacios haldzaton keresztiili kommunikacios interakcido bevethetd,
tobb tuton lehet elérni ugyanazokat a kommunikécios célkitiizéseket.

A kommunikaciés folyamat 1épései azonosak, fliggetleniil attél, hogy a
szervezeti kommunikacidé milyen kommunikacios szinten zajlik. A szervezeti
kommunikécio szintjei kiterjednek az interperszonalis és csoporton beliili
szinttdl a csoportos és szervezeti szinteken keresztiil a tarsadalmi és
interkulturalis szintekig. A munkatirsak kozotti és a vezetOkkel folytatott
kommunikéci6 az interperszonalis vagy csoportos szinteken folyik. A
szervezeti egységek kozotti kommunikacid csoportos vagy szervezeti szintd,
mig a szervezet ¢és kiilsé érdekeltek kozotti kommunikacid szervezetkozi
vagy tarsadalmi szinten zajlik.

A funkcionalista megkdzelitésben a szervezetben zajlo kommunikéacids
folyamatok a szervezeti célok megvaldsitasanak eszkozét képezik, ezért a
kommunikéciod jellemzdit és hatékonysagat szamos tényezd befolyasolja. A
szervezet belsd alrendszerekbdl tevédik Gssze, igy az alrendszerek allapota és
egymassal valo viszonya kozvetleniil hat a szervezeti kommunikacids
folyamatokra. Ugyanakkor, a szervezet kozvetlen kapcsolatban van a kiilsd
szervezeti érintettekkel is, igy az érintettek viszonyuldsa és visszajelzései
szintén befolydssal birnak a szervezeti kommunikacié milyenségére. A
szervezetek rendszermindségébdl fakad a kiilsé kornyezettel valé komplex
kolesonhatés; és minél Gsszetettebb a koriilvevd kdrnyezet, annal 6sszetettebb
kommunikécios gyakorlatokra van sziikség.
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4.3. A szervezeti kommunikaciot befolyasolo tényezok
4.3.1. A szervezeti kommunikdciot befolydsolo belso tényezok

A 2. abranak a bal oldalan megjelennek a szervezeti kommunikaciot
befolyasold belsd tényezdk, amelyek a szervezeti célok, a szervezeti filozofia,
a szervezet felépitése, a vezetdi stilus, az alaptechnoldgia, a jutalmazasi
rendszer és a szervezeti kultura.

A szervezet célja a szervezet teljes tevékenységét, a belsé munkamegosztast,
valamint a szervezeti identitas kiils§ reprezentaciojat is meghatdrozza. A
szervezet célja hatdssal van a szervezeti kommunikacid teljes tartalmara,
hiszen a szervezetnek ¢és kornyezetének viszonyrendszere a célokbol
vezethetd le.

A szervezeti filozofia kapcsolatban van a szervezeti kultraval és értékekkel,
tovabba azokkal a bels6 elvekkel és erkdlesi normdkkal, amelyek alapjan a
szervezeti tevékenység és magatartds formalodik. A kommunikacié leképezi
¢s alkalmazza a szervezetet miikddtetd alapelveket, legyen sz6 az emberi
kapcsolatok mindségérdl, a szervezet individualista vagy kozosségorienta-
ciojarol, tamogatd vagy teljesitményelvii szemléletérdl. A szervezeti
filozofianak a kommunikaciora kifejtett hatasa erdsebb radikalis valtozasok,
konfliktus- vagy krizishelyzetek esetén.

A szervezeti felépités a legfontosabb befolyasolod tényezdk kozé tartozik,
amikor a szervezeti kommunikécio sajatossagair6l van sz6. A szervezetben a
kommunikécio centralizalt vagy decentralizalt formai valnak elfogadottd a
szervezeten beliili informaciddramlés sajatossdgai alapjan A szervezeti
struktira jeloli ki a lefelé és felfelé iranyulé kommunikacio jellegzetességeit,
a formalis és informalis kommunikacios gyakorlatok kialakulasat. Szintén a
szervezeti struktura alapozza meg a kiillonb6z6 kommunikacids haldzatok és
szerepek kialakulasat. A szervezetek mérete és telephelyeinek szama a
kommunikécios folyamatok centralizaltsdgat vagy decentralizaltsagat
befolyasolja.

A vezet6i stilus talan az egyik legbefolyasosabb tényezdje a szervezeti

kommunikécio alakitdsanak. A vezetOk egymas kozotti, valamint a vezetd és
az alkalmazottak kozotti kapcsolatépités €s kommunikacid mintaként
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miikodik a szervezeten beliil, de a szervezet kiilsé kapcsolattartasi gyakorlatat
is meghatarozza. A vezetéi munkdnak fontos része az alkalmazottak
motivalasa, amely csak kompetens, dszinte €s etikus kommunikacioval érhetd
el. Ugyanakkor, a kommunikacids szempontbol kompetens vezetd a
munkatarsaitdl is hatékony kommunikaciot var el.

A szervezeti alaptechnoldgia rutinos vagy kreativ jellege meghatarozza a
munkavégzés menetét €s a koordindciés igényeket, amely sajatos
komunikaciés folyamatokat eredményez. Az infokommunikécids techno-
logia szervezeti bedgyazottsdga hatassal van mind a bels6 mind a kiilsé
kommunikécids szokasokra, kiilonos tekintettel a megvaltozott ujmédia
kornyezetre ¢és a felhaszndlok megujult elvarasaira.

A jutalmazasi rendszer méltdnyossaga hatassal van az alkalmazottak
komunikacidjara, hiszen jelentds mérékben befolyasolja az alkalmazottak
elégedettségét és szervezeti magatartasat.

A szervezeti kultira normarendszere meghatdrozza a szervezeten beliili
viszonyokat és magatartdsokat, igy erds hatdssal van a kommunikaci
mikéntjére. A szervezeti vezetok és tagok meggydzddései, értékrendje és
magatartdsa kozvetleniil hat a kommunikacios szokasok kialakuldsara. A
kommunikécios hatékonysagra kedvezden hatd szervezeti értékeket az aldbbi
tablazat foglalja Ossze:

6. tablazat: A hatékony szervezeti kommunikaciot timogato szervezeti értékek

Szervezeti értékek Hatasa a szervezeti kommunikéciora

A szervezeti kommunik4ciot a szervezet stratégiai
prioritasaihoz kell igazitani

A  kommunikacionak hitelesnek kell lennie, és
Integracio kovetkezetesség kell legyen a kommunikacio és a
szervezet magatartasa kozott

A szervezeti kommunikacid a szervezeti kultura alapjat
képezo tiszteletet koveti

Stratégiai orientacid

M¢ltosag és tisztelet

Stratégiai informaciok | A kétiranyl szervezeti kommunikacid biztositja az
aramlasa informacidaramlast és erdsiti a szervezetet

Tiszta és relevans | Koherens, kovetkezetes és teljes ilizenetek kiildése a
iizenetkiildés hallgatosag igényeinek kielégitésére

A belsé kommunikacios igényeket a  kiilsé

Kiilsé nézdpont N . .
P kommunikaci6 kontextusaban kell figyelembe venni
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Szervezeti értékek Hatasa a szervezeti kommunikéciora
Szerepek ¢és feleldsségi | Egyéni kommunikacios felel6sségek meghatarozasa
korok minden szinten és szervezeti szerepben

Meghallgatas, valodi befogadokészség és hajlandosag a
valaszadasra, baratsagos kapcsolatok alakitasa

Minden vezetének és alkalmazottnak rendelkeznie kell
Képzés és tdmogatas kompetenciaval, eszk6zokkel, és tamogatast kell kapnia
ahhoz, hogy teljesiteni tudja kommunikécios feleldsségét
A kommunikacié decentralizalasa, kapcsolattartas a
vezetdk és a személyzet kozott; a kommunikacid
szétosztasa a szervezeten beliill, ugy hogy minden
alkalmazott szerves része legyen a folyamatnak

Meérési rendszerek A kommunikacios folyamatok allandé értékelése

A kommunikécios folyamatok folyamatos fejlesztése
az értékelés alapjan

Meghallgatas ¢€s jelenlét

Szerkezet és eljaras

Folyamatos fejlesztés

Forras: Blazenaite, 2011: 89
4.3.2. A szervezeti kommunikdciot befolydsolo kiilso tényezok

A szervezeti kommunikacid kiilsé befolyéasolo tényezdi kozott kiilonbséget
kell tenni a szervezet tevékenységét kozvetleniil befolyasolo és a kozvetett
hatassal bird tényezok kozott. A szervezet érintettjei azok a csoportok,
amelyek kozvetlen kapcsolatban vannak a szervezettel és viszonyuldsuk,
illetve cselekedeteikkel altal a szervezet miikddését direkt modon
befolyasoljak. Ebbe a csoportba tartoznak az tigyfelek, az alkalmazottak, a
beszallitok, a versenytarsak és egyéb lizleti partnerek. A szervezeti érintettek
hatésat a szervezet kommunikéciojara a 6. fejezetben részletesen targyaljuk.

crer

kiilsé kornyezeti tényezok kozvetett modon is befolyasoljak. A szervezet
kommunikécios rendszerét kozvetett modon befolydsold tényezdk a
tarsadalom szerkezete és kulturaja, a politikai és gazdasagi helyzet vagy a
technoldgiai €és természeti kornyezet. A fenntarthatd fejlédésre vonatkozo
politikai iranyelvek a szervezetek atlathatdsadgara és elszamoltathatdosagara
vonatkoz6 szabalyokat tartalmaznak, amelynek betartasarol tajékoztatni kell
a kozvéleményt. A szervezet befogado orszaganak kulturaja szintén bizonyos
meggy6zidéseket, értékeket, szokasokat és gyakorlatokat, szerepeket részesit
elényben, amelyhez a szervezetnek alkalmazkodnia kell. A tarsadalmon beliil
kozmegegyezés létezik a szerveztek tdrsadalmi hasznarol, szerepérdl €s a
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igazodnia. A gazdasagi helyzet, ezen belil a munkanélkiiliség ¢&s
foglalkoztatds aranya, a gazdasagra jellemzo atlagbérek szinvonala, az adok
Osszetétele ¢és mértéke, szintén befolyasoljak a szervezetek miikodését,
valamint a gazdasagi kornyezettel folyatott kommunikaciot.

Minél sokrétiibb és valtozékonyabb, tehat bizonytalanabb a kornyezet,
amelyhez a szervezetnek alkalmazkodni kell, annal magasabb szinti
koordinacids és kommunikécids tevékenységre van sziikség. A bizonytalan
kornyezetben az organikus szervezeti forma teljesit jol és az
alkalmazkodoképes, rugalmas kommunikaciés gyakorlatok eredményesek. A
stabil és egyszerli kornyezetben a biirokratikus miikodés és a formalizalt
kommunikéci6 elénydsebb.

4.4. A szervezeti kommunikacio fajtai

A szervezetek kommunikaciés folyamatainak szamos fajtdjaval lehet
talalkozni, figyelembe véve a szervezet strukturdlis jellemzdit, valamint a
szervezetnek a kornyezetéhez vald viszonyat. A szervezetek tevékenységi
tertiletei alapjan lehet beszélni tizleti, marketing, kozkapcsolati, szervezeti és
vezetdi kommunikéciorol.

A szervezetek kommunikacids tevékenységét a kommunikacio targya szerint
stratégiai és operativ kommunikiciora lehet osztani. A stratégiai
kommunikécio a szervezet céljanak megvaldsitsahoz hozzajaruld tervezett és
céliranyos kommunikéciot jelent, elsdsorban a kiilsé szervezeti érintettekkel.
Az operativ kommunikacié a napi tevékenységekhez és munkavégzéshez
kothetd kiilso és belsd kommunikacids tevékenységre utal.

A szervezeti kommunikacié célcsoportjainak szempontjabol kiilsé és bels6
kommunikéciordl beszélhetiink. A szervezet legfontosabb belsd célcsoportja
az alkalmazottak, azonban ide tartoznak a vezetdk, a tulajdonosok vagy a
részvényesek is. A szervezet legfontosabb kiils6 célcsoportjai az ligyfelek, a
beszallitok, a befektetdk, a média, a civil tdrsadalom, a politikum és egyéb
érdekcsoportok. A belsé kommunikécio révén jut el a szervezeti tagokhoz
minden ismeret, amelyre a dontéshozatalhoz és a munkavégzéshez sziikség
van. A belsé kommunikécio teszi lehetdvé az eredményes koordinaciot, altala
valosul meg az informaciok 0sszegylijtése €és szétosztasa, az egyiittmiikodés
¢s egyetértés eldsegitése. A belsd szervezeti kommunikécio a szervezeti tagok
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motivalasanak és a meggy6zésének eszkoze, mikdzben a szervezeti tagok a
maguk soran a kommunikacié révén elégitik ki tarsas €s Onérvényesitd
sziikségleteiket. A szervezet kiils6 kommunikécioja altal kapcsolodik a
tarsadalomhoz, a nyilvanossdghoz ¢és mindazokhoz az érintettekhez,
amelyekkel egyiittmikodve képes céljat teljesiteni (Csepeli, 2015). A
szervezetek kiils6 kommunikéaciojuk révén ismertetik kiildetésiiket,
identitasukat és jovobeli elképzeléseket, ezaltal legitimaljak €s teszik ismerté
magukat. A szervezeti hirnév alakitdsanak, a kapcsolatépitésnek ¢€s a
szervezetkozi egylittmiikodésnek szintén a kiils6 kommunikécio az eszkoze.
A kozkapcsolati tevékenység is elsésorben a kiilso szervezeti kommunikaciod
része, azonban a kozkapcsolati tevékenység a belsd szervezeti érintettekre is
iranyul, és ekkor belsé PR-r6l beszéliink.

A szervezettség tekintetében a szervezetek formalis ¢és informalis
aspektusokkal rendelkeznek. Ennek kovetkeztében beszélhetiink formalis és
informalis szervezeti kommunikaciordl. E kétféle szervezeti miikodésrdl és a
hozza tartozdo kommunikacids folyamatokrdl a kordbbi fejezetekben mar sz6
volt.

A szervezet szerkezete a szervezeten beliil kialakuld kommunikécids
gyakorlatokat alapvetden meghatarozza. A szervezetek hierarchikus szintekre
tagolodnak és a munkaszervezés a fentrdl lefelé és lentrdl felfelé haladd
utasitasi lanc mentén valosul meg. Az ellenérzési zéna mérete alapjan a
szervezetek hierarchikus felépitése lehet magas vagy lapos. Az ezredfordulo
Ota a szervezeti strukturak laposodasa a jellemzd olyan taktikdk bevetése
aran, mint a koztes szintek megsziintetése, a 1étszamleépités, a
legalacsonyabb szintek felhatalmazasa, stb. A magas hierarchikus
szervezetekre a kommunikdcio centralizicidja inkabb jellemzd, mig a lapos
szervezeteket inkabb a decentralizalt kommunikacié dominalja.

A szervezeti kommunikacié iranya alapjan vertikalis és horizontalis
kommunikéciordl beszélhetiink. A szervezetekben az informacié a perem
felol a kozpont felé, vagy a kézpontbol a perem felé halad. A nagyobb
hatalommal rendelkezOktdl a kisebb hatalommal rendelkezdk felé tartd
informacidaramléast lefel¢ iranyuld, a kisebb hatalommal rendelkezdk
iranyabol a vezetdk felé aramld informaciokozvetitést felfelé irdnyuld
kommunikécionak nevezziik. A lefelé irdnyulé kommunikacié feladata, hogy
a szervezet adott szintjén a feladatok elvégzéséhez sziikséges informaciokat
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biztositsa, melyek a feladatra, a poziciora, a szervezeti kontextusra, a
szervezeti politikdra, a stratégiai célokra, a szervezet kiildetésére
vonatkoznak. A lefelé iranyuld6 kommunikaci6 masik feladata, hogy
pszicholdgiai erejli érveket szolgaltasson annak érdekében, hogy a szervezeti
hovatartozas hangsulyos részét képezze a személy tarsadalmi identitasanak.
A felfelé¢ irdnyuld kommunikiciot a koézpontnak valdé megfelelés
veszélyezteti. Ha a perem rdjon arra, hogy a kozpont érdektelennek
mutatkozik a szdmara eldnytelen, vele szemben kritikus informacidkkal
szemben, akkor a kommunikéciot a cenzura és a félretajékoztatas jellemzi
(Csepeli, 2015).

A vertikalis kommunikaci6 az azonos szervezeti szinten 1évok lizenetvaltasa.
Diagonalis kommunikacidé esetén tobb hierarchikus szint és vertikalis
tagoltsag atlépésével alakul ki a kommunikacios helyzet. Mind a jol teljesitd
mind a gyengén teljesitd szervezeteknél eléfordul a diagondlis
kommunikécio: a jol teljesitd szervezeteknél altalaban Osszetett feladatok
megoldasa érdekében, a gyengén teljesitd szervezetek esetében foleg az
informéciohidnyt hivatott megoldani.

A szervezetbe jutd és a szervezeten beliil keletkez6 informaci6 ésszerti, gyors
¢s hatékony forgalmazasa alapvetd fontossagu (Csepeli, 2015). Alapkérdés a
kozpontositds mértéke 1is. A szervezetben zajlé informdacidaramlas
kozpontositdsa szempontjabol a két szElsdséget a teljesen centralizalt csillag
kommunikécios halozat és a teljesen decentralizalt olyan halézatok képezik,
amelyekben senki nincs informaciofelhalmozasi elonyben. A két véglet kozé
olyan atmeneti kommunikacids halézatok keriilnek, mint pl. a lanc és a villa
alakzatok, amelyek a kozpontositas mértékében kozepes erdsségliek (Csepeli,
2015). A kozpontositott kommunikéacids struktura, ha egyszer létrejott,
hajlamos az Onfenntartasra. Aki egyszer a centralis kommunikécios poziciot
elfoglalta, nem szivesen valik meg attol. A centralis helyzetre jellemz6 az
informaciok monopolizéldsa és ez egyben hatalmi helyzetet is jelent. A
kdézponthoz képest minden mas pozicid birtokosa informacids hatranyban
van, ami tartés egyenl6tlenségek forrasa. A kozpontositott kommunikacio
elénye a gyorsasag és a hatékonysag. Ugyanakkor, vezethet a lassusadghoz és
eredménytelenséghez. A peremen 1évok minden informacidt tovabbitanak a
kozpont felé, ahol tulterhelddés kovetkezik be. A kiértékelés hosszu idot vesz
fel vagy elmarad. A decentralizacié esetén nincs senki, aki a tobbiekhez
képest tobb informécié felhalmozasara lenne jogosult. Ezekben az
alakzatokban a dontéshozatal feleldssége megoszlik, a résztvevok altaldban
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elégedettebbek, mint a centralizalt alakzatokban. Mivel mindenki azonos
mértékben rendelkezik informdcioval, az autoném cselekvés lehetdsége
megnd. A kétféle kommunikacios struktira mas-mas helyzetekben sikeres. A
rutinszerien  ismétl6dé, homogén kornyezetben a  kozpontositott
kommunikécids alakzatok az eldnyOsebbek, a valtozo, bonyolult feladatok
esetén a decentralizalt alakzatok (Csepeli, 2015).

A kommunikacidés csatorna alapjan kozvetett és kozvetlen szervezeti
kommunikéciordl lehet beszélni. A kommunikdcid eredményessége
érdekében a célkozonség szamara kézenfekvd csatorndt ajanlott hasznalni.
Ugyanakkor, az iizenetek kozvetitésére tobb csatornat tandcsolt haszalni,
hogy az ismétlés révén az iizenetek biztosan célba érjenek (Eunson, 2015). A
kozvetlen szervezeti kommunikéciora példak a személyes beszélgetések, a
gyllések, stb.; a kdzvetett kommunikéacid olyan informacidédramlést foglal
magaba, amelyhez kozvetité médiumra van sziikség. A kdzvetett szervezeti
kommunikécié formdinak mindsiilnek a jelentések, az utmutatdk, a
népszeriisitd kiadvanyok, a belsd radidadok vagy tévécsatorndk, az internetes
platformok vagy k6zosségi médiafeliiletek.

4.5. Kommunikacios szerepek a szervezetben

Az el6z6 fejezetben a szervezetek formalis aspektusaira jellemz6
kommunikécios halozatokrdl volt szo. Ugyanakkor, a szervezetek belsd
informalis szerkezettel is rendelkeznek €s ebben a szféraban is 1étrejonnek
kommunikécios szerepek. A leggyakoribb kommunikacioés szerepek a
kapudr, a kdzvetitd, a paria, a remete és a diplomata (Csepeli, 2015).

A vezetdk sokkal tobb informécidohoz jutnak, mint amennyit fel tudnak
hasznalni. A beérkezd informacidk szlirése a kapudr révén torténik meg, aki
nem csak tartalmi szempont szerint szliri meg az informacidkat, hanem tdle
fiigg az is, hogy az informacié mikor és milyen médon keriiljon a dontéshozo
tudomasara. A vezetéhdz beérkezd informacidkat szlird személy a kapudr
szerepét vallalja fel, amely sokszor manipulacids szokéasok kialakitasdhoz
vezet. A kapudr manipulacios lehetdségeit noveli, ha az informécio talaldsa
soran a tartalomrdl ennek forrdsara, keletkezési kontextusara helyezi at a
hangsulyt (Csepeli, 2015).
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A centralizdlt szervezetekben komoly nehézséget okoz a horizontalis
szervezeti egységek kozotti kapcsolattartas. Az egymas mellett [évo egységek
vagy munkatarsak kézvetlen médon nem kommunikalnak egymassal csak a
kdzponton keresztiil. A kozvetlen kapcsolat hidnya a torzulés és id6veszteség
lehetdségeit rejti magaban. Ilyen helyzetek esetén a kozvetitd szerepet
bevallald munkatirs segithet. A kozvetitd szerep a tobbszords
elkotelezettségen alapul, vagyis ezt a kommunikéacids szerepet vallald
személy tobb szervezeti egységgel tartja a kapcsolatot, azonban ez a kozvetitd
munka nem nélkiilozi a konfliktust.

A szervezetek pariai a szervezet alacsony presztizsl, elszigeteltségben
tevékenykedd tagjai, mint példaul a takaritd vagy éjjelidr. A szervezet ezen
tagjai, ha szeretnék sem tudnanak tobb informacidhoz jutni, ugyanis nincsnek
kapcsolatban a szervezet miikodo és mukodtetd egységeiben dolgozokkal.

A remete szerepet Onként vallaljak fel a szervezeti tagok. Ennek oka a
stigmatizaltsiguk vagy kellemetlennek itélt személyiségvonasaik, amelyek
okan visszahtzodnak a tarsas életbdl és csak a minimalis érintkezést tartjak
fenn a kollégaikkal.

A szervezet szempontjabdl fontos szerep a diplomata szerep. Ezt a szerepet
vallal6 munkatars konnyen meriil el a szervezet kiilsd kornyezetében, tag
szakmai kapcsolatrendszerrel rendelkezik, és onként véllalja a kozvetitést és
képviseletet a szervezet és a kdrnyezete kozott.

4.6. A kommunikacio javitasa a szervezetben

A szervezetek kommunikécidja legtobb esetben nem zdkkenOmentes. A
szervezeti diagnozis elvégzése utan megallapithatok a szervezeti
kommunikécios rendszer hidnyossagai. Kiinduldopont, hogy a szervezeti
kommunikécio sikere az egyiittmiitkddésen €s bizalmon mulik. A bizalom
elofeltételezett egylittmitkodés. A bizalom akkor alakul ki, ha a felek
érdekeltek a kozos megoldas megtalalasdban. A jol miikodé kommunikacio
feltételezi a kozos jelentéskészletet, amelyet folyamatosan karban kell tartani.
Ennek a kozos jelentéskészletnek a kialakitasara igen alkalmasak a
rendszeresen megszervezett kommunikacidfejlesztd €s csapatépitd tréningek.
A sikeres kommunikacié ellentényez6i soraban emlithetjik a
bizalmatlansagot, a gyanakvast, a rosszhiszemuséget, s mindennek okaként
az agresszivitast (Csepeli, 2015).
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Befejezésiil négy alapelvet lehet 6sszefoglalni, amelyek betartdsa biztositja
az eredményes kommunikaciét: 1. megfeleld6 mennyiségli informacid
kozlése; 2. igaz informéciok kozlése, igy hogy nyilvanvalo legyen a tények
¢s a vélemények kozotti kiilonbség; 3. relevans informaciok kozlése; 4.
megfeleld nyelvezet €s stilus hasznalata. Ha ezeknek a szabalyoknak a
megsértése tudatos, az a kommunikacids partner semmibevevését jelenti.
Egyenlétlentl elosztott informacids viszonyok esetén a fenti szabalyok
megsértése garantalt félretajékoztatasi €s megtévesztési szandékot jelez,
amely lehetdvé teszi a szervezet hibainak eltussolasat (Csepeli, 2015).

Mutassa be a kommunikécio szerepét a szervezetben.

Hatarozza meg a szervezetti kommunikaci6 fogalmat a
funkcionalista megkdzelités szerint.

Hatarozza meg a szervezeti kommunikacié fogalmat az értelmez6
megkdzelités szerint.

Mutassa be a Sheanon és Weawer transmisszios kommunikéacios
modelljét.

Mutassa be a szervezeti kommunikaciot befolyasold belsd
tényezoket.

Mutassa be szervezeti kommunikéciot befolydsolo kiilsé direkt és
indirekt tényezoket.

Mutassa be a hatékony kommunikaciot segitd szervezeti értékeket.
Mutassa be a szervezeti kommunikacio fajtait.

Mutassa be az informalis kommunikécios szerepeket.

Mutassa be a hatékony kommunkacié négy alapelvét.
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5. A SZERVEZETI KULTURA ES KOMMUNIKACIO
KAPCSOLATA

A szervezeti kultura fogalmanak megismerése.

A szervezeti kultara 6sszetevOinek feltérképezése.

A szervezet kultura szintjeinek felmérése.

A szervezeti kultura kialakulasdnak megértése.

A szervezeti kultara és a szervezeti teljesitmény kozotti
Osszefliggés megértése.

A nemzeti €s a szervezeti kultira kapcsolatanak atlatasa.

A szervezeti kultaratipusok megismerése.

5.1. A szervezeti kultira meghatarozasa

A korabbi fejezetben a szervezeti kommunikacid kétféle meghatarozasat
pontositottuk. A funkcionalista megkdzelités alapjan a szervezeti
kommunikéciot tgy tekintettiik, mint egy rendszert, amelyben az lizenetek
kozvetitése és feldolgozasa zajlik. Az értelmezd megkozelités alapjan a
szervezeti kommunikacié olyan valosagteremtd gyakorlat, amely a szervezeti
résztvevok egymadsrahatdsa révén valosul meg. Az igy kialakuld
kommunikécids gyakorlatok 0Osszesége magat a szervezetet alkotjak
(Mumby, 2012). Ez a megkozelités ravilagit arra, hogy a szervezetben zajlo
kommunikécié nem csak az informacio kozvetitéséért és a munkafeladatok
leosztasdért felelds, de egyben azért is, a szervezet és ¢érintettjei a
kommunikéci6 révén kozosen megteremtsék a szervezet kulturdjat. A
szervezeti tagok interakcidja nélkiil nincs szervezeti kommunikécid, nincs
szervezeti kultura és szervezet sem.

A szervezeti kultura a szervezeti tagok alkalmazkodasi eszkoze, amely a
kommunikécion keresztiil valésul meg. A szervezeti kultura hosszatavon
alakul ki, amely szdmos kozOs tapasztalatbol meritkezd tarsas tanuldsi
folyamatnak tekinthet6 (Bakacsi, 2004). A szervezeti kultira
megnyilvanuldsdnak formai lehetnek targyiasult értékek, alapértékek és
feltételezések. A targyak lathatoak és kézzelfoghatdak, ezért nem nehéz
felismerni Oket. A szervezetekben eldforduld és viszonylag koénnyen
beazonosithaté dolgok kozé tartoznak még a normak, szabvanyok, szokasok,
tarsadalmi konvenciok, logok és kiildetésnyilatkozatok. Az alapértékek olyan
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idedlok vagy meggy6zddések, amelyek arrél arulkodnak, hogy a szervezetnek
mire kellene torekednie, vagy a szervezetnek és tagjainak hogyan kellene
viselkednie (Putnam & Mumby, 2013). Az alapértékek felismerése mar
nehézséget okoz, ¢és leginkdbb a szervezeti tagok viselkedésében, napi
gyakorlataban, széhasznalataban, torténeteiben, ritusaiban és szertartasaiban
ismerhet6k fel. A feltételezések magatdl értetddd és mélyen gyodkerezd
hiedelmek, amelyeket a szervezet tagjai nehezen tudnak kinyilvanitani. Az
elobbeik értelmében a szervezeti kultira a szervezeti értékek, hiedelmek és
normdk rendszere, amely meghatarozza a szervezeti tagok magatartasat a
mindennapokban (Mumby, 2012).

A szervezeti kultira vizsgalatdban két megkozelités elterjedt, éspedig: a
pragmatikus és az elméleti nézOpont. A pragmatista nézépont foleg a
szervezetek tligyvezetdit jellemezte, ¢s Ok ugy tekintettek a szervezeti
kultirdra, mint egy olyan dimenziora, amelynek alakitdsdval a szervezet
teljesitményét befolyasolni lehet. Ezt a nézOpontot szamos kritika érte, hiszen
ugy szemlélte a szervezeti kulturat, mint valami Onmagéiban I[étezot,
figyelmen kiviil hagyva a kialakulds bonyolult folyamatat (Miller, 2015).

A szervezeti kultira kutatasanak mai allasa szerint a szervezetek kultirajara
vonatkozoan az alabbi tulajdonsagok jellemzoek (Miller, 2015):

A szervezetek kultiraja Osszetett és rétegesen felépitett, amelyet
Shein (2010) hagymamodelljével jol lehet abrazolni. Shein a
szervezeti kultara hdrom rétegét kiilonitette el, éspedig: a kiilsd réteg
a kultura lathatd jegyeibdl all, mint pl. a targyak és a szervezeti
viselkedés; a masodik réteget a szervezeti értékek képviselik; a
legbelsd réteget a meggy6z0dések vagy feltételezések alkotjak.

A szervezeti kultira folyamatosan alakul a szervezeti tagok
kolcsonhatasanak kovetkeztében. Pacanowsky ¢és Donnell-Trujillo
(1983) a szervezetekben zajlo kommunikacidos folyamatokat
kommunikécios  fellépéseknek  (performaszoknak) nevezték,
amelyekre jellemzd az interaktivitas, a kontexualitas, az ismétlddo és
improvizacios jelleg.

A szervezeti kultura nem tekinthetd egységesnek. A szervezeten beliil
szubkulturak kiilonithetdk el, amelyek egymassal 6sszhangban vagy
akar konfliktusban is lehetnek.
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A szervezeti kulturak sokszor tobbértelmiiek, a szervezetek szintjén
nem mindig ismerhetd fel egy domindns kultira vagy tobb letisztult
szubkultura.

5.2. A szervezeti kultura osszetevoi

A szervezeti kultura meghatdrozasdban felsorolt dsszetevok két csoportra
oszthatok: anyagi és szellemi Osszetevokre. Az anyagi Osszetevok a szervezeti
tevékenység feltételeit jelentd targyiasult értékek (pl. a munkavégzés targyai,
technologidja, a munkavégzés modszere, a szabalyok és szabvanyok). A
szellemi OsszetevOk tovabb bonthatok kognitiv és normativ elemekre. A
kognitiv elemek koz¢ sorolhaté az emberi tudds, a képzettség, a
munkatapasztalatok, vagyis a felhalmozott szellemi téke, a normativ elemek
kozé pedig a magatartast €s a szervezeti cselekvést formalo
értékelképzelések, amelyek a szervezeti és a szervezeten kiviili viszonyok
hatasara rogziiltek az emberekben.

A targyiasult és kézzelfoghato értékek a szervezeti kultira kozvetlen
Osszetevoit képezik. A szellemi dsszetevok, amelyek az emberi tényez6hoz
kothetdk, kozvetetten érvényesiilnek, és abbol lehet rajuk kovetkeztetni,
ahogyan kiilonb6zd helyzetekben a szervezet viselkedik: pl. belsd és kiilsé
valtozasokra vald valasz, az emberi kapcsolatok mindsége, a munkahelyi
1égkor, a munkdval szembeni attitlidok, vezetési és kommunikécios stilus stb.

A szervezeti kultira legfontosabb Osszetevdinek az értékek és a normak
tekinthetdk, amelyek meghatdrozzak, hogy az adott szervezetben mit
tekintenek jonak vagy rossznak, mi a kovetelend6 magatartds és mit biintet a
munkako6zdsség. Az értékek tovabb osztalyozhatok aszerint, hogy kovetettek
vagy csak vallottak. El6fordul, hogy bizonyos szervezeti értékeket a felsd
vezetés kivanatosnak tart, azonban az értékek érvényesitéséhez nem
teremtenek keretet, vagy a szervezeti tagok nem hajlandok kdvetni ezeket.
Ilyenkor a vallott és a kdvetett értékek nincsenek 6sszhangban.

Az értékek és prioritasok kérdése mar a szervezeti célokrdl szolo fejezetben
is elotérbe keriilt. A szervezet céljainak meghatarozasakor bizonyos
értékprioritdsokat érvényesit. A  szervezeti kultra kialakulasdnak
folyamataban hasonld jelenség zajlik. A szervezeti életnek vannak olyan
kiemelkedd teriiletei, amelyeken a valasztott értékprioritasok a teljes
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szervezeti kultura jellegét eldontik. Bakacsi (2015) a szervezeti kultara
épitékoveinek az alabbi értékvalasztasokat mindsitette:

A munkakorrel vagy a szervezettel vald azonosulds,

Egyén vagy csoportkdzpontusag,

Humén vagy feladat orientaci6: a feladat megolddsanak vagy az emberek
jolétének elétérbe helyezése,

Belsé fliggés vagy fiiggetlenség: az egységek egymadssal szembeni
fiiggetlensége,

Erds vagy gyenge feliigyelet: a szervezeti tagok viselkedésének
ellendrzése szabalyokkal, kdzvetlen feliigyelettel,

Kockazatvallalas vagy kockazatkeriilés: az innovativ magatartas elvarasa,
Teljesitményorientacid: a régiségnek vagy a kapcsolatrendszernek a
fontossaga,

Konfliktustirés vagy konfliktuskeriilés: a kritikdk kinyilvanitasanak
lehetdsége,

Cél vagy eszkz orientacid: a végeredmény vagy a technoldgia fontossaga,
Nyilt rendszer vagy zart rendszer: a szervezet csak magara figyel vagy a
kornyezetre is,

Rovid vagy hossza tavu iddorientacid: mekkora a jovoterve.

5.3. A szervezeti kultara szintjei

Bakacsi (2015) a szervezeti kultiurat egy jéghegyhez hasonlitja, amelynek
vannak lathatd és rejtett megjelenési formdi. A szervezeti kultura
megnyilvanulasdnak legkonnyebben felismerhetd jelei a ceremonidk
(szertartasok), a szervezeten beliil keringd torténetek (sztorik), a hasznalt
nyelvezet, az ismételt viselkedésmintak, a szervezet szimbolumai, az
oltozkodés, a munkahelyi fizikai kornyezet. Ezek a kulturdlis mutatok
viszonylag konnyen leirhatok, de anndl nehezebben értelmezhetdk, kevésbé
lehet beldliik a szervezeti kulturat valgjdban meghatarozé alapértékekre és
hiedelmekre kovetkeztetni.

A ceremonidk és szertartdsok rendszeresen ismétlddd cselekvések és
gyakorlatok, amelyek megjelenitik és megerdsitik a szervezet alapértékeit és
eldsegiti a szervezettel vald azonosulast. A ceremoénidk és szertartasok
ismétlddése biztonsdgot nyUjt a szervezeti tagoknak, rendezetté &s
elorelathatova teszik a szervezeti valosagot (Bakacsi, 2004). Ilyenek pl. a
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kozos bulik, események megilinneplése, 1j 1étesitmények vagy eredmények
megiinneplése, ballagasok, dijatadd és buicstuztatd linnepségek, beavatasi
szertartasok, szervezett vitak stb.

A torténetek és sztorik olyan visszatérd és ismételt torténetek a szervezet
¢letében, amelyek régi eseményeken alapulnak. Ezek tobbnyire a szervezeti
h6ésokrdl szoélnak, akik a szervezet mintaadd személyiségei. A hdsok
cselekedeteik révén bemutatjak a szervezet értékrendjét miikodés kozben,
lathatova teszik a szervezet szamdra kivanatos €s elvart magatartast. A
torténetekbe néha kitalalt elemek is keverednek, ilyenkor legendakrol
beszéliink. A mitoszok olyan torténetek, amelyek teljesen kitaldltak és
fantaziara ¢épiilok, de a szervezeti hiedelmekkel ¢és alapértékekkel
Osszhangban vannak (Bakacsi, 2004). A torténetek szerepe, hogy a
szerkezetiikon keresztiil valamilyen sajatos erkdlcsi meggy6zodés felé
mozditsak el a szervezeti valosag értelmezését. A torténetek és sztorik
nagyban hozzajarulnak a szervezeti valosag megteremtésé¢hez és a kozos
értelmezések kialakulasahoz (Miller, 2015).

A nyelvezet és a szakzsargon a kultira verbalis megjelenési formaja. Ide
tartoznak bels6 létrehozott szavak vagy olyan kifejezések, amelyek a kiils6k
szamara érthetetlenek (Bakacsi, 2004). Ezek hasznédlata megtadmogatja a
szervezeti kultura elfogadasat és a szervezettel vald azonosulast.

A szimbdlumok és az 61tozkddés a szervezeti kultara kiilsé megjelenitésének
eszkozei. A szervezeti szimbolumok utalhatnak a szervezeten beliili
statusokra, targyiasithatnak értékeket és meggydzddéseket, amelyek konnyen
lathatéva teszik a szervezeti kultura legfontosabb vondsait.

A szervezeti kultura jéghegyének mar rejtett rétege a vallott értékek szintje,
amelyek a napi mikddésben érvényesiilnek. A szervezet vallott értékei
kiolvashatok a szervezeti célok kijelolésében, a kiildetés és jovokép
megfogalmazasiban, a stratégia kidolgozasaban, a miikodési szabalyok
elveiben, valamint kiilonb6z6 magatartasi €és erkolcsi kodexekben. A
szervezeti kultira jéghegyének legmélyebb szintjét a tudat alatt miikodd
hiedelmek és érzelmi mintak, elofeltételezések jelentik, amelyek a szervezet
kulturalis paradigmajat alkotjak (Gelei, n.d.). Ez a szint a felel6s a szervezeti
észlelés, értelmezés ¢s magatartds kialakulasaért és fenmaradasaért (Gelei,
n.d.).
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5.4. A szervezeti kultara kialakulasanak szakaszai

Kultirdja csak hosszabb ideje miikodd szervezetnek lehet. A szervezeti
kultira tarsas tanulasi folyamat eredménye, amelyet a szervezeti szocializaciod
soran lehet elsajatitani. A szervezeti kultardk kialakuldsa szempontjabol
elsddleges szerepe van az alapitdé tagoknak és a vezetOknek, hiszen az ¢
megoldasaik mintaként mikodnek. A szervezeti kultara alakuldsédban fontos
szerepe van a mindenkori vezetd preferencidjanak, viselkedési
megnyilvanulasdnak. Az, hogy egy vezetd az adott szervezetben miként
kommunikal, miként tart kapcsolatot munkatarsaival, a szervezeten beliili
kommunikéciot alapvetden befolyasolja. A vezetdk a szervezeti kultarat nem
mindig szandékosan alakitjak, eléfordul, hogy bizonyos viselkedési mintakat
vagy kommunikécios stilusokat tudattalanul honositanak meg.

A szervezeti kultura kialakuldsdnak négy fazisa van:

Az elsO szakaszban a szervezeti alapitok vagy a vezetdk a célok, a
feladatok és a megoldasok meghatarozasanal sajat egyéni és szakmai
tapasztalataikra tdmaszkodnak. Lehet, hogy a vezetdk elképzelésével
néhanyan nem is értenek egyet, azonban a vezetd hatalma biztositja,
hogy mindenki e szerint cselekedjék.

A masodik szakaszban, ha a kordbbi tapasztalatokbol kiinduld
megoldasok miikddnek, gyakorlati érvényességet szereznek, és a
szervezet valamennyi tagja elfogadja azokat.

A harmadik szakaszban, ha a tapasztalaton nyugvd korabbi
megoldasok miikddtek, a szervezet azonositja magat a kovetett
magatartassal. Megfogalmazodik a ,,mi”-érzése.

A negyedik szakaszban az értékek rogziilnek, és Onmiikodden
iranyitjak a szervezet tagjainak magatartasat, anélkiil hogy az ere-
dettorténet mindenki szdmara ismert lenne. A szervezeti kulturdhoz
illeszkedé magatartasformdkat a szervezet pozitiv megerdsitéssel
jutalmazza.

5.5. A szervezeti kultura hatasa a szervezet teljesitményére

A j6 szervezeti kultira a szervezet bels6 harmonidjat biztositja. A szervezetek
kultarajaban érvényesiilo érték- és normarendszerek a teljesitménnyel is
Osszefiiggésben vannak. A kutatok egy része a szervezeti hatékonysag kulcsat
latjak benne.
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A szervezeti kultira a szervezet tevékenységét tobb teriileten befolyasolja. A
szervezeti kultura 4altal bejaratott magatartdsok a szervezeti dontések
eredményességét befolyasoljadk. A szervezet ¢értékrendje ¢és jellemzd
magatartdsa meghatarozza kapcsolatat a kdrnyezetével, valamint hatassal van
a szervezeten beliil zajlo folyamatok mindségére. Ugyanakkor, a szervezeti
kultaranak a szervezet tagjai kozotti egylittmiikodésre és a problémame-
goldasra is hatdsa van. A szervezeti kultura a szervezeti valosagot jelentéssel
ruhazza fel, mikozben folytonossagot biztosit a felépitett bels6 valésagnak.

A szervezeti kultaraval foglalkozo kutatdsok jelentds része a szervezeti
kultira olyan jellemzoit keresték, amelyek hozzajarulnak a szervezeti
teljesitmény noveléséhez. Deal és Kennedy (1982) amellett érveltek, hogy a
szervezet teljesitményét az erds szervezeti kultira kedvezden befolydsolja. A
szervezeti kultira nagyon hatékony eszkdze a szervezeten beliili magatartas
iranyitdsdnak és befolyasoldsanak. A szervezeti kultira megszabja a
szervezetre jellegzetesen jellemz6 viselkedési formakat, akik pedig ezekhez
nem alkalmazkodnak, a szervezet kikozositi magabol. A szervezeten beliil
létezhetnek szubkultardk is, egy-egy belsé csoportnak kialakulhat 6nalld
kultaraja, amely a szervezet egészére jellemz0 kultiraval — bizonyos értékek
mentén — akar szemben is allhat (Bakacsi, 2004).

Minél erésebb a szervezeti kultura, annal nagyobb mértékben képes formalni
a szervezet tagjainak a magatartdsat. A szervezeti kultira erdssége a
szervezeten beliili emberi kapcsolatok mindségével, a kommunikacios
rendszer kiépitettségével, a kollektiv érdekek erdsségével, valamint a
kollektivitas szintjével is Osszefligg. Az erds szervezeti kultura eldnyei kozé
tartozik, hogy a szervezeten beliil kiszamithato viselkedést, erds szervezeti
lojalitast és kovetkezetes szabalykovetést eredményez (Bakacsi, 2004). Ha a
szervezeti kultura jo és erds, akkor a szervezeti tagok hosszutavon
elkotelezddnek a szervezetben. Az erls szervezeti kultardra jellemzd a
letisztult és épitd értékrend, amelyet a szervezetben kiilonb6z6 ceremonidkkal
¢s szertartasokkal tovabb erdsitenek. A szervezet kommunikécios rendszere
szintén eldsegiti a szervezeti kultura megerdsitését és elmélyiilését. Az erds
szervezeti kultirdknak megvannak a hiteles és karizmatikus hdseik, akik
viselkedésiikkel és kommunikacidjukkal a szervezeti kultira értékeit Gjra és
ujra életre keltik (Miller, 2015).

Peters és Waterman (1982) a kivaloan teljesité szervezetek kulturajat
vizsgaltak. A szerzOk olyan témakoroket figyeltek meg, amelyek a kivaldéan
teljesitd szervezetek értékrendjében jelen voltak.
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7. tdblazat. A kivalo szervezetek altal tematizalt kérdések

Témak Magyarazat
, s A kivalo szervezetek gyorsan cselekszenek, és nem
Cselekvésre valo hajlam , , 1 f .
forditanak tal sok iddt a tervezésre és elemzésre.
Szoros kapcsolat az A kivalo szervezetek a dontéseket és a cselekvéseket
igyfeéllel az igyfelek igényeihez igazitjak.
.. . A kivalo szervezetek batoritjak munkatarsaikat, hogy
Autonomia és vallalkozoi A . ; X X 1y 1s
az 10 otletek kidolgozasa érdekében vallaljanak
szellem P
felelosséget.
Termelékenység az A kivald szervezetek tamogatjdk a vezeték és a
emberek révén beosztottak kozotti tiszteletteljes kapcsolatokat.
. A kival6 szervezetek tamogatjak, hogy a vezetdk és az
Gyakorlatiassag, L .
it e, alkalmazottak  hasonl6  értékeket valjanak a
értékorientaltsag . o S s
termelékenység és teljesitmény tekintetében.
A szervezet f6 A kivalo szervezetek ragaszkodnak azokhoz a
tevékenységéhez valod tevékenységi terliletekhez, amelyekben  jol
ragaszkodas teljesitenek, és elkeriilik a radikalis diverzifikaciot.
Egyszerii szervezeti A kivalo szervezetek elkeriilik a bonyolult
felépités, karcst személyzet | szerkezeteket és munkamegosztast.
Egyidejii laza-szoros A kival6 szervezetek egyszerre mutatnak egységes célt
tulajdonsagok és az innovaciohoz sziikséges sokféleséget.

Forras: Miller, 2015: 73 — 4.2. tablazat. A kivalo szervezetek témakorei
5.5. A nemzeti kultura hatasa a szervezeti kulturara

A szervezetet koriilvevo tarsadalomnak vannak jellegzetes, a tarsadalom
tobbsége altal kovetett értékei (Bakacsi, 2004). A tarsadalmi értékrend olyan
altalanosabb elveket és értékeket foglal magéba, amelyek a tarsadalom
Osszetettségében is képesek ravilagitani a helyes ¢és helytelen tarsas
magatartasra. A nemzetkodzi 6sszehasonlito kutatasok azt bizonyitottdk, hogy
az azonos technologiai elven miikddd szervezetekben teljesen mas
megoldasok sziiletnek, annak fiiggvényében, hogy milyen tarsadalmi és
nemzeti kulturalis feltételek kozott miikodnek (Bakacsi, 2004).

A nemzeti kultiranak a szervezeti kultirara kifejtett hatasat Geert Hofstede
(2011) vizsgélta negyven orszagra kiterjedd empirikus vizsgalat alapjan.
Hofstede négy olyan dimenzidt mutatott ki, amelyek mentén a nemzeti
kultarakban meglévo kiilonbségek a szervezeti kultaraban is megragadhatok,
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¢éspedig: a hatalmi tavolsdg, a bizonytalansagkeriilés, az individualizmus
mértéke, valamint az érvényesiilo férfias és ndies értékek aranya.

A hatalmi tavolsdg annak a mértékére utal, hogy egy szervezet tagjai vagy a
tarsadalom tagjai milyen mértékben fogadjak el és értenek egyet a hatalom
egyenlOtlen elosztasaval. Ahol a hatalmi tdvolsdg magas, ott a zsarnokibb
vezetésfelfogas elfogadott, mig ahol a hatalmi tavolsag alacsony, ott a bevono
vezetésfelfogas az elterjedt (Falkné Bano, 2001).

8. tablazat. Tiz kiilonbség a kis és nagy hatalmi tavolsaggal rendelkezd tarsadalmak

kozott

Kis hatalmi tavolsag

Nagy hatalmi tavolsag

A hatalom hasznalatanak torvényesnek
kell lennie, és a jo és a rossz ismérvei
szerint kell torténnie.

A hatalom a tarsadalom alapvetd ténye,
amely megel6zi a jot vagy a rosszat: a
legitimitds nem relevans.

A szilék egyenranguként kezelik a
gyermekeket.

A sziillék engedelmességre tanitjak a
gyerekeket.

Az 1dGsebbeket nem tisztelik és nem
félnek toéluk.

Az 1d6sebbeket tisztelik és félnek is
toliik.

Tanuldkdzpontu oktatas.

Tanarkdzponti nevelés.

A hierarchia a szerepek egyenldtlenségét
jelenti, amelyet kényelmi okokbol
alakitottak ki.

A hierarchia egzisztencialis egyenl6t-
lenséget jelent.

Az alarendeltek
tanacskozzanak veliik.

elvarjak,  hogy

Az  alarendeltek  elvarjak,
megmond;jak nekik, mit tegyenek.

hogy

Pluralista kormanyok, amelyek a tobbségi
szavazatokon alapulnak ¢és békésen
valtjak egymast.

Autokratikus kormanyok, amelyek a
kooptécion alapulnak és forradalom altal
valtoznak meg.

A Kkorrupcio ritka; a botranyok véget
vetnek a politikai karriereknek.

Gyakori a Kkorrupcio; a botranyokat
eltussoljak.

A tarsadalom  jovedelemeloszlasa
meglehetdsen egyenletes.

A tarsadalmi jovedelemeloszlas nagyon
egyenlotlen.

A vallasok a hivék
hangsulyozzak.

egyenlOségét

Papi hierarchiaval rendelkezd vallasok.

Forras: Hofstede, 2011: 9

Bizonytalansagkeriilés arra utal, hogy az adott kultirahoz tartoz6 emberek és
szervezetek mennyire tartjdk fenyegetonek az ismeretlen helyzeteket, és
milyen mértékben igyekeznek a bizonytalansagot a szocidlis normék, a
szokasok és a szabalyok segitségével csokkenteni (Falkné Band, 2001).
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9. tablazat. Tiz kiilonbség a gyenge és erds bizonytalansagkeriild tarsadalmak kozott

Gyenge bizonytalansagkeriilés

Erds bizonytalansagkeriilés

egészség és jollét terén.

Az életben rejlé bizonytalansagot elfo- | Az  életben rejld  bizonytalansagot
gadjak, és minden napot ugy vesznek, | folyamatos fenyegetésnek érezik,
ahogy jon. amellyel meg kell kiizdeni.
Koénnyedség,  alacsonyabb  stressz, | Magasabb stressz, érzelmesség,
onkontroll, alacsony szorongas. szorongas, neuroticizmus.
Magasabb pontszamok a szubjektiv | Alacsonyabb pontszamok a szubjektiv

egészség és jollét terén.

Tolerancia a devidns személyekkel és
eszmékkel szemben: ami mas, az érdekes.

Intolerancia a devians személyekkel és esz-
mékkel szemben: ami mds, az veszélyes.

Kényelmesen viseli a kétértelmiiséget és
a zlirzavart.

Egyértelmiiség és struktura iranti igény.

A tanarok mondhatjak, hogy
tudom”.

,,nem

A tanaroknak elvileg mindenre van
valaszuk.

A munkahelyvaltas nem jelent problémat.

Munkahelyen maradnak, még ha nem is
kedvelik 6ket.

A szabdlyok — firott vagy iratlan —
ellenszenvesek

Erzelmi igény a szabalyok irdnt, még
akkor is, ha nem tartjak be Oket.

A politikdban a polgarok ugy tekintik,
hogy kompetensek a hatosagok felé.

A politikdban a polgarok ugy tekintik,
hogy inkompetensek a hatésagok felé.

Forras: Hofstede, 2011: 10

Individualizmus vs. kollektivizmus arra utal, hogy a tarsadalmi és a szervezeti
gyakorlat mennyire timogatja a kdzos cselekvést, valamint az eréforrasok és
jutalmak kozos elosztasat. Az alacsony értékek individualista hangstlyt, mig
a magas értékek torvényekkel, szocidlis programokkal és intézményekkel
tamogatott kollektivista hangstlyt mutatnak.

10. tablazat. Tiz kiilonbség a kollektivista és individualista tarsadalmak kozott

Individualizmus

Kollektivizmus

Mindenkinek csak magarol és kozvetlen
csaladjarol kell gondoskodjon.

Az emberek tdgabb csaladokba vagy
klanokba sziiletnek, amelyek a hiiségért
cserébe megvédik ket.

"En"-tudat.

"Mi"-tudat.

A maganélethez val6 jog.

Az Osszetartozas hangstlyozasa.

A sajat vélemény kimondasa egészséges.

A harmonidt mindig fenn kell tartani.

Masokat egyénnek mindsitettek.

Masokat a csoporton beliilli vagy mas
csoporthoz tartozonak sorolnak.
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Individualizmus

Kollektivizmus

Személyes vélemény elvarhato:
ember egy szavazat.

cgy

A csoporton beliiliek altal elére megha-
tarozott vélemények és szavazatok.

A normék megszegése biintudathoz vezet.

A normak megszegése szégyenérzethez
vezet.

Nyelvek, amelyekben az "én" sz6

nélkiilozhetetlen.

Olyan nyelvek, amelyekben az "én" szot
kertilik.

Az oktatas célja a tanulas megtanulésa.

Az oktatas célja a tanulas végrehajtasa.

A feladat feliilkerekedik a kapcsolaton.

A kapcsolat fontosabb a feladatnal.

Forras: Hofstede 2011: 11

Férfias—ndies értékek ardnya arra utal, hogy a szervezet vagy a tarsadalom
mennyire torekszik a nemi szerepek kiilonbségének és a diszkriminacid

mértékének csokkentésére.

11. tablazat. Tiz kiilonbség a ndies és a férfias tarsadalmak kozott

Noies

Férfias

Minimalis érzelmi és tarsadalmi szerep-
kiilonbség a nemek kozott.

A nemek kozotti maximalis érzelmi és
tarsadalmi szerepkiilonbség.

A férfiaknak és a ndknek egyarant sze-
rénynek és gondoskodonak kell lenniiik.

A férfiak legyenek magabiztosak és ambi-
cidzusok, a nok lehetnek, ha akarnak.

A csalad és a munka kozotti egyensuly.

A munka elsGbbséget élvez a csaladdal
szemben.

Egyiittérzés a gyengékkel.

Az erdsek csodalata.

Az apak és az anyak egyarant foglal-
kozzanak a tényekkel és az érzésekkel.

Az apak a tényekkel, az anyak az
érzelmekkel foglalkoznak.

A fitk és a lanyok egyarant sirhatnak, de
egyikiik sem veszekedhet.

A lanyok sirnak, a fiak nem; a fiaknak
vissza kell vagniuk, a lanyoknak nem
szabad verekedniiik.

Az anyak dontenek a gyermekek szamarol.

Az apak dontenek a csalad méretérol.

Sok n6é van valasztott politikai | Kevés nd van valasztott politikai
pozicioban. pozicioban.
, , . , A vallas Istenre va istenekre
A vallas az embertarsakra dsszpontosit. R . &y
0sszpontosit.

Tényszerii hozzaallas a szexualitdshoz; a
szex a kapcsolatteremtés egyik modja.

Moralista hozzadllds a szexualitassal
kapcsolatban; a szex a teljesités egyik
modja.

Forras: Hofstede, 2011: 11
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Egy késobbi kutatasdban Hofstede ujabb dimenzioval egészitette ki a korabbi
négy vizsgalati dimenzidt, éspedig a hossza tavi vagy a rovid tava
jovOorientacioval. A jovdorientacio arra vonatkozik, hogy mennyire fontosak
a szervezetben a hosszu tavu tervek, és az ehhez kapcsolddo tevékenységek,

mint pl. a hosszu tava befektetések, kutatas-fejlesztés, stb.

12. tablazat. Tiz kiilonbség a rovid és hossza tdvon orientalt tdrsadalmak kozott

Rovid-tava orientaciod

Hossz0-tavh orientaciod

Az élet legfontosabb eseményei a
multban torténtek vagy most zajlanak.

Az élet legfontosabb eseményei a jovében
fognak bekovetkezni.

Személyes allandosag és stabilitds: a jo
ember mindig ugyanaz marad.

A jo ember alkalmazkodik a koriil-
ményekhez.

Vannak egyetemes iranyelvek arra vo-
natkozdan, hogy mi a j6 és mi a rossz.

Hogy mi a jo és mi a rossz, az a koriilmé-
nyektol fiigg.

A hagyomanyok szentek és
sérthetetlenek.

A hagyomanyok alkalmazkodnak a
megvaltozott kdriilményekhez.

A csaladi életet imperativuszok irdnyitjak.

A csaladi életet a kozos feladatok iranyitjak.

Biiszkének kell lenni a hazara.

Probal tanulni mas orszagoktol.

A masok szolgalata fontos cél.

A takarékossag és a kitartas fontos célok.

Szocialis kiadasok és fogyasztas.

Nagy megtakaritdsi rata, befektetésre
rendelkezésre allo pénzeszk6zok.

A didkok a sikert és a kudarcot is a
szerencsének tulajdonitjak.

A didkok a sikert az er6feszitésnek, a
kudarcot pedig az erbfeszités hianyanak
tulajdonitjak.

A szegény orszagok gazdasagi novekedé-
se lassu, vagy egyaltalan nem novekszik.

Az orszagok gyors gazdasagi novekedése
a jolét szintjéig.

Forras: Hofstede, 2011: 15

5.6. Szervezeti kultiara tipusok

Az eddigiekben attekintésre keriiltek a szervezeti kultirdk Osszetevdi €s a
kialakuldsukat befolyasold tényezdk. Kiilonb6zd szervezetek eltérd célokat
kovetnek, eltérd értékek mentén szervezik napi tevékenységeiket és szintén
kiilonbozoképpen képzelik el a belsd és kiilso érintettjeikkel a kapcsolattartas
modozatait. A tovabbiakban két szervezeti kultira tipoldgia bemutatisa
kovetkezik, amelyeket mind a szervezetek kutatdsaban, mind a gyakorlati

¢letben konnytiiszerrel lehet alkalmazni.
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5.6.1. Handy szervezeti kultura modellje

Handy (1985) szerint a kiilonbozd tevékenységtipusokat végzd szervezetek
eltérd értékrendet, sajatos vezetési stilust, kommunikécids szokdsokat,
munkahelyi 1égkort ¢és  szimbolum hasznalatot fejlesztenek  ki.
Hasonloképpen, a kiilonb6z6 kultargju szervezetek eltérd
személyiségtipusokat vonzanak a koriikbe (Bakacsi, 2004).

Handy 4 jellegzetes szervezeti kultura tipust kiilonboztetett meg, éspedig a
hatalomkulturat, a szerepkulturat, a feladatkulturat és a személyiségkulttrat.

Hatalomkultara, amelynek szimboluma a pokhald. A kultira meghatarozé
eleme egy kozponti szerepld, akibdl hatalom és befolyas sugarzik ki minden
iranyba. A szervezet tagjai a multbeli tapasztalatok alapjan miikddnek, s
megprobaljak kitalalni és teljesiteni a kozponti szerepld kivansagait. Az ilyen
szervezetek kevésbé biirokratizaltak, inkabb az egyénben, mint a rendszerben
¢s szabalyokban hisznek. A dontéshozés az erdviszonyokon mulik. Az ilyen
szervezet viszonylag gyorsan reagdl a kornyezeti kihivasokra, azonban az
interakciok mindsége a kozponti szerepld képességeitdl fiigg (Bakacsi, 2004).

Szerepkultura, amely a klasszikus biirokratikus kultira. A szerepkulturaval
jellemezhetd szervezet a logika és az €sszertiség alapjan miikddik. A szerepek
¢s a munkakori leirdsok fontosabbak, mint a személyek, akik ezeket a
szerepeket betoltik. A szervezeti hatalom is a pozicidhoz kotodik. A
teljesitmény letéteményese nem a személy, hanem a munkamegosztason ¢€s a
szabalyokon alapul6 személytelen rend. Az egyénhez kapcsolodd hatalmat
nem veszik jonéven. Az ilyen szervezeti kultura a stabil kornyezetben képes
jol mikddni, ahol nem kell gyors és innovativ dontéseket hozni. Az
onérvényesités csak ugy képzelhetd el, hogy a szervezeti tagok a
legmagasabb szervezeti szintekre torekszenek (Bakacsi, 2004).

Feladatkultura, amely munkakoér ¢és projektiranyultsag  kultira. A
feladatkultara szimboluma a hélé. E kultara legfobb torekvése a feladat
elvégzése, ehhez igyekszik raciondlis uton az eréforrasokat hozzarendelni. A
befolyas forrasa a hozzéértés és a professzionalizmus. A hatalom joval
megosztottabb, mint mas kultaradkban, éppen ezért ez a szervezeti kultara
iddszakosan tud fennmaradni, és eldbb utobb hatalom vagy szerepkultirava
alakul at. Ugyanakkor, nagyon jo alkalmazkodoképességgel rendelkezd
kultara, a tagok és csoportok rugalmasan az elvégzendd feladatokhoz
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igazodnak. A feladatkultura a versengd piaci kdrnyezetben teljesit jol, ahol
gyors ¢és gyakori dontéshozasra és visszajelzésekre van sziikség (Bakacsi,
2004).

Személyiségkultara az ligyvédi kamarak, tanacsado cégek ¢és auditalo cégek
jellegzetes szervezeti felépitése ¢és kultaraja. Kozponti alakjai a
szakértelemmel rendelkezé személyek, akik szabad akaratukbdl dontenek
ugy, hogy kozOs szervezetet alakitanak ki. A kontrollmechanizmus a
partnerek kozds megegyezése, €s nincs a tarsuld felek kozott hierarchiai
viszony (Bakacsi, 2004).

5.6.2. Quinn szervezeti kultura-modellje

Quinn (1988) a hatékonysdg szempontjabol vizsgélta a szervezeti értékeket.
Szerinte elsOsorban két érték jarul hozza a szervezeti hatékonysag
valtozasdhoz, éspedig a kifelé vagy a befelé Osszpontositds, valamint a
rugalmassag ¢és a szoros ellendrzés. A befelé Osszpontositas a szervezeten
beliili hatékonysagra vald odafigyelést, a kifelé Osszpontositas pedig a
kornyezethez valo alkalmazkodas mértékét jeloli. A rugalmassag a szervezeti
tagok dontési szabadsagiara utal. A két szempont egyiittes
figyelembevételével Quinn négy szervezeti kultaratipust kiilonitett el
(Bakacsi, 2004).

Tamogatd kultura, amely befelé 0Osszpontositd ¢€s rugalmas, valamint
hangsulyt fektet a részvételre, az egylittmiikddésre, a j6 munkahangulatra és
az egyéni fejlédésre. A kommunikdcié szerepe kiemelkedd és dontéen
informalis, a szervezet irdnyi lojalitds magas szintii.

Szabalyorientalt kultira, amely befelé 6sszpontosit €s a szoros ellenérzés a
jellemzdje. A szabdlyorientalt kultira hangsulyt fektet a formalis pozicidok
tiszteletére, fontos a standardizacio és a formalizacio, a hierarchia tiszteletben
tartdsa. A Handy-modellbdl a szerepkulturahoz all a legkdzelebb, és fontos
értékei a stabilitds és kiszamithatosag.

Célorientalt kultira, amely kifelé Osszpontosit és a szoros feliigyelet a
jellemzdéje. A célorientalt kultura kozponti értéke a hatékonysdg és a
termelékenység novelésének fontossdga. A vezet6k kozponti szerepet
jatszanak, a tobbi szervezeti tag csak korlatozottan fér hozzad az
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informacidhoz. A vezetés a racionalis célkitizésre és a tervezésre
0sszpontosit.

Innovacié orientdlt kultara, amely kifelé dsszpontosit és a rugalmassag a
jellemzdje. Az ilyen kultura a valtoz6 és bizonytalan kérnyezetben nagyon
hatékony. Jellemzd a rugalmas alkalmazkodasi képesség, a kockéazatvallalas,
az 0j otletek felkarolasa. Ebben a kultiraban fontos az alland6 véltozas és
fejlodés, a lehetéségek kiaknazasa (Bakacsi, 2004).

Természetesen, a szervezeti kulturdk nem léteznek a fenti tipoldgiak altal
bemutatott vegytiszta formdjukban, hanem valamelyik dimenzi6 talsulya
vagy éppen teljes hianya is el6fordulhat.

Mi a szervezeti kultara?

Mi a kapcsolat a szervezeti kultira és szervezeti kommunikacié kozott?
Mi a kiilonbség a szervezeti kultira pragmatikus €s elméleti nézépontja
kozott?

Melyek a szervezeti kultira tulajdonsagai a legujabb kutatési
eredmények alapjan?

Melyek a szervezeti kultura dsszetevoi?

Melyek a szervezeti kultura épitokovei?

Hatarozzédk meg a ceremonidkat, szertartasokat.

Hatarozzak meg a sztorikat €s torténeteket.

Hatarozzak meg a szervezeti szimbolumokat.

Soroljék fel a szervezeti kultura kialakuldsénak 1épéseit.

Mutassak be a szervezeti kultira hatasat a teljesitményre.

Mutassék be a nemzeti kultura szerepét a szervezeti kultarara.
Mutassak be a Handy-féle szervezeti kultara tipusokat.

Mutassak be a Quinn-féle szervezeti kultura tipusokat.
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6. A SZERVEZETEK ERINTETTIJE|

Az ¢érintettek szerepének atlatdsa a szervezeti kommunikécios
folyamatban.

A szervezeti érintettek fogalménak meghatdrozdsa és tipusainak
megismerése.

A szervezetek és érintettek kozott kialakulo érdekkapcsolatok
megeértése.

A stakeholder elemzés meghatarozasa és eszkozei.

Az ¢érintettekkel valé kapcsolattartidsban hasznalhato kommuni-
kacios stratégidk megismerése.

Az ¢érintettek hosszu tavu szervezeti bevonasi lehetdségeinek
attekintése.

6.1. A szervezeti érintettek szerepe

A szervezeti kommunikaciods rendszer fontos eleme a befogadoéi oldal, vagyis
a szervezetek érintettjei (érdekelt felei, stakeholderei). A szervezet érintettjei
alatt mindazokat a csoportokat és egyéneket értjiik, akiket Iényeges, tartds és
kolesonds kapcsolat fliz a szervezet miikddéséhez (Chikan, 2003). Az
érintettek hatassal vannak a szervezeti célok elérésére, masrészt a szervezet
mikddése hatassal van az érintettekre, ezért a szereplok kozott kétiranyu
kapcsolat figyelheté meg (Balaton et ali, 2016). A szervezetek €s az érintettek
kozotti kapesolat jelentdségét noveli, hogy az utdbbiak akar akadalyt is
képezhetnek a szervezeti célok megvalositasanak utjaban (Braun, 2015).

A korabbi fejezetekben a szervezeteket nyilt rendszerként hataroztuk meg,
amelybdl kovetkezik, hogy a szervezet sikeres miikodése a kornyezeti
szereplOkkel kolcsonhatdsban valdosul meg. A szervezeti kommunikéciod
Iényegéhez tartozik, hogy az érintetteket a szervezeti célok megvalositasanak
tamogatasara igyekszik ravenni. A szervezeti kommunikacio fontos szerepe,
hogy a t4jékoztatas mellett, a szervezettel kapcsolatban 1év6 érdekelt felekkel
a bizalmi kapcsolatok kialakitsat és fenntartasat biztositsa.

A betoltott szerepek és a kovetett érdekek alapjan a szervezeteknek két nagy
érintettségi csoportja van, éspedig a belsd és a kiilsd érintettek. A bels6
¢érintettekkel valé kommunikécid €s kapcsolatépités a bels6 kommunikacio
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hataskorébe tartozik. A kiilsé érdekelt csoportok igényfelmérése és a veliik
vald egylittmiikddés biztositasa a kiils6 kommunikacio feladata. Ugyanakkor,
a szervezet érdekelt feleivel vald tudatos kapcsolatépités a stratégiai
kommunikéci6 funkciojdhoz tartozik.

A stakeholder megkdzelitést a stratégiai menedzsment €s kommunikacio
szamos teriiletén alkalmazzéak, viszont harom olyan stratégiai teriilet van, ahol
a szervezet és érintettek kozotti kommunikacio-vezérelt kapesolat kialakitasa
kiemelkedden fontos. Ezek a tarsadalmi feleldsségvallalas menedzsmentje, a
reputdciomenedzsment és a szervezet markdinak menedzsmentje (Braun,
2015). Jelen fejezetben a szervezetek érintettjeinek beazonositasarol ¢€s
tipusairdl lesz szo, viszont kiilon fejezetekben targyaldsra keriilnek a
szervezeti identitas és marka menedzsment, valamint a hirnév menedzsment
(7. fejezet), tovabba a tarsadalmi feleldsségvallalas (12. fejezet) kérdéseinek
targyalésa.

6.2. Stakeholder (érintett) menedzsment

Edward Freeman (1984) a nyolcvanas években fogalmazta meg, hogy a
szervezeti érintettek figyelmen kiviil hagyasa kedvezdtleniil befolyasolja a
szervezetek sikeres mitkodését. Szintén az 6 nevéhez flizédik a stakeholder
menedzsment fogalma, amely a szervezetekkel valamilyen modon
kolesonhatasban 1évo kornyezeti szerepldkkel valo tudatos kapcsolatépitést
jelenti. Akkoriban ez egy teljesen 10j szemlélet volt, amely szerint a
szervezetek sikeressége a tarsadalmi joléthez vald hozzdjarulason keresztiil
értékelhetd (Cornelissen, 2020). Ennek a szemléletnek a meghonosodésat a
nemzetkozi politikai kornyezet nyomasa jelentésen befolyasolta, amelynek
szereplOi a szervezetek ¢€s vallalatok részérdl egyre feleldsebb magatartast
vartak el a mikodésiikbol szarmazd hatasokkal kapcsolatban. Az yj
infokommunikécids technologia fejlodése miatt a tarsadalmi szintli
kommunikécio is atalakult és a szervezetek miikodésének 4tlathatosaga
tarsadalmi elvarassa alakult.

A stakeholder szemlélet megfogalmazésa el6tt a szervezetek és a kornyezetiik
kolesonhatasat a bemenetel-kimenetel modell jellemezte (Cornelissen, 2020),
amely szerint a szervezetek a pénziigyi, a természeti és a human eréforrasokat
a kornyezetiikbdl vontdk be, hogy ezeket atdolgozva teljesitsék kiildetésiiket.
A stakeholder szemlélet a szervezetek és az érintettek kozott 1évo koleson
fliggdségi viszonyt allapitja meg, hangsulyozva, hogy a szervezetekkel
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barmilyen jellegli érdekkapcsolatban 4all6 érintettek az érdekeik
érvényesitésére jogosultak (Cornelissen, 2020). A stakeholder szemlélet
masik fontos gondolata, hogy a szervezetek tevékenységét az Osszes
szervezeti érintettnek el kell ismernie és jogosnak kell tekintenie. A
szervezetek sikeres miikodését, a pénziigyi teljesitményen tual, a tarsadalmi €s
természeti kornyezetében kifejtett hatasa is mindsiti (Cornelissen, 2020).
Eppen ezért, a szervezeti érintettekkel vald egyiittmiikodés nemcsak
instrumentalis, de normativ okokbdl is fontossé valik. Az egylittmikodés
instrumentalis oka a szervezet sikeres miikodése, mig a normativ okok a
tarsadalmi és kulturalis értékrendbdl szdrmaztathatok. Az érintettekkel valo
egylittmiikddés instrumentdlis és normativ okai legtobbszor egymasra is
tevddnek, hiszen a szervezeti érintettekre vald odafigyelés kedvezé megitélés
vagy pozitiv hirnév formajaban megtériil, amely igy instrumentélis haszonna
fordithato.

A stakeholder menedzsment fontos kérdése, hogy kik a szervezet érintettjei.
Azoknak az egyéneknek €s csoportoknak a beazonositasarol van szo, akik a
szervezettel kapcsolatban allnak és a szervezet miikodése kapcsan kovetelést
¢s ¢érdeket érvényesithetnek. Az érintettek mindazon személyek vagy
csoportok, akiket a szervezet miikodése érint vagy érinthet, akér tudnak ezen
érintettségrol, akar nem (Braun, 2015).

Az ¢rintettek beazonositdsahoz az érintettség vagy érdek fogalmat kell
tisztazni. Az érdekek jellegének pontositasa lehetdvé teszi az érintettek
csoportositasat. Freeman (1984, 2010) a Stratégiai menedzsment: az érintetti
megkozelités cimi konyvében az érintettség harom formajat kiilonbozteti
meg: a toke €rintettséget, a piaci érintettséget és a befolyadsolasi érintettséget.
Toke érintettséggel a tulajdonosok vagy részvényesek, piaci érintettséggel az
alkalmazottak, az tigyfelek, a beszallitok ¢és a versenytarsak, mig
befolyasolasi érintettséggel a szakszervezetek, a fogyasztovédok, a
kornyezetvédok, a média vagy a Kkiilonb6zé kormanyzati hivatalok
rendelkeznek. Freeman az ¢érintettek osztdlyozasdhoz két szempontot
hasznalt: egyrészt, hogy az érdekeltség intsrumentalis/gazdasagi vagy
normativ/erkdlcsi jellegli, masrészt, hogy az érintettség alapja valamilyen
szerzOdéses viszony vagy csupan erkolcsi kotelezettség (Freeman, 2010).

A szervezet szamara elsddleges érintetteket alkotnak azok, akikkel
intsrumentalis/gazdasagi érdekek kotik Ossze, €s amelyek egylittmikodése
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nélkiil a szervezet nem tudna miikddni és fennmaradni. A mésodlagos
érintettek a tevékenységiik vagy véleménynyilvanitasuk révén befolyasoljak
a szervezetek miikodését, vagy a szervezetek miikkodése hatassal van ezek
jolétére. A masodlagos érintettekkel vald egylittmiikodés nem feltétele a
szervezet tevékenységének ¢és fennmaraddsanak. Az elsddleges érintettek
kozott emlithetdk a tulajdonosok ¢és részvényesek, az tgyfelek, az
alkalmazottak, a beszallitok, és a helyi kozosség. A masodlagos érintettek
koz¢ tartozik a média ¢és a kiilonbozd érdekcsoportok, amelyek
befolyasolhatjdk €s mozgosithatjak a kozvéleményt a szervezet elfogadéasa
mellett vagy ellen (Clarkson, 1995). Az elsd esetben az érintettek sziiken
értelmezett, mig masodik esetben a tdgan értelmezett definicidjarol van szo
(Mitchell et ali, 1997).

13. tablazat. Els6dleges és masodlagos érintettek

Elsédleges érintettek

Masodlagos érintettek

Befektetok
Ugyfelek
Alkalmazottak

Vezetok

Tulajdonosok, részvényesek

Erdekvédelmi csoportok
Kormanyzati tigynokségek
Helyi kdzosségek

Civil tarsadalom

M¢édiaintézmények

Forras: a szerz6 Osszeallitasa Cornelissen, 2020: 66 alapjan

A szervezeti érintettek masodik fontos osztalyozasi kritériuma, hogy az
érdekeltség alapjan Iétezik-e barmely tipust formadlis vagy szerzddéses
jogviszonyuk a szervezettel (Cornelissen, 2020). A szerzOdéses érintettek
szerz6déses jogviszonyban vannak a szervezettel, és a kapcsolat elsddleges
jelentéségli a szervezet miikkodéséhez. A szerzddéses alapot nélkiilézo
érintetteket kozosségi érintetteknek nevezik, kapcsolatuk a szervezetekkel
kevésbé rogzitett, azonban hozzaallasukkal vagy tevékenységiikkel valds
hatast tudnak kifejteni a szervezet miikddésére €s tarsadalmi megitésélésére

(Cornelissen, 2020).
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14. tablazat. Szerzodéses és kozosségi érintettek

%zerzédéses érintettek Kozosségi érintettek
Ugyfelek Fogyasztok

Alkalmazottak Torvényhozok

Vezetok Kormanyzat

Beszallitok Médiaintézmények
Terjesztok Helyi k6zosségek
Részvényesek Civil tarsadalom

Partner szervezetek Nyomasgyakorld csoportok
Hitelez6k

Forras: a szerz6 Osszeallitasa Cornelissen, 2020: 68 alapjan

Az érintettek egy jabb osztalyozasi kritériuma, hogy valodi kapcsolatban
allnak-e a szervezettel. E szempont alapjan megkiilonboztethetdk a valos és a
potencialis érintettek (Mitchell et ali, 1997; Clarkson, 1995). El6fordulhat
olyan eset, hogy a potencidlis érintettek csoportja nem képes magat
képviselni, sem érintetti igényét bejelenteni. Az érintettelmélet alapjan az
érintettek értékei és érdekei akkor is figyelmet kivannak, ha az érintettek
ezekre nem jelentettek be igényt, ahogyan az érintettek nem veszitik el
koveteléseik jogossagat azaltal, hogy érintetti igényeiket nem jelezték (Braun,
2015).

A stakeholder megkozelités a kezdetektdl fogva a stratégiai menedzsment
egyik legfontosabb kérdésévé valt. A szervezetek fennmaraddsanak és
fejlodésének kiemelkedden fontos feltétele, hogy az érintettekkel vald
viszonyukat sikeresen kezeljék, beazonositsak az altaluk képviselt
kockazatokat, illetve helyesen térképezzEék fel az érintettek értékeit, érdekeit,
koveteléseit és a kozos értékteremtésbe beépithetd céljaikat (Braun, 2015).

85



Szervezeti kommunikdcio

6.3. Kommunikacio a szervezeti érintettekkel

A szervezeti kommunikécié szempontjabol stratégiai fontossagu a szervezeti
¢érintettek azonositdsa és az érdekeikre és koveteléseikre vonatkozo témaban
a parbeszéd kialakitdsa. A befektetOket ¢és részvényeseket a vallalatok
pénziigyi helyzete ¢és stratégiai Iépései, az {ligyfeleket a termékek ¢&s
szolgaltatasok sajatosagai, a leendd alkalmazottakat a szervezeti 1égkor és a
szervezeti tarsas ¢€let kérdései foglalkoztatjak. A szervezetek meg kell, hogy
talaljak a forméjat annak, hogy az érintettekkel kapcsolatba 1épjenek és olyan
informécioval lassak el Oket, amelyek okot adnak a bizalomra, illetve
hozzajarulnak a kedvezd szervezeti hirnév kialakulasahoz (Cornelissen,
2020). A stratégiai kommunikaci6 érdekében a szervezetek eldszor meg kell,
hogy ismerjék az érintettek tulajdonsagait és elvarasait a szervezettel
szemben, valamint allaspontjukat a szervezet tevékenységével kapcsolatban.

A szervezeti érintettek beazonositdsdhoz az alabbi kérdések megvalaszolasa
szlikséges (Cornelissen, 2020):

Kik a szervezet érintettjei (érdekelt élcsoportjai)?

Milyen érdekeik és igényeik vannak a szervezettel kapcsolatban?

Milyen lehetéségek és kihivasok allnak a szervezet el6tt az érintettekkel
kapcsolatban?

Milyen feleldssége van a szervezetnek az érintettekkel kapcsolatban?
Hogyan tud a szervezet a leghatékonyabban kommunikalni az érintettekkel
¢€s hogyan tudja a legjobban kezelni az érintettekkel kapcsolatos kérdéseket?

Az érdekeltek tipusainak meghatdrozasa azért stratégiai fontossagl, hogy a
szervezeti vezetok képesek legyenek felismerni és hatékonyan megvalaszolni
a kiilonbozd érintettek elvarasait. Az érintettek beazonositdsdnak és a
szervezetre  kifejtett  hatdsanak  feltérképezéséhez a  stratégiai
menedzsmentben két népszerli eszkéz is rendelkezésre all: egyrészt az
érintettek fontossagi modellje, masrészt az érintettek hatalom-érdekeltség
matrixa. Az érintettek fontossaganak fiiggvényében, a szervezetek
kommunikécios stratégiaja eltéré kommunikacids intézkedéseket feltételez.

6.3.1. Az érintettek fontossaganak megdallapitasa

Az ¢érintettek fontossagdnak megallapitdsara Mitchell, Agle és Wood
dolgoztak ki az elemzési eszkdzt (Mitchell et ali, 1997). Modelljiikben a
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szervezeti érintettek tipusait harom jellemzd mentén csoportositottak, éspedig
ezek hatalmi helyzete, igényeik jogossaga €s elvarasaik siirgdssége alapjan.
Kiindulopontjuk az volt, hogy a szervezetnek a legfontosabb ¢s legnagyobb
érdekérvényesitd képességgel rendelkezd érintettek igényeit eldtérbe kell
helyezni, ¢és veliikk folyamatos kommunikécidt fenntartani. A szervezeti
¢érintettek kategorizalasdhoz a szervezet az érintettek kovetkezd jellemzdit
kell felmérje: a szervezet mukddésére kihatdo befolyasolasi potencial, a
szervezettel szembeni igények jogossaga, valamint az igények siirgdssége. A
hatalmi helyzet az érintettek lehetdségére vonatkozik, hogy a szervezettel
szembeni elvardsaikat ¢s igényeiket érvényesitsék. A jogos igények
alapulhatnak térvényes és szerzddéses viszonyon, erkolcsi érdeken vagy
egyéb hatalmi igényen. Az érintettek igényeinek siirgdssége azt mutatja, hogy
a szervezet részérdl mennyire igényelnek azonnali figyelmet és mekkora a
tiréshatar a valaszadas ¢és intézkedés késedelmével kapcsolatban
(Cornelissen, 2020).

Mitchell és munkatérsai (1997) az érintettek hét tipusat kiilonboztették meg,
annak fiiggvényében, hogy az osztalyozasi feltételek koziil hany érvényesiil.

15. tablazat. A stakeholderek tipusai

Az érintettek tipusa | Hatalmi helyzete ¥g enye} nek I%en,}’len,lek
jogossaga slirgdssége
Lappangé Igen Nem Nem
Diszkrecionalis Nem Igen Nem
Kovetel6zo Nem Nem Igen
Dominéns Igen Igen Nem
Veszélyes Igen Nem Igen
Fiiggd Nem Igen Igen
Kozvetlen Igen Igen Igen

Forras: a szerz6 Osszeallitasa Cornelissen, 2020: 69 alapjan

A lappang6 érintetteknek lenne hatalma, hogy érdekeiket érvényesitsék,
azonban valdjaban nincs jogos elvarasuk ¢€s siirgds igényliik sem a szervezettel
szemben. A diszkreciondlis érintettek rendelkeznek jogos igényekkel,
azonban nincs hatalmuk, hogy igényeiknek érvényt szerezzenek, és nem is
siirgds a szervezettel szembeni elvarasuk. A koveteldzd érintettek
nehezményezik a szervezet intézkedéseinek elmaradasit az igényeikkel
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kapcsolatban, de valojaban nincs hatalmuk és jogos alapjuk sem az igényeik
elfogadtatasahoz (Mitchell et ali, 1997).

A dominans érintettek jogos igényekkel rendelkeznek a szervezettel szemben
¢s hatalmuk is van az igényeik érvényesitéséhez. A hatalmi esélyeik onnan
szarmaznak, hogy az igényeik teljesitésének elmaradésa esetén elfordulnak a
szervezettdl, amely viszont a szervezet szamara instrumentalis hatranyt jelent.
A veszélyes érintettek képesek igényeiknek érvényt szerezni, amelyeket
stirgdsnek is tekintenek, azonban elvardsaiknak nincs jogos alapja. A fliggd
érintettek jogos ¢és silirgds igényekkel rendelkeznek, azonban nincs
lehetdségiik igényeik kikényszeritésére (Mitchell et ali, 1997).

A legerdsebb érdekérvényesitd képességgel a kozvetlen érintettek
rendelkeznek, akik igényei jogosak ¢€s siirgdsek, €s képesek is igényeiket
érvényesiteni. A szervezetek szdmara a kozvetlen érintettek a legfontosabbak,
ezért az ide tartozd célcsoportokkal folyamatos kapcsolattartasra ¢és
kommunikéciora van sziikség (Mitchell et ali, 1997).

6.3.2. Az érintettek hatalom-érdekeltség matrixa

A stakeholder térkép legismertebb formdja a hatalom-érdek matrix. Az
¢érintettek hatalom-érdekeltség matrixa hasonl6 elveken nyugszik, mint az
érdekelt csoportok fontossdganak meghatarozdsa. Ennek az eszkdznek a
hasznalata abban segiti a szervezetet, hogy az érintettek érdekérvényesitd
képességét és érdekeiknek jellegét 6sszehangoltan megallapitsa, majd ennek
alapjan kommunikacids stratégiat dolgozzon ki az érintettségi kapcsolatok
alakitasara.

16. tablazat. Hatalom-érintettség matrix

Erdekérvényesitd Erdekeltségi szint

képesség mértéke Alacsony Magas

Alacsony A — Minimalis erofeszités B — Tajékoztatas sziikséges
Magas C — Elégedettség biztositasa | D — Kulcsszereplok

Forras: Cornelissen, 2020: 72

A fenti tablazatban a legfontosabb érdekcsoportot az Gn. kulcsszereplok (D)
képezik, hiszen érdekeltségiik a szervezet miikddésének befolydsolasaban
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magas, ¢s rendelkeznek is azzal a képviseleti erdvel, hogy elvarasaiknak
érvényt szerezzenek. Ezzel a célcsoporttal a szervezetnek minden
koriilmények kozott folyamatos kommunikéciot kell folytatnia. Figyelmet
érdemel a szervezet részérél a C célcsoport is, hiszen érdekérvényesitd
képessége magas, €s hamar a szervezeti miikddést befolyasolo kulcsszerep-
16vé valhat. Eppen ezért, a szervezet nyomon kell, hogy kovesse ennek a
célcsoportnak az igényeit is, és gondoskodnia kell a szervezettel vald
elégedettséglik megdrzésérdl. A B célcsoport szintén figyelmet és allando
tajékoztatast érdemel, ugyanis szorosan koveti a szervezet mitkodését. Habar
a B célcsoport érdekérvényesité képessége gyenge, a szervezettel szemben
jogos elvarasokkal rendelkezik. Az A csoportban 1évd érintettek kevés
odafigyelést igényelnek a szervezet részérdl. Az érdekelt felek azonban nem
statikus szereplOi a szervezeti kornyezetnek, hanem vandorolhatnak egyik
érdekeltségi csoportbdl a masikba (Cornelissen, 2020).

Az érdekelt csoportok fontossaganak és érdekérvényesitési képességének
fiiggvényében a szervezet eldontheti, hogy az érintettek érdeklddésének és
kedvezé viszonyuldséanak fenntartdsahoz milyen kommunikacios stratégiara
van sziikség.

A stakeholder szemlélet megalapitdja, Freeman (2010) azt javasolja, hogy az
¢érintettekkel valo kapcsolattartdsban harom Iépésnek kell kdvetnie egymast.
Az els6 1épés az érintettek térképének elkészitése, amely sordn a szervezet
beazonositja a belsd és kiilsé kornyezetébdl a miikodését €s fennmaradasat
befolyasold érdekelt feleket. Ebben az un. raciondlis szakaszban a szervezet
megallapitja a felek érdekeit ¢s érdekérvényesité képességét. A masodik
szakaszban a szervezet megallapitja a kapcsolatok jellegét, amelyet az
érdekelt felekkel fenn kivan tartani. A harmadik 1épés a tranzakciok
lebonyolitdsa, vagyis olyan miikddési formak kialakitdsa, amelyek
figyelembe veszik az érintettek szervezettel kapcsolatos érdekeit, jelzéseit,
szandékait, igényeit és koveteléseit (Braun, 2015).

A szervezet az érdekelt felek fontossdga alapjan kiilonb6zé kommunikécids
stratégidkat alakithat ki, amelyek hozzdjarulnak a kivant hatéas eléréséhez.
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17. tablazat. Kommunikacios stratégiak az érintett felekkel

Elérni  kivant . - _ . .
hatds v Tudatossag Megértés Részvétel Elkotelezettség
Hirlevelek Nyilt Konzultacio Ko6z6s problé-
talalkozok mamegoldas
Alkalmazott . e
eszkéz Jelentések Ko6zosségi
Gyiilések médiakapcsolat | Partnerség
Emlékeztetdk
Kommunikaciés | Tajékoztatasi e oztat”a SU| Parbeszéd fenntartasa, dialogikus
. . és meggy6z6 e
stratégia stratégia Lo stratégia
stratégia

Forras: Cornelissen, 2020: 73

A tdjékoztatd stratégia lényege informaciok kozvetitése a szervezet
tevékenységérél  kiillonbozé  csatornakon  keresztiil. Ezek lehetnek
hagyomanyos kommunikacios csatornak, mint példaul az ujsag, a radioé vagy
a televizio, de erre a célra a szervezet igénybe veheti az () média csatornakat
is, mint a honlapok, a kdzosségi médiafeliiletek, vagy e-mailes értesitések. A
meggy6z6 kommunikécios stratégia célja, hogy a kiilonbozd talalkozok,
beszélgetések vagy kommunikaciés kampanyok révén az érintettek
hozzaallasat ¢és viselkedését kedvezd iranyba forditsa, hogy ez majd
kedvezden hasson a szervezet miikodésére. A nevelési kampanyok vagy
kiilonb6z6 kozosségfejlesztd események eldsegitik a szervezet céljainak és
értékeinek megismertetését, tevékenységeinek atlathatova tételét. A
dialogikus kommunikacios stratégia a felek kozotti eszmék és vélemények
cser¢jét, az érintettek elvardsainak megértését és kozos fellépést vagy
problémamegoldast feltételeznek. A dialogikus kommunikacids stratégia két
célt kovethet: egyrészt az érdekelt felek bevondsa, hozzajarulasuk és
visszajelzésiik keresése, masrészt az érdekelt felek bevondsa az
elkotelezettség elérése érdekében (Cornelissen, 2020). A legerdsebb
dialogikus kommunikécids stratégia a partnerségi egyiittmiikodés. Az
informacios stratégia a szimmetrikus egyiranyd, a meggy6z0 stratégia a
kétirdnyl aszimmetrikus, a dialogikus stratégia a kétirdnyl szimmetrikus
kommunikécios modellen alapul.

A tajékoztatdo, a meggy6z0 és a dialogikus kommunikécios stratégiak

eredményességét eltérd intenzitdsu és komplexitasu csatornakon keresztiil
lehet megvalositani. Gazdag interakciot tesznek lehetdvé azok a csatorndk,
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ahol lehetdség van az azonnali visszajelzésre, az iizenetek megszemélye-
sitésére. A dialogikus és meggydzésre torekvé kommunikacios stratégiak (pl.
vélemény és eszmecsere, barmilyen parbeszéd) sikerének nagyobb az esélye
a gazdag médiumok kozvetitésével. A tajékoztatd kommunikécios stratégidk
(pl. éves ¢és pénziigyi jelentések, reklamok) jol mikdodnek a szegény
médiumok kozvetitésével is. A leggazdagabb médium a személykozi
kommunikécio, amely soran az azonnali visszajelzés lehetséges, tovabba
azonnal fel lehet ismerni a kommunikéci6 altal elért hatast. A személykozi
kommunikécié a nehéz és érzékeny témak megbeszéléshez, az Osszetett
problémak megoldéasahoz ajanlott (Cornelissen, 2020).

6.4. A szervezeti érintettek bevonasa

Az utdbbi idészakban a szervezetek megértették, hogy a kommunikécio
onmagaban nem elegendd az érintettek tdmogatasanak megszerzéséhez, a
kedvezd szervezeti hirnév kialakitdsdhoz és a hosszi tavi kapcsolatok
fenntartasdhoz. A hangsuly attevédik az érintettekkel valé kapcsolat-
szervezésrOl az egylittmikodésre, a cserérdl az elkdtelezésre, a tartds és
kolcsonods kapcesolatok kialakitdsara. Az érintettek bevondsa a szervezetek
mitkodési folyamataiba kolesonos €s szimmetrikus kommunikécion alapulhat.

Az alabbi tablazat a szervezeti €rintettekkel vald kapcsolatok atalakuldsanak
jellegzetességeit tartalmazza:

18. tablazat. Az érintettekkel valo kapcsolat régi és (1j megkdzelitése

Az érintettek menedzsmentje Az érintettek bevonasa
Megosztott a  kiilonbdzé  szervezeti R . 1

. - Integralt iranyitasi megkozelités.
egységek kozott.

A hangstly a kapcsolatok iranyitdsan van. | A hangsuly a kapcsolatok épitésén van.
A hangsuly az érintettekkel valo kapcso-
lodasra, a kolcsonds eldnydk megterem-
tésére helyezddik.

A rovid tava szervezeti célokhoz | A hosszii tavi szervezeti célokhoz
kapcsolodik. kapcsolodik.

Egy szervezeti egység érdekeitdl és a | A szervezeti killdetés, az értékek és a
vezetd személyes stilusatol fiiggd sajatos | stratégiak  altal  vezérelt koherens
végrehajtas. megkdzelités.

A szervezet megvédése az érintettek
beavatkozasatol a belsd folyamatokba.

Forras: Cornelissen, 2020: 78
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A fenti tablazatbol kideriil, hogy a korabbi befel¢ figyelést a tagabb
kornyezeti nézOpont valtja fel, annak beldtisa, hogy a szervezet joléte a
tarsadalom jolététdl nem valaszthat6 el. A hangsuly a kozos értékteremtésre
tevddik at, és ezért a szervezetek, feliilmulva a gazdasagi logikat, hajlandok
az ¢érintettekkel valo egyiittmiikddés érdekében akar befektetéseket is tenni.
Az érintettekkel kialakitott hosszl tava és partnerségi viszony tobb uton is
megtériil. A kedvezd hirnév a szervezet lehetdségi korét boviti, az tigyfelek
pedig lojalisak és a szervezet jo hirét onként terjesztik.

A szervezeti kommunikacio folyamatdban milyen szerepe van az
érintetteknek?

Mi a kiilonbség a szervezet kiilso és belsd érintettjei kozott?

Kik a szervezet érintettjei?

Mit értlink a stakeholder menedzsment fogalma alatt?

Milyen érdekek kotik az érintetteket a szervezetekhez?

Mi a kiilonbség az elsddleges és masodlagos érintettek kozott?
Milyen kérdések megvalaszolasa sziikséges a szervezeti érintettek
beazonositasahoz?

Milyen menedzsment eszk6zok allnak rendelkezésre a szervezeti
érintettek vizsgalatdhoz?

Milyen szempontok szerint csoportositja az érintetteket a fontossagi
modell?

Milyen szempontok szerint csoportositja az érintetteket a hatalom-
érdekeltség matrix?

Milyen kommunikicios stratégidkat lehet alkalmazni az
érintettekkel valo kapcsolatépitésben?

Mit jelent az érintettek bevondsa és miben kiilonbdzik az egyszerii
kapcsolattartastol?
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7. A SZERVEZETEK IDENTITASA, IMAZSA ES HIRNEVE

A szervezeti identitas szerepének megértése.

A szervezeti identitds, 1mazs ¢és hirnév  fogalmainak
megkiilonboztetése.

A szervezeti identitds, imdzs ¢és hirnév kozotti Osszhang
megteremtésének szerepe a szervezeti kommunikacioban.

A szervezeti identitds és kultira Osszhangjanak felismerése a
szervezeti hirnév alakulésaban.

A szervezeti identitds és a szervezeti markaidentitds kozotti
kapcsolat megértése.

A szervezeti markaidentitas integralt modelljének megismerése.

A szervezeti identitds szerepének megértése a szervezettel valo
azonosulas folyamataban.

7.1. A szervezeti identitas meghatarozasa

A szervezeti identitds a szervezeti kommunikaci6 alapjat képezi. Fiiggetlentil
a szervezeti érintettek sajatossagaitol és elvarasaitol, a szervezetekkel vald
kapcsolat kialakitdsaban igényt tartanak a szervezet identitds atlathato
bemutatasara (Balmer, 1995). A szervezeti identitas problémakdre a modern
szervezetek megjelenésével egyidds, hiszen a reklamkommunikacionak, a
marketingkommunikécionak €s a kozkapcsolattartasnak is alapjat képezi. A
szervezeti identitadsnak a szervezet belsd élete szempontjabdl is kiemelkedd a
jelent6sége, ugyanis a szervezeti tagok motivaciojanak és a szervezettel valo
azonosulasanak kiindulépontjat képezi (Cheney, Christensen & Dailey, 2014).

A szervezeti identitds meghatdrozasaban legaldbb két élesen elkiiloniild
nézdpont azonosithatd. Az egyik nézépont szerint a szervezeti identitas a
szervezetek eredendd tulajdonsagai koz¢é sorolhatd, amelyet a statikussag, a
Iényegiség €s a folytonossag jellemez. Ehhez képest, a masik allaspont szerint
a szervezetek identitasa inkdbb egy dinamikusan alakuld konstrukcio,
amelyet a szervezeti interakcidk ¢és lehetdségek alakitanak (Cheney,
Christensen & Dailey, 2014). Az elsd nézdpont szerint a szervezeti identitas
valami sajatos, szilard és megbizhato, amely fliggetlen a kiilsé kontextustol,
mig a masodik allaspont a szervezeti identitds tervezhetdségét,
alakithatosagat és formalhatosagat hangsulyozza (van Riel & Balmer, 1997).
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Amennyiben a szervezeti identitast a szervezet 1ényegét add tulajdonsagok
Osszességeként hatdrozzuk meg, akkor a szervezet dontéseit, miikodését,
valasztasait €s integritdsat az identitds kozvetleniil meghatdrozza. Ebben az
esetben, a szervezeti identitds barmely célcsoporttal valdo kommunikéacios
kezdeményezés szilard kiindulépontja (Whetten, 2006). Ezzel szemben, ha a
szervezet identitasat valtozonak tekintjiik, akkor az identitas érvényesiilése a
szervezeti sztorikon és torténeteken, a mult megvalositdsain és a jovore
iranyul6 terveken keresztiil torténik. A narrativitds alapvetd fontossagu a
valtozo identitas kialakuldséban és fenntartasdban, ugyanis 0sszekoti a multat
a jelennel, és megteremti a szervezeti azonossag folytonossagat (Cheney,
Christensen & Dailey, 2014).

7.2. A szervezeti identitas, imazs és hirnév

A szervezeti identitds és imazs fogalmai szorosan Osszetartoznak, ugyanis a
jelenlegi zsufolt kommunikacids kornyezetben a szervezet lathatosagat és
hitelességét biztositd szervezeti sajatossagok kiemelkedd jelentdségre
tesznek szert (Christensen & Askegaard, 2001). A szervezeti imazs a
szervezeti 1identitdsnak az érintetteknek az elképzelésében kialakulo
projekcidja. Ilyen értelemben, a szervezeti identitds az, amit a szervezet
megjelenitésére és képviseletére hasznalnak, és amelynek értékét nem a
valdsaghoz valo illeszkedése, hanem a kiilonb6z6 kozonségekkel szembeni
retorikai ereje adja (Christensen & Askegaard, 2001).

A szervezeti identitds €s imazs azért is Osszefliggnek egymassal, mert a
kiilonb6z6 szervezeti érintettek korében kialakult benyomdsok és észlelések
(imazs) gyakran a szervezetek altal tervezett kommunikaciora (identités)
épiilnek. Mind a szervezeti identitas mind a szervezeti imazs a szervezeti
valdsag reprezentacidival fliggnek Ossze, amelyek elsdsorban szimbolikusok
¢s a kommunikécion keresztiil valosulnak meg. A szervezeti kommunikacion
keresztiil nem csak a szervezetre vonatkozo ismeretek tovabbitasa, hanem a
szervezetrol kialakulé imazs szimbolikus megteremtése és kivetitése is
megvalosul.

A kedvezd szervezeti imazs kialakitdsa kiilonleges eldnyokkel jar, amelyek
koziil kiemelkedd jelentdséggel bir az elkiiloniilés a tobbi hasonld
szervezettdl, tovabba a hatékonysag és a koOvetkezetesség. A szervezeti
érintettek korében kialakuld imazs megkonnyiti a szervezet felismerését a
versenytarsak kozott. Az egyediség kovetkezetes kommunikacidja noveli az
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érdekelt feleknek a szervezettel kapcsolatos tudatossdgéat, valamint a
tajékoztatas €s nyitottsdg az érintettekben bizalmat ébreszt. A szervezeten
beliil, a letisztult és erds szervezeti imazs kialakitdsa noveli a szervezeti tagok
motivaltsagat és elkotelezettségét. Minél magasabb foku az elkotelezettség
mértéke, annal er0sebb a szervezettel vald azonosulas. A kedvezd szervezeti
imazs tdmogatd magatartdst eredményez a szervezeti érintettek korében,
amely a maga sordn noveli a szervezet teljesitményét is. A kovetkezetesség
szintén a szervezettel szembeni bizalmat erOsiti, hiszen a szervezettel
kapcsolatban 1évd szereplok tobb szerepkorben is eléfordulhatnak, és
egymasnak ellentmonddé kommunikaciés tlizenetek esetén a szervezet
hitelességét kérddjelezik meg (Cornelissen, 2020).

A szervezeti imazs megértéséhez a megjelenitésre keriild szervezeti identitas
elemeinek pontositdsa sziikséges. A szakirodalom egyik legnépszeriibb
szervezeti identitas modellje Birkigt és Stadler (1986) nevéhez fizodik. A
szerzOparos modelljének érdekessége, hogy meghaladja az identitasnak csak
a logoval és kiilsd arculati elemekkel valod azonositasat. Birkigt és Stadler
(1986) modellje a szervezeti identitas felépitésében harom elemet emel ki,
éspedig: a szervezet szimbolikus elemeit, a szervezet magatartasat és a
szervezeti kommunikdciot. A szervezet szimbolikus elemei az arculati
elemeket és a szervezet fizikai kornyezetének stiluselemeit tartalmazza. A
kommunikécio a szervezett tervezett kommunikacids formadit Osszesiti. A
kommunikéci6 tartalmat a szervezet kiildetése, stratégiai vizioja €s szervezeti
kultaraja képezi. A szervezeti magatartds minden kolcsonhatast magaba
foglal, ahogyan a szervezeti képviseldk a szervezeti érintettekkel kapcsolatba
lépnek. A szervezetek az emlitett harom Osszetevon keresztiil az érintettek
¢észlelését és benyomasait alakitjak (Cornelissen, 2020).

A szervezeti identitds és a szervezeti imazs fogalmai 0sszekapcsolodnak a
szervezeti hirnévvel is. A szervezeti hirnév a szervezet altalanos értékelése,
2020). Latszolag a szervezeti imazs ¢és a szervezeti hirnév hasonlo
jelenségeket takar, azonban a szervezeti identitas alabbi szemiotikai modellje
egyértelmiien vilagit ra a két fogalom kozotti kiilonbségre (Christensen &
Askegaard, 2001). A szervezeti imazs egyszerre utal a szervezet sajat magarol
kialakitott képére és ennek az érintettekre kifejtett hatasara.
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19. tablazat. A szervezeti identitds és imazs szemiotikai modellje

. A szervezeti valdsag, ahogyan kiilonbozo
Jeltar bject Szervezet ‘o e
gy (object) zervez érintettek tapasztaljak.
. Szervezeti A szervezet hivatalos profilja vagy egyéb
Jel (sign) . ., . (s -
identitas megjelenitési formai.
iy e Szervezeti A szervezet magarol alkotott képe, valamint
Jelolo (interpretant) | ., , L .
imazs a szervezet hirneve az érintettek kdrében.

Forras: Christensen & Askegaard, 2001: 305, 2. abra: A szervezeti identitas és imazs
szemiotikai modellje

7.3. A szervezeti identitas, imazs és hirnév kapcsolata a szervezeti
kulturaval

A kedvezd szervezeti hirnév megOrzéséhez sziikségszerli a szervezeti
identitas és a szervezeti imazs dsszhangjanak fenntartisa. Osszhangrél akkor
beszélhetiink, ha a szervezet identitdsaba teremté moddon beépiilnek a
szervezeti érintettek elvarasai, mikozben a szervezeti érintettek a szervezet
altal preferalt modon észlelik a szervezetet. Ez az allapot a szervezeti tagok
altal megtapasztalt szervezeti kultira, a felsdvezetok altal megfogalmazott
szervezeti vizio €s a kiilsd szervezeti érintettek altal észlelt szervezeti imazs
¢s hirnév egységessége altal valosithatd meg. Amennyiben az emlitett elemek
kozott eltérés tapasztalhatdo, mind a bels6 mind a kiilsé szervezeti
¢érintettekben bizalmatlansag, elégedetlenség €s eltavolodas figyelhetd meg
(Cornelissen, 2020).

A szervezeti vizio, kultira és imdzs, illetve hirnév kozotti egyezés
elemzéséhez az emlitett elemek kozotti tdvolsagot kell megvizsgalni. Ehhez
kivalod eszkozt képez Schultz és Hatch (2003) vizio-kultura-iméazs (VCI)
modellje. A modell a kovetkezd kérdések megvalaszolasaban nytjt
segitséget:

96



II. A szervezeti kommunikdacié elemei

20. tablazat. A szervezeti vizid, kultura és imazs kozotti eltérések elemzése

Elemek kozotti
tavolsag

A tavolsag oka

Az elemzés szempontjai

Vizi6 ¢és kultira
kozotti tavolsag

A szervezeti vezetés
altal megfogalmazott
stratégiai  viziét a
szervezet alkalmazottai
nem tamogatjak

A szervezet alkalmazza-e a vallott
értékeket?
A vizi6 taplalja-e a szervezeti kultarat?

A szervezeti kultara és vizio képes
megkiilonbdztetni a szervezetet a
tobbi hasonlo szervezett6l?

Imézs és kultira
kozotti tavolsag

A szervezeti érintettek
nem tapasztaljak a szer-
vezet altal hangoztatott
értékeket

Mi a véleménye a kiils6 érintetteknek
a szervezetrol?

Hogyan jellemezhet6 az alkalma-
zottak és érintettek kapcsolata?

A szervezet alkalmazottait foglal-
koztatja-e, hogy az érintettek mit
gondolnak a szervezetrol?

Imézs és vizid
kozotti tavolsag

A szervezeti  vizio
nincs tekintettel az
érintettek elvarasaira

Kik a szervezet érintettjei?

Mit varnak el az érintettek a szerve-
zettol?

Hatékonyan kommunikalja a szervezet
a viziojat az érintetteknek?

Forras: Schultz & Hatch, 2003: 10, vizi6é-kultira-imazs (VCI) modellje alapjan

A szervezeti vizid, kultura és imazs kozotti eltérések valtoztatast igényelnek,
ha a szervezet céljainak megvaldsitasara, hatékonysdgra és a szervezeti
érintettekkel tartds ¢és bizalmi kapcsolatok kialakitdsara torekszik. Az
eltéréseket a megfeleld iranyitasi és kommunikécios intézkedésekkel lehet
javitani és helyreallitani.

7.4. A szervezeti markaidentitas

A globalizacid és a tudasgazdasag koriilményei kozott a szervezetek sikere
mar nem csak a felvallalt tevékenységek megvalositasanak mindségétol fligg,
hanem egyre fontosabb szerep jut az egyedi szervezeti identitds meghatéaro-
zasanak, amely biztositja a szervezet piaci helyének megtalalasat, valamint
egyértelmii elkiiloniilését a hasonld tevékenységet végzd szervezetektol.
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A szervezetek egyediségének, a végzett tevékenységek eredetiségének
kiemelése, valamint a hasonlo6 tarsadalmi szerepet ellatd szervezetektdl valo
elkiiloniilés biztositasa az identitasmenedzsment teriiletéhez tartozik,
amelynek egyik stratégiai teriilete a markamenedzsment (Cornelissen, 2020,
Nadasi, 2016).

A marka egy olyan elgondolds, amely a szervezet tevékenységéhez,
programjaihoz, termékeihez, szolgaltatasaihoz, munkaltatéi mindségéhez
vagy a szervezet egészéhez kothetd, €s amelyet a marka neve jelenit meg. Ezt
az elgondolast a markalétrehozok alakitjak ki, amely meghatdrozza a marka
megjelenitését a kiillonb6zé célcsoportok felé, valamint a marka
megtapasztaldsat az emlitett célcsoportok altal. A markaelgondolds magaba
foglalja azokat az elonyoket, amelyeket a markalétrehozok a markat
hasznalok szdmara felajanlanak, amely eldnyok lehetnek funkcionalisak vagy
szimbolikusok. Minél hasonlobbak a versenyben 1évé markak funkcionalis
elényei vagy minél elvontabb a marka targya, annal fontosabba valnak a
szimbolikus eldnyok. Az erds markak foleg szimbolikus eldnyeik révén
valnak ki versenytarsaik koziil. Ugyanakkor, a markaeldnyok feltételes
jellegliek, vagyis addig jelentenek versenyeldnyt, amig a felhasznalok
szamara értékesek (Kapferer, 2008).

A szervezet tobb tipust markat épithet ki, annak fliggvényében, hogy melyik

érintett csoportjat allitja kozéppontba. Az alabbi abra a szervezet altal
l1étrehozott markak kapcsolatara mutat ra:
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2. abra. A szervezetek markatipusai

szervezeti marka -
befektet6k és
befolyasoldk

markaidentitas

termék, szolgdltatas

munkaltatéi marka - és viszonteladodi
alkalmazottak és markak -
leendé felhasznalok és
alkalmazottak kereskedelmi
partnerek

Forras: Tordesik, 2017: 218, 12.2. dbra. Markavezetési elvek, érdekeltségi csoportok, a HR
¢és a marketing 6sszefonodasa

A markamenedzsment folyamatdban a markaidentitds meghatarozasa a
kezdeti Iépésekhez tartozik. Az 6sztonzd markaidentitéds kifejlesztése az erds
marka létrehozédsanak alapja (Aaker & Joachimsthaler, 2009).

Sokan a szervezeti identitds, a szervezeti hirnév és a szervezeti marka
fogalmait szinonimaként hasznaljadk (Balmer & Gray, 2003), azonban
érdemes kiemelni, hogy (tervezett vagy nem-tervezett) identitdsa minden
szervezetnek van, azonban markaval csak azok a szerveztek rendelkeznek,
amelyek ezt tudatosan létrehozzdk (Balmer & Gray, 2003). A szervezeti
identitas felismerhetd a szervezeti célok, kiildetés, tevékenységek és a
miikodo kultira megtapasztalasa révén, a szervezeti marka eldnyiiket kinal
fel, azonban a létrehozasdhoz tervezésre €s megvalositdsra van sziikség.
Szervezeti marka épitésére féleg kompetitiv kornyezetben van sziikség.
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Az er6s szervezeti markdk mindazokkal a jellemzdkkel rendelkeznek,
amelyek a hasonlo jellegli szervezeti markakat jellemzik (points of parity),
azonban olyan jellemzokkel is, amelyek egyedivé €s kiemelkeddvé teszik
(points of difference). A szervezeti hirnév a szervezeti identitdsnak ¢€s a
szervezeti markaidentitdsnak egyarant a tiikr6zddése (Cornelissen, 2020).

Emlitésre méltd6 Burmann ¢&s munkatirsainak (2017) az integralt
markaidentitds-modellje, amely tarsadalomtudomanyi szemléleti, és a
személyi identitaskutatdsok hagyomdanyabol és eredményeibdl épitkezik. A
szerzOk a marketing szemlélettdl eltérve ugyan, de a marketing szemponta
markaidentitds-modellekhez mégis nagyon hasonldé markaidentitas-
modellhez jutottak el. Burmann és munkatarsai (2017) a marka identitasat az
egyén identitasdhoz hasonlitottak, a marka imdzsat pedig az egyén tarsadalmi
percepcidjahoz. A markaidentitas kialakulasat dinamikus folyamatként
értelmezték, amely a markaidentitds szervezeti elképzelése és az érintettek
visszajelzéseinek a folyamatos egymasra hatdsabol formalodik.

Burmann és munkatéarsai (2017) Osszehasonlitjdk a gyenge és az erds
identitasu személyek sajatossagait, majd ebbdl vezetik le a markaidentitas
felépitésének legfontosabb elemeit. A szerzOk szerint az erds identitdsu
személy egységes identitassal rendelkezik, amelyben a részidentitasok
harmonikus egységbe rendezddnek. Az erds identitdsu személy néhany
allando és jellegzetes tulajdonsaggal jellemezhetd, mig a gyenge identitasu
személy a helyzeteknek megfelelden valtoztatja identitasat, és egyik
tulajdonsaga sem erdteljes. Az erds identitast személy vallalja a valtozassal
jaré kockazatokat, ezért képes alkalmazkodni a valtozé koriilményekhez,
mikozben a gyenge identitasu személy ragaszkodik a 1étezd status quo-hoz.
Az erds identitasti személy a valtozé koriilményeket a sajat személyiségének
fejlédésére tudja haszndlni, ezért nyitott az innovativ magatartisra és a
kisérletezésre.

Az erbs és a gyenge identitasu személyek kozotti kiilonbségek a szocialis
percepcidjukhoz vald viszonyuldsukban is megmutatkozik. Az erds identitast
személy nem alkalmazkodik teljes mértékben a kiilsd elvarasokhoz, hanem a
szerepelvarasok mellett is megérzi identitasanak lényegi elemeit. Ehhez
fejlett onbizalomra, sajat belso értékekre és letisztult célokra van sziikség. Az
erds identitasu személy tudatosan viszonyul a multbéli tapasztalataihoz, tanul
beldliik, és er6t merit a tovabbi tervei megvaldsitasdhoz. A gyenge
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identitassal rendelkezd személyek nem tudatositjdk képességeiket €s nem
hasznositjak a mult tapasztalatait.

Burmann és munkatarsai (2017) szerint az erds személyes identitas és az erds
markaidentitds azonos modon nyilvanul meg, ezért a markaidentitas
felépitésébe azokat az elemeket emelték be, amelyek kedvezden
befolyasoljak az er6s markaidentitas l1étrejottét.

21. tablazat. A gyenge ¢€s az erds identitasok jellemzdi az egyéneknél és a markaknal

Jellemzok

Gyenge identitasu v o . Alkalmazas a markara
yens % | Erés identitast személyek
személyek

Egységes identitas, néhany
jellegzetes tulajdonsaggal

A szerepkonfliktusok
felhasznalasa a fejlédésre | Személyiség
(innovativ szellem)

Sok részidentitas Ajanlat

Kockazat keriilés, a status
quohoz ragaszkodas

Ertékek atvétele masoktol | Sajat értékrend Ertékek

A’ kuls? komyeze,trf: vald .S"aje'}t elképzelések  és Kiildetés &s vizié
tulzott dsszpontositas jovoterv

Alacsony dnbizalom Magas dnbizalom Kompetencidk
A sajat képességek és | A mult eredményei

eredmények motivacidt képeznek az 11j | Eredet
tudatositdsdnak hidnya célok megvaldsitdsahoz

Forras: Burmann et ali, 2017: 43 —2.4. tablazat. A gyenge és az erds identitasok jellemzdi az
egyéneknél és a markaknal

Burmann és munkatarsai (2017) a markaidentitas hat elemét kiilonboztették

meg, ¢éspedig: eredetét, kiildetését/viziojat, kompetencidit, értékeit,
személyiségét és ajanlatat.

A markaidentitds eredete Osszekapcsolodik a marka torténetével, azonban
nem teljesen azonos ezzel. A markaidentitas eredete a marka kialakuldsanak
egyedi koriilményeire utal. A marka eredetének harom aspektusat emlitik a
leggyakrabban: a szdrmazasi orszagot, a gazdasagi agazatot €s a szervezeti
adottsdgokat. A globalis markak esetén a marka szarmazasi orszagat nehéz
meghatdrozni, ezért ilyenkor nagyobb jelentdsége van a kulturalis hattérnek.
A globalis piacon a marka sikerességét jelentésen befolyésolja az, ahogyan
az emberek a marka szdrmazasi orszadgardl vélekednek (Burmann et ali, 2017;
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Bauer & Kolos, 2016). A markat Iétrehozo szervezet inditasdnak koriilményei
szintén egyediek, ezért a szervezeti adottsagok a markaidentitas jellegzetes
jegyeivé valhatnak. A marka egyedi tulajdonsagai, meghatarozé értékei és
kompetencidi Osszefliggnek azzal a forrashelyzettel, amelyben a
markaelképzelés megfogalmazodott.

A markaidentitds kiildetése a marka felvallalt szerepét fogalmazza meg
(Burmann et ali, 2017; Urde 2013). A markaidentitds kiildetése fontos
0sztonzd €és motivacios forrds mind a belsé, mind a kiilsé célcsoportok
szamara. A markaidentitas kiildetésében a marka 1étének indoka, a
l1étrehozasat alatdmasztd szervezeti meggy6zO0dések és stratégiai prioritasok
fogalmazodnak meg, amelyek megkiilonboztetik a markat a versenytarsaktol
(Burmann et ali, 2017).

A markaidentitads értékei a szervezet kiemelt értékeit és meggy6zddéseit
tiikrozik, amelyek befolydsoljak viszonyulasat €¢s magatartdsat a kiilsé és
belsé célcsoportokhoz. A markaidentitds személyisége Osszefligg a
markaidentitas értékeivel. A markaidentitas személyisége arra utal, hogy ha a
marka személy lenne, akkor milyen személyiségjegyekkel, stilussal,
hangnemmel rendelkezne (Burmann et ali, 2017; Papp-Vary, 2019a). A
markaidentitas személyiségét a szervezeti tagok képviselik, viszonyuldsukon,
gondolkodasukon ¢és cselekedeteiken keresztiil (Burmann et ali, 2017; Keller
& Richey, 2006). A markaidentitas személyisége a markakapcsolatok jellegét
befolydsolja, hiszen a markaval — személyként — a vevék személyes
kapcsolatot épithetnek ki. A markaidentitds személyiségjegyek nélkiil
hidnyos. A marka személyisége a marka érzelmi sajatossagat képezi, amely
¢éles versenyhelyzetben a markak kozotti legfontosabb differenciald tényezd
(Burmann et ali, 2017; Riley & Chernatony, 2000; Chernatony, 2014).

A markaidentitashoz tartozd kompetencidk a szervezetnek olyan képességeire
utalnak, amelyek aldtdmasztjdk a marka ajanlatdnak megvaldsithatosagat és
hitelességét. A sikeres szervezetek folyamatosan fejlesztik és felujitjak
kompetenciaikat, hogy a célcsoportjaik szemében hitelesek maradjanak és a
kornyezeti elvardsokhoz alkalmazkodni tudjanak (Burmann et ali, 2017).

A markaidentitds ajanlata a marka altal felkinalt eldnydkre vonatkozik. Az
ajanlatok a kiilsé és belsd célcsoportoknak egyarant szolnak, és lehetnek
pénziigyi, funkciondlis vagy szimbolikus (érzelmi, tarsas, oOnkifejezési)
jellegieck. A markaeldnyok a felhasznalokbdl a markéaval kapcsolatban
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pozitiv gondolatokat, érzelmeket ¢és cselekedeteket valtanak ki. A
funkcionalis markaelénydk a kedvez6 arra vagy anyagi haszonra, tovabba a
miikddéssel kapcsolatos elégtételre vonatkoznak. A szimbolikus elénydk
lehetnek pszicholdgiai/érzelmi jellegliek, amelyek a marka hasznalatabol
szarmazd  kellemes  ¢érzésre  és  tapasztalatra  utalnak, vagy
szocialis/Onkifejezési jellegliek, amelyek az Onkifejezés és az Onértékelés
vonatkozasaban jelentenek eldonyt a markahasznaloknak (Kapferer, 2008).

Az emlitett markaidentitas-elemek Osszhangja biztositja a marka egységét.
Az egyedi markaidentitas a szervezeti marka megkiilonboztethetdségének
alapja, amely eszkoziil szolgél a belsd és a kiilsé célcsoportok figyelmének
megragadasdhoz, fenntartdsdhoz és elkotelezéséhez.

7.5. Azonosulas a szervezettel (identifikacio)

A szervezeti identitds a szervezeti tagok szamara is jelentdséggel bir, ugyanis
azonosulasi lehetdséget nyujt, €s ezaltal a szervezethez tartozds motivacios
tényezoje. Az emberek alapvetd pszichologiai sziikséglete, hogy tartozzanak
valahova, illetve bizonyos szamu tartds, tdmogatd személykozi kapcsolattal
rendelkezzenek. A szervezetek informalis szerkezetének kialakuldsa erre az
emberi sziikségletre épiil, amely egyben motivalja a szervezeti tagok
cselekedeteit, egylittmiilkddési hajlandosdgat €és a szervezethez vald
ragaszkodast. Ugyanakkor, megjelenhet a szervezettel valo ellenazonosulés
jelensége is, amikor a szervezeti és személyi identitas kozott til nagy tavolsag
tatong. A szervezettel val6 azonosulds masik magyardzata az embernek abbol
a sziikségletébol fakad, hogy a csoporthovatartozasa alapjan onértékelésre
tegyen szert. A szervezethez valo tartozas a tdrsadalmi azonosulas egy sajatos
formdja, amelynek megfelelden az emberek a sajat csoportjukat jobbnak
észlelik, és ezért preferaljak a kiilsé csoportokkal szemben (Cheney,
Christensen & Dailey, 2014). Ugyanakkor, az alkalmazottaknak a szervezet
imazsabol ravetiilé hatasokkal is tisztaban kell lenniiik, hiszen statusjelz6, de
akar személyre vonatkozd prekoncepcio is lehet, hogy milyen megitélésti
ipardgban és szervezetnél végez munkat (Toroesik, 2017).

A szervezettel valdo azonosulds szamos eldnnyel jar, ugyanis az erdsen
azonosuld alkalmazottak elégedettebbek a munkéjukkal, segitdkészebbek és
a szervezet szamara eldnyosen viselkednek. A szervezeti identifikaciot ugy
lehet meghatarozni, mint a szervezettel valo egység vagy a szervezethez
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tartozas érzékelését, ahol az egyén annak a szervezetnek a szempontjabol
hatdrozza meg Onmagat, amelynek tagja. A szervezettel vald azonosulds
er6sebb, amennyiben a szervezet tarsadalmi megitélése kedvezd, illetve a
személyes €s a szervezeti identitas kozotti hasonldsag jelentds (Cornelissen,
2020). Amikor a munkavallalok tgy érzékelik, hogy szervezetiikhdz a
kiviilallok szemében erds hirnév és presztizs tarsul, gyakran biiszkék arra,
hogy ehhez a szervezethez tartoznak, és hajlamosak lehetnek arra, hogy
stitkérezzenek a tiikr6z6do dicsdségben.

A szervezettel vald azonosulds a kommunikacion keresztiil valosul meg.
Ennek vizsgalata azonban szdmos mas kérdést is felvet. A szervezeti
kommunikécio vizsgalatakor nehéz meghuzni azokat a hatarokat, amelyen
beliil a kommunikécids folyamatok zajlanak. A kutatasok jelentOs része a
szervezettel vald azonosulds kovetésében csak a szervezeten beliili
kommunikécios folyamatokra fokuszal, és nem veszik figyelembe a
szervezeten kiviil megvalosuld kommunikacid szerepét és hatasat. Sok
esetben a latszolag kiils6 kommunikacié inkdbb tekinthetd a belso
kommunikécio részének, hiszen a kiilsé célcsoportokat célzo tizeneteknek a
belsé célcsoportok is figyelmes kovetdi (Cheney, Christensen & Dailey,
2014).

A szervezetek sokszor sajat maguknak szold6 kommunikaciét folytatnak,
annak érdekében, hogy a szervezet kultirdjat megerdsitsék ¢€s fejlesszék. A
kutatasok ravilagitottak arra, hogy a szervezetek altal kozzétett stratégiai
terveket, éves beszamoldkat és allasfoglaldsokat a szervezeten beliili
célcsoportok nagy érdeklddéssel kovetik, ezaltal a szervezeti identitast
megerdsitd kozleményekké valnak. A szervezeti kommunikaciora sokszor a
tulzott dnkdzpontusag a jellemzd, amikor a szervezet nagyobb jelentOséget
szentel az identitdsanak fenntartasara, mint a szervezeti érintettek igényeire
¢s elvarasaira. A szervezetek onkdzponti kommunikaciojat tovabb fokozza a
digitalis technoldgiara épiilé kommunikdcios platformok elterjedése. Az 1y
kommunikécios formak, mint pl. a kozosségi oldalak, blogok, stb. szamos
olyan feliiletet teremtettek, ahol a szervezeti tagok kifejezhetik a szervezettel
vald azonosuldsukat, anélkiil hogy valdjaban bekapcsolddjanak a szervezeti
mindennapokba. A digitalis kommunikaci6 szdmos kapcsolodasi lehetdséget
nyujt a szervezetekkel, akdr olyan érintetteknek is, akik mas koriilmények
kozott, nem keriilnének kapcsolatba a szervezettel (Cheney, Christensen &
Dailey, 2014).

104



II. A szervezeti kommunikdacié elemei

A szervezettel vald azonosulds tobbnyire elonyds az egyénnek és a
szervezetnek, de nem minden esetben. Etikai kérdéseket vet fel, hogy a
szervezettel valo tulzott azonosulds milyen kovetkezményekkel jar az
egyének életében, kezdve az egyéni identitds visszafojtasatdol a sulyos
fliggdség kialakulasaig. A szervezetek negativ tarsadalmi megitélése soran a
szervezettel vald azonosulas helyét a szakmaval vagy a szik
munkakozdsséggel vald azonosulés veheti at. A szervezettel vald azonosulés
szdmos pozitiv magatartast eredményez, mint pl. a munkahoz valé kedvez6
hozzaallas, egyiittmiikodési hajlanddsag, erdfeszités vallalasa, motivaltsag,
részvétel a dontéshozasban és jobb teljesitmény nyujtasa. Eppen ezért, a
tulzott azonosulés a szervezettel kényszeritd er6ként is alkalmazhato, ugyanis
a szervezeti tagok a szervezetbdl valo jelképes kizaras elkeriilése érdekében
tobbet is megtesznek, mint amire a szabalyok kotelezik. A kutatdsok
alatdmasztjak, hogy a szervezethez vald tartozas kényszere erdsebb minden
vezetdi, adminisztrativ vagy politikai nyomasndl (Cheney, Christensen &
Dailey, 2014).

Mi a kiilonbség a szervezeti identitds statikus €s dinamikus
megkozelitése kozott?

Mi a kiilonbség a szervezeti identitds €s szervezeti imazs kozott?
Hat az imdzs és hirnév kozott?

Miért fontos a szervezeti vizio, kultura és hirnév 6sszhangja?

Mire vonatkozik a vizi6 €s a kultira kozotti eltérés? Hat a kultira
és az imazs kozotti eltérés? Es a vizio és imazs kozotti eltérés?

Mi a kiilonbség a szervezeti identitas és markaidentitas kozott?
Mutassak be Burmann et. al (2017) intergralt markaidentitas-
modelljét.

Mire vonatkozik a szervezettel valdo azonosulds? Melyek ennek
elényei és hatranyai?
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8. A SZERVEZETEK UJIMEDIA KORNYEZETE

A webtechnologia szakaszos fejlodésének felismerése.

Az egyes webkorszakok technologia ¢és kommunikéacios
sajatossagainak attekintése.

A hagyomanyos ¢és az jmédia kozotti kiillonbségek attekintése.

Az Ujymédia technologia szervezeti alkalmazasat befolyéasold
technikai és tarsadalmi tényezok megismerése.

Az ujmédia technoldgia szervezeti alkalmazasanak hatdsa a
szervezet mukodésére és kommunikaciojara.

A kozOsségi médiatipusok sajatossdgainak és a szervezeti
kommunikécidban val6 alkalmazasanak lehetdségei.

Az jmédia kornyezet lehetdségeinek és kihivasainak attekintése a
szervezeti kommunikécio tekintetében.

8.1. Az ujmédia technologia hatasa a szervezeti kommunikaciora
8.1.1. A webtechnologidk fejlodése

Az Gjmédia fogalom legaltalanosabban azokra az eszkdzokre,
alkalmazasokra, médiumokra, valamint a kapcsolodd hardverekre ¢&s
szoftverekre utal, amelyek digitalis informéciot fogadnak ¢és terjesztenek,
feldolgoznak és tarolnak, valamint visszanyernek ¢és elemeznek emberek €s
gépek (mint informacid) vagy emberek k6zott (mint kommunikacio) (Rice &
Leonardi, 2014). A webtechnologia generdcios fejlédése olyan 1j
médiafeliiletek 1étrehozasat tette lehetévé, amelyek gydkeres valtozast
eredményeznek mind tarsadalmi mind szervezeti szinten az
informdcidaramlasi ¢és kommunikacids szokdsokban. Jelenleg négy
webkorszakot lehet kiilonboztetni. A web 1.0-nak vagy olvasott webnek
nevezett szakaszra a honlapoldalak és a bongész6k megjelenése volt a
jellemz6. Ebben az iddszakban még kiilonleges tudasra volt sziikség a
webtartalom eldallitasahoz és kozzétételéhez. A web 2.0-nak vagy az irott
webnek nevezett korszakban a felhasznalok altal eldallitott tartalom, a
felhasznalok tevékeny részvétele és az egyiittmiikodés keriilt a kozéppontba.
Ebben a szakaszban mar nem volt sziikség kiilonleges tuddsra a
tartalomgyartashoz, kozzétételhez ¢és a részvételhez, ugyanis olyan
alkalmazasok fejlesztése tortént meg, amelyek a felhasznalok szamara
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megkonnyitették az interakciot. Ebben a szakaszban jelentek meg a podcast-
ok, a blogok, a cimkék, a kozosségi konyvjelzok, a kozosségi haldzatok és a
kozosségi média. A web 3.0 vagy a szemantikus web arra a torekvésre épiilt,
hogy a felhasznaldk altal 1étrehozott rengeteg tartalmat a jelentés megértése
alapjan rendszerezze. Ebben a szakaszban nem a felhasznaléi élmény
fejlesztésére, hanem a hattérszerkezetek fejlesztésére, az adatok feldolgo-
zasara ¢és elemzésére keriilt a hangsuly. Ilyen technologiai fejlesztések a
mesterséges intelligencia, a 3D grafika, az adatok dsszekapcsoldsa, valamint
a mindentitt jelenvalosag tobbféle eszk6zon keresztiil. A mobiltechnolégidk
elterjedése a web 4.0-nak vagy a mobilwebnek a kezdetét jelentette.

22. tablazat. A webtechnologia fejlodésének szakaszai

Sajatossag Web 1.0 Web 2.0 Web 3.0
Jelleg Tobbnylr’e csak Olvashat6 és irhatd Hord(?zhato s
olvashat6 személyes
Aktivitas fokusza | Szervezeti fokusz | Kozosségi fokusz | Egyéni fokusz
Jellemz6 tartalmak | Kezd6lapok Blogok / Wikik | Cio  kbzvetitések,
hullamok
Tartalomhoz valo | Tartalom Tartalom Tartalom
viszony birtoklasa megosztasa konszolidalasa
,, . . Webes Intelligens
F6 alkalmazasok Webes tirlapok alkalmazsok alkalmazésok
K , . . f Felhasznaloi
Fo tevékenység Konyvtarak Cimkézés magatartis
H%terkonysag Webol(%alak Koltség / kattintds Fel.}'lasznalm’
mérése nézettsége elkotelezettség
ko marketing Banner reklam Interaktiv reklam Vlserlkedesalap “
tartalom reklam
Példak Britannica Online | Wikipédia Szemantikus web

Forras: Geeks for Geeks: https://www.geeksforgeeks.org/web-1-0-web-2-0-and-web-3-0-
with-their-difference/ (Ietdltve: 2022. februar 24.)
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8.1.2. A hagyomanyos és uj média kozotti kiilonbségek

Az ujmédia megjelenése €s elterjedése a tarsadalomban a szervezetek vilagat
is a hatasa ala vonta. Megvaltoztak a szervezeti érintettek ¢s a szervezet belsd
tagjainak kommunikacids szokésai, igy a szervezeteknek az informaciéaram-
las demokratizalodasahoz és a kommunikacio kiterjedéséhez alkalmazkodni
kellett (Cornelissen, 2020). A szervezeti kommunikacié hagyoményos
modellje elavultta valt, amely szerint a szervezet kdzponti kommunikatori
szerepben van, és magarol ellendrzott modon tizeneteket kozvetit. Az ijmédia
kornyezet lehetdséget nyujt mind a szervezeti érintetteknek, mind a szervezeti
tagoknak, hogy a szervezetrdl ilizeneteket kozvetitsenek a nyilvanossag felé
vagy egymas kozott, anélkiil, hogy a szervezet ezt a folyamatot ellenérzés
alatt tarthatnd. Az ujmédia kornyezetben a hagyomanyos kommunikéacids
szerepek 0sszefolynak, és nem egyértelemti, hogy ki a tartalomgyarto és ki a
tartalomfogyaszt6, amely az informaciod gytlijtését €s terjesztését toredezetté
teszi. Az 0j kommunikécios kornyezet lehetdségként is felfoghato, hiszen a
szervezetek szdmara szamos ) kommunikacios helyzet kezdeményezését
teremti meg, mikdzben a szervezetek olyan kommunikéacids folyamatokat
befolyasolhatnak a részvétel altal, amelyeket nem 6k kezdeményeztek.
Nyilvanvalé azonban, hogy a szervezeti kommunikacié iranyitasdra és
ellendrzésére épiilé hagyomanyos modell meghaladotta valt. Tovabba az is
megfigyelhetd, hogy a szervezeti kommunikacié hagyoményos csatornakon
keresztiili megvalositasa is hattérbe szorult.

A hagyoméanyos médiakommunikéciot az egyiranyu lizenetkiildés dominalta,
amely sordn a szervezetek tlizentet kiildtek a kozonségiiknek. A
kommunikéaci6 a misorszoras modelljét kovette, amelyben a kozonség
legfeljebb arrél donthetett, hogy fogyasztja vagy nem a sugérzott iizenetet.
Ezzel szemben, az Gjmédia kornyezetre a tomeges tlizenetkdzvetités a
jellemzd, amelyben mind a szervezet mind a kozonség ilizenetkdzvetitd
szereplové valhat, és a szervezetr6l szamos iizenetet kiildhet. Ebben a
keretben, a kozonség nem csak befogadodja a szervezeti lizeneteknek, hanem
tevékeny részese a szervezeti kommunikacios folyamatoknak (Cornelissen,
2020).
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23. tablazat. A hagyomanyos és Ujmédia kdrnyezet kiilonbségei

szervezet lizeneteit.

s . . | Hagyomanyos s e
Kiilonbségek szempontjai syomany Ujmédia kornyezet
médiakdrnyezet
Miisorkozvetités: az | Tomeges kozvetités: az
o érdekeltek mint kozonség, | érdekeltek mint résztvevok
Kommunikacios o . i (14
. e ellendrzott és tervezett | a szervezetrol sz616
megkozelités \ . 1 «
moédon fogadjak a | tartalmat allitanak el6 vagy

tovabbitanak.

kozzététel koltségei

Magas, koltséges.

o, Sok az egynek, sok a
Kommunikaciés modell Egy a soknak. &y
soknak.
Szervezeti poziciondlas: a | Tartalomgeneralas:
szervezeti lizenetek és | szervezeti tartalmak
Alapelvek . . DR o
kampanyok tervezett és | rogtonzott és  ingyenes
ellendrzott atadasa. generalasa és terjesztése.
Kulcsmetaforak Médium, csatornak. Platformok, arénak.
Kommunikéacios Réezitett &s ellendrzstt Rendezetlen és
szabalyok g ) kialakuldban 1évé.
A tartalomgyartds és

Alacsony, olcso.

Forras: Cornelissen, 2020:40 —3.1. tablazat. A hagyomanyos és ujmédia kornyezet kiilonbségei

Az Gjmédia csatorndk a hagyomanyos médiaval szemben néhany fontos
kommunikécios kiillonbséget eredményeznek. A digitalis technologiara épiild
ujmédia csatorndk gyorsabb informacid-kozvetitést biztositanak, mint a
hagyomanyos médiaformak (Miller, 2015). Az Ujmédia csatorndk
igénybevételével a foldrajzi tavolsadg legydzhetd, hiszen 100 és 100000
kilométerre ugyanannyi id6 alatt tovabbithatok a kiilonb6z6é alloméanyok.
Ugyanakkor, az id6 kérdése is 4athidalhatd, ugyanis az Gjmédia csatornak
lehetdséget nyujtanak az aszinkronikus kommunikacidra, vagyis az
egymassal kommunikalé felek nem kell, hogy egyiddben jelen legyenek
(Miller, 2015). Az elébbiek alapjan megallapithatd, hogy a kommunikacio j
formai Osztonzik a globalis egyiittmikodést, és legydzik az id6 és tér
korlatait. Az yymédia csatorndk sajatossagai koz¢ tartozik az anonimitas is,
ugyanis a szervezetek az ujmédia csatorndkon keresztiill ismeretlen
célcsoportokkal is kapcsolatba 1éphetnek (Miller, 2015). Hasonldképpen,
megvaltozik az adatok rogzitésének, rendszerezésének, taroldsanak é&s
visszakeresésének maddja, hiszen az interneten a szervezetek digitalis nyomai
,orokre” megmaradnak. A kommunikécid viszont szegényesebbé valik,
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ugyanis az ujmédia csatorndkon keresztiili a személykozi kommunikaciot
jellemz6 szamos jelzés kiesik. Példaul a csetten leirt szoveg nélkiilozi a
személykézi kommunikacié nonverbalis jelzéseit, de még a szobeli
kommunikéci6 akusztikus jelei is lemaradnak. A kommunikacios jelzések
kiszlirése neheziti a kommunikacidés mélységek érvényesiilését, ezaltal a
hangsuly a kommunikacid stilusarol ennek tartalmara tevédik (Miller, 2015).

8.1.3. Az wujmédia technologia alkalmazasat befolydsolo tényezok a
szervezetben

Az jmédia technologia szervezeti integracidjat befolyasolo tényezok koziil
kettd kiemelt figyelmet érdemel, éspedig az 01j technoldgia sajatossagai és
ennek tarsadalmi bedgyazottsaga (Rice & Leonardi, 2014). A szervezeti
kommunikécio atirdnyitasa az ijmédia csatornak felé csak akkor eredményes,
ha a tarsadalom tobbsége az adott kommunikacids technoldgianak mar
hasznalgja (Miller, 2015).

Korabban mar sz6 volt a médiacsatorndk kommunikacios gazdagsagarol. A
szervezeti kommunikdci6 soran a kommunikécios célokhoz ill§
médiacsatornak kivalasztdsara fontos szempont. Minél bonyolultabb a
kommunikécios feladat, annal gazdagabb médiumra van sziikség, amelyen
keresztiil a probléma Osszetettsége vagy d4rnyaltsiga megfelelden
kozvetithetd (Miller, 2015). Figyelembe véve a szervezeti kérdés
bonyolultsdgat ¢és a médiacsatorna gazdagsdgat, az aldbbi modell
korvonalazddik a hatékony médiahasznalatra (Daft & Lengel, 1986):

24. tablazat. A hatékony médiahasznalat a szervezetekben

M¢édiagazdasag | Egyszerl szervezeti kérdés Bonyolult szervezeti kérdés
Kommunikaciés hiba: adat . s s
, Y . Hatékony kommunikacio:
tultengés,  rutinfeladatokhoz o
o ; L 1 kommunikaciés siker, mert a
Gazdag média hasznalt gazdag média, a

gazdag média megfelel a

felesleges jelzések zavart és bonyolult feladatoknak.

tobbletjelentést okoznak.

Kommunikaciés hiba: adatéh-
ség, bonyolult iizenetekhez
hasznalt szegény médiumok,
tal kevés jelzés az lizenet Ossze-
tettségének megragadasahoz.

Hatékony kommunikacio:
kommunikacios siker, mert az
szegény médiumok megfelel-
nek a rutinlizeneteknek.

Szegény média

Forras: Miller, 2015: 241 — 13.1. abra. Hatékony médiahasznalati eldrejelzés
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Az Gymédia csatorndk elterjedése a szervezeti kommunikécioban a szervezeti
tagok médiamiiveltségével is Gsszefiiggésben all. Altaldban azok a médiumok
¢épiilnek be a szervezeti kommunikacioba, amelyek hasznalatdban a szervezet
tagjai jartasok. A szervezeteken beliil médiahasznalati repertoarok alakulnak
ki, amelyek tiikrozik az egyéni és csoportos kommunikécids szokasokat
(Miller, 2015).

A 24. tiblazatban Osszefoglaltak a médiatechnologia sajatossagainak a
szervezeti elvarasokkal vald Osszehangolasara hivjak fel a figyelmet. A
tarsadalmi kornyezet hozzaallasa a kommunikécids technoldgidkhoz (Miller,
2015; Rice & Leonardi, 2014). A szervezetek figyelnek a kornyezetiikben
mukddo tobbi szervezet médiahasznalati szokasaira (Rice & Leonardi, 2014),
azonban a szervezeti tagok tdrsas kornyezetére jellemzd technoldgiaval
kapcsolatos hozzaallas és tapasztalatok az ijmédia technologidk munkahelyi
stratégidk és fejlesztési tervek, valamint a technoldgiai innovécioval
kapcsolatos vezetdi diskurzus és szervezeti kultura szintén befolyésoljak a
technoldgiahasznalatot. A  szervezetben a technoldgiai innovacidk
alkalmazésanak esélyét noveli, amennyiben a szervezetet integrald szektorra
— igy a versenytarsakra, tandcsadokra — jellemz6 az ujitdsok gyorsiitemil
alkalmazasa (Rice & Leonardi, 2014).

A technologiaelfogadas ¢€s -hasznalat modellje (Venkatesch, Davis & Morris,
2007) alapjan a haszndlathoz sziikséges erdfeszités és a varhatdo hasznok
mérlege a technologia szervezeti hasznalatara is hatdst gyakorol.
Ugyanakkor, az alkalmazottak ¢letkora €s anyagi-kulturdlis helyzete a
szervezeti technologiahasznalatot is elérejelzd tényezok.

8.1.4. Az ujmédia technologia terjedésének szervezeti hatdsai

Az ujmédia technoldgia szervezeti beépitése a szervezeti élet két fontos
terliletét valtoztatja meg: egyrészt, a kommunikécios folyamatokat, masrészt
a munkaszervezés modjat (Miller, 2015). Megjegyzendd, hogy a technologia
szervezeti befogadasa hosszl tavu stratégiara kell, hogy épiiljon, ugyanis a
technologiat folyamatosan meg kell Ujitani, tovabba a szervezeti tagok
szamara el0 kell segiteni a technologiai és digitalis miiveltségiik allando
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fejlesztését kiilsd vagy belsd tovabbképzési programokon keresztiil (Rice &
Leonardi, 2014).

A szervezeti kommunikécios folyamatok atalakuldsat az egyéni és szervezeti
médiarepertoarok befolyasoljak. A leggyakrabban a technologiai fejlesztés a
szervezetben a kommunikécids lehetdségek kiegészitését vonja maga utdn, és
ritkdn vezet a bejaratott kommunikacidés szokasok lecseréléséhez. A
megsokasod6d kommunikacios lehetdségek kozvetleniil nem eredményezik a
szervezeti kommunikacié hatékonysaganak novekedését, hiszen a hasznalt
médiacsatornak szdméanak novekedése a kommunikacids feladatok
volumenét is megsokszorozzak. A legjelentdsebb valtozast a kozosségi média
megjelenése hozta, amely mind a bels6 mind a kiils§ szervezeti
kommunikéciot atalakitotta. Az interaktivitast elOsegitdé kozosségi média
megkonnyiti a szervezeti tagok csoportosuldsat, egyiittmiikodését, a
munkavégzés kdvetését, az informaciod gyors megosztasat, vagy akar gyakori
munka-megbeszélések szervezését (Miller, 2105). Ugyanakkor, a kdzosségi
média a szervezetek reprezentacios torekvéseit €s az érintettekkel valo
kommunikéciot szintén felfokozta. A kommunikécios lehetdségek bdsége
foleg krizishelyzetben nyujt segitséget, amikor a szervezeti érintetteteket
gyorsan €s kozvetleniil lehet tdjékoztatni a szervezeti helyzetekrdl.

A munkafolyamatok terén a mobileszk6zok és a kozosségi média elterjedése
lehetéveé teszi a virtudlis munkavégzés és a tdvmunka kialakuldsat (Miller
2015). A kozosségi média segitségével atléphetdk az id6 €s a tér korlatai, igy
a munkatigyi egylittmitkodéshez mar nincs sziikség a k6zos fizikai térben valo
megjelenésre. A tdvmunka az azonos id6ben, de eltérd helyszineken zajlo
munkavégzésre utal; a rugalmas munkaid6 az azonos helyen, de eltéré idében
végzett munkara vonatkozik. A virtualis munkavégzés eltérd térben €s idében
végzett tevékenységekre utal, ezen beliil is elsésorban az otthonrdl végzett
munkdra, amelynek Osszehangoldsit az informécios és kommunikécios
technologia alkalmazasaval oldjak meg (Miller 2015).

Az otthonrdl végzett munka a munka és a maganélet szétvalasztasara nézve
komoly kihivast jelent, mikdzben a szervezetek szdmara jelentés mértékii
pénziigyi megtakaritast tesz lehetdvé. Eppen ezért, a szervezetek és véllalatok
az otthoni munkavégzést egyre jobban szorgalmazzak, habar még
tisztazatlan, hogy az otthoni kérnyezetben végzett munka milyen mértékben
teljesiti a mindségi elvarasokat. A virtudlis munkavégzés virtudlis
munkacsoportok kialakitdsara is vonatkozhat, amelyek az 1d6zonak,
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szervezetek ¢és kultardk kereteit feliilirjdk (Miller, 2015). A virtualis
munkacsoportokra jo példat képeznek a 24/7 tigyfélszolgalatot biztositd
csoportok, amelyek tagjai sokszor eltérd idézondkban 1évd orszagokbol
keriilnek ki.

8.2. A kozosségi média tipusai

A szervezet altal hasznalhatd kozosségi médiacsatorndk a POE modell
alapjan (Papp-Vary, 2019b) harom tipusba sorolhatok: a fizetett (paid), a sajat
(owned) és szervezett (earned) médiacsatorndk csoportjaba. A fizetett
médiacsatorndkhoz a fizetett hirdetések tartoznak, ahol a megjelenés
(kattintas) utan fizet a hirdet6. Ennek a médiacsatornanak az elénye, hogy a
kozvetitett tartalom a szervezet ellendrzése alatt 4ll. A sajat médiacsatornak
azok, amelyek a szervezett tulajdondban vannak, és a tartalmakat a szervezet
a sajat nézopontjabol fogalmazza meg, illetve teszi kdzzé. A szerzett médiat
a szervezet kapcsolati tOkéje biztositja, amely a médiakapcsolatok és a
nyilvanossaggal kialakitott viszonyban gyokerezik. Ebben az esetben, a
szervezeti érintettek képviselik a hirdetési eszkozt, a szervezet megjelenését
a médidban nem a szervezet kezdeményezi. A szerzett média lehet elényds
vagy hatranyos a szervezet szdimdra, mert a szervezetrdl sz6l6 informacid az
érintettek véleményébdl, ajanlasabol vagy akar biralatabol épiil fel. A szerzett
média a hagyomanyos szobeszédnek (word of mouth) telel meg (Cornelissen,
2020). A szerzett média eldnye, hogy a fizetett vagy a sajat médiacsatornak
felé tereli a szervezeti érintetteket. A fizetett média a szervezeten beliil a
marketing tevékenységekhez, mig a szerzett média a kozkapcsolati
tevékenységekhez kothetd. A totalis kommunikacid koriilményei kdzott ez a
megosztas elmosadik, a szervezeti kommunikécio csatornai a kommunikaciod
egységességét és a hatékonysagot kell, hogy szolgaljak.

25. tablazat. A fizetett, a sajat és szerzett média kozotti kiilonbségek online kdrnyezetben

Meédiatipus Fizetett média Sajat média Szerzett média

Az érdekeltek altal
A szervezet fizet, | A szervezet tulaj- | generalt  online
hogy az adott médi- | donaban és ellendr- | szobeszéd a szer-
acsatornak  kozve- | zése alatt 1év6 online | vezetr6l,  amely
titsék az iizeneteiket | médiacsatornak tulajdonképpen a
médiumava valik

Meghatarozas
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Meédiatipus Fizetett média Sajat média Szerzett média
Honlap, markazott
. , tartalom, blog, Face- | Szajpropaganda,
Hirdetések, fizetett & .Jp pag .,
Jax . .1, | book-oldal, online csevegés és
Példak keresés, szponzoralt , o
linkek Instagram-fiok, pletyka, viralis
Twitter-fiok, tartalom
YouTube-fiok
Forgalmat
. . generalhat a sajat
Kozvetlen Felkelti az tulaidonti  média
hirdetésck a érdekl8dést a .y
, szamara
szervezet szervezet €s
tevékenységérol tevékenysége irant o
. A sajat és a fizetett
Funkcidk < dia k tt me
. , média keresett mé-
Elvezeti az Az érdekelt felek . ,
‘o . . diat hozhat 1étre,
érintetteket a bevonasa és a velik | , o
., , €s  potencialisan
szervezet sajat val6 kapcsolat o
L1 . , elindithatja a tarta-
médiacsatornaihoz | fenntartasa .
lom folyamatos vi-
ralis terjedését
Ellendrzés H1tele§seg, ,
autentikussag
— Ellendrzés Koltséghatékonysa .
Elényok . & Y38 1 Az érintettek vél-
Gyorsasag
. nak a szervezetnek
Az Crintettck a tamogato képvi-
elkotelezése 8 P
seldive
Zsufoltsa . L, IRy
g Nincs biztositék az | Ellendrzés hidnya
elkotelezésre
o Csokkend elérés és .
Kihivasok , ., Lehet hatranyos
valaszadasi arany ..
Szkepticizmus a
. . szervezettel szemben | Nehéz mérni
Hitelesség

Forras: Cornelissen, 2020: 43 — Kiilonbségek a sajat, fizetett és szerzett média kdzott online
kornyezetben

A kozosségi médiacsatorndkat tobb szempont szerint lehet osztalyozni. A
célja alapjan példaul meg lehet kiilonbdztetni az egyilittmikodésre, a
kommunikéciora, a véleménycserére, a tartalommegosztasra, stb. hasznalt
kozosségi médiat. Amennyiben azt vessziik figyelembe, hogy az egyének
kozott milyen gazdag és személyre szabott interakciot tesz lehetdvé, lehet
beszélni gazdag vagy szegény médiumokrol. Ugyanakkor, a tarsadalmi
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jelenlét elmélete alapjan (Short, Williams & Christie, 1976), annak
fliggvényében, hogy a kozosségi média az intimitas és a kdzvetlenség milyen
fokat biztositja, lehet besz€élni magas és alacsony Onkifejezést lehetové tevd
médiarol. Az intimitds attdl fiigg, hogy a két fél milyen mértékben képes
szemkontaktust tartani, kifejezni és észlelni az érzelmeket, vagy személyes
témakat targyalni. A kozvetlenség a kommunikator és a befogadd kozotti
pszicholdgiai tavolsagra utal. Amennyiben a tarsadalmi jelenlét érzése magas,
az interakcidban részvevok bevonddasa és elkotelezettsége magasabb.

A tarsadalmi jelenlétet meghataroz6 médiagazdagsagot és az egyéni
Onbemutatas lehetdségeit egylittesen figyelembe véve, a kozdsségi média
alabbi tipologidja fogalmazhatd meg:

26. tablazat. A kozosségi média tipusai az onbemutatés lehetdsége és a médiagazdagsag
alapjan

Onbemutatas, Tarsadalmi jelenlét és médiagazdagsag mértéke

onfeltarulkozas ..

mértéke Alacsony Kozepes Magas

Magas Blogok Ko6z6sségi oldalak Virtulis vilagok

Alacsony Eg}futtmukodem T.a.l rt...alo’mmegoszto Virtualis jatékok
projektek kozosségek

Forras: Cornelissen, 2020: 50 — 3.1. abra. A kdzdsségi média tipusai

A blogok olyan médiafeliiletek, ahol a fenntartok wjsagirdi vagy naplod
stilusban informéciot osztanak meg. A blogirok ellendrzés alatt tarthatjak,
hogy milyen tartalmat kdzolnek, tovabba moderalhatjak az érkezd véalaszokat.
A szervezetek szdmdara a blogok kitlind tartalomkdzvetitd feliiletek, hiszen
jelentds mennyiségii szervezettel kapcsolatos informacié megosztasara nyujt
lehetdséget. A szervezetek egyiittmiikodhetnek vezetd blogirdkkal, hogy a
szervezettel kapcsolatos informaciot altaluk kozvetitsék. A szervezetek sajat
blogot is indithatnak vagy tdmogathatjak ezek fenntartasat, ahol a szervezet
megbizdsabdl a munkatarsak és mas érintettek is kzz¢ tehetik véleményiiket
a szervezetrdl és ennek tevékenységér6l. A kutatasok eredményei arra
utalnak, hogy a szervezeti érintettek a szervezetek szakmai blogjait
kedvezden fogadjak, és hatasara a szervezetrdl kedvezd szobeszéd alakulhat
ki (Cornelissen, 2020).
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Az online kozosségi projektek keretében az egyének kdzdsen és egyidoben
egylttmitkddnek, hogy valamilyen célt megvalositsanak. Az online kozdsségi
projektek két nagy aga a kollaborativ tartalomkezelés és a cimkézés. A
kollaborativ ~ tartalomkezelés keretében fOleg szdveges tartalmak
megosztasara, torlésére, atalakitasara nyilik lehetdség. A cimkézés a web 2.0
id6szakban volt népszerti, amikor a felhasznalok médiatartalmakat és linkeket
osztottak meg egymassal, és értékelték a webes tartalmakat. Jelenleg a
cimkézés népszeriisége csokkent, ezzel szemben a wiki-alaptl fejlesztések
elterjedté¢ valtak. Az online ko6zO6sségi projektekbe a szervezetek
eredményesen be tudnak kapcsolodni, ahol sok szervezet-specifikus
informaci6 megoszthatd. Pl. a Wikipédian a szervezetek sajat magukat és
termékeiket vagy szolgaltatdsaikat bemutatd szocikkeket hozhatnak 1étre,
amelyek részévé valnak a kozosségi tartalomkezelésnek. Vannak olyan
szervezetek, amelyek a wiki-alapu alkalmazasokat belsd felhasznalasra is
alkalmazzak, megkonnyitve ezzel a munkatarsak kozotti egytittmiikodést.

A kozosségi halozatok olyan online feliiletek, amelyek az Onbemutatdst
személyes profilok 1étrehozasaval 6sztonzik, tovabba a felhasznalok kozotti
egyittmiikodést tamogatjdk. A kozdsségi halozatok gazdag médidnak
mindsiilnek, ugyanis webkamerak és mikrofonok segitségével a személyes
interakciohoz hasonlé kommunikaciot tesznek lehetévé. Ezek iizleti oldalak
l1étrehozasara is lehetdséget nyujtanak, ahol a szervezetek bemutatkozhatnak,
tovabba kapcsolatokat tarthatnak és fejleszthetnek az érintettjeikkel. Jo
példak a kozosségi halozatra a Facebook és a LinkedIn, amelyeken a
szervezetek nagy aranya jelen vannak. A Facebook konnyen hasznalhato
kozvetlen marketingkommunikéciora és értékesitésre is. A LinkedIn iizletileg
nagyon jol teljesitd médium, amely eredményesen hasznalhat6 a szervezeti
tagok megtalalasara, karrierlehetdségek bemutatasara, a tehetséges munkaerd
bevonzasara (Cornelissen, 2020).

A tartalommegoszto oldalakon a felhasznalok kiilonb6z6 tipust tartalmakat,
pl. szoveges tartalom, képek, videdk, prezentaciok, stb. osztanak meg. A
szervezetek konnyen tudjdk alkalmazni ezeket az oldalakat a potencialis
érintettjeik elérésére, a szervezet pozicionalasara. Ugyanakkor, sajat
csatornakat is indithatnak, amelyen sajat tartalmak forgalmazhatok. Népszert
példaja a tartalommegosztd oldalaknak a YouTube, amelyen a szervezetek
sajat csatorndkat mikodtetnek, online kovetdket gylijtenek és kozosséget
alakitanak ki (Cornelissen, 2020).

116



II. A szervezeti kommunikdacié elemei

A virtudlis kozosségi oldalakon a felhasznéalok 1étrehozzak avatarjukat, majd
kiilonboz6 aktivitasokban vesznek részt a haromdimenzios virtualis térben.
Ennek elterjedt példaja a Second Life, amelynek népszerlisége nem
novekedett szamottevden. Az ilyen alkalmazdsok sokkal magasabb szintii
digitalis miiveltséget igényelnek a felhasznaloktol, ezért terjedésiik nem
toretlen. A szervezetek bekapcsolddhatnak ilyen felépitett virtualis vilagokba,
ahol feliigyelhetik imazsukat és hirneviiket.

A virtudlis jatékvilagok hasonldk a virtudlis kozdsségi oldalakhoz, azonban a
tevékenységek kore és a szabdlyok sokkal kotottebbek. A szervezetek
bekapcsolddhatnak ezekbe a jatékokba, ahol kapcsolatba 1éphetnek a
potencialis érintettjeikkel, azonban jelenleg ez nem jellemzo.

Az Onreprezentaciora a leginkabb a blogok, a kdzosségi oldalak hasznalhatok.
T4jékoztatasra és informaciomegosztasra az online kozosségi projektek és
tartalommegosztd oldalak a kivald feliiletek. Magas Onreprezentacidt €s
tarsadalmi jelenlétet biztositanak a kozosségi virtudlis vilagok, azonban ezek
szervezeti felhasznaldsa még gyerekcipdben jar.

8.3. Az ujmédia kornyezet elonyei és hatranyai a szervezeti
kommunikacioban

Az 0 média szadmos lehetdséget biztosit a szervezeti kommunikacid
fejlesztésére, azonban felvet olyan nehézségeket is, amelyek a szervezeteket
kihivas elé allitjak. A k6zosségi média az operativ kommunikéciot segiti,
azonban magasfoku interaktivitasanak kdszonhetden kivalo lehetdséget nyujt
az ¢érintettekkel valo kapcsolatteremtésre, az érintettek bevonasara és kedvezo
hirnév fenntartdsdra. A kozosségi média segitségével a szervezetek olyan
magatartast alakithatnak ki az érintettek részérél, amelyek tamogatok a
szervezetre nézve. A k6zosségi média jol teljesit a k6zos €lményteremtésben,
az érintettek bevonasaban és mozgositasaban is (Cornelissen, 2020).

A koz06sségi média eldnye egyben a hatranya is, ugyanis interaktivitdsanak
koszonhetden a kozosségi médiatevékenység csak részben tarthatd a
szervezet ellendrzése alatt. A kozOsségi média révén a szervezet konnyebben
elérheti az érdekelteket, azonban 6k egymast is konnyebben megtalaljak és
interakciéba 1épnek, annak érdekében, hogy szervezddjenek és kozosen
fellépjenek, a szervezet tamogatdsa vagy tamadasa érdekében.
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A koz0sségi média hasznalata sordn a szervezet sok adatot tud gytijteni az
érintettekrél, azonban az adatok megfejtéséhez a magatartas elemzéséhez
sziikséges szakértelemre is szlikség van. Sok esetben a szervezetek nem
rendelkeznek ezekkel a kompetencidkkal (Cornelissen, 2020).

A szervezeti kommunikacios folyamatok interaktivitisa a kommunikacio
dialogikus aspektusat tamasztja ald, vagyis a szervezet és C¢rintettjel
egylttesen teremtik meg a szervezet kommunikacids rendszerét. Az online
szervezeti kommunikacié dialogikus startégidja a hagyoményos szervezeti
kommunikéciotdl teljesen eltérd gondolkoddsmodot igényel. A kdzosségi
média jelentdségét atlatd szervezetek kiilon kozdsségi médiastratégiaval
rendelkeznek, amelyben hangsulyt fektetnek a kiszamithatosagi
szempontokra: meghatirozzak, hogy ki beszélhet a kozosségi médidban a
szervezet nevében, melyek azon a kozosségi platformok, ahol a szervezet
jelen kivan lenni, tovabba Gtmutatdst nyujtanak a kdzosségi médiatartalmak
eloallitasara és kozzétételére vonatkozoan. A szervezetek tobbet nyerhetnek,
ha a kozosségi médidban a lehetdségeket latjak, amelyeket igyekeznek
kihasznalni. A védekezd allaspont egy id6 utan tarthatatlan. A k&zosségi
média felé vald nyitds komoly képzési programok beinditasat, a k6zosségi
média folyamatos monitorizaciojat és az igényes tartalomgyartahoz szakmai
tamogatas nyujtasat is megkoveteli (Cornelissen, 2020).

A koz06sségi médiahasznalat sikere érdekében a PARC-modell alkalmazésa
ajanlott, amely mozaiksz6 a részvétel (participation), az eredetiség
(authentic), az otletesség (resourceful) és a hitelesség (credible) ismérveibol
all 6ssze (Cornelissen, 2020). Ugyanakkor, a szervezeti kommunikacié nem
meriilhet ki az online kommunikacidé formaiban, hanem az offline
kommunikécios forméakkal dsszefonodva vezet hatékonysaghoz.

Az 1) média technologia szervezeti bevezetése okozta probléma a virtualis
munka bevezetése is. Megvalaszolatlan kutatasi kérdés, hogy az otthonrdl
dolgoz6é munkatarsak mennyire azonosulnak a szervezettel, illetve a
szervezeti kultura értékei és normdi milyen mértékben épiilnek be a
magatartdsukba. Az erds szervezeti kultura Osszehangolja a munkatarsak
tevékenységét, és sok szabaly betartasanak informalis megerdsitését képezi.
A szervezeti azonosulas és a szervezeti kultura viselkedésszabalyozo
szerepének meggyengiilése el6bb-utobb a szervezetek egészének atalakulasat
fogja eredményzeni (Miller, 2015). A kutatasok felhivjdk a figyelmet a
virtualis és tavmunka miatt kialakuldé képtelen helyzetekre, hiszen az
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anyagilag rovidtavon elényds helyzetbe keriild szervezetek hosszutavon
komoly nehézségekbe fognak iitkdzni. A szervezeti struktira laposodik
(Miller, 2015, Rice & Leonardi, 2014), azonban a munkavégzési
folyamatokat egyre jobban meg kell szervezni, amely plusz terheket r6 a
vezetOkre. A virtudlis munkavégzés noveli az alkalmazottak onallosagat,
azonban a munkavégzés Osszehangoldsa jelentds szervezési erdfeszitést
igényel. A virtualis munkavégzés jelentésen megnoveli az alkalmazottak
egyéni felel0sségét, hiszen az allandd feliigyelet biztositasa bizonyos
1étszamon feliil nem megoldhaté (Miller, 2015).

Melyek a webtechnologia fejlédésének szakaszai? Melyek az egyes
szakaszok kommunikacios sajatossagai?

Mi a kiilonbség a hagyomanyos és az jmédia csatornak kozott?
Mi a kiilonbség a gazdag és a szegény média kozott? A
kommunikécié hatékonysaga szempontjabél mikor melyiket
érdemes igénybe venni?

Melyek az Gjmédia csatornak szervezeti alkalmazasat befolyasold
technolégiai és tarsadalmi tényezok?

Hogyan valtoztatja meg az Ujmédia szervezeti alkalmazasa a
szervezeti  munkafolyamatokat? Hat a  kommunikacios
folyamatokat?

Hogyan lehet osztdlyozni az Ujmédia csatorndkat? Milyen
sajatossagokkal rendelkeznek az egyes csatornak?

Milyen lehetdségeket és kihivasokat jelent a kozdsségi meédia
alkalmazésa a szervezeti kommunikécioban?
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9. A VEZETOI KOMMUNIKACIO

A vezetd személykozi, informacidos ¢és dontési szerepének
megismerese.

A vezetdvé valas motivacios hatterének megismerése.

A hierarchidban betoltott vezetdi szerephez sziikséges képességek

feltarasa.
A vezetéselméletek hagyomanyos ¢€s 1) megkdzelitésének
megkiilonboztetése.

A hagyomanyos vezetéselméletekhez tartozd legfontosabb
modellek beazonositésa.

Az 1j vezetéselméletek alternativ megkozelitéseinek megismerése.
A vezetdi kommunikéci6 kutatasi nehézségeinek atlatasa.

9.1. A vezeto szerepe a szervezetben

A vezetés a szervezeti hatalom gyakorldsanak technikaja (Csepeli, 2015).
Vezetés nincs szervezeti hatalom nélkiil, azonban a vezetés tobb az egyszerli
hatalomgyakorlasndl. A vezetés akkor eredményes, ha a hatalom biztositotta
akaratérvényesitéshez vezetdi készség ¢és tudas tarsul. A szervezeti
hatalommal val6 rendelkezés a vezetdnek lehetdséget biztosit a valtoztatasra,
viszont a koriilmények kihasznalasa a vezetéstdl fiigg. A vezetdi szerep
megértés¢hez kiilonbséget kell tenni a vezetés ¢és az igazgatas
(adminisztracio) kozott. Az adminisztracid technikai értelemben jarul hozza
a szervezet fennmaradasahoz, a vezetés azonban iranyt és célt ad a szervezeti
1étezésnek (Csepeli, 2015).

A vezetdi magatartast megfigyelve, a vezetdi tevékenység jelentds része a
kommunikéciobdl és tarsas interakciobol all. A vezetdk idejlik jelentds részét
a szervezeten belill a munka szervezésével, illetve a szervezeten Kkiviili
targyalasokkal és egyeztetéssel toltik. A szervezeten beliil utasitasokat adnak,
informdciot és helyzetjelentést kérnek, tovabba az ket megkeresd szervezeti
érintettek problémaival foglalkoznak (Csepeli, 2015).

A vezetés olyan atfogd tevékenység, amelynek sordn a vezeté eredményesen
megvalosittat dolgokat a tobbi emberrel, illetve veliik egyiitt (Dobak & Antal,
2016). A vezetés kulcsfogalmai kozé tartozik a befolyas, a csoport és a
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célelérés. A vezetd befolyast gyakorol a szervezeti tagokra a szervezeti célok
kitizésre €s elérésére iranyuld torekvésekben (Mumby, 2012).

A vezetdi tevékenységek tanulmanyozisa sordn a szervezetben a vezetok
harom szerepkdorét kiilonitették el: a személykdzi, az informacids és a dontési
szerepeket (Mintzberg, 1990). Mintzberg (1990) a személykdzi szerepek kozé
a nyilvanos megjelenést, a fondki szerepet és a kapcsolatteremtd, illetve
kapcsolatfenntartd szerepet sorolta. Az informécids szerepkorhoz az
informaciogyiijtd, az informacid szétoszto €s a szovivo szerepek tartoznak. A
dontési szerep a vallalkozoéi, a zavarelharitd, az er6forras-eloszto, valamint a
targyalo-megegyez0 feladatok ellatasabol all ossze.

9.1.1. A személykozi szerepek

A vezetd személykozi szerepe a szervezeti statusabol és formalis
hataskorébdl szarmazik. A személykozi szerepek kozé tartozik a nyilvanos
szereplés, hiszen a vezetd gyakran kell ceremonialis kotelezettségeknek
eleget tegyen, €s a szervezeti hazigazda feladatait teljesitse (Bakacsi, 2004).
A fonoki szerepkor az alkalmazottakkal vald kapcsolattartasra, az
alkalmazottak motivaldsra és 0sztonzésére vonatkozik. A vezetd feladata a
szervezeti célok kommunikacidja, amelyeket nemcsak ismernie kell, hanem
hinnie is benniik (Csepeli, 2015). A kapcsolatteremto €s -apolo szerep a gyors
technologiai valtozasok kordban egyre fontosabba valik, amely egyike a 21.
szazad alapkompetencidinak. A szervezeti hierarchidban lentrdl felfelé
haladva a humanpolitikai kérdések egyre fontosabb szerepet kapnak a vezetd
munkdjaban (Csepeli, 2015). A vezetdnek mind a szervezeten beliil mind a
szervezeten kivill értékes kapcsolati halot kell kialakitania, amelyen keresztiil
a szervezet fejlddése ¢s a hatékony milkddés szempontjabol fontos
informacidhoz hozzajuthat (Bakacsi, 2004).

9.1.2. Az informdcios szerepek

A vezetOnek a szervezeti statusanal fogva lehetdsége van konnyen masokhoz
kapcsolodni és a szervezet sikerét biztositd informdaciét megszerezni. A
vezetd munkajanak fontos része a dontések meghozatala, amelyhez minél
tobb informécido megszerzésére €s elemzésére van sziiksége. A szervezet
tobbi tagja is a vezetdn keresztiil jut hozza a fontos ismeretekhez, ugyanis 6k
az alapvet0 jelentésektol és beszadmoloktol el vannak zarva. Mivel a szervezet
miikodése €s fejlodése szempontjabol a fontos informacidkhoz a vezetd jut
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hozzd, a vezetd lesz csak alkalmas a szervezet nevében targyalni ¢és
dontéseket hozni (Bakacsi, 2004). A fontos informaciok megszerzését a
vezetd a személyes kapcsolati halgjan keresztiil végzi, amely megerdsiti a
vezetd kapcsolatépitd szerepét. A vezetd informacioként kozli a szervezeti
tagokkal azokat az altala megszerzett ismereteket, amelyek a szervezeti tagok
munkajat eldsegitik. Szintén informacidként kozli az altala hozott dontéseket
is, amelyek a szervezeti miikddésnek iranyt szabnak.

A szovivl szerep lehetdvé teszi, hogy a vezetd a kiilsd kornyezet szamara
szolgéaltasson informaciot a szervezet céljairdl, mikodésérdl és terveirdl. A
vezetd jogosult arra, hogy a szervezetet érintd informacidét megossza, azonban
a kiilsé szervezeti érintettek szintén a vezetdt keresik meg, hogy
informaciohoz jussanak a szervezetrdl (Bakacsi, 2004).

9.1.3. A dontési szerepek

Az informaciogytijtés a problémamegoldas ¢és a dontéselOkészités alapja. A
vezetd a dontéshozatali rendszer kozpontjaban van, hiszen ¢ rendelkezik
azokkal az adatokkal és ismeretekkel, amelyek megalapozzak a dontéseket.
Szintén a vezetd donti el, hogy a szervezeti tevékenységek soran kiknek és
milyen szerepben kell tevékenykednie, az ellendrzés és visszajelzés szintén
vezetdi funkcidk, amelyek a vezetdnek a szervezeti folyamatokra ralatast
eredményeznek (Csepeli, 2015). A fontos szervezeti programok kezde-

ményezésére a formalis szervezeti helyzete szintén a vezetdt jogositja fel.

A vallalkozoi szerepében a vezetd a szervezet fejlesztését célzd otleteket
keres ¢és valosit meg. Amikor a kdrnyezeti kihivas €s az otletes szervezeti
programok taldlkoznak, eredményként olyan fejlesztési tevékenységek
indulnak el, amelyek segitik a szervezet alkalmazkodésat. A vezetdnek tobb
leleményes program- vagy projektotlete kell legyen, hogy a szervezet
szamara biztositsa a kornyezeti kihivasok okozta problémak megoldasat. A
vezetd feladata a szervezeti célok meghatirozéasa, ¢s a célok elérésének
megszervezése. Szintén a vezetdnek van meg a ralatasa a szervezetfejlesztés
lehetdségeire (Csepeli, 2015).

A zavarelharité szerep szintén nagyon fontos vezetdi feladat. A vezetd
kénytelen a napi zavarok elharitdsaval foglalkozni, hiszen neki all

roo

rendelkezésére a helyzetek elemzéséhez sziikséges informacio, tovabba 6
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rendelkezik dontési jogkorrel, amely megeldzi a konkrét problémamegoldast.
A problémamegoldéshoz hozza tartozik a problémafeltaras, a célmeghata-
rozas, a problémaelemzés, a dontéselOkészités, a dontés és végrehajtas, €s
végiil az ellendrzés és visszacsatolds (Dobak & Antal, 2016). A kezdeménye-
zett programok megvaldsitdsdhoz erdforrasokra van sziikség — anyagi,
emberi, technoldgiai, vezetdi, stb. —, ezért a vezetd mérlegeli az eréforrasok
elosztasat és ennek varhatd hasznat a szervezetben, dsszevetve a lehetséges
alternativ forgatokdnyvekbol szdrmazod hasznokat. Az eréforrasok elosztasa
érinti a szervezeti strukturat és a formalis kapcsolatokat is (Bakacsi, 2004).

A vezetok fontos szerepe a targyalasok lebonyolitasa és vezetése. A
targyaldsok soran a vezetok informacidt gylijtenek, majd ezek alapjan
dontéseket hoznak, és végiil megegyeznek a szervezet érintettjeivel. Ehhez a
feladathoz a vezetd rendelkezik informdcioval és statussal, €s a targyalo felek
is altaldban a vezetdvel akarnak megegyezni (Bakacsi, 2004).

Az emlitett szerepek egymadssal Osszefonddnak és egységet alkotnak.
Altalaban, a felsorolt szerepek koziil valamelyik talstlyba keriil, amely fiigg
a vezetd személyiségétol és vezetési stilusatol, de a szervezet kiilsé és belso
kornyezeti tényez6itdl is (Mintzberg, 1990; Bakacsi, 2004).

9.2. A vezet6 motivacioja

A kutatdsi eredmények és a gyakorlat is azt mutatja, hogy nem mindenki
alkalmas vezetdnek. Ugyanakkor, a vezet6i alkalmassadg megléte vagy hidnya
nem feltétleniil egyezik a vezetd onképével, amelybdl az kovetkezik, hogy
vannak, akik jo vezetonek tartjak magukat, mikdzben nem azok, €s vannak,
akik nem tartjdk magukat alkalmasnak, mikdzben nagyon jo vezetévé valnak
(Csepeli, 2015).

A vezetés tobb készség egyidejii meglétét igényeli, azonban nem azonos
készségeket a kiilonbozo hierarchiai szinteken. Az alsobb vezetdi szinteken a
technikai €s szervezési készségek, a hatarozottsadg és engedelmesség szamit,
mig felsébb szinteken a figyelmesség, az egyiittérzés, a befolydsolasi
képesség ¢€s a stratégiai érzék jatszik szerepet (Csepeli, 2015). A vezetés
tanulhat6, ezért csak a vezetdi tapasztalat megszerzése utan deriil ki a
ratermettség. Minden vezetdi szinten fontos viszont, hogy a vezetd aspiraljon
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arra, hogy vezetdvé valjon. Az aspiracido nem tortetést vagy nyers hatalom-
vagyat jelent, hanem az alabbi 6t motivaci6 kombinalt jelenlétét (Csepeli,
2015):

A tekintélyét el akarja fogadtatni masokkal,

Szereti a versengést €s gy6zni akar,

Valasztasi helyzetben inkabb valasztja az utasitast, mint az engedelmességet,
Kiilonb akar lenni,

Belso elégedetlenség hajtja, hogy egyre magasabbra jusson.

A vezetdi szerep maganyos, hiszen a vezetd egyediil van a csoporttal
szemben, legtobb esetben nincsenek vele azonos szintli partnerei. A vezetdre
az alkalmazottak odafigyelnek, ezért pozitiv vagy negativ mintaként
nyilvanulhat meg a szdmukra. A vezetdvel szemben tarsadalmi szintli
elvardsok is megfogalmazodnak, amelyek koronként ¢és kulturanként
valtozok lehetnek. Az eurdpai kultirdban a vezetd egyszerre kell, hogy
tekintélyt és rokonszenvet ébresszen, amelyek egymésnak ellentmondd
elvarasok. Eppen ezért, a sajat vezetdi és a szervezet hirnevének kedvezé
alakitdsa érdekében, a vezetd szorosan egyiitt kell, hogy miikddjon a
kommunikécios és PR szakemberekkel (Csepeli, 2015).

9.3. A vezetési hierarchia

A vezetdkrdl nem lehet altalanossagban beszélni, hanem vizsgélni kell, hogy
a vezetd hol helyezkedik el a szervezeti hierarchidban. A vezetési szintek
elkiilonitése azért sziikségszerli, mert a kiilonb6zd hierarchiai szintekhez
eltérd feladatok és hataskorok tartoznak, tovabba a koordinacids feladatok
elvégzéséhez eltérd vezetdi képességekre van sziikség.

A vezetOket a vezetési szintek alapjan felsOvezetokre, kozépvezetOkre ¢€s
kozvetlen irdnyitokra vagy alsovezetOkre lehet osztani. A vezetési ismeretek
szintén harom részre bonthatdk: a technikai-szakmai, a koncepcidalkotési és
az emberek iranyitasahoz sziikséges ismeretekre. Az emberek iranyitasaval
kapcsolatos ismeretekre minden vezetdnek sziiksége van, hiszen a vezetés
Iényegéhez tartozik a feladatok masokkal vald elvégeztetése, amely csak ugy
valdsithatd meg, amennyiben a vezetd hatni tud a munkatarsaira. A vezetoi
ismeretek a kiilonboz6 szervezeti szinteken a szakmai és a koncepcioalkotasi
ismeretek volumenében térnek el egymastol. A fels6vezetok fdleg
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koncepciodalkotasi, mig a kozép- és alsdvezetdk inkabb technikai-szakmai
ismeretekkel kell, hogy rendelkezzenek (Dobak & Antal, 2016).

A felsvezetok a szervezet felépitéséért és tervezésért, a kozépvezetok a
szervezeti folyamatok szervezéséért, mig a kozvetlen iranyitok a feladatok
elvégzéséért felelnek (Dobak & Antal, 2016). A kornyezeti kihivasok és a
vezetési funkciok dsszefoglalasat Dobdk és Antal (2016) kitlinden abrazoltak,
amelynek 1ényegi tartalmat az alabbi tdblazat tartalmazza:

27. tdblazat. A kornyezeti kihivasok és a vezetdi hataskozok 0sszehangolasa

A kornyezet kihivasa Vezetési funkciok
Stratégia Stratégiaalkotas
Struktira Szervezés
Magatartas Személyes vezetés
Teljesitmény Kontroll

Forras: Dobak & Antal, 2016: 83, Osszefoglalas: Vezetési funkciok
9.4. A vezetés elméletei

A vezetés és a vezetOi feladatok vizsgalatdban a hagyomanyos menedzsment
megkozelitések pozitivista megkozelitést alkalmaztak, és ugy tekintettek a
vezetésre, mint a szervezeti valdsdg elfogulatlan részére. Ez a nézdpont
kiindulasnak tekintette, hogy a jo vezetd tulajdonsdgai megallapithatok és a
vezetdi képességek fejleszthetok. A kommunikacios megkozelitések kritikai
nézOpontja szerint a vezetés tarsadalmi alkotas, amely nem valaszthato el a
tarsadalmi, kulturdlis, politikai és gazdasagi koriilményektdl, amelyekbe a
szervezet gyOkerezik. E megkozelités szerint a vezetés diskurzusnak
tekinthetd, amelyet a szervezetelemzOk, a média és a szakmai agazatok
szerepldi alakitanak ki, hogy a vildgot szamunkra keretezzék (Mumby, 2012).
A vezetéskutatdsok eredményei sok esetben alatamasztjdk a tarsadalmi
elvarasokat ¢és taplaljak a vezetés kultuszat, illetve olyan diskurzusokat
alapoznak meg, melyek szerint az erés vezetés a szervezetek szdmos
problémajat megoldja. A vezetéselméletek megallapitasai viszont csak akkor
lehetnek eredményesek, ha figyelembe veszik a torténeti és tarsadalmi
koriilményeket, amelynek kontextusdban a vezetési tevékenységet
értelmezziik.
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A vezetéselméleteket két csoportba lehet sorolni, éspedig a hagyomanyos ¢€s
1j megkozelitést alkalmazo elméletek koz¢ (Mumby, 2012). A hagyomanyos
megkozelitések a vezetést a szervezeti valdsdg részének tekintik, és a
vezetOnek a befolyasoldsi képességét kivanjadk magyarazni a szervezeti
tagokra vonatkozoan. A hagyomanyos vezetéselméletek a vezetdi befolyast
részben a vezetd személyes tulajdonsagaival, részben a vezetdi stilusaval és
végiil a szervezeti helyzet sajatossadgaival magyarazzak. Az 1980-as évektol
kezdédden 1) vezetéselméletek megfogalmazasara kertiilt sor, amelyek mar
nem tekintik a vezetési folyamatot a szervezeti valdsadg objektiv részének,
hanem ettdl eltéré magyarazatokat fogalmaznak meg. A vezetést szimbolikus
cselekvésnek tekintették, egyre tobb figyelmet forditottak a kovetdk és az
informalis szerkezetek szerepére a vezetési folyamatban, illetve a vezetést a
szervezet ¢s érintettjei altal egylittesen 1étrehozott folyamatnak tekintették
(Mumby, 2012).

9.2.1. A vezetés hagyomanyos megkozelitései

A vezetdi tulajdonsagokon alapulé megkozelitések az 1940-50-es években
fogalmazodtak meg, és azt vizsgaltak, hogy a jo ¢€s sikeres vezetOk milyen
tulajdonsagokkal rendelkeznek. Ezek az elméletek ugy vélték, hogy
vezetdnek sziiletni kell, és a sziiletett ,,nagy emberek™ vezetdi teljesitménye
viszi sikerre a szervezeteket. Ezek a megkozelitések a személyes jellemzok
harom csoportjat emelik ki, amelyek jelenléte a nagy vezetdket
felismerhetoveé teszi, éspedig: a fizikai megjelenés, a képességek és a
személyiség vagy lelki alkat (Csepeli, 2015; Mumby, 2012).

28. tablazat. Az eredményes vezetd tulajdonsagai

Testi alkat Lelki alkat Képességek

Magassag Alkalmazkodoképesség Kreativitas
Nyitottsag Elemz6 gondolkodas
Teljesitményorientaltsag Helyzetfelismerés
Hatarozottsag Beszédkészség
Egyiittmikddési hajlandésag | Meggy6zés
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Testi alkat Lelki alkat Képességek
Dontésképesség Szervezés

Befolyasolasi hajlandosag
Kitartas

Onbizalom
Konfliktustiirés

Felelosségvallalas

Forras: Csepeli, 2015: 218, 4.2. tdblazat. Az eredményes vezetd tulajdonsdgai alapjan

A sikeres vezetok eldnyds helyzetét a j6 kiallas, vonzo fizikai megjelenés €s
az egyedi stilus alapozza meg. Altaldban jellemz, hogy az emberek a vonzo
kiilsejii személyeket inkdbb kedvelik, és jot gondolnak roluk, szemben a
fizikailag jelentéktelen vagy kozonséges kiilsejii személyekkel (Mumby,
2012).

A jo6 vezet6 alaptulajdonsdga a magas szintl intelligencia. Azonban a til nagy
tavolsag a vezetd €s a vezetettek intelligencidja kdzott nem szerencsés, mert
akkor a kovetdk alkalmatlannak érzik magukat és elidegenednek a vezetotol.
Az optimalis szintli intelligencia is csak akkor jarul hozz4 a vezetdi feladatok
sikeres ellatdsdhoz, amennyiben a vezetében megvan az a képesség, hogy a
beosztottak szdmadra stresszmentes kornyezetet teremtsen (Csepeli, 2015).

Kiemelt tulajdonsag a jo beszédkészség, a magabiztossag, kezdeményezo-
készség ¢és a tarsas helyzetekben valo jo eligazodas. Az elemzd gondolkodas
képessége érvényesiil a j6 problémamegoldéasban, a kreativitas pedig a pro-
blémak feltarasaban. A tarsas intelligencia a személypercepcid pontossagat
jelenti, kiilonds tekintettel masok motivacidinak felismerésére és a tarsas
helyzetek kimenetelének eldrejelzésére vonatkozdan (Csepeli, 2015).

A kutatéasi eredményeket a koznapi megfigyelés megerdsitette, hiszen ebben

az idészakban csakugyan nem volt jellemz6 a kisebbségekhez tartoz6 vagy
akar n61 magasszintli vezetd.
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Ennek a kutatési irdnyzatnak szdmos gyengéje emlitheté meg. El6szor is az
eredmények nem voltak kdvetkezetesek és egységesek, és nem is latszott a
megegyezés lehetdsége a legfontosabb vezetdi tulajdonsagok tekintetében.
Masodsorban, ez a megkozelités abbol indult ki, hogy a kdrnyezeti
feltételektdl és a szervezeti adottsagoktol fiiggetleniil lehetséges a sikeres
vezetdi tulajdonsagok meghatarozdsa. Végiil, ez a megkozelités teljesen
figyelmen kiviil hagyta a vezetettek részvételét a szervezeti folyamatokban,
tehat mellézte a vezetés 1ényegének figyelembevételét. A vezetésnek csak
akkor van értéke, ha a vezetettek elfogadjak ezt és egyiittmiikodnek a
vezetdvel. A megkozelités etikailag is tdmadhat6, hiszen a vezetési képesség
sziiletett tulajdonsagként néhany ember kivalasztottsagat sugallja (Mumby,
2012; Csepeli, 2015).

A megkozelités hidnyossagai mellett azonban sziikséges ennek eldnyeit is
kiemelni, hiszen az elvégzett kutatdsok megalapoztak azokat a képességmérd
eljarasokat, amelyek ma is alkalmazisban vannak a vezetdi képességek és
potencidl eldrejelzését segitendd (Bakacsi, 2004). Mivel a vezetdi
tulajdonsdgok tanulméanyozasa nem hozta meg a vart eredményt, a kutatdsok
fokusza atkeriilt a vezetdi magatartas tanulméanyozéasara. Azt kezdték el
vizsgalni, hogy a sikeres vezet6knél milyen sajatos magatartasformak és
cselekvési mintak ismerhetdk fel. A gyakorlatban ez azt eredményezte, hogy
a kivalo vezetdk kivalasztasa helyett a vezetdi felkészitésnek és képzésnek
tulajdonitottak jelentdséget (Bakacsi, 2004).

A vezetdi stilus magatartaskdozpontii megkozelitésének két nagyobb agat lehet
beazonositani, éspedig a dontéshozatal modjan és a vezetd személyiségén
alapuld elméleteket (Mumby, 2012; Bakacsi, 2004). A dontéskozponti
elméletek a vezetési stilusokat a dontéshozatal mddja szerint osztalyozzak,
vagyis az alapjan, hogy vezetok a beosztottakat milyen mértékben vonjak be
a dontéshozasba. A személyiségkdzponti elméletek esetében a tipologizalas
ismérve a vezetd személyisége és figyelmének iranyultsaga (Bakacsi, 2004).

Napjainkban is érvényes alapvetd vezetési stilusokat elkiilonité modell Kurt
Lewin (1938, cf. Csepeli, 2015) nevéhez fiiz6dik, amely a dontéskdzponti
elméletek leggyakrabban felidézett tipologiaja. Lewin megkiilonbdztette az
autoriter (autocratic), a demokratikus (democratic) és rdhagyasos (laissez-
faire) vezetOi stilusokat, amelyek bemutatdsat az aldbbi tablazatban lehet
kovetni:
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29. tablazat. Lewin-féle vezetdi stilusok jellemz6i

Autoriter

Demokratikus

Réhagyasos

Minden kozérdekt dontést
a vezetd hoz.

Minden kézérdekii dontést
vita el6z meg és a csoport
dont a vezetd batoritasaval
és timogatasaval.

A csoportos vagy egyéni
dontés teljes szabadsaga,
a vezetd legkevesebb
részvételével.

Az  eljardsok és a
tevékenységek 1épéseit a
tekintély irja eld, egyszerre
mindig csak egyet, ugy
hogy a kovetkezd 1épés
nagymértékben
bizonytalan.

A célok és az eszkdzok
vita folyamén tisztdzod-
nak. A célhoz vezet6 6 1¢-
pések vildgosak, s ha tech-
nikai tanacsadasra van
sziikség, a vezetd két vagy
tobb alternativat javasol,
amelyek kozott valasztani
lehet.

A vezetd kiilonféle anya-
gokat bocsat rendelkezés-
re és kozli, hogy kérésre
tovabbi informacidval
szolgal. A vitdban nem
vesz részt.

A vezet6 kijeloli mindegy-
ik résztvevé szamara a
feladatot és a munkatar-
sakat.

A résztvevOk szabadon
valaszthatjak meg munka-
tarsaikat, a munkamegosz-
tast a csoport intézi.

A vezetd hagyja, hogy
mindenki azt, és azzal
csinaljon, amit akar.

A vezet6 valahanyszor
dicsér vagy biral, kiemeli
sajat személyének sulyat.

A vezetd objektivitasra
torekedve dicsér és biral,
és arra torekszik, hogy a

A vezetd ritkdn tesz
észrevételt, nem értékel,
nem szabdlyoz, de a hozz4

intézett kérdésekre
készséggel valaszol.

Kivonja magéit a csoport
tevékenységébdl, kivéve,
amikor megmutatja, ho-
gyan kell valamit csinalni.

csoportban egyenrangusag
érvényesiiljon, mikozben
elismerik a kivalosagot.

Forras: Csepeli, 2015: 219, 4.3. tablazat: Vezet6i stilusok jellemz6i

Kisérletei alapjan, Lewin leirta mindharom vezetési stilus esetén a vezetdk és
a csoporttagok viselkedését. Az autoriter vezetési stilusban a vezetdk
altalaban letorték a csoporttagok kezdeményezését, és amikor biraltak,
melldzték az indokléast. Sokszor alkalmaztik a csoportos biintudatkeltés
technikajat, és kritizaltak az egyének, illetve a csoport tevékenységét. A tagok
sokat dolgoztak, azonban kiilsé motivacid alapjan, a f6ndknek vald
megfelelésbol. A vezetd tavozasa utan abbahagytak a munkat. A csoporttagok
a vezetbhoz hasonlo viselkedést gyakoroltak egymas kozott, vagyis
folényeskedtek és hatalmaskodtak egymaéssal. A munkavégzésre nem volt
jellemzd a kreativitas és onallosag, gyakoriak voltak a sérté vagy passziv-
agressziv megnyilvanulasok. Az autoriter vezetés mind a vezetd mind a
vezetettek regressziv sziikségleteit elégiti ki, amelyek arra Osztonzik a
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résztvevOoket, hogy maradjanak passzivak, ne eredetieskedjenek, ne
mondjanak igazat, mert megjarjak (Csepeli, 2015).

A demokratikus vezetd magatartdsat a konstruktivitds és a tandcsadds
jellemezte. Mig az autoriter vezetd titkoldzott és visszatartotta az informéciot,
a demokratikus vezetd nyitott volt és nagy sulyt helyezett a pontos
tajékoztatasra. A demokratikusan vezetett csoportokra jellemzdé volt az
Oniranyitas és Onszervezddés. A tagok egymas munkdajat figyelték ¢&s
segitették. A vezetd figyelembe vette a csoport akaratat, a visszajelzéseit
inkabb képezték a dicséretek, mint a biralatok. A demokratikusan vezetett
csoportban alacsonyabb volt a termelékenység, azonban a motivacio belsd
indittatast volt. A munka soran jellemzd volt az eredetiség ¢és a kreativitas
megnyilvanulasa. A csoportlégkdr baratsagos és €pitd volt (Csepeli, 2015).

A rahagyasos vezet6i stilusban megnyilvanulé vezetdre szintén a
konstruktivitds volt jellemzd, azonban a tanacsok altalanossagok szintjén
maradtak. Az igy vezetett csoportok szervezetlenek, motivaltalanok ¢és
eredménytelen voltak. A csoportban sok felesleges és regressziv, illetve
gyermeteg jellegii interakcid zajlott (Csepeli, 2015).

A fenti bemutatasbol érzékelhetd, hogy a vezetés fesziiltségét a teljesitmény
¢s a szolidaritas kozotti egyensuly biztositdsa képezi. A vezetdi viselkedésnek
két fontos eleme van, éspedig a figyelmesség és a feladatorientacio. A
figyelmes vezetd a beosztottak igényeire ¢és elvarasaira figyel, mig a
feladatorientalt vezetd az elvégzendd feladatokra és az elérendd teljesit-
ményre fokuszal. A személyiségkdzpontiu kutatdsok arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a hatékony vezet6i stilus képes a két magatartast
Osszehangolni.

A személyiségkozponti elméletek egyik legnépszeribb modellje a Robert
Blake és Janet Mouton (1964) nevéhez flizddik (cf. Mumby, 2012). A Blake
¢s Mouton altal kifejlesztett vezetési-rics modell két dimenziot vett
figyelembe, éspedig a munkatarsakra €és a termelésre forditott figyelmet.
Véleménylik szerint a vezetdi stilus a vezetd magatartdsdnak mindkét
teriileten megnyilvanuld jellegébdl tevodik Ossze. A modelljiik abban
kiilonleges, hogy mindkét dimenzidban 1-tdl 9-ig terjedd skdldn mérték a
vezetdi viselkedést, majd az értékeket egy koordinatarendszerben abrazoltak.
A két koordinata altal kijelolt racspontokat — ezeken beliil 6t jellegzetes
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értéket, éspedig az (1,1), az (1,9), az (5.,5), a (9,1), s a (9,9) pontokat —
jellemzoének tartottdk a vezetdkre (Bakacsi, 2004). Az ot jellegzetes
racspontot 0t vezetési stilusnak feleltették meg, az alabbiak szerint:

30. tablazat. Blake és Mouton altal meghatarozott vezetési stilusok

A A
beosztottra | termelésre
forditott forditott
figyelem figyelem

Vezetési stilus Magyarazat

A munkateljesitmény forrasa az
elkotelezett ember. A szerve-

9 9 Csoportkozponti zetre jellemzd a kolcsonds
vezetés (team style) bizalom ¢és megbecsiilés, a
munkavégzésben az egymas-
rautaltsag.
R , Az emberi kapcsolatokra fordi-
Emberkdzponta . o
. tott Kitlintetett figyelem barati
9 1 vezetés (country club Lyt o
szervezeti 1égkorhoz és kelle-
style) ,
mes munkatempohoz vezet.
Megfeleld szervezeti teljesit-
. ény érhetd el, h al
Kompromisszumos ey Creto €, fa cgyensuty
. . van az elvart munkateljesit-
5 5 vezetés  (middle-of- , , AN
mény és a dolgozd kielégitd
road style)

szinti moraljanak fenntartisa
kozott.

Az elvart munka elvégzésére
, , minimalis erbfeszitések tor-
Fél-vezetés , - o
1 1 . . ténnek, mikdzben maximalis
(impoverished style) .
figyelem fordul a szervezeti

tagsag megOrzésére.
A hangstly a feladatok teljesi-

Hatalom- . I ,
, tésére esik, nincs odafigyelés a
1 9 engedelmesség S, o
. beosztottak igényeire és elvara-
(produce or perish)

saira.

Forras: Bakacsi, 2004, Blake és Mouton racsmodellje alapjan

A személyiségkozpontii modellek a formalis vezetdk helyzetét vették
figyelembe, és atsiklottak az informalis szervezeti strukturdban elfoglalt
poziciok folott. Ugyanakkor, akdrcsak a vezetdi tulajdonsagokon alapulod
megkozelitések esetén, a kutatdsok nem tartak fel altalanosan érvényes
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vezetési stilusokat, hiszen a vezetOk személyiségének és vezetési stilusanak
alkalmassagat a kornyezeti tényezok is befolyasoljak. Ez vezetett a vezetési
stilusok kutatdsanak 1Gjabb hullamdhoz, éspedig a szituativ vagy
kontingencialista vezetéselméletek megjelenéséhez.

A szituativ vagy kontingencialista vezetéselméletek felhagynak azzal a
megkozelitéssel, hogy altalanos érvényii vezetési stilusokat allapitsanak meg,
¢s a kornyezeti tényezOk szerepére fektetik a hangstlyt a vezetési stilusok
kialakuldsédban. A vezetéselméletek e csoportjdban a leggyakrabban a Fred
Fiedler (1967) kontingencia modellje az emlitett.

Fiedler abbdol a gondolatbdl indult ki, hogy a kiilonbozd vezetési
szituaciokban mas és mas vezetési stilusok eredményesek. A szerzd a
kordbbiakban mar targyalt két vezetési hozzaallast kiillonboztetett meg,
éspedig a feladatorientalt és a kapcsolatorientdlt vezetési stilust. A vezetd
hozzaallasat a legkevésbé kedvelt munkatars teszt segitségével mérte fel,
amelyben a vezetdnek a legkevésbé kedvelt munkatarsat kellett jellemeznie.
Feladatorientaltnak mindsiilt az a vezetd, akinek nem kedvelt munkatarsarol
adott véleménye elmarasztald. Kapcsolatorientaltnak mindsiilt az a vezeto,
aki a legkevésbé kedvelt munkatarsarol tobbnyire pozitivan nyilatkozott
(Bakacsi, 2004).

Fiedler a vezetési stilus helyénvaldsagat a csoportszituacio fiiggvényében
vizsgalta. A csoport helyzetét harom ismérv segitségével jellemezte, éspedig
strukturaltsagaval vagy strukturdlatlansdgaval, valamint a vezetd-beosztott
viszony milyenségével. A hdrom tényezd egyiittesen a vezetd szempontjabol
az egyértelmiien kedvezotdl a kedvezdtlenig nyolcféle szituaciot alakithat ki,
amelyekben més és mas vezetési stilus vezethet jo csoportteljesitményhez.
Fiedler arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a kedvezd ¢és a kedvezdtlen
helyzetekben a feladatorientalt vezetési stilus a célravezetd, mig a kdzepesen
ellendrizhetd helyzetekben a kapcsolatorientdlt vezetési stilus a kivanatos
(Mumby, 2012; Bakacsi, 2004). A Fiedler modellje mar figyelembe veszi a
beosztottak és a csoport bizonyos sajatossagait, azonban még nem tekinti a
vezetot €s a vezetetteket egymassal kdlcsonhatasban 1évo feleknek (Mumby,
2012). Hasonloképpen, ez a modell sem veszi figyelembe a szervezetek
informalis szerkezetét, valamint a vezetdknek ebben elfoglalt helyét és
viszonyrendszerét.
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9.2.2. A vezetés uj megkozelitései

Az 1980-as években az 0 vezetéselméletek szakitanak a vezetésnek mint
szervezeti valosagnak a premisszdjaval, és ettdl eltérd megkdzelitéseket
alkalmaznak.

Az 10) vezetéselméletek koz¢ tartoznak a vezetést szimbolikus
tevékenységként értelmezd megkozelitések. A szervezeti kultira fontossagat
felismerd kutatasok a szilard értékrenddel és hatarozott vizidval rendelkezd
vezetOket tekintették eredményesnek, akik a szervezeti kultdra-
elképzelésiiket a szervezetben meg tudjak honositani. A vezetés szimbolikus
megkozelitése szerint a vezetdk keretezik ¢és kialakitjdk a szervezeti
valosagot, amelyet aztan a szervezeti tagokkal -elfogadtatnak. Ilyen
értelemben, a vezetdk szerepe a szervezeti valosdg megteremtése €s a
szervezeti tagok kozotti Osszhang kialakitdsa a korvonalazodo jelentések
mentén. A vezetdk feleldssége, hogy a szimbolikus cselekedeteik révén
felépitett szervezeti valosag a szervezet céljait szolgalja (Mumby, 2012).

Az értékek fontossaga az atalakitd (transformational) vezetéselméletekben
jelenik meg hangsulyosan. Az atalakito vezetd arra torekszik, hogy a sajat és
a beosztottak céljai Osszehangba keriiljenek, valamint kozottiik olyan
személyes kapcsolat alakuljon ki, amely mind a vezeté mind az alkalmazottak
motivaciojat és erkolesi hozzaallasat felemeli. Az atalakitod vezetés 1ényege,
hogy altala az érintettek gondolkodasmoddja és életfelfogasa atalakuljon, a
szervezeti célok pedig 6sszehangba keriiljenek a magasabb rendi altalanos
emberi értékekkel. Az atalakitd vezet6knél elonyt élvez a kozosség €s a
tarsadalom joléte a sajat érdekeivel szemben. Az atalakitd vezetd tobb a
karizmatikus vezetdnél, ugyanis az el6bbi nem csak magat emeli fel, hanem
a kovetok képességfejlesztésével és felhatalmazasaval éri el a felvallalt
szervezeti célt (Mumby, 2012).

Az atalakito vezetés gondoltara épitve Philip Kotter (1990) megkiilonbozteti
a vezetd menedzser €s a leader szerepeit. A vezetd menedzseri szerepében a
szervezeti komplexitassal birkozik meg, mig a leader szerepben a sziikséges
valtozasokra Osszpontosit. A hatékony menedzser biztositja a szervezet
mukodésének belsé hatékonysagat (efficiency), valamint a zokkendmentes
miikodést. A sikeres leader képes a szervezet alkalmazkodasat biztositani az
allandoan valtozo kornyezethez, a fokozodo iizleti versenyhez €s a gyors
technologiai  fejlédéshez. A sikeresen betoltott leader szerep az
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eredményességet (effectiveness), a kornyezeti kihivasokat felismerd és
befogadd, megujulni képes szervezet megteremtését teszi lehetové (Bakacsi,
2004). A két vezetdi szerep nem alternativija, hanem kiegészitdi egymasnak,
ezért a kérdés nem a vezetd szerepvalasztdsira, inkdbb szerepkorok
egymashoz vald viszonyara vonatkoznak. A szervezetek élete ciklikus, igy
vannak iddszakok, amikor a feladatok végrehajtasdnak hatékonysagan van a
fokusz, amelyeket majd a tervezés és jovoképalkotas mozzanata kovet.

31. tablazat. A menedzser és leader szerepek kozotti legfontosabb kiilonbségek

Menedzser szerep Leader szerep
Tervezés, koltségvetési keretek
allokalasa

Szervezés, formalis rendszerek
Feltételbiztositas kialakitasa, emberi er6forras-

Célkitlizés Jovokép, valtozasi stratégiak

Maga mellé allit, kommu-
nikal, meggy6z, elfogadtat

menedzsment
Végrehajtas Problémamegoldas, kontroll Motival, inspiral
Bels6 hatékonysag, a komplex | Kiils6é hatékonysag, a kornye-
Sikerkritérium szervezet zokkenOémentes | zet kihivasainak megfeleld
miikddési rendszere sikeres szervezeti valtozas

Forras: Bakacsi, 2004, A menedzseri ¢s leader szerepek kozotti legfontosabb kiilonbségek
Kotter szerint

A menedzser a szervezeti célok megvaldsitasanak feltételrendszerét alakitja
ki, és a sziikséges eréforrasok megszerzésére fokuszal. A sikeres valtozast
szem eldtt tartd leader jovoképet €és ennek elérését biztositd valtozasi
stratégidkat alkot. Az irdnyt ad6 jovokép nélkiil nem lehet cselekvési tervet
késziteni, hiszen a jovokép jeldli ki, hogy mit sziikséges és mit felesleges
tervezni. A menedzser megteremti a stratégiai tervek megvalositdsanak
anyagi és személyi feltételét, mig a leader maga mell¢ allitja az embereket. A
menedzser kihivasa a rendszerteremtés, a leader-¢ pedig a kommunikécio és
a szervezeti tagok bevonasa a végrehajtdsba. A leader hitelessége ¢és
kapcsolatorientacidja gy6zi meg a szervezeti tagokat. A végrehajtdsban a
menedzser a problémamegoldassal és kontrollrendszerek miikddtetésével éri
el a feladatok elvégzését. A leader az alapvetd emberi sziikségletek
kielégitésével motivalja a munkatarsakat (Bakacsi, 2004).

Az 1) megkozelitések kozé tartoznak a kovetdi elméletek is. Ez az elmélet
abbol az elképzelésbdl indul ki, hogy a vezetdk nem léteznek kovetdk nélkiil,
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¢s hogy a kettd kozott dialektikus kapcsolat all fenn, azaz a vezetdk ¢és a
kovetdk kolcsondsen meghatarozzak és felépitik egymast. A kovetdi
elméletek szembe mennek a nyilvanossagban elfogadott vezetési kultusszal
¢s az akadémiai diskurzusokkal, amelyek a vezet6t helyezik a kozéppontba.
Mind a médiadban mind az akadémiai kutatasokban altalanosan elfogadott
premissza, hogy a szervezetek sikere a vezetok képzettségeén, személyiségén
¢s tettein mulik. A kovetdk szerepét nem hangsulyozzak, mi tobb a kovetdket
passziv és allaspont nélkiili szereploknek tekintik, akiknek meg kell mondani,
hogy mi a dolguk. Ezzel szemben, a kovetdi elméletek kiemelik, hogy a
vezetd sikeréhez az alkalmazottak egylittmiikodésére van sziikség (Mumby,
2012).

A kovetdi szerepek tobb tipusat lehet megkiilonboztetni, figyelembe véve az
alkalmazottak hozzaallasat és részvételét a szervezeti folyamatokban,
valamint 6nallésaguk és kritikai gondolkodasuk mértékét (Kelley, 1988).

32. tablazat. K&vetdi szerepek a szervezetben

Onallé, kritikai gondolkodasu

Elidegenedett koveték | Példas kovetok
Negativ Pozitiv
hozzaallast Pragmatikus kovetok hozzaallasu
és passziv és résztvevo
Passziv kovetok | Konformista kdvetok

Fiiggd, mindent elfogadd
Forras: a szerzo osszeallitasa Kelley, 1988 alapjan

A negativ energidju és passziv magatartasi beosztottak lehetnek onallok
(elidegenedett) vagy fliggdk (passziv), ugyanigy a pozitiv energiaju és
résztvevo beosztottak is lehetnek 6nallok (példas) vagy fiiggdk (konformista).
Kozépen helyezkednek el a pragmatikus beosztottak vagy a talélok, akik
gondolkodasban és magatartasban is képesek alkalmazkodni a szervezeti
elvardsokhoz. Kelley (1988) kiemeli, hogy az osztidlyozdsa a kovetdi
szerepekrdl és nem személyiségekrdl szolnak, igy ugyanaz a beosztott
kiilonbozd szervezetekben eltérd kovetdi szerepeket dlthet fel.

Az 1j vezetéselméletek kiilon vonulatat képezik a kritikai kommunikacios
megkozelitések. A kommunikacios megkozelités nem alkalmazza a csak
vezetdi vagy csak alkalmazotti nézépontot, hanem a vezetést a vezetdk és
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alkalmazottak kozotti egyiittmiikodés eredményének tartjak. A vezetést
tarsadalmi  konstrukcionak tekintik, amelyet a szervezeti szerepldk
interakcidja hoz létre. A kritikai kommunikéacids nézépont a hatalom és az
iranyitads kérdéseire Osszpontosit, beleértve a vezetés lehetdségeként az
ellenallast is (Mumby, 2012). A kritikai kommunikécios elméletek egyik
fontos kérdése a fegyelmi hatalom gyakorldsanak vizsgalata. A korabbi
elméletek a vezetoknek a munkavallalok felett gyakorolt hatalmat kovették,
azonban maguk a vezet6k is ald vannak vetve szamos értékelésnek ¢és
felmérésnek, amelyek soran vezetdi képességeiket és a valtozd kornyezethez
val6 szervezeti alkalmazkodast eldsegitd magatartasukat kovetik. A vezetok
értékelése sordn a tarsadalmi és gazdasagi elvarasoknak valé megfelelésiik
mértéke kertl teritékre. A vezetés nem minden esetben van Osszhangban a
szervezetekben meglévd hatalmi és tekintélyi rendszerekkel. Ennek a
megkozelitésnek a kérdése, hogy a vezetdk vagy akéar az alkalmazottak
részEérél jovo ellenvélemény, a 1étezé alapfeltevések és hatalmi szerkezet
megkérdojelezése, miként valik a szervezeti vezetés egyik formajava
(Mumby, 2012).

9.5. A vezetés kommunikacios kihivasai

A vezetdi kommunikaciét a hagyomanyos vezetéselméletek a transzmisszids
kommunikécios modell alapjan értelmezték, és a vezetés eredményeit, illetve
jelentésalkotd szerepét vizsgaltak. A hagyomanyos vezetéselméletek fleg a
vezetOk formalis szerepére tamaszkodtak, ¢és kevésbé figyeltek a szervezetek
informdlis szerkezetére, amelynek szintén jelentds sulya van a vezetési
hatékonysag biztositdsdban. Az jabb kutatdsok mar abbol a feltevésbol
indulnak ki, hogy a vezet6i kommunikacio6 kapcsolati jellegii, amelyhez mind
a vezetok mind a kovetdk hozzateszik a résziiket, és ezért a vezetés jelenségét
nem lehet csak vezetd- vagy csak kovetOkozpontu vizsgalatokkal
magyarazni. A vezetéi kommunikécido olyan tarsadalmi konstrukcionak
tekinthetd, amelyet a felek egyiittesen hoznak létre. Mi tobb, a vezetés
hatékonysaganak megitélését a vezetési tevékenységre vonatkozo tarsadalmi
szintli diskurzusok is befolyasoljak. A vezetdi kommunikacié konstruktivista
nézdpontja hangsulyt fektet a beszédben, cselekvésben €s mas szimbolikus
médiumokban  megtestesiildé  vezetdi kommunikéacidés  gyakorlatok
tanulméanyozasara is. A vezetéi kommunikéci6 eredendden hatalmi alapq, a
vezetés természetével kapcsolatos vitdk szintere. A multinacionalis
szervezetek megjelenésével a vezetés globalis kommunikécioja is az
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érdekldédés homlokterébe keriilt, amelynek megértése a vezetési gyakorlatok
kulturdlis alapjainak kutatdsat siirgeti. A kommunikacié kutatdi szamara
kihivast képez a vezetéi kommunikécid €s a tobbi szervezeti folyamat kozotti
Osszefliggés megértése, amelynek vizsgalata még nagyon frissnek tekintheto.

Hogyan illeszkedik a vezetés a tobbi szervezeti folyamathoz?

Mire vonatkozik a vezetd személykdzi szerepe? Hat az informacios
szerepe? Es a dontési szerepkor?

Mi motivdlja a vezetdt a vezetdvé valasban?

Milyen képességei kell, hogy legyenek a felsdvezetoknek? Hat a
kozép- €s alsoszintli vezetdknek?

Melyek a vezetés személyi tulajdonsagokon alapulé elméletének a
legfontosabb eredményei?

Melyek a Lewin-féle vezetdi stilusok jellemz6i?

Melyek Blake és Mouton altal meghatirozott vezetési stilusok
legfontosabb jellemzdi?

Mutassa be Fiedler szituativ modelljének sajatossagait.

Milyen megkozelitéseket alkalmaznak az j vezetéselméletek?
Melyek a vezetés komunikécids kutatdsanak kihivasai?

138



I1l. A szervezeti kommunikacié terlletei

10. AZ ALKALMAZOTTAKKAL VALO KOMMUNIKACIO

Az alkalmazotakkal valé kommunikaci6 jelentéségének megértése.
Az alkalmazottakkal valé hatékony kommunikaci6 hatdsanak
kovetése a teljesitményre, a munkahelyi légkorre és az alkalmazotti
lojalitésra.

Az alkalmazotti kommunikaci6 és a kiils6 kaommunikacié kozotti
kapcsolatok megértése.

A vezet6i és az alkalmazotti kommunikacié kapcsolatanak
felismerése.

A koz0sségi média szerepe az alkalmazotti kommunikécioban.

Az alkalmazottak hangjanak és részvételének szerepe, valamint a
szervezeti csend Osszefliggéseinek megértése.

A szervezeti szocializacié folyamatanak és jelentOségének
megértése.

A munkéltatoi marka szerepe az alkalmazottakkal valo
kapcsolattartasban.

10.1. Az alkalmazottakkal valé kommunikaciéo szerepe a
szervezetben

Az alkalmazottak a szervezetek legfontosabb érintett csoportjai kozé
tartoznak. A szervezetek eredményessége és hatékonysaga az alkalmazottak
hozzéaértésétdl, és egyben elégedettségétol, illetve elkotelezettségétdl fligg,
éppen ezért a veliik valé kommunikacio6 alapvetd szerepet tolt be a szervezeti
kommunikécioban (Smith & Mounter, 2008). Az alkalmazottakkal valo
sikeres kommunikacié a kedvezéd munkahelyi 1égkor kialakulasat segiti,
biztositja az alkalmazotti identifikaciot a szervezettel, és végiil garantalja,
hogy az alkalmazottak rendelkezzenek mindazokkal az informdaciokkal,
amelyek az eredményes munkavégzésiikhoz sziikséges.

Az alkalmazottakkal val6 kommunikacié akkor eredményes, ha a szervezet
kiilsd ¢és belsd kommunikacidja Osszhangban vannak egymadssal. A
szervezetrdl szolo karhoztatd szalagcimek a sajtéban a dolgozoi moralra
nézve karosak, ugyanis a kiils6 média gyakran a szervezeti hireket keresd
alkalmazottak elsé szamu informacioforrasa. A joérzés és az etika is amellett
sz6lnak, hogy a szervezetet érintd informéciok belsé megosztisa megeldzze
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a kiilsé nyilvanossadgot. Az alkalmazottakkal valé Oszinte és rendszeres
kommunikécio fenntartdsa a teljesitmény javitdsdnak elsddleges forrasa,
ugyanis barmilyen nehéz helyzetbe keriilne is a szervezet, az elkotelezett
alkalmazottak Osszefognak és kihtizzdk a szervezetet a nehéz helyzetbdl
(Smith & Mounter, 2008).

A szervezetek részérdl altalanos elvaras, hogy az alkalmazottak miikddjenek
egyltt a szervezeti célok megvaldsitasaért. A legtobb szervezetben a
munkamegosztds kovetkeztében az egyes alkalmazottak részfeladatokat
latnak el, azonban a specializaciobol fakado eldnyok mellett, a szervezetnek
jelentds erdfeszitést kell tennie a feladatok koordinacioja és 0sszehangolasa
érdekében. Amennyiben csak a hierarchikus utvonalak mentén torténik a
feladatvégzés ellendrzése, az alkalmazottak igénye az Onallosagra, a
kreativitasra €s a tarsas tevékenységekre jelentosen sériil. Az alkalmazottak
munkdjanak hidnyos ellendrzése szintén kedvezdtlen kovetkezményekkel jar,
hiszen a szervezet nem tudja 4atlatni és iranyitani a részfeladatok elvégzését.
A szervezetnek meg kell taldlnia a mddjat, hogy mikdzben elfogadja az
alkalmazottak egyéni sziikségleteit és igényeit, mégis ravegye Oket, hogy a
szervezeti célok eléréséért cselekedjenek. E kettds cél elérését segiti a
megfeleld alkalmazotti kommunikaci6 (Smith & Mounter, 2008). Az
alkalmazottakkal val6 kommunikécio sikerességében minden vezetdnek igen
fontos szerepe van, hiszen hatékony vezetdi kommunikdcioval az
alkalmazottak j6 munkaerkolcse, tevékeny részvétele €s a szervezet iranti
elkotelezése érhetd el (Cornelissen, 2020).

A gazdasagi nagyvallalatok, ezen beliil is a globalis vagy multinacionalis
vallalatok hamar rajottek arra, hogy a teljesitményiik a munkavallalokkal valo
hatékony kommunikécion alapszik. A legjobb hirnévvel rendelkezd és a
leginkdbb elismert vallalatok haromszor annyit kommunikalnak az
alkalmazottakkal, mint a kevésbé népszerli partnereik; ennek koszonheto,
hogy az elkotelezett munkatarsaik ardnya is 73 vs. 20 szazalék (Gallup, 2021).
Az eredményes alkalmazotti kommunikacié hozzajarul a munkahelyi
elégedettséghez, a jobb teljesitményhez, az alkalmazottak elkotelezéséhez,
ugyanakkor kisebb az esélye a munkahely elhagyasanak.

Az alkalmazottakkal vald6 kommunikaciot belsé vagy személyzeti
kommunikécionak is nevezik, amely kiilonvalik a kiils6 kommunikéaciotol.
Az ) média kornyezet kialakulasa 6sszemosta a hatdrokat a kiilso és a bels6
kommunikécio kozott, hiszen az alkalmazottak a kiilonb6zd digitalis
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csatornakon barmikor kapcsolatba tudnak 1épni a nyilvanossaggal, és a kiilsé
kommunikécionak a részévé valni, anélkiil, hogy kapudrokkel vagy
szervezeti ellendrzéssel taldlkoznanak (Cornelissen, 2020). S6t, a globalis
nagyvallalatok batoritjak az alkalmazottakat, hogy a szervezeti blogokon
véleményliket és tapasztalataikat a szervezet belsd életérdl kozzé tegyék.
Amennyiben a szervezeten beliil eredményes alkalmazotti kommunikacid
zajlik, nagy a valosziniisége, hogy az alkalmazottak a nyilvanossag felé
kedvezden fognak beszdmolni a szervezeti é€letrdl, és ezéltal a szervezeti
kultira és a markak nagykoveteivé, illetve diplomatéiva valnak. Az uj média
csatorndkon keresztiil az alkalmazottak egymassal is kdnnyen 6sszekapcso-
l6dnak, és megosztjak tudasukat a szervezetrdl (Cornelissen, 2020).

Tehat, az alkalmazottakkal valé kommunikacié célja a relevans és konkrét
informaciok nyudjtdsa a munkavallaloknak, hogy Oket feladataik és
munkacéljaik megvalositdsaban tamogassak. Tovabba, olyan szervezeti
kozosség kialakitasa, amelyben a munkavallalok erdsen azonosulnak a
szervezettel, mikdzben erds személykozi kapcsolatok flizik Ossze Oket
(Cornelissen, 2020).

Az alkalmazotti kommunikécio érinti a felsd, a kozép és az alsod vezetdket is.
Az also vezet6k vannak kozvetlen kapcsolatban az alkalmazottakkal és a
szervezeti érintettekkel, ezért a szervezeti kérdésekben vald tdjékozottsaguk
lényeges, hiszen a viszonyuldsuk és kapcsolattartdsuk az érintettekkel
megalapozza a szervezet hirnevét. A kozépvezetdk tartjadk a kapcsolatot a
felsdvezetdk €s az also vezetok kozott. A kdzépvezetdk mar nem talalkoznak
koézvetlen mdodon a szervezeti érintettekkel, és altalaban ezen a szinten akad
el az informécidonak a jelentds része. A felsdvezetd hozzaallasa a belsd
kommunikéciohoz meghatdrozza a szervezet viszonyuldsat a belsd
kommunikécios rendszerhez. A felsdvezetd nyitott kommunikécios 1égkore
mintaként keriil a tobbi vezetd elé¢ (Smith & Mounter, 2008).

10.2. Az alkalmazottakkal valo kommunikacio formai

Az alkalmazottakkal val6 kommunikécionak két fontos forméja van, éspedig
a vezetoi kommunikacido és a szervezeten belili informacios és
kommunikacios rendszerek. A vezetdi kommunikacid a vezeto és a kozvetlen
beosztottak kozotti kommunikaciora vonatkozik. Ennek a kommunikacionak
a szerepe, hogy az alkalmazottat a munkajahoz sziikséges informécioval lassa

141



Szervezeti kommunikdcio

el, tovabba a jolétét és egészséges munkavallaloi moralt biztositsa. A vallalati
informacios és kommunikéacios rendszerek a vezet6-munkavallald kettdsnél
sz¢lesebb korliek. Az informécios és kommunikacids rendszerek a szervezet
Osszes tagjanak terjesztik a szervezettel kapcsolatos ismereteket, dontéseket
¢s fejlesztési terveket. Mig a vezeto és az alkalmazott k6zotti kommunikacid
specifikus ¢és személyes, addig az informacids és kommunikécids rendsze-
reken keresztiili kommunikacié személytelen és altalanos érdeklddésre
szamot tartd. A kétféle kommunikacios csatorna, illetve forma kiegésziti
egymast €s biztositja a szervezeti informacid vertikalis €s horizontalis
aramlésat.

A két emlitett kommunikaciés forma a felfelé és a lefelé irdnyuld
kommunikécionak felelnek meg, amelyekr6l korabban (4. fejezet) mar
részletesen szo6 volt. Mind a vezet6i mind az informacios és kommunikacios
rendszereken keresztlili kommunikécio a lefelé iranyulé kommunikacid
fontos része. A lefelé iranyuldé kommunikaci6 a vezetéi kommunikacidhoz is
tartozik, hiszen a vezetd feleldssége az alkalmazottakat informacidval ellatni.
Szintén vezetdi feladat az alkalmazottaktol jovo Otletek, megfigyelések,
panaszok ¢€s javaslatok Osszegyljtése ¢€s beépitése a dontéshozatalba
(Cornelissen, 2020).

Az alkalmazottakkal val6 kommunikécié kiemelt jelentdségli a szervezettel
vald azonosulds tekintetében. A megbizhaté ¢és megfeleld informaciot
kozvetitd fentrdl lefelé iranyuld kommunikécio eldsegiti a szervezettel valod
azonosulast. A megfeleld tajékoztatds azt jelenti, hogy a munkavallalok
hasznos ¢és elegendd informéciot kapnak arrol, hogy a munkéjuk soran és a
hozzajarulasukkal kapcsolatban mit varnak el tdlik. Megbizhatod
informacionak tekinthetd az, amit az alkalmazottak hitelesnek és a feladatok
elvégzéséhez sziikségesnek tartanak (Cornelissen, 2020).

Az alkalmazottak nagyobb mértékben azonosulnak a szervezettel,
amennyiben azt érzékelik és tapasztaljak, hogy a vezeték meghallgatjak
véleményliiket és a dontéshozatal sordn tekintettel vannak ra. A szervezeti
dontéshozatalban vald részvétel és felhatalmazas az alkalmazottakat
szorosabban koti a szervezethez, és elkotelezettségiiket is jelentOsebbé teszi.

Az alkalmazottakkal val6 hatékony kommunikécid tehat kétiranyd, amelyben
a fentrdl lefelé és lentrdl felfelé torténd tajékoztatas hatékonyan mukdodik.
Ennek eredményeképpen, az alkalmazottak tisztdban vannak a szervezet
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jovobeli terveivel, és lehetdséget kapnak arra, hogy a vezetéssel kapcsolatba
Iépjenek, illetve hatassal legyenek a veliik kapcsolatos kérdésekre. Ha egy
szervezetben a munkavallaloi kommunikdcido nagyrészt feliilrdl lefelé
iranyul, ezt a munkavallalok korlatozonak, sét, némiképp nyomasztonak
érezhetik. Az egyiranyll informdciddramlas utasitasok ¢és parancsok
form4jaban negativan alakitja a munkavallalok érzéseit és érzelmeit, amikor
megprobaljak betodlteni a tdliik elvart szerepeket (Cornelissen, 2020).

10.3. Az alkalmazottak hangja és részvétele vs. szervezeti csend

A szervezetek kétféleképpen viszonyulhatnak az alkalmazottakhoz a
szervezeti dontések meghozatala soran. A szervezet 0Osztondzheti az
alkalmazottakat, hogy részt vallaljanak a dontéshozatalban, vagy épp
ellenkezdleg, olyan szervezeti szerkezetet €s eljarasokat dolgoz ki, amellyel
ellehetetleniti az alkalmazottak tevékeny bekapcsolodasat a szervezeti
dontéshozasi folyamatokba. Amennyiben a szervezeti vezetok az
alkalmazottak részvételét batoritani kivanjak, akkor olyan eljarasokat
vezetnek be, amelyek felhatalmazzak az alkalmazottakat.

Az alkalmazottak kivanatosnak tartjak, hogy a sajat munkakoriilményeik
alakitasdhoz hozzaszé6lhassanak, és szamos esetben, ennek kedvezd hatésai
miatt, a szervezetek is timogatjdk ezt. Es bar a munkavallalok részvétele a
dontéshozasban kivanatos lenne, ennek lehetdvé tétele korantsem egyszer.
A szervezeti vezetk részérdl erds ellendllds alakulhat ki az alkalmazotti
véleménynyilvénitassal és részvétellel kapcsolatban, igy a lehetséges
problémékra vonatkoz6 informécio visszatartasa is bekovetkezik. A néma
szervezetekben az alkalmazottak Gigy érzékelik €s tapasztaljak, hogy okosabb
¢s kovetkezmények nélkiili, ha csendben maradnak, és elkeriilik a
véleményiik kinyilvanitasat, illetve a tevékeny részvételt (Cornelissen, 2020).

A szervezeti csend a lentrdl felfelé zajlo kommunikacid elzarulasat jelenti
(Morrison & Milliken, 2000). A szervezeti csend bedlltdnak két oka
figyelhet6 meg. Mindkét tényezd a szervezeti hierarchia barmely szintjén
megjelenhet, és vezetdi gyakorlatokka formalddik. Az elsé tényezd a vezetok
félelme az alkalmazottak negativ visszajelzésétol, amely vonatkozhat a
személyiségiikre vagy a dontéseikre és terveikre, amelyekkel azonosulnak. A
vezetdk igénye, hogy elkeriiljék a zavarodottsag, a fenyegetettség és a
sebezhetdség vagy inkompetencia €rzését. Ezért mindent megtesznek, hogy
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elkeriiljék a kedvezdtlen informacidt és a beosztottaktdl jové negativ
visszajelzést. A masodik tényez0 a vezetoknek az a meggydzddése, hogy a
szervezet szamara legjobb dontéseket csak Ok tudjak meghozni. Ez a
meggy06zddés az aszimmetrikus informacidaramlason alapszik, amelynek a
kovetkezménye, hogy az alkalmazottak a szervezet miikddésének egészét
nem latjak at. Ugyanakkor, az alkalmazottak kizarasa a dontéshozatalbol
megsziinteti az eltéré vélemények megnyilvanuldsat. A vezetdk leginkabb a
tamogato véleményt keresik, ezért azokkal az alkalmazottakkal tartanak fenn
kapcsolatot, akik osztjak a nézépontjukat (Cornelissen, 2020).

3. abra. A szervezeti csendhez vezetd ut

Vezet6i meggy6zodések és félelmek
A vezetok tudjak a legjobban Félelem a negativ visszajelzéstol

A véleménykiilonbség rossz

U

Szervezeti struktira és politikdk, vezetdi gyakorlatok

A dontéshozas kdzpontositasa A negativ visszajelzés visszautasitasa,
biintetése

A lentrdl felfelé iranyuld visszajelzések

blokkolésa Az informalis negativ visszajelzések
elkertilése

U

A csend légkorének kialakulasa

Szervezeti csend | Zart kommunikacios 1égkor

Forras: Cornelissen, 2020: 183 és Morrison & Milliken, 2000: 709 — 1. abra alapjan

A néma szervezetekben az alkalmazottak elégedetlenek, és ugy érzik, hogy
nincsenek értékelve, illetve tehetetlenek. Ilyen munkahelyi 1égkor mellett a
szervezettel vald azonosulés is elmarad.

A néma szervezetekre sajatos kommunikacids 1égkor jellemz6 (Cornelissen,
2020). A kommunikacios légkort nyitottnak tekintjiik, amennyiben az
informdcidaramlas szabad az egyének, csoportok €s szervezeti egységek
kozott, tovabba a kiilonb6zo hierarchiai szintek kozott. A kommunikacios
légkor zart, amikor az informacidédramlasban akadalyok, sét elzarulasok
vannak. A nyitott kommunikacios 1égkorben az alkalmazottak tudjék, hogy a
tolik szarmazd informacid értékes, és a vezetdi dontéshozasnak fontos

144



I1I. A szervezeti kommunikacio terlletei

nyersanyagat képezi. A zart kommunikéacids légkorben az alkalmazottak
tudjak, hogy nem bolcs dolog beszélni, ugyanis a problémak jelzése negativ
kovetkezményekkel jar. A szervezeti csend kdvetkezményeit az aldbbi
tablazat foglalja Ossze:

33. tablazat. A szervezeti csend kovetkezményei

Szervezeti csend

Az infor- | Azotletek és | Belsd negativ | A munkavalla- | A munka- | A  munka-
macios alternativak | visszajelzés 161 értektelen- | vallaloi vallaloi
bevitel kritikai hidnya ség érzése tehetet- kognitiv
szorasanak | elemzésének lenség disszonancia
hidnya hidnya érzése
Hatékonytalan szervezeti | Gyenge Alacsony
dontéshozas hibafelismerés | elkdtelezettség
és javitas és

bizalmatlansag
Hatékonytalan szervezeti valtozas Alacsony mo- | Devians Stressz

tivacids szint magatartas

Elégedetlenség

Visszahtizodas

Felmondas

Forras: a szerz6 Osszeallitasa Morrison & Milliken, 2000: 718 — 2. abra alapjan

Az alkalmazottakkal jol kommunikalod vezetdt sajatos elvek vezetik, és
viselkedése ezekbdl az elvekbdl kdvetkezik (Dewhurst & FitzPatrick, 2019).
A kommunikativ vezetok felkészitik és képessé teszik az alkalmazottakat az
onmenedzselésre; olyan struktirat biztositanak, amely megkonnyiti a
munkat, kiildetést adnak és példaképként mikddnek; egyértelmii elvarasokat
tdmasztanak a mindség, a termelékenység és a szakmaisdg tekintetében;
megkozelithetok, tisztelettudok és kifejezik aggodalmukat az alkalmazottak
irant; aktivan részt vesznek a problémamegolddsban, nyomon kovetik a
visszajelzéseket és kiallnak az egység mellett; irdnyt mutatnak és segitenek
masoknak céljainak elérésében; aktivan részt vesznek az lizenetek ¢s
események kialakitasaban; lehetdvé teszik €s tdmogatjdk a kozos értelmezés
keresését. A fenti elvek kovetése olyan vezetdi magatartast és stilust
eredményez, amely a szervezeti hatékonysagot €s szolidaritast kiegyen-
stlyozva szolgélja.
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10.4. A kozosségi média szerepe az alkalmazotti kommunikacioban

Az alkalmazottak részesei a vertikalis kommunikacionak, azonban az
alkalmazottak szamos més kommunikacios folyamatnak szerepléi. Az uj
média szervezeti alkalmazasiaval a szervezetek felfedezték az
alkalmazottakban rejld kreativ lehetdségeket ¢és energidkat. Szamos
nagyvallalat bels6 hasznalata k6zosségi médiafeliileteket hozott 1étre, hogy a
vezetdket €s az alkalmazottakat kozelebb hozza egymashoz, tovabba keretet
teremtett az alkalmazottak egymas kozotti kommunikaciojanak. Ezeken a
feliileteken létrejovdé interakcidk jol jelzik a szervezeten beliili
erdviszonyokat és jelentds mértékii informativ tartalom is keletkezik, amely
a szervezet tagjai szamara elérhetévé valik (Cornelissen, 2020).

A belsd hasznalatu kozosségi médiafeliiletek eldsegitik a kapcsolatépitést és
a szervezOdést, amely kedvezden hat a szervezeti feladatok ellatasara. A
szakirodalom alapjan a szervezeten beliil, a kozosségi média segitségével,
szamos halozat alakulhat ki, kiilonb6z6 célokkal. Pl. termelési halozatok,
amelyek a munkafeladatok elvégzése koriil alakulnak ki; innovéacios
halézatok, amelyek 1) Otletek megvaldsitasat célozzak, vagy fenntartdsi
halézatok, amelyek a munkahelyi tarsas kapcsolatok kialakitasat ¢&s
fenntartasat szolgaljak (Cornelissen, 2020).

Az alkalmazottak ugyanakkor a nyilvanos kozosségi médiafeliileteken is
megjelennek, a szervezet tamogatidsaval vagy anélkiil. A szervezetek
kozosségi  médiaoldalait Gssze kell kapcsolni a szervezet egyéb
kommunikécios feliileteivel. Ezért jobb, ha a szervezet hasznélatba veszi az
uj média csatornakat, és kialakitja ezek hasznalatdnak kulturdjat. A kdzosségi
média a napi kommunikaciot segiti eld, amely az alkalmazottakat a humor
segitségével tudja a leginkabb bevonni. A kozdsségi média a szervezetek
szamara fontos csatorna a fiatal generacio eléréséhez, mikozben a szervezeti
informacio terjesztését és a visszajelzések 0Osszegyiijtését is tamogatja.
Amennyiben a szervezeti tagok nem rendelkeznek a kozosségi
médiahasznéalathoz sziikséges készségekkel, a szervezetek tamogatast és
képzéseket is nyujthatnak az alkalmazottaknak. Ugyanakkor, a szervezetek
szabalyokat is megfogalmazhatnak, amelyek keretek ko6zé helyezik az
alkalmazottak ko6zosségi médiaszerepléseit. A kozosségi média hasznalatat
kedvezden befolyasolja, ha a szervezeti hierarchia magas szintii képviseldi is
tartalomgyartoként jelen vannak ezeken a feliileteken. A ko6zosségi
médiajelenlét negativ  visszajelzést is eredményezhet, amelyre a
szervezeteknek gyorsan €s eredményesen kell valaszolniuk, €s nem a hirnok
elpusztitasaval foglalkozni (Smith & Mounter, 2008).

146



I1l. A szervezeti kommunikacié terlletei

10.5. A szervezeti szocializaci6 kommunikacidja

Mindeddig a szervezetben dolgoz6 munkavallalokkal foglalkoztunk, azonban
foglalkozni kell az ujonnan érkezd szervezeti tagokkal is, és annak modjaval,
ahogyan a szervezet asszimilalja 6ket, hogy a szervezet teljesjogl tagjava
valjanak. Az asszimilacid6 az egyén beolvaddsat jelenti a szervezeti
kozosségbe, oly modon, hogy a szervezeti nyelvezetet, szokasokat és
jellegzetes tulajdonsagokat atvéve, a tobbi szervezeti taghoz hasonldva valik.
A szervezeti asszimilacid a szervezeti szocializdcion keresztiil torténik.
Jelenleg a szervezeti szocializacids folyamatok felértékelodnek, ugyanis a
munkavallalok szakmai palyéja egyre dinamikusabba valik, amely arra utal,
hogy a munkavallalok az életiik sordn tobb szervezetnél dolgoznak vagy egy
szervezeten beliil tobb munkakorben (Miller, 2015). A szocializacios
folyamat kétiranyl: a személy és a szervezet is alkalmazkodik egymashoz
(Bodnar, Kovacs ¢s Sass, 2011).

A szocializacid — szociologiai értelemben — egy adott kozdsségbe vald
beilleszkedést, a kultura megismerését €s elsajatitasat jelenti. A szocializacio
az alkalmazkodéas eszkoéze, amely megkonnyiti az egyén szamara a
kozosségbe vald beépiilését. Szervezeti kontextusra vonatkoztatva, a
szervezeti szocializacid a személy szocialis beilleszkedése mellett a
munkéhoz, valamint a munkakorhoz vald szoktatasat is jelenti. Erdemes
megjegyezni, hogy a jelen munkaerdpiaci trendek a munkavallalok gyakori
munkahelyvaltasat jelzik. Ennek kovetkeztében elterjedt, hogy a
munkavallalok a foglalkozasukkal ¢és munkakoériikkel azonosulnak, és
kevésbé a befogado szervezettel (Miller, 2015).

A szervezeti szocializacié két folyamatot jeldl: szocializacié a munkara
(socialization for work) és szocializacio a munkavégzés soran (socialization
by work) (Toarniczky, 2009). “A munkéra valo szocializdcion mindazokat az
attitidoket, értékeket és tudast értjiikk, amelyeket az egyén a csalddban, a
barati korben €s az oktatasi kdrnyezetben sajatit el, még miel6tt a munka
vilagdba belépne. Ezzel szemben a munkavégzés soran végbemend
szocializacid a fiatal felndttek legfontosabb identitasvaltasait jelzi, amelyek
az iskolabol a munkéba vald atmenet soran kovetkeznek be” (Toarniczky,
2009).
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A szervezeti szocializacid soran az lj munkavallalo elsajatitja a szervezet
kultirdjat, masrészt kialakul a szervezettel szembeni kotddése. A
szervezethez vald kotodést a szervezeti azonosulassal (identification),
elkotelezettséggel (commitment) és a munkaval valo elégedettséggel (job
satisfaction) lehet mérni (Toarniczky, 2009).

A szervezeti szocializaci6 folyamatiban tobb szakasz kiilonithetd el. A sza-
kaszolas az id6 linearitdsat vagy a tudasszerzés ciklikussagat veszi figyel-
embe. Az alabbi tdblazat a szervezeti szocializ4cid szakaszait mutatja be:

34. tablazat. A szocializacios folyamat szakaszai

Szakasz Magyarazat

Elézetes szocializacidé | A szervezetbe vald belépés elbtt zajlo szocializacio.

(anticipation) Magaban foglalja mind a foglalkozashoz, mind a
szervezethez val6 szocializaciot.

Megismerkedés Jelentésalkotd szakasz, amely akkor kovetkezik be,

(encounter) amikor egy 0 alkalmazott belép a szervezetbe. Az

ujonnan érkezének el kell engednie a régi szerepeket és
értékeket, hogy alkalmazkodjon az 1j szervezet

elvarasaihoz.
Atalakulas A szocializaciés folyamat befejezésekor elért allapot.
(metamorphosis) Az 1j alkalmazottat most mar elfogadjak a szervezet

bennfentes tagjaként.

Forréas: Miller, 2015: 121, 7.1. tablazat. A szocializacios folyamat szakaszai

Az eldzetes szocializacidban dol el, hogy a leendd alkalmazott milyen
szakmak, foglalkozdsok ¢és karrierutak irant érdeklodik. Az eldzetes
szocializacid részét képezi a palyavalasztds €és tovabbtanulas kérdéseinek
eldontése. Szintén ide tartozik a munkaadorél szo6l6 informacid
Osszegyljtése, amely alapjan a munkara jelentkezo jelolt eldonti, hogy az
adott szervezet céljai, értékei és kultirdja, vagy akar piaci helyzete megfelel-
e az elvardsainak. Ehhez a szakaszhoz tartozik az alldsinterju folyamata,
amely kettds funkciot lat el: egyrészt a munkaado felméri, hogy a jelolt
rendelkezik-e a sziikséges tulajdonsagokkal és készségekkel, mig a
munkavallal6 megismeri a megpalyazott allassal jaro felelosségeket, a hozza
tartozo anyagi juttatasokat €s a kozosség sajatossagait (Miller, 2015). Ekkor
kotik meg a pszicholdgiai szerzddést, amely a jelolt és a szervezet kozotti
elvarasokat rogziti.

148



I1I. A szervezeti kommunikacio terlletei

A megismerkedés szakasza akkor kezdddik, amikor az 0j alkalmazott el6szor
talalkozik a munkahelyi élettel. Az 0 alkalmazott szamos 1) tapasztalatra tesz
szert, amelyek lehetnek meglepdk és az 4ltala megszokott munkahelyi
magatartastol nagyon eltéréek. Az 10 alkalmazott erdfeszitést kell tegyen,
hogy a szervezeti kultarat megértse, és a tapasztalatainak értelmet adjon.
Ehhez a munkatarsai altal nyujtott magyarazatokra, sajat meggydzddéseire és
korabbi tapasztalataira timaszkodhat. A megismerkedés szakasza magaban
foglalja az 0y szervezet ¢s munkakori szerep megismerését, valamint a régi
értékek, elvarasok és viselkedésformak elengedését.

Az atalakulas szakasza a szocializcids folyamat utolsé szakaszaként akkor
kovetkezik be, amikor az uj munkavallalo kiviilallobol bennfentessé valt.
Ebben a szakaszban a bennfentes alkalmazottnak az 1) alkalmazottak
befogaddsdban van szerepe. Az atalakulds szakasza magaba foglalja azokat
az atmeneteket, amikor az alkalmazott, kiilonb6z6 okokbol, a szervezetben
beosztast és szerepet valtoztat. [lyenkor az alkalmazott mar nem szamit ujnak,
ugyanakkor alkalmazkodnia kell az 0j szerephez (Miller, 2015).

A szocializacio tartalma is eltérd az egyes szakaszokban. A szocializacio
soran az 0j alkalmazott elsajatitja és alkalmazza a szervezeti kulturat, tovabba
megtanulja és egyezkedik a tobbi a szervezeti taggal a sajat szerepét illetden.

A szocializaciés folyamat sajatos kommunikaciot feltételez. Az eldzetes
szocializacids szakaszhoz az éallasinterji kapcsolodik. A megismerkedés vagy
alkalmazkodas fazisdban az tUjonnan érkezdk informdciot keresnek a
munkdjuk elvégzéséhez, amely nagyon intenziv kommunikacios
tevékenységet jelent. A harmadik szakaszban folyamatos kommunikacio
zajlik, amely a szerepfejlédést, valamint az egyéneknek a szervezetiikkel és
palyajukkal valdé azonosulasat segiti el6. A tudatos karrierépités feltétele,
hogy az alkalmazott a j6 teljesitményét probalja tudatositani a kornyezetében.
Ez a szervezeten beliili lehetdségek, esélyek kihasznaldsat, a szervezeten
beliili lathatosag és elismertség elérését célozza (Tordcsik, 2017).

Az allasinterjinak nagyon fontos szerepe van mind a leendd alkalmazott mind
a szervezet tekintetében. Az allasinterju a munkaad6 szamara toborzasi és
szlirési eszkdz. A munkaadok a potencialis munkavallalok altal leadott CV-
¢t és motivacios levelet eldszor szamitdogépes programokkal elemzik, és
kisziirik azokat a jelolteket, akiknek a dokumentumai megfelelnek az
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elvardsaiknak. A kozosségi médiabol informaciot gylijtenek a jeldlt személyi-
ségével és maganéletével kapcsolatban. A sziirés alapjan megfelelének
bizonyul6 jeloltekrdl az allasinterjun strukturalt kérdéssor alapjan tovabbi
informaciot szereznek, amelybdl a jeldltek munkateljesitményére kovetkez-
tetnek. Az allasinterju a jelolt szamara is lehetdséget nyujt a munkaltatorol és
a megpalyazott allasrol szolo informacid begytijtésére. A jeloltek altaldban
keveset kérdeznek az allasinterjun, azonban a szamara feltett kérdésekbdl és
a vizsgaztatok magatartasabol a szervezeti 1€gkorrdl €s kultirardl alapvetd
ismereteket szerezhetnek. Az A4llasinterju folyamatan ki kellene, hogy
deriiljon a szervezet és a jelolt kozotti Osszeillés mértéke (organization fit).

Alkalmazas utan az UuUjonnan érkezd a kovetkezd informacidgyiijtési
modozatokkal élhet:

35. tdblazat. Az 0j munkatars informaciogytjtési taktikai

Taktikak Magyarazat
ey Az ujonnan érkezok kozvetlen kérdések feltevésével
Nyilt kérdések . s
informacidt szereznek.
.. 12 Az Gjonc ugy szerez informaciot, hogy nem kozvetlen
Kozvetett kérdések z 4 Uey szerez &gy zv

kérdéseket tesz fel vagy célzasok utjan.

Az Ujonc inkabb masodlagos, mint elsddleges forras
megkérdezésével kérdez informaciot.

Az Gjonc a szervezeti szabalyok megszegésével vagy
Hatarok feszegetése azoktol valo eltéréssel és a reakciok megfigyelésével
szerez informaciot.

Az ujonc ugy szerez informdciot, hogy az informacio-
Leplezett beszélgetések keresési kisérleteket a beszélgetés természetes részeként
allitja be.

Az Gjonc a kiemelt helyzetekben a jellemzd viselkedés

Harmadik felek bevonasa

Megfigyelés L. . Ly
ghigy megfigyelésével szerez informaciot.
. Az tjonc ugy szerez informaciot, hogy értelmezi a
Ellen6rzés ) gy gy

multban megfigyelt viselkedést.

Forras: Miller, 2015: 129 — 7.2. tablazat. Az Gjonnan érkez6 informaciogytijtési taktikai

Az Gijonnan érkezdk a szervezeti jelenlétiik elsé pillanatatol egyezkednek a
szervezet tobbi tagjaval, hogy mi legyen a szerepiik a szervezetben. Ezt a
sokszor szimbolikus folyamatot nevezik szerepfejlédésnek, amely soran
szamos formalis és informalis kommunikacioés folyamat zajlik, mind a
vezetOkkel mind a munkatarsakkal.
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A szervezetbdl valo kilépés a szervezeti szocializacio6 utolsé szakasza, amikor
valdjaban a szervezettdl valo elszakadas és a kotddés felszamolasa torténik.
A kilépés okai a nyugdijazés, de lehet elbocsatds, leépités, munkahely-
valtoztatas vagy elégedetlenség. A kilépéskor a szervezetek nem forditanak
megfeleld figyelmet a munkatarssal valo kommunikaciora. Jellemzo
azonban, hogy a kilépés bejelentése és megtorténése kozotti idészakban
nagyon sok Oszinte és addig tabu témaban zajlik kommunikécio, amely a
szervezeti vezetoknek és az egész kozosségnek fontos lizeneteket hordoz.

10.6. A munkavallalok toborzasa, avagy a munkaltatoi marka
(Employer Brand)

A szervezet hatékony miikodésének feltétele a versenyképes munkaerdvel
vald rendelkezés. A szervezet a tehetséges munkavallalok megszerzése
érdekében céliranyos kommunikacidt folytat a potencialis munkavallalokkal,
amelynek eszkdze a munkaltatéi marka létrehozdsa. A munkaltatoi marka
kiépitése fOleg a gazdasagi vallalatokra jellemzd, azonban a kdzhasznu
szervezetek kozott is egyre gyakoribb a j6 munkaltatdi (good employer) cim
megszerzésére valo torekvés.

Az er6forras-elmélet szerint a ritka és nehezen utdnozhatd eréforrasokkal
vald rendelkezés lehetdséget nyujt a vallalatoknak, hogy megelézzék
versenytarsaikat (Backhaus & Tikoo, 2004). Ennek értelmében, a kivaldéan
tehetséges munkaerd birtoklasa a vallalatoknak helyzeteldnyt jelent, hiszen
olyan er6forrast képez, amely mind a ritkasag mind a rendkiviiliség feltételeit
teljesiti.

A munkaltatoi marka feladata, hogy mind a vallalat munkatarsait mind a
leend6 alkalmazottait megszolitsa, és a vallalat munkaltatéi eldnyeit
kihangstlyozza. A munkaltatoi mdarka ndveli a kivald munkaerd
megszerzésének esélyét, tovabba hozzajarul az alkalmazottak munkahelyi
elégedettségéhez és elkotelezettségéhez (Fernandez-Lores et ali, 2016). Ruey
(2015) szerint a munkaltatdi marka kiépitése az a folyamat, amely soran a
vallalat azt kommunikalja magardl, hogy a munkavallalok szamara kivanatos
eldnyoket nyajt. A munkaltatoi marka megjeleniti a vallalat legfontosabb
értékeit, a karrierutak lehetdségét, a konkrét munkakoriilményeket és a
munkahelyi 1égkor terén nyujtott elénydket (Bauer & Kolos, 2016). A
munkaltatdéi marka mind a véallalatnak mind a munkavéllalasnak az elényeit
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ecseteli (Schlager et ali, 2011). Természetesen, a munkaltatdéi marka kiépitése
nem csak a munkavallaléi eldnydk kommunikéciojardl szol, hanem az
igéretek hitelesek és valosok kell, hogy legyenek (Bauer & Kolosi, 2016).

Minél vonzébbnak talal egy potencidlis munkavallalé egy munkaltatot, ennek
munkaltatéi markajat annal erésebbnek mindsithetjiik (employer brand
attractiveness). Az er6s munkaltatéi marka kiépitése a nagyon kompetitiv
munkaerdpiacon biztosit versenyelOnyt, elsdsorban a tuddsalapu gazdasagi
agazatokban (Schlager et ali, 2011). A munkaltatéi marka erdssége ¢€s értéke
a vallalat altal felkindlt munkavallaléi elényok Osszességétdl fligg, tovabba a
marka egyediségének ¢és eredetiségének mértékétdl, amely biztositja
elkiiloniilését mas hasonlod vallalatok munkaltatdoi markdjatol (Ambler &
Barrow, 1996). A tudasalapti gazdasagi agazathoz tartoz6 vallalatok
létszamban ugyan kevesebb, de nagyon versenyképes munkar6t
foglalkoztatnak, ezért esetiikkben a vallalat és az alkalmazottak kozotti
kapcsolat jellege és mindsége az atlagosnal is fontosabb (Ambler & Barrow,
1996). Az alkalmazottak a vallalat bels6 vasarloinak tekinthetok, a termék
pedig maga a foglalkoztatas (Fernandez-Lores et ali, 2016).

A munkaltatéi markaépités folyamata és haszna irdnti érdeklddés a gyakorld
szakemberek korében jelentds, ez azonban szdmos kérdést vet fel a jelenség
elméleti kutatoi szamadra is (Backhaus & Tikoo, 2004). A munkaltatéi marka
elsd meghatarozdsa Ambler ¢s Barrow (1996) nevéhez flizddik. Szerintiik a
munkaltatéi marka egy sor funkciondlis, gazdasagi és pszichologiai elénynek
az 0sszesége, amely a foglalkoztatassal jar, és amely elonyok kizarolag az
illetd vallalathoz kotheték. A munkaltatdi marka a vallalat menedzsment;jét
segitd Osszefiiggd keretrendszer, amelynek betartdsa hozzajarul a vallalati
hatékonysag ndveléséhez, a munkaerdtoborzas eredményességéhez, valamint
a létez0 alkalmazottak megtartasahoz ¢s elkotelezéséhez (Barrow & Mosley,
2005).

A munkaltatoi marka fogalmat Backhaus és Tikoo (2004) tovabb fejlesztette.
Backhaus ¢és Tikoo (2004) szerint a munkaltatéi marka kiemeli a véllalat
foglalkoztatasi ajanlatdnak egyediségét, hogy 4ltala a vallalat meglévd
alkalmazottait motivalja és megtartsa, tovabba a leend6 tehetséges munkaerdt
magahoz vonzza. Az emlitett szerzok szerint (Backhaus & Tikoo, 2004) a
munkaltatéi markaépités folyamata soran a vallalat meghatarozza
munkaltatdi identitasat, amely altal vonzova valik a munkavallalok szamara,
¢s ugyanakkor elhatarolodik mas munkaltatoktol.
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Backhaus és Tikoo (2004), illetve Barrow ¢s Mosley (2005) hasonlo
nézOpontot képviseltek a munkaltatdoi marka meghatarozasaban. Mindkét
szerzéparos szerint a munkaltatdoi marka mind a meglévé mind a leendd
munkaerére odafigyel. A munkaltatéi marka a vallalat identitasara
tamaszkodik, €s azt a vonzé képet kozvetiti, amilyennek a vallalat szeretné,
hogy a meglévd €s a leendd munkavallalok észleljék (Theurer et ali, 2018).
Amennyiben a vallalat identitdsa vonzo €s egyedi, az alkalmazottak szivesen
azonosulnak a véllalattal, mert ez sajat onértékelésiikre is kedvezden hat
(Backhaus & Tikoo, 2004).

Az erds munkaltatdi marka megteremtése szamos eldnyt biztosit a
véllalatnak. A vonzé munkaltato alkalmazottai nagymértékben azonosulnak
a vallalat céljaival és értékeivel, ugyanakkor elégedettebbek és motivaltabbak
(Fernandez-Lores et ali, 2016). Ugyanakkor, hajlanddak keményen dolgozni
¢s szakmai elémeneteliiket hosszl tdvon a vallalathoz kotni (Backhaus &
Tikoo, 2004). Hosszl tdvon a j6 munkaltatéi markaval rendelkezd vallalat
keresetté valik, igy a tehetséges és versenyképes munkaerdt konnyebben
magahoz vonzza (Schlager et ali, 2011).

A munkaltatéi marka kiépitése fleg a nagyvallalatokra jellemzd, azonban a
kis- és kozépvallalatok szamara legaldbb annyira fontos a munkaltatoi marka
megteremtése altal biztositott versenyeldny, hiszen a kis- és kdzépvallalatok
nemcsak a tobbi magukhoz hasonld vallalattal versenyezek az értékes
munkaerdért, hanem a nagyvallalatokkal is (Backhaus, 2016).

A pszichologiai szerzédés elmélete szerint a munkavallalok er6feszitéséért a
munkaltatok kiilonbozd elonyodket kinalnak cserébe (Backhaus & Tikoo,
2004). Ambler és Barrow (1996) a munkaltatéi marka ajanlatai kozé
funkcionalis eldnyoket (fejleszté ¢és hasznos tevékenységek), gazdasagi
elonyoket (fizetés és egyéb jutalmak) és pszichologiai elonyoket (tarsas
hovatartozas érzése, szakmai irdny meghatarozasa és cél felkinalasa) soroltak,
amelyek koziil a pszichologiai elényodket tekintették a munkaltatéi marka
meghataroz6 vonzerejének. Ugyanakkor, nem hagyhatjuk figyelmen kiviil
azokat a kutatdsi eredményeket, amelyek igazoljak, hogy a jo fizetés
kozvetleniil befolyasolja a munkahelyi elégedettséget (Schlager et ali, 2011).
Hasonloképpen, kutatdsok igazoljak a fejlodési lehetdségek pozitiv hatasat a
munkahelyi elégedettségre. A jo munkahelyi 1égkor az alkalmazottakban a
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vallalattal szembeni pozitiv attitlid kialakuldsat biztositja, ugyanakkor noveli
az alkalmazotti elkotelezettséget a vallalat irant (Schlager et ali, 2011).

Schlager et ali (2011) a munkaltatéi marka elényei kozott szintén a gazdasagi,
a fejlodési és a szocialis elényoket tartjak szamon, azonban ezt a felsorolast
kiegészitették a munkahelyi feladatok valtozatossagaval €s a vallalat pozitiv
hirnevével. Kutatdsaikkal aldtdmasztottak, hogy a véltozatos munka
hozzéjarul az alkalmazotti elégedettséghez, habar a Randstad felmérése
(2017) szerint a munkavallalas sordn az alkalmazottak ezt a jellemz6t nem
tekintették prioritasnak. Schlager et ali (2011) igazoltdk, hogy a véllalat
hirneve ndveli a vallalattal valé azonosulds mértékét és egyben ndveli az
alkalmazotti elégedettséget.

Backhaus (2016) felhivja a figyelmet, hogy a munkaltatoi marka nem
képzelhetd el statikus elgondolasként, ugyanis a karrierépités kiilonb6zo
fazisaiban az alkalmazottak megtartasa eltérd elonyok felajanlasaval torténik.
A szakmai életpalya kezdeti szakaszaban a fiatal alkalmazottak felértékelik a
vallalaton beliili szocializacios lehetOségeket, mig a palyajuk stabilizacids
(kozép)szakaszaban mar értékesebb a munka-maganélet egyensulya, majd a
lezard szakaszban az eldnyOs nyugdijazasi feltételek. Reis és Braga (2016)
Osszehasonlitottak a munkaltatéi marka ajanlatainak értékelését az X- és Y-
nemzedékek korében. Jelenleg az X-nemzedék tagjai a szakmai ¢€letpalyajuk
kozepén vannak, mig az Y-nemzedék a szakmai életpalydja elején. Reis és
Braga (2016) kiemelik, hogy az X-nemzedék 6nallobb és kevésbé elkotelezett
a munkaltatdja irdnt, €és elsdsorban a fejlddési-, majd a gazdasagi eldnyok
motivaljadk. Az Y-nemzedék szamdara a legfontosabb az anyagi 0sztonzés,
amelyet az egyéni fejlodési lehetéségek kovetnek. Az Y-nemzedéket jol
motivalja a kiviilrél jovo jutalom, az egyéni fejlodési lehetdségek és a
munkahelyi kdrnyezet mindsége.

A tudasalapu gazdasag térnyerése eldtt a munkavallalok legfontosabb
szempontja a munkahelyek kivéalasztdsdban a hossza tavu biztonsag volt.
Jelenleg a vallalatok nem tudjak szavatolni a munkahelyek hosszu tavu
fennmaradéasat, ezért a munkavallaloknak mas funkcionalis eldnydket
kinalnak fel, mint példaul a piacképes szakmai tudas megszerzése, el6lépési
lehetdségek, stb. A munkaltatd irdnti lojalitast foleg a pszichologiai elonyok
biztositjak, amelyek kozé a személyi és szakmai fejlédési lehetdségek, a
tarsas hovatartozas érzése, valamint a vallalattal vald azonosulas lehetosége
tartoznak.
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Osszefoglalva tehdt, a munkaltatéi mérka egy olyan elgondolas, amelyet a
vallalat alakit ki sajat munkaltatoi szerepérél. Ez az elgondolas tartalmazza
mindazokat a funkcionalis, anyagi €s szimbolikus elényodket, amelyeket a
véllalat a munkavallalok szamara felkinal, legyen sz6 a mar alkalmazéasban
1év6 vagy a jovendobeli alkalmazottakrol. A munkaltatoi marka Iétrehozdja
kozvetiti ezt az elgondolast a munkavallaloknak, a munkavéllalok pedig a
munkajukért kapott juttatisokon és a foglalkoztatas élményén keresztiil
észlelik és tiikrozik a munkaltator markat. A munkaltatdoi marka a vallalati
identitas elemeibdl indul ki, kiilonlegessége a munkavallalokkal vald
kapcsolatok jelentéségének hangstulyozasaban fedezheto fel.

Milyen szerepe van az alkalmazottakkal valé6 kommunikacionak a
szervezet mitkddésében?

Mi a vezetd szerepe az alkalmazottakkal valé6 kommunikéacioban?
Melyek az alkalmazottakkal val6 kommunikaci6é formai?

Mire vonatkozik az alkalmazottak hangja? Mit jelent a szervezeti
csend?

Mi jellemzi az alkalmazottak k6zosségi médiakommunikaciojat?
Mire vonatkozik a szervezeti szocializaci6? Melyek a szervezeti
szocializaci6 szakaszai? Mi jellemzi az egyes szakaszokat?

Milyen kommunikacids sajatossdgai vannak az egyes szervezeti
szocializacids szakaszoknak?

Hogyan definidlhaté a munkaltat6i marka?

Mi a szerepe a munkaltatéi markdnak az alkalmazottak szervezeti
¢letében?
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11. A SZERVEZETI VALTOZAS KOMMUNIKACIOJA

A szervezeti valtozas céljanak és 1ényegének megértése.

A szervezeti valtozas okainak feltérképezése.

A szervezeti valtozas folyamatanak a megismerése.

A szervezeti valtozast akadalyozé tényezdk megismerése: az
ellenallas egyéni €s szervezeti okainak attekintése.

A szervezeti valtozast el0segito stratégiak és taktikak megismerése.
A szervezeti valtozast tamogaté kommunikacidés feladatok
attekintése.

A szervezeti tanulas fogalmanak és fontossdganak megismerése.

A szervezeti atalakulas sziikségszert helyzeteinek attekintése.

A szervezeti valtozas diskurziv bemutatasanak fontossaga.

11.1. A szervezeti valtozas lényege

A valtozas az ¢élet része, ezért a szervezetek sem tudjak elkeriilni. A
szervezetek miltkodésére hatassal van a természeti, tarsadalmi, politikai és
gazdasagi kornyezet. A miikodés allandésaganak fenntartisa érdekében a
szervezeteknek szilintelentil valtoznia és alkalmazkodnia kell (Csepeli, 2015).
A szervezeti valtozasok lehetnek nagymértékiiek, amelyek a korabbi
miikddeést teljesen atalakitjak. Ilyen esetek pl. a mas szervezetekkel vald
Osszeolvadas, a szervezet céljanak, kiildetésének és jovOképének
megvaltozadsa vagy szerkezetdtalakitds és tomeges leépitések. A legtobb
esetben azonban a valtozasok nem ilyen jelentdsek, hanem a mindennapi
szervezeti mitkodésbol kovetkeznek.

A szervezetek nyilt rendszerek, amelyeknek alkalmazkodniuk kell mind a
kiils6 mind belso valtozasokhoz. Az emberekhez hasonldan, a szervezetek is
¢életciklussal rendelkeznek, és a szervezeti 1étezés kiillonboz6 szakaszaiban —
megalakulds, novekedés, hanyatlds és megsziinés — sajatos atalakuldsi
folyamatok jellemzdk. A szervezeti valtozasok lehetnek tervezettek is,
amikor a kiilsé kornyezet elvarasai vagy a belsd szervezeti miikddés soran
felmeriilé problémak a 1étezd szerkezetek és folyamatok megvaltoztatasat
teszik sziikségess¢ (Miller, 2015). S habar a tervezett 4talakitdsok
mozzanatait elokészitik, ezek soran nem vart valtozasok is bekovetkezhetnek,
amelyek a valtozasban résztvevok elképzeléseinek kiilonbségeibdl fakadnak.
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A szervezeti valtoztatds célja a hatékony miikodés és a teljesitmény
megtartdsa vagy fellenditése, a szervezet alkalmazkodoképességének
fokozésa, a meglévd funkciok ellatdsdnak tokéletesitése (Bakacsi, 2004;
Csepeli, 2015). A piaci rendszerben mikodd szervezetek szadmara
versenyeldnyt jelent, ha rugalmasok €s a valtozas képességét mutatjak fel. A
szervezeteknek folyamatosan készenlétben kell allniuk a valtozésra, és
amennyiben szilikséges, részben vagy akar teljesen at kell formalodniuk. Ez
nem tévesztendd Ossze azzal a helyzettel, amikor a valtoztatas
meggondolatlan, divatos, felesleges ¢és minddssze erdforras-pocsékolas.
Ugyanakkor, minden szervezetre jellemz6 valamilyen fokon a stabilitasra
torekvés, a megszokott struktirdkhoz ¢és magatartdsokhoz val6 ragaszkodas
(Csepeli, 2015, Bakacsi, 2004).

A nyugat-eurdpai €és az észak-amerikai kulturdlis kdrnyezetben a szervezeti
valtozas pozitiv kulturdlis jelentéssel bir, vagyis jonak, kivanatosnak,
modernek ¢s haladonak tekintett, amely a szervezetek folyamatos
fejlesztésének a kiinduldpontja. Eppen ezért, a szervezeti véltozas
témakorében folyd kutatdsok a valtozasok felgyorsitasat és hatékony
végrehajtasat kivantak eldsegiteni. A szervezeti valtozasokkal kapcsolatos
kutatdsok gyakran arra Osszpontositanak, hogy segitsék a vezetdket a
szervezeti valtozds és innovacié eldmozditdsdban, a kivant eredmények
elérésében, valamint az emberek irdnyitdsaban a valtozds folyamatan
keresztiil (Lewis, 2014).

11.2. A szervezeti valtozas okai

A szervezeti valtozas jelenségének a megértését harom fogalom segiti,
¢spedig az innovacid, a tervezett valtozds és nem tervezett valtozas. Az
innovacid olyan ujdonsag bevezetésére utal, amely a szervezet
tevékenységének értékét noveli. A tervezett valtozds a szervezet
szerkezetének ¢és folyamatainak szandékos megvaltoztatasat jelenti. A nem
tervezett valtozast a kiilsd kornyezeti nyomds vagy a szervezeten beliil
felmeriild varatlan események okozzak. A tervezett valtozas altalaban
idészakos, mig a nem tervezett valtozas folyamatos és halmozodé (Miller,
2015).

A szervezet kiilsé kornyezetében szamos olyan esemény torténik, amelyek
kikényszeritik a szervezetek valtozasat. A szervezetek valtozéasat a kiilsd
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kornyezet Ot teriiletén zajlo folyamatok befolydsoljak, éspedig a piac
atalakuldsa, a tudasnovekedés, a technologiai fejlédés, a munkaerd
atalakulasa és a munkaviszonyok valtozasa. A piacon érvényesiilo igények
egyre valtozékonyabbak és differencialtabbak. Ennek kovetkeztében a
termékek és szolgaltatasok életciklusa lerovidiil. A technologiai fejlédés
kovetkeztében ujabb és jabb termékek jelennek meg, amelyek kiszoritjak a
régieket. A posztmodern tarsadalomban az informacié felértékelddik és a
formalis képzés ideje kinyulik, mikzben a megszerzett tudas nagyon hamar
elavul. Az egyéni €s szervezeti tanulds alland6 feladattd valik. A technologiai
fejlédés paratlan mértékben felgyorsul, és azok a szervezetek, amelyek
miukodésiikben a legujabb innovaciét nem alkalmazzék, hamar elveszitik
piaci helyzetiiket. A demografiai csokkenéssel a munkaerd volumene is
zsugorodik, a munkavallaléi elvarasok pedig megvaltoznak. A gyors
munkahelyvaltasok a jellemzOk, ezért a szervezetek szdmara a tehetséges
munkaerd megtartasa és elkotelezése komoly kihivast jelent (Csepeli, 2015).

A szervezet belsd kornyezetére is jellemzd a valtozas. A legalapvetébb
valtozas a kopds, amely az anyagi-miiszaki feltételeket éppugy érinti, mint a
személyi feltételeket. A kopas kovetkeztében romlik a berendezés és elavul a
felszerelés, a szervezetben felhalmozodo tudés pedig csokken, mikdzben a
kiilsé kornyezetben a tudéstermelés fokozodik. A kopas mindenképp
eldrelathatd, ezért a szervezet befektetésekkel és a munkaerd képzésével
ellenstlyozni képes ezeket a folyamatokat (Csepeli, 2015). A szervezeten
beliili valtozasok érinthetik a miikdodési folyamatokat, a technoldgiat, a
végeredményt, a struktarat, a kulturat, a hatalmi viszonyokat és a szervezeti
magatartast.

11.3. A tervezett valtozas folyamata

A szervezeti valtozas sikeres lebonyolitdsa feltételezi a tervezettséget. A
valtozas egy olyan folyamat, amely atvezet a jelenlegi helyzetbdl egy kivant
allapotba (Bakacsi, 2004). Ugy tiinhet, hogy csak ki kell tizni a célt, és a
valtozas magatol megtorténik, ha a vezetd ezt akarja. Ez azonban, nem igy
van. A valtozas folyamatdban négy 1épés koveti egymast:

A szervezeti elemzés, amely sordn a szervezet aktualis helyzete tarul fel,

beleértve a valtozast siirgetdé problémak és a problémakhoz vezetd okok
beazonositasat. A helyzetelemzésnek rangsorolni kell a feltart problémak
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fontossagat a szervezet életében, tovabba, hogy mennyire siirgds ezek
megoldasa.

A sziikséges valtozasok megvalositasahoz kivanatos a belso tényezdk alapos
elemzése. Itt ilyen kérdések megvalaszolasa sziikséges: kitdl varhato
ellenallas? Miért és milyen mértékii ez az ellenallas? Kinek van a valtozas
megtervezéséhez sziikséges informacidja, és kinek az egyiittmikodése
nélkiil a valtozds nem megvalosithato? Milyen a  valtozas
kezdeményezdinek a viszonya a tobbi érdemi szereplovel?

szakaszban a valtoztatds végrehajtasahoz cselekvési terv kidolgozasara
keriil sor, amely pontositja az elvégzendo feladatokat, feleldsoket, hatasokat
¢s a sziikséges anyagi forrasokat.

A tervezést a megvalositas szakasza koveti, amelyet a tervezett 1épések
ellendrzése, értékelése ¢s kiigazitdsa kovet. Ebben a szakaszban
sziikségszerii kikapcsolni mindazokat az erdket, amelyek a meglévo
szervezeti miikddést fenntartjak. Szintén ebben a szakaszban torténik meg
az 1j szervezeti séma életbe 1éptetése (Csepeli, 2015). A tervezett valtozas
akkor tekinthetd sikeresnek, ha a szervezet tanul a kialakult helyzetbdl, és

ezaltal javul a szervezet teljesitménye.

A valtoztatas folyamatmodellje a kovetkez6képpen abrazolhato:

| 1. a valtoztatas sziikségességének felismerése | nyesés

Y

| 2. informacidszerzés

Y

| 3. helyzetkép, problémaazonositas

U

| 4. cselekvési terv készitése

| atszervezés

U

| 5. végrehajtas

| 6. ellenOrzés

Y

| 7. értékelés és kiigazitis

U

| 8. tanulas, okulas

| megszilarditas

Forras: Csepeli 2015: 269 — 5.1. abra. A valtoztatas folyamatmodellje
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A szervezeti valtozas sikerének esélyeit 0t tényezd befolyasolja. Az elsd
tényezO a jelenlegi helyzettel vald elégedetlenség. A masodik tényezo, az
elégedetlenség megsziintetését igérd vilagos cél. A harmadik tényezd a cél
elérését biztositd cselekvési terv. A negyedik tényezd a cselekvéssorozat. Az
otodik tényezo a valtoztatas koltsége. A sikeres valtoztatas esélye akkor a
legnagyobb, ha a jelenlegi helyzet nagy elégedetlenséget okoz, viszont tisztan
elére lehet latni a rossz helyzetbdl valo kilépés modjat, illetve a valtoztatas
olcsobba keriil, mint az aktualis helyzet fenntartasa (Csepeli, 2015).

11.4. A valtozassal szembeni ellenallas

A szervezeti valtoztatds sordn szdmos olyan probléma alakulhat ki, amelyek
akadalyozzdk a valtoztatas 1épéseinek sikeres megvalositasat. Az alabbi
tablazatban 0Osszefoglalva taldlhatok azok a probléméak, amelyek a
leggyakrabban veszélyeztetik a valtoztatas kivitelezését.

36. tablazat. A szervezeti valtozas soran felmeriilé problémak

Problémak

A vezet6i tamogatas hianya

A felsévezetdk erdltetik a valtozast

A kulcsfontossagu vezetok kovetkezetlen fellépése

Irredlis elvarasok

Az érdemi részvétel hidnya

Gyenge kommunikéci6

A valtoztatas célja nem egyértelmii

A valtozasért valo felel0sség nincs megfelelden meghatarozva

Forras: Miller 2015: 179. — 10.1. tablazat. Tipikus problémak a szervezeti valtozasi
folyamatban

A tablazatban felsorolt tényezOk a szervezeti ellendllds kialakuldsat
befolyasoljak. A szervezeti ellenallas akkor alakul ki, ha a vezeték a
valtoztatas sordn rossz politikat alkalmaznak és helyteleniil iranyitjdk a
valtozast. A valtozassal szembeni ellenallast fokozza, ha a vezetok
kovetkezetlenek, nem tdmogatjak a valtozas altal nagymértékben érintettek
korét, lehetetlen varakozasokat fogalmaznak meg, rosszul kommunikalnak a
valtozasrol, ¢és a feleldsségek leosztasa nem atlathatd. Ha a vezetés nem veszi
figyelembe a szervezeti tagok ellenéllasat, és tovabb erdlteti a valtoztatasi
folyamatot, a kudarc biztositva van.
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A valtozas végrehajtasat akadalyozd tényezOk kozott a kutatdsok
leggyakrabban a valtozdsban érintettek attitlidjeit, meggy6zodéseit ¢&s
reakcioit vizsgaljadk. Az emberek természeténél fogva keriilik a valtozast,
amely idegenkedés pszichologiai okokra vezethetd vissza. A szervezeti tagok
0sztonosek ellenallnak a valtozasnak, mert ez nagyfoku bizonytalansaggal és
stresszel jar, ezért a szervezet vezetdi a szervezeti érintettek ellenallasanak
feloldasan kell, hogy gondolkozzanak.

A szervezeti valtozas nem csak vezetdi kérdés, hanem egyben tarsadalmi
konstrukcio is, amelynek alakitdsdban minden érintett részt vesz. A valtozas
sikeres kivitelezésében vagy a valtozassal kapcsolatos ellendllas kialakuldsa-
ban a vezet6i kommunikéacionak jelentds szerepe van. A vezeték, kommuni-
kaciojuk révén tajékoztatnak, kereteznek és értelemmel toltik fel a valtoztatas
folyamatat, amellyel befolyasoljdk a szervezeti tagok magatartdsdnak
kialakulasat (Lewis, 2014). A valtoztatas akkor valosulhat meg sikeresen, ha
a szervezet érintettjei egyiittmiikddnek ebben a folyamatban.

11.4.1. A szervezeti ellendllas személyi okai

A szervezet tagjai tdmogatd magatartast tanusitanak a valtozassal szemben,
amennyiben gy itélik meg, hogy csakugyan sziikség van a véltoztatasra,
illetve a javasolt valtoztatds megfeleld a problémas helyzet megoldasara. A
szervezeti tagok akkor fogadjak el a valtoztatast, ha ezt megvalosithatonak és
szamukra is kedvezdnek tekintik.

A szervezeti tagok részérdl a valtoztatds tamogatasa helyett ellenallas is
megjelenhet. A személyes ellenallas pszicholdgiai, kulturalis és magatartasi
okokra vezethetd vissza. A pszichologiai okok koziil a legfontosabb az
ismeretlentdl, a bizonytalansagtol valo félelem. Az ember szinte mindent
megtesz azért, hogy a koriilotte zajlo valtozasokat ellendrzése alatt tartsa. A
szervezeti létre a megszokas jellemzd, a tevékenységek tobbsége rutinok
szerint zajlik, ugyanis ez kevesebb szellemi és fizikai energiat igényel, mint
az Ojra valo attérés. A szervezeti valtoztatds a mar megszerzett €s bebiztositott
értekek elvesztésének kockdzataval jar. A valtoztatds a szervezeti tagok
anyagi érdekeit is sértheti, sot a statusuk is veszélybe keriilhet. Ehhez
hozzdadddik annak a félelme, hogy a megvaltozott koriilmények kozott az 0
kovetelményeknek nem tudnak eleget tenni. Az ellenallés kiilondsen erds, ha
az atalakulassal esetleg maga a munkahely is veszélybe keriilhet (Bakacsi,
2004).

161



Szervezeti kommunikdcio

A valtoztatastol elzark6zd szervezeti tagok szelektiven észlelik sajat
viselkedésiiket, és féleg azokat a jelzéseket veszik észre, amelyek megerdsitik
magatartasuk helyességét. Azokon a jelzéseken, amelyek megkérddjelezik
magatartdsukat, hajlamosak észrevétleniil atugrani. A magatartasban
megjelenhet az outsiderhatas, amikor a szervezeti tagok ugy tesznek, mintha
ket nem érintené a valtoztatas. Es végiil, amennyiben a szervezeti tagok nem
tartjak hitelesnek a szervezetet és negativan gondolkodnak roéla, ugyanis
negativ szervezeti tapasztalataik vannak, a magatartasuk cinikussa valik, mert
nem biznak a kedvezd atalakulasban (Lewis, 2014).

11.4.2. Az ellenallas szervezeti okai

A véltozasnak valo ellenallas szervezeti okai kozott elsdsorban a szervezeti
konzervativizmus emlithetd. A szervezetek torekednek az allapotuk
fenntartasara, és a mitkodésiik soran szamos olyan mechanizmust alakitanak
ki, amelyek ellendllnak a valtozdsnak. Ennek egyik eredménye, hogy jo
szandéku vezetdk belebuknak a valtoztatasi szdndékukba. A valtoztatas
kivanatossdga azon mulik, hogy az emberek szamdra mennyire égetd a
megoldani kivant probléma. A valtozast 4ltalaban a vezetdk kezdeményezik,
¢s ha a szervezeti tagok ugy itélik meg, hogy nem is olyan nagy a probléma,
ellenallnak a valtozasnak. A vezetdk, kezdeményezOkként, a valtozast jonak
tartjak, és felértékelik ennek eredményeit. Ugyanakkor, a vezetdk alaértékelik
a szervezeti tagok rugalmatlansagat, és sajat elkotelezettségilik miatt nem is
szdmolnak az ellenalldssal. A vezetok az ellendllast a szervezeti tagok
személyes hozzaallasanak tekintik, és ugy vélik, hogy a beosztottak
szandékosan akadalyozzak a szervezeti folyamatokat (Bakacsi, 2004).

A valtozassal szembeni ellendllés talan legfontosabb szervezeti oka a hatalmi
poziciok féltése. Ez a félelem jogos, hiszen a valtozdsok mindig érintik a
poziciokat ¢és a kozvetlen érdekeket is. A valtozads magaval hozhatja a
szervezet szerkezetének atalakitdsat, a bejaratott érdekérvényesitési eljarasok
felfiiggesztését, az er6forrasok ujraclosztasat, €s akar egyes szervezeti
egységek megsziintetését.

Az er6s szervezeti kultira a harmadik olyan szervezeti tényezd, amely
akadalyozhatja a szervezeti valtozast. A valtoztatds ideje alatt a szervezeti
tagoktdl nagyobb erdfeszitést varnak el, hiszen a szervezetet tovabbra is
mikddtetni kell, a valtoztatds nem mehet a folyamatos miikodés karara.
Amennyiben a szervezeti kultara a konzervativizmus értékei mentén alakult
ki, az informélis mezényben érvényesiild normdk és viselkedések ellene
mennek a valtozasnak (Bakacsi, 2004).
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11.5. A valtozasvezetés stratégiai és kommunikacioja

A szervezeti valtozds lebonyolitisa a vezetd iranyitdsdval torténik. A
kommunikécidjaban ¢€s végiil lebonyolitasaban. A vezetonek legalabb
haromféle hozzaalldsa lehet a kiilsd kornyezeti vagy a belsd szervezeti
kihivasokhoz. A szervezet viszonya a valtozassal szemben lehet reaktiv vagy
védekezd, amely arra utal, hogy a szervezet csak alkalmazkodik a
kihivasokhoz vagy akar probléméakhoz. A szervezet elejébe is mehet a
kiilonboz6 valtozasoknak és pre-aktiv magatartast tanusithat. Es végiil, a
szervezet lehet pro-aktiv és kezdeményezheti a valtozasokat, ezaltal
kornyezetét arra kényszeritve, hogy 6t kovesse.

11.5.1. Valtozasvezetési stratégiak és taktikak

A valtozés elkezdése eldtt a vezetésnek ellendrizni kell, hogy érdemes-e
elinditani a valtozasi folyamatot. A valtozas csak akkor vihetd végig, ha a
beldle szarmazd haszon meghaladja a koltségeket. Ugyanakkor, a szervezeten
beliil, a valtozast tamogatok koalicidja erdsebb kell legyen, mint az ellenalloké.

Valtozasvezetési stratégiak: a szervezeti valtozas lebonyolitasanak 1ét modja
lehetséges. A valtozast végre lehet hajtani lassan/fokozatosan, és gyor-
san/radikalisan. A lasst és a gyors valtoztatas eltérd szervezeti koriilmények
szdmara megfeleldk, ezért eldszor fel kell mérni, hogy a kialakult helyzetben
a lassu vagy a gyors valtozds eredményesebb. Ennek megéllapitdsdhoz a
kovetkezo négy tényezo mérlegelése sziikséges (Bakacsi, 2004):

Az ellendllas eldére jelezhetd mértéke és formai: amennyiben nagy az
ellenallas a szervezeti valtozassal szemben, a vezet6k arra kényszeriilnek,
hogy 1épésben hajtsak végre a valtoztatast.

A szervezeti valtozast tamogatok hatalmi helyzete: amennyiben az
ellenallok hatalmi pozicidi erésebbek, mint a valtozast Ohajtok, akkor
szintén csak 1épésben lehet elkezdeni a valtoztatast.

A valtozashoz sziikséges informacié €s egyiittmiikodés sziikségessége: a
valtozast kezdeményez6nek minél inkabb sziiksége van masok informaci-
oira és egylittmikodésére, anndl lassabban tud haladni a valtoztatasi
folyamattal.

A gyors valtoztatas akkor sziikségszerii, ha a szervezeti probléma sulyos, a
teljesitmény nagyon gyenge, €s a szervezet sorsa veszélyben van.
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A gyors/radikalis és a lasst/fokozatos stratégidk dsszehasonlitdsat az alabbi
tablazat tartalmazza:

37. tablazat. A gyors és a lassu valtoztatas 9sszehasonlitasa

Lassu valtozas Szempontok Gyors valtozas

Néhany Iényeges szervezeti | A valtozas Szamos vagy az 6sszes Iényeges
jellemzd véltozik terjedelme szervezeti jellemzd véltozik

A valtozd szervezeti jellemzok | A valtozas A szervezeti jellemzék nagy-
kismértéki modosulasa mértéke mértéki valtozasa

Adott  szervezeti  egységre | A valtozés A szervezet egészét érintd valto-
korlatozé valtozasok hatdékore zasok

A szervezet egy vagy néhany

. . s . . . | A valtozas A szervezet minden hierarchikus
hierarchikus  szintjét  érintd o " e

. szintje szintjén hat6 valtozasok
valtozasok
Lépésrol 1épésre bekovetkezod, | A valtozas Nagyobb, latvanyos ugrasok
kevésbé latvanyos valtozasok mddja révén bekovetkezd valtozdsok
Viszonylag lassan bekovetkezd | A valtozas A valtozdsok  viszonylag
valtozasok sebessége gyorsan kovetkeznek be
A szervezet kills¢ alkalmaz- A szervezet kiilsé alkalmazko-

kodasanak elomozditasa és/vagy
a szervezeti alrendszerek, struk-
tarak és folyamatok belsd illesz-

dasanak elémozditasa és/vagy a
szervezeti alrendszerek, strukta-
rak és folyamatok 11j konfigura-

A valtozas
alapvet6 célja

kedésének tovabbfejlesztése ciojanak 1étrehozésa

Az alsobb szintli vezetok vagy a | A valtozas ,, e
i o L A felsé vezetés iranyitja

felsd vezetés iranyitja irdnyitasa

Forras: Bakacsi, 2004: 287 — 9.1. tablazat. Az inkrementalis és radikalis valtozasok
0sszehasonlitasa

Taktikak: a taktikdk a valtoztatasi stratégia megvaldsitasat segitik, mikdzben
a valtozas koltségeit csokkentik, a hasznot pedig novelik. A leggyakrabban
alkalmazott taktikdk a rasegitd, a felvilagositd, a manipulativ és a hatalmi
taktika (Bakacsi, 2004).

Rasegitd taktikarol akkor beszéliink, ha az érintettek, akik a valtozést
kezdeményezik, elkotelezettek a valtozassal szemben, a vezetdk pedig
felkaroljak az érintettek valtoztatasi szandékat. A rasegitod taktika feltételezi,
hogy az érintettek mar felismerték a megoldandé problémat, elfogadjak a
valtozast megoldasként €s nyitottak a kiils6 segitségre.

A felvilagosito-oktato taktika arra a gondolatra alapszik, hogy a szervezeti
tagok, ha felismerik a valtozas sziikségességét, akkor elkotelezetté valnak.
Ez a taktika azt tizi ki célul, hogy a tagoknak eljuttatja mindazt az
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informacidt, amely a valtozas iranti elkotelezettséghez sziikséges. Ez
azonban egy id6igényes taktika, és olyankor eredményes, ha tudati-ismereti
korlatja van a valtozasoknak.

A manipulativ taktika alkalmazasa soran a valtozast kezdeményezdk
egyoldaltian befolyasoljak a szervezeti tagokat. A vezetok az érintettek
érzelmi és tudati viszonyulasat a valtozdshoz manipulalni igyekeznek, hogy
a valtozas kivanatosnak tlinjon, és kozben a negativ vonatkozasokat
igyekeznek eltitkolni. A manipulativ taktika akkor célravezetd, ha nincs id6
az elokészitd munkara, a hatalmi eszkdzok nem vehetdok igénybe, az
érintettek nem elkotelezettek, a valtozas vezetbinek nincs is kodzvetlen
befolyasa a valtozasban érintettekre, a valtozads eredményeit nem lehet
pontosan felmérni, valamint gyorsan és hatékonyan kell lekiizdeni a
valtozasokkal szembeni ellenallast.

A hatalmi taktika elsdsorban a kényszerités eszkozét hasznalja a valtozas
elérésére. Az alkalmazasanak azonban bizonyos koltségei vannak a
vezetokre nézve. Gondoskodni kell a jutalmakrdl és a biintetésekrol. A
biintetés altal kivaltott tijabb engedetlenség tjabb szervezeti problémakat
okozhat.

11.5.2. A vadltozas kommunikdcioja

A valtozas folyamatarol tajékoztatni kell mindazokat, akik érintve vannak. A
tervezett valtozas esetén a kommunikécids tevékenység is tervezést igényel.
A nem tervezett valtozds esetén szintén fontos a gyors és hiteles
kommunikécio, ezt nevezik kriziskommunikécionak (Miller, 2015).

Mivel a valtozasi folyamat megvaldsitasa az alkalmazottak egyiittmitkodését
igényeli, a valtozds kommunikdcidjanak fontos része az alkalmazottakra
vonatkozik. Az aldbbi tablazatban a valtozassal kapcsolatos vezetdi
kommunikécios stratégiak dsszefoglalasa kovethetd nyomon:

38. tablazat. A valtozasi folyamatok vezet6i kommunikacidja

Stratégia

Magyarazat

Permetezz és imadkozz!

A vezetés mindenféle informacidval elarasztja a dolgo-
zokat abban a reményben, hogy a dolgozdok képesek
lesznek szétvalogatni a Iényeges ¢és a lényegtelen
informaciokat.

Mondd és add el!

A vezetés kivalasztja az alapvetd szervezeti kérdésekkel
kapcsolatos tizenetek korlatozott korét, majd eladja az
alkalmazottaknak a javasolt megkozelités hatékonysagat.

165




Szervezeti kommunikdcio

Stratégia Magyarazat

A vezetés a valtozas sikerességével kapcsolatos alapveto
kérdésekre Osszpontosit, és lehetévé teszi a munka-
vallalok szamara a kreativ szabadsagot a kiilonb6zo
lehetdségek feltarasara.

A vezetés meghallgatja és azonositja a munkavallalok
Azonositas és valasz legfontosabb aggalyait, majd valaszol ezekre a felvetett
kérdésekre.

A vezetoség a lehetd legnagyobb mértékben visszatartja
az informaciot, majd amikor a vezetdséget kérdésekkel
vagy pletykakkal szembesitik, fenntartjdk a vezet6i
allaspontot.

Alahtzas és felfedezés

Visszatartas és fenntartas

Forras: Miller, 2015: 181 — 10.2. tablazat. Vezetoi stratégiak a valtozas kommunikacidjaban

A téblazatban csak az alkalmazottakkal kapcsolatban hasznalt kommuni-
kacios stratégiak osszefoglalasa lathato, azonban a valtozasi folyamat alatt a
szervezet Osszes érintettjével sziikséges a kommunikacid. A kommunikacios
stratégiak megtervezése és kivitelezése soran szamolni kell azzal, hogy a
szervezeti €rintettek kapcsolatban vannak egymassal, €s a hozzajuk eljutott
informaciot megosztjak egymassal.

11.6. Szervezeti tanulas és szervezetfejlesztés

A szervezeti valtozas Osszekapcsolodik a szervezeti tanuldssal. A valtozas
kivalto oka altaldban valamilyen megoldatlan szervezeti probléma vagy
kornyezeti kihivas, amely a szervezetet felkésziiletleniil érte. A sikeresen
lebonyolitott szervezeti valtozds sordn a szervezet ¢€s tagjai szamos
tapasztalatra tesznek szert, és lehet0ség nyilik az elkovetett hibak elemzésére
¢s kiigazitasara (Bakacsi, 2004).

A valtozas szempontjabol a legkedvezObb, ha a valtozas sordn megszerzett
tapasztalat nem vész el, hanem beépiil a szervezeti tudasba ¢és kulturaba.
Ennek tervezett forméja a szervezetfejlesztés (organizational development).
A szervezetfejlesztés azt jelenti, hogy a szervezeti tagokat rahangoljk,
felkészitik a valtozasra, a szervezet valtozasa pedig a teljesitményndvekedést
¢s a szervezeti tagok jolétét szolgaljak.

A szervezetfejlesztés irdnyulhat a szervezet szempontjabol barmilyen
lényeges magatartds kialakitdsdra, megvaltoztatasara vagy rutinszerii
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begyakorlasara. A szervezetfejlesztési projektek kozos vondsa a szervezet
teljesitményének novelése érdekében tervezett valtozasok Osztonzése.
Ugyanakkor, a szervezetfejlesztés feltételnek tekinti az egyének, illetve
csoportok részvételét, egylittmiikodését és folyamatos oOnfejlesztését. A
kényszerités és hatalmi eszk6zok altal vezényelt valtozasok nem illenek 6ssze
ezzel a filozofiaval (Bakacsi, 2004).

A szervezetfejlesztés filozofiai alapértékei kozé tartoznak az emberek
tisztelete, a kolcsonds bizalom és tamogatas, a hatalom kiegyenlitése, az
Oszinte kommunikacid ¢€s a vélemények iitkdztetése, valamint a részvétel
(Bakacsi, 2004). A szervezetfejlesztési akciok abbol az alapfeltételezésbol
indulnak ki, hogy az emberek feleldsek, lelkiismeretesek, kapcsolat-
orientaltak, akiknek jar a tisztelet és a megbecsiilés. A szervezeti tagok kozott
fontos a bizalmi 1égkdr megteremtése, a vezetoktdl elvart magatartds a
hitelesség €s a tamogatés. A szervezetfejlesztés soran kevés hangsuly kertil a
tekintélyre és feliigyeletre, fontosabb az emberi €és a szakmai szinvonal
érvényesiilése. Az dszinte kommunikacio kiemelt szerepet kap, a problémak
¢s véleménykiilonbségek {litkoztetése a jellemzd. A szervezeti tagok aktiv
résztvevOi a szervezeti ¢életnek, és a valtozasi folyamatok eldkészitésébe,
végrehajtasaba és ellendrzésébe is bekapcsolodnak.

A szervezetfejlesztési tevékenységek lehetnek munkahelyen kiviiliek vagy
munkahelyen beliiliek. A munkahelyen kiviili tevékenységek elénye, hogy a
szervezeti tagok kikeriilnek a munkavégzés nyomasa aldl, igy jobb a
motivacio, azonban az elsajatitott ismeretek kevésbé kerlilnek alkalmazésra a
munkahelyi gyakorlatokban. A munka kdzbeni projektek hatidsa jobban
értékelhetd, azonban erdfeszitést igényel a munkatarsaktol, hiszen a napi
munkavégzés mellett szereznek uj ismereteket. A szervezetfejlesztési
projektek a kovetkezd teriileteken hoznak eredményt: egylittmiikddési és
vezetési problémak, a szervezeten beliili kapcsolatok javitasa, konfliktusok
feloldasa, csoportépités, konfrontacios taldlkozok, kozvetitd taldlkozok,
bérezési és jutalmazasi rendszer kidolgozasa, munkakortervezés, a szervezeti
klimat ¢és folyamatokat mérni tuddé moddszerek kidolgozasa, folyamat
tanacsadas stb. (Bakacsi, 2004).
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11.7. A sziikségszeri szervezeti valtozasok

A szervezeti valtozas célja a szervezeti teljesitmény novelése €s a kihivasokra
vald szinvonalas valaszadds. Vannak azonban olyan helyzetek is, amikor a
tervezett valtoztatds sziikségszeriivé valik. A tovabbiakban harom ilyen
helyzet bemutatasara kertil sor, éspedig a szervezet ellendrizetlen ndvekedése
vagy hanyatldsa, valamint sikertelen miikodése esetén.

11.7.1. A szervezet ellendrizhetetlen novekedeése

Egy szervezet akkor miikddik jol, ha 6sszhang van a felépités és a fejlettsége
kozott. Sok esetben a szervezetek indokolatlanul elkezdenek terjeszkedni,
burjanzani és a felépités mar nincs Osszhangban a fejlodést szolgalod
novekedéssel. A szervezetek életciklusa sajatos fejlédési folyamatokat
0sztondznek, azonban a ndvekedést ¢és a fejlddést 6sszhangban kell tartani. A
szervezetek 1étrejottének elsd szakasza a kreativ fazis, amikor a szervezet
letisztdzza tarsadalmi szerepét és céljait. Ilyenkor az informalis struktirak
dominalnak. A masodik szakasz a direktiv fazis, amikor formalizalodik a
szervezet, megjelennek a kozépvezetok, és mar az érdekkonfliktusok is
napirendre kerililnek. A delegacids fazisban a szervezeti egységek autondmiat
kovetelnek, amely valsagok kialakuldsdhoz vezet. Ezutan kovetkezik a
koordinacids fazis, amikor a szervezet tagolodik, informaciodhiany jelenik meg,
¢s elkezdddik a szervezeti egységek kozotti rivalizacid. Ebben a szakaszban
ujabb valsagok alakulnak ki. A ciklus a tanacsadasi fazissal zarul, amikor a
szervezet bonyolultsaga olyan fokot ér el, hogy kiilsd felmérésre €s tandcsokra
van sziikség a tevékenységek Ujjaszervezése és dsszehangolasa érdekében.

11.7.2. A hanyatlo szervezet

A szervezet novekedésével egyiitt jarnak a valsagok, a valsagok megoldasa
pedig a szervezeti felépités megvaltozasaval jar. Ha a szervezeti felépités
megvaltoztatasa elmarad, vagy til késon kovetkezik be, akkor a szervezet
hanyatlani kezd. A hanyatlas jelei a hiany kronikussa vélasa a szervezeti élet
minden teriiletén, igy pl. az erdforrdsok, az alkalmazotti létszamok, a
koltségvetés, az lgyfelek és vevok szamanak tekintetében. Ezekkel a
folyamatokkal egyidOben a vezetok motivacidja is csokken, igy hanyatlasnak
indul a szervezet. A szervezet belsd Gsszeomlasa kovetkeztében a piachoz
valé alkalmazkodasi képesség is sériill, igy a versenytarsak kiszoritjak a
szervezetet.
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11.7.3. Sikeres és sikertelen szervezetek

A sikeres szervezetek a funkciora 6sszpontositanak, €s mindent megtesznek,
hogy a szervezet termékeit és szolgaltatasait igénybe vevok elégedettségét
biztositsak. A sikeres szervezetek szeretnek kivaldak lenni. A szervezeten
beliil magas foku autonémidt adnak egységeiknek, batoritjak a vallalkozast,
az 0jitd szellemet, az 6nalldé gondolkodast, a kockazatvallalast. A problémak
azonnali megoldéasara torekednek, kiemelt szerepet nyer az Oszinte ¢&s
litkoztetd kommunikacidé. Vannak azonban olyan szervezeti sajatossagok,
amelyek a szervezet sikertelen miikodését jelzik. A sikertelenség okai a
technologiai lemaradds, a szervezet kiszolgéltatottsaga, a belsd ellendrzd
mechanizmusok elégtelensége, a rossz belsd ellendrzés, a visszacsatolds
hidnya, a vezetés elkényelmesedése, az alkalmazkodast szolgal6 intézkedések
elodazasa. A vezetésnek itt is fontos szerepe van, hiszen a vezetdi dontés és
magatartds mindsége a sikert vagy a kudarcot teremti meg.

11.8. Diskurzusok a szervezeti valtozasrol

A szervezeti kommunikécio kutatasanak Gjabb megkozelitéseiben hangsuly
kertilt a vezetk valtozaskommunikéciojanak tartalmara is. Azok a vezetdk,
akik kommunikaci6jukban vizios tartalmat hasznéalnak, hatékonyabbak, mint
azok, akik pragmatikusabb tartalmat hasznalnak. A hatékony vezetdi
diskurzust az érdekeltek iranti erds elkotelezettség, az 1jjaépités iranti
elszantsag ¢s a megajulas lehetdsége jellemezte a valsdgon keresztiil. A
vezetok megfeleld valtozas-diskurzusa kedvezden képes befolydsolni a
valtozas kivitelezését. A keretezés a jelentésképzés egy olyan mddja,
amelyben az adott téma egy vagy tobb szempontjat emelik ki mas
szempontokkal szemben. A hatékony vezetdk tudjak, hogy hol tart a szervezet
¢s hova szeretnék, hogy eljusson. Ugyanakkor, a hatékony vezetdk figyelnek
a kontextusra, felismerik azokat az idOpontokat és helyzeteket, amikor
lehetdség van a jelentésformalasra, vagy amikor olyan korlatok vannak,
amelyek akadalyozzak a keretezési folyamatot (Miller, 2015). Az aldbbi
tablazatban a vezetdi kommunikdci®6 sordn hasznalhatd keretezési
lehetéségek lathatok (Miller, 2015):
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Szerepe

Hasznalat indokléasa

A hasznalat elkertilése

Metaforak

Egy alany hasonla-
tossagat mutatjak va-
lami méson keresztiil.

Kivanatos, hogy egy
téma 1) értelmet
nyerjen.

Amikor elrejt fontos
alternativ jelentéseket.

Egy témat ismerds

Az ismer6s utaldsok
fokozhatjdk a jelen-
tést. A szakzsargon

Amikor egy szot vagy

témat.

tenek.

Zsargon  és . . | kifejezést a talzott
fogalmakkal és a szlogenek segi- , .
szlogenek . .. .. . | hasznalat veszélye
kereteznek. tenek egy vizid jo és
. . | fenyeget.
rossz  vonatkozasai-
nak a kozvetitésében.
Néha kdnnyebb meg- .
Egy témat az ellen- . - 1A jelentés a gyenge
, X .., ., | hatdrozni, hogy mi .
Ellentmondas | téte  szempontjabol . L kontraszt miatt torzul-
, nem a téma, mint kije-
irnak le. . . hat
lenteni, hogy mi az.
E témat pozitiv | Feltarja a  téma .
, Y t b raua A forgatas és a valosag
Forgatas vagy negativ fényben | erésségeit vagy , ,
N . aranya tulzott.
tiintetnek fel. gyengeségeit.
. Felkeltik a figyelmet . .
. Példaval keretezik a | | &Y Amikor elrejt fontos
Torténetek ¢s kapcsolatot terem-

alternativ jelentéseket.

Forras: Miller, 2015: 190 - 10.3. tablazat. A vezetOi keretezés eszkozei

A tablazatban Osszefoglalt lehetoségek a vezetdnek eszkozoket adnak a
kezébe, hogy a valtozasi folyamatrol hatékonyan kommunikaljon. A véltozas
¢s a vezetés tarsadalmilag megkonstrudlt jelenségekként is felfoghatok, olyan
folyamatokként, amelyek jelentést termelnek.

Mikor van sziikség a szervezetek valtoztatasara?

Melyek a szervezeti valtozas okai?
Melyek a szervezeti valtozas folyamatanak 1épései?

Melyek a szervezeti véltozas ellendllasanak egyéni okai? Hat a
szervezeti okai?
Melyek a szervezeti valtozast eldsegitd stratégiak és taktikak?
Hogyan torténik a szervezeti valtozas kommunikacidja?

Mit jelent a szervezeti tanulds milyen kapcsolatban 4ll a
szervezetfejlesztéssel?
Melyek a szervezeti atalakulas sziikségszerti helyzetei?

Mi a jelentdsége a szervezeti valtozas diskurziv bemutatasanak?
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12. A TARSADALMI FELELOSSEGVALLALAS KOMMUNIKACIOJA

A tarsadalmi feleldsségvallalds Iényegének ¢és befolydsolo
tényezdinek a megértése.

A tarsadalmi feleldsségvallalassal kapcsolatos fogalmak megértése.
A tarsadalmi feleldsségvallaldas céljanak ¢és motivacidjanak
megértése a kiilonbozo elméleti megkdzelitések mentén: instumen-
talis, politikai, integrativ és etikai.

A tarsadalmi felelésségvallalds kommunikacids stratégidinak
osztalyozasa.

A tarsadalmi feleldsségvallalas kommunikécios modelljének meg-
ismerése.

A téarsadalmi felelésségvallalasrol szolo jelentéstétel elveinek, terii-
leteinek és keretrendszereinek attekintése.

A téarsadalmi feleldsségvallalas részét képezd kozosségi kapcso-
latok formainak attekintése.

12.1. A tarsadalmi felelosségvallalas lényege

Az elmult évtizedekben a globalizacié szdmos kihivas elé allitotta a
vallalatokat. A globalis vallalatok szdmara komoly feladat a legitimitasuk
biztositasa, mikozben a globaliz4cid okozta problémék az iizleti modelljiik
ujragondolasat is idészeriivé tették. Ilyen koriilmények kozott, a vallalati
tarsadalmi feleldsségvallalas egyre inkdbb beépiilt a vallalatok filozéfidjaba,

cres

2013; Eurdpai Bizottsag, 2011).

A szervezetek tarsadalmi feleldsségvallaldsa (corporate social responsa-
bility, CSR) a szervezetek Onkéntes felelosségvallalasa, mellyel hozzaja-
rulnak a jobb tarsadalom és a tisztdbb kornyezet megteremtéséhez. A
szervezeti érintettekrdl sz6l6 fejezetben mar emlitésre keriilt, hogy a mind a
kozérdeki mind a gazdasagi szervezetekkel kapcsolatban a szervezeti
érintettek elvardsai megvaltoztak, amellyel a szervezeteknek szdmolni kell.
Hagyomanyosan a gazdasagi szervezetekkel kapcsolatban annyi elvaras
fogalmazodott meg, hogy nyereséget termeljenek a tulajdonosok ¢és
részvényesek szdmara. A vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas kérdéseire
valé odafigyelés a hagyomanyos gondolkodast feliilirja, és 0j elvarasként
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fogalmazodik meg, hogy a szervezetek elszdmoltathatésaga a tarsadalom
egésze felé kiterjedjen (Cornelissen, 2020).

Ugyanakkor, a modern informaciés ¢és kommunikacidés technologia
tarsadalmi elterjedése a szervezetek mikodését egyre atlathatobba tette, a
szervezetek pedig nem tudjék ellendrzés alatt tartani a roluk nyilvanossagra
keriil6 0sszes informacidt; ennek kovetkeztében, olyan hirek is terjedhetnek
réluk, amelyek arthatnak a nyilvdnos megitélésiiknek. A kommunikacios
okoszisztéma megvaltozédsa tovabb fokozta a szervezetek kapcsolatdnak
felértékelddését az érdekelt felekkel. A kornyezete tisztelettel kezeli azokat a
szervezeteket, amelyek pozitiv kapcsolatokat apolnak a helyi kozosséggel. Ez
altalanos joindulathoz és helyi tdmogatashoz vezet mind a helyi kozdsség
mind az Onkormdnyzat és a nemzeti kormanyzat részérél. Az a sikeres
szervezet, amelyik megtalalta a legjobb modjat a kozdsségi kapcsolatok
kialakitasanak és dpolasanak, a kozdsségi elvarasokhoz valo felzarkozéasnak
vagy az elvarasok kihasznalasanak a kozOsségi szerepvallalasi célok
érdekében (Cornelissen, 2020).

A vallalati tarsadalmi felelosségvallalas talan legbefolydsosabb elméleti
modellje Archie B. Carroll nevéhez flizédik, amelyet 1979-ben kozolt
(Caroll, 1979). Caroll szerint a tarsadalmi feleldsségvallalas a vallalatoknak
a kornyezetiikkel szembeni kotelezettségére vonatkozik. Caroll un. piramis
modellje négy feleldsségi teriiletet kiilonit el a vallalatok szamadra, éspedig a
gazdasagi, a jogi, az erkolcsi és a filantropikus feleldsségeket. A vallalatok
gazdasagi feleldssége, hogy jovedelmezOk legyenek; jogi feleldsséglik, hogy
tiszteletben tartsdk a nemzeti és nemzetkdzi jogszabalyokat; az erkdlcsi
feleldsségvallalas a tarsadalmi elvarasok szerinti miikodésre €és a kdrokozas
elkeriilésére vonatkozik; a filantropikus feleldsség a tarsadalmi joléthez vald
hozzajarulast fedi le.

A téarsadalmi feleldsségvallalas azt jelenti tehat, hogy egy szervezet
feleldsséget vallal olyan intézkedésekért, amelyeknek nem pusztan pénziigyi
vonatkozasai vannak, és amelyeket a szervezetnek a tarsadalom érdekelt
feleivel kotott — hallgatodlagos vagy kifejezett — szerzddés alapjan kell
végrehajtania (Cornelissen, 2020). A szervezetek tarsadalmi feleldsségvalla-
lasa arra utal, hogy a szervezetek a gazdasagi érdekek mellett a szocidlis és
kornyezeti kérdéseket is Onként figyelembe veszik a miikodésiik soran.
Téarsadalmilag felelds szervezetek a torvényes keretek betartasa mellett tobbet
fektetnek a humén tékébe, a kornyezetbe és a kornyezeti szereplokkel valod
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kapcsolatukba. Ugyanakkor, a tarsadalmi feleldsségvallalas nem helyettesit-
heti a szocialis jogokra és a kdrnyezeti normakra vonatkozd szabalyok és
torvények betartdsat. Azokban az orszdgokban, amelyekben nincsenek
rendben a megfeleld szabalyozasok, a szervezetek tdrsadalmi feleldsség-
vallaldsa nem oldja meg a problémat. A szervezetek tarsadalmi felel0sség-
vallalasa féleg a nagy és multinaciondlis vallalatokra jellemzd, mégis
létjogosultsdga van barmilyen méretii €s szektorban tevékenykedd szervezet
esetében. A szervezetek hatokore meghatarozza a feleldsségi korét is.

12.2. A tarsadalmi felelosségvallalassal osszefiiggé fogalmak

A szervezetek felelds magatartasanak megragadasira mas fogalmak is
léteznek. Ilyen fogalom a vallalati polgarsdg (corporate citizenship). A
vallalati polgarsaggal kapcsolatos legijabb elképzelések alapjat a tdrsadalmi
képviselet és részvétel demokratikus modellje képezi. Ez a megkdzelités a
vallalatokat — az allampolgarokhoz hasonléan — jogokkal ¢és kotelességekkel
rendelkezd felelds polgaroknak tekinti. A vallalati polgéarsdg azon
tevékenységek Osszességét jelenti, amelyeket a szervezetek a tarsadalom
tagjaként vallalt kotelezettségeik teljesitése  érdekében  végeznek
(Cornelissen, 2020). Az allampolgar és a felelds vallalat kozotti kiilonbség
abban ragadhatdo meg, hogy az allampolgarok jogai és kotelességei
egyensulyban vannak, mikdzben a felelds véllalatok tobblet erdfeszitést kell
tegyenek, hogy az érdekelt feleik és a tdrsadalom jolétéhez hozzéjaruljanak.
Ugyanakkor, ez forditott iranyban is igaz: a globalis vallalatok még mindig
negativan befolyasoljak egyes kozosségek egészségét €s jolétét azaltal, hogy
a megélhetéshez a sziikségesnél alacsonyabb béreket fizetnek, vagy
kornyezetkarositd termelési vagy ellatasi lancbéli gyakorlatokat alkalmaznak
(Cornelissen, 2020). A felelés vallalat fogalma nem terjedt el olyan
mértékben, mint a tarsadalmi feleldsségvallalas fogalma.

A téarsadalmi feleldsségvallalast gyakran az embereket, a bolygot és a
nyereséget is magaban foglald harmas alsé hatar (triple bottom line)
fogalméaval hatdrozzdk meg. A tarsadalmi feleldsségvallalas olyan
tevékenységekre bonthatd, amelyek a nyereségtermelés ¢és a pénziigyi
elszamoléasok (profit) mellett a szocialis (people) és Okolodgiai (planet)
kezdeményezéseket is magukban foglaljak. A szocidlis teriilet a szervezeten
beliili és kiviili szocialis és munkaiigyi kérdéseket jelenti, beleértve a
munkavallalok tdmogatasat ¢és javadalmazasat, a munkaerd nemek szerinti
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egyensulyat és soksziniiségét, a korrupcio €s a csalds csokkentését az iizleti
tranzakciokban, valamint az egészségligyi €s munkabiztonsagi kodexeket. Az
okologiai terlilet a szervezetek azon feleldsségére wutal, hogy a
kornyezetvédelem beépiiljon az iizleti tevékenységekbe, példaul térekvés a
karos hulladékok és maradékanyagok csokkentésére és a kornyezetbarat
termelési folyamatok fejlesztésére. A nyereségtermelés magaba foglalja a
termékek gyartasanak és értékesitésének hagyomanyos alsé vonalat, amely
azt jelenti, hogy a szervezet a részvényesei szamara pénziigyi hasznot termel.

12.3. A tarsadalmi felelésségvallalas célja, motivacidja és stratégiai

Caroll (1991) piramismodelljének kidolgozdsa ota a tarsadalmi
felelosségvallalassal kapcsolatos szakirodalom sokat fejlédott (Claydon
2011), azonban Caroll modellje ma is kiindulopontja a témakdrben folyo
kutatdsoknak. Garriga ¢és Melé¢ (2004) 0Osszefoglaltak 20 év kutatasi
eredményeit a szervezeti feleldsségvallalas témakdrében, és az elméleti
megkozelitéseket négy csoportba soroltdk. A tarsadalmi feleldsségvallalas
témakorének elméleti megkozelitései tobb nézdpontot is integralnak.

40. tablazat. A tarsadalmi felelésségvallalas kutatasanak elméleti megkozelitései

Elméletcsoport A CSR célja A CSR motivacioja
A részvényesek bevéte-
leinek maximalizalasa, a
versenyeldny  novelése
vagy az eladasokat segitd
kedvezd piaci megitélés
megszerzeése.
A vallalatok tarsadalmi
e , A vallalatok tarsadalmi er’ej’ének felyelés felh?sz-
Politikai elméletek ., N , nalasa, a vallalatok és a
erejének felelds hasznalata; X v et s
tarsadalom kozotti tarsa-
dalmi szerz6dés betartasa.
A vallalatok preventiv
hozzéjaruldsa a kozérdekli
A vallalatok eleget kell, | iigyek kezeléséhez, a
hogy tegyenek a tarsadalmi | kozfeleldsség vallalasa, az
elvarasoknak, illetve az | érintettek igényeire valod

A vallalat stratégiai eszkoze
Instrumentalis elméletek | a jobb gazdasagi ered-
mények elérése érdekében;

Integrativ elméletek

érintettek igényeinek; odafigyelés és a
tarsadalmi {igyekhez valo
odafordulas.
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Elméletcsoport

A CSR célja

A CSR motivacioja

Etikai elméletek

A vallalat filoz6fiajabol és
értékrendjébol fakado
kotelezettségvallalas a

A vallalati érintettek iranti
kotelességek  szandékos
felvallalasa, olyan kérdé-
sekben, mint az emberi
jogok ¢és az etikai tizleti

tarsadalom és a kornyezet ,
L magatartds ~ vagy  az
iranyaba. L, , C ii1s

altalanos tarsadalmi jolét

biztositasa.

Forras: a szerzo 0sszeallitasa Garriga & Melé, 2004 alapjan

Az egyes megkdzelitések arra mutatnak ra, hogy a CSR tevékenység nem
egyforman felvallalt az egyes szervezetek és vallalatok korében. Az
elkotelezettség a legalacsonyabb szintli, amikor a vallalatok a CSR-t
eszkoznek tekintik, a politikai és az integrativ elméletek a vallalatok és
tarsadalom kozott 1étezd kotelességeket és a tarsadalmi szerzddést emelik ki,
mig az etikai elméletek az CSR tevékenységek értékalaptisagat
hangstlyozzak.

A szervezeteknek az érintettek elvarasaira valo valaszkészségét alapul véve a
kovetkezé CSR stratégidk kiilonithetdk el:

41. tablazat. A CSR stratégiak a szervezeti kommunikacioban

A CSR . v Elsédleges
megkozelitései Eszkoz0k Vezetdi felelosscg érdekeltek kore
Kozkapesolati e50” Elsddleges érdekelt
. ,, Ad-hoc port (a szervezeti s
Védekez6 , s felek: részvényesek
beavatkozasok kommunikacié . .
. , ¢és kormanyok.
részeként)
Kozosségi
J6tékonysagi lf(jliic’sizla?i)sl,{zeti/tiseléi Masodlagos
Jotékonykodo Nysag '| érdekeltek:
adomanyok csoport a szervezeti | . .. . ,
o, kozosségek.
kommunikacio
részeként)
PR- és rendezvény- | Els6dleges  érde-
4 PR-kampanyok és | menedzserek a szer- | keltek: beleértve az
Hirdetési . . A .
rendezvények vezeti kommuni- | ligyfeleket ¢és a
kacio részeként) nyilvanossagot.
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A CSR . Elsédleges
. tree Eszk6zok Vezetoi felelossé . .
megkozelitései ZR0z z € | érdekeltek kore
Az egész szerve- | Els6dleges érdekel-
(s Iranyitasi zeten belill (a szer- | tek: beleértve a ve-
Stratégiai . . . . o
rendszerek vezeti kommuni- | voket és a nyilva-
kacidé bevonasaval) | nossagot.
Az egész szerveze- | Elsddleges érdekel-
Atalakit6 S ten belill (a szerve- | tek, beleértve a je-
e Uzleti modellek . ( NN » DETECIIVE @ J&
transzformativ zeti kommunikacio | lenlegi és a jovobeli
bevonasaval) generaciokat.

Forras: Cornelisson, 2020: 260 — 13.1. tablazat. A tarsadalmi feleldsségvallalas (CSR)
megkozelitései

A védekezd CSR stratégia soran a szervezet tdrsadalmi vagy kornyezeti
kérdésekhez kothetd tevékenységeket véletlenszerlien vallal be. A
jotékonykodas olyan szervezeteket jellemez, amelyek, adomanyok és
szponzoraciok révén kiilonbozoé tarsadalmi és kornyezetvédelmi tigyeket
tdmogatnak, ¢és céljuk a kozosségi csoportok vagy a civil szektor
szervezeteinek megerdsitése. A reklamstratégia esetén a szervezet jelképes
CSR tevekénységet folytat, annak érdekében, hogy jo megitélés ala essen a
kozoség részérdl. Ezt nevezik zoldre moséasnak is (greemwashing). A
stratégiai CSR szakit a taktikai és helyi szintli megkozelitésekkel, és olyan
tarsadalmi és kornyezeti kérdésekkel foglalkozik, amelyek kapcsolddnak a
szervezet stratégidjahoz és alaptevékenységéhez. A transzformativ CSR
stratégia még egy lépéssel tovabb megy, amelyre az jellemzd, hogy a
szervezetek tevékenységiiket a kornyezeti fenntarthatésag és a tarsadalmi
felelosségvallalas alapvetd értékeihez igazitjak, valamint megprobalnak
olyan {izleti modelleket és forradalmi termékeket és szolgéltatasokat kitalalni,
amelyek lehetévé teszik szamukra, hogy felelésen mikddjenek. A
transzformativ  CSR-megkozelités szorosan kapcsolodik az  olyan
fogalmakhoz, mint a véllalati fenntarthatosag és a fenntarthat6 fejlédési célok
az lizleti életben. A fenntarthat6sag hangsulyozza annak fontossagat, hogy a
szervezetek a CSR globdlis (kiviilrél befelé irdnyuld) szemléletét fogadjak el,
szemben a helyi cégkdzpontt, beliilrél kifelé iranyuld szemlélettel a
kornyezeti €s tarsadalmi feleldsségvallalas tekintetében (Cornelissen, 2020).
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12.4. A tarsadalmi felelosségvallalas kommunikacioja

A tarsadalmilag felelds vallalatok a kommunikacidjuk révén tudatjak
elkotelezettségiliket és erdfeszitéseiket az érintett terlileten. A vallalati
tarsadalmi felel0sségvallalasnak része a CSR kommunikacio. A CSR
kommunikécio olyan kommunikaciés gyakorlat, amelyet a vallalatok azért
vallalnak, hogy integraljak a tarsadalmi, a kornyezeti, az etikai, az emberi jogi
¢s a fogyasztoi érdekeket a vallalati stratégidjukba €s a napi tevékenységekbe,
¢és ezaltal parbeszédet kezdeményezzenek, illetve hosszii tava bizalmi
viszonyt alakitsanak ki az érintettekkel (Nielsen & Thomsen, 2018). A
szervezetek CSR tevékenységének és kommunikacidjdnak dsszhangja fontos
tényez0b a szervezetek iranti bizalom kialakulasaban (Ihlen et ali, 2014).

A CSR tevékenység és kommunikdcié minden ipardgban relevans, azonban
vannak iparagaknak, amelyeknek a kornyezetre és a tarsadalomra kifejtett
hatasa erdteljesebb. Ezek az tin. ellentmondasos iparagak, amelyeket fokozott
CSR tevékenység és kommunikéacio jellemez, hogy ezzel semlegesitsék
kedvezdtlen megitélésiiket a nyilvanossagban (Gao-Zeller et ali, 2019).

A tarsadalmi feleldsségvallalas alapelvei kozé tartozik az elszdmoltathatosag
¢s a transzparencia. Az elszdmoltathatésag és a transzparencia biztositasa
érdekében, a vallalatok CSR jelentéseket készitenek, és erdfeszitéseiket
kiilonb6zé kommunikacios csatorndkon keresztiil elérhetévé teszik. Az
European Communication Monitor 2020-as jelentése alapjan, a
szervezeteknek az érdekeltekkel torténd bizalomépitd tevékenysége utan a
fenntarthatosag €s a tarsadalmi feleldsségvallalas kommunikécioja a masodik
legfontosabb iigye (ECM, 2020).

A CSR kommunikaciés modelljének harom 6sszetevdje van, éspedig: (1) a
kommunikécios felek, (2) a kommunikacios tartalom és (3) a kommunikacios
csatornak.

(1) A kommunikaciés felek. A véllalatok elsédleges érintettjei kozé a
tulajdonosok, a részvényesek, a befektetdk, az ligyfelek, az alkalmazottak, a
helyi kozOsség, a versenytarsak, az ellatok, a lobbicsoportok és a civil
szervezetek sorolhatok (Carroll, 2016). Az elsddleges érintettekkel szemben
a vallalatnak felel6sségei vannak, ugyanakkor az érintettek magatartasa a
vallalat sikeres miikodését befolyasoljak. A véllalatnak lehetnek méasodlagos
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érintettjei is, akikre a vdllalat tevékenysége barmely formaban hatast
gyakorol. Az érintetteket a vallalat eltér6 szinten vonhatja be a CSR
tevékenységébe ¢és kommunikacidjaba, igy csak tajékoztathatja Oket, vagy
véalaszolhat az igényeikre, és végil egylittmikodhet velik az iigyeik
megoldasaban. Az érintettekkel valo kapcsolodas jellege alapjan a vallalat
(tajékoztatd) egyiranyl vagy (az érintettek elvarasaira €piild) kétiranyt CSR
kommunikéciot folytathat (Cho, Furey & Mohr, 2017). A harmadik és talan
a leghatékonyabb a bevondsi kommunikacios stratégia, ahol valodi kdlesonds
parbeszéd folyik a szervezet és az érdekelt felek kozott. Az érdekelt felek
valddi beleszolast kapnak a szervezet CSR-kotelezettségvallalasaiba, és a
szervezet igyekszik megfelelni a kiilonbozd érdekelt felek tarsadalmi és
kornyezeti kérdésekkel kapcsolatos elvarasait (Cornelissen, 2020).

Az érintettek korében a vallalat CSR kommunikaciojanak hitelességét erdsiti
az elismert harmadik felek tdmogatasa. A vallalat CSR tevékenysége ¢és
kommunikéciéja megbizhatobb, amennyiben CSR teriileten dijakkal
rendelkezik vagy egyiittmiikodik elismert érdekvédelmi szervezetekkel
(Coombs & Holladay, 2012; Cho, Furey & Mohr, 2017). A hatékony CSR
kommunikécié megvalosuldsat az alkalmazottak tdmogathatjdk, ugyanis a
vallalat érintettjei jobban biznak az alkalmazottak beszamoloiban, mint a
vezetdi nyilatkozatokban. A véllalatoknak eldnylikre valik, ha az
alkalmazottakat a CSR-iigyek irdnt sikeriil elkotelezniiik (Coombs &
Holladay, 2012).

(2) A kommunikacidés tartalom. A szervezetek és vallalatok CSR
kommunikacidjanak tartalma négy elembdl épiil fel (Tench, Williams & Jones,
2014). A kommunikacios tartalom els6 eleme a szervezetek CSR felfogésat, a
kapcsolodo értékeket, meggydzddéseket, a szervezeti kulturat kozvetiti. A
kommunikacios tartalom masodik eleme a szervezet CSR tevékenységének,
kezdeményezéseinek €s programjainak bemutatasiara vonatkozik. Ebben a
részben a szervezet ismerteti a CSR tevékenység mogott allé motivaciokat és
az elérendd célokat, amelyek ravilagitanak a CSR tevékenység szervezeti
értékére. A kommunikdacios tartalom harmadik részében a szervezet biztositja
az ¢érintetteket a CSR tevékenységek megvalosuldsarol és kozzéteszi az elért
eredményeket. Végiil pedig, a szervezeteknek mindazokkal az tligyekkel is
foglalkozni kell, amelyek az érintettek érdeklddését lekotik a szervezet
tevékenységével, magatartasaval és eredményeivel kapcsolatban. A CSR
kommunikacié hatékonysaga megkoveteli a kiilonbozd érintettek szamara
megfogalmazott lizenetek 6sszhangjat.
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A fejlett orszagokban a CSR kommunikacionak a legelterjedtebb forméja az
éves CSR jelentés, amelyet nyomtatott formaban vagy online valtozatban, a
véllalatok honlapjan, tesznek kozz¢é. A CSR kommunikéci6 gyakorisaga nem
rogzitett, azonban figyelmet érdemel, hogy az érintettek nem veszik jonéven
a tal gyakori vagy tul koltséges és ondicséré hangnemii CSR kommunikaciot
(Chaudhri & Wang, 2007). A honlapon folytatott CSR kommunikaci6 elénye
a koltséghatékonysag, mikdzben részletes tdjékoztatasra nyujt lehetdséget
(Coombs & Holladay, 2012). A magas hatékonysagot biztosit6 kommunika-
cios formék kozott emlithetd a munkatarsak bevonasa a CSR tevékenységbe
¢s kommunikacioba, akar Onkéntesség vagy a vallalati sikertorténetek
megosztasanak formajaban (Morsing, Schultz & Nielsen, 2008).

(3) A kommunikacios csatorndk. A CSR iizenetek kozvetitésének szamos
csatorndja lehetséges, viszont a megfeleld csatorna kivalasztisdhoz a
szervezeti és vallalati érintettek kommunikaciés gyakorlatanak feltérkeé-
pezése szolgal kiinduldépontként (Coombs & Holladay, 2012). A digitélis
technologidk elterjedésével a szervezetek és vallalatok stratégiai kommunika-
cidnak egyre nagyobb része kertil 4t webes platformokra (Birth et ali, 2008).

12.5. A tarsadalmi felelosségvallalasrol szolo jelentéstétel

A CSR jelentéstétel a vallalatnak az irdnyitési, a tarsadalmi és a kornyezeti
teljesitményére vonatkoz6 adatainak rendszeres kozzétételére utal (CSR
Reporting, 2013). A jelentéstételnek nincsenek kotelezd szabélyai, azonban
szdmos szabvany ¢és ajanlas létezik, amelyek keretet nyujtanak a
jelentéstételnek. Jelenleg a leginkabb elterjedt fenntarthatdsagi és CSR
jelentéstételi keretet az ENSZ mellett mikodé nemzetkdzi fliggetlen
szervezet, a Global Reporting Initiative (GRI) dolgozta ki, amely szabvanyt
folyamatosan frissitenek. A tarsadalmi feleldségvallalasrol szol6 beszdmolok
elkészitéséhez szintén széles korlien alkalmazott az ISO 26000 tarsadalmi
feleldsségvallalasra vonatkoz6 szabvany is. A GRI és az ISO 26000 szabvany
kozotti alapvetd kiilonbség, hogy mig a GRI meghatarozza a fenntarthatosagi
jelentéstétel tényleges mutatéit, addig az ISO 26000 szabvany azokat az
intézkedéseket és elvarasokat allapitja meg, amelyek a tarsadalmi feleldsséget
vallalo szervezetektdl a CSR teriiletek kezelését illetéen elvarhatok (ISO &
GRI 2014; Henriques, 2011).
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A magas szinvonalu fenntarthat6sagi €s CSR jelentéstétel szamos alapelv
betartasat megkoveteli (ISO & GRI 2014). Mind a GRI keretrendszer mind
az ISO 26000 szabvany pontositja azokat az alapelveket, amelyek a
jelentéskészités alapkovetelményeit képezik. Az ISO 26000 szabvany a
tarsadalmi feleldsségvallalassal kapcsolatos informaciok kozzétételét értheto,
pontos, kiegyensulyozott, idOszerli, hozzaférheté és Osszehasonlithato
formaban javasolja. A GRI jelentéskészitési alapelvei két csoportba
sorolhatok, és részletesebben keriilnek kifejtésre. A tartalomra vonatkozd
GRI alapelvek kozott az érdekelt felek bevonasa, a fenntarthatosagi kornyezet
bemutatésa, a Iényegesség érvényesitése, valamint a tdjékoztatas teljességére
valo torekvés emlithetd. A jelentéstétel mindségét biztositd GRI alapelveket
a pontossag, a kiegyensulyozottsdg, az adatok &tlathatosaganak és
Osszehasonlithatésaganak biztositdsa, az adatok hozzaférhetd forrasokra
épiilése, tovabba az 1doszertiség alkotjak (GRI, 2020).

Az alabbi tablazatban a GRI keretrendszer és az ISO 26000 szabvany altal
meghatarozott tarsadalmi feleldsségvallalasi teriiletek ¢és témakorok
Osszesitése lathatd. A felsorolds inkabb az ISO 26000 szabvanyt koveti,
azonban a GRI keretrendszer mutat6i teljes mértékben 6sszeegyeztethetok a
tablazatban felsorolt teriiletekkel (ISO & GRI, 2014). Az eurdpai orszagok
korében gyakoribb az ISO 26000 szabvany kovetése, mig az AEA-ban a GRI
jelentéstételi keretrendszer alkalmazésa elterjedt (Ogarca & Puiu 2019). Az
eurdpai orszagokban gyakori, hogy a nagyvallalatok ISO 9001 (mindség)
vagy ISO 14001 (kornyezetvédelem) tantsitvannyal is rendelkeznek,
amelyek szdmos ponton megegyeznek az ISO 26000 szabvany elvarasaival
(Henriques, 2011).

42. tablazat. A tarsadalmi felelgsségvallalas kommunikaciojanak teriiletei az ISO 26000
szabvany és a GRI keretrendszer alapjan

CSR teriiletek Témakorok
Szervezeti profil, stratégia ¢s értékek

Dontéshozatali szerkezetek és folyamatok
Szervezeti irnyitas
Menedzsment megkdzelités

Szervezeti érintettek nyilvantartasa

180



I1I. A szervezeti kommunikacio terlletei

CSR teriiletek Témakdrok
Felel6s gazdasagi miikodés
Korrupcidellenesség
Gazdasagi kérdések és | FelelOs politikai szerepvallalas
tisztességes mikodési
gyakorlatok Tisztességes verseny

Tulajdonjogok tiszteletben tartasa

CSR érvényesitése az értéklancban

Kornyezeti kérdések

A kornyezetszennyezés megel6zése

Fenntarthato eroforras-felhasznalas

energia, viz)

(nyersanyag,
Az éghajlatvaltozds mérséklése és az ahhoz vald
alkalmazkodas

Kornyezetvédelem, biologiai sokféleség és a természetes
¢léhelyek helyredllitasa

Tarsadalmi kérdések:
munkatigyi kérdések

Foglalkoztatas és munkaviszonyok
Munkafeltételek és szocidlis védelem
Szocialis parbeszéd

Munkahelyi egészségvédelem és biztonsag

Humanfejlesztés és képzés a munkahelyen

Téarsadalmi kérdések:

emberi jogok

Kell6 gondossag

Emberi jogi kockézati helyzetek
A biinrészesség elkeriilése

A sérelmek megoldasa

Kirekesztés elkeriilése ¢€s kiszolgaltatott csoportok
védelme
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CSR tertiletek Témakorok

Polgari és politikai jogok védelme

Gazdasagi, szocialis és kulturalis jogok védelme

Alapvetd munkahelyi jogok biztositisa

Forras: ISO & GRI, 2014 alapjan

A tarsadalmi feleldsségvallalas eszkozei kozé tartoznak az etikai kddexek
megfogalmazasa, a tanUsitott menedzsmentstandardok betartasa, teljesit-
ménykritériumok kovetése, beszdmolok készitése, mindségjegyek alkalma-
zasa vagy a tarsadalmilag felelds befektetés. Kiillondsen a fogyasztasi javak
szektoraban miikodé vallalatok esetében a nyilvanos érdeklodés novekedése
arra késztette Oket, hogy etikai kodexeket fogadjanak el a munkaiigyi
problémak, az emberi jogok €s a kdrnyezeti kérdések terén. Az etikai kodexek
az alapvetd emberi, munkatigyi és kornyezeti jogok, valamint a korrupcio-
ellenes gyakorlatok betartasanak fontos eszkozei, féleg azokban az
orszagokban, ahol minimalis torvényi keretek vagy standardok sincsenek. A
tarsadalmi feleldsségvallalasra vonatkozé menedzsmentrendszerek lehetdvé
teszik a szervezetek szamdara, hogy vildgosan lassdk tevékenységiik
tarsadalomra és kornyezetre gyakorolt hatasat.

12.6. A kozosségi kapcsolatok

A kozosségi kapcsolatok a szervezetek tarsadalmi feleldsségvallalasanak egy
sajatos részét képezik, és elsésorban a helyr kozosségekkel valo
kapcsolattartdsra vonatkoznak, ahol a szervezet mukodik. A helyi
kozosségekkel vald kapcsolattartas fontossagat ndveli, hogy a globalis
szervezetek €s vallalatok egyre nagyobb befolyast gyakorolnak az egyénekre,
amelyre a helyi kozosségek vallalatellenességgel valaszolnak. A kdzosségi
kapcsolatok azért is fontosak, mert a helyi kozosségnek a kornyezetiikben
miikodo véllalatok magatartasdval kapcsolatban szamos elvarasa van. A helyi
kozosség tagjai egészséges, tiszta, gondozott, baratsdgos és Osszetartd
kozosségeként kivannak muikodni, €s elvarjak, hogy a szervezetek
tdmogassak az ilyen irdnyu torekvéseiket.
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A szervezetek ¢és vdllalatok, valamint a helyi kozosségek kapcsolatdban
bealld valtozds nagy nyomast gyakorol a szervezetekre. A bizalom és a
legitimitas megszerzése a helyi kozdsségben szdmos erdfeszités vallalasat
jelenti. A szervezetek és véllalatok kapcsolatanak fejlédési fazisait az alabbi
tablazat tartalmazza:

43. tablazat. A kozosségi kapcesolatok valtozasa

Jotékonysagi Kozosségi Vallalati polgar
adomanyok szerepvallalas szemlélet
(1980 elott) (1980-1990) (1990-t61 napjainkig)
. , A j6 munkaltatd
Jéindulat elnyerése | . . , e e,
. .20 7" | hirnevének meg- | Bizalom és legitimitas
, (a helyi kozosség , ? e o
Célok we 1, > | szerzése (a rezi- | (a kozOsségben 1évo
vezetdivel és a helyi ) e
dens munka- | érdekelt felek kozott).
alkalmazottakkal). 1AL 1t
vallalok korében).
Jotékonysagi Mur}kavallalm Partnerség a  helyi
P . . | onkéntes progra- | . . " °°,
A kozo6sségi | adomanyok  helyi mok novekvé kozintézményekkel a
programok jotékonysagi L .. | kozosség elomozditasa
1 r .| részvétel a szocia- | | 12 w 1s
célkitiizései | szervezeteknek és lis i6léti broera- | € 2 jolét novelése
igyeknek. J prog érdekében.
mokban.
A kozosségi vezeték | A produktiv mun-
vagy a vezetok | kahelyek elémoz- | Széleskori  megkoze-
ST személyes ditasanak  sajatos | lités, amelyet a kiildetés,
Altalanos e e s o
megkozelités halézatanak megkdzelitése, a | az értékek és a érdekel-
kéréseitdl fliggd | versenyképességi | tek sokfélesége jelle-
sajatos célokhoz mez.
megvaldsitas. kapcsolddva.

Forras: Cornelissen, 2020: 269 — 13.2. tablazat. A kozoOsségi kapcsolatok régi és uj
megkozelitésének jellemzoi

A fenti tablazatbdl kitlinik, hogy a szervezetek €s a helyi k6zosség kozotti
kapcsolatok mélyiilése a kozdsségi programok természetében is valtozast
hoz. A lehetséges programok a szervezetek részérdl a jotékonykodas, az
onkénteskedés és a partnerségek kialakitdsa. A jotékonykodas a helyi
kozosségi ligyek anyagi tamogatasara vonatkozik. Az Onkénteskedés azt
jelenti, hogy a szervezet alkalmazottai idejiiket, munkéjukat és képességeiket
ajanljak fel a kozosség fejlesztése érdekében. A partnerség még magasabb
szintli elkotelezettséget és kozosségi részvételt feltételez. Itt a vallalatok
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partnerséget vallalnak a hatoésagokkal vagy elismert civil szervezetekkel,
hogy kozosségi kérdésekkel foglalkozzanak az oktatds, az infrastruktira és a
jolét teriiletén (Cornelissen, 2020).

Mit jelent a szervezetek €s vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasa?
Milyen koériilmények vezettek a szervezetek €s véllalatok tarsadalmi
felelosségvallalasanak kialakuldsdhoz?

Miben kiilonbozik a wvallalati polgarsag fogalma a tarsadalmi
felelosségvallalastol?

Mi a tarsadalmi felel@sségvallalas célja €s motivacidja az instumentalis
elmélet szerint? Hat a politikai megkézelités szerint? Es az integrativ,
valamint az etikai megkdzelitések szerint?

Mi a kiilonbség a tarsadalmi felelosségvallalas védekezd, jotékonykodo
¢s hirdetd, valamint a stratégiai és transzformativ stratégiai kozott?
Melyek a CSR kommunikécios model dsszetevoi?

Mit jelent a CSR jelentéstétel? Melyek a CSR jelentéstétel elvei és
teriiletei? Melyek a legismertebb CSR jelentéstételi keretrendszerek?
Hogyan kapcsolodik a tarsadalmi feleldsségvallalas a kozosségi
kapcsolatokhoz? Mi a kiilonbség a jotékonykodas, az dnkénteskedés és
a partnerség kozott?

184



V. KOMMUNIKACIOS
STRATEGIA
ES KOMMUNIKACIOS TERV



Szervezeti kommunikdcio

13. A KOMMUNIKACIOS STRATEGIA ES TERVEZES

A kommunikécios stratégia szerepének megértése.

A szervezet altalanos ¢és kommunikdcios stratégidja kozotti
kapcsolat megértése.

A szervezetet és a kdrnyezetét 6sszekotd kommunikacios funkcid
értelmezése.

A kommunikacios stratégia kdzponti témdajanak értelmezése.

A kommunikacios tematikus tizenetek meghatarozasa €s tipusainak
Osszefoglalasa.

A nyelvi stilus szerepének megértése a kommunikéacios
folyamatokban.

A kommunikaciods programok és kampanyok céljanak a megértése.
A kommunikaciés programok ¢és kampanyok tervezési
folyamatanak megismerése.

A kommunikacios terv felépitésének és elemeinek az attekintése.

13.1. A kommunikacids stratégia szerepe a szervezet életében

A kommunikacids stratégia megfogalmazasa azt jelzi, hogy a szervezet a sajat
hirnevének alakitdsaval és fenntartasaval tervezetten akar foglalkozni. A
megallapitasaval kezdddik, vagyis annak rogzitésével, hogy a szervezet
hogyan szeretné, ha a kiillonboz6 érdekelt csoportok latndk 6t. A
kommunikécios stratégia altal megfogalmazott altalanos célt specifikus
kommunikécids programokon ¢€s kampanyokon keresztiil lehet majd
kozvetiteni a kiilso és a belso szervezeti érintettek felé (Cornelissen, 2020).
A szervezet kommunikacids stratégidjanak kidolgozasa a szervezet
legmagasabb szintli vezetdinek tdmogatasaval torténik.

13.2. A kommunikacios stratégia kapcsolata a szervezeti stratégiaval

A kommunikaciods stratégia kidolgozéasat a szervezet jelenlegi hirnevének
felmérése ¢€s a szervezet jovobeli vizidjanak az 6sszekapcsoldsa hatarolja be.
A kommunikdcios stratégia meghatarozza azt a stratégiai szandékot, amely
alapjan a lehetséges cselekvési iranyokat megfogalmazzak, értékelik, és végiil
kivalasztjak. A kommunikacios stratégia jellemzden olyan tevékenységeket
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foglal magaba, amelynek kovetkeztében az érdekelt felekben a szervezet
hirnevét ennek jovOképével 6sszhangba hozzak. A kommunikécios stratégia
a szervezet meglévd hirnevének megerdsitésérdl is szolhat, ha ez
Osszhangban van azzal, ahogyan a szervezet szeretné, hogy az érdekelt felek
lassak (Cornelissen, 2020).

A stratégiakészités folyamataval kapcsolatban tobbféle megkdzelités 1étezik.
Ezek abban kiilonboznek, hogy a stratégiakészités folyamatat a szervezeten
beliil feliilrdl lefelé vagy alulrdl felfel¢, valamint szandékosan és tervezetten
vagy alkalmi és spontan modon kialakulonak mutatjak be. A stratégiaalkotas
folyamataban azonban — fiiggetleniil a megkdzelitéstdl — vannak ko6zos
pontok, éspedig:

A stratégiaképzés a tervezett és a felmertild folyamatok kombinacigjabol all.
A stratégia kialakitasa olyan logikus és racionalis folyamatok kombinaciojat
feltételezi, amelyben a vizidkat és célkitlizéseket megfogalmazzak és
rendszerezetten  programokka és  intézkedésekké  alakitjak. A
stratégiaalkotds az olyan felmeriil folyamatokat is figyelembe veszi,
amelyek nem eldrelathatok, de mégis a szervezet stratégiai hatokorébe
tartoznak. A szervezet stratégidjat az lzleti terv bontja le a
megvalosithatosag szintjére. Az iizleti terv tobb évre sz016 operativ tervek
Osszessége (Dobak & Antal, 2016). A kommunikacios stratégidk altalaban
egy évre vonatkoznak, és elére tervezett programokat és kampanyokat
foglalnak magukba, tovabba olyan intézkedéseket, amelyek valamilyen
felmeriild kommunikacios helyzet megoldasat jelentik (Cornelissen, 2020).
A kommunikacios stratégiat a kommunikacios tervben foglaljak ossze.

A stratégia irdnyado, és nem egyszerlien tervek és taktikak 0sszessége. A
tervek és taktikak rovid tavi eredményekre figyelnek, ilyen értelemben a
stratégia hosszi tavu idQorientaciot és megadott iranyt kovet. A
kommunikacios stratégia hossz tdvon segiti a szervezetek célelérését és
pozicionalasat a szervezet érdekeltjeivel kapcsolatban (Cornelissen, 2020).
A stratégia egyrészt iranytiiként szolgal a szervezet szamara, masrészt
felméri €s mozgodsitja azokat a személyi eréforrasokat, amelyek sziikségesek
a stratégia megvalositasahoz. A stratégiaalkotds magaba foglalja azt a
gondolkodasmaddot is, amellyel a vezetés érvényesiti a szervezeti célokat a
dontéshozasban. (Dobak & Antal, 2016).

A stratégia a szervezetrdl és annak kdrnyezetérdl szol. A szervezetek a sajat
kornyezetiikben kell, hogy érvényesiiljenek, ezért olyan stratégiai
dontésekre van sziikség, amelyek a szervezet kornyezetében
megvalosithatok. A szervezet stratégiaja rugalmas kell legyen, hogy élni
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tudjon a kornyezet altal felkinalt lehetdségekkel és el tudja keriilni a
veszélyeket. A stratégia biztositja a szervezet és a kdrnyezet minél jobb
egylttmiikodését a tevékenységek és magatartasok révén (Cornelissen,
2020).

A szervezeti kommunikacio a szervezet ¢s a kornyezet kozotti hatarokat
Osszekotd funkcid, vagyis a szervezet és kornyezete kozotti talalkozasi
feliilet. A szervezeti kommunikécio segitségével a szervezet képviseli magat
az ¢érdekelt felek iranyaba, annak érdekében, hogy elnyerje ezek tamogatasat.
A kommunikécids stratégia felértékelddik, amennyiben Osszefonodik a
fontossaguva valik. A kommunikacios stratégia biztositja az érdekelt felek
tajékoztatasat a szervezet stratégidjardl, igy a kommunikacios stratégia a
szervezeti stratégia értelmezésévé valik az érdekelt felek iranyaba
(Cornelissen, 2020).

13.3. A kommunikacids iizenetek tipusai

A kommunikécios tartalmak kidolgozésa a szervezet hirnevének felmérésével
indul, amelyet a kiilonboz6 érdekelt felek megfogalmaznak a szervezetrdl. A
szervezet hirneve és vizioja kozotti eltérések jelzik azokat a teriileteket, ahol
a szervezetnek kommunikalni sziikséges. A szervezet vizidja €s a hirneve
kozott 1étezd eltérések hatarozzak meg elsdésorban a kommunikacids stratégia
tartalmat. A kommunikécios tartalmak célja, hogy az érdekelt felekben
megvaltoztassa és megerdsitse azokat az észleléseket, amelyek a szervezet

crer

A kommunikalt tematikus ilizenetek a szervezet konkrét képességeihez,
erésségeihez vagy értékeihez kapcsolédnak. Ezeket az iizeneteket
folyamatosan ¢és kovetkezetesen kommunikaljak az érdekeltek felé, hogy
elérjék a szervezet hirnevének megvéltoztatdsira vagy megszilarditasara
iranyuld stratégiai szandékot. A tematikus lizenetek a stratégiai szandékok
kozvetlen megfogalmazasai. A tematikus lizenetek olyan szempontokat —
teljesitményt, képességet vagy értéket — hangsulyoznak, amelyeket a fontos
érdekeltek gondolkodasaban a szervezethez kivannak csatolni. A tematikus
iizenetek olyan stratégiailag relevans tartalmi teriileteket jelolnek, amelyekrol
a szervezet kommunikalni kivan. Olyan tartalmakrél van szo, amelyek
kozlésétdl a szervezet azt reméli, hogy a hirnevét érintd valds valtozasokat
okoznak az érdekeltek percepcidjdban. Az iizeneteknek kiilonbozd stilusa

188



IV. Kommunikacids stratégia és kommunikacids terv

lehet, annak érdekében, hogy a szervezet képességeirdl, erdsségeirdl vagy
értékeirdl szolo allitasokat a lehetd legmeggy6zébb modon kommunikaljak
(Cornelissen, 2020).

4. abra. A stratégiai szandéktol a kommunikacios lizenetig

Stratégiai szandék ‘ = ’ Tematikus {izenet ‘ = ’ Stilizalt lizenet

Forras: Cornelissen, 2020: 116, 6.2. abra. A kommunikacios stratégia tartalomkészitésének
1épései

A kommunikacios tartalom nyelvi kifejezésmodja a kdvetkezo stilusfajtakat
kovetheti:

44. tablazat. Stilusfajtak

Definicio: a szervezet altal elért tényleges
eredményeken vagy nyujtott elénydkon alapulod
fels6bbrendiiségi allitas;

Fu.nkc’io.nrélis Bacionélis Feltételek: akkor a leghasznosabb, ha a
orientacito lizenet stilus kiillonbséget a versenytarsak nem  tudjak
konnyedén nyujtani;

Tartalom: informacids allitas, amelyet konkrét
adatokkal tamasztanak ala.

Definicio: szimbolikus asszociacion keresztiil
torténd  pszichologiai  megkiilonboztetésen
alapul6 allitas;

Feltételek: akkor a leghasznosabb, ha sok
hasonlé szervezet van, amelyek kozotti
kiilonbségeket nehéz kialakitani, vagy olyan

Szimbolikus Szimbolikus teriiletekre vonatkozo lizenetek esetében, mint a

orientaciod lizenet stilus tarsadalmi felel@sségvallalas, amelyet nehéz
konkrét és racionalis kifejezésekkel
kommunikalni;

Tartalom: atalakito allitas, ugyanis a szervezetet
a kulturdlisan elismert értékekkel vagy
szimbolumokkal valo tarsitds révén egy sajatos
arculattal ruhdzzak fel.
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Definici6: pozitiv (vagy negativ) érzelmekre
val6 hivatkozassal probal bevonodast és pozitiv
reakciokat kivaltani.

Erzelmi iizenet | Feltételek: akkor a leghasznosabb, ha az érintett
stilus érzelmek hitelesek €és az érdekeltek szamara
relevansak;

Tartalom: konkrét pozitiv vagy negativ
érzelmekre valo hivatkozas.

Definicio: egyenes allitas az iparagrol vagy az
iigyrol, felsobbrendiiség allitasa nélkiil;

Feltételek: akkor a leghasznosabb, ha szervezet
Altalanos monopdliumban vagy nagy eréfolényben van az
tizenet stilus iparagban;

Tartalom: altaldnos allitds (a termékkategoria
iranti kereslet 0sztonzése vagy a figyelemfel-

Agazati keltés érdekében).

orientacio

Definicio: altalanos allitds, felsobbrendiiségre
utalassal;

Feltételek: valtozo iparagak esetébe alkalmaz-
Preskriptiv hatd, amely lehetdvé teszi a vallalat szdméra,
iizenet stilus hogy allast foglaljon egy, az adott iparaghoz
kapcsolodo kérdésben;

Tartalom: a teljes ipardg altal kovetendd
iranyado allitas valamilyen relevans kérdésben.

Forras: Cornelissen, 2020: 116, 6.1. tablazat. Alternativ {izenet tipusok

A fenti tablazatban kovetni lehet az egyes lizenetstilusok meghatarozasat,
alkalmazasi lehetdségeik koriilményeit, tovabba azt, hogy milyen tartalom
kozlésére alkalmasak.

13.4. A kommunikacidés programok és kampanyok megtervezése

A kommunikacids programok ¢és kampanyok tobb szempont szerint
csoportosithatok, igy példaul a célok, a célcsoportok, az idétartam, a periodus
vagy a tematika alapjan. A kommunikaciés tevékenységekkel ¢és
kampényokkal elérni kivant legfontosabb célok a tudatositas ¢s tajékoztatas,
a koznevelés, a vélemények, a hozzaallasok vagy a viselkedés megval-
toztatasa (Kadar, 2008).
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A kommunikécios program altalaban hosszu tavu tevékenység, amelynek
célja a szervezet kiilsd ¢és belsd célcsoportjainak megszolitdsa ¢&s
percepcidjanak alakitasa. Ehhez képest a kommunikécios kampany idében
behatarolt és altalaban egy kommunikacios célt kovet. Példaul egy szervezet
tarsadalmilag felelds viselkedésének kommunikécidja programszertii, mig egy
Uj termék vagy szolgéltatds bemutatasa egy kampanyon keresztiil torténik. A
kampanyok id0szaka rogzitett, mig a kommunikécids programok befejezése
elére nem meghatarozott.

A kommunikécids programok és kampanyok tervezésének és lebonyoli-
tasanak Iépései hasonloak, éspedig:

5. abra. A kommunikacios programok és kampanyok tervezésének 1épései

| Vizi6 | Hirnév |
I U

| Stratégiai szandék meghatérozasa |

| Kommunikéciés célok meghatérozasa |

| A célcsoportok beazonositasa és a legfontosabbak kijeldlése |

| A tematikus iizenetek meghatarozasa |
U

| A stilizalt izenetek kidolgozasa |
U

| A médiastratégia kidolgozasa |
U

| A koltségvetés elokészitése |

Forras: Cornelissen, 2020: 122, 6.3. abra. A kommunikécioés programok és kampanyok
tervezése

A stratégiai szandék meghatarozasa a szervezet jelenlegi hirnevének és
vizidjanak eltérésébdl kovetkezik. A szervezetnek van egy elképzelése, hogy
a legfontosabb érintettjei hogyan észleljék, és az ettdl vald észlelési
eltéréseket a kivanatos iranyba probalja terelni. A stratégiai szandék altalanos
jellegli, amely a kommunikécids stratégiaval van 6sszhangban.
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A stratégiai szdndékbol keriilnek levezetésre a kommunikacios célok. A
kommunikécios célok kijelolik azokat a szervezettel kapcsolatos kozponti
témakat (Kadar, 2008), ahol a szervezeti érintettek percepcidjat szeretnék
megvaltoztatni. A szervezetek szamos érdekelt féllel rendelkeznek, és
egyszerre nem tudnak mindannyiunkkal célirinyos kommunikaciét folytatni.
Ezért, a kommunikaciés programok és kampéanyok tervezésénél ki kell, hogy
jeloljék azokat a legfontosabb érintetteket, amelyekre a kampény kiterjed.
Elképzelhetdk olyan kommunikacios programok és kampanyok, amelyek egy
érdekelt célcsoportra fokuszalnak, de lehetséges az is, hogy a kommunikécids
célok altalaban az dsszes érdekelt felet megeélozzak. A megcélzott érintettek
kivalasztasakor a szervezet kiindulhat a szervezeti érintettek fontossagabol
vagy a hatalom-érintettség matrixbol (1d. 6. fejezet). A kommunikacios célok
iranyulhatnak a célcsoportok tdjékoztatasara és tudatossaganak novelésére,
attitidjeik vagy magatartasuk megvaltoztatasdra. A kommunikacios célok
eleget kell, hogy tegyenek a SMART kdvetelményrendszernek.

Ezutan kovetkezik azoknak a tematikus iizeneteknek a megfogalmazasa,
amelyeket a szervezet kommunikalni akar, annak érdekében valtozast érjen
el az érdekelt felek percepcidjaban. Az lizenetek hatékonysaganak novelése
érdekében a tematikus lizeneteket stilizalt lizenetekké kell alakitani.

A kommunikaciés programok és kampanyok tervezésének utolsod szakasza a
kommunikécios csatornak kijelolése, valamint a koltségek meghatarozasa. A
kommunikécids csatorndk kivalasztasanal fontos szempont a megcélzott
célcsoportok kommunikacios szokésai, valamint a kommunikdlni kivant
lizenet sajatossdgai. A kommunikacids programok és kampanyok tobb
médiacsatornat is alkalmaznak ugyanannak az tizenetnek a kozvetitésére, ezt
nevezik médiamixnek. A médiacsatornak kivalasztasat a rendelkezésre allo
koltségvetés is szabalyozza, ezért a szervezeteknek tamaszkodniuk kell mind
a sajat tulajdont mind a fizetett, a megosztott €s a szerzett médiara is.

A kommunikacios programok ¢és kampanyok lebonyolitasat az eredmények
kiértékelése koveti. Az értékelés két teriileten torténik: egyrészt a kommuni-
kacios folyamat eredményessége terén, masrést ennek hatékonysaga terén. A
kommunikécios folyamat eredményesnek tekinthetd, ha a kommunikacios
tervben megfogalmazott 1épések sikeresen végrehajtasra keriiltek, anélkiil,
hogy tobbletkoltséget okoztak volna. A kommunikécidos tevékenység
hatékonysaganak mérése a programmal vagy kampéannyal elérni kivant
kognitiv és viselkedési hatasok Osszességének felmérését értjiik az érdekelt
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célkozonség korében. A hatékonysdg méréséhez a megfeleld hatékonysagi
mutatok kidolgozasa sziikséges, amelyek pontosan mérik az tigyfelek
tudatossagaban, attitidjében és viselkedésében bedlld valtozasokat.

13.5. A kommunikacios terv felépitése

A kommunikacios terv — a kommunikécids program vagy kampany céljatol
fiiggetleniil — a kovetkezd kommunikécios kérdésekre nyljt valaszt. Ki?
(kommunikaciés forrds) Kinek? (kommunikéaciés célcsoportok) Mit?
(kommunikacios tlizenetek) Hogyan? (kommunikacios csatornak) Mikor?
(lizenetek gyakorisaga) Milyen hatékonysaggal? (kommunikacio értékelése).

45. tablazat. A kommunikacios terv elemei

A kommunikécios terv elemei | Magyarazat

A kommunikécios terv elkészitését a szervezet
kommunikacios helyzetének felmérése elézi meg.
Ennek soran deriil ki a szervezet vizidja, kulturaja
¢s hirneve kozotti eltérés.

A fontos kommunikacidés célok a szervezet
stratégiai céljainak megvaldsitasat segitik eld.

A stratégiai célokbol és a kommunikacios
hianyossagokbol kiindulva a szervezet vezetdi
meghatarozzak azokat a teriileteket, ahol hirnévval-
Kommunikacios célok tozast terveznek. A kommunikacids célok vonat-
kozhatnak a teljesitményre (output objectives),
vagy a hatasra (impact objectives) vonatkozd
célkitiizések.

A kommunikacidés célok a szervezet érdekelt
feleinél kivannak észlelésbéli valtozast elérni. A
kommunikacids tervben ki kell jeldlni az érdekeltek
korét, akiket a szervezet meg akarnak szolitani.

A kommunikéacié hatékonysagat ndveli, ha az
lizenetek minél homogénebb csoportoknak széInak.

Helyzetelemzés

Stratégiai cél

Kommunikacids célcsoportok

Kommunikacios alcsoportok A homogenitas ndveléséért a kommunikacios
csoportokat tovabb lehet tagolni kommunikacios
alcsoportokra.

A kommunikacios tizenetek akkor érnek célba, ha

Motivacids igények érintik a célcsoportok igényeit, és motivalnak az

igények kielégitésében.
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Kommunikacios iizenetek

A kommunikacios tartalom célcsoportkézponth
megfogalmazasa. A tematikus {izenetek altal a
szervezet eléri, hogy az adott célcsoport
észlelésében valtozas alljon be azon a teriileten,
ahol a kommunikacids cél megfogalmazodott.

Stilizalt kommunikacios
lizenetek

A kommunikaci6s tartalmat nyelvileg olyan moédon
kell kifejezni, hogy az hatdssal legyen a
célcsoportokra.

Kommunikacios csatornak

A kommunikéaciés  lizenet  kdzvetitésének
csatornajat a hagyomanyos vagy ujmédia csatornak
koziil  lehet  kivalasztani, a  célcsoportok
kommunikacids szokasaihoz illeszkedve.

Célérték (darab vagy alkalom)

A kommunikacids iizenet kozlésének szama vagy
gyakorisaga.

Hasznalt kommunikacids
eszkzok (stratégiai eszkoztar)

Az lizenet kommunikacids miifaja lehet hirdetés,
sajtotajékoztatd, interju, rendezvény, képzés,
targyalas, workshop, férum, honlapbejegyzés,
kozosségi média bejegyzés, szordlap, hirlevél,
reklamtargy, stb.

Utemezés

A kommunikacids terv tartalmazza az tizenetek
kozzétételének pontos idejét.

Koltségvetés

A kommunikacios terv tartalmazza a kommuni-
kacios tevékenységek koltségigényét.

Felel6s személyek

A kommunikacios terv tartalmazza a kommuni-
kacids tevékenységek megvalositasaért felelds
személyek nevét.

Hatékonysag mérése
(eredmény — outpur)

A kommunikaciés terv minden kommunikacios
tevékenység esetén tartalmazza az eredménymuta-
tokat.

Hatékonysag mérése (hatas —
outcome)

A kommunikacios terv minden kommunikacios
tevékenység esetén tartalmazza a hatékonysagi
mutatokat.

Hatékonysag mérése
(visszajelzés — feedback)

A kommunikécios terv minden kommunikacios
tevékenység esetén tartalmazza a varhatd vissza-
jelzés szintjét.

A kommunikacids terv fenti elemeit minden kommunikécids tevékenységre
ki kell dolgozni, majd a kommunikacios lizeneteket egységben is attekinteni,
hogy az esetleges kereszthatasokat ki lehessen zarni.

A kommunikacios terv elemeli,

tehat a kommunikacidés probléma

meghatarozasa, a helyzetelemzés, a célok meghatdrozésa, a célcsoportok
megjeldlése, a kozponti téma meghatirozdsa, a kommunikaciés iizenetek
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megfogalmazasa, a kommunikacids tevékenységek kidolgozasa, az iitemterv
¢s koltségvetés megtervezése, valamint az értékelési modszerek
meghatdrozasa (Kadar, 2008).

Mi a szerepe a kommunikécios stratégianak a szervezeti életben?
Milyen kapcsolat van a szervezet altalanos stratégiaja és a kommu-
nikacios stratégia kozott?

Mire vonatkozik a szervezeti kommunikacié 6sszekotd funkcioja?
A kommunikécids stratégidban milyen szerepet toltenek be a
tematikus lizenetek?

Milyen tipusai vannak a tematikus tizeneteknek?

Mi a stilus szerepe a kommunikécids lizenetek megfogalmazasakor?
Mi a kommunikaciés programok és kampanyok célja?

Melyek a kommunikacios programok ¢s kampanyok tervezésének
1épései?

Melyek a kommunikacios terv elemei?
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14. A KOMMUNIKACIOS TEVEKENYSEG MERESE ES
ERTEKELESE

A kommunikacios tevékenységek kiilonb6z6 szakaszaiban végzett
hatékonysagi mérések szerepének a megértése.

A kommunikacids tevékenységek mérési mutatdinak attekintése:
kimenetet, eredményt és hatast méré mutatok.

A kommunikacids ¢€s kozkapcsolati tevékenységek mérésének
barcelonai alapelveinek megismerése.

A kommunikécids tevékenységek hatasvizsgalatahoz hasznalhat6
tarsadalomtudoményi modszerek attekintése.

A szervezeti hirnév mérési lehetdségeinek dsszefoglalasa.

A kozkapcsolati kommunikécido méréséi hatékonysagmodelljének
megismerése.

14.1. Az értékelés és mérés szerepe a kommunikacios tevékenység
soran

A kommunikacids tevékenység sordn folyamatosan értékeld kutatdsokat
sziikséges végezni, ugyanis a helyzetfelmérés a kommunikécios hatékonysag
novelésének az alapja. A szervezeti felsOvezetés szdmara nem mindig
egyértelmii a kommunikécios tevékenységek haszna, ezért a kommunikéacios
szakembereknek olyan eszkozoket kell alkalmazni, amelyek segitségével a
kommunikécidos programokra ¢és kampdanyokra forditott befektetések
megtériilése kimutathatd. A kommunikacids tevékenység haszna a kedvezd
szervezeti hirnév fenntartasa vagy javitasa, amelynek megallapitidsa szintén
kutatas segitségével torténik. Osszeségében elmondhatd, hogy a
kommunikécios tevékenységek tervezésének, a kommunikacids programok
lebonyolitasanak és a megvalositast kovetd értékeld szakasznak egyarant
része a felmérések végzése.
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46. tablazat. A kutatas szerepe a kommunikacios tevékenység soran

A kommunikaciés tevé-
kenység szakaszai

A kutatas szerepe

Auditalas, helyzetfelmérés

A szervezet kiilsd és belsé kornyezetének felmérése
révén (SWOT, PEST-moédszerekkel), informalis
adatgytijtés és meglévo adatok masodelemzése alapjan
a jelenlegi kommunikacios tevékenységek helyzetének
és eredményeinek felmérése.

Célok meghatarozasa

A célcsoportok vizsgalata a kommunikacios célok
megallapitasahoz, amely 6sszhangban van az auditbol
kovetkez6 eredményekkel, a szervezeti stratégiai
célokkal és a szervezeti kulturdval. A kommunikacios
célok altalaban a tudatositasra, az attitidok és
magatartasok megvaltoztatasara vonatkoznak.

Tervezés és végrehajtas

A kommunikaciés programok ¢és kampanyok
megtervezése és végrehajtasa, a kidolgozott lizenetek
eldtesztelése, a kivalasztott csatornak kiprobalasa.

Kiértékelés

A folyamatos és végso értékelések: a kommunikécios
programok és kampanyok végrehajtasa sordn értékelni
kell a terv menetrendjének, koltségvetésének és
eredményeinek  elérését, hogy a  sziikséges
kiigazitasokat el lehessen végezni. Ennek mutat6it mar
a tervezési szakaszban ki kell dolgozni.

Eredmények

A tervezett és az elért eredmények Osszehasonlitasa,
amely ramutat a kommunikacidos tevékenységek
hatékonysagara. A hatékonysagi mutatok kidolgozésa
mar a tervezés szakaszaban megtorténik.

Forras: Cornelissen, 2020: 135, 7.1. dbra. Kutatas és értékelés a kommunikacids kampanyok-

ban alapjan

Ahogyan mar a fentiekben emlitésre keriilt, az eredményeknek a mérési
mutatoit mind az el6késziileti mind a megvalositasi és a befejezési szakaszra
vonatkoztatva ki kell dolgozni (Kéadar, 2008). Az eldkésziileti szakaszban a
kommunikécios tevékenységek kiindulopontjainak megtaldldsa a pontos ¢€s
relevans helyzetelemzéseken alapszik. Szintén fontos a stratégiai és a
kommunikécios célok Osszhangja, valamint a kommunikacids lizenetek és
formak kozotti Osszeillés. Amennyiben pontos az eldkészité szakaszban
elvégzett helyzetfelmérés, olyan mértékben lehet mindségi kommunikécios

lizeneteket megfogalmazni.
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A megvalositas szakaszaban olyan mutatok alkalmazhatok, mint a kikiildott
médiaiizenetek és megvalositott kommunikécios tevékenységek szama, a
személyek szama, akikhez az iizenetek eljutottak, ¢és akiket elértek az
tizenetek. A megvalositds utani szakaszban a hatdsokat olyan mutatdkkal
lehet mérni, mint a kommunikécios tizeneteket helyesen megértd személyek
szama, véleményiiket vagy hozzaallasukat megvaltoztatd személyek szama,
a viselkedéstiket megvaltoztatd személyek szama, vagy tarsadalmi valtozas
elérése (Cornelissen, 2020: 139).

A kommunikaciés tevékenységek mérésének legfontosabb és egyben
legnehezebb része a végeredmény értékelése. A kommunikacios tevékeny-
ségek eredményeinek kiértékelése a lehetdvé teszi a késébbi kommunikacios
kezdeményezések hatékonysaganak novelését és eredményesebb programok
¢s kampanyok tervezését (Kadar, 2008).

A koz06sségi médiakommunikacié egyik eldnye, hogy a kommunikacids
eredmények ¢€s hatdsok kozotti kiilonbség egyértelmiibben beazonosithato.
Az alabbi tablazat a kommunikaciods tevékenységek eredményei és hatdsai
kozotti kiilonbségek néhany példajat tartalmazza:

47. tablazat. A kommunikacios tevékenységek kimenete, eredménye €s hatasai

Kimenetek Kimenetek — eredmények | Eredmények —hatasok
Sajtomegjelenések szama Egyedi latogatok Elkotelezettség
Ko6zonség Nézettség Befolyas

Elérés Kedvelés Hatas

Célkozonség elérése Kovetdk Ismertség
Benyomasok Rajongdk Attitlidok

Latas lehetdsége (OTS) Kattintas Bizalom
Hangmegosztas Letoltés Huség

Ezer fore juto koltség (CPM) | Kommentek Hirnév

Talalatok Hangnem Kapcsolatok
Latogatasok Erzelmek I(BIfgeII;tetes—megterules

Forras: Macnamara 2014: 5, 1. tablazat. A PR és a kdzosségi média kommunikacié mérése
és értékelése soran hasznalt kifejezések
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14.1.1. A Barcelonai Elvek

A kommunikécios és kozkapcsolati tevékenységek mérésének alapelveit a
Barcelonai Elvek 0sszesitik (AMEC, 2022). A Barcelonai Elveket a
Nemzetkézi Kommunikiciomérési és Kommunikacidértékelési Szovetség
(AMEC: Association for Measurment and Evaluation of Communication)
fogalmazta meg el0szor 2010-ben. Azbta az elveket tobbszor is frissitették,
utoljara 2020-ban. Az alapelvek utmutatoul szolgélnak a kommunikacios és
kozkapcesolati  szakemberek szdmara a kommunikécios tevékenységek
méréséhez ¢és értékeléséhez. A hét alapelv a kovetkezOképpen foglalhato
Ossze:

1. A célok kitlizése a kommunikacié tervezésének, mérésének és
értekelésének elengedhetetlen eldfeltétele. Az elsé alapelv a SMART
kommunikécios célok megfogalmazdsat szorgalmazza; a kommunikacios
programok és kampanyok tervezésének a mérés és az értékelés kdzponti
elemei, amely eldirja a célzott eredmények rogzitésének fontossagat, tovabba
azt is, hogy az ezek felé tett elérehaladast hogyan fogjak értékelni.

2. A mérésnek és értékelésnek meg kell hataroznia a kimeneteket (output), az
eredményeket (outcome) és a potencialis hatdst (potential impact). Az
aktualizalt alapelvek a kommunikécios tevékenységek eredményei és rovid
tdva hatdsai mellett a hosszi tavi hatdsok mérését is javasoljak, azaz a
kommunikécios stratégia hatasvizsgalatat is 6sztonzik.

3. Meg kell hatarozni az eredményeket és a hatast az érdekeltek, a tarsadalom
¢s a szervezet szdmara. A kommunikacids tevékenységek hatdsat nem csak a
gazdasagi eredményekre, igy pl. az értékesitésre ¢és bevételre kell
kiterjeszteni, hanem a teljesitmény holisztikusabb szemléletét javasolja.
Ezzel a kommunikacidés tevékenységek funkcidinak szélesebb korét
hangsulyozza, amelyek nem feltétleniil nyereségorientaltak.

4. A kommunikdcié mérésének és értékelésének mindségi és mennyiségi
elemzést egyarant tartalmaznia kell. A kommunikacids tevékenységek
hatasvizsgéalatdhoz a szdmszeriisitett mutatok mellé a tdrsadalomtudomanyi
kutatasok alkalmazasat is javasolja, amely lehet6vé teszi a kommunikacios
iizeneteknek a célcsoportok altali értelmezésének értékelését.
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5. A hirdetési egyenértékek (AVE: advertising value equivalent) nem a
kommunikécio értékét jelentik. Az AVE a hirdetés altal elfoglalt hely
vasarlasanak koltsége. Az alapelvek kiemelik, hogy a kommunikécid
hatasanak megértéséhez a kommunikacid mérése €s értékelése gazdagabb,
arnyaltabb és sokoldalubb megkdzelitésekre van sziikség.

6. A holisztikus kommunikéciés mérés és értékelés minden relevans online
¢s offline csatornat magaba foglal. A frissitett alapelvek a k6zdsségi média
hatasainak mérését is figyelembe veszik, €s ezaltal minden relevans online és
offline csatorndn kozvetitett ilizenet mérését ¢és értékelését javasolja.
Ugyanakkor, egyértelmiisiti a szerzett, a sajat, a megosztott ¢és a fizetett
csatornak kozotti kiilonbségeket.

7. A kommunikécid mérése €s értékelése az integritason €s az atlathatésagon
alapul a tanulds és a meglatdsok elémozditisa érdekében. Az alapelvek
hangsulyozzak, hogy a mérések nem egyszerlien az adatgytjtésrol és -
kovetésrol szolnak, hanem az értékelésbol wvald tanulasrél és a
felismeréseknek a kommunikacios tervezésben vald alkalmazasarol.

14.2. Ertékelési és mérési médszerek

A marketingben €s a menedzsmentben gyakoribb kiilonb6zé mérdszamokat
alkalmazni, amellyel a kommunikécios tevékenységet probaljak
szamszertsiteni (pl. ROI, AVE), és kevésbé forditanak figyelmet a
tarsadalomtudomanyi kutatds nyujtotta lehetdségekre az emberi kapcsolatok
¢s kommunikacié megértéséhez.

A kommunikécids tevékenységek hatasvizsgalatanak érdekében tobb
tarsadalomtudomanyi adatgyiijtési modszert is segitségiil lehet hivni. A
mindségi moddszerek lehetdvé teszik, hogy a célcsoportok gondolkodasat,
motivacioit és jelentésalkotdsi folyamatait, valamint a kommunikécids
folyamatok kontextusat fel lehessen tarni (Tracy & Geist-Martin, 2014). A
mennyiségi modszerekkel magyarazatokat vagy Osszefliggéseket lehet
megallapitani a lebonyolitott kommunikaciés tevékenységek, valamint a
célcsoportok hozzaallasa és viselkedése kozott (Babbie, 1996).

A kommunikaciés programok és kampanyok eredményének értékelésekor
valdjaban a kovetkezd jelenségek vizsgalatira van sziikség: az lizenetek
tudomasulvételét, az ismeretet, a megértést, az elfogadast, a bizalmat, az
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attitidot és a magatartast. Ezeknek a jelenségeknek a vizsgélatdhoz gyakran
alkalmazott kutatdsi modszerek az interju, a fokuszcsoportos beszélgetés, a
kérddives felmérés és a tartalomelemzés modszere. Mindezek a modszerek
abban segitenek, hogy a kommunikacios programokkal megcélzott kozonség
viselkedése ¢és vilagnézete felmérhetd és érthetdvé valjon. A megértést
kovetden intézkedéseket lehet hozni a kommunikécids iizenetkiildés
hatékonysdganak novelése érdekében.

Az interjuk segitségével a szervezet kiils6 és belsé célcsoportjaitol nyitott
kérdések formajaban meg lehet kérdezni a kommunikacids programokrol és
kampényokrdl alkotott véleményiiket. A modszer eldnye, hogy kozvetlen
moédon, a célcsoportok altal hasznalt nyelvezetben meg lehet tudni az
érintettek véleményét. Az atirt interjlanyagokat tovabbi tartalomelemzésnek
is ald lehet vetni, igy Osszetett képet lehet kapni a kommunikacios
tevékenységek észlelésérdl a megcélzott kozonség altal. A mddszer hatranya
viszont, hogy iddigényes €s nem reprezentativ a célcsoportokra nézve (TOkés,
2011).

A fokuszcsoportos beszélgetés soran a kommunikacidés programokrol és
kampanyokrél tobb személlyel egyszerre zajlik beszélgetés. A moddszer
lényege, hogy egyidOben tobb személynek a véleménye ismerhetd meg,
mikozben a vélemények interakcidja tobblet megértést szolgaltat. A
fokuszcsoportos beszélgetés soran a kommunikéacidos szakemberek
megtudhatjdk, hogy a célcsoport tagjai hogyan gondolkodtak a szervezetrdl a
kommunikécios program és kampany el6tt és utdn. A modszer hatranya, hogy
a kozos beszélgetés eltérhet az eredeti témakortdl vagy talzottan pozitiv
eredményekre vezethet. Hasonloképpen, nagyon kevés alanyt lehet ilyen
modon elérni, és ezért a vizsgalat nem lesz reprezentativ (Tokés, 2011).

A kérddives modszer standardizalt kérdések segitségével teszi lehetdvé, hogy
nagyszamu alanytol kérdezziink meg véleményiiket a szervezetrdl, akar
nagyobb szamu témakor kapcsan. A modszer eldnye, hogy a felmérés
reprezentativ mintan végezhetd, igy az eredmények képviselik a célcsoportok
véleményét. A kutaté feltételezi, hogy a feltett kérdéseket mindenki
egyforman értelmezi, igy a valaszok is Osszehasonlithatok lesznek. Néha
azonban a kérdések standardizacidja oda vezet, hogy a valaszok senkire sem
vonatkoznak, mikdzben a kontextus jelentdsége is elvész (Tokés, 2011).
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A tartalomelemzés moddszere a kommunikicids kozlések elemzésére
alkalmas. A kommunikéacids programok ¢és kampanyok szamos olyan
iizenetet fogalmaznak meg, amelyeket a médian keresztiil kozvetitenek.
Ugyanakkor, a kommunikaciés programok el6készitése sordan a
médiaelemzés fontos 1épés, hogy a szervezet nyilvanos megitélése feltaruljon.
A médiaelemzés modszere a tartalomelemzés, amelynek segitségével nagy
mennyiségli anyagot fel lehet dolgozni, figyelembe véve mennyiségi és
mindségi szempontokat (Tokés, 2011).

A legelterjedtebb mérészam, amelyet a marketingben hasznalnak a
kommunikécids tevékenység mérésére a ROI (return of investment), vagy a
befektetésaranyos megtériilés. A ROI egy adott beruhdzds megtériilésének
Osszegét probalja kozvetleniil mérni a beruhazas koltségeihez viszonyitva
(Investopedia, 2022). A ROI fontos pénziigyi mérészam, azonban nem a
legeredményesebb mutatdé a kommunikéacios tevékenységek mérésére. Az
érvényes eredménymérések a kommunikicids hatasrol, hirnévrol,
hozzaallasrol, bizalomrdl és kapcsolatokrol, kutatasi készségeket, 1dot és
gyakran mérési koltségvetést igényelnek, ¢és a helyzetelemzések eredményei
nem feltétleniil, és nem azonnal tériilnek meg pénziigyi szempontbol. Az
igényes helyzetelemzés elvégzése és az erre épiild helyes kommunikécids
dontések kozép- €s hosszu tavon kifizetddnek, és pénziigyi eredményben
mérhetdvé valnak.

14.3. A szervezet hirnevének mérése

A szervezeti hirnév a szervezetek immaterialis vagyonat képezi, amely sok
esetben feliilmulja a szervezet anyagi vagyondnak értékét. Az immaterialis
javaknak harom forma4jat kiilonboztetik meg, éspedig: a tudastékét, amely a
munkatarsak képzettségét, szakmai tuddsat és tapasztalatat jelenti; a
szervezeti tOkét, amely a belsd szerkezet, az irdnyitok kompetenciaja, az
eljarasok ¢és magatartdsformak Osszessége; a hirnév, amely a kiilsé
megitélésbol, a fenntartott kapcsolatok mindségébdl és markahirnévbal all
0ssze (Konczosné, 2013).

A szervezetek hirnevének kdvetése a kommunikécios funkciok ellatasahoz is
sziikséges, hiszen a kommunikacioés tevékenységek kiindulopontja a
szervezeti identitds és a hirnév kozotti 0sszhang fenntartdsa. A szervezetek
hirnevének mérésére vannak kiilsd és belsd mérési modszerek. A kiils6
mérési modszerek alkalmazédsa csak a legnagyobb globalis vallalatok
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esetében johetnek szamitdsba. NemzetkOzi szinten ismert az amerikai
Fortune magazin éves hirnév-rangsora a legnépszertibb vallalatokrol. Ez a
rangsor kilenc szervezeti tulajdonsdg osztalyozasara épiil, éspedig: a
menedzsment mindsége, a cég pénzigyi helyzete, a termékek ¢&s
szolgaltatisok mindsége, a tehetséges munkaerd bevonzisanak és
megtartdsanak képessége, a cég értéke hosszii tava befektetéséként, az
innovacios kapacitds, a marketing mindség, a vallalati feleldsségvallalas,
valamint a cég eszkdzeinek a felhaszndldsa (Konczosné, 2013). Ebben a
rangsorban a globalis vallalatok kozil is a legkiemelkedébbek szerepelnek.
A masik nemzetk6zi rangsor az amerikai alapitast Reputation Institute
RepTrak rangsora. Ebben a rangsorban is csak a vilag legnagyobb 600
vallalata versenyezik, amelyeket négy fontos jellemzd alapjan helyeznek
sorba, éspedig: bizalom, megbecsiilés, csodalat és jo érzés (a vallalat
teljesitményének, a termékek és szolgaltatdsok mindségének, az innovacios
képességnek, a munkavallalokkal val6 torédésnek, az irdnyitasnak, a vallalati
tarsadalmi feleldsségvallaldsnak és a szakmai vezetésnek a tiikrében)
(Cornelissen, 2020).

A vildgszinten nem nyilvantartott vallalatok vagy szervezetek is foglalkoznak
a hirneviik mérésével. A szervezetek belsé mérési eljarasokat dolgoznak ki,
hogy az érdekelt feleknek a roluk alkotott megitélését feltérképezzék. A
korabbi alfejezetben bemutatasra keriiltek azok a tarsadalomtudomdényi
modszerek, amelyek a szervezeti hirnév mérésére is alkalmasak. Ezek
alkalmazasi lehetdségeit az alabbi tablazatban lehet nyomon kovetni:

48. tablazat. A szervezeti hirnév mérésére hasznalhaté modszerek

Modszer Adateyiijtés modja A megkérdezettek
szama
Strukturalatlan Szébeli beszélgetés sorén megkérdezik az )
interitl alanyokat, hogy mit gondolnak a | 10-40 6
. szervezetrdl és indokoljak véleményiiket.
. Csoportos beszélgetés soran megkérik az
Fokuszcsoportos . A "
o alanyokat, hogy mondjak el véleményiiket | 5-10 f6/csoport
beszélgetés 1 a s .
a szervezetr6l és indokoljak meg.
Elére megfogalmazott allitasokbol az
Osszehasonlito alanyok ki kell, hogy valasszak azokat, .
. . . 10-40 £6
racs amelyek a legjobban illenek a szervezetre,
illetve indokoljak vélasztasaikat.
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; VT A megkérdezettek
Modszer Adatgyiijtés modja széma
Szébeli  beszélgetés soran felkérik az
Sorba Allités alanyokat, hogy mondjak el a szervezettel 10-25 5

kapcsolatos meggy6zddéseiket, és magya-
razzék meg meggy6zddéseik eredetét.

Likert-skaldk segitségével értékeljék a
Felmérés szervezetnek kiilonbozé tulajdonsagait, | tobb mint 50 £6
valamint az Osszesitett hirnevét.

Forras: Cornelissen, 2020: 146, 7.3. tablazat. A vallalati hirnév kutatasanak modszerei
14.4. A kommunikacios tevékenység hatékonysaganak mérése

A tomegkommunikacids hatasvizsgalatok tobb kutatasi hullama ismert, és a
kommunikécid hatasainak erdsségét kiilonbozoképpen értelmezik. A kezdeti
kutatasok, amelyek a radid ¢és tévé megjelenésével egyeztek meg, a
tomegkommunikacié erds hatasardl szamoltak be. A kutatasok masodik
hulldma, amelyet szdmos empirikus kutatds alapozott meg, mar minimalis
hatdsokat allapitott meg. A harmadik hulldmu kutatdsok ujbol az erds
médiahatasok gondolatahoz tért vissza, azonban a hatds elérését szamos
tényez0 altal befolyasoltnak tekintették (McQuail 2004).

A kommunikécios kampanyok hatdsanak vizsgalataval foglalkozo kutatok is
egyetértenek, hogy a kommunikacids iizeneteknek valo kitettség nem elég
barmilyen kommunikacidés hatas eléréséhez. Az els§ 1épésben a
kommunikécios iizenetek at kell menjenek a figyelem sziir6jén, amely azt
jelenti, hogy mind tartalmilag mind stilusdban figyelemfelkeltd iizenetekre
van szikség. Az egyszeri figyelem megszerzése nem elégséges, hiszen a
jelenlegi kommunikécids hangzavarban a kdzonség figyelmét szamos iizenet
elérheti. A figyelem fenntartdsdhoz az ilizenetek tobbszorosen el kell érjék a
kozonseéget, megerdsitve a kordbban mar felkeltett érdeklédést. A
folyamatosan fenntartott érdeklédés vezet el a hozzaallas megvaltozasahoz,
majd a magatartés alakitasdhoz (Cornelissen, 2020).

A tomegkommunikacios hataskutatdsok eredményeinek részletes bemutata-
sara nem keriil itt sor, azonban a kommunikacids programok és kampanyok
tervezésekor érdemes a kozkapcsolati kutatasban ismert aldbbi modellt
figyelembe venni. McGuire (2013) szerint az lizenetek altal elért hatas
erOssége folyton felezddik, igy valdjaban egy kikiildott kommunikécios
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iizenet a célcsoportnak még az 1 szézalékanal sem ér el tartos viselkedésval-
tozast (cf. Cornelissen 2020:149).

49. tablazat. A kommunikacios lizenetek hatasmechanizmusa

Az elért hatas intenzitasa

A hatas érvényesiilése a megcélzott célcsoportban

Kitettség 50%

Figyelem 25%

Megértés (az iizenet megértése) 12,5%
Hozz4allas (az lizenet elfogadasa) | 6,25%
Motivacid 3,12%
Magatartasvaltozasi proba 1,56%
Tartds magatartasvaltozas 0,78%

Forras: a szerz6 0sszeallitasa Cornelissen 2020: 149, a 7.4-es abra alapjan

A fenti modellben foglaltak érvényességét nem igazoltak egyértelmiien,
azonban jelzésértéke van abban a tekintetben, hogy a kommunikécios
iizenetek kozvetitése a hatékony kommunikécids folyamatnak csak a kezdetét

jelentik.

Miért fontosak a hatékonysagi mérések a kommunikacios folyamat
kiilonboz6 szakaszaiban?

Milyen mutatokkal lehet mérni a kommunkacids tevékenységek
kimenetét? Hat az eredményét? Hogyan mérheték a kommunikécids
hatasok?

Melyek a kommunikacios tevékenységek mérésének barcelonai elvei?
Milyen tarsadalomtudomanyi modszerek hasznalhatok a kommuni-
kacios tevékenységek hatasanak vizsgalatdhoz?

Hgyan lehet mérni a szervezetek hirnevét?

Milyen tényezok befolyasoljak a kozkapcsolati kommunikacid
hatékonysagat?
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SUMMARY

To introduce the topic of organisational communication, the idea was to first
familiarize readers to the world of organisations and then to describe the
processes that take place in an organisation, highlighting their communication
implications. After an overview of the basics of organisations, the elements
and the operating model of the communication process are presented. After
an understanding of organisations and the phenomena of communication, the
reader is introduced to organisational communication in action, i.e. the book
continues with a description of communication processes specific to some
important areas of organisational life. The effectiveness of communication in
organisations is ensured by conscious management and value of feedback, so
the fourth part of the volume therefore focuses on the design and evaluation
of communication processes.

The issue of organisational communication is addressed in both the social
sciences and management and marketing sciences. In order to capture the
complexity and multifaceted nature of organisations, this volume takes a
multidisciplinary approach in order to explain the significance of interactions
within organisations and with the environment as fully as possible. At the
same time, the principle of simplicity has been applied, and the theoretical
explanations are presented not in exhaustive summaries, but rather in
presentations of relevant approaches to understand the phenomena and clarify
the basics.

The first part of the book focuses on the role of organisations in society. An
understanding of the human reasons and motivations underlying the creation
and operation of organisations brings the world of organisations closer to the
reader, since one of the primary characteristics of modern society is our
presence in organisations and thus our direct experience of them. The first
part of the book consists of three chapters. The first chapter, entitled ‘The
essence of organisations’, describes the history of the emergence of
organisations, the operating environment and the basic principles of
operation. The second chapter, called ‘The purpose of organisations’, presents
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the objectives and core values of organisational activities. In this chapter, the
reader is also introduced to the process of strategy making in organisations
and its role in organisational functioning. The third chapter, on ‘The structure
of organisations’, describes the factors influencing the development of the
structure that provides a framework for organisational activities and its impact
on operations.

In the second part of the book, the components involved in the organisational
communication process are described. According to the classical model of
communication, communication has a transmitter and a receiver, and
messages are transmitted through different channels and code systems. At the
same time, the communication process has a cultural context that influences
the meaning-making function of communication. The second part of this
volume is divided into five chapters. The fourth chapter, entitled ‘The
Communication System in Organisations’, details the communication
processes within organisations. The fifth chapter, on ‘The relationship
between organisational culture and communication’, discusses the elements
and development of organisational culture and the impact of culture on
communication processes in organisations. Chapter six, ‘Stakeholders in
organisations’, describes the target groups or recipients of organisational
communication. Chapter 7, ‘Identity, image and reputation of organisations’,
explores the ways in which organisations seek to define themselves and
communicate this. It also discusses the stakeholders’ response to the self-
presentation of organisations, which constitutes the organisational image and
reputation. Chapter eight, ‘The new media environment of organisations’,
describes the communication channels used by organisations and their
specificities.

In the fourth part of the volume, the planning and evaluation issues of
communication activities are discussed. Communication is an elementary
process in organisations, but effective communication requires planning.
Chapter thirteen, ‘Communication Strategy and Planning’, explores the links
between an organisation’s overall strategy and its communication strategy
and the steps involved in communication planning. Chapter fourteen,
‘Measuring and evaluating communication activities’, describes the
evaluation activities required in the process of communication activities and
the research methods used to carry them out.
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Summary

The knowledge summarised in this volume is primarily aimed at
undergraduate students in communication and public relations, but it is also
useful for anyone who wishes to learn more about communication activities
in and by organisations. The chapters in the book begin with an outline of the
learning objectives, followed by summary questions at the end of each chapter
to help you recall what you have read.
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