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Bevezeto

2018. oktober 18-an megjelent egy cikk az Index.hu internetes hirportalon, amelyben a szerzo fél évvel
a GDPR (az EU adatvédelmi rendelete) bevezetését kovetden értékelte, hogyan reagalt a piac, a vallalati
szféra a szabdlyozasra.! A cikk cime ez volt: ,, 4 bizalom a legujabb olaj”, ami arra utalt, hogy az
adatvédelem segit visszaszerezni a felhasznal6 elveszett bizalmat, ami pedig a legértékesebb a vilagon.
A mondat a maga kissé blikkfangos mddjan szellemesen foglalja 6ssze mindazt, amirdl ez a jegyzet szol.
Az olaj, anyersanyag a 20. szazadnak, a fiist korszakanak a szimboluma. A legnagyobb vallalatok értékét
ekkor tobbnyire az hatarozta meg, milyen mennyiségii nyersanyaggal, fizikai er6forrassal rendelkeznek.
Néhany évtizeddel késdbb, az évezred forduldjan mar az informécid, majd a felhasznéalok figyelme
toltotte be ezt a szerepet. Ma pedig, a szuper-szimbolikus gazdasag koraban a gazdasag szereploivel, s6t
altalaban a szervezetekkel szemben megnyilvanul6 (vagy éppen hidnyzo) bizalom az, ami meghatarozza
azok értékét. Raadasul ez az érték nem ritkdn nagysagrendekkel haladja meg egy-egy vallalat fizikai
vagyonat.

Az arculat, azaz a szervezetek identitasa a kulcsa a hirnévnek, amely bizalom nélkiil nem jon 1étre. Nem
véletleniil nevezi Szeles Péter, a Magyar Public Relations Szovetség egyik alapitoja és egykori elndke a
szakmat a bizalom stratégiajanak. Sajnalatos médon az arculat kifejezés tartalma legtobbszor kimeriil
egy szervezet vizudlis azonositéinak az dsszességében, mikozben ennél joval tobbrdl van szo6. Olyan, a
vallalat identitasat, onazonossagat meghataroz6 cselekvési programrol, stratégiardl, amely a leginkabb
felelds a szervezetrdl kialakult képmasok (imazs) mindségéért, €s amely ezeken keresztiil végso soron a
pozitiv reputacid, a hirnév létrejottét eredményezi. Kivalt — am nem kizarélagosan — a t6zsdei cégek
esetén husbavago kérdés a reputacio megléte vagy hianya, ezt ugyanis a piac konyorteleniil bearazza. A
kozismert mondas szerint a hirnév felépitéséhez husz év kell, lerombolni viszont husz perc alatt le lehet.
A hirnév menedzselésérdl irni nem is olyan konnyli dolog, 1évén a reputacié valami olyasmi, ami
nehezen standardizélhatdo. Mint latni fogjuk, léteznek ugyan definiciok, amelyek jol koriilirjak,
meghatarozzak a hirnév fogalmat, még sincs normativ cselekvéskészlete; az ut, amelyen eljut egy-egy
szervezet a pozitiv hirnévig, majdnem mind kiilénb6z6. A hirnévrdl leginkabb a szervezet elsd szamu
vezetdjének kell gondoskodni, de hogy ez mit is jelent egy-egy konkrét szervezet vagy vezetd esetében,
az valtozo. Ahogy Jack Welch, a General Electric egykori vezetdje fogalmazott egy interjuban: ,,Amikor
a hirnévrol volt sz6, meg voltam gydézddve rola, hogy ez az én feladatom.” Szerencsére ma mar a
legnagyobb szervezetek kivétel nélkiil értik és valljak, hogy a hirnév és az eredményesség kozott
Osszefiiggés van, a reputacio menedzselése tehat 1étkérdés lett. Eppen annyira, ha nem jobban, mint az
el6z6 évszazadban az olaj, a nyersanyag birtoklasa.

Budapest, 2022. jinius 19.
A Szerz6

! Hanula Zsolt: 4 bizalom a legiijabb olaj. Index.hu, 2018. oktober 8.
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I. Arculatelmélet

[.1. A szervezet identitasa és kommunikacidja

A kommunikacionak sokféle megkozelitése létezik. Ebbol eredden vele kapcsolatban jellemzd a
definiciok sokfélesége, mar-mar ziirzavara. Nem talzés azt allitani, hogy szazas nagysagrendi
meghatéarozasa létezik, ami nem meglepd, 1évén az egyik legosszetettebb emberi tevékenységrol van szo.
Ahogy azt Paul Watzlawick mar tobb mint fél évszdzaddal ezelétt megfogalmazta hiressé valt
megéllapitisiban: az ember nem képes nem kommunikilni.> E jegyzet a kommunikiciora olyan
tarsadalomtudomanyi diszciplinaként tekint, amely tucatnyi mas — gyakran a tarsadalomtudomanyon
kiviil es6 — tudomany hataran van, azokbdl merit és azoknak ad is at sajat tudaskészletébol. Ez az inter-
vagy multidiszciplinaritas — nyilvanval6an a fent emlitett 0sszetettsége okan is — a kezdetektdl jellemezte
a kommunikacidkutatast. Hogy csak néhany érintett tudomadanyteriiletet emlitsek: pszichologia,
szociologia, nyelvészet, matematika, kibernetika, antropologia, fizika, biologia, kdzgazdasagtan,
politologia, szervezetelmélet stb.

A definiciok sokasdgaban az egyik legkifejezObb, egyben legegyszeriibb is Norbert Wiener
matematikusnak, a kibernetika megalapitojanak nevéhez flizédik, aki ugy fogalmazott nem sokkal a
masodik vildghabort utan, hogy a kommunikéci6 az a cement, amely az emberi tarsadalmat, az emberi
kozosségeket Osszetartja. (Wiener-t idézi Fiilop, 1996:81) Hasonldé Charles Horton Cooley
megkozelitése is: szerinte a kommunikacié folyamatain keresztiil 1éteznek ¢és fejlodnek az emberi
viszonyok.> (Cooley, 1909:61) Vannak, akik nyelvi megkdzelitést alkalmaznak, igy pl. George
Lundberg szociologus, aki szerint a kommunikdcié Iényegében nem mds, mint szimbolumok
segitségével torténd jelentésatvitel.* (Lundberg et al., 1954:204) Carl Hovland pszichologus és tarsai
munkassaga pedig arra hivta fel a figyelmet, hogy amikor az ember kommunikal, 1ényegében ingereket
tovabbit masok viselkedésének megvaltoztatasa céljabol. (Hovland et al., 1953:6) Tény, hogy sem az
ember Onmagaban, sem az emberek kisebb vagy nagyobb csoportja, igy a szervezetek sem tudnak
kommunikacié nélkiil 1étezni.

A kommunikécio egyik lehetséges osztalyozasa a folyamatban résztvevok szama szerint torténik. Ennek
alapjan beszélhetlink intraperszonalis (az emberi szervezeten belill zajlo), interperszonalis (néhany
ember kozott zajlo), csoport- (emberek kisebb-nagyobb csoportja kozott zajlo), szervezeti (szervezetek,
intézmények szintjén zajlo), tarsadalmi és tomegkommunikéaciorol. Utdbbi kettd értelemszeriien
tomeges jellegli, mig a szervezeti kommunikacié akar néhany f6t6l tobb szazezer foig is terjedhet.

2 " Activity or inactivity, words or silence all have message value: they influence others and these others, in turn, cannot not
respond to these communications and are thus themselves communicating”" (Watzlawick et al., 1967:1)

3 “By Communication is here meant the mechanism through which human relations exist and develop—all the symbols of
the mind, together with the means of conveying them through space and preserving them in time.” (Cooley, 1909:61)

4 “The act of communication is thus a reciprocal and alternate taking of roles, a process of symbolically putting oneself in

the place of another and behaving as if one were subject to the stimuli, experience, and associations which affect the other
person.” (Lundberg et al., 1954:204)



Témank szempontjabdl a csoportkommunikécionak, valamint a szervezeti kommunikéacionak van
kiemelt jelentdsége, igy ezeket elemezziik most roviden.

A csoport per definitionem emberi kozosségek leirdsara 1étrejott szocioldgiai alakzat. A csoportot
néhany ember hozza létre egy kozos cél megvalodsitasa érdekében. Jellemzd rdjuk, hogy kozos
identitassal rendelkeznek €s van vezetdjiik (a vezetd személye lehet formalis vagy informalis). A csoport
ugyanakkor rendszerint informadlis struktiraba rendezddik, és a tagok kozott zajlo kommunikacio is
inkabb szoébeli, nem intézményes (bar természetesen vannak kivételek). Olyan tarsas strukturarol
beszéliink tehat, amelynek keretét néhany egyén, az ¢ tulajdonsagaik és a koztiik zajlo sokféle interakcio
adjak meg.

A szervezetet definialhatjuk egy specialis csoportként, azaz olyan tarsas strukturaként, ahol két vagy
tobb személy egyes pozicidohoz kothetd szerepeket jatszva egylittmiikodik és verseng egy kozos cél
elérése érdekében. A szervezetek hatékonysagat nagyban meghatarozza, hogy a tagok egylittmitkdése
mellett milyen keretrendszerben zajlik a szervezeten beliili verseny, amely optimalis esetben jotékonyan
hat az eredményességre, motivalja a szervezetet alkotd egyéneket és kdzosségeket. A szervezet tehat
egy olyan kiilonleges csoport, amely rendelkezik egy formalizalt, tobbnyire hierarchikus
kommunikacids struktaraval, vilagos és rogzitett céllal, egységes és szabalyozott eljarasrenddel. Utobbi
mentén zajlik a dontéshozatal, a szervezethez valo csatlakozas (belépés), maga a tagsag, a kizaras (pl.
elbocsatas) ¢és altalaban véve a kornyezettel valo kommunikécid. Lényegében tehat szervezetet alkot két
vagy tobb személy, ha rendszeresen, szabalyozott modon (tudatosan) egyiitt dolgozik egy cél
megvaldsitasa érdekében. (Tuczai, 1994:14). Olyan kolcsonds fliggdségi viszonyban allo csoportok
halozata, melyeket a verseny és az egylittmikodés egyszerre jellemez. A csoportokat alkoté emberek
sajat érdekeik mentén cselekvd individuumok, igy Iényegében a szervezet nem mas, mint bizonyos
értelemben ellentétes érdekek szovetsége. (Mastenbroek, 1991:28) Szeles Péter és Nyarady Gaborné
Chikan Attilat idézi, aki szerint a szervezet tovabbi fontos jellemzdje, hogy mindig emberi cselekvésen
keresztiil valosul meg. (Szeles-Nyarady, 2005/1:12)

»Tekinthetjiik egy kiilonleges gépezetnek is, amelynek minden alkatrésze tavozik, amint a gép leall,
yjrainditaskor pedig ismét visszatér. Mivel a szervezetet alkotdé emberek sziikségképpen valtoznak, ezért -
valamint cselekedeteik és azok oksaganak sokfélesége révén - a gépezet sériilékeny, az 6t alkotd individuumok
fligg6ségi viszonyban vannak egymassal, a szervezettel és a kdrnyezettel egyarant.” (Radetzky, 2019:6)

Fontos rogziteni, hogy a szervezet emberi cselekvésen keresztiil valosul meg, egy szdmitogép tehat,
melynek alkotoelemei szintén egyiittmitkddnek egymassal, természetesen nem szervezet. Ahogy az
emberi létezés alapeleme, ugy a szervezetek mikodésének is alapfeltétele, szerves alkotorésze a
kommunikacid. A szervezeten beliil és kiviil zajl6 kommunikéacié mindsége jelentdsen meghatdrozza a
miikodés milyenségét, a kialakitott kommunikacios sémak pedig a csoport strukturajat, kijelolnek
hatalmi pozicioba keriilé személyeket, és a szervezet problémamegoldo-alkalmazkodoképességét is
befolyéasoljak.’

5 Els6ként Henry Mintzberg, kanadai akadémikus professzor bizonyitotta empirikus alapon, hogy a vezetdi szerepek
mindegyike dsszefliggésben all a kommunikacioval, s a vezetdi munka dontd hanyadat a verbalis kommunikacié teszi ki.
(idézi Bakacsi, 2010:99)



Mivel tehat a szervezet tarsas képzédmény, identitasuk sem érthetd meg anélkiil, hogy ne térnénk ki a
tarsas cselekvés fogalmara. Max Weber szerint a cselekvést az emberi értelem (gondolat) veszi koriil, az
teszi azza, ami. A cselevés szerinte tobb, mint pusztan bioldgiai vagy pszichikai viselkedés. Weber ettdl
a cselekvésfogalomtdl jut el a tarsas cselekvésig: a cselekvés a cselekvd szubjektiv szandékolt értelme
szerint masok viselkedésére vonatkozik. A szociologia szerint az emberek kozosségének alapjat a
szandékolt értelemmel bird cselekvések alkotjak, ahol a cselekvd szandékolt értelemben bizonyos
elvarasokhoz, elvekhez igazodik. Csaktigy, mint a szervezetekben. (Weber, 1987:51-60)

E jegyzet az arculatrol mint a szervezet identitasardl szol, azaz a tdrsadalomba agyazott, azzal folyamatos
¢s allando kolcsonhatasban 1€év0 szervezetrendszer adja meg azt a keretet, amelyben a jelenséget
értelmezziik és magyardzzuk. Ennek tiikrében nem tériink ki a ,,személyes” arculatra, egyének,
személyek tulajdonsagait, viselkedését leiro jelenségekre, a marketinghez sorolt personal brandingre. A
tarsadalom szervezetrendszere jol korvonalazhat6 tulajdonsagokkal rendelkezik: hatalmi hierarchia,
szabalyozott munkamegosztas, adott szakmai tevékenységre vonatkozé — tobbnyire — irasos szabalyok,
szakértelmen alapuld csatlakozas, véglegesitett statusz (az alkalmazott formalis eljaras nélkiil nem
bocsathato el), rogzitett bér, tovabba a tagok fellebbezési jog altali védelme jellemzi az esetleges hatalmi
visszaéléssel szemben. Weber ezt ekként fogalmazta meg:

“Szervezetnek neveziink egy kifelé szabalyokkal korlatozott vagy zart tarsadalmi kapcsolatot akkor, ha a
kapcsolat rendjének betartasat az biztositja, hogy bizonyos emberek — egy vezetd, esetleg az igazgatasban
résztvevik csoportja, s az utdbbiaknak normalis koériilmények kozott esetleg egyuttal képviseleti hatalmuk is
van — arra specializaltak a viselkedésiiket, hogy érvényt szerezzenek a rendnek.” (Weber-t idézi Czako,
2011:13)

Mivel a szervezetek rendszere a tarsadalom szovetében miikodik, konnyen belathato, hogy adott kor
tarsadalmi berendezkedése, 1égkore egymashoz képest eltérd szervezetformdkat hozott létre. Geert
Hofstede, holland szocialpszichologus két valtozo (ti. a szabadsag €s az egyenloség) mentén négy olyan
kulturalis klimat azonositott, melyek az egyes torténelmi korokat jellemezték. Ezek (1.) a szocializmus
(mindkét dimenziot nagyra értékeli), (2.) a fasizmus (egyik dimenzié sem fontos), (3.) a kommunizmus
(egyenlOség a szabadsag folott), (4.) és a liberalis kapitalizmus (szabadsag az egyenldség folott). A
tovabbiakban emlitem még a nemzeti kultirdk leirasara tett vilaghirii kutatasat, ahol is tobb olyan
dimenziét tudott feltarni, amelyek mentén megkiilonboztethetjiik az egyes nemzetek szervezeti
kultargjat. A hatalmi tavolsadg index megadja egy adott tarsadalom fiiggdségi viszonyait: a dependencia
magas fliggdségi viszonyokat takar, az interdependencia éppen ellenkezdleg, alacsony fliggdséget. Az
individualizmus index az egyéneket 0sszeko6td szalak erdsségét jelzi: az individualista szervezetek tagjait
autonomia jellemzi, laza, gyenge szalak kotik oket 0ssze, mig a kollektivista rendszerekre erds kotodés
jellemzé. A maszkulinitds index mutatja meg a nemi szerepek elkiiloniilését. A maszkulin
kozosségekben vilagosan, hatarozottan elkiiloniilnek a nemi szerepek, a feminin kdzosségekben ezzel
szemben nagy az atfedés. A bizonytalansagkeriilési index meghatarozza, hogy a tarsadalom tagjai
mennyire €érzik magukat fenyegetve ismeretlen helyzetekben. Végiil, a hosszitavu orientacio index a
jovobeni reményekkel valdo azonosulast, mig a rovidtavl orientacié a multtal és jelennel kapcsolatos
értékek preferalasat jelzi. (Hofstede-t idézi Bakacsi, 2010:193)



A szervezet szempontjabodl sikeres és hatékony szervezeti kommunikéacido nem képzelhetd el bizalom
nélkiil. Szeles Péter szerint a PR a bizalom stratégidja, a bizalom pedig minden tartds tarsas emberi
kapcsolat nélkiilozhetetlen eleme. A bizalom feltétele, hogy a felek kozott valamilyen fiiggdségi viszony
alljon fenn. Ebbdl kovetkezik ugyanis az a bizonytalansag és kockazat, ami megalapozza a két fél kozott
1étrejovd bizalom 1étjogosultsagat, és ez fogja meghatarozni a bizalom értékét.® Czakd Agnes szerint a
bizalom nem jelent mast, mint az egyik szereplének a masik fél cselekvésére vonatkoz6 varakozasait,
mely varakozasok hatassal vannak az egyén sajat cselekvésének megvalasztasara. Hasonld6 mdodon
alakitja az emberi kommunikacio 1épésrdl 1épésre a masik reakcidit. Czakd Luhmann-t idézve arra is
felhivja a figyelmet, hogy a bizalom un. “puha” kulturalis-szocioldgiai valtozo; miutan a vilagunkat
egyre jobban befolyasoljak a célzott emberi torekvések, a tarsadalom jovoje egyre nagyobb mértékben
fligg az emberi dontésektol. (Czako, 2011:239)

A szervezet alapvetden haromféle lehet: (1.) profitorientalt (nyereségérdekelt), (2.) nem profitorientalt
(nonprofit vagy nem nyereségérdekelt), végiil (3.) kormdnyzati vagy allamigazgatasi (6nkormanyzati).
Fontos leszdgezniink, hogy a public relations, azaz a kozkapcsolatok vagy masként:
kommunikaciomenedzsment a szervezeti kerethez (jelleghez) és nem annak fajtdjdhoz kotddik:
mindegyik szervezettipus szdmdra ugyanazokat a szakmai kodokat kindlja a bizalom és a joakarat
(goodwill) megszerzése érdekében. Ennek legfontosabb oka, hogy minden szervezet eredményessége
(rosszabb esetben eredménytelensége) a kornyezetével kialakitott viszonyatol fiigg elsésorban. A
szervezetelméletben ezt nevezziik kontingencia-elméletnek: a szervezet egy optimalis struktira
kialakitasaval alkalmazkodik a kdrnyezet elvarasaihoz. Minél jobban, gyorsabban képes a folytonosan
valtoz6 kornyezethez igazitani sajat miikodését, megfelelni a kornyezetébol érkezo elvarasoknak, annal
nagyobb esélye van a sikeres miikodésre, annal nagyobb versenyeldnyre tesz szert. Evoltcids értelemben
tehat életképesebb lesz. Czako felhivja a figyelmet arra is, hogy éltaldnossadgban nincsen optimalis
szervezeti struktira (felépités), azt minden szervezetnek a sajat funkcidi, mérete €s a kornyezeti
feltételrendszernek megfelelden kell megvalasztania. ,,Az optimalis struktirat mindig kiilonbozo
tényezOk (mint pl. szervezeti stratégia vagy méret) szerint allapitja meg. Tehat az optimalis struktira
bizonyos tényezOktdl fligg, ezért ezeket a tényezdket kontingencia tényezdknek (contingency factor)
hivjuk.” (Czako, 2011:128)

A szervezeteket tobbféle kdrmyezet veszi koriil. Ezek nem vegytiszta formaban, egymastol élesen
elkiiloniilve jelennek meg a szervezetek mitkodésében, hanem természetesen egymasba kapaszkodva,
egymasra hatva, egymast atfedve alkotnak sszetett €s bonyolult szovetet:

1.  Piaci kornyezet. A piaci kornyezet beszerzési és értékesitési, valamit tOke- és pénzpiacbol all. Elobbi
alapvetd jellemzdje a valtozékonysag: folyamatosan valtoznak a partnerek, a kovetelmények, az igények.
Komplexitas, valamint korladtozo hatas jellemzi, amely eredhet akar monopolhelyzetb6l, akar allami
szabalyozasbol, beavatkozasbol vagy egyensulyhianybol. A téke- €s pénzpiac alapvetden a forrasok
megszerzésérdl, a pénzeszkozok kezelésérdl (cash-flow), a vallalat normal gazdasagi ligymenetének a
biztositasarol szol.

2. Tudomanyos-technikai kérnyezet. Napjainkban ez a kornyezet valtozik a leggyorsabban és a
legdrasztikusabban. Elég csak abba belegondolni, milyen kommunikacidos eszkozok alltak a
rendelkezésiinkre tiz-tizenot évvel ezel6tt és milyenek ma. A médiakonvergencia, a digitalizacid, a kdzdsségi
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média alapjaiban valtoztatta meg a szervezetek kommunikacidos magatartasat. A tudomanyos-technikai
kornyezethez valé alkalmazkodas ma mar tehat 1étkérdés. Az \1j eredmények, innovaciok és azok gyakorlati
alkalmazasa megkeriilhetetlen fontossagu lett. Jelentds stratégiai elonyt élvez az a vallalat, amelyik képes
elére jelezni a komplex fejlodés iranyat.

3. Tarsadalmi-gazdasdagi kérnyezet. Fontos kérdés a vallalatoknak a mindenkori centralizacié mértéke és az
attol valo fiiggés. Nem kevésbé jelentds tényezd, hogy milyen allami beavatkozas érvényesiil az adott
teriileten. Ehhez kapcsoldodik az adott jogrendszer esetleges valtozasa.

4. Kulturdalis kérnyezet. A kulturdlis kornyezetet elsésorban a kozosségek egyiittélése soran kialakult
magatartdsformak jellemzik. Kiilonosen globalis, multinacionalis tarsasdgok esetében fontos a nemzeti
sajatossagok figyelembevétele és érvényesitése a szervezeti strukturadban.

5. Kommunikdcios (média-) kornyezet. Az egyik legdsszetettebb kornyezetrél van szo. A vallalatnak
folyamatosan figyelnie kell a kozvéleményt foglalkoztatd témakat, azok informaciomélységét, a
kozvélemény megoszlasat. Meghatarozo lehet a kommunikacids zaj mértéke, valamint a média preferenciai.
(Radetzky, 2019:13)

A szervezet és kornyezete kozotti egyiittmiikodés alapja tehat a bizalom. Ennek megszerzésére és
megtartasara kell torekedni, legyen szd kozszolgalati, termeld, vagy szolgéltatd tevékenységrol. A
bizalom megtartasanak alapja a tettek és cselekvések, valamint a kommunikécié 6sszhangja, amely a
hitelesség kritériuma. A hitelesség a szervezet €s a vezetd szamara egyben erkolcsi kotelesség is, amelyre
az iizleti és kozosségi kapcsolatok hosszatavon épithetok. (Fukuyama, 1997:13)

A szervezet kornyezetével kialakitott viszonya pozitiv €és negativ egyarant lehet, azonban minden
esetben tudatosan fejleszthetd: éppen ez a kommunikacid menedzselésének a célja. A PR tehat a
szervezetrdl szold informaciokat tudatosan juttatja el a kornyezetét alkotd célcsoportokhoz. A végsod
célunk nem mas, mint az érdekgazdak viselkedésének megvaltoztatdsa. Végsd soron ez minden emberi
kommunikacio célja és értelme: azért mondunk, irunk, mutatunk valamit (vagy épp ennek ellenkezdje,
azért nem mondunk, nem irunk, nem mutatunk valamit), hogy megvaltoztassuk a masik ember
viselkedését, pszichologia értelemben vett mentalis allapotat. Ugyanezt teszi a marketing, amely a
potencialis vasarlokat igyekszik ravenni egy konkrét cselekedetre, legtobbszor a vasarlasra. A PR ennél
Osszetettebb viselkedésvaltozast probal elérni: a joakarat, a bizalom megnyilvanulasat, ami egy egyszera
vasarlasnal joval Osszetettebb formaban is testet Olthet. Ez a munka stratégiai gondolkodast,
tervezettséget és tudatossagot feltételez és kovetel meg a PR-szakember €s a menedzsment részérdl.
Kijelenhetd, hogy koherens, egységes szervezeti identitds (arculat) nem johet létre stratégiai
felolelje. Ehhez viszont a szervezet minden tagjara sziikség van: minden tevékenység, cselekedet,
viselkedés kommunikativ értékkel bir. Ennek megfelelden a szervezeti kommunikacié nem mas, mint
emberek, csoportok vagy szervezetek irdnyitott kommunikaciés magatartdsa, a kommunikécid
menedzselése, egy szervezet valamennyi kommunikacios kapcsolata. Masként: egy adott szervezet
magatartasa a kornyezet vonatkoztatdsi keretében, a szervezet tervezett és spontan aktivitdsainak
Osszessége. (Szeles-Nyarady, 2005/1:16-17)

Tudatos vallalatazonossag nem johet létre anélkiil, hogy a szervezet pontosan beazonositanda az
érintettjeit, azaz az érdekgazddit. igy nevezziik a PR-ben azokat a személyeket és/vagy csoportokat,
akiknek “érdekeltségiik” van egy vallalkozasban, rendelkeznek valamiféle hatalommal, amivel Ggy
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befolyasoljak a szervezet viselkedését, hogy kdzben sajat érdekeik érvényre jussanak. Az érdekgazdak
“érintettek” a vallalat mitkodése kapcsan, innen ered az elmélet masik elnevezése. Az érdekgazdak tehat
az érintettség alapjan nyerik el sajat legitimitasukat. Az érdekgazdak lehetnek belsok (pl. alkalmazottak)
vagy kiilsék (pl. fogyasztok, beszallitok, részvényesek, bankarok, lokalis kozdsség). Jellemzd rajuk,
hogy tagjainak kollektiv értéktudata van, képesek Osszefogni egy kozos célért, ennek érdekében pedig
informaciot aramoltatnak egymas kozott. Céljaik alapjan igényeket fogalmaznak meg, koveteléseiknek
van cimzettje, ez legtobbszor maga a vallalat vagy annak vezetése. Az egyes érdekgazda csoportoknak
eltérd jellemzodik vannak. A helyi kozosségeket példaul leginkabb a vallalati tevékenység, az irodak,
tizemek ¢és vagyontargyak foldrajzi elhelyezkedése érinti. A kozvetlen kozdsség (szomszédsag) az
lizleti/lizemi aktivitas pozitiv és negativ hatdsait kozvetleniil kapjak (kockazatok, sziikségallapotok,
allasok, méasodlagos kozgazdasagi elonyok). Hataskorbe tartozod kozosségnek nevezziik azokat, akik az
adottsagokbol szarmazd kiils6ségek altal (mint pl. szennyezés, forgalom) vagy a szervezetnek a
kozonség mas szereploire gyakorolt befolyasa altal érintettek. A kiberk6zdsség elnevezéssel illetiink
minden olyan érdekeltet, aki az internetet hasznalja a tarsasag mikdodésének €s a mitkodés hatasainak
megismerésére vagy vele kapcsolatos véleményalkotasra. Az érdekkozosségek olyan egyének és
szervezetek, akik/amelyek aggddnak a szervezetért, a specialis problémakért, €s gyakran demonstraljak
is ezt (mint pl. alkalmazott gyakorlat és mintak, biztonsagi problémak, termékek stb.). A gyakorlati
kozosségek olyan egyének és szervezetek, akik/amelyek tevékenységiikben, technoldgidikban vagy mas
gyakorlatukban a szervezethez hasonlot alkalmaznak. Végiil un. munkatarsi kozosségnek nevezziik
azokat, akik kozel élnek az lizleti/lizemi tevékenységhez vagy az egyedi szolgaltatasokhoz, adott esetben
épp abban dolgoznak. Az érdekgazdak meghatarozasanak, feltérképezésének nemzetkdzileg ismert
eszkoze az érdekgazda-térkép, azaz a stakeholder map. Az érdekgazda térkép elkészitésénél az alabbi
valtozokat kell mindenképpen figyelembe venni:

- Kik az érdekgazdak?

- Milyen iigyeik/problémaik vannak?

- Mi motivalja 6ket?

- Milyen hatéssal vannak az tizletmenetre?

- Mit gondolnak/éreznek a szervezetrdl?

- Hogyan moédosult/valtozott a térkép?

- Kik az 0j érdekgazdak?

- Melyek a kibontakoz¢ issue-k?

- Milyen kapcsolatra torekszik veliik a szervezet? (Radetzky, 2019:97)

A stakeholder-elmélet a public relations organikus fejlodésének eredménye. Edward Freeman nevéhez
fiizédik, aki szerint a vallalatok igazgatdinak egyfajta kozvetitdként kell fellépniiik a kiilonbozd
érdekeltek iranyaba, €s felelosen kell donteniiik a vallalat altal megtermelt értékek elosztasarol (idézi
Rahim, 2011:304-305). Freeman ugy hatarozta meg egy szervezetben az érdekeltek korét, mint barmely
olyan csoportot vagy személyt, amely/aki befolydsolhatja a szervezet céljainak elérését, vagy
amelyet/akit befolyasolhat e célok elérése. Ez a megfogalmazas meglehetdsen tagan hatarozza meg az
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meghatarozasa tekintetében tobben is tovabbgondoltak. Halasz Vendel Max B. Clarkson professzort
idézi, aki szerint az érdekelteket gy hatarozhatjuk meg, mint Onkéntes, illetve Onkéntelen
kockazatvallalokat. Az 6nkéntes kockazatvallalok azon okbdl viselnek bizonyos kockazatot, mert tokét
(ideértve a human ¢és a pénziigyi tokét) vagy valami értékeset fektettek egy tarsasdgba. Az onkéntelen
(tehat nem Onkéntes) érdekeltek pedig egy tarsasag tevékenységébdl adoddan vannak kockazatnak
kitéve. Ugyanakkor e kockézati elem nélkiil nincsen érdekeltség. Ez a megkdzelités bevezeti a
definicioba a kockazati elemet, és lesziikiti az érdekeltek korét tulajdonképpen a legitim igényekkel
rendelkezokre. (idézi Halasz, 2017:293)

Egy masik megkozelités szerint érdekeltnek tekinthetd barmely olyan csoport vagy személy, amellyel
vagy akikkel egy szervezet kdlcsonhatasban van, tovabba azon személy vagy csoport is, aki/amely
befolyasolhatja vagy akit befolyasolhat a szervezet tevékenysége, dontései, stratégiai, gyakorlatai vagy
célkitlizései. Ez alapjan egy tarsasagban érdekeltek lehetnek a munkavallalok, a fogyasztok, a
tulajdonosok, a versenytarsak, a korméanyzat és a civil tarsadalom szervezetei. Fontos szempont Robert
Gray ¢€s szerzotarsai megkozelitése, akik olyannyira tdgan értelmezik az érintettek korét, hogy ide
soroljak az eljovendd generaciokat és a nem emberi €¢l61ényeket is. (idézi Rahim, 2011:306-307) Ez a
megkozelités vezetett oda, hogy az érintetti elméletek nagyobb része ma mar a természeti kdrnyezetet is
az érdekgazdak kozé sorolja, ami nehezen vitathatd, ha arra gondolunk, hogy a Fold Gsszes szervezete
mar az alapvetd miikddése sordn is hasznalja a természeti eréforrasokat, ezzel egyiitt pedig tevékenysége
kihat a globalis kdrnyezetre. Halasz tovabba Andrew Keay-t idézve megjegyzi:

“A stakeholder elmélet tovabba altalanos értelemben azon az elképzelésen alapul, hogy a tarsasag ¢letében
szerepet jatszo6 minden kdzremiikddd bevonasa — tarsadalmi, gazdasagi és politikai szempontbol — egyarant
értékes. Az elmélet ugyanis minden kdzremiikodo teljes lehetdségeit eldmozditani torekszik. Az idedlja szerint
az Osszes érdekelt fél egyiitt dolgozik a kozds célért, és részt kapnak a megosztasra Kkeriild haszonbol,
beilleszkedve a tarsasag iizleti projektjébe. Mindenkinek, aki fontos eréforrasokkal jarul hozza a tarsasag
mitkodéséhez, részesednie kell az eredménybél. Igy a tarsasig nem csupan a részvényeseknek vald
értékteremtés érdekében dolgozik. A stakeholder elmélet ugyanis ragaszkodik ahhoz az elképzeléshez, hogy a
tarsasagok a minden érdekelt szamara valo értékteremtés érdekében tevékenykednek. Az igazgatdi szerepet
pedig a mediatori szerepkorhoz 1atja hasonlatosnak, ugyanis 6k kdzvetitenek a kiilonb6z6 érdekeltek kozott.”
(Keay-t idézi Halasz, 2017:296)

Az arculat annak modern felfogasa szerint nem kizarolag a szervezet vizualis jelképei, szimbolumai altal
jon létre, hanem annak tettei, cselekedetei altal. Ezért elengedhetetlen, hogy foglalkozzunk a vallalat
magatartasaval, viselkedésével is. Minden szervezet viselkedését értelmezhetjiik az azt alkoté emberek
(individuumok), valamint a szervezetnek mint 6nallé entitasnak a viselkedéseként/ magatartasaként is.
Ez teremti meg a szervezeti 1ét dualitasat, vagyis kettdsségét. A magatartas és a viselkedés kifejezéseket
gyakran szinonimaként hasznaljuk, am a valdosagban a magatartas mindig tudatos viselkedést jelent, mig
utobbinak vannak 0sztonds komponensei, megnyilvanulasai is. Komor Levente a szervezeti
magatartdsnak két f6 megkozelitését emliti. Az egyik a belsé folyamatokra figyel, a szervezeti 1ét
folyamatait valamilyen hataron beliil képzeli el, ennek megfelelden definidlja a szervezetet. A dontd
fogalmai a szervezet céljai, struktiraja és folyamatai (termelés, értékesités, kutatas-fejlesztés stb.) s ezen
beliil vizsgélja a kommunikaciot. A szervezeti folyamatok végso célja a természet atalakitasa az ember,
a tarsadalom igényeinek megfelelden, vagyis a szervezet a természet legy6zésének eszkoze, a folyamat,



a természet tarsadalmasitasa. A masik felfogas a kiils6 kornyezet irdnyabol kozelit. Itt a {6 kérdés, hogy
hogyan, milyen eszkozokkel befolyasolja a kdrnyezet a szervezetet (politikai, gazdasagi, foldrajzi, jogi,
tudomanyos stb.) és viszont. Az irdnyt a tarsadalom természetesitése jellemzi. A tarsadalom nem
gyOzheti le a természetet, az ember az atalakité folyamatok sordn a természetet mint modellt kell, hogy
hasznalja valamiféle jobb tarsadalom kialakitasahoz. Ez a viselkedés tehat végsdsoron adaptaciot,
alkalmazkodast jelent. (Komor, 2008:43)

E gondolatmenetre alapozva Szeles és Nyaradyné kiilterjes (outside-in) és belterjes (inside-out)
szemléletli szervezetrdl beszélnek. Utdobbi nem fordit figyelmet a kdrnyezet altal igényelt informéciokra,
elsésorban énkdzpontt, 6nndn magat, sajat értékeit allitja a gondolkodasanak kozpontjaba, 6nzd lizleti
attitidok vezérlik, és a kiilsé kornyezetiiket (igy pl. a médiat, a kiilonb6zo érdekgazda vagy tarsadalmi
csoportokat) befolyasolni igyekeznek sajat rovidtdva érdekeiknek megfeleléen. Leginkéabb
felelosségcsokkentésre torekednek, nem jellemzo rajuk az alkalmazkodas, struktirdjuk rugalmatlan.
Elébbi ezzel szemben fogékony a valtozasokra, a kdrnyezet igényeire és jelzéseire. Nyitottsag jellemzo
ra, sajat tevékenységét alarendeli a kdrnyezet elvarasainak. Kockazat- és feleldsségvallalas jellemzi, az
érdekgazddk megerdsitésére torekszik. (Szeles-Nyarady, 2005/1:21)

Az arculat és a nyilvdanossag, illetve a kozvélemény fogalmai elvalaszthatatlanok egymastol. Az arculati
rendszer kialakitasa, miikodtetése soran a PR-szakember nyilvanossdg-csoportokat azonosit, majd
meghatirozza a nekik legmegfelelobb {lizenetrendszert, amit adekvat csatorndkon eljuttat hozzéajuk
annak érdekében, hogy az érdekgazdak magatartasat adott irdnyba befolyasolja.

A nyilvanossag ¢és kozvélemény fogalmainak tisztazasara sziiletett tudomanyos munkak koziil
kétségteleniil mindmaig az egyik legmeghatarozobb Jiirgen Habermas 1962-es nyilvanossagelmélete. A
tarsadalmi nyilvanossag szerkezetvaltozasa cimii munka részletesen bemutatta, a kapitalizmus fejlodése
hogyan jarult hozza a hagyomanyos tarsadalmi intézmények bomlasdhoz és egy ujfajta polgari
nyilvanossdg megjelenéséhez. Habermas a Frankfurti Iskola tagjaként vallotta, hogy ennek a
folyamatnak fontos része volt az tizleti hirdetés, a reklam megjelenése, késobb pedig a PR fejlodése.
Utobbi —ahogy 6 fogalmaz — arra volt jo, hogy a gazdasagi reklam a PR gyakorlatdban ébredt ra politikai
erejére. A véleménygondozas ugyanis abban kiilonbdzik a hirdetéstdl, hogy a nyilvanossagot politikai
alakzatként veszi igénybe. A PR cimzettje a kozvélemény, ugy, mint maganemberek kozonsége, nem
pedig kozvetlenlil mint fogyasztok. A feladd a kozjo iranti érdeklodés szerepe mogé rejti iizleti
szandékait. Mig a hirdetés a reklam eszkozrendszerére szoritkozott, a PR tulmegy a rekldmon:
beavatkozik a kozvélemény folyamataba, tervszerlien Gjdonsagokat hoz létre. Habermas e targyban
erdsen vitathato allaspontja szerint a PR nemcsak elad egy terméket, hanem politikai hitelt is mozgosit
a cégnek a fiktiv, altaldnos értékek hangsulyozasaval. Ugy itélte meg, hogy a PR-rel tjra feudalis
vondsok jelennek meg a tarsadalmi kommunikacioban: az ajanlattevok “reprezentativ pompdba”
0ltoznek a kovetésre kész vevok eltt. A publicitas a személyes presztizsnek és a természetfeletti
tekintélynek azt a csillogasat utdnozza, melyet egykor a reprezentativ nyilvanossag jelentett, ez pedig
szerinte nem mas, mint a tarsadalmi nyilvanossag refeudalizalasa. Tovabbi fontos, a szervezeti
kommunikaci6 szempontjabol tanulsagos megallapitasa volt, hogy a nyilvinos megszodlalasnak
zsinormértéke az igazsdg, az érthetdség, a helyénvalosdg és az Oszinteség. (Habermas, 1962:194)
Habermas munkaja mérfoldké volt a kdzvélemény tudomanyos kutatdsdban, kutatok sokasagat
inspiralta pro és kontra, kritikai irodalma kiemelked¢ terjedelmii.
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A modern vallalat nyilvanossagpolitikajaval legalabb harom szinten érvényesiil: a vallalat stratégiai
terve beazonositja az elérendd célokat, az lizleti terv meghatarozza a célok eléréséhez sziikséges
eréforrasok felhasznalasat, a nyilvanossagpolitikai terv pedig javaslatot tesz, hogyan reagaljon a kiils6
¢és belso valtozasokra a vallalat. A cél megszervezni, miikodtetni a tudatos kapcsolattartast, ami pedig
megszerzi ¢és fenntartja a kozonség joakaratit. A PR-szakember feladata tehat altalanossagban a
kozvéleménycsoportok felismerése ¢és szegmentaldsa, mert ezek egyenként is kiilonb6zo
kommunikacids stratégiat kovetelnek meg. A szervezet kozonsége soha nem homogén, hanem
részkozvéleményeket alkot, melyek igényei, elvarasai eltérnek egymastol, ezért a szamukra
megfogalmazott lizenetek sem lehetnek azonosak.

Ha innen kozelitjiik meg, a public relations tulajdonképpen nem mas, mint egy olyan Osszetett
kommunikacios tevékenység, amely az arculati rendszer mikodtetésén keresztiil a vallalat, szervezet
vagy intézmény nyilvanossaghoz/kozvéleményhez fiiz6d6 kapcsolatait apolja.
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[.2. Az arculat kezdeti, kozgazdasagi megkozelitése

Az arculat fejlodése szorosan Osszefligg a kozgazdasagtan, ezen belill a marketing, a
marketingkommunikacio fejlédésével. A masodik vilaghaborut kdvetden harom jelentds kortars PR-
elmélet alakult ki. Az els6é és mindmaig jelentds hatast gyakorldo nézet szerint a PR eredendden a
marketingfolyamatokba agyazodik be, tobbnyire a marketingnek alarendelt szerepet jatszik, kiegészitd
eszkozként van jelen az értékesités folyamatdban. Ez a legrégebbi és legjobban kidolgozott irdnyzat,
ugyanakkor a legszilkebb értelmezése is a szakmanak. A valosagban ugyanis a marketing
folyamatiranyitasi, a PR pedig szervezetiranyitasi funkci6. A marketingfolyamat soran termékek,
céllal, hogy megértést és tdmogatést szerezzen, befolyasolja a véleményt és a viselkedést.® Ez az irAnyzat
elsésorban a kozvetlen befolyasolasra koncentral. A PR-munka célcsoportja itt csupan a
szolgaltatast/terméket igénybe vevok kore, mddszerei a klasszikus marketing-kommunikécios eszk6zok
kiegészitdi, igy leginkabb a publicitas kier6szakolasa sztorigeneralas tjan, ill. annak események altali
megteremtése (event marketing). Célkitlizései altalaban rovid-, maximum kozéptavuak, csupan a
termék/szolgaltatas bizalmi kornyezetét igyekszik tdamogatni. (Radetzky, 2019:23-24)

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban mar a nyolcvanas évekre elterjedt az a nézet, miszerint a cégek
hirneve sokkal inkabb sajat viselkedésiiktol, magatartasuktol, tetteiktél és cselekedeteiktdl fiigg,
semmint kiilsé tényezoktol. A szervezetek alapfunkciodi (termelés, szolgaltatas) soha nem fliggetlen az
Oket koriilvevd kornyezettdl. Minden vallalat teljesitménye, de még a nem nyereségérdekelt szervezetek
sikere vagy sikertelensége is csak a kornyezet keretrendszerében értékelhetd. Régota ismert 0sszefliggés,
hogy a termeld vallalatok eredményességét nem csak a piac ismeri el, hanem a tagan értelmezett
kornyezetiik is. A profitorientalt szervezetek is tarsadalmilag elismert és hasznos tevékenységet
végeznek: a termeléssel, gyartassal, szolgaltatasok nyujtasaval egyrészt emberi, végso soron tarsadalmi
sziikségleteket elégitenek ki, masrészt pedig a profit realizaldsaval — a kozteherviselésen, azaz az adok
megfizetésén keresztiil — jelentdsen hozzajarulnak a gazdasagi ndvekedéshez, kozvetve pedig a nagy
szocialis ellatérendszerek (egészségligy, oktatds), 1ényegében az allam miikodtetéséhez, a tarsadalmi
joléthez. Az egymassal versengd termékek, szolgaltatasok piacan deriil ki, mekkora a kereslet és a
kinalat, valamint, hogy ez milyen arszinten keriil egyenstlyba egymassal. Ez ugyanis a termelés és a
gazdalkodas legfontosabb mindsitéje. Minden olyan vallalatnak, amely piacra termel, az alapjan itélik
meg a eredményességét, hogy sikeriil-e vevot taldlnia termékeinek, azaz ratalal-e az altala képviselt
kinalat a keresletre. E tevékenység ,,gazdaja” a marketing.

Sziikebb értelemben a marketing olyan vallalati tevékenység, amely a vevok/felhasznalok igényeinek
kielégitése érdekében elemzi a piacot és meghatarozza az eladni kivant termékeket és szolgéltatasokat.
Megismerteti azokat a fogyasztokkal, kialakitja az drakat, megszervezi az értékesitést és befolyasolja a
vasarlokat. Tagabb értelemben a marketing a vallalat egészére kiterjedd filozofia és szemléletmod,
amelynek megvalodsitasa a vallalati felso vezetés feladata, oly modon, hogy a vallalati résztevékenységek
integraciojdban a marketing szempontok dominalnak. Kiterjesztett értelemben a marketing minden
értékkel rendelkezd joszag cseréje. (Bauer et al., 2007:25-26)

8 Forras: MPRSZ Agardi Nyilatkozata
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Amikor a marketingrdl beszéliink, akkor olyan vallalati tevékenységegyiittesrdl van szd, amely a piac
prioritasat, elsddlegességét biztositja annak érdekében, hogy Ilétrejojjon a kindlat és a kereslet
egyensulya. A véllalatok eme torekvésének legfontosabb mozzanata a piaci lehetdségek felismerése és
a piaci es€lyek kihasznaldsa. A vallalat marketingtevékenysége tehat kétféle lehet: passziv és aktiv.
Elébbi a piac felmérését, elemzését, piac- és marketingkutatdst jelent. Ha a piackutatas
eredményeképpen feltételezhetd, hogy a leendo tevékenység profithoz segiti a vallalatot, megindulhat a
beruhazas, ennek eredményeképpen pedig maga a termelés. Az aktiv marketingtevékenység a piac
befolyasolasat jelenti. A vallalat tevékenységét mindsité legfontosabb szempont a piaci egyensuly
(kereslet — kinalat — arszint dsszhangja). Ez az egyensuly (0sszhang) kétféleképpen johet 1étre: vagy a
termelés alkalmazkodik a fogyasztéhoz, vagy a fogyaszt6 idomul a termeléshez.

Mivel a kinalati oldal sokkal rugalmatlanabb, a konvertalhatésagnak komoly anyagi és humdan
er6forrasbeli korlatai vannak, nehezebb a termelést alakitani, valtoztatni, uj terméket vagy szolgaltatast
létrehozni. Konnyebbnek mutatkozott az évszazadok soran a fogyasztod tudatanak befolyasolasa annak
érdekében, hogy vasaroljon olyan terméket, amelyrdl esetleg nem is tudott, vagy korabban egyaltalan
nem érezte sziikségét annak, hogy birtokolja, hasznalja. Amint Szeles Péter fogalmaz: ,,A kereslet joval
képlékenyebb, formalhatobb, mint a kinalat.” (Szeles, 2001:16) Az, hogy a fogyaszté hogyan, milyen
prioritasok mentén elégiti ki sajat sziikségleteit, viszonylag konnyen alakithat6. Az emberek ravehetok,
rabeszélhetok dontések meghozataldra vagy akar elhalasztasara. Ez a ,,rabeszélhetdség” teremti meg a
marketing szubjektiv 1étalapjat. Az arculat kozgazdasagi megkdzelitésében ez értékelte fel évtizedekkel
ezel6tt az arculat jelent6ségét is. Az arculat ugyanis a hirnévért felel, amely hirnév képes az emberek
dontéseinek befolyasolasara. Elsésorban az Amerikai Egyesiilt Allamokban kezdték a vallalatok elészor
megérteni, hogy a fogyasztdi dontések nem kizarolag a kdzvetlen marketingkommunikécio (pl. reklam)
eszkozeivel, hanem bizony kozvetett, a hirnevet erdsitd, azt épitd tevékenységekkel is befolyasolhatok.
Mint arrél mar sz6 esett, minden human (emberi) kommunikéacid végsd célja masok viselkedésének
(mentalis allapotanak) a megvaltoztatasa. Természetesen a marketing és a PR sem tesz masként.
Pratkanis és Aronson rdmutatnak, hogy a modern fogyasztoi tarsadalmak dontési modszere a rabeszélés.
Gyakorlatilag megszakitas nélkiil zudulnak rank a kiilonb6z6 termékek, szolgaltatdsok, eszmék,
ideologiak informacioi, a meggy6zés legtobbszor érzelmi alapokon, emociondlis szimbolumokkal
torténik. Vannak emberek, akik konnyen meggydzhetk, konnyen ravehetdk, hogy igy vagy tgy, de
megvaltoztassak magatartasukat és vannak olyanok, akik nehezen. Olyanok is akadnak, akiket
egyenesen irraciondlis viselkedésre vehetiink ra, sz¢éls0séges esetben akar masok bantalmazasara vagy
gyilkossagra. Réadasul azok is meggydzhetdk, aki nem vagy nem kelld intenzitassal figyelnek az
tizenetekre. Petty-t és Cacioppo-t idézve megemlitik, hogy az Gn. mellékutas meggydzés képes hatést
kifejteni a figyelmetlen emberekre is. (Pratkanis-Aronson, 1992:15,23,32)

»Elgondolkodtatd, hogy mi valamennyien kognitivitasi fosvénységben szenvediink, s mindent elkdvetiink,
hogy kognitiv energidinkkal — agymunkankkal — takarékoskodjunk. A rabeszél6gép olyan iizenetgazdagga tette
kornyezetiinket a maga harminc masodperces ,,azonnali” hirdetéseivel, hogy egyre nehezebben vessziik ra
magunkat az elmélyiilt gondolkodasra, még akkor is, ha fontos témakrol hoznank fontos dontéseket. Minthogy
informaciofeldolgozd képességiink korlatozott, egyre figyelmetlenebbiil fogadunk el ajanlatokat ¢&s
végkovetkeztetéseket, pusztan azért, mert leegyszeriisitett rabeszEélé eszkdzokkel juttatjak el hozzank dket. A
rabeszélogép éppen ezt hasznalja ki.” (Pratkanis-Aronson, 1992:35)
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Az imént idézett ,.kognitiv fosvénység” ellenszere a tanulas. A kordbban mar idézett Carl Hovland a
tanulas folyamatat mint a meggydzéshez vezetd utat négy részre bontja. Szerinte a meggy0dzés abban az
esetben lesz sikeres, ha az lizenet a kovetkezd négy szakaszban eléri az alanyt: (1.) Az lizenet keltse fel
a figyelmet. (2.) Az érvek legyenek érthetéek. (3.) A befogado sajatitsa el az érvelést. (4.) Végezetiil, ha
0sztondznek ra, a tanultaknak megfeleléen cseleksziink. (Hovland et al., 1953) Lényegében ezen alapul
a reklam els6 hatasmodellje, az AIDA-elv is.’

A valdsagban persze a piaci osszhang (egyensuly) létrejottéhez mindharom komponens (kinalat, ar,
kereslet) alkalmazkodasa sziikséges, hiszen a kereslet fliggvényében a kindlat is valtozik, igaz lassabban,
mint ahogy a keresletet a profitmaximalizalas érdekében befolyasolni lehet. Itt most nem tériink ki a
kereslet alakitasanak olyan tarsadalmi-gazdasagi (azaz makroszintll) elemeire, mint pl. az addpolitika,
kizarolag a szervezetszintli befolyasoldsi eszkozoket vizsgdljuk. Utobbi eredendden a marketing
szakteriilete, melynek eszkozeit és azok felhasznalasat, Osszehangolt alkalmazéasit az egyik
legelterjedtebb csoportositas alapjan marketingmixnek nevezziikk. A marketingmix a vallalati
marketingeszk6zok kombinacidja, alkalmazasanak célja hogy az adott vallalat a piac befolyasoléasa altal
elérje a kitlizott marketingcéljait. A marketingmix Jerome McCarthy és William Perreault nevéhez
flizddik, és alapvetden négy elembél all (“4P”):!0

- PRODUCT, azaz termékpolitika;

- PRICE, azaz arpolitika;

- PLACE, azaz értékesitési politika;

- PROMOTION, azaz marketingkommunikécios politika.

Bauer ¢€s tarsai a marketingmixet és annak elemeit vizsgalva rogzitik, hogy azokat kizardlag integraltan
érdemes alkalmazni. Amennyiben példaul a termék egy prémium mindségii aru (termékpolitika), ugy
érdemes annak magasabb arat szabni (arpolitika), exkluziv iizlettipusokba elhelyezni (értékesitési
politika), és a magas mindséget kiemeld presztizsreklamot alkalmazni (marketingkommunikacios
politika). Ezzel szemben, ha a termék egy tomegaru (termékpolitika), akkor érdemes alacsonyabb arat
kialakitani (arpolitika), sok iizletben elérhetové tenni (értékesitési politika), €s a tomeges vasarlasra
buzditd, minél egyszeriibb reklamokat alkalmazni (marketingkommunikaciés politika). (Bauer et. al.,
2007:29-30)

Ha kiilon vizsgdljuk a piaci kereslet befolydsolasanak eszkoztarat, akkor klasszikus
marketingeszk6zokkel és marketingkommunikacios eszkozokkel taladlkozunk. Elébbihez a vallalat
kimeneti teljesitménye (maga a termék vagy szolgaltatas), annak ara, mindsége, a vallalat altal kinalt
termékskala (valaszték), a csomagolas/dizajn, az értékesitési halozat (hozzaférhetéség) és egyéb
szolgéltatasok, kondiciok tartoznak. Utobbit kozvetleniil és kozvetetten befolydsold eszkdzokre
oszthatjuk. Kozvetlen befolyasoldo marketingkommunikécios eszkoz a reklam, valamint a személyes
meggy6zés. Kozvetett befolyasolast a marketing-PR-rel, védjegy- és image-politikaval alkalmazhatunk.

% A — attention, azaz figyelem, I — interest, azaz érdeklédés, D — desire, azaz vagyakozas, A — action, azaz cselekedet
10'Ez a legelterjedtebb és legismertebb kategorizalds, a 80-as években kezdték hasznalni a marketingben. Ma mér 7P és 4C
modellrél beszéliink, az egyszerliség kedvéért azonban a tovabbiakban a 4P-nél maradunk.
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A marketing és a PR hatarteriiletén taldlhatdé marketing-PR nem mas, mint értékesités-centrikus
informéciodcsere, a szervezet teljes kommunikacios politikéjanak az a része, amely a marketingaktivitas
bizalmi kdrnyezetét alakitja ki. (Kotler, 1991:549)

Lathat6, hogy a marketing eszkézrendszere sokféle lehetdséget kinal egy marketingcél eléréséhez,
rdadasul ezek az eszk6zok — ugyan nem korlatlanul, de — felcserélhetok, helyettesithetok egymassal.
Nem szabad azonban figyelmen kiviil hagyni, hogy — mivel tudati befolyasolasrol van szo, tehat a végso
célunk a fogyasztdé magatartasanak befolyasolasa — minden eszkoz lételeme a kommunikécio.
Osszességében a marketingeszkdzok szolgiltatjak az argumentumokat a marketingkommunikacio
szamara, mindez pedig egy adott kdrnyezetben érvényesiil, igy nem hagyhatok figyelmen kiviil pl.
bizonyos tarsadalmi, kulturalis valtozok, amelyek jelent6sen befolyasolhatjak a meggy6zés hatasfokat.
Ugyanigy jelentds szerepet jatszanak az egyéni tulajdonsagok, a fogyasztd értelme, érzelmei, eldzetes
tudaskészlete. Régota ismert tény, hogy barmely iizenet dekodolésa fiigg az egyén felkésziiltségétol,
ismereteitél. Osszegezve, a befolyasolds négy hatastényezén mulik: (1.) magéan a vallalaton/szervezeten,
(2.) annak kornyezetén, (3.) a termékek/szolgaltatasok és a vallalatok egymassal folytatott versenyén,
valamint (4.) az egyéni személyiség-tényezokon.

Es itt el is érkeztiink ahhoz a ponthoz, ahol sszekapcsolodik a klasszikus marketing az arculat
fogalmaval. Wallance Olins A vallalati identitas cimii munkéjaban 1989-ben leirja, hogy a befolyasolas
lathatatlan eszkoze a vallalat cselekedetei, tettei. Az, hogy miképp az érintettjeivel, hogyan banik a
dolgozoival, a fogyasztdival, mindazokkal, akiket barmely médon befolyasol az 6 miikodése. Ez mind-
mind egy egységes egész részeit alkotjak, ez az egységes egész pedig nem mas, mint az arculat maga,
mas szoval a vallalat identitasa. Olins parhuzamot von az arculat fejlédése és azon trend kozott, amely
szerint a szervezetek, intézmények a tarsadalom integrans részei, az egyénekhez hasonloan, veliik egyiitt,
kozosen alkotjak azt a szovetet, amiben a modern ember ¢él. Ilyen modon természetes, hogy veliik
szemben is megfogalmazodnak elvarasok, amelyeknek meg kell felelniiik. Ahogy egymassal szemben
is kritikusak vagyunk példaul az egyiittélés szabalyainak betartasa kapcsan, ugy a szervezetekkel,
intézményekkel szemben is elvarjak az emberek a megfeleld kozosségi 1éthez igazodd magatartast.
(Olins, 1989:7-9)

Ez az On. tarsadalomorientalt PR-felfogas eredendden akkor jott 1étre, amikor a tarsadalom elvarasai,
igényei, kiilsé tarsadalmi (pl. 68-as mozgalmak) és gazdasagi (pl. a nagy olajvalsagok) konfliktusok
hatdséra hirtelen megndttek a vallalatokkal szemben. Maga az értelmezés talmutat a szervezet
mikroszférajanak hatarain, a szervezet és a tarsadalom kapcsolatanak teljesen 0j értelmezésérdl van szo.
A PR kilép a szlik vallalati szférabol, altalanosabba valik az értelmezése. A gazdasagi tevékenység folé
helyezddik a tarsadalmi kontroll (faziok, kornyezettudatossag, szocialis érzékenység, esélyegyenldség).
Ez a felfogés kezdi el késbb felértékelni a PR szerepét a nonprofit és a kormanyzati szervezetek
mukodésében is. A szervezet itt mar a tarsadalom integrans részeként jelenik meg, 1étezése, funkcioja,
célja szélesebb értelmezést kap. A szervezet mint alrendszer illeszkedik be a tarsadalmi rendszerbe, a
PR feladata e beilleszkedés optimalissa, zokkendmentessé tétele, egyfajta ,,iranytii”, melynek funkcioja
a tarsadalom elvardsainak és a szervezet céljainak Osszehangolasa, kozelitése — a kommunikacid
eszkozeivel. A hosszatavu célok elérésében a PR-stratégia domindl a rovidtava, sziikebb célkitiizésti
marketingkommunikacios elképzelések felett. (Radetzky, 2019:24)
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A tarsadalmi elvarasokbdl, igényekbdl kiinduldé PR tevékenység esetén azonban konnyen egymasba
mosodnak a célok és a feladatok, til tagga, altalanossa valik a feladatkdre. A parttalanné valo elvarasok
elleni reakcid vezetett végiil az un. szervezetorientdlt PR-felfogas megjelenéséhez. E szerint a
szervezetnek csak azon érdekgazdakkal, csoportokkal kell foglalkoznia, amelyek a sajat miikddési
tertiletét érintik, etikai feleldssége is csak itt lehet. Az etikai kérdések végso ereddjét visszautalja annak
keletkezési helyére: a dontéshozok kompetencidjaba, a PR itt megmarad kozvetitonek. A vallalatok
rajottek, hogy a szervezet nem vallalhatja fel egy tarsadalom minden egyes problémajat. E felfogas
szerint a fo kérdés az, mennyiben jarul hozza a PR a szervezeti célok megvaldsulasahoz? (Németh,
1998:13-18, 27-31)

% %k %
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[.3. A belsd PR ¢és az employer branding szerepe a vallalati identitasban

Kommunikacidelméleti alapvetés, hogy a kommunikacié megléte motival, hianya pedig annak respirativ
(,,légzéses™) jellegébdl adodoan sulyosan frusztral. A tajékozottsdg ennek megfelelden motivaciot,
késobb a vallalattal valé azonosuldst eredményez, ez pedig megjelenik a termelékenységben. A dolgozdok
informacidval valo ellatasa, bevondsa a szervezeti dontésekbe nagyon fontos részét képezi az arculati
rendszernek. Nem mindegy azonban, hogy a tajékozottsagot eredményezd informacié hogyan, milyen
uton jut el a munkavallalokhoz. Fészabalyként azt mondhatjuk, minél révidebb és kozvetlenebb az
informacié utja, annal eredményesebb lesz a folyamat. Barmilyen fejlett kommunikacios technologiak
segitik is az embert az informacié tovabbitdsdban, aramoltatdsdban, a kdzvetlen és személyes emberi
kommunikacional valdsziniileg sosem talalunk hatékonyabb modszert. A kommunikacié feladata
mindig olyan kdlcsondsen elényds kapcsolat 1étrehozédsa és fenntartdsa a szervezet és tagjai kozott,
amelytdl a szervezet sikere vagy bukésa fiigg. (Cutlip-ot idézi Szeles-Nyarady, 2005/11:18)

A belso PR mikodése a kommunikacioval kezdddik. Optimalis esetben a megfelelden kiépitett
csatorndkon folyik az informécié a munkavallalok, a menedzsment, az egyes vallalati alrendszerek
kozott. A sikeres informacidatadas motivaciot eredményez, a munkavallalok megbecsiiltnek, fontosnak
érzik magukat és a munkdjukat. Ha egy vallalat 4ldoz arra, hogy munkavallaloi tajékozottak legyenek a
vallalat jelenét, jovojét illetden, biztos lehet benne, hogy motivaltta valnak, ami pedig az integracidhoz,
legvégiil a vallalattal valo azonosulashoz, az identifikéciohoz vezet majd.

A kommunikacids folyamat tehat 1ényegében egy logikai lancolat, amely a kdzvélemény-szegmensek
¢s érdekeik pontos meghatarozasat jelenti. Minden szervezetben jelen vannak munkavallalok, igy ez az
egyik legkonnyebben beazonosithatd ¢és elérhetd kozvéleménycsoport. A  belsd ¢és  kiilsd
jelenti. A belso kapcsolatok 1étfontossaguak, mert mindségiik befolyasolja a kiilsé kapcsolatokat is, igy
hatékonyabban éri el céljait a szervezet. (Radetzky, 2019:28)

Akio Morita, a SONY cég egykori elndke visszaemlékezéseiben megemliti, hogy amikor a véllalathoz
keriilt, azt tartotta elsddleges feladatanak, hogy megtanuljon ,,Sony-ul”:

“Egy vallalat soha nem jut sehovd, ha a gondolkodast teljesen a vezetésre hagyja. Ehhez a vallalatnal mindenkinek
hozza kell jarulnia, és az alacsonyabb szintii alkalmazottak hozzajarulasanak is tobbnek kell lennie a puszta fizikai
munkénal, Mi ragaszkodunk hozza, hogy alkalmazottaink az agyukat is adjak bele a munkajukba. Manapsag minden
egyes alkalmazottunktdl évente atlagosan nyolc javaslatot kapunk, amelyek legnagyobb része sajat munkajuk
megkonnyitését vagy megbizhatobba tételét, vagy egy eljaras hatékonysaganak fokozasat szolgalja. Nyugaton
egyesek lefitymaljak ezt a javaslati rendszert, azt mondjak, hogy a vezetdség nem vezet. Ez a hozzaallas értetlenségrol
tanuskodik. Utovégre ki tudna jobban, hogyan kell alakitani azt a munkat, mint az, aki csinalja?” (Akio, 1988:190-
191)

A belsé PR legfontosabb feladata az in. company feeling, azaz a “céghez tartozas érzésének’ kialakitasa.
Ez elsdsorban olyan vallalati magatartést jelent, ami nyitottsagot, transzparenciat teremt vallalaton beliil,
segit tamogatast szerezni a menedzsment dontéseinek, épiti az arculati rendszert €s fejleszti az ennek
kovetkeztében a belsé kozvéleménycsoportokban kialakulod vallalati imazst. Mindezt leginkabb ugy
tudja elérni, hogy informaciot szolgaltat a wvallalati stratégiardl, kozzéteszi az eredményeket,
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megmagyardz dontéseket, rendszeres ¢és folyamatos vallalati kommunikéciot folytat, iddszerti
informaciokat biztosit a szervezet egységeinek az innovécids folyamatokhoz. Ehhez kapcsoléddan
Mastenbroek a szervezeti kapcsolatok 6t tipusat kiillonbozteti meg:

1. instrumentalis: az egyik dolgozé munkéjanak eredménye a masik munkéjanak alapanyaga
(munkamegosztas);

2. szocio-emocionalis: szimpatia-ellenszenv, pozitiv vagy negativ toltetli azonossagtudat, a k6zos
munka a csoportszellem, lojalitas szamos forméjat hozza létre;

3. hatalmi és fiiggdségi: mindenki igyekszik sajat hatalmi helyzetét, kompetencidjat ndvelni;

4. targyalasi: a korlatozott eréforrasokat fel kell osztani, a dontéshozatal egy problémarél
kompenzacids elvek alapjan torténik. (Mastenbroek, 1991:34-39)

Jan Carlzon svéd tlizletember, az SAS légitarsasag egykori vezérigazgatodja négy pontban foglalta 6ssze
a belso kapcsolatok fontossagat. (1.) Szerinte egy munkavallalé szamara a legfontosabb, hogy érzze,
sziikség van ra. (2.) Minden ember szeretn¢, ha egyénként, ,,emberként” tekintenének ra. (3.) Azzal,
hogy bizonyos dontések felelosségét atadjuk a munkavallalonak, hatalmas szellemi és erkolcsi
energidkat szabadithatunk fel. (4.) Végiil, csak az vallalhat feleldsséget, akinek a megfeleld informacio
a birtokéban van. (Carlzon, 1986:15) Bakacsi Gyula Peters-t ¢s Waterman-t idézve ugyanakkor felhivja
a figyelmet arra, hogy ,,(...) az 6nmegvalositasra torekvoket — az ontdrvényt, belsd iranytliket kovetd
»nehéz« embereket — egyben a legnehezebb is vezetni: nagyobb beleszolast, onallosagot kovetelnek
maguknak, és nehezen tlirik a kotottségeket, szabalyokat.” (Bakacsi, 2010:68) Az viszont kétségkiviil
igaz, hogy minél tobb emberrel kommunikdlunk, annal hatékonyabb lesz a szervezeti mukodés.
Folyamatos parbeszédet kell fenntartani a felsévezetokkel és rendszeres értekezleteket, talalkozokat kell
tartani, mert ezek személyes kapcsolattartasra és kozvetlen informacidatadasra alkalmasak.

Egy szervezet iranyitasa, vezetése jelentds részben az informacio aramoltatasabol all. Ki kell alakitani
a megfeleld csatorndkat, amelyeken keresztiil ellatjuk a munkavallalokat, a belsd érdekgazdakat annak
érdekében, hogy a vallalat mikddoképességét biztositsuk. Vallalati néz6pontbol az informécié nem
mas, mint bizonytalansagot csokkento uj ismeret, az adat pedig nyers tények és szamok dsszessége. Az
informaciosziikséglet ennek megfeleléen egy olyan hidnyallapot, amely az egyén szdmara fontos
kozlések megismerésének szandéka miatt alakul ki. Ez a hianyallapot fesziiltséget gerjeszt, frusztraciot
okoz. Ha az egyén nem jut informéacidohoz, maga probalja kielégiteni a sziikségletét oly modon, hogy
hiresztel, rémhireket, pletykakat terjeszt. A hidnyérzettel Osszefiiggd fesziiltség tajékozodas/
tajékoztatas utjan csokkenthetd. (Shannon-Weaver, 1986:19-21)

A megfelelden szervezett belso kapcsolatok értéket képviselnek, részei az arculat rendszerének, ndvelik
a munka hatékonysagat, igy javitva a vallalati eredményt. A megfeleld informaltsag megmutatkozik a
munkahelyi légkorben, az 4altalanos beallitodasban, a vallalattal kapcsolatos attitidokben, a
teljesitményben, munkamoralban stb. Szintén tetten érheté a hatdsa a munka mindségében, a
munkavallalok személyes elégedettségében, hajlandosagaban. (Radetzky, 2019:33) A belsé PR 6sztonzi
a munkavallalot, ennek megfeleléen motival, tovabba fejleszti a vallalati kultarat. Megjegyzendd, hogy
a motivaltsdg nem a szervezeti, hanem az egyéni célok elérése iranti hajlandosag és természetesen
legtobbszor az anyagi Osztonzéssel fligg Ossze, am gyakran nem kizarélag ebbdl, hanem példaul az
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ember siker iranti vagyakozasabol ered. Az munkatarsak csak akkor involvaldodnak, ha megértik és
ismerik a vallalat céljait, ha munkéjuk személyes liggyé valik.

Ma 1Un. posztindusztrialis vagy masként tudasalapu tarsadalomban, tudasalapu gazdasagban éliink. Ez
a tény a tudas-intenziv iparagak megerdsodését, elotérbe keriilését jelenti, ahol a hozzaadott érték forrasa
nagymértékben az emberi szakértelem, mivel a tudas hordozdja az ember. (Szeghegyi, 2007:12) A
tehetséghiany 30-40 éve alakult ki és egyre fokozddik. Olyan koriilményeknek kdszonhetéen, mint a
technoldgiai fejlédés gyorsulasa, a kutatasi szféra szélesedése, a rutinszeri munkafolyamatok
visszaszoruldsa, a munkavallaloi autonémia novekedése, illetve az iparnak a tehetségigényes agazatok
felé torténd elmozduldsa. A feltérekvd orszagok tehetségigénye dramaian megndtt, ezek tigynevezett
tehetség-vampirokka valtak. (Hamori-Szabo, 2012:292) A kompetitiv elényok megszerzésének kulcsa
a kivalé munkaerd lett. Ezek az elonyok kiillonboztethetnek meg a versenytarsaktol. A tehetségvalsag
ma mar egyértelmiien a vilaggazdasag ndvekedését, prosperitasat veszélyezteti, a novekedés korlatja.
Az, hogy hogyan vonzza egy vallalat magéhoz, hogyan tartja meg és motivalja az embereket, fontosabb
lett, mint a technoldgia. Az alkalmazott olyan cselekvd vagyon, amelyik cip6t, nadragot vagy éppen
szoknyat visel, és a munkaidd végeztével hazamegy.

A kétezres éves elsO évtizedének végén globalis valsag razta meg a gazdasadgot. Nagy ingatlanirodak
mentek csdédbe, majd magukkal rantottdk a nekik hitelez6 bankokat is. A valsag érzékenyen érintette a
nyugat-eurépai bankokat is, és hatdsa az amerikai gazdasag visszaesésén keresztliil az egész
vilaggazdasdgban megmutatkozott. A valsag legfébb oka volt, hogy a bankok egymassal versenyezve,
ujfajta marketingkommunikacios eszkozoket bevetve egyre kockazatosabb hiteleket folyositottak, egyre
,megbizhatatlanabb” ad6ésoknak adtak pénzt, egyre kockazatosabb beruhazasokat finansziroztak, hiszen
csak igy lehetett az el6zé évi novekedést feliilmulni. Az Egyesiilt Allamokban kialakult gyakorlat
alapjan a bankok komolyabb hitelbiralat nélkiil nyujtottak jelzalogkolcsonoket maganszemélyeknek. A
hitelezés boviilése az ,,0lcsd pénznek” is kdszonhetd volt, ugyanis az USA jegybankja alacsonyan
tartotta az alapkamatot, ami olcsova tette a hiteleket. Az kiegyensulyozott gazdasagi novekedés miatt
nem tartottak attol, hogy az addsok nem tudjak majd visszafizetni a hiteleket. Az is Osztonodzte a
bankokat, hogy az ingatlanok értéke folyamatosan nétt, erre az alapfeltételezésre épiilt minden tovabbi
pénziigyi termék. Ez azt jelenti, hogy a modell csak addig volt mikdodoképes, ameddig a fedezetként
szolgald ingatlanok értéke novekedett. A vélsag tehat nagyrészt bizalmi valsag is volt.!!

Az ezt kovetd évek a vartndl is gyorsabb konjunktirat hoztak. A tizes évek kozepére a gazdasag rég nem
latott novekedési ratat produkalt. A munkanélkiiliség helyett a gazdasdgban egyre inkabb a
munkaerdhiany okozott nehézséget. A gyorsan boviilé fogyasztas mellett a vallalatok fejlédésének,
gyarapodasanak (vagyis a profit novekedésének) az volt az akaddlya, hogy a termeléshez sziikséges
humén er6forrdsok nem éalltak rendelkezésre. Ilyenkor a kornyezet valtozésait figyeld, korszerti,
kiilterjes magatartast tanusitd cégek azonnal érzékelik a valtozas sziikségességét, ¢és atalakitjak a
szervezet kommunikaciojat. El6térbe keriilt a munkaltatéi marka és annak kommunikacioja. Létérdeke
lett a vallalatoknak, hogy megfelel6 munkaerdt toborozzanak, vonzéva tegyék vallalatukat a

' Mindezt j6I mutatja, hogy kozvetleniil a valsigot koveté években a reklampiac globélisan 20% folotti visszaeséssel
szembesiilt, a bizalom visszaszerzésére specializalodott PR szakma viszont kétszamjegyli novekedést produkalt az Egyesiilt
Allamokban.
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munkaerdpiacon. Gyorsan megszaporodtak a munkaltatoi markat a kdzéppontba allitdé kampanyok a
szervezeten kiviil és beliil is.

A markaépitést eredetileg a targyi termékek megkiilonboztetésére hasznaltak, de késobb emberekre,
helyekre, s6t cégekre is alkalmaztak. (Peters-t idézi Backhaus-Tikoo 2004:502) A szervezetek
markaépitése tehat korabban inkdbb a marketing teriiletére korlatozodott. Ahogy azonban fejlodott a
gazdasag, a markaépitési stratégidkat mar az emberi er6forras-gazdalkodasban is alkalmaztak, sot a
szervezetek a markaépitéshez folyamodtak a legjobb tehetségek vonzasa és megtartasa érdekében is. A
szervezetek tehat iddovel ,felismerték, hogy a megfeleld0 modja annak, hogy vonzova valjanak a
munkaerdpiacon, az erds, megkiilonboztethetd és vilagos munkaltatéi marka” (Singh, 2021:105)
Backhaus ¢s Tikoo szerint a vallalati markahoz hasonléan a munkaltatoi marka is igéretet tesz, csak az
tigyfelek helyett a leendd és jelenlegi alkalmazottaknak és nem a termékkel, hanem a dolgozok
szervezetben szerzett tapasztalataival kapcsolatban. A munkaltatoi marka tehat a foglalkoztatasra
vonatkozik, és a cég munkaltatoi identitasat jellemzi. Ugyanakkor a belsd és a kiilsé kozonségnek is
sz6l, ellentétben a termék- ¢és vallalati markaépitési erdfeszitésekkel, melyek csak a kiilsd
érdekgazdakhoz sz6lnak. (Backhaus-Tikoo, 2004:503) Kucherov és Zavyalova 2012-es munkajukban a
fogalmat még ennél is részletesebben irjak le: szerintiik a munkaltatéi markaba beletartoznak a
munkaadd vallalat mindségi jellemzd6i, amelyek vonzoak a célk6zonség szamara, olyan anyagi és
immaterialis eldnyok, amelyek megkiilonboztetik a vallalatot a munkaerdpiacon (idézi Backhaus
2016:3)

A munkaadoi markaépités lényegében az egyetlen hosszatava toborzasi és munkaerd-megtartasi
stratégia. Az elsddleges cél az, hogy a célcsoport a céget, a cég nevét ugy ismerje meg, mint kivalo
munkaltato. A masodlagos cél az, hogy a célcsoport ismerje és higgye is el azokat a tényezdket, amelyek
j6 munkaadova teszik az adott véllalatot. Az employer branding harmadik célja, hogy a munkaerd-piaci
versenytarsaknal jobbra értékeljék az adott vallalatot. A munkaltatéi markaépités csak korlatozottan
hasznal fizetett hirdetéseket, mivel ezek nem elég hitelesek a célcsoportok szamara. Inkabb a vallalati
weboldalak, a masok 4ltal terjesztett virtualis lizenetek hatékonyak. Cselekvésre 6sztonzi a célcsoportot,
arra, hogy jelentkezzen ¢és fogadja el az allast. Szem el6tt kell tartani a munkavallalok tapasztalatait,
mert a palyazok benyomasai a vallalatrol torténetekké valhatnak, amelyek aztan a kozosségi médidban
onallo ¢letre kelnek, legyenek azok jok vagy rosszak (Facebook, Glassdoor, Yelp, Indeed, Careerbliss,
Contratados, RateMyEmployer, Kununu, TheJobCrowd, LinkedIn stb.) Az Aon Hewitt nemzetkozi
huméntanacsadd és az AIESEC nemzetkozi nonprofit szervezet Munkaltatéi Marka Kutatasanak a
tapasztalatai szerint a véallalatok employer brand-jének alakitasdban a szdjreklam és a munkatarsi ajanlas
ereje a legnagyobb: ahogy a vallalat munkavallaldinak elkotelezettsége nd, tigy lesz egyre nagyobb azok
aranya, akik szivesen ajanljak a céget allaskeresd ismerdseiknek. Ezzel nd a vallalat vonzereje a
munkaerdpiacon. A munkaltatdoi marka igy jelentésen noveli a mar ott dolgozd és j munkavallalok
elkotelezettségét, ezzel pedig csokkenti a toborzassal, felvétellel kapcsolatos humén koltségek
Osszvolumenét.

Azok a munkaltatok, melyek a 2009-es globalis pénziigyi valsag utdn gyorsan megértették a
munkavallaloik természetes emberi igényét a biztonsagra, stabilitasra, kiszamithatosagra és torédésre,
sikerrel jartak. Raadasul néhany év mulva, 2019-ben 0jabb globdlis valsag tort ra a gazdasagra, a
koronavirus-jarvany, amit kozvetleniil kovetett az orosz ukran habort és annak kdvetkezményeként az
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energiavalsag. Ez globalisan ndvekvd inflaciot, emelkedd kamatokat, sulyos munkanélkiiliséget hozott.
Kadar Balazs'? felhivja a figyelmet arra, hogy a koronavirus okozta gazdaséagi és tarsadalmi kihivasok
kozepette még inkabb felértékelodott a munkaltatéi markak szerepe, hiszen az erés employer brand
biztonsagot és megbizhatdsagot sugaroz a meglévo, valamint a leend6 dolgozok felé. Egyre tobb vallalat
ismerte fel, hogy a munkaltatoi reputacioépités stratégiai feladat és kiegésziti a vallalati marka épitését.
Nem ér ra akkor foglalkozni vele, amikor ,,majd sor keriil r4”, mert olyankor mar altalaban késd. A
kialakult helyzet megvaltozott vezetést, allanddé koordinacidt, rugalmassagot, gyors dontéshozatalt,
illetve jelentds kommunikacios igényt hivott életre. A pandémia ,,segitett” a munkaltatéi marka témakort
folyamatosan napirenden tartani. Az employer branding szerepét a munkaltatoi felelosség vette at: ebben
az iddszakban mutatkozott meg igazan, hogy egy vallalat csak a szlogenek szintjén volt-e elkitelezett a
szlikebb kornyezete irant, vagy valdban ovta munkatarsait és igy a gondosan felépitett munkaltatoi
markajat is. Ebben az 0j helyzetben nagy kihivast jelentett egyben tartani a ,,hazakiildott™ vallalatot és
megorizni a kozosségi szellemet, amelyben a belsé kommunikacionak kiemelt feladat jutott. A
valsagkezelés vagy nem kezelés modja, az a banasmod, ahogy ,.¢les helyzetben” egy munkaltatd a
munkavallaléit kezelte, hogy mennyire kiizdott a kollégak megtartasért, beégett ugyanis a kollektiv
céges emlékezetbe, a vallalti kultaraba.'?

A pandémia hulldmai még inkabb a megtartast helyezték a kozéppontba, és a kommunikacios tertilet is
tobbnyire ezt az igényt tamogatta. A belsé kommunikacio szerepe, jelentdsége felerdsodott. Tobb cégnél
is bevezettek belsé kommunikacios applikaciokat a fizikai és szellemi munkaerd valos ideju
tajékoztatasa céljabol. A kommunikacié stratégiai szerepe megkérddjelezhetetlen, a mindennapi
miikodés elemévé valt a munkaerépiac irAnyéba is.'* Arr Mariann, a Generali Biztosito marketing- és
kommunikacios vezetdje a 2021-es PR-Trendriportban igy fogalmazott a t¢émaval kapcsoltban:

Az alap az 6szinteség. Munkaltatoként pontosan kell ismerniink sajat cégiink valosagat. Es torekedni arra,
hogy a fels6 vezetés és a munkatarsak vallalatrdl alkotott képe egybevagjon. A Covid-helyzet 0j lehetdségeket
is teremtett. Berobbant a tdivmunka. Ez a munkavallaloi oldalon egy oriasi fejlemény. A munkaadodi oldalt
azonban komoly kihivasok elé allitja, hiszen a hibrid kdrnyezetben kell lojalitaserésitd, csapatOosszetartast
segitd programokat mitkddtetni.”!

Dulin Judit, a Lidl Magyarorszag HR igazgatdja a generdciok kozotti kiilonbségek kezelésére
figyelmeztet. Szerinte ugyanis a legnagyobb kihivast az employer branding stratégia kialakitasa és
miukodtetése soran a generdciok eltérd értékrendje, igényei jelentik. Mig kordbban a megfeleld bérezés
¢s juttatasi csomag mellett a stabil munkahelyi hattér jelentette a megtartderdt, az i generaciok szdmara
sokkal fontosabb az 0sszetart6 csapat, a munka €és a maganélet egyenstlyanak biztositdsa, valamint az
olyan feladatok, amelyek lekdtik a figyelmiiket, az érdeklddésiiket. A tobbféle generacio azonos idejil
foglalkoztatasa, az igényeik és elvarasaiknak valé munkaltatoi megfelelés kihivast jelent,

ugyanakkor sokszin{iséget, rugalmassagot is hoz a vallalat életébe.'¢

12 Az Employer Branding Award alapitoja, az MPRSZ elnokségi tagja, HR- és marketingkommunikaciés tanacsadé
13 Forras: PR-Trendriport 2021. Magyar Public Relations Szdvetség, Budapest, 2022, 55

*Uo., 56

% Uo., 57

' Uo., 58
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Ma mér a vallalatokat munkaltatoi markéajuk alapjan is rangsoroljak, mely rangsorokon vald helyezés
jelentdsen megkdnnyiti a munkaer6hoz jutast. Az Universum munkaltatdi branding cég hozta létre a
vilag legvonzoébb munkahelye (The World's Top Most Attractive Employers) indexét (ranking). A
munkaadd vonzerejének indexe azon vallalatokrol szol, amelyek kiemelkeddk a tehetségek kivalasztasa
€s megtartasa terén. A rangsor a top tudomanyos intézmények didkjainak munkaltatéi preferencidin
alapul, akik idealis munkahelyként jelolték meg a vallalatokat. A rangsor tobb mint 20 ezer diak,
diplomas és palyakezd6 szakember korében végzett felmérésén alapul. A valaszadok a munkat keresok
preferencidit €s prioritasait tiikrozve 85 szolgaltatas, funkcid €s informacié fontossagat rangsoroljak. A
munkaltatoi markazas hatékonysagat a kdvetkezd mutatészdmokkal szokas mérni:

- alkalmazottak megtartdsi ardnya (retention rate);

- munkavallaloi elkdtelezettség (employee-engagement);
- atoborzas mindsége (quality of hire);

- atoborzasra jutd koltségek (cost per hire);

- ajelentkezOk szama (number of applicants).

% %k %
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I.4. Kortars arculatelméletek, a szervezet személyisége

Az ember életének nélkiilozhetetlen kisér6i a szimbolumok, szimbolumrendszerek. Talan a
legnyilvanvalobb példa erre a nyelviink, amely nem mas, mint egy szimbolumrendszer. A szavaink
egytdl egyig olyan szimbolumok, amelyek a valosdg egy-egy részletét jeldlik, jelenitik meg,
helyettesitik, ,.képviselik”. A nyelvi szimbdlumok tobbségében Onkényes jelek, az ember a
nyelvhasznalat kialakulasa soran onkényesen jelolt bizonyos szavakkal, kifejezésekkel dolgokat.
Vannak ugyanakkor olyan nyelvi jelek is, ahol a valosag és az azt ,.képviseld” jel (szimbolum) kozott
ok-okozati kapcsolat van: ilyenek pl. a hangutdnzo szavaink. A fogyasztd a modern fogyasztoi
tarsadalomban elsOsorban szimbolikus dolgokat fogyaszt, és a fizikai fogyasztasa is szimbolikus
dolgokon keresztiil zajlik. Lényegében ezeket a szimbolikus tartalmakat jeleniti meg az arculat. A
hangstly a megjelenitendd tartalmakon van, azaz, hogy mik a szervezet alapvet6 értékei, amit ki akar
fejezni, meg akar mutatni.

Az arculat kifejezés (angolul corporate identity [CI], vagyis vallalati identitds) a latin identitas sz6bol
ered, jelentése: idem=azonos; entitas=1ét. Egységes, komplex rendszerként értelmezendd; olyan tudatos,
tervszeri koordinacid, melynek tartalma az idében valtozik, azaz dinamikus kategoria, folyamatosan
modernizalni kell. Az arculatnak egyiitt kell Iélegeznie a szervezettel. Sokkal inkdbb egy kovetd és
megel6zé rendszer egyszerre, nem pedig egy kdébe vésett dolog: minden tevékenységiinkkel,
megnyilvanulasunkkal, interakcionkkal valtozik, alakul. Formaloja, alakitoja pedig nem mas, mint maga
a public relations. Szeles és Nyaradyné Uwe Goettsche-t idézve az arculatot a szervezeten beliili olyan
stratégiai irdnyitasként és ennek megfeleld cselekvési programként, olyan intézkedések és
tevékenységek Osszességeként hatarozza meg, amelyek Osszehangolva a szervezet részlegeinek és
csoportjainak tevékenységét a szervezet belso €s kiilsd értekelésének, mindsitésének sikeres €s pozitiv,
tervszerl alakitasat, tudatos épitését célozza. (Szeles-Nyarady, 2005/1:265) Szeles arra is felhivja a
figyelmet, hogy az arculatnak létezik egy nagyon sziik értelmezése, amely azt gyakorlatilag a dizajnnal
azonositja. E felfogas szerint az arculat nem egyéb, mint a véllalat vizualis jegyei, az emblémaja, annak
szinei, logotipidja, betlitipusa, vagyis mindaz, ami kozvetleniil, direkt modon lathaté, esetleg hallhato,
megtapasztalhato.

Az arculat a valosadgban ezzel szemben egy komplex gondolkodasmoéd, egy olyan rendszer, ami a vallalat
mindennemil imazs-mindsitd tevékenységét foglalja magaban. Tudatos, egységes vallalat-azonossag,
mely egyedi, dsszetéveszthetetlen jegyeket mutat fel, és amely mint egész tobb mint részeinek dsszege.
Olyan hosszltavra tervezett, koordinalt €s integralt kommunikaciéos munka, melynek a vallalat 6sszes
tevékenysége ald van rendelve.!” Vélemény- és hangulatalakitisi folyamat, mely az érdekgazdik
viselkedésének a megvaltoztatasara iranyul, a vallalaton beliil és kiviil folyamatosan zajlik, és a

17 A kommunikacié integraltsaga két szinten valésul meg: az eszkozok egymashoz illesztésében és az egyes, csatornakon (pl.
média) kinalta tartalmakban. A tartalmak megjelenési formajat szintén a feliilethez kell igazitani. Olyan kovetkezetesen
keresztiilvitt iizenet, ahol minden elem, minden pillanatban jol beazonosithato médon ugyanazt kommunikalja (ez lehet egy-
egy altalanos vallalati érték, de lehet egészen konkrét szlogen, esemény kommunikacidja stb.). Mindez adott csatornara
szabott formaban torténik, a konkrét {izenet sokszinii, akar interaktiv, személyes feliileteken tor 4t a kommunikacids zajon,
igy tlinik ki az emberek szamara, hatékonyan kozvetitve a szervezet mondanivalojat.
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megfogalmazott célok megvaldsitasanak iranyaba hat. Az arculat eredménye az a kép, melyet a vallalat
onmagarodl kialakit, amellyel a munkatarsak azonosulnak. (Goettsche, 1982:35)

Tudomanyos értelemben az arculat hosszi fejlodési utat jart be, melyet most Gertrud Achterholt
Osszegzése alapjan roviden ismertetiink. A kezdeti id0szakban az arculatot a tulajdonossal azonositottak,
0 volt a meghatarozoja, az arculat Iényegében az 6 elképzeléseit tiikkrozte vissza a kornyezetnek, az 6
személyisége hatarozta meg a vallalat identitasat. A cég kommunikécios stilusa nagyban megfelelt a
vezetd identitasanak, ennek érvényesiilését a vallalaton beliili, tobbnyire erds, kozpontositott,
autokratikus stilusu iranyitassal biztositottdk. Ennek koszonhetéen szilard vallalati identitasok jottek
létre, veszélye azonban a szervezet boviilésével egyre inkdbb fennallt, bizonyos méret f616tt ugyanis a
vezetd (alapitd) mindinkabb személytelenné valt alkalmazottai szamara. Példaként szokas emliteni az
IKEA-t, valamint annak alapit6jat, Ingvar Kamprad-ot.

Az ezt kovetd idOszakban az arculatot a vallalat fizikai kimeneti teljesitményei, a termékek és
szolgaltatasok, valamint azok markéja (brandje) hatarozta meg. A gyartd és a marka egymas
szinonimajava valtak. Egy vallalatnak akkoriban még altalaban csak egy markaja volt, két marka mar
legtobbszor két céget jelentett. A vallalati identitast a marka teremtette. A koncepcio alapja a marka
vilagos lizenete, ami konnyen azonosithatova tette a vallalatot a kdzonség szamara. Ezt az elvet kovette
tobbek kozott a Pepsi, a Nivea és a Ford is.

A masodik vilaghaborut kovetden a fejlett nyugati gazdasdgok hatalmas lendiiletet vettek, soha nem
latott konjunktira jellemezte a szabad kapitalista orszagok piacgazdasagat. A megnovekedett kereslet és
fogyasztas egyre tobb €s egyre igényesebb, jobb mindségben kivitelezett terméket hivott €letre a piac
kinalati oldalan. Uj szempont jelent meg a termékek eladhatosaga kapcsan: a dizdjn, a kiilcsin. A
termékek hasznalhatésaga, mindsége, megbizhatdosaga mellett a vasarlok szamara egyre fontosabb
szempont lett a termék kinézete. Ebben a korszakban a vallalat azonossaga a formatervezésen keresztiil
valosult meg, miutan a cégek felfedezték a jo design attitiidformalo szerepét. Mindez az 6tvenes évektol
jellemezte az arculatépités gyakorlatat. A kiilonb6z6 cégek termékeik markéans vizudlis megjelenésén
keresztiil igyekezték megdrizni vallalatuk egységes identitasat.

A hatvanas évekre komoly fejlddésnek indultak a modern tarsadalomkutatasi modszerek, amelyek
nagyon gyorsan beépiiltek a gazdasdg gyakorlatdba is: a vallalatok elkezdtek olyan kutatasokat
megrendelni, amely a fogyasztok magatartasat, motivacioit, attitlidjeit probaltdk minél pontosabban
feltérképezni. Ezek eredményeinek fényében rajottek, hogy a fogyasztok dontését az a képmas is
befolyasolja, melyet kialakitanak magukban a szervezetrdl. Ekkoriban azt is felismerik, hogy ezek a
képmasok kiilonb6zd informaciokkal befolyasolhatdk, igy a cégek sorra inditanak image-kampanyokat
a kivant markaképek kialakitasara. Ebben a korszakban a design mar nem csupan esztétikai funkciot tolt
be, de marketingeszk6zz¢ is valik.

A hetvenes években aztan a vallalatok rajonnek, hogy a fogyasztokban a cégrdl kialakult kép nem
minden esetben 4ll 6sszhangban a szervezet konkrét onképével. Ezekben az években a nagyvallalatokkal
szembeni bizalom megrendiil, a vallalatok pedig elkezdenek azon dolgozni, hogyan tudnak ujra
helyreéllitani a megnyilt bizalmi ollot. A feladat tehat adott volt: a vallalatrol kialakult elképzeléseket
fedésbe kellett hozni a vallalat konkrét onképével. Itt kezdddik el az arculatelméletben a stratégiai
gondolkodés korszaka. Ehhez a feladathoz ugyanis mar nem elegendd egy-egy konkrét kampany,
szlogen vagy nyereményjaték, ilyen-olyan akcio. Hosszutavu, a vallalatot holisztikus szemlélettel és
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stratégiaval miikodtetd vezetésre van sziikség. A szervezetet innentdl kezdve nem kiilon részlegekre
bontva vizsgaltak, hanem egész rendszerként fejlesztették. Ezt a stratégiai koncepciot elsdként a Nivea,
a BMV ¢és az IBM alkalmazta.

A kilencvenes években aztan megjelenik a hirnév fogalma, mely a cég, termék, marka és vezetd
kornyezete altali pozitiv megitélését jelenti. A kiilonféle vallalatok menedzserei felismerik az image
iddigényes épitésének fontossagat, mint a szervezet sikerességének kulcsat. Az arculat felértékelddik és
egyre nagyobb tokét forditanak a fejlesztésére, illetve az arculatot magat is tokeként kezelik, idével pedig
immaterialis vagyonként, mérhetd modon is megjelenik a tarsasagok konyvelésében, ennek megfeleléen
hatéssal lesz a tézsdei arfolyamokra is. Osszességében elmondhaté, hogy ezen a ponton éltalanosan
elfogadotta valik az arculattal kapcsolatos stratégiai gondolkodas és cselekvés. (Achterholt, 1988:25-29)
Az arculatra tekinthetiink tigy, mint egy dsszetett, sok darabbol allo puzzle-ra. A kép csak akkor all majd
Ossze érthetd egésszé, akkor jelenik meg rajta a szamunkra is értelmes {izenet, ha annak minden darabja
pontosan a helyére keriil. A public relations munka Iényege, hogy ezeket a puzzle darabkakat a megfeleld
helyre tegyiik. Az intézményi kommunikacids munka akkor lesz sikeres, ha minden egyes interakcionk,
cselekedetiink, tevékenységiink, reakcionk a megfeleld helyen, modon és idoben torténik, igy az
érdekgazdaink egy éles, vilagosan korvonalazodo képpel taladlkoznak, amikor a szervezettel kapcsolatba
keriilnek. Ez a kép pedig a fejiikben imazzsa (képmadssa) alakul, amely a mi konkrét jelenlétiinktol
fliggetleniil is barmikor eldhivhato.

Az arculat elméletei koziil elséként az ,,5C” modellt emlitjik. A modell szerint egy vallalat
személyiségét az alabbi tényezok alkotjak: (1.) Corporate Identity (CI), azaz a vallalat 6nazonossaga. A
vallalatnak tisztdban kell lennie, kicsoda 6 valdjaban, mi a l1étezésének az indoka, melyek a céljai. (2.)
Corporate Culture (CCul), azaz a vallalati kultira. Ez a szervezetbe bedgyazodott hitek ¢és
meggy0zodések Osszessége, amely keretbe foglalja, milyen modon szervezziik meg a munkat, hogyan
jutalmazunk, hogyan irdnyitunk, milyen tervezést valositunk meg stb. A vallalati kultara része a kzsen
elfogadott értékek, eljarasok, mintak, viselkedés. (3.) Corporate Design (CD), azaz a vallalat kiils6
megjelenése. Ezen a szervezet vizualisan azonosithatd, azt masoktol fizikailag megkiilonboztetd egyedi
fellépését, megjelenését €s latvanyt biztositd tényezdket értjilk. A vizudlis identitdst a nevek,
szimbolumok, logok, szinek és atmeneti ritusok fejezik ki. (4.) Corporate Communication (CCom), azaz
a szervezet kommunikacidja. Az a folyamat, amelynek soran a szervezet a rola sz6lo informacidkat
tudatosan juttatja el az érdekgazdakhoz annak érdekében, hogy befolydsolja a magatartasukat,
viselkedéstiket. Végiil (5.) Corporate Image (Clm), azaz a szervezetrdl az érdekgazdak fejében kialakult
lenyomat, az imédzs/image, amivel nemsokéra részletesebben is foglalkozunk.

Az arculat — rendszerelvii, modern megkozelités szerint — egy pecséthez hasonlithatd, aminek mozgatoja
maga a szervezeti kommunikécioért felelds public relations tevékenység, eredménye pedig a pecsét
lenyomata, méasként az imazs vagy képmas. Az imazs az érdekgazdak fejében jon létre, mivel azonban
kozel 8 milliard kiilonb6zé ember ¢l a Fo6ldon, igy lényegében 8 milliard lehetséges képmasrol
beszélhetiink. Az arculati rendszer miikodtetésének célja, hogy a pecsétiinkkel minél tobb és minél
egyformabb, egységesebb lenyomatot készitsiink minél tobb ember fejében. A kép ugyanis, amit
magunkrodl 1étrehozunk és annak lenyomata, vagyis az iméazs, nem mindig egyezik. Amint azt Martin
Heidegger, a XX. sz. egyik legnagyobb hatasti német filozofusa megjegyzi, a tiikkorkép és a tiikroztetett
részben azonos, részben mas. Azonos, amennyiben a szellem csakis dnmagat képes lattatni, vagyis a
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szervezet csakis sajat magardl tud képet létrehozni. Ugyanakkor mds is, mivel a szellem nem
kozvetleniil, hanem testi kdrnyezetének, fizikai realitasan keresztiil 1atja "6nmagat", és ez nem azonos a
tiszta szellemmel, vagyis magaval a szervezettel. A szervezeteknek folyamatosan tiikorbe kell nézniiik:
ami kiviilrdl latszik, annak a bens6t kell tiikr6znie. A kornyezet pozitiv megitéléséhez, a joakarat €és a
bizalom kialakulasdhoz a bens6 vilag és a kiilsé valdsag kozotti 6sszhang megteremtésére kell tehat
torekednitik.

Amikor a vallalat identitasardl beszéliink, érdemes roviden parhuzamot vonni sajat magunk
Onazonossagaval. A személyiség fogalmanak meghatarozasakor nem elég egy helyzet kiils6 adottsagait
és az egyéni empiriat ismerniink. Az ember esetében a személyiség nem mas, mint az ember egy
bizonyos szempontbol jellemezve. Mennyiségi és mindségi eltérések vannak emberek kozott a lelki
jelenségek, megismerés, értékelés, motivacids mechanizmusok, személyiség-tulajdonsagok szerint. Ez
a kiilonbség adja meg az adott személy egyediségét. Mindezt az emberek és a szervezetek esetén is a
viselkedés hatarozza meg a leginkdbb, ami felértékeli a vallalatok tetteinek, cselekedeteinek a
jelentdségét. A hétkdznapi, laikus szohasznalatban a személyiség kifejezés tobbnyire a jellegzetes
tulajdonsagai alapjan masoktdél megkiilonboztethetd egyént (egyedi embert) jelenti. A laikus
személyiségfogalom azonban azt a vélekedést is magéaban rejti, hogy az emberek tulajdonsdgai nem
végteleniil valtozatosak, hanem vannak altaldnosan jellegzetes, un. tipikus tulajdonsagok,
tulajdonsagcsoportok, amelyek alapjan egy-egy személy masoktol megkiilonboztethetd vagy masokkal
Osszehasonlithatd. Valdjdban mindenkinek van tehat valamilyen elképzelése az egyediséget €s a tipikust
ado jellegzetességekrdl, vagyis mindenkinek van egyfajta személyiségelmélete. (V. Komlosi, 2006:477)
Szintén parhuzamba allithaté az egyén személyiségstrukturdja és a szervezetek identitds-modellje. A
személyiség strukturalis modellje Sigmund Freud nevéhez flizédik. Freud ugy vélte, hogy a személyiség
harom 0sszetevobdl all, amelyek kolesonhatasa eredményezi a komplex emberi viselkedést. Ezek az
OsszetevOk nem a test fizikai jelenségei, hanem a személyiség mitkodésének harom vetiiletét jelolik. Az
Osszetevoket Osztonénnek, énnek és felettes énnek nevezziik. Az 0sztonén a személyiség Osi, rejtett
része. Hasonldan rejtett, ahogyan a vallalatok kulturdja, illetve struktirdja. Az 6sztonén a személyiség
Osszes 0roklott, 6sztonds aspektusat magaba foglalja. Freud valojaban tigy hitte, hogy az 6sszes lelki
energia az 0sztonénbdl szarmazik, ennél fogva az 6sztonén a személyiség motorja, éppen ugy, ahogy a
vallalati arculat tartalmi elemei hatarozzak meg a vallalat személyiségét. Az Gsztonén ugynevezett
oromelvnek megfeleléen mikodik. Az 6romelv szerint a sziikségleteknek azonnal ki kell elégiilnitik, de
semmilyen modon nem korlatozza a kielégiilés modjat. Szamolnunk kell viszont a benniinket koriilvevo
bonyolult kiilvilaggal, a szervezetek esetében ezt nevezziik kiils§ kornyezetnek. A kiilvilag, a kiilsd
kornyezet, az objektiv valosag elvardsokat fogalmaz meg veliink szemben, felallitia az egytittélés
szabalyait, amihez alkalmazkodnunk kell. Mivel az 0sztonén nem képes megkiizdeni az objektiv
valosaggal (kdrnyezettel), a pszichés funkciok masik készlete is kifejlodik, amelyet énnek vagy egonak
neveziink. F6 feladata, hogy a sajat érdekiinkben a kiilvilag és az 0sztonén kozott kdzvetitsen. Arra
torekszik, hogy a valosag-elvet érvényesitse az Orom-elvvel szemben. A valdsag-elv szerint a
viselkedésnek a kiils6 vilag allapotat kell szem el6tt tartania, s nem pusztan a belsé sziikségleteket és
vagyakat.

Szervezetelméleti megkozelités szerint a kordbban mar targyal kontingenciaelmélet lényegében
hasonldan fogalmaz: a szervezeti struktira mint rejtett (tartalmi) arculati elem meghatarozza, milyen
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eredményességgel tud a szervezet a kiilsé kornyezet elvardsaihoz alkalmazkodni. Az emberi személyiség
harmadik Osszetevdje, a felettes én a sziil6i €s tarsadalmi értékeket foglalja magaba. Az donti el, hogy
mi a helyes vagy helytelen. Tokéletességre torekszik, nem pedig életvezetésre. A felettes én értékrendje
a szilok értékeitdl fiigg, ami esetiinkben megfelel a tulajdonosok, illetve a menedzsment altal a vallalati
kultiraban meggyokereztetett vallalati értékeknek. A gyermek, hogy elnyerje sziilei szeretetét és
torodését, lassan elfogadja azt, amit sziilei helyesnek gondolnak. A gyermek elkeriili mindazt, amit a
szllok rossznak gondolnak, hogy ne érje fajdalom, biintetés és visszautasitas. (Czinke idézi Charles-
Michael-t, 2011:203-205)

Ezen a ponton meg kell jegyezni, hogy a szervezet személyisége nem lehet fliggetlen annak els6 szamu
vezetdjétol, pontosabban az 6 reputacidjatol. Gyakran keveredik azonban a vezetok személyes markaja
(personal branding) annak személyes hirnevével. Mig az els6 egy folyamat, egy tevékenység, addig
utobbi kovetkezmény és allapot. A vezetd karizmdjanak, személyiségének és foként tetteinek,
cselekedeteinek kovetkezménye. A vallalatvezetdknek fel kell mérnilik az izleti tevékenységiik
kiilonb6z6 dimenzioit €s mindekozben tudniuk kell egyensulyozni az érdekgazdak érdekei, elvarasai
kozott. Mindezt ugy, hogy személyiségével, példamutatasaval, elkotelezettségével motivalja a
munkavallaloit.

k sk %
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I.5. Az arculat képlete és elemei
I.5.1. Az arculat képlete

Danny Moss, Toby MacManus és Dejan Vercic szerint az arculat harom 6sszetevd logikai szorzatabol
all. Ezek a kovetkezok:

- a belsd érdekgazda-csoportoknak magarol a szervezetrdl, valamint annak kiilsé szereplésérdl
alkotott képe;

- aszervezet szavakban, tettekben és fizikai valésagaban megnyilvanul6 szereplése;

- aszervezet strukturalis és kulturalis jellemz6i. (Moss et al., 1997:207)

crer

dolgozoit, vezetdinek egyéniségét, a szervezet erkodlcsi €s kulturdlis értékeit, valamint miikddési
stratégidit sorolja az arculat dsszetevdi kozé. (idézi Nyarady-Szeles, 2005/1:270)

Az arculat képletének megértéséhez Szeles Péter ¢€s Nyarady Gébornét idézve a
tarsadalomtudomanyoktol latszolag messze es6 matematikai logikat és rendszerelméletet hivjuk
segitségiil. Tessziik mindezt azért, mert az arculatra komplex rendszerként tekintiink, ahol a rendszer
elemei dnmagukban nem képesek arra, amire a rendszer (az arculat) maga. A matematikai logika a
matematika egyik fejezete, a rendszereket matematikai moddszerekkel vizsgalja és bizonyitja a
feltételezéseket. Célja a helyes kovetkeztetési sémak, helyes definiciok vizsgalata, beleértve a
matematikai logika 4altal alkalmazott kovetkeztetési sémakat, szabalyokat, definiciokat is.
Ertelmezésében a rendszer elemek olyan kombinéacidja, amely egyiittesen, az elemek egyiittmitkodése,
illetve kolcsonhatasa révén olyan funkcid megvalositasara képes, amelyre az egyes elemek (vagy azok
egyszerl 0sszessége) nem képesek. Arra keressiik a valaszt, a rendszer mely elemei a maghatarozoak,
mitdl fiigg, hogy az arculatunk pozitiv vagy negativ lesz-e.

A matematikai logika nyelvén tehat képlet formajaban, logikai szorzatként abrazolva az arculat a
kovetkezd formaban néz ki:

A =Kép x [(Kom) x (Tev) x (FizJel)] x [(Struk) + (Kult)],
A valtozokat helyettesitd betlik jelentése:

A: az arculat

Kép: a belso kozonségcsoportoknak a szervezetrdl és annak kiils6 szereplésérdl alkotott képe
Kom: a szervezet kommunikacios megnyilvanulésai

Tev: aszervezet tettei, tevékenysége

FizJel: a szervezet fizikai jelenléte, megjelenése

Struk: a szervezet struktirdja, felépitése

Kult: a szervezet kulturalis jellemzo6i
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A képlet egyszeriisitett valtozata:
A=Kex (Kox Tx F) x (S + Ku)

Mindebbdl arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy a szervezet arculata joval 0sszetettebb rendszer, mint
annak logotipiaja és emlblémarendszere dnmagaban. Az arculat Iényegében az a kép, amelyet a szervezet
sajat magarol a kiilvilag felé mutat. (Nyarady-Szeles, 2005/1:270-271)!3

A szerzoparos anélkiil, hogy a matematikai logika részleteiben elmeriilne, tovabbi magyarazat nélkiil
megallapitja, hogy az arculat logikai szorzatként, nem pedig Osszegként valdé megfogalmazasabol
adodoan az identitast egyfajta alapegyéniségként kell értelmezni. A képlet segitségével ugyanakkor
lehetdség nyilik az identitas mindségére kdvetkeztetni. Ebbdl a szempontbol haromféle tipikus szituacid
kiilonithetd el.

1. Ero6s identitasrol beszéliink akkor, ha az arculat egységes €s monolitikus, az 6nimage, image,
strukttra és kultara kozott sok a kozds vonas (pl.: Philips, Google)

2. Gyenge identitds esetén az dnimage, image, struktura és kultura kozott csak kis atfedés van. A
legtobb ,,markaidentitas” gyenge, pl.: Pepsi, Unilever'

3. Meghasadt identitds esetén az dnimage, image, struktara és kultara kozott egyaltalan nincs kozos
vonas. Ilyenek példaul sz Gn. ernydszervezetek, de gyakran alakul ki meghasadt identitas fuziok
kovetkeztében is.?°

A szervezeti identitas sziikkebb és tagabb értelmezése ramutat arra is, hogy az arculat mint komplex
rendszer két Osszetevobol all: egy tartalmi és egy formai komponensbdl. Eldbbihez soroljuk az
alabbiakat:

- az Onimige,

- aszavak,

- atettek,

- afizikai jelenlét,

- aszervezeti struktira és
- aszervezeti kultara.

18 A képlet utols6 dsszetevje (struktira és kultira) dsszegként szerepel. Ennek az az oka, hogy ez a két valtozo relative
fliggetlen a tobbitdl is és egymastol is.

19 Az Unilever egy brit multinacionalis fogyasztasi cikkeket gyartd cég. A véllalat termékei kozott szerepelnek élelmiszerek,
uditok, tisztitoszerek, illetve tisztalkodasi és kozmetikai termékek. Termékei kozel 190 orszagban elérhetéek, tobb, mint 400
marka tulajdonosa. A markaidentitas 1ényege, hogy az el6allito vallalat hattérben marad, a markak ,,6nallo életet élnek”, sajat,
egyedi kommunikacio kapcsolddik hozzajuk. A markaidentitas elénye, hogy ha egy marka valsagba keriil, a piacrol anélkiil
kivezethetd, hogy az azt el6allité anyavallalat identitdsa sulyosabban karosodna.

20 példaként emlithetiink olyan fuzidkat, illetve felvasarlasokat, amikor a vevd cég profilja teljesen eltér az akviralt
(felvasarolt) vallalat alaptevékenységétol. A kilencvenes években az egykori FOTEX nevil nagyvallalat felvasarolta a nagy
maltd AJKA KRISTALY-t. EI6bbi fotokidolgozassal, fotocikkek, késdbb egyre tobbféle elektronikai, szorakoztatoipari
cikkek forgalmazasaval foglalkozott. De hasonld torténete van a mezdgazdasagi KITE részvénytarsasagnak is, amely az OTP
Bank tulajdonaba keriilt.
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A formai elemeket a

- aszavak, a tettek és a fizikai jelenlét vizualis komponensei, valamint
- a szervezeti struktura és kultara vizualis megjelenitési formai adjak. (Nyarady-Szeles,
2005/1:271-272)

Amennyiben a két oldal elkiiloniil, azaz fiiggetlen egymastdl arculati disszonancia keletkezik. Ha az
arculat tartalmi és formai elemei egységet képeznek, sikeres vallalati identitasrdl beszélhetiink. A
legizgalmasabb elméleti és gyakorlati jelentoségii kérdés az elemek egymas kozotti viszonya, vagyis az
arculat tényezdinek hatdsosszefiiggése. Melyik milyen sullyal vesz részt a koordindlasban? Melyik
tényez6 felelds leginkdbb az image-ért? Melyik a legfontosabb tényez6? Megeldlegezve a részletes
magyarazatot, rogzitjiik, hogy az arculat meghataroz6, dominans elemei a tartalmi elemek. A formai
elemek masodlagos szerepet jatszanak.?! Az arculat tényezOinek hatdsdsszefiiggéseit az alabbi
tablazatban foglalja 6ssze Szeles és Nyaradyné:

A = Ks X K,TF X SK,
+ = + X + X +
+ = - X + X +
+ = + X + X -
- = + X - X +
- = - X - X +
- = + X - X -
+ = - X + X -
- = - X - X -

1. dbra: Az arculat tényezdinek hatdsosszefiiggése 1. (Nydrddy-Szeles, 2005/1:273)

Eszerint az arculat (A) értelemszeriien pozitiv lesz, ha minden valtozé 6nmagaban pozitiv (legfelso sor),
tovabba negativ lesz, ha minden valtoz6 dnmagaban negativ (legalsd sor). Az Osszes tobbi esetben
(vegyes eldjelll valtozok) az arculat eldjele a kozépso tényez6tdl, vagyis a szervezet szavakban, tettekben
¢s fizikai jelenlétében manifesztaloddo megnyilvanulasaitol fiigg: minden olyan esetben, ahol a kozépsé
valtozo pozitiv (pirossal jeldlve), az arculat is pozitiv lesz. Ez forditva is igaz: azokban az esetekben —
fliggetleniil a tobbi valtozé eldjelétdl —, ahol a szervezet tettei, szavai és fizikai megjelenése valamiért
negativ, az identitas is negativba fordul.

Mivel az emlitett kozépsd hatdtényezd egy Osszetett, tobbtényezds valtozo, érdemes ,.kibontani” annak
érdekében, hogy megtudjuk, a harom koziil melyik lesz felelds az arculatért. Megismételve az el6zo,
spekulativ hatasértékelést immar csak a szavak-tettek-fizikai jelenlét harmasara koncentralva, az alabbi
eredményt kapjuk:

2l Szeles és Nyaradyné ugyanakkor megjegyzik, hogy a tézis empirikus bizonyitasa még hianyzik, az 6sszefiiggés gyakorlati
tapasztalatokat dsszegezve, spekulativ Gton keriilt feltarasra.
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A < K, T F
+ & - - +
- & - - +
+ <« - - -
+ & - - -
- <« - - +
- <« + - -
- & + - +
- <« - - -

2. abra: Az arculat tényezbinek hatdsosszefiiggése 2. (Nydrdady-Szeles, 2005/1:274)

Lathato, a szervezet szavai, tettei (magatartasa) és fizikai megnyilvanulasai koziil itt is a kozEépso, a
tettek, a magatartds lesz a domindns. Azaz az arculat eléjelét legelsdsorban és dominans médon az fogja
meghatdrozni, mit tesz, hogyan viselkedik a szervezet. Masként: a vdllalatot elsésorban tettei és
cselekedetei mindsitik. (Nyarady-Szeles, 2005/1:275)

1.5.2. Az arculat elemei

Mint lattuk, az arculat szlikebb értelmezés szerint csupan a dizajnnal azonos, tagabb értelmezése szerint
azonban komplex gondolkoddsmdd és rendszer, ahol a tartalom és forma viszonyéaban a tartalomé a
meghatarozo szerep. ,,A vallalat dnazonossaga hosszitavon a befogadoban a megbizhatésag, allandosag,
folytonossag, benyomasat kelti. A vallalat iizenete elfogadast nyer, hatasos, hiteles lesz. Az eredmény
pedig olyan erkdlcsi téke, mely befektetésként az iizleti életben kamatozik (bizalom, jo hirnév,
goodwill). Az arculat 1ényegében tehat nem mas, mint egy puzzle, ami akkor lesz a legtdkéletesebb, ha
minden darabja a megfeleld helyen van. Egy masik metaforaval €élve az arculat az {izleti siker szoftvere.”
(Radetzky, 2019:39)

vezetdinek egyénisége, a szervezet erkolesi és kulturalis értékei, valamint miikddési stratégiai alkotjak.
Ahhoz, hogy az arculat a kivant képmast hozza 1étre az érdekgazdak fejében, sokféle arculati elemnek
az egyiittes, koordinalt miikodése kell, hogy megvaldsuljon. A koordinéltsag ez esetben annyit jelent,
hogy az egyes elemek egy fokuszba kell 6sszpontosuljanak, egy gyujtopontban kell, hogy megrajzoljak
a vallalatunk, szervezetiink képmasat az emberek fejében. Ennek megfeleléen tekinthetjiik az arculatot
egy parabola tiikornek, amely Osszegylijti a vallalat kiilonbozé aktivitasait, cselekedeteit,
megnyilvanulasait, és ezeket egyetlen pontra, az érdekgazda fejébe Osszpontositja. A parabola
geometriai definicidja szerint a sikban egy adott ponttol (fokuszpont vagy gyujtopont) és egy, ezen a
ponton at nem mend egyenestol (direktrix, vezéregyenes) egyenld tavolsagra levo pontok mértani helye.
Az arculati parabola koncentraltan az érdekgazdara vetiti a szervezet
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- céljait;

- alaptevékenységét, kimeneti teljesitményeit (termékeit, szolgaltatasait);
- miikddésével kapcsolatos informacidkat, utasitasokat;

- a munkavallalok szervezettel valé azonosulasat;

- acéghez tartozas érzését (company feeling);

- avallalati- és menedzsmentkulturat;

- aszervezet felépitését, struktarajat;

- Ontudatat, onbecsiilését;

- vallalati filozofiajat;

crer

- auditiv és vizualis szimbolumait.

Az arculati parabola hatdsmechanizmusanak megértéhez Harold Lasswell transzmisszios modelljét
hivjuk segitségiik.?? Szerinte a kommunikécié hatésa attél fiigg, ki mit mond, milyen kommunikécios
csatornan keresztiil, kinek és milyen eredménnyel. A modell a kommunikaciot iizenetek atadasi
folyamatdnak tekinti, narrativ (elbeszéld) tomegkommunikdcids modellnek is nevezik. A
kommunikaciot itt izenetek folyamatos atadasa jellemezi. A hatas megfigyelhetd, valtozatos és mérhetd.
Allitasa szerint, ha a rendszer barmelyik eleme véltozik, a hatés is sziikségképpen valtozni fog. Az
arculati parabola tehat a fent felsorolt elemeket iizenetként kozvetiti a befogado (érdekgazda) felé annak
érdekében, hogy hatast gyakoroljon ra, vagyis pozitiv irdnyba valtoztassa meg a szervezettel szemben
tanusitott viselkedését. A kommunikator (PR-szakember, a szervezet arculatanak formaloja, alakitoja)
ennek érdekében szelektal és hozzaférhetové teszi az informacidaramlatot annak mérlegelésével, hogy
a kozonség mire vagyik, illetve mivel tud a kdzonségre nagyobb hatést gyakorolni.

1.5.2.1. Az arculat tartalmi elemei

A szervezet arculatat formai és tartalmi elemekre oszthatjuk. Nemrég utaltunk mar ré, hogy ha a tartalmi
¢s a formai oldal részben vagy teljesen elkiiloniil, arculati disszonancia keletkezik. Ellenben, ha az
arculat tartalmi és formai elemei egységet képeznek, megerdsitik egymast, sikeres vallalati identitasrol
beszélhetiink. Mi a tartalmi elemek bemutatdsdval kezdjiik, amely valasztds — az A4ltalanos
kozvélekedéssel ellentétben — a fontossagi sorrendet is szimbolizalja. Az arculat tartalmi elemei ugyanis
fontosabb szerepe jatszanak a szervezetrdl kialakuld képmas (imazs) és az ennek kovetkeztében
1étrejovo hirnév mindségében. A vallalatok — szerencsére egyre kisebb része — a dizajnt mintegy alarcot
hasznalva probalja meg elfedni a valddi arcat annak érdekében, hogy a kdzonség egy idealizalt képet
kapjon rola. Szerencsére azonban a k6zonség egyre tudatosabban keresi a vallalatok valodi arcat, amit
leginkdbb a tetteibdl, cselekedeteibdl ismerhet fel. A kiilsénket a ruhazatunk, a belsénket
(személyiségiinket) a gondolkoddsmodunk teszi modernné. Sz. L. Rubinstein szerint a személyiség a

22 Harold D. Lasswell (1902-1978) amerikai kutatd, a tomegkommunikaci6 és a politikatudoméany kutatdsanak uttordje.
Nevéhez fiizédik tobbek kozott az 1. vilaghabort propagandajanak elsé tudomanyos vizsgalata.

32



vilaggal és a tarsadalommal vald kolcsonhatas révén alakul ki* A személyiség magaban foglalja a
tudatos cselekedetek motivumait, de az embernek tudattalan motivumai is vannak. A személyiség tehat
nem mas, mint altalanos, egyedi és kiilonos sajatossagok egy emberben integralodott egysége. Szerinte
az ember azért egyénis€ég, mert kiilonleges, egyszeri, megismételhetetlen sajatossagai vannak,
személyiségnek pedig azért személyiség, mert tudatosan hatdrozza meg viszonyat a kornyezetéhez.
Annyiban személyiség, amennyiben sajat arculata, személye van. Akércsak a szerveteknek.

Az arculat tartalmi elemei alatt ezét elssorban a szervezet egyéniségét, személyiségét értjiik, vagyis
mindazon tudatos hatotényezoket, melyek meghatarozzak a szervezet és kornyezetének viszonyat: ilyen

- avallalat tipusa;

- alaptevékenységének jellege;

- szervezeti strukturdja;

- piaci pozicidja;

- céljai;

- iranyitasi és tevékenységrendszerei;
- lzleti stilusa;

- kiilso, bels6 magatartasa;

- légkore stb.2*

Lényegében tehat minden olyan aktivitas és jellemz0 ide tartozik, mely a vallalatot egyedi személyiség-
teremtd jegyekkel ruhdzza fel. El6fordulhat ugyan két ember kozott kiilsd hasonldsag, am egyediségiink
a személyiségbol ered, ez pedig szoros Osszefiiggésben van a viselkedésiinkkel. Mint lattuk,
személyiségiinket nem elsdsorban a kiillemiink hatarozza meg: az csupan reflektal, kifejezi a bels6
értékeinket, preferenciainkat. Nincs ez masként a szervezetek esetében sem, hiszen a magatartast
nemcsak a szervezetet alkotd egyének vonatkozdsdban, de a szervezet mint Onalld entitds
vonatkozasaban is értelmezhetjiik. Igy pedig maga szervezet is rendelkezhet unikélis, egyedi
személyiségjegyekkel, amelyek 6t mas szervezetektdl megkiilonboztethetové teszik.

Az arculat tartalmi elemei kapcsan direkt €s indirekt hatotényezokrol szokas beszélni. A direkt
arculattényezOk a kdznapi érintkezés szintjén is kdnnyen, egyértelmiien tapasztalhatok: ilyen a vallalat
alaptevékenysége, profilja, a termékek, szolgaltatasok (kimend teljesitmény). Ezek nyilvanvaloak és
»lathatok”, minden ember szdmara, aki a vallalattal kapcsolatba keriil. A direkt arculattényezdk tehat
kozvetleniil szolgéljak vagy eredményezik a vallalat arculatat, identitasat. A szervezet arculatanak mas
tényezdi ezzel ellentétben kdzvetetten szolgaljadk a vallalati személyiség megformaldsat. (Szeles-
Nyarady, 2005/1:277)

Wally Olins szerint az Uin. vallalatidentitasi program lényege, hogy a vallalatnak mindenben, amit csinal,
amit birtokol, amit eldallit, tisztan kell vetitenie, hogy ki is 6 valdjaban, és mik a céljai. (Olins, 1999:35)
A szervezet indirekt hatotényezdi az alabbiak:

23 A személyiség eredete: persona latin eredetii szo6bol szarmazik, ami maszkot jelent. Mai értelmében Goethe hasznélta
elészor. Rubinstein, a kivalo orosz filozofus és pszichologus az idehaza 1964-ben megjelent Az altalanos pszicholdgia alapjai
cimil kétkotetes alapmiivében fejti ki a személyiség jellemzdit.

24 Forras: Esztétikai Kislexikon, Kossuth Kiado, Budapest, 1979, 135. oldal
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- szervezeti struktira;

- szervezeti kultara;

- szervezeti filozofia, misszid, jovOkeép;
- piaci stratégia;

- szervezeti azonossag, valamint a

- szervezeti stilus.

A szervezeti struktura

Dobak Miklos a szervezet strukturdjat akként hatdrozza meg, mint eszkdzt a menedzsment kezében a
vallalat céljainak eléréséhez. Olyan keretrendszer, mozgéstér, amiben a szervezet alkotd tagok
interakcidi zajlanak. (Dobak, 1988:20) A tagok a munka megosztasaval egyiittmiikodnek a kdzos célok
elérése érdekében. Ez az egylittmlikodés horizontdlis (azonos beosztast alkalmazottak kozott) és
vertikalis (alkalmazottak és felettesek kozott) lehet, ami segiti a hatékony miikddést. A vertikalis
strukturak kialakitasandl figyelembe kell venni, hogy egy ember — kelld hatékonysaggal — 7-10 masik
embernek a munkajat képes ellendrizni. Ez megfeleld hataskorokkel rendelkezd, egymasnak ala- és
folérendelt vezetdi szintek létrehozasat koveteli meg. Ebbdl automatikusan kovetkezik, hogy a
struktaran beliili, szintek kozotti kommunikacié formalisabbd, iddigényesebbé, bonyolultabbd valik.
Minél tobb kommunikécios csomopont létesiil a szervezeten beliil, anndl inkabb sziikség van a bels
kommunikacié menedzselésére. Mindez nem csupan uri huncutsadg: nem kevesebb, mint a szervezet 1éte
fligg attol, kelld hatékonysaggal vagyunk-e képesek az éltetd informacid aramoltatasara a szervezet
korpuszaban. Eppen tigy, ahogy a sziv szallitja az oxigént a vériink segitségével.

Szintén Dobdk a kontingenciaelmélet strukturalis jellemz6i kdzott megemliti

a munkamegosztast,

a hataskdrmegosztast,

a koordinacios eszkozoket, valamint
a konfiguraciot.

Munkamegosztdason egy Osszetett feladat részfeladatokra bontasat és azok egyes szervezeti egységekhez
valo telepitését értjilk. A munkamegosztas egyben a szervezetek tagoladsanak az alapja is. A feladat
részekre bontdsa tobb 1épcsdben hajthatd végre, eljutva egészen az alapfeladatok kiosztasaig, aminek
megfelelden beszéliink elsédleges, masodlagos stb. munkamegosztasrol. A szervezeti egységek a rajuk
osztott feladatokat ugy tudjak kell6 szinvonalon elvégezni, ha a vezetdiket megfeleld hataskorokkel
ruhazzak fel az alapitok. A hataskorok szervezeten beliili megosztadsa a munkamegosztési elvek alapjan
tagolt szervezeti egységek vezetdi kompetenciainak kialakitasat jelenti. Ezen beliil kiemelt fontossagu a
dontési hataskoroknek €s az utasitasi jogkoroknek a felosztasa a vallalat vezetése és az alarendelt
hierarchikus szintek vezetdi kozott. A rendszerezés alapja itt az, hogy egy szervezeti egység hany, a
hierarchiaban felette 1€v0 vezetdtol kap egyidejlileg végrehajtasi utasitast. Szervezeti koordinacio alatt a
részek egymashoz, egymas mellé rendelését, Osszehangolasat értjik. A szervezeti egységek
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differencialédasa soran a kiilonbségeket nem megsziintetni kell, hanem 6ssze kell hangolni a részek
mitkodését.

Korunk tendencidi (diverzifikacid, multinacionalitds) a koordindcid szerepének fontossdgat helyezik
elotérbe, s nem tulzds azt allitani, hogy ez napjainkban stratégiai jelentdségiivé valik. Szervezeti
egységnek ez alapjan olyan, meghatarozott tevékenységgel foglalkozd csoportot neveziink, melyben
k6zos a munkavégzés és jol definialt érdekviszonyok vannak. Ugyanakkor a modern szervezetekben
nemcsak az egységek (osztalyok, csoportok) kothetik Ossze a munkatarsakat, hanem egyes konkrét
projektek is. A projektek egy specialis, komplex céllal egyedi, de Osszetett feladatra 1étrejovo, kiillonbozo
szaktudasu (kiilonb6zé kompetencidkkal rendelkezd) emberekbdl 4llo csoport €s az altaluk végzett
munka. A hazai menedzsmentkultiraban is meghonosodott kifejezés tovabba a team (csapat), amely
folyamatos feladatra 1étrejovo, kiillonbozo szaktudasti emberekbdl allo csoport. Végiil a konfigurdcio,
mint szarmaztatott, de mindenképpen Onallo jelentéstartalommal bird strukturdlis jellemzo, a
kovetkezoképpen jellemezheto:

- szervezet mélységi tagoltsaga, ami a hierarchikus szintek szdma a fotevékenységi profilt
tekintve;

- aszervezet szélességi tagoltsaga, vagyis az egy vezetd ala kozvetleniil tartozé alarendeltek szama
a hierarchia egyes szintjein;

- az egyes szervezeti egységek mérete (az egységnél foglalkoztatottak szdma). (Dobak, 1998:43-
56)

A kommunikacio sikeres menedzselése nagyban fligg az adott szervezet formajatol. Kiss-Toth Roland
szerint:

»A szervezeti formak felépitésiik (strukturdjuk) eltérései miatt kiilonboznek, a struktira eltéréseit pedig a
struktiradimenziok kiilonbségei okozzak. A valds szervezetek struktirija — tevékenységiik, adottsagaik,
kornyezetiik sokfélesége miatt — mindig egyedi, de az esetek tobbségében be lehet azonositani azt a szervezeti
format (modellt), amelynek leginkabb megfelel. Igaz, a szervezettipusok a maguk vegytiszta formajaban csak
ritkan azonosithatok ebben a formaban.” (Kis-Téth, 2015:54)

A linearis (méas elnevezés szerint organikus) szervezet a legegyszeriibb szervezeti forma (ezért gyakran
egyszerl szervezetnek is nevezik). A linearis szervezet f0 elve a vezetés szigoru egysége, amely elvet a
szervezéstudomanyban Henri Fayol és Max Weber nevével szokas dsszekapcsolni. A munkamegosztasi
elv esetleges vagy mennyiségi. Hataskdrmegosztds szempontjabol erdsen centralizalt, egyvonalas
struktira. A koordinaciot foként a hierarchia biztositja. A torzskari szervezetekben a torzskarok
tobbnyire dontés-elokészitést végeznek pl. stratégiai, szervezetalakitasi, innovacios €s jogi kérdésekben,
kozvetleniil a fels6 vezetdnek alarendelten. Tobb szempontbdl is fontos koordinaléd szerepet toltenek be:
attekintik az alsobb szinteken folyd, de a torzskar szakmai korébe tartozd6 munkékat, és allando
kapcsolatban allnak a fels6 vezetéssel, igy sajatos kozvetitoi lefelé a stratégiai elképzeléseknek, felfelé
a lehetdségeknek. A linearis-funkcionalis szervezetnél (0jabban gyakran csak funkciondlis szervezetnek
nevezik) egyszerre jelennek meg fliggelmi kapcsolatok és a szakmai feliigyeleti-iranyitasi kapcsolatok.
A szervezet ndvekedésével erdsen specializalt szervezeti egységek és munkakorok alakulhatnak ki. A
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fliggelmi €s a szakmai irdnyitas szétvalik. A koordinéciot elsésorban technokratikus (pl. szabalyzatok,
tervek) és strukturalis (pl. értekezletek, bizottsagok) eszkdzok biztositjak. (Kis-Toth, 2015:55-57)

A diviziondlis szervezeteket a stratégiai és az operativ alkalmazkoddoképesség egyarant jellemzi,
eredményes miikodésiik alapja a diviziok oOnallosdganak hatékony Osszekapcsolasa a kdzponti
er6forraselosztassal és teljesitményellendrzéssel (elszamoltatas). Ezekben a szervezetekben az
elsddleges munkamegosztas targyi elven (altalaban termékek, termékcsoportok vagy vevok, ill.
vevOcsoportok szerint) vagy regionalis elven (foldrajzi értelemben vett piaci régiok szerint) torténik,
azaz legtobbszor vagy a termékek, vagy az értékesitési iranyok alapjan tagoljak a szervezetet. Az igy
kialakitott (vallalaton beliili) szervezeti egységeket nevezik divizidknak. A madtrixszervezetben
tobbvonalas iranyitds érvényesiil. A napi miikddés szintjén ez azt jelenti, hogy pl. a végrehajtasi szinten
dolgoz¢ kolléganak a funkcionalis egység vezetdje ugyanigy adhat utasitast, mint a termékmenedzserek.
Az utasitasok kozott nincs eleve megszabott prioritasi sorrend, szemben mondjuk a linearis-funkcionalis
szervezetre jellemzd megoldassal. A matrixszervezet koordinacidjat sok tekintetben maga az
alapstruktara biztositja, hiszen a kiilonb6zo iranyitasi logikakat képviseld vezetoknek egyiitt kell
donteniiik minden fontosabb kérdésben. Strukturdlis koordinéacios eszkozokre tehat kevésbé van
sziikség, technokratikus eszkdzokre viszont igen, és személyorientalt eszkdzokre is annak érdekében,
hogy megfeleld vezetdk keriiljenek kivalasztasra, illetve a szervezet megbirkdzzon a matrixszervezetbol
eredd kulturalis kihivasokkal. (Kis-Toth, 2015:58, 62)

Mas megkdzelités szerint beszélhetiink funkcionalis szervezetrdl, amely az egydimenzids és a
tobbvonalas szervezetek tipikus példaja. Itt az elsddleges munkamegosztas a szervezeti funkciok szerint
torténik (pl. fejlesztés, termelés, értékesités), a hataskorokre elsdsorban a dontési jogkorok
centralizacioja a jellemzd, ezek altalaban a felso vezetéshez telepitettek. Erdteljes szabalyozottsagra vald
torekvés jellemzi a munkamegosztas €s a hataskorok kialakitasanal is, tovabba mitkodésében a vertikalis
koordindcidos megoldasok jatsszak a fOszerepet, a kommunikéacids csatornak elsésorban az ala-
folérendelt szervezeti egységek kozott éplilnek ki (horizontélis koordinacidra nincs lehetdség, esetleg
potldlagos strukturalis eszkozokkel oldhatdo meg: torzskar, projekt, teamek, bizottsagok beépitésével).
Végiil az Gn. tenzor-szervezet rokon képzédmény a matrix-struktaraval, itt egyidejlileg alkalmazzék a
munkamegosztas kialakitasanal a funkcionalis, a targyi és a regionalis elvet. Elsésorban a nagyméretti
és multinaciondlis vallalatokra jellemzd, tobbszintli kompetencia-megoszlds van jelen, erdteljes
regiondlis szemlélet jellemzi. A piaci szegmensek valtozasait rugalmasan tudjak kovetni és a
termékvezeérelt munkamegosztds alland6 fenntartasara torekednek, atfogd kozponti, funkcionalis
iranyitas biztositja az egységes vallalati arculatot, a régiok és a termékelvli diviziok felett globalis
feleldsség és koordinécid van.

Mindazonaltal Lawrence és Lorsch a kontingenciaclmélet eléfutaraiként mar 1967-ben megjegyzik,
hogy nincs altalanos érvényli szabaly a szervezet optimalis strukturdjanak kialakitdsara. A struktaira a
kornyezeti feltételekhez igazodik. Ha a hatasfokot és a hatékonysagot allando értéknek fogjuk fel, a
kornyezet kiillonbozdsége kovetkezményeként a szervezet struktirajanak is kiilonbozének kell lennie.
Ennek megfelelden kiilonbdzonek kell lennie az embereknek, az emberek kozotti kapcsolatoknak, hiszen
ezen tényezok is alkalmazkodnak a szervezethez. A kornyezeti szektorok nemcsak a problémak
fajtajaban, hanem a stabilitas fokaban is kiilonbdznek egymastol. Ennek eredményeként a struktira
sziikségszeriien differencidlodik, specialis részeket hoz 1étre onmagabol. A kornyezeti stabilitas kedvez
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a formalis struktiranak, bizonytalansdg, turbulencia esetén informalis kapcsolatok jelennek meg.
Ilyenkor a struktira differencialtsaga ugyanazon szervezeten belil is igen eltérd lehet. Ugyanakkor a
elosegitésével ¢€s integrald alrendszerek létrehozasdval. Az integracid funkcidja ilyenkor nem
adminisztrativ, hanem mindenekel6tt konfliktusmegold6 funkcid. A differencialtsag és integraltsag
kozott természetesen ellentmondas all fenn, amiben a kornyezet elemei kozott meglevo ellentmondéasok
tilkkrozodnek. A tokéletes integracié nem érhetd el, de nem is elény0s, sziikséges a dezintegracio egy
bizonyos foka. (Lawrence-Lorsch, 1967:43, 47)

Grunig 1985-ben tarta fel, hogy a szervezeti struktira hogyan befolyasolhatja a kozhangulatot. Kutatasai
megerdsitették a kétoldalti szimmetrikus szervezeti struktira sziikségességét is, ugyanis az egyoldalt
aszimmetrikus szervezet korlatozza a kommunikacidt €s az innovacidt, ezért karosan befolyasolja a
moralt és a szakmai tevékenységet is. (idézi Németh, 1998:63) Szeles ennek kapcsan emlékeztet ra, hogy
bizonyos méret (strukturaltsag) felett mar fizikai lehetetlenség a szervezet tagjai kozott kozvetlen,
személyes kapcsolatot létesiteni és fenntartani. Ilyenkor jut jelentds szerephez az arculati kézikonyv.?
(Szeles, 2001:179) Az arculati kézikonyv a véllalkozas vezetdi és dolgozoi szadmara is ad iranymutatast.
A jol megszerkesztett ¢és tartalmaban pontos arculati kézikonyv az alkalmazottak szamara
kommunikacios szabalygyljteményként, elvarasként is szolgal, amelyet a mindennapi munkajuk soran
alkalmazni kell. Kiemelt jelentdsége van a vallalati arculatnak, ha a vallalkozas terméke konnyen
helyettesithetd, nehéz értékelni a termék tulajdonségait vagy a szervezet eredményeit, nincsen mas
tampont (a vallalat nem vagy ritkan reklamoz, igy szinte ez az egyetlen kommunikacios eszkdz, amely
alapjan a vallalkozast azonositani lehet), a termék megvasarlasa nagy kockazattal jar, vagy a terméket
allanddan fejlesztik. (Radetzky, 2019:41) Megléte alapkovetelmény ott, ahol egynél tobb részleg vesz
részt az arculati elemeket hordoz6 anyagok megrendelésében:

»Egy modern szervezetben gyakorlatilag nincs mdd arra, hogy arculati kézikdnyv nélkiil menedzseljiik a
vallalati arculat iigyét. Ahol egynél tobb részleg vesz részt az arculati elemeket hordoz6 anyagok
megrendelésében, beszerzésében, alapvetd kovetelmény, hogy legyen olyan utmutatd, amely a
szabvanyeldirasokat tartalmazza.” (Carter, 1976:3)

A vallalkozas arculati elemeit célszerli egységes rendszerbe szerkeszteni, hogy azt késébb mint etalont
hasznalni lehessen. (Konyané, 2008:5) Az arculati kézikonyvek legtobbszor csak a formai elemeket
tartalmazzak, szokés ezt “kisarculatnak”™ is nevezni. Ugyanakkor egyre tobb az olyan kézikonyv, amely
a legfontosabb tartalmi elemeket is tartalmazza (filozofia, kiildetésnyilatkozat, vallalati alapértékek).
(Carter, 1976:3) Lényegében olyan utmutatd, mely eldirdsainak betartdsa kotelezd, valamennyi
kommunikacids tevékenységre érvényes és mindenkor elérheté a vallalat kommunikatorai szamara.
Tematikai struktaraja legtobbszor igy néz ki:

- azonositok, embléma, logd, szinek stb.;
- levelezési anyagok, névjegy, levélpapir, boriték, szamla, meghivokartya stb.;
- kereskedelmi informacidhordozok, prospektus, szordlap, matrica stb.;
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- specialis informécidohordozok, munkaruha, bemutatoterem, kereskedelmi egységek, kiallitasi
stand stb.;
- indirekt informéciohordozok, szallitoeszkozok, telephely stb. (Szeles-Nyarady, 2005/1:295-299)

A jol felépitett, funkcionalisan megfeleld arculati kézikonyv alkalmas arra, hogy a véllalat ezernyi
kommunikaciés interakciojat koordinalja, egységesen iranyitsa €s mintegy karmester, létrehozza a
kommunikaciés harmoniat. Egy vallalatndl mindenki kommunikal, a portds koszonésétdl a
vezérigazgatd sajtonyilatkozatdig minden megnyilvanulas része arculati rendszernek és kozvetiti a
vallalati dnazonossagot, egyben alakitja a rola kialakult képmast és véleményt. Nem mindegy tehat, hogy
az interakciok egyiranyba mozognak-e, azaz konvergalnak vagy széttartanak (divergalnak). Az arculati
kézikdnyv (és az abban rogzitettek kovetkezetes alkalmazédsa) az alapja, és egyben mindségiigyi
garancidja a szervezet kommunikacidés megjelenési formainak, mint példaul: a levélpapir, boriték,
névjegy, valamint az ATL és BTL kommunikacids eszkozoknek. Az ATL csoportba az tUn.
hagyomanyos, klasszikus (vonal feletti — Above The Line) eszk6zok (sajto, tv, radid, kozteriileti
hirdetések, online hirdetések) tartoznak. Az ezeken kiviil esdket vonal alattinak (Below The Line)
tekintjiik. (Komor-Gdsi, 2011:95)

A szervezet jéghegy-modellje szerint a szervezeti struktira felszin feletti, lathatd, tudatos, racionalis,
nyilvanosan kozzétett, megtapasztalhatdo dimenzidja az arculatnak. A szervezeti struktirat — legtobbszor
szervezeti abra formdjdban — a cégek, vallalatok, intézmények kozzéteszik, ezzel biztositva az
atlathatosagot, segitve a tajékozodast, a bizalom épitését. A felszin feletti tovabbi dimenzidk pl. a
szervezet céljai, teljesitménye, adminisztrativ szabalyai, a munkamegosztas (ki, milyen beosztasban,
»szerepben” tevékenykedik az adott szervezetnél), az ellendrzési rendszerek. Ezzel szemben nem
lathato, kozvetleniil nem megtapasztalhato, mégis nagyon fontos arculati dimenzidok a szervezet
informalis hatalmi struktiréja, az egyes tagok kapcsolati, barati haldzata, az altaluk kialakitott informalis
csoportok véleménye, érzelmek, vagyak, elvarasok, egyéni szerepfelfogasok és normak. Szintén ide
tartoznak még a munkavallalok elditéletei, ellen- vagy rokonszenve egymas és a vezetdség irant. Ezek a
dimenziok rejtett, nem tudatos, érzelmeken alapuld, nyilvanosan nem felvallat (s6t, gyakran kifejezetten
tagadott) dinezioi az vallalati mikddésnek.

A szervezeti struktira segiti a menedzsmentet abban, hogy stabil viselkedési normak, allandé értékek
alakuljanak ki a szervezeten beliil, amelyeket a tagok magukéva tesznek, integralnak és ennek
kovetkeztében a vallalattal azonosulnak (identifikalodnak). E tekintetben a struktira hasonld szerepet
tolt be az arculati rendszerben, mint a kdvetkez6kben targyalt szervezeti kultara.

A szervezeti kultura

A kultura latin eredetli kifejezés (colo, colui, cultus, colere) jelentése: miivelni, &polni, megmiivelni,
gondjat viselni. A romaiak eredetileg a foldmiivelés megjelolésére hasznaltadk. Késobb — az analdgia
alapjan — kezdték alkalmazni az emberi I€lek miivelésére iranyuld tevékenységre. A 1élek apolasara az
Apollont kisérd kilenc muzsa mesterségei szolgaltak: torténelem, szerelmi koltészet, tanc, szinészet,
lira, szomorujaték, zene, epikus koltészet €s csillagaszat. A kifejezést eldszor a romai Cato (Marcus
Porcius) hasznalta a foldmiiveléssel kapcsolatban, majd Cicerd a szellemi miiveltség megjelolésére
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alkalmazta (cultura animi). Tagabb értelmezésben a kultira az emberiség altal 1étrehozott anyagi és
szellemi értékek 0sszessége, a miivelddésnek valamely teriilete, illetve adott népnél, adott korszakban
vald megnyilvanuldsa. Ha a kulturat a civilizacidval allitjuk parhuzamba, a szellemi javak és a
miveltség Osszességérdl beszéliink ide nem értve a technikai fejlettséget. A kulturalis antropoldgia
meghatarozasa szerint a kultura egy adott tarsadalom mindazon ismereteinek 0sszessége, amelyek az
emberi kozOsség Osszetartozasat és fennmaraddsat biztositjdk. A kultura alapjan tudunk eligazodni
abban, hogy mik a fontos értékek és normak az életben. Edward B. Tylor antropolégus munkassdga mar
a XIX. sz. végén ramutatott, hogy a kultira olyan Osszetett egész, ami magaban foglalja a tudast, a
vélekedést, a miivészeteket, a moral(oka)t, a jogot és a szokdst, valamint minden olyan emberi
képességet és habitust, amit az ember a tarsadalom tagjaként a szocializacidja soran sajatit el. Mas
megkozelitésben a kultura a tarsadalom anyagi életének fejlettségét jelenti: emberi készségeket,
képességeket, technikai lehetdségeket, azaz végsdsoron magat a civilizaciot. Mindez konkrét formakban
manifesztalodik: igy pl. az oktatds, az irodalom, a miivészetek alkotjdk. Olyan értelmi-gondolati
program, ami az egyén szocializacios folyamataiban erdsodik meg.

A tarsadalomtudomanyi megkdzelitések a kultira fogalmat annak tag értelmében hasznaljak. E szerint
a kultardhoz hozzatartoznak egy adott tarsadalom intézményei, értékei és tapasztalatai, amelyek a
szimbdlumokat, és a kiilonb6z6 megnyilatkozasi formakat kialakitottak. A kultira fogalma igy egyesiti
magaban a szimbolumok, eljarasok, értékek olyan halmazat, mely generaciorol generaciora 6roklodik.
(Niedermiiller, 1999:98-100) Végs6 soron tehat a teriileti és torténelmi kozosségben €16 vagy élt
emberek kozos hiedelmeinek, magatartdssémainak ¢€s ritusainak, valamint a mindezeket megalapozo
értékeinek az egyiittese, az emberi viszonyokat szabalyozd szokasok €s normak rendszere.

A kultara ,,6roklodésével” kapcsolatban azonban érdemes egy masik nézdpontot is felvetni, ami
azonban tobb, mint egy egyszer(i szemantikai kozjaték:

,»A koznyelvben gyakran eléforduld széfordulat a kulturalis 6rokség. Sziik értelmezése (épitészeti, régészeti és
miivészeti emlékek Osszessége) legitim elnevezés, &m tagabb értelemben a kifejezés problémas. A tarsadalom
ugyanis a kultira egészét hajlamos kulturalis 6rokségként meghatarozni. Ez a kultarat etimolédgiai értelemben
egy olyan korbe utalja, amely szerint mindazt, amit az emberiség altal 1étrehozott anyagi és szellemi értékek
Osszességeként tartunk szamon, az anyagi javakhoz hasonldan, »alanyi jogon« 6rokliink, vagyis akkor is a
mienk lesz, ha azért semmit sem tesziink. Ez azonban nincs igy.” (Radetzky, 2019: 36)

A kultira kiilonbozd elemeinek elterjedése, atvétele, fennmaradasa voltaképpen nem mads, mint —
kommunikaci6. Ezen a ponton pedig utalni kell Horanyi Ozséb participdcios elméletére, ami
megvilagitja, hogyan lesz a kommunikaci6 a kultira elterjedésének, nota bene fennmaraddsanak
nélkiilozhetetlen feltétele. Horanyi szerint a kommunikécié nem mas, mint problémamegoldéds. A
probléma egy, a jelen allapot és egy elérni kivant allapot kozotti eltérés (diszkrepancia). Ezen eltérés
megsziintetéséhez az embernek felkésziiltségekre van sziiksége, amelybdl kétféle all a rendelkezésére:
belsé és kiils6. Elobbiek biologiailag rogzitett kodok: a belsd felkésziiltségek olyan képességek,
amelyek az evolucio soran beleirddtak a fajok genetika allomanyaba. Reflexeink tobbsége példaul ilyen
felkésziiltség: amikor a napba néziink, a pupillank akaratlanul 6sszehuzodik, ezzel védve meg a
szemiinket a karos sugarzastol. Ilyen bels6 felkésziiltségek a feltétlen reflexek, amely egy 6roklott
magatartasforma (tehat zart genetikai programon alapul és mellézi az élet sordn az empiriat, a
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tapasztalatszerzést). A feltétlen reflex neki megfeleld (adekvat) ingerre automatikusan bekdévetkezd
valaszreakcid. A kulcsinger, azaz az adott 6roklott magatartasformat mindig kivaltd specifikus inger
hatéséra alakul ki. Az adott kulcsingerre mindig ugyanolyan modon bekovetkezd véalaszreakeiot ad, nem
hat rd semmilyen tanult magatartasforma. Vannak tovabba olyan reakcidk, amelyek a tudatossag nagyon
alacsony fokan allnak. Horanyi allitasa szerint az evolucio soran a belso felkésziiltségek dnmagukban
nem lettek volna elegendéek ahhoz, hogy az emberi faj az egyedfejlédés soran a legkiemelkeddbb helyet
szerezze meg maganak.

Ehhez un. kiils6 felkésziiltségekre is sziikség volt. A kiilsé felkésziiltségek tanult viselkedésformak:
szliletéskor nem rendelkeziink veliik, az egyedfejlodés és a szocializacid soran keriilnek a birtokunkba.
Annak a problémanak a megoldasara pl., hogy az ember fazik, tucatnyi lehetdség kinalkozik:
feloltozhetlink, tiizet gyajthatunk, behuzodhatunk egy melegebb zugba, de mindegyik tanult, nem pedig
oroklott képességeket, tudast, ismeretet feltételez. Ezekhez a kiilso felkésziiltségekhez pedig az ember
nagyobbrészt a kommunikacié (tanulds), ill. tapasztalds (empiria) utjan juthat hozza. Ebben az
Osszefiiggésben tehat a kultiira nem anyagi dsszetevoi (a torténelem, irodalom, miivészet, az ember altal
l1étrehozott szellemi értékek) biologiai értelemben nem 6rokolhetdk, hanem minden egyes generacionak
tanulas (értsd: kommunikaci6) Gitjan wGjra és tjra magaéva kell tennie, el kell sajatitania. (Epp ezért
sériilékenyebbek a kultura anyagi 0sszetevOi: a szerszdmok, gépek, tizemek konnyen megsériilhetnek,
elpusztulhatnak.) (idézi Radetzky, 2019:36-37)

A szervezetelmélet szerint a vallalati kultira a szervezetbe beagyazodott hitek és meggydzddések
Osszessége, keretbe foglalja, milyen moédon szervezziik meg a munkat, hogyan jutalmazunk, hogyan
iranyitunk, milyen tervezést valdsitunk meg stb. A vallalati kultura része a kozosen elfogadott értékek,
eljarasok, mintak, viselkedés. Olyan alapmeggy6zddések, viselkedési normak, szokasok, szabalyok,
legendak, ritusok, melyek meghatarozzak a szervezet milkodésének kereteit. Az emberek
egyiittélésének és az egyiitt végzett munkanak a terméke. Osszetett jelenség, amelyet — mint az imént
lattuk — anyagi és nem anyagi természetli dolgok alkotnak. A vallalati dontéshozatalban hasznélatos
gondolkoddsmadd, megkdzelités, eljarasok és mintdk, a vallalatnal altalanosan érvényesiilé viselkedési
normak. (Handy-t és Kono-t idézi Barakonyi-Lorange, 1993:293,298) Az erés vallalati kultura
jellemzdje, hogy egyértelmii értékfogalmakat hasznal, sikerérzetet sugaroz, hosszatavu célkitiizései
vannak €s azonossagtudattal rendelkezik. A szervezetben megfigyelhetd stabil viselkedésformakat
alapvetden a szervezet struktiraja és kultaraja hatarozza meg. (Tosi, 1986:52)

Geert Hofstede, nagy hatas holland szocidlpszicholégus, a nemzeti €s szervezeti kultarak
interakcidinak szakértdje szerint az egyes tarsadalmakra a kiilonbozd korokban kiilonb6zd kulturalis
légkdr volt jellemzd. Ez két dimenzid (szabadsag, egyenldség) mentén négy kulturdlis klimat
eredményez: (1.) szocializmus (mindkét dimenziot nagyra értékeli), (2.) fasizmus (egyik dimenzi6é sem
fontos), (3.) kommunizmus (egyenléség a szabadsag folott) és végiil (4.) liberalis kapitalizmus
(szabadsag az egyenldség folott). Hofstede a nemzeti kultarak leirdséra tett kisérletet vilaghirivé valt
modelljében. Egy hatalmas empirikus vizsgalat eredményeként tobb olyan dimenziot tudott feltarni,
amelyek mentén kiilonbségek mutathatok ki az egyes nemzetek szervezeti kultarajaban. (1.) A hatalmi
tavolsag index megadja egy adott tarsadalom fiiggdségi viszonyait (magas: dependencia, alacsony:
interdependencia). (2.) Az individualizmus index az egyéneket Osszekotd szalak erdsségét jelzi
(individualista: laza szalak, kollektivista: erds szalak). (3.) A maszkulinitds index mutatja meg a nemi
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szerepek elkiiloniilését (maszkulin: nemi szerepek vildgosan elkiiloniilnek, feminin: nemi szerepek
atfedik egymast). (4.) A bizonytalansagkeriilési index meghatarozza, hogy a tarsadalom tagjai mennyire
érzik magukat fenyegetve ismeretlen helyzetekben. (5.) A hosszutavu orientacié index a jovobeni
reményekkel valdo azonosuldst, mig a rovidtava orientacié a multtal és jelennel kapcsolatos értékek
preferalasat jelzi. (Hofstede-t idézi Bakacsi, 2010:193)

Chikan Attila szerint minden szervezet sajat egyedi kultiraval rendelkezik, sajat torténete, gyakorlata,
szelleme, értékrendje, hagyomanyai vannak. Ennek a szervezeti kulturdnak része a vallalat filozofigja
(miben, milyen értékekben hisz, milyen értékeket ismer el a meghatarozo tobbség); a kialakult szokasok,
hagyomanyok; az emberek hozzaallasa, attitlidje egymassal és a szervezettel szemben. Mindezek a
fogalmak puhdk, nem vagy csak rosszul operacionalizalhatok, mégis az utobbi évek szervezetkutatasai
azt latszanak igazolni, hogy ezeknek a tényezOknek, valamint a stratégia €s a szervezeti kultira
Osszhangjanak meghatarozo szerepe van a vallalatok sikerében, fejloédésében. Ennek {6 okaként azt
emeljiik ki, hogy a belsd érintettekre vonatkozd magatartasi szabalyokat az irasba foglalt elvek és a
vallalati kultura egylitt hatarozzdk meg. (Chikan, 2004:344) Megjegyzi tovabba, hogy a vallalati kultara
az egyén-kozosség viszonyban, a hatalmi tavolsagokban, a véleménynyilvanitas moédjaban, valamint a
mindsitésben, eldléptetésben nyilvanul meg, egyértelmii értékfogalmak, egyiittes meggydzddések,
sikerérzet, hosszutavu célkitiizések, tovabba erés munkavallaloi azonossagtudat jellemzik.

A kultura elemei tehat az emberi érintkezéssel, a kommunikacioval terjednek. Szeles és Nyaradyné a
vallalati kultara hét elemére hivja fel a figyelmet. Ezek sorrendben:

értékek, melyeket a tagok elfogadnak €s kovetnek;

az informaciogytjtéssel €s -feldolgozassal kapcsolatos felfogas;

az elgondolasok, célok, otletek, utasitasok 1étrehozasanak és kozreadasanak modja;
az otletek, elgondolédsok értékelésének a formai, a kockéazatvallalas foka és modja;
a vezetok és beosztottak kozotti kooperacid alakulasa;

a vallalathoz val¢ lojalitds mértéke;

A e

a motivacio kialakulasa.

Ahogy az emberi kultura sem egyik naprol a masikra alakul ki, ugy vallalati kultaraja is csak hosszabb
ideje mikodo szervezetnek lehet. Kialakulasanak négy fazisa van. A szervezet 1étrejottekor még csupan
a vezetd hatalma biztositja, hogy mindenki elfogadja a nézeteket. Ha az alapfeltevések igazolodnak,
ezek a tovabbi cselekedeteknél hivatkozasi alapként szolgalhatnak. Az eredmények tartds realizalodasa
esetén a szervezet az okozattal azonositja magat, mig végiil az értékek stabilizalodnak és a szervezet
magatartasat automatikusan iranyitjak. (Gagliardi-t idézi Bakacsi et al., 1991:65)

A vezetOk egyébként nemcsak szandékosan alakitjak a szervezeti kultarat. A vallalati kultara termeléerd
lehet, ha az egyén szdmadra elfogadhatd, ez lehet a belsd harmonia forrasa is. Hatékony eszkoze a
szervezeten beliili magatartds irdnyitasanak. A vallalati kultira olyan szubkultirdkbol all, mint pl. a
beszerzési, pénziigyi, kutatasi és fejlesztési, marketing-, innovacios, termelési, szocialis kultira. A
legfontosabb ugyanakkor a menedzsmentkultira, ez lényegében a ,,haz szelleme”. Erdemes ugyanakkor
azt is szem elOtt tartani, hogy a vallalat alkalmazottai tehetik a legtobbet a vallalatrol kialakult imazs
formalaséaért, az ¢ koriikben kialakult véleménynek ugyanis abszolut hitele van.
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A szervezeti kulturanak Osszetett és kiterjedt kapcsolati rendszere van, ezeket hdrom osztalyba
sorolhatjuk. (1.) Az els6be az un. makrofeltételek keriilnek. Ezek &ltaldban az adott tarsadalom
sajatossagai, nemzeti, torténelmi hagyomanyai, gazdasagi jellemzok. (2.) A mikrofeltételek kozott a
szervezeti strukturat, stratégiat, miikodési folyamatokat, szervezeten beliili politikai-hatalmi tényezdket,
jelentik. Mindezen jellemzok komoly hatast gyakorolnak a szervezeti kultirara, ami azutan 1étrehozza
a vallalaton beliili, rogzitett és kozosen elfogadott magatartasnormakat, viselkedési szabalyokat,
szereprelaciokat.

A kultura szintjeit Bleicher harom részre osztja. A felsd rétegben vannak lathato jelei, melyek azonban
mint kulturalis elemek nem kozvetleniil tudatosulnak az érdekgazdakban. Ilyenek a termékek,
technologiak, épitészet, nyelv, miivészet, emberi kapcsolatokat szabalyozéd rendszerek, statusszintek,
nemek szerepe, az ¢életkor tisztelete. Az értékek, az ideologidk szintje a kovetkezd, ez mar tudatos szint
(elvek, eszmék, célok, szabalyok, erkolcs ¢€s etika), ezek mentén jonnek létre a szervezet értékei,
teljesitménye. Végiil a kultira mélyrétegeit az alapvetd feltételezések és premisszak jelentik (ember és
természet, ido-tér, ember és ember kapcsolatai, kommunikacios szabalyok. (Bleicher, 1994:201)

E rétegek — mint a hagymahéjak — egymasra épiilnek, egymast atdlelik.? Kiilsé rétegét alkotjak a
szimbolumok. A szimbolumok (gesztusok, targyak, ruhédzat, egyéb kulturalis szignalok) sajatos
jelentéssel birnak a szervezet tagjai szamara, gyorsan valtoznak és mas kultarak altal atvehetok. Ez a
kiils6 szemlélé szamara jol lathaté kategoria. A mésodik réteg a hosoké. Ok olyan valds vagy képzelt
személyek, akik az adott kultura tagjai szamara kovetendo magatartasmintakat képviselnek. A kiilsé
szemléld szamara ez is lathato kategoria. Ezt koveti a ritusok rétege. A ritusok tarsadalmi szempontbol
fontos viselkedési formakat, kollektiv tevékenységmintakat jelentenek (iidvozlési, levelezési, tinneplési
szokasok). Még ez is lathato kategoria a kiilvilag szamara. Nem igy az utolso, legbelso réteg, az értékek
rétege. Ide tartoznak azok a beallitodasok, melyek segitségével valamit jonak vagy rossznak, helyesnek
vagy helytelennek, logikusnak vagy logikatlannak tartunk. Az értékek a kiilvilag szdmara kozvetleniil
nem ¢érzékelhetdek.

A szervezeti kultira ugyanakkor nem mindig egységes. A felsévezetéshez vald viszony szerint példaul
megkiilonboztetiink (1.) tdmogatd kultirat, melyben a menedzsment elgondoldsa és értékrendje
fokozottan jelenik meg, hatarozza meg a vallalat miikddését; (2.) ellenkultarat, mely a fels6 vezetés altal
képviselt és hangoztatott értékek ellenzdje, egyfajta szervezeten beliili ellenallast képvisel; (3.) semleges
szubkultirat, mely se nem erdsiti, se nem gyengiti a szervezeti kultira €s a felsd vezetés erdterét.

Kono tipoldgidja a vallalati kultara 5 tipusat kiilonitette el:

- pezsgd, €lénk vallalati kultura (innovacio kultusza, csaladias szellem, vilagos célok, fogyaszto-
centrikussag);

- pezsgd kulttra a vezetdk kovetésével (erds vezetd, a siker rajta mulik);

- biirokratikus vallalati kultura (folyamatcentrikus, szabalyokon nyugszik);

- stagnald kultara (tradiciok tisztelete, befelé fordulok, monopol helyzetti vallalatok);

26 A hasonlat annyiban pontatlan, hogy a kultiira rétegei természetesen nem elvalaszthatok egymastél, nem , hamozhatok le”
a tobbi rétegtél. A hagyma metafora gyakran feltiinik tudomanyos elméletekben, ami arra utal, hogy a vizsgalt fogalom
(esetiinkben a kultara) komplexitasa megkdvetel bizonyos leegyszertisitéseket annak érdekében, hogy vizsgalhatd legyen.
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- stagnald kultira a vezetdk kovetésével (autokratikus vezetés, kihal a kezdeményezOkészség).
(idézi Bakonyi-Lorange, 1993:303)

Szintén 6 egy nagyszabasu kutatds eredményeképpen, un. cluster-analizis segitségével hatarozta meg a
vallalati kultara 7 elemét. Ezek €s a hozzajuk tartozo6 fobb kérdések a kdvetkezok:

1. Ertékek, amelyeket a szervezet tagjai elfogadnak és kovetnek:
- Hogyan viszonyulnak az innovaciohoz?
- Mi a szerepe a hagyomanyoknak?
- Hogyan vélekednek a folyamatokrdl €s a szabalyokrol?
- Mi a vezetd szerepérdl alkotott felfogéas?

2. Az informaciogytjtéssel és -feldolgozassal kapcsolatos felfogas:
- Milyen orientacidban torténik az informaciogyjtés?
- Milyen az informécidaramlas alapveto iranya?
- Mi a vezetdk szerepe az informacidgytijtésben, hozzaférhetdk-e az informaciok?

3. Azelgondolasok, célok, otletek, utasitasok 1étrehozasanak és kozreadasanak modja:
- Milyen gyakorisadggal és rendszerességgel torténik?
- Mennyire kotelezd érvénytiek?
- Van-e helye ellenvetésnek, biralatnak, javaslatnak?
- Mi a vallalati terv szerepe?

4. Az otletek, elgondolasok értékelésének formai, a kockazatvallalas foka, modja:
- Mekkora a félelem a kudarct6l?
- Hogyan alakul a balsikerrel kapcsolatos feleldsség?
- Milyen kovetkezményekkel jar a balsiker?

5. A vezetok és beosztottak kozotti kooperacié alakulasa:
- Mekkora a szocialis tavolsag fonok és beosztott kozott?
- Milyen az egyéni és a team-munka ardnya?
- Milyen erds a bels6 hierarchia?
- Milyen a hataskor €s a feleldsség megosztasa?
- Milyen a szeparal6das mértéke?
- Mennyire kovetik a beosztottak a vezetoket?

6. A vallalathoz val¢ lojalitas mértéke:
- Milyen id6tavra sz6l az alkalmazas?
- Hogyan dont az alkalmazott kedvezd kiilsd lehetség, ajanlat esetén?
- Mi a véleménye vallalatarol?
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7. A motivacid kialakulésa:
- Milyen értékkel bir a feladat az alkalmazott szdmara?
- Milyen mértéki a felelosségérzet az egyes szinteken?
- Milyen mértékben kovetik a szabalyokat?
- Milyen a szervezeti és az egyéni moral? (idézi Bakonyi-Lorange, 1993:301)

Cégfilozofia, misszio, vizio

A filoz6fia nagy Aaltalanossagban a vilag dolgairdl valéo kovetkezetes, szisztematikus és tudatos
gondolkodas. Boros Janos szerint a filozofia felteszi azt a kérdést is, hogy

- mi a gondolkodas;

- miért vagyunk;

- miért vagyunk itt;

- miért van a vilag;

- mi a viszonya gondolkodasunknak a cselekvésekhez, a koriilottiink levo vilaghoz;
- mitdl igazak gondolataink;

- mondhatjuk-e, hogy egy cselekedet jobb, mint egy masik;

- ¢ésigy tovabb... (Boros, 2009:7)

A cégfilozofia nélkiilozhetetlen egy cég sikeres mukodéséhez. Ha ugyanis arra akarjuk kérni az
embereket, hogy kozdsen dolgozzanak globalis célokért, fel kell rajzolni szamukra az elérni kivant
jovokeépet és egységesiteni kell a tetteket vezérld filozofiat. (Salamonné, 1996a:121) A cégfilozéfia per
definitionem az a kiérlelt és egyértelmiien megfogalmazott gondolatisag, mely — mint a vezérldelvek
rendszere — athatja a vallalat valamennyi cselekedetét, aktivitasat. Egy olyan operacios rendszer, afféle
szoftver, amely nélkiil a hardver (a vallalat szerkezete) miikkodésképtelenné valna. Ez az eszmerendszer
athatja a szervezet elképzeléseit dnmagarol mint gazdalkod6 szervezetrdl, kollektivardl, termelorol,
szolgaltatorol, piaci szereplordl, versenytarsrol, munkaadordl stb. A filozéfia kidolgozasanak mélysége
szervezetenként eltérd lehet, de minden esetben valaszt ad arra a kérdésre, miként gondolkodik a cég
sajat kornyezetérdl, az 6t koriilvevo vilagrol, trendekrdl, viszonyokrol, a versenyrdl stb. A cégfilozofia
ugyanakkor elveket is tartalmaz, mint erny6fogalom athatja a misszi6 és a vizio/jovokép kategoridkat is.
Miikddésének 1ényege, hogy ha mindenki egy iranyban cselekszik (tonicus hatés elve), a cég image-e is
pozitiv iranyba mozdul el. Ezaltal minden kornyezeti szegmens azonos képet kap a szervezetrol. (Szeles-
Nyarady, 2005/1:281)

Jol és hatékonyan miik6do szervezet nem létezhet vallalati filozéfia nélkiil, nem mitkddhet anélkiil, hogy
a vallalat tagjai (a legalacsonyabb beosztasutol az elsé szamu vezetdig) ne lennének tisztaban azzal, mi
is a vallalat 1étezésének indoka. Képzeljiik el, hogy lerobbanunk az autonkkal egy lakott tertileten kiviili
utszakaszon. A harom utas €s a sofor is kiszall, majd — mivel az autonak négy oldala van - négyen négy
iranyba kezdik el tolni a gépkocsit. Természetesen az erdk kioltjadk egymast, a jarmii meg sem fog
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mozdulni. Ha azonban van egy k6z0s tudas, egy kozos akarat arrdl, mit akarunk elérni, mind a négyen
beéllnak majd az aut6 hatuljahoz és egy iranyba kezdik azt tolni.

A filozofia lehet tudatosan kialakitott vagy Osztondsen kialakult, lehet demokratikusan vagy
diktatorikusan érvényesitett gondolatisag. Gyakran a szervezet meghatarozo értékeit is ebben a keretben
rogzitik irott formaban. A vezérelvek iranytiiként szolgalhatnak az iizleti élet soran. Ilyenek lehetnek
példaul

- ahitelesség elve;

- amegbizhatdsag elve;

- ahosszatavua kapcsolatokra valo berendezkedés elve;
- amindség elve;

- akolcsonosség elve;

- azel6zékenység, szolgalatkészség elve;

- ajoszandék ¢€s segitdkészség elve;

- ahagyomany- és értékmegorzés elve;

- aszépség, esztétikum elve;

- az egészségmeglrzes és kornyezetvédelem elve;
- aszemélyiség tiszteletének elve;

- az emberi méltosag tiszteletben tartdsanak elve;
- atisztességes versenyszellem elve;

- a folytonos megujulas elve;

- apozitiv viszonyulas elve.

fme egy rovid részlet az ADLER cég filozofiajabol:

»Mi egy ruhazati diszkontaruhdz vagyunk az egész csalad szamara. Partnerként tekintiink a vevékre, minden
tevékenységiink rajuk iranyul. Koziiliink mindenki pozitiv megitélésre és kivalo kereskedelmi tevékenységre
torekszik. Olyan vallalati kulturat akarunk kifejleszteni, amely megbizhatd partnernek mutat benniinket.
Alland6 megtjulasra valo torekvés és batorsag ad a vallalatnak er6t a novekedéshez. Az ADLER kiilonleges
piaci teljesitménnyel akar sikert elérni a piacon.” (Cambell-Devine-Young alapjan idézi Salamonné,
1996b:154)

A misszio az kiildetés, amelyet a vallalat a jovOben be akar tolteni, a szervezet létezésének céljat
korvonalazza. Erzelmi t5ltés kapcsolodik hozza, a vallalat nyilatkozata arrdl, mi a l1étezésének indoka,
mire torekszik, kiket és hogyan kivan szolgélni €s mit tekint sajat megkiilonboztetd jellemvonasanak. A

t27, amely négy

vallalat altal kittizott ut elejét jelképezi. Salamonné i1dézi a misszi6 ashridge-i modelljé
alapelembdl all: (1.) a cél (miért 1étezik a vallalat?), (2.) a stratégia (hogyan lesziink képesek a célokat
elérni a versenytarsakkal folytatott harcban?), (3.) magatartasi normak (hogyan jelenik meg a cél és a
stratégia a gyakorlatban?), és (4.) vallalati értékek (a vallalat kultirajat megalapoz6 meggy6zddések és

alapelvek). Nemzetkozi alapmodellje szerint a kiildetésnek kovetkezd elemeket kell tartalmaznia:

27 Az Ashridge-i Stratégiai Vezetési Kozpont 1987-ben kezdte meg a véllalati missziokra vonatkozo, dsszesen 53 vallalatra
kiterjesztett empirikus kutatasait. A modellt ennek a vizsgalatnak az eredményei alapjan fejlesztették ki.
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- az elérni kivant célok ismertetését;

- konnyen elmagyarazhato, egyszertien kovethetd célkitlizéseket;
- annak kozlését, hogy hol szandékozunk miikédni;

- pontos idObeosztast. (Salamonné, 1996b:12)

,»A kiildetés a vallalat nyilatkozata arrdl, hogy mi a 1étezésének indoka, mire torekszik, kiket és hogyan kivan
szolgalni, milyen tarsadalmi értékekben hisz, és mit tekint megkiilonboztetd jellemvondsanak™ (Marosan,
2001:40)

A posztmodern szervezetek egyre ritkdbban fogalmaznak kiilon filozofiat és kiildetést. Ezek gyakran
egyetlen kiildetésnyilatkozatban (in. mission statement) jelennek meg. A kiildetésnyilatkozatnak egy
stabil, allando, céliranyos eszkoznek kell lennie, ami csak akkor véltozik meg, ha mar a célokat elérte a
vallalat. Ez 1ényegében egy irasba foglalt szandéknyilatkozat, amit arra hasznalnak, hogy 6sztondzzEk,
értékeljék és jobba tegyék az élet minden tevékenységét. Mintegy uti térképként szolgal, amely elvezet
a sikeres dontésekhez, valamint segit eligazodni az emberekkel vald érintkezés sordn. Gyakorlati cél
kell, hogy legyen, ami stratégiai célokon alapszik és elérhetd. Valodi érvekkel kell alatdmasztani ahhoz,
hogy a tagok elhiggyék, helyes €s véghezvihetd azok altal, akik a szervezetben tevékenykednek. Az
tizleti vallalkozasok mar régota felismerték a kiildetésnyilatkozatok sziikségességét és sokan meg is
valositjak azt. A kiildetést ugy kell megfogalmazni, hogy a célok teljesiilése versenyeldnyt jelentsen.
Nem az a lényeg, hogy mit akarunk és tudunk megtenni, hanem az, hogy mit tudunk mésoknal jobban
megtenni. Ez a szervezet tevékenységének iranyultsagat, 1étének értelmét kifejezé cél, vagyis az
alapvet6 cél teljestilésének feltétele. (Chikan, 2004:12-15)

crer

- alapveto cél (purpose);

- kiildetés (rendeltetési cél) (mission);

- tavlati, tartds célok (objectives);

- kozvetlen, irdnyitasi célok (goals);

- operativ, mikodési célok (targets).
A vizio ehhez képest egy jovokép: a kivanatos jovo altalanos értékekbdl €pitkezd, nyitott, a jelennel
gyakran ¢éles konfliktusban 1évé megfogalmazasa. (Marosan, 2001:40) Az ut vége; kiilsd, kornyezeti
nézdépontl, fogalmazasidban kiilsd aspektusokat preferal, a vallalat altal felvazolt, kivant jovobeni
allapotot rogziti €s nem vagy csak ritkan kapcsolddik hozza érzelmi toltés. A szervezet eszmeiségét
megfogalmazo stratégidk ritkdn sterilek, kozottiik gyakran van atfedés. (Salamonné, 1996b:145) Egy
Walt Disneynek tulajdonitott mondas szerint a dontéseket konnyli meghozni, ha tudjuk, hogy mik az
almaink és hiszilink is benniik. A vizidk csoportositasa a benniik megjelenitett stratégiai szandék szerint
torténik:

(1.) Az alapvetd képességekre Osszpontositd vizid csak a legfontosabb funkcidkra koncentral,
minden mas tevékenységet a szervezeten kiviil végez (alvallalkozéasok), igy a vallalat modularis
felépitést lesz: partnerek haldzatat épiti ki (Reebok, Dell).
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(2.) A vallalat tevékenységét és pozicidjat definiald vizid a jovoképhez konkrét célokat rendel, és
meghatarozza, hogy milyen alapvetd tevékenységekkel foglalkozzon, kik szdmdara termeljen
vagy szolgaltasson, és milyen poziciot toltson be kornyezetében (IBM, Whirpool).

(3.) A ,jelszavas” vizi6 rovid, sportszellemben megfogalmazott jovokép, mely a versenyre, a
versenytarsak legydzésére koncentral, és olyan célt jelol ki, mely megéri a személyes
eréfeszitést. Pl. Canon: Gyézd le a Xeroxot!, Honda: Mi lesziink a masodik Ford!, Komatsu:
Legydzziik a Caterpillart!

(4.) A képzelberore, technikai ,,latomasokra” épiild vizid elsdsorban azokban az ipardgakban
jellemzd, melyekben a gyors valtozasok miatt nehéz elére kiszamitani a valtozasok iranyat
(Xerox - dokumentumkezelés, Oracle — multimédia-adatbazis). (Szeles-Nyarady, 2005/1:291-
293)

A stratégia

A véllalati stratégia kiilonosen a korabban mar idézett kontingencia-elmélet tiikrében kap nagy

t.28

hangsulyt.”® A folyamat miikodését szimbolizald kontingencia-lanc elemei ugyanis logikai sorrendbe

allitva a

- szervezet alapvetd céljai,
- kiildetése,

- kornyezete,

- stratégidja,

- magatartasa,

- teljesitménye.

Vagyis a sikeres vallalati miikodés feltétele, hogy a szervezet vilagosan korvonalazott, kimondott és
megfogalmazott célokkal és hasonlé mdédon deklaralt kiildetéssel rendelkezzen ¢€s a kornyezetében vele
szemben megfogalmaz6do elvarasoknak megfeleljen (alkalmazkodjon). Ehhez egy jol kidolgozott
stratégia sziikséges, ami vezérli a szervezet magatartasat, ezzel megalapozva a megfeleld teljesitményét.
A stratégia tehat 1ényegében a viselkedés vezérfonala, amelynek kozponti jellemzdje a tervezettség,
tudatossag, proaktivitas (megeldzés), €s amely megfogalmazza a célok elérésének lehetséges modozatait
is.

»A stratégia feladata, hogy azt kovetve olyan cselekvési sort valdsithasson meg a vallalat, amelynek
segitségével a kivalasztott célpiacokon nagyobb értéket nyujthat a fogyasztoknak, mint amilyenre a
versenytarsak képesek. A dolgot természetesen bonyolitja, hogy a fogyasztéi igények allandéan valtoznak
(azaz valtozik a fogyasztok értékelése az egyes, vallalatok altal kinalt megoldasok kapcsan), 0j versenytarsak
lépnek be, s a régiek is keresik az j megoldasokat. Ezért a stratégia csakis dinamikus fogalomként
értelmezhetd. Azt a folyamatot, amelynek soran a vallalat allandéan Ujraértékeli helyzetét és a jovore

sres

tervek megvaldsitasardl, stratégiai menedzsmentnek nevezziik.” (Chikan, 2020:215)

28 Lasd L1 fejezet, 6. oldal
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Chikan Attila fent idézett — a vallalat-gazdasagtannal foglalkozd, tobbszor atdolgozott, alapmiinek
szamitd — munkdjaban a stratégiai menedzsmentet akként definidlja, mint a stratégiaalkotds, a
megvalositas €és visszacsatolds integralt egységére ¢épiild vallalatvezetést. Az ily modon értelmezett
stratégia normativ: eldirja, érvényesiti és kiértékeli a cselekvési alternativdkat. Tartalmaz egy
helyzetértékelést a vallalat jelenlegi helyzetérdl €s a redlisan varhato jovoképekrol, algoritmusokat arra
nézve, hogyan juthat el a vallalat egy kedvezd jovokép megvalositasahoz, illetve hogyan képes azt
elosegitd cselekvések végrehajtasara, egy teljesitményértékeld és visszacsatold6 mechanizmust a
tervezett ¢és tényleges kimenetelek viszonyarol, a kedvezObb allapothoz vezeté korrekcios
cselekvésekrdl. Leegyszeriisitve tehat a normativ stratégia olyan eldzetes allitdsok rendszere, amelyek
eldirjak, hogyan kell viselkednie a vallalatnak. A formalis stratégidk a legfobb célokat és valtoztatasuk
szabalyait tartalmazzak, a tevékenység kereteit, ill. ezek valtoztatasat eldird szabalyokat és eldirasokat,
azokat a 6 tevékenységeket, programokat, melyekkel az adott keretek kozott a célokat elérheti a vallalat.
A hatékony stratégia néhany f6 alapelv és akciok koré épiil, mindig jovdorientalt, igy sziikségképpen
mindig turbulenciaval (bizonytalansaggal) szdmol.

Nyereségérdekelt szervezetek esetében a vallalati stratégianak tartalmaznia kell algoritmusokat arra
vonatkozodan, hogy mi a vallalat kiildetése (milyen fogyasztok, milyen igényeit, milyen modon elégiti
ki, vagyis mi a miikddési kore), hogyan akarja létrehozni a szinergia (vagyis az érintettek
tevékenységének ¢és sajat erdforrasainak Osszehangolasat), illetve mit gondol, sajat miikodése
vonatkozasaban melyek a tartés versenyeldny forrasai. A versenyképes vallalatok gy kinaljak a
terméket a fogyasztoknak, hogy azok hajlanddak legyenek ezekért a versenytarsakénal nagyobb
jovedelmezdséget biztosito arat fizetni. Ennek feltétele, hogy a vallalatok oly mdodon legyenek képesek
alkalmazkodni a kiilsé és belsé valtozasokhoz, hogy a piaci versenykritériumokat a versenytarsaknal
kedvezdbben tudjék teljesiteni. (Chikan-Czako, 2009:78)

A jol kidolgozott szervezeti stratégia mindig kornyezetfliggd: szamol a bizonytalansaggal, a kiilsé
kornyezet irdnyabol érkezd és megfogalmazodd elvarasokkal, a valtozédssal. Fokuszait ezeknek
megfelelden hatarozza meg, mely fokuszok leginkabb a jovOre vonatkoznak. A stratégia elkészitése,
végrehajtdsa a mindenkori felsévezetés (menedzsment) feladata és felelossége. A vallalat alapvetd
céljaibol taplalkozo stratégia tehat segiti a vallalatot abban, hogy versenyelényhoz jusson, novelje sajat
értékét, ami a megvaltozott tevékenységben, a kiilsé kornyezetei feltételrendszernek megfeleléen
megvaltozott mikodési korben (strukturavaltas, uj termékek, szolgaltatasok) manifesztalodik. Ahogy a
jO pap, ugy a sikeres vallalat is ,,holtig” tanul, vagyis allandoan és folyamatosan. A stratégiai vezetés
korszerli modellje szerint a valtozasmenedzsment, a folyamatos értékelés és visszacsatolas megszakitas
nélkiil része kell legyen a miikkddésnek. Meghatdrozza a szervezet viselkedését, kijeloli a miikodés
vezérfonalat, utmutatast nyujt a tagoknak, néha pedig konkrét cselekedeteket is kijeldl. Ekdzben képes
rdiranyitani a figyelmet problémas teriiletekre, segiti a proaktiv alkalmazkodast. Fontos funkciodja a
stratégianak, hogy hozzasegiti a szervezetet a szinergikus erdforras-allokécidohoz, vagyis a szervezet
anyagi és human eréforrasainak leghatékonyabb elosztasadhoz. Mindez ugy torténik, hogy a tulajdonosok
elvarasai és a kornyezet kihivasai szinkronba keriilnek a rendelkezésre allo eréforrasokkal. Ennek
elmaraddsa esetén a vallalat kudarcra van itélve. A stratégia tehat a vallalati és a kornyezeti
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adottsagoknak, illetve ezek valtozasainak olyan 0sszekapcsolasa, a lehetd legnagyobb szinergia elérése
mellett.”’

Eliza G.C. Collins és Mary Anne Devanne stratégiaalkotasi modelljében két kiilsd és két belsd tényez6tdl
teszi fliggdve a stratégia sikerességét. A belsd tényezdk a vallalat erdsségei és gyengeségei, melyeket
in. SWOT-analizis segitségével tudunk feltarni.’* Tovabbi belsd tényezok a stratégia megvaldsitisanak
kulcsemberi és az 0 személyes értékeik, kompetenciaik. Kiils6 tényezok a kdrnyezet iranyabol érkezo
fenyegetések ¢és lehetoségek, valamint a tarsadalmi elvarasok, melyek a vallalattal szemben
megfogalmazddnak. (idézi Mészaros, 1996:113)

A sikeres stratégiaalkotds folyamata ennek megfeleléen parhuzamosan indul egy belsé és egy kiilsé
helyzetelemzéssel. Elobbi feltarja a belsd kompetencidkat, tudaskészletet, értékeket. Utobbi a
sikertényezoket és a tarsadalmi feleldsségvallalast vizsgalja. Ezt koveti a stratégia megalkotdsa és
megvalositasa. A stratégia megvalositasa legtobbszor valtozassal jar, amit menedzselni kell. A
valtozasok menedzselése szempontjabdl fontos a valtoztatasi terv, mely dokumentum kitér az
elvégzendd tevékenységre, a sziikséges erdforrasokra, koltségekre, a sziikséges visszacsatolasra és az
litemezésre. A valtozas lehet gyors, fokozatos €s kisérleti. A menedzsmentnek tisztaban kell lennie azzal,
hogy a valtozas ellen iranyuld erdk kozott kiemelendd kiilondsen az emberi természet, a hamis
optimizmus, a rossz teljesitményrendszer, az elbizakodottsdg. Minden valtozas a stratégiai folyamat
részeként értékeléssel kell, hogy zéaruljon. (Szeles-Nyarady, 2005/11:42-44)

Az azonossagtudat

Az azonossagot a szervezetek vonatkozasaban tartalmi és formai értelemben hasznalhatjuk. Ennek
kapcsan fontos hangstlyozni, hogy a szervezeti azonossag nem formai egyodntetliséget, kiilsd
hasonlésagot jelent, hanem dallandé tanuldst, ,utanzéast”, a kornyezettel, kiils6 feltételekkel vald
azonosulast. A szervezeti azonossag megértéhez szolnunk kell roviden arrdl, hogy a tarsadalom és
altalaban a kisebb-nagyobb emberi kozdsségek, igy bizonyos értelemben a szervezetek is, kaotikus
rendszerek.>! A természet, beleértve a tarsadalmi viselkedést és a tarsadalmi rendszereket is,
kiszamithatatlan. A kdoszelmélet a természetnek ezt a kiszamithatatlansagat vizsgalja, és megprobalja
értelmezni. A feltételezés szerint a rendszer kiszdmithatatlansaga altalanos viselkedésként abrazolhato,
ez pedig paradox moddon bizonyos mértékig kiszamithatosagot ad. A kaotikus rendszerek nem
véletlenszerli rendszerek: 1étezik valamiféle sorrend, amely meghatarozza az altalanos viselkedést. A
kaotikus rendszernek harom egyszerli jellemzdje van: (1.) determinisztikusak, vagyis valamilyen

2 A szinergia gorog eredetii szo, mely egyiittmiikddést, egyiitthatast jelent. Tébb tudomanyban hasznalt fogalom, mely azt a
rendszerelméleti elvet fogalmazza meg, miszerint az egylittmiikddd részek eredményessége nagyobb a kiilonalld részek
eredményeinek 0sszegénél. Kozkeletii (bar matematikailag helytelen) képlettel élve: (1 + 1) > 2

30 A SWOT elemzés egy konnyen attekintheté stratégiai elemzd és tervezd eszkoz. Célja azonositani és tudatositani azokat a
kiils6 és bels6 tényezoket, amelyek tamogatjak vagy gatoljak a szervezetet egy konkrét cél elérésében, legyen az projektcél,
magasabb szintii lizleti cél, vagy akar egyéb, nem {izleti jellegli cél. A SWOT elemzés 4ltal vizsgalt belsé tényezdk az
erdsségek és gyengeségek, kiilsé tényezok a lehetdségek és a fenyegetések. Az elemzés soran Osszegyiijtott eredmények egy
ugynevezett SWOT matrix segitségével vizualizalhatoak.

31 A kéoszelmélet eredendéen a matematika egyik résztudomanyteriilete. A tarsadalomtudomanyokban a kaoszelmélet a
tarsadalmi komplexitds Osszetett, nem linedris rendszereit tanulmanyozza. Nem a rendetlenségrol (véletlenszertiségrél) van
sz0, hanem a rend nagyon bonyolult rendszereirdl.
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meghatdrozd egyenlet iranyitja viselkedésiiket; (2.) érzékenyek a kezdeti feltételekre, végiil (3.) a
kiindulasi pont nagyon csekély valtoztatdsa is jelentdsen eltérd valtozasokhoz vezethet.

A szervezeti azonossag kiindulopontja, hogy nem lehet intézményes normakkal, szerepeldirasokkal
szabalyozni minden lehetséges helyzetet. Ennek oka éppen a tarsadalmi cselekvések, az emberi
kapcsolatok, az emberi kommunikacié kiszamithatatlansdgaban rejlik. Nem szamithato ki elére minden
lehetséges helyzet és esemény, minden emberi reakcid. Ezért van sziikség bizonyos helyzetekben a
szervezet tagjainak o0nallo 4llasfoglalasaira. Azonban ezeknek az egyéni éllasfoglalasoknak is
tikkroznitik kell a szervezet identitasat, hiszen annak nevében torténik a tag megnyilatkozasa. Az
tizletben rank kdszond eladonak, a portasnak, az tigyfélszolgéalati munkatarsnak mind-mind ugyanaz adja
a nevét ¢és az identitasat: a szervezet maga. A tagok 6nallo allasfoglalasa pedig akkor lesz pozitiv, ha a
dolgozd pozitiv érzelmekkel viszonyul a szervezethez, sajatjanak érzi a problémait és ,,beleadja magat”
a munkdjaba, 6 maga is azonosul a szervezettel.

Olins szerint a vallalti identitas két aspektusat a cél és a hovatartozas jelentik. Ahogy a szervezetet alkotod
individuumok, ugy a szervezet maga is egyedi, az identitasanak sajat értékeibol, gyokereibol,
egyéniségébdl, erdsségeibdl és gyengeségeibdl kell erednie. (Olins, 1999:7-9) Az azonosulds
pszichologiai értelemben feltételezi azt, hogy a kornyezetben vannak olyan személyek, szervezetek,
amelyek egyfajta referenciaként, kovetendd példaként szolgalhatnak. Ezek olyan értékeket hordoznak,
melyek segitik az azonosulast. Szeles Péter szerint a tarsadalmi azonosulds 1ényegében nem mas, mint
utanzas. Az embernek biologiailag rogzitett kodok biztositjdk az azonosulasra vald igényt.
(Gyermekkorban ilyen a szerepjatszas, amihez valodi példaképek — pl. apa, anya — sziikségesek.) A
szervezetekkel vald azonosulas esetében a kovetendd példaképek a vezetok. Az azonosulas két
paramétere (1.) a teljesitményre valo készség és (2.) a munkaval valdo megelégedettség. EIobbi az ember
kognitiv érettségével, utobbi a befektetett munka és az abbdl szarmaz6 hasznon kozotti egyensulyi
allapottal kapcsolatos. Az azonosulasban

»(...) kifejezésre jut az a felismerés, hogy a szervezeten beliili viselkedés 1ényegében egyetlen szinten sem
szabalyozhat6 kizardlag az intézményes normakkal és szerepel6irasokkal, ugyanis minden esemény és helyzet
nem szamithatdé ki elére maradéktalanul. Alapvetéen sziikség van a személyiség (a beosztottak) 6nalld
allasfoglalasaira tisztdzatlan helyzetekben. A meghatarozo6 értékszempontok alapjan ezek az allasfoglaldsok
konnyen létrejonnek, ha a személyiség (a beosztott) pozitiv érzelmekkel viszonyul a szervezethez, s azt
sajatjanak érzi, tehat, ha »beleadja« magat, vagy ha olyan fontos szdmara a szervezet érdeke, mint a sajatja.”
(Szeles, 2001:223-224, 228-229)

Stilus és magatartas

A stilus a beszéd és az irds modja. A stilisztika a nyelvtudoméany egyik aga: a szdbeli és irasbeli
kifejezésmod eszkozeit, ismérveit és torvényszeriiségeit vizsgaldo tudomany. A nyelv- és az
irodalomtudoméany koztes teriiletén elhelyezkedd tudomdnyag, amely a nyelvi kifejezdeszkozok,
kifejezésmodok tobb kommunikacids tényezotdl meghatarozott sajatossagainak tanulmanyozasaval
foglalkozik. Az expressziv eszkdzok a megnyilatkozas alapvetd szemantikai (jelentéstani) informaciojat
modosito és kiegészitd eszkozok rendszere. A stilus szoros Osszefliggésben van az egyéniséggel, amire
a legkivalobb példa a XVIII. szazadban ¢élt Georges-Louis Leclerc de Buffon grof, francia
természettudds hiressé valt mondasa, mely szerint a ,,A stilus maga az ember.” Reinhold Bergler szerint
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a vallalati stiluson a szervezet lathato, tapasztalhatdo és meg-ismerheté magatartasat értjiik (Bergler,
1963:54)

Szeles kiemeli, hogy a vallalti stilus arculatformalé jellemzdinek értékeléséhez elsdsorban a tagok
egyéni munkajat, cselekedeteit kell a szervezet hirneve szempontjabdl értékelni. Ebbol kdvetkezik, hogy
létezik kiilsé és belsd vallalati stilus. Utobbi része a vezetési- és munkastilus ¢és 4ltaldban a
kommunikacié stilusa. Elobbihez altalaban a kiilsé érdekgazdakkal vald kapcsolattartas (levelezés,
személyes kapcsolattartas stb.) stilusa, a marketingkommunikacié és a kommunikaciémenedzsment
(public relations) stilusa tartozik. Mivel a vallalat stilusat leggyakrabban a vallalat tagjai jelenitik meg,
reprezentaljak, képviselik a kiilvilag iranyéaba, ezért a belsd és a kiilsd stilus szervesen nem valaszthatd
kiilon egymastol. Amikor egy vallalat kovetkezetesen képvisel egy adott stilust, Iényegében elfogadja
az azonos ¢s egységes elveket (stilusjegyeket), a gyakorlati kommunikécio szintjén pedig kidolgozott
normak és ajanlasok betartasat. Ilyenek az egységes levélmintak, targyaldsi metodusok, ugy altalaban a
cég ,.képviselete” Amint azonban arra mar utaltunk, az arculatban nem csupan a tagok (kiilsé és belso)
kommunikacidja 1ényeges, de meghatdroz6 szerepe van a tetteknek, cselekedeteknek, magatartdsnak. A
tagsag magatartdsanak formalis keretét a feladatokat 0sszegzO hivatali keretek, a munkakori leirasok
adjak, mig az informalis kereteket a tagok magatartasanak kiilvilag altali értékelése. (Szeles, 2001:234-
236)

Birkigt és Stadler kisérletet tettek a fenti magatartasformak tipizalasara egy kétszintli magatartaskodex
formajaban. Az elsd szinten szerintiik sziikséges egy altalanos vallalati kodex, amely a preferalt és
kivanatos viselkedési normakat, illetve azok alapelveit tartalmazza. A masodik szinten az egyes
munkahelyi csoportok (szervezeti alrendszerek, termeldegységek, osztalyok, szubkultirak) részére kell
specialis szabalyokat alkotni. Utobbi részletesebben, mélyebben foglalkozik az egyes magatartasi
normékkal. (Altalanossagban elmondhat6, hogy minden emberi megnyilvanulasban jelen kell lennie az
ethosznak, ez teszi szlikségessé az etikai szabalyok 1étrehozasat, ezek biztositjak az emberi kapcsolatok
mukodoképességét.) A szerzOparos szerint egy vallalat magatartdsformai altalaban nyolc dimenzidba
rendezhetdk, a kdvetkez6kben ezt ismertetjiik. (Birkigt-Stadler, 1986:528-531)

(1.) A gazdasagossag a véllalat piaci cselekedeteinek, iizleti magatartdsanak szabdlyait rogziti.
Nyereségérdekelt szervezetek esetében ez a 1étezés alapfeltétele. Az iizleti életben tantsitott magatartas
jelentdsen kihat az eredményességre, az tizleti etika figyelmen kiviil hagyasaval ma mar nem lehet tizleti
sikereket elérni. (A fejlett piacgazdasagokban a nagyvallalatok dontd tobbségének sajat etikai kodexe
van.) Az alkalmazott izleti etikdban az aladbbi tényezok jatszanak szerepet:

- Hitelesség: alapja a bizalom, a hosszatavi kapcsolatok alapfeltétele (fizetési kotelezettség,
tisztességes reklam, a cég kiilsd és belso arculatanak harmoéniaja);

- Megbizhatosag: szavahihetdséget jelent, a szd és tett egységét (informaciok helytallosaga,
kiszamithato reakciok);

- Hosszatavu kapcsolatokra valo berendezkedés: az eredmények csak igy bontakoznak ki, ehhez
tisztességes magatartds, a cég belsd ¢és kiilsO stabilitasa, jovokép, bizalom, kolcsondsség
szlikséges;

- Mindség: vonatkozik a szakmai felkésziiltségre és termékre is. Mai modern eszkdzei a
mindségbiztositas, és a mindségmenedzsment;
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- Kolcsonosség: fontos, hogy megvaldsuljon az iizleti partnerekkel, vezetd €s beosztott kozt,
valamint a beosztottak kozt;

- Elézékenység, szolgalatkészség: barmely iizleti tevékenység egyfajta szolgalat, ezért fontos az
elézékenység ¢és egyiittmiikodésre valo torekvés;

- J6 szandék és segitdkészség: a jO szandék azt jelenti, hogy becsiiletes lizleti kapcsolatok
kialakitasara toreksziink, a kdlcsondsség pedig hozzasegithet a valodi eredmény eléréséhez;

-  Hagyomany ¢és értékmegérzés: a hagyomanyok dapoldasa mualtat teremt, kozosségi
megnyilvanulas;

- A szépség és esztétikum elve: az ember elementaris igénye a szépség, mely vonatkozhat a
tartalom és forma dsszhangjara, viselkedésre, gesztusra, beszédre;

- Egészségmegorzés, kornyezetvédelem: napjaink két fontos tendencidja, melyet figyelembe kell
venni;

- Személyiség tisztelete: azt jelenti, hogy tigy fogadjuk el a masik embert, amilyen. Targyalasi
stilusunkat partneriink igényeihez és személyisége figyelembevétele alapjan alakitjuk ki;

- Emberi méltosag tisztelete: ez az Onbecsiilés alapja, ezt mindenkinek meg kell adni. Fontos
megnyilatkozasa a problémak indulatmentes kezelése, a személyeskedés és folény fitogtatdsdnak
mell6zése;

- Tisztességes versenyszellem: a teljesitmény szerinti gy6zelmet teszi lehetové, és bar ez szemben
all a haszonelviiséggel, fontos, hogy amilyen mértékben csak lehetséges, igazodjunk hozza;

- Folytonos megujulés: egy cég akkor marad versenyképes, ha meg tud felelni az uj kihivasoknak,
fejlédni tud, ehhez nyujt segitséget a valtozasmenedzsment;

- Pozitiv viszonyulas: az lizleti életben létkérdés a sikerekben, gyézelemben hinni, a kudarcokat
feldolgozni €s azokat sajat javunkra forditani;

(2.) A ter dimenzidja a foldrajzi, piacgeografiai és a kozvetlen téralakitassal (pl. irodaépiiletek, gyarak,
termeldegységek kialakitasa) kapcsolatos elveket, intézkedéseket, szabalyokat tartalmazza. Birkigt és
Stadler ide soroljék a terjeszkedés és diverzifikacié gyakorlati kivitelezésének szabalyait is. Altalanos
megkozelités szerint altalaban a vallalat fizikai megjelenésével kapcsolatos magatartasnormak
szabalyozasat értjiik ez alatt.

(3.) Az ido szintén kulcstényez0 a szervezetek €letében. Az egyes feladatok megvalositasa rovid- kozép-
és hosszutdva orientacid mentén folyik, az iddgazdalkodas alapvetden hatirozza meg a tagok
cselekedeteit, megadja a termelés, a tevékenység valos keretét. Az iddmenedzsment lényegében a
rendelkezésiinkre 4ll6 1d6 felhaszndlasara vonatkozo dontések meghozatala, a legfontosabb teenddink
elvégzéséhez sziikséges 1d6 biztositasa, tovabba a kapcsolatos informaciok és iratok kezelése, valamint
rendelkezésre allasuk biztositdsa. Az id6 egy valtozas mérésére szolgald fogalom, ami a hétkoznapi
¢életiinkben altalaban az események latszolag folyamatos sorrendjének érzékelésére utal. A téma
nemzetkdzileg elismert szakembere, Patrick Forsyth szerint, hatékony idégazdalkodas révén egy vezetd
a kovetkezd célokat érheti el:

- képes lesz nagyobb hatékonysaggal, hatasfokkal és eredményességgel mitkodni;
- konnyebben tud 6sszpontositani;

52



- nagyobb valoszintiséggel ér el kiilonb6zo célokat;

- nagyobb valodszinliséggel tud hosszatavon fejlédést elérni a munka teriiletén;

- tobb oromre és megelégedésre tesz szert a munkajaban,;

- jobban Ossze tudja egyeztetni az otthont, a csaladot, és a munkahelyi kotelezettségeit. (idézi
Mathé, 2012:7)

(4.) Minden szervezet a tdarsadalom keretein beliil mikodik, a modern szervezetelmélet szerint annak
ugyanugy alkotoelemei, mint az individuumok. A tarsadalom jellegzetességei, torvényszeriiségei
kihatnak a szervezet miikodésére és ez természetesen forditva is igaz. A tarsadalmi feleldsségvallalas
fogalmanak kialakulasat Howard Bowen 1953-ban megjelent Az iizletember tarsadalmi feleléssége cimi
konyvéhez szokas kotni. A konyv 1étrejottét az inspiralta, hogy a 20. szazadtol kezdve a vallalatok mar
kiemelked6en fontos szerepet jatszottak a tdrsadalomban, egyes szerzok, igy tobbek kozott Bowen
szerint is hatdsuk és befolyasuk a mindennapi tarsadalmi életre mar az egykori egyhdzi és nemesi
befolyashoz volt mérhetd. Keith Davis egy korai meghatarozasa (1960) szerint azokat a vallalatokat
nevezziik felelds tizleti tevékenységet folytatoknak, melyek vezetdi dontéseiben nem csak a kozvetlen
gazdasagi érdekek jatszanak szerepet. Davis kiemeli, hogy minél nagyobb egy vallalat, annal nagyobb
a befolyasa a tarsadalomra és ezzel egyiitt a feleldssége is. (idézi Caroll 1999:271)

(5.) A mindség a vallalat olyan dimenzidja, ami meghatarozza mitkodésének allapotat, természetét.
Atfogja a teljes miikodést, fiiggetleniil atté], hogy termeld, szolgaltato, esetleg adminisztrativ feladatokat
ellatd szervezetrdl beszéliink-e. Itt kerlilnek rogzitésre a mindséggel, egyes munkakompetenciakkal
kapcsolatos magatartasi elvarasok. A mindség per definitionem a hétkoznapi életben hasznalt és
értelmezett kifejezés, valaminek a josagat mérjiik vele. Ha kdzelebbrol nézziik, akkor a mindség nem
mas, mint egy termék vagy szolgaltatas (illetve folyamat, rendszer vagy barmi mas) megfeleldsége sajat
szempontjainknak. Egy termék jobb mindségili, mint a masik, ha jobban teljesit, hatékonyabban tolti be
funkciojat (példaul tartdésabb, szebb, megbizhatobb, markasabb stb.). Gyakran az arral azonositjuk a
mindséget, az esetek egy részében hibdsan. A ,,mindség eldallitasa" valoban novelheti a kdltségeket,
azonban attol, hogy valami dragabb, még nem biztos, hogy jobb is. Egy gyartérendszer szamara a
mindség jelentheti a koltségek csokkenését is. Berényi és szerzdtarsai a mindséget az aldbbiakban
hatarozzak meg:

- az eldirdsoknak valé megfelelés;

- ahasznalatra val6 alkalmassag;

- amegfelelés a vevd megnyilvanuld igényeinek;
- megfelelés a vevd varhatd igényeinek.

Ha tomoren, gyakorlatiasan akarjuk dsszefoglalni a mindség lényegét, akkor az nem mas, mint teljesiteni
a vevdi kovetelményeket és elérni a vevok megelégedettségét. Az Ertelmez6 Szotar szerint a mindség
»valamely dolog, folyamat lényegi tulajdonsagainak 0Osszessége". A Nemzetkozi Szabvanyiigyi
Szervezet (ISO) megfogalmazasa szerint:*?> ,,A mindség nem mas, mint a szolgéltatés, illetve termék
azon tulajdonsaga, illetve jellegzetessége, hogy milyen mértékben felel meg a megrendeld, a felhasznalod

321986-bol, ISO 8402 szabvéany
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deklaralt vagy feltételezett elvardsainak." A mindség vallalati (szervezeti) aspektusat a mindségiranyitas
fogalma foglalja 6ssze. A mindségiranyitas atfogd fogalom, fontos megjegyezni, hogy nem lehet
normativ értelemben hasznalni. Példaul az ISO 9001 szabvany feladata, hogy keretet adjon a
mindségiranyitashoz, 1ényegében alapot ad a testreszabott megoldas kialakitasahoz. Ennek oka, hogy
minden vallalat miikodése mas, igy mas eszkdztarat igényel a sikeres mindségiranyitas. (Berényi et al.,
2011)

(6.) A szervezetek dontd tobbségénél, ti. a nyereségérdekelt szervezeteknél a mikddés sikerét vagy
sikertelenségét mennyiségi €s pénziigyi mutatokkal jellemezziik. Ez azon alapszik, hogy minden
teljesitmény (output) egy adott, meglévo allapotot kivan megvaltoztatni, igy a tobb/kevesebb
viszonylataban értelmezhetd. E teriileten megnyilvanulé magatartasszabalyok tehat a vallalat
novekedési szandékait, az ezekkel kapcsolatos cselekedeteket igyekeznek szabalyozni. A szervezet
olyan tarsadalmi egyiittmiikodési rendszerként definidlhatdo, mely meghatarozott célok elérése
érdekében ellendrzott teljesitményt nyujt. (Buchanan-Huchynski, 2010:8) Fiilop Katalin felhivja a
figyelmet ra, hogy az ellen6rzott teljesitmény feltétele a sikeres tevékenységnek. A teljesitménykontroll
sztenderdek megfogalmazasat, teljesitménymérést, az aktualis €és az elérendd allapot Osszevetését €s a
korrekcids mechanizmusokat is magaban foglalja.

»A kozgazdasagi paradigma, a rendelkezésre all6 er6forrasok sziikdssége miatt ugyanis észszerii gazdalkodas
csak igy képzelhet6 el. Igaz ez minden szervezettipusra, beleértve a magan- vagy allami vallalatokat, a helyi
vagy nemzetkozi vallalkozéasokat, a nonprofit és a kormanyzati intézményi gazdalkodokat is.” (Fiilop, 2018:9)

(7.) Mivel a vallalati magatartas a tagok viselkedésébdl ered, érthetd, hogy érzelmi vonatkozasai is
vannak. Ezek gyakran a cselekedetek mikéntjét hatdrozzak meg, illetve allast foglalnak a tagok masokkal
szemben kimutatott (kimutathatd) szimpatidja vagy ellenszenve vonatkozasaban. Gyakran érzelmi
megkozelitésbol vizsgaljak, felvallalnak-e bizonyos cselekedeteket vagy sem. Pszichologiai
megkozelitésben az érzelmek verbalisan kifejezhetd szubjektiv élmények. Sass Judit rdmutat arra, hogy
a szervezetek érzelmi jelenségeinek vizsgalata majd szaz éves multra tekint vissza, de a nyolcvanas évek
pszichologiai ,.érzelmi forradalma” ezen a teriileten is 0 €s azota is tartd lendiiletet adott a téma
kutatdinak. A szervezeti érzelmek vizsgalatanak kategoridlis megkozelitése szerint a tagoknak alapveto,
jol elkiilonithetd érzelmeink vannak. Ekman egyetemes érzelemelmélete példaul a kdrnyezethez valod
alkalmazkodasban meghataroz olyan érzelmeket, amelyek minden kultiraban, sét az allatvilagban is
megtalalhatdak és jol megfigyelhetdk az arckifejezésekbol (diih, félelem, undor, meglepddés, o6rom,
szomorusag). Sass utal Lazarus elméletére is, amely szerint a diszkrét érzelmek informaciot adnak és
kozvetitenek a targyi és szocialis kornyezettel 1étrehozott kapcsolatunkrdl. Minden érzelem az egyén és
a kornyezete meghatarozott viszonyulasat fejezi ki, jelzést szolgaltat a személynek, hogy mit jelenthet
szamara az adott helyzet, ami kivaltotta az érzelmet. Ugyanakkor a kdrnyezet felé is jelzdszerepe van az
érzelmeknek: megmutatja, hogy mi varhato a személy részérdl, illetve mit var el a személy. (A diih
példaul olyan érzelem, amit az akadalyoztatas valt ki: akkor éljiik at, ha valamit szeretnénk elérni, és
ebben megakadalyoznak minket.) (Sass, 2011:4, 15-16)

(8.) Az értelem dimenzidja a vallalat tudasat, tapasztalatait, gondolkodasat, érvelését rogziti. Mindazon
empiriat jelenti, amit a szervezet a multban mar megszerzett, de akar azt is, amit a jovében kivan
megszerezni. [de sorolhatok a technologiaval kapcsolatos elvarasok, viziok is. A tagokban az értelem és
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az érzelem Osszekapcsolodnak egymadssal, segitik egymast az alkalmazkodéas soran. Az érzelmi
intelligencia eszerint kompetencidk 0sszességét jelenti, azon képességeket, hogy felfogjak, kifejezzék,
megértsék, felhasznaljak, és ugy iranyitsak érzelmeiket, hogy az eldsegitse fejlodésiiket. (Sass, 2011:52)

1.5.2.2. Az arculat tartalmi elemei

Formai elemek alatt a szervezet vizualisan azonosithato, azt masoktol fizikailag megkiilonboztetd egyedi
fellépést, megjelenést €s latvanyt biztosito tényezoket értjiik. A vizualis identitast a nevek, szimbolumok,
logdk, szinek és atmeneti ritusok fejezik ki. Ezt arra hasznaljuk, hogy magunkat (mint szervezet)
masoktol megkiilonboztessiik. Hasonléan a wvallasi vagy nemzeti szimbolumokhoz kollektiv
hovatartozast és a céltudatossag érzését, lojalitas erdsitését érhetjiik el rajtuk keresztiil. (Olins, 1999:7)
A vizudlis identitas tényez6i lehetnek:

- avallalat emblémaja (cég- €és termékvédjegy);

- avvallalat logotipiaja;

- avvallalat szinvilaga;

- avallalat tipografiai rendszere;

- grafikai motivumrendszer;

- atermékek formai kialakitasa, csomagolas;

- aszlogen formai kialakitasa;

- zenel azonositok;

- a kommunikacié vizualis stilusjegyei (foto, film);

- egyéb azonositok (pl. kiallitas, installacio, épiiletek).

Ezek koziil a legfontosabb az embléma, logérendszer és a szinvildg. A design-rendszer megjeleniti a
szervezet jellegét, profiljat, ill. azt, hogy mit csinal, utal a szervezet kiildetésére €s alapvetd céljaira,
megkiilonbozteti versenytarsaitol, kozvetiti a vallalati struktura logikajat azzal, hogy egyik elemet
hangsulyozottabban szerepelteti, mint a masikat. Kommunikalja a valtozast, fejlédést, kozvetit bonyolult
fogalmakat, tigy, mint értékek, erd, dinamizmus, kornyezethez vald viszony stb. Szeles és Nyaradyné
felhivjak a figyelmet rd, hogy a design fontos, hiszen az agyunk altal feldolgozott informaciok tobb mint
80%-a szemiinkon keresztiil jut el a tudatunkig, de pusztan a design, a kiilcsin 6nmagaban semmi esetre
sem azonos az arculattal. (Szeles-Nyarady: 2005/1:279)

Horvath Dora megjegyzi, hogy a design jelentése, fogalma tobbrétegli, a termékek végsod
megvaldsitasanak kezdeti szakaszait foglalja magaban. A terméktervezés (engineering design) Uj
termékek kutatasa, fejlesztése, az eldallitasukhoz, gyartasukhoz sziikséges technologidk osszessége. Az
ipari formatervezés (industrial design) termékek funkcidjanak, megjelenésének, esztétikdjanak,
ergondmidjanak — a piac kovetelményeinek megfeleld — végsd format ad6 szakasz. Az arculattervezés
(corporate identity design) ebben a sziikitett megkdzelitésben olyan tevékenység, amely a vallalatot
képessé teszi arra, hogy pontosan, €s attraktivan mutatkozzon be vallalati logoja, iratai, publikacioi,
markéja, reklamja, szé€khdza és belsd berendezése segitségével.
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»A design, mint problémamegold6 tevékenység definicigjabol adéddan soha nem adhat egyetlen helyes
megoldast: mindig is végtelen szami megoldassal szolgalhat melyek koziil néhany »jobb«, néhany pedig
»rosszabb«. Adott design »josdga« az adott elrendezés elére megfogalmazott jelentésétdl fiigg. Mindezek
alapjan a design jelentéssel rendelkezd, amely az olyan elfogult és szubjektiv jelzok helyettesitésére hivatott,
mint »szép«, »csunya« vagy »jopofa«.” (Horvath, 2001:16)

A design altal 1étrehozott forma szerepe, 1ényege kettds: egyfell meghatdrozza a termék és a potencialis
vasarlo, felhasznald elsd taldlkozésat, a valasztds pillanatat, masfelél a funkci®6 megvalosulasa, a
felhasznaloi élmény mindségének a kulcsa. Befolyasolja a latvanyt és tapasztalatot; kiprobalast és
élményt; valasztast és felhasznalast. Mig a design marketing szempontl kozelitései eredményorientéltak,
a létrehozott termék tulajdonsagait vizsgaljak: annak funkcidjat, megjelenését, esztétikajat,
ergondmidjat, addig a miivészeti szemponti megkdzelités az eredményt (a tdrgyat, a terméket) az alkotoi
folyamat szempontjabol kozeliti és arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy hogyan értelmezziik, értsiik
meg, ismerjilk meg az egyes termékeket oly modon, hogy azok megfeleléen funkciondlnak, egyben
esztétikusak legyenek. Az azonban egyértelmii, hogy a kétféle kozelités kiegésziti egymast és hogy a
terméktervezés, termékdesign folyamata, a termék kiindulo értelmezése, interpretacioja, funkcidjanak,
esztétikdjanak, ergondomidjanak szerepe, egymashoz vald viszonya szorosan Osszefiigg. (Horvath,
2001:21)

Visszakanyarodva az arculat PR-ben betoltott, komplex szerepéhez, a formai elemek funkcidja
elsddlegesen az, hogy kifejezzék, kommunikaljak az identitast. Olins szerint a vallalatok identitasanak
gyokerei az adott nemzetallam identitas-torekvéseiben vannak. Szerinte a vallalatok — kiilonosem a
multinacionalis nagyvallalatok — kapcsolatrendszere, hatalmi struktardja, tarsadalomban betoltott
szerepe az allaméhoz mérhetd. (Olins, 1999:23) A vallalat dizdjnrendszere megfogalmazza, megjeleniti
a vallalat jellegét, profiljat, alapfunkciojat, tovabba utal a szervezet kiildetésére, céljaira. Kifejezddik
benne a vallalat stilusa, megkiilonbozteti magat versenytarsaitol, kommunikélja a valtozast, a fejlodést.
A vizualis kinyilatkoztatas jelzi, mit is képvisel az adott vallalat. Ebben kiemelt, de nem abszolut szerepe
van a logorendszernek. (Szeles, 2001:243) A logorendszer érvényesiilésének hatdrt szab, hogy azt
mindig Osszefliggéseiben kell értelmezni. A céges emblémanak nincs sajat 6nalld realitdsa, nem ,,¢l
0nallo ¢€letet”, hanem a kozdsség elvarasaihoz és tapasztalataihoz kapcsolodik. (Ind, 1992:139)

Az arculat hatékony miikodéséhez sziikség van rd, hogy a vallalat személyiségét alakitd tartalmi
elemeket és gondolatisagot leforditsuk, atiiltessiik a kiils6, lathato, hallhatd, megtapasztalhato jegyek
altal képviselt formanyelvre. A formai elemeknek tehat a tartalmi elemekkel 6sszhangban kell a vallalati
értekeke kifejeznie, a két oldal nem ,,beszélhet el” egymas mellett. Ilyen esetben ugyanis — ahogy arra
mar korabban, tobbszor utaltunk — meghasad az identitas. Tal ezen, kiemelten fontos az elemek
kovetkezetes hasznalata. Ez ugyanis biztonsagot, stabilitast, kiszamithatosagot sugall, végso soron tehat
bizalmat ébreszt az érdekgazdakban.

Ezért kell példaul minden éaron ragaszkodni az embléma hasznalatat rdgzitd szabalyokhoz, a
szinkddokhoz. Nem szabad engedni, hogy a logdénkat eltorzitsak, atalakitsdk, nem megfeleld vizualis
kornyezetben hasznaljadk, ahogy a szinkddoknak pontosan megfeleld nyomdai kivitelezéshez
ragaszkodni kell. Ebben rejlik a formai rendszer ereje. Szeles Péter felhivja figyelmet arra hibas
gyakorlatra, amikor a grafikusok és reklamszakemberek akarjak kialakitani egy vallalat arculatat,
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stilusat. Ez a gyakorlat nem veszi figyelembe, hogy az arculatot, a szervezet identitasat elsésorban a
vallalat egyedi személyiségjegyei alakitjak ki, a formai elemek ,,csak” kifejezésre juttatjak, megjelenitik
azokat. (Szeles, 2001:245)

1.5.3. Az arculati audit

Az arculati audit egy, a szervezetek kornyezetfiiggdségének hatékonysagat javitd technologia. A
pénziigyi, szervezeti, informatikai audit mellett ma mar az arculati audit is fontos eszkdze a
vallalatoknak, hogy meggy6zddjenek rola, a vallalati identitasuk megfelel6-e ahhoz, hogy a kornyezet
elvarasainak eleget tudjanak tenni. Az arculati audit 1ényegében olyan mérések és elemzések sorozata,
amely belso és kiilso tiikrot tart a szervezet vezetése elé; megmutatja, hogy a cég mitkddése, a kdvetett
gyakorlat (tények) mennyire felel meg az 6nmaga altal timasztott kdvetelményeknek és a kornyezet
elvarasainak. Segitséget nyujt a cég vezetésének ahhoz, hogy a cégben rejlé plusz profitforrasokat
kihasznalhassa, illetve a vallalatnal meglévo belsd hatotényezoket aktivizalhassa. Megmutatja, hogy

- milyen a vallalat/szervezet hirneve,

- avallalat termékei €s a hirneve milyen mértékben jatszik szerepet az eredményekben,
- milyen hirnévtartalékai vannak a cégnek az extraprofit novelésében,

- mit kell tennie annak érdekében, hogy ezt realizalhassa,

- azaz: hogyan lehet sikeres és eredményes.

Az audit elsédleges célja, hogy feltarja a vallalat hirnevét, amely a sikeres miikodés nélkiilozhetetlen
feltétele, segitsen egy markans és foleg jellegzetes arculatot megteremteni, fejlessze a szervezet kimeneti
teljesitményeinek hirnevét. Munkafolyamatanak alapjat az a szakmai axioma képezi, hogy egy szervezet
arculata — komplex értelmezésben — az a hatoétényezo-egyiittes, amely alapvetéen meghatarozza annak
kornyezeti értékelését. Az arculati audit 1j filozofidja attorést okozhat barmely cég alapvetd piaci,
marketing- és kommunikacids teljesitményében, végeredményként pedig a cég profitratdjanak
alakulasaban. (Szeles, 2001:286-289)

Az arculati audit kezdetén az auditor széleskorii helyzetfelmérést és elemzést végez a cégnél. Ennek
soran megtorténik az adott helyzet pontos rogzitése, a szervezet, a termék hirnév-adottsagainak
megismerése, valamint a kornyezeti elvardsok megismerése, feltarasa. A feltarast kovetden valaszt kell
kapnunk arra, milyen szerepet jatszik a hirnév a szervezet teljesitményében, tovabba mit kell fejleszteni
¢s javitani a belso ¢és kiilso értékelések pozitivva tétele érdekében. Ez a felmérés a cég teljes atvilagitasat
jelenti, amely soran teljeskorii marketingfelmérés és -elemzés torténik, a szervezet strukturdlis
atvilagitason és pszicholdgiai vizsgalatokon megy keresztiil, kommunikécios felmérés és kiértékelés
torténik. Ennek kdvetkezménye korrekcids €s fejlesztd dontések lesznek. A végeredményt a cég vezetdi
kapjak kézhez egy komplex 0sszefoglald jelentés formdjaban, mely sikeres miikodést biztosito vallalati
hatétényezok mindegyikére kiterjed. Az Osszefoglald jelentés atfogd javaslatrendszert is tartalmaz, e
a fejlesztésekben és a gyakorlati folyamatokban. Az audit soran alkalmazott médszerek az aldbbiak
lehetnek:
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- felsévezetdi interjuk;

- véleményformalok korében személyes, kérddivvel vezérelt interjuk;
- részlegenkénti fokusz csoportos megkérdezések;

- “probavasarlasok” ismeretlen, potencialis tigyfélként bejelentkezés;
- ugyfelek meghatarozott korével lebonyolitott interjuk;

- belsd informacids anyagok €s adatok elemzése;

- kiils6 publikaciok, cikkek, adatok elemzése.

A vizsgalt teriiletek szintén szertedgazodak:

- bels6 informacios rendszer vizsgalata;

- avezetés iranyitoi gyakorlatanak felmérése;

- vezet6i image belso és kiils6 felmérése;

- kapcsolattartd személyek felmérése;

- dokumentacio rendszere;

- kommunikacids rogzitd technika vizsgalata;

- kommunikacids kapcsolatrendszer felmérése;

- sajtomonitoring;

- piaci helyzet, piaci részesedés elemzése;

- piaci prognoézis;

- marketing eszkozrendszer felmérése;

- ipari, technologiai szint elemzése;

- kiegészito tevékenységek, szolgaltatasok felmérése;

- cég- és termékstratégia értékelése;

- konkurencia analizis;

- design rendszer felmérése;

- Onimage vizsgalata, felmérése;

- cégen beliili kultura allapota és szintjeinek felmérése;
- szervezeti struktara felmérése és értékelése;

- személyi allomany felkésziiltségének és kotddésének felmérése (company feeling).

Ezen tul, kifejezetten a design-rendszer felmérése soran megtorténik a formaruha, az értékesités
helyszineinek és eszkozeinek design szempontt felmérése, a termék fizikai megjelenésének elemzése,
egység- €s gyujtécsomagolas design szemponti felmérése, a formai arculati elemek megjelenési
gyakorlatanak 4ttekintése. Mindezek eredményeképpen a management szemlélete megvaltozik a
kommunikaciordl, hajlamosabb lesz tékebefektetésként értékelni a kommunikacios koltségeket, 1étrejon
a régota ohajtott kapcsolat a cég mitkddése, céljai és a kommunikacios aktivitas kozott. (Szeles,
2001:2090-292)

% %k %
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[.6. Az image (képmas)

Az Egyesiilt Allamok egyik meghatarozo PR iigyndksége, a minneapolis-i Padilla Speer Beardsley
2001-ben egy nagymintas kutatasban arrél kérdezett meghatarozd cégvezetdket, mennyire tartjak
fontosnak a vallalatukrdl kialakult képmast (imdzst), azaz a cégiik image-ét. Nem meglepd modon az
eredmény szerint a megkérdezettek nagyon magas aranyban, mintegy 89%-ban tartjadk meghatarozonak
az imazst az iizleti siker szempontjabol. De mi is az imdzs valdjaban? A latin imdgo egyesiti az ,,imitari”
¢és az ,,aemulor” (imitdlni, masolni, utdnozni) szavakat. Azaz egyrészt a valdsag imitacioja, masrészt a
jelképezett dolog egyfajta idealizélasa is. Az imazsok altalanossagban az egyén kognitiv szlirdjén
keresztlil megsziirt, az észlelések soran kialakult tudati képek rendszere, amely magéba foglalja
(pszichikailag tiikrozi) a szubjektum teljes kornyezetét, az emberek gyakorlati életét. Az imazs tehat egy
pszichologiai jelenség, egy pszichologiai kategoria, értékitéletek rendszere, sokasaga, a vallalat
szempontjabol motivacids informacidhordoz6. Az image a hirnév ,,gyokérzete”. Magyar M. Kasimir
megfogalmazasaban az image (imazs) az az elképzelés vagy vélemény, ami az emberekben a vallalatrol
objektiv vagy szubjektiv benyomdsok alapjan kialakul. A vallalati image az, amit egy vallalatrol
gondolnak, éreznek, hisznek vagy érzékelnek. Az image képzeleti kép. Lehet pozitiv vagy negativ,
elmosodott vagy €lesen kdrvonalazott, esetleg e kettd keveréke. (Magyar, 1990:61)

Els6 ismert emlitése a torténelemben XIV. Lajos korabdl szarmazik, aki a fennmarad dokumentumok
szerint sokallta egy miialkotasért a honorariumot, hangstulyozva a modell és annak imazsa — a miivész
abrazolasa — kozotti eltérést. A PR szdmara a legfontosabb kérdés, hogy milyen Osszefliggés van az
image és a magatartas kozott. Kenneth Boulding rendszerteoretikus, kozgazdasz az 6tvenes évek elején
részletes kutatdsi programot dolgozott ki annak érdekében, hogy feltarja, hogyan jonnek létre a
fogyasztast segitd kognitiv képek. F6 kérdései ezek voltak:

- Miképp alakulnak ki az image-ek?
- Hogyan lehet 6ket befolyasolni?
- Milyen hatéassal vannak a magatartasra?

Tézise szerint a magatartast alapvetoen az imagok hatarozzak meg. Az image annak birtokosanak 6sszes
multbeli tapasztalatdbol épiil fel. Maga az image eldzménye is az image részét alkotja, igy a
kommunikacié soran létrehozott iizenet értelme nem mas, mint az imazsban létrehozott valtozas.
(Boulding-ot idézi Moss et al., 1997:202) Ebbdl az iddszakbdl szdrmaznak az image legelsé definicid
is, amelyek még az akkori kor marketingszemléletli felfogasat tiikr6zik. Gardner és Levy voltak az elsok,
akik 1955-ben megjelent cikkiikben a brand image egy, mar jol hasznalhaté formulajat adjak.
Ertelmezésiikben az image a fogyasztdi érzések, elképzelések és magatartas markaval kapcsolatos
komplexuma. Az image dontd a legmegfelelobbnek tiind termék kivalasztasa €s a hlis€g szempontjabol,
tulajdonképpen elképzelések és tulajdonsagok sokasagat Osszesiti. Gazdasagi jelentdsége abban all,
hogy segit a projekcioban, azaz ,,belevetiti” a markdval kapcsolatos tudast a fogyasztok fejébe. (Gardner-
Levy, 1955:33-39)

Reinhold Berger volt az elsd, aki a képmasok 1étrejottét egy fiokos szekrényhez hasonlitotta. Szerinte
minden embernek a fejében sziiletésekor egy iires fiokos szekrény van: ahogy a megismerés ¢és

60



tapasztalas Utjan ismeretek szerziink a kérnyezetiinkbdl, tigy keriilnek bele ezek az ismeretek a fiokokba.
Amikor egy uj dologgal (objektum, targyi valosag) talalkozunk, iires fiokot cimkéziink fel neki. Amikor
pedig ezzel a dologgal kapcsolatban valtozik a tapasztalatunk, “atcimkézziik” a fidkot és beletessziik a
megvaltozott képeket. Ez a folyamata rendkiviil lasst, 1ényegében életiink végéig folyamatosan tart, igy
az imazs olyan lassan valtozik, mint az emberi arc. (idézi Foldi, 1974:59)

Az image kialakulasat befolyasolo tényezok kdzott a szakirodalom a sajat elvarasokat emliti els6 helyen
(bizonyos dologgal szembeni kivansagok), majd masok véleményét, végiil a személyes tapasztalatot,
azaz az empiriat az adott dologgal, személlyel kapcsolatban. E szerint a megkozelités szerint az image
elképzelés vagy vélemény, amely az emberekben objektiv vagy szubjektiv benyomésok alapjan alakul
ki. Az image az, amit az emberek gondolnak, éreznek, hisznek és érzékelnek egy cégrol, termékrol,
személyrdl. Az image fogalma tehat érzékelhetd jelenségek harom halmazabol all: ezek (1.) a szavak,
(2.) a tettek és (3.) a fizikai jelenlét. Ezeken kiviil a kiilonb6z6 {izenetek, szobeszéd, tapasztalat mind-
mind a megfigyeld benyomadsainak részévé valnak (Ferner-t idézi Nyarady-Szeles, 2005/1:237)

A képmasok létrejottének kiinduldpontja a megtapasztalhato, 1étezd valosag: egy dolog, targy (pl. egy
termék), egy személy (pl. egy vallalatvezetd), vagy €ppen egy vallalat. A targyi valosag 1étrehoz egy
sémat (bejegyzések sokasagat) a tudatunkban 1év0 kognitiv térképen (az agyunk megismerésre
vonatkozd teriiletén). A séma azutan iranyitja az egyén megismerését, észleld tevékenyseégét. A folyamat
végén pedig ujra valogatunk a targyi valosag kozott. Az imazst a koznyelvben leginkabb benyomasként
szoktuk emlegetni, ami nem mas, mint kédolt, szimbolikus informéciok halmazanak a tudatunkban
kifejtett hatasa. fgy példaul egy vallalat neve (nyelvi szimbélum), emblémainak szine, alakja (vizualis
szimbdlum), zenei azonositéi (auditiv szimbolumok) mind segitenek a benyomas keltésben. Ezeket a
benyomasosokat sok minden befolyasolja. Termeldszervezetek (vallalatok, cégek) esetében a leginkabb
értelemszerlien a termékhasznalat. Ha a termék jo mindségli, megfeleld aron kaphatd, konnyen
hozzaférhetd, akkor az imazs pozitiv lesz. De szintén imdzsalakité hatdsa van a sajtoban torténd
megjelenéseknek (cikkek, reklamok, miisorok, kozdsségi médiamegjelenések, vélemények,
bejegyzések), vagy éppen az alkalmazottak ismeretének tajékozottsaganak. Az image 6sszetevoi kdzott
vallalat-, verseny-, kornyezetspecifikus tényezoket tartunk szdmon, és természetesen — miutdn
pszichologia kategoriarol van sz6, vagyis az imazs az érdekgazdak fejében létezik csupan —
személyspecifikus tényezoket is. JOI lathato tehat, hogy bonyolult, soktényezds jelenségrdl van szo.

Az embert mindennapi élete soran ezernyi inger éri, mely ingereket az 6t érzékszerviink segitségével
tovabbitjuk az agyunkhoz, ahol ezek egy (kisebb) része feldolgozasra kertil (értelmezziik, felhasznaljuk
Oket, azaz gondolkodunk). Az egyes ingereket fontossaguk és jelentdségiik szerint dolgozzuk fel. A
gondolkodas soran a megszerzett ismeretek taroldsara kategoridkat, egyéni allasfoglalasokat alakitunk
ki. E kategoridk nélkiil képtelenek lennénk a gondolkodasra, mert ezek a kategoridk (Iényegében
altalanositasok) lesznek a késébbi gondolkodasunk normalis elézetes itéletei. Ettdl fligg az ember
rendezett élete. Kategorian tehat egymassal tarsult eszmék konnyen hozzaférhetd egyiittesét értjiik, mely
képes az ember hétkdznapi beilleszkedésének iranyitasara. Lényegében az Osszes ismert szavunkhoz
tarsul egy-egy kategoria (kutya, zene, nd stb.), hiszen a szavak az élet egy-egy megtapasztalhatd
jelenségét, dolgat jelolik, szimbolizaljak. De ennél tobbrdl is szo van, hiszen a kategéridk gyakran
atfedik egymast, sot, hierarchikus rendszert is alkotnak (hazorzé kutya, modern zene stb.). Allport a
kategorizacio, azaz az elditéletek kialakulasanak 6t fontos tulajdonsagat jel6li meg:
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1. Hétkoznapjaink alkalmazkodésat segitd, szabalyozo osztilyos és csoportositasi szempontok
képzddnek. Eber allapotban eltoltott életiink nagy részét azzal toltjiik, hogy az alkalmazkodast
lehetévé tevd kategoriakhoz folyamodunk. Tipizélunk egy bizonyos eseményt és ennek
megfelelé modon cseleksziink.

2. Annyi torténést idomitunk magunkhoz, amennyit csak lehet. Az ember szereti a
leegyszerisitéseket, mert megkonnyitik a gondolkodast. Egy észlelt probléma kategoriaba valo
besorolasa soran megkiméljilk magunkat attél, hogy eréforrast kellejen allokdlnunk egy uj
kategoria létrehozatalara, amely bonyolult feladat.

3. A kategoria lehetové teszi, hogy gyorsan és hatékonyan azonositsunk targyakat, jelenségeket,
amivel szembesiiliink az észlelés soran. Minden torténésnek vannak bizonyos jelei, amelyek
segitik el6hivni azt a kategoriat, ahova az beilleszthetd.

4. A kategoria a hozza tartozo dolgot azonos gondolati és érzelmi szinezettel latja el. Léteznek
kizarolag értelmi kategoriak, melyeket fogalmaknak neveziink. Am bizonyos fogalmakhoz
gyakran érzelmek is tarsulnak, ilyenkor szeretjiik/nem szeretjiik az adott dolgot.

5. A kategoridk tobbé-kevésbé észszerliek lehetnek. A tudomanyos tézisek az ésszerli kategoriak
mintapéldanyai. Ugyanakkor az irracionalis kategoriak valdszinlileg még konnyebben jonnek
létre, mert az erds érzések konnyen befolyasoljak az emberek gondolkodasat, dontéseit.
(Allport, 1977:257-259)

Azt, hogy a kategoridk egy egységes struktiura keretében a lehetd legtobb dolgot mintegy magnes
magukba olvasztjak, a sztereotipiak is segitik. Annak kedvez6 vagy kedvezotlen tartalmatol fliggetlentil
sztereotipidnak neveziink egy kategoridhoz tarsult, talzason alapuld nézetet. Feladata a kategoriaval
kapcsolatos viselkedés igazolasa (racionalizalasa). ,,A kategoria, a megismerési szervezddes, a nyelvi
cimke ¢€s a sztereotipia egyazon lelki jelenség kiilonb6z6 megnyilvanulasait képezi.” (Allport, 1977:286)
Ahogy arra mar Walter Lippmann egy évszazaddal ezeldtt, még a modern szocialpszichologia erre
vonatkozd felismerése elott felhivta a figyelmet, a sztereotipiak valdjaban benniink €16 képek.
(Lippmann, 1922:87) Ugyanakkor ma mar tudjuk, hogy a sztereotipia nem azonos a kategoriaval: el6bbi
az utobbit kiséro képmas.

Az image fajtai
Az ember folyamatosan értékeli komplex kornyezetét és Onmagat is, ezért tobbféle image-rol
beszélhetiink, amelyek Osszetett jelenségként értelmezenddk. Az alabbiakban ismertetjiik a képmasok
rendszerezését.
(1.) Alanya szerint

- tevékenység-, termék vagy szolgaltatas image,

- szervezeti image,
- brand image (markakép),
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- személy image
- orszag image (nemzetkép) 1étezik.

(2.) Kialakuldsmodja szerint beszélhetiink

- spontan kialakult és
- tudatosan formalt image-rdl.

(3.) Torténetisége alapjan

- eldzetes, tény-image €s
- jovobeni, kivanatos image van.

(4.) Végiil iranyultsaga szerint megkiilonboztetjiik az

- Onimazst (self-image) és a
- kiils6 vagy tiikorimazst (mirror image).

A termékimage (termékegyedként) elvalaszthatatlan a markajatol, azaz a brand image-tol (mobiltelefon
értelemszertien csak ,,valamilyen” van). Ellenkez6 esetben, altalanossagban termékfajtat értiink alatta,
fajtajanak arctalan reprezentansat. A termékimage tehat — termékfajtaja reprezentansaként — [ényegében
gytjtéfogalom: termékcsoportokat foglal magaban (pl. tévékésziilékeket). A kedvezd termékimazsnak
hasonloan kedvezo vallalati- ¢s markaimazsban kell kifejezddnie, kozottiik sziikségképpen allando a
kolcsonhatds. Ha a termékfajta képe valamilyen okbdl altalanosan kedvezltlen, a gyartok kozos
fellépéssel segithetnek a probléma megoldasaban. A termékfajta image-ének fejlesztése gyakran uj
technoldgiak bevezetését, 0j terjesztési modokat és egyéb valtoztatdsokat igényel. (Szeles-Nyarady,
2005/1:244-245)

A markaimage — tartalmat tekintve — markaképet jelent, ez a termék objektivalodasa. Tobbletet igér és
ad a terméknek, a vevo magasabb értékiinek becsiili altala. Ez mar nem termékkor, ill. termékfajta,
hanem konkrét unikalis aru, melynek ,,neve”, személyisége van. A markaimage az a képmas, mely a
fogyasztok elképzelésében a markarol kialakul. Azon informacidk 6sszessége, amely addig a markaval
kapcsolatosan 0sszegytlt benniik. Ez szarmazhat tapasztalatbol, masoktol, csomagolasbol, reklambol
stb. (Foldi, 1977:194-195) David Victoroff magyardzata szerint a markaképek vagyakkal, idedlokkal,
tobbé-kevésbé homalyos érzelmekkel megterhelt kollektiv képzetek. Ezek a vonasok a mitoszokkal
rokonitjak. (idézi Foldi, 1974:282)

Természetesen a vallalatok is 6nallo szervezeti imdzzsal rendelkeznek a fogyasztd tudataban, minden
ténykedésiik hatassal van a kialakult képmasra. A szervezet image-ét meghatarozo tényezok tobbek
mellett a vallalati/szervezeti filozofia, a vallalati/szervezeti kultura, struktira, stratégia, a szervezet
tagjainak Onbecsiilése, a vallalat stilusa, a szervezet kommunikacioja és altalanos miikodése, a szervezet
milkddésének eredménye, azaz a termékek €s a szolgaltatasok, valamint a szervezet vizualis azonositoi.
(Szeles-Nyarady, 2005/1:249-254)
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A vezeto nemcsak sajat magat, de szervezetét is mindsiti egy-egy szereplésével, megnyilatkozasaval.
Réadésul a vezetd imazsa néha erdsebb, mint magaé a vallalaté (ez adott esetben veszélyes is lehet a
cégre nézve). A vezetOk személyes image-e €s a vallalat hirneve kozotti Osszefiiggés a mindennapi
életben is gyakran jol észlelhetd. Ime néhany példa: Lee Iacocca és a Chrysler, Jan Carlzon és az egykori
skandinav légitarsasag, az SAS, Henry Ford és a Ford Mivek, Bill Gates és a Microsoft, Mark
Zuckerberg és a Facebook, Steve Jobs és az Apple, s6t, a kormanyokat is a miniszterelnok nevével
jeloljiik, ugymint Orban-kormany, Trump-adminisztracid, Merkel-kormany stb.

Az orszagimage jelenti az adott néprol, nemzetrdl és orszagrol kialakult belsé és kiilsé nézet- és
véleményrendszert, a heterogén ¢és altalanositott értékitéletek egyidejlileg objektiv és szubjektiv,
komplex (racionalis és emocionalis) pszichologiai tartalmat. Az orszagimazs Iényegében az
idegenforgalmi propagandaval ekvivalens fogalom. Egy orszagnak és egy nemzetnek az adottsagai
iranyithatok ugyan, de nem épitheték abban az értelemben, ahogyan egy klasszikus termék vagy
szolgaltatas tulajdonsagait alakitja a gyartdja. Orszadgimazs-alakitdas soran politikai, kulturalis,
tudomanyos, iizleti, illetve sportesemények, torténések szervezése és ezek spontan, valamint szervezett
kommunikacioja zajlik. Erre rakodik ra az allampolgarok magatartdsa, amely szintén alakitdja az
orszagimazsnak. Az orszdg-kép makroszintii téziseit adaptalni kell a szervezetek szintjén, az
allampolgari szintli adaptaciot pedig segiteni kell: ennek alapja az 6nkép, a szilard nemzettudat.

A spontan keletkezett image eseti, véletlenszerli, nem tudatos, céliranyos tevékenység eredménye.
Legtobbszor feliiletes altalanositas kovetkezménye; csonka, hidnyos informacié hordozoja lehet, ezért
legtobbszor karos. Elére ki nem szamithatd eléjelii vegyes benyomasok Osszessége, melyek nem a
vallalati célok elérésének iranyaba hatnak. Ezzel szemben all a tudatosan kialakitott image. Modszere
az un. ,,piacfiilke-telepités™: a piacot jelképes flilkékre osztjuk, az iires piac kielégitetlen keresletre utal
(Gn. réspiac). Az 0ij image-et mindig ,lakatlan” helyre telepitjiik, nem pedig ,.tarsbérletbe”, ehhez
piacelemzés, felmérés és kutatds sziikséges. Az image-épités eszkoztara tobbnyire megegyezik a
marketing eszkoztaraval. A meglévo (current) image adott idopontban 1étezd, meglévd, formalodott
tudati kép, a kivanatos (wish) image a kivant képzetek Osszességét, a jovOt, a valtozas irdnyat és céljat
jeloli. Az onimage (self-image) mindenkinek sajat magarol alkotott képe, viszonyitasi alap (pl. mélto
vagy méltatlan hozzam, megengedhetem magamnak, vagy sem), a tikorimage (mirror image) pedig
képet ad a targyrol, szembesit a valosaggal; az adott targyrol, személyrdl a kornyezetében kialakult képet
jelenti. (Nyarady-Szeles, 2005/1:256-262)

A Corporate Identity-Image Index (CIMIX) modell

Az image tehat a szervezet altal kifelé kozvetitett képnek (arculatnak) az egyének ¢és altaluk alkotta
kozvélemény tudataban megjelend képmasanak a lenyomata. Az arculat (kép) tehat a képz6do képmas
(image) alapja, melynek kialakulasaban a szervezeti kommunikéciés folyamatnak a szervezeti identitast
(arculatot) image-re atfordito (atvivo, kdzvetitd) szerepe van. Ennek a mérésére szolgal a CIMIX modell
¢és szadmitasi rendszer, melyet GOsi Mariann a Public Relations a szervezet rendszerében cimii egyetemi
jegyzetébdl idéziink a kovetkezdkben.

A modell alapja a szervezeti kultira jéghegy-analogia és az ezzel Osszekapcsolt Corporate Identity
(arculat), és Corporate Image elmélet. A rendszerben hdrom szinten értelmezziik a szervezeti kulturat,
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és az egyes szintekhez kapcsolddd kommunikéciot is. Az elnevezések, mint ,hajojelentések”,
Louvarjelentések™”, ,,mélytengeri jelentések”, egyrészt a szervezeti identitasra, masrészt, annak
kommunikacids megnyilvanulési szintjeire értendék. A mindenki altal lathato, érzékelhetd jelenségek
és megitélés, a kialakult képmas (image) a ,.hajojelentések” szintje. Ez a felszin, a kiilsé tarsadalmi
kornyezete a szervezetnek az egyes kdzvélemény-csoportok sokasagaval. A modellben sok-sok kisebb
¢€s nagyobb hajot kell elképzelni, az adott szervezetek célcsoportjainak fiiggvényében. A szervezet a viz
felszine felett a Corporate Design elemekkel, a tettekkel, cselekvésekkel, publicitassal, teszi lathatéva
azt a képet, amit onmagardl kozvetiteni kivan. A jéghegy (szervezet) azonban dinamikus allapotu, hol
kevesebb, hol t6bb latszik beldle, a tudatos szervezeti kommunikacié fliggvényében. Az egyes egyének,
véleményvezérek, kozvéleménycsoportok, szegmensek, megitélésiikrol (vagyis a szervezetrol
onmagukban kialakult képmasrél) véleményt cserélnek, kommunikalnak, tobbféle csatornan kiildik el a
maguk ,,hajojelentéseit” egymasnak. A legnagyobb mértékii és befolyasold hatasu , kommunikacids
hajojelentést” a média kiildi az egyes kdzvélemény-csoportok felé. Ezeket a médiatlizeneteket a szervezet
a ,buvar jelentések” szintjérol (sajtotajékoztatok, egyéb publicitas) alakitani tudja. Ertjiik ezalatt azt,
hogy a kommunikécié hajojelentés szintjén oszt meg a média képviseldivel olyan informaciokat,
amelyek altal a szervezeti cselekedetek, és megnyilvanulasok 0sszefliggésiikben véalnak értelmezhet6veé.
Korabban emlitést tettiink rola, hogy egy szervezet minden tagja a szervezet nevében minden
tevékenységével kommunikal. A szervezetnek ezért szamolnia kell azzal is, hogy a CI értelemben vett
buvarjelentések szintjérdl a belsé kdzvélemény (munkatarsak) altal folyamatosan kommunikalodnak,
parolognak (értsd: szivarognak) informaciok, vélemények a felszinre. Az is eléfordul, hogy a
menedzsment tudatosan ,,parologtat”. A kommunikacios parolgast természetes, viszont nehezen
kontrollalhaté jelenségnek tekintjiik. A vizfelszin felett megjelend kommunikacids para tartalmazhat
pozitiv és negativ véleményeket egyarant. A para ellenére, ha a jéghegy kiviilrdl 1athato része éles, a
szervezet céljainak megfeleld képet mutat, alacsony szintli az image-re gyakorolt hatasa. Abban az
esetben, ha a szervezetrdl nagy mennyiségii, nem hiteles, torz informaciok, vélemények parolognak a
felszinre — példaul a munkatarsakkal torténd hidnyos kommunikaciobol eredé pletykdk vagy
elégedetlenség sziilte informacidaramlas hatasara, — megindul a kommunikécios kodképzodés, amelyet
mar negativ jelenségként definidlunk, mert eltakarhatja vagy homalyossa teheti az egyébként a szervezet
altal kommunikalni kivant, a felszinen lathat6 képet, igy negativan hat a kialakuld képmasra, az image-
re. Ebbol adododan a szervezet (és annak menedzsmentje) nem fogja érteni az okat annak, hogy miért
iteli meg a kornyezete masként, (mirror image) mint ¢ sajat magat (self-image). Az onmegitélésben
vakfolt (blindspot) keletkezik. A vakfolt azt jelenti, amit a szervezet nem 1at, masként lat, vagy nem akar
latni (struccpolitika) Gnmagarol.

Az arculat és image kozti eltérés (CIMIX Difference) oka a hajojelentések (kiils6 megitélés) és a
buvarjelentések (bels6 megitélés) szintjén végzett parhuzamos kutatdsok eredményeinek
Osszehasonlitasaval, valamint a Corporate Design elemek, a kommunikacids (PR) eszk6zok €s csatorndk
megfeleldségének vizsgalataval allapithatd meg. (idézi Komor-Gési, 2011:100-101)

A CIMIX és az image mérése, elemzési technikak
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G0si szerint az emberi eréforras-menedzsment (EEM) és a PR funkciéibol adoddan a CIMIX kiterjed a
belsd (internal) és a kiils6 (external) kozvéleményre egyarant. A CIMIX Difference (CIMIXDI) azt
mutatja, hogy a belso és kiilsé kozvélemény megitélése kdzott mekkora mértékii az eltérés. Ha CIMIXin
¢s CIMIXex értékei azonosak, az on- és tiikor image szinkronban allnak egymassal. A kifelé kozvetitett
kép és a kiilsé kozvéleményben kialakult képmas egyezé. Ha a viszonyszamok eltérdek, aszimmetria
1ép fel. Ha CIMIXex > CIMIXin a kiilsé kdzvélemény tudataban pozitivabb képmas alakul ki, mint a
szervezetében. A CIMIXex kutatasa klasszikus kiils6 PR feladat. Ha CIMIXin > CIMIXex a szervezet
pozitivabban itéli meg 6nmagat, mint kiilsé kornyezete. A belsé vélemények rétegzodése a vezetdi és
munkatérsi célesoportok szegmentalasaval érhetd el. igy mutathatéak ki a vezeték és dolgozok kozotti
megitélési kiilonbségek, a szervezet vakfoltjai, a lappango6 nézetek, vélemények, attitlidok, ezek kutatasa
az emberi eréforras-menedzsment feladata. A mélytengeri szint a kiils6 €s a belsé kozvélemény oldalarol
egyarant a feltételezések és joslasok vilaga példaul arrél, hogyan reagadlna a szervezet egy nem vart
helyzetre, hogyan viselkedne pénziigyi valsag vagy mas jellegli katasztroéfa esetén €s igy tovabb. A
menedzsment feleldssége, hogy legyenek atgondolt cselekvési és kommunikécids tervei a varatlan
események kezelésére is.

Minden szervezet esetében annak profilja, funkcidja, tarsadalmi szerepvallaldsanak mértéke hatarozza
meg, hogy sziikséges-e mérni a mélytengeri szintet. Példaul a honvédség, renddrség, tiizoltdosag, mentdk,
kozlekedési tarsasdgok, bankok esetében szerepiikbdl adéddan nagyobb a kozvélemény részérdl a
megitélés stlya a nem vart helyzetekre torténd szervezeti reagalasnak. A folyamat eredményét
rendszeresen mérni kell. A visszajelzések tiikrében lehet tudatosan fejleszteni a szervezet gyenge
pontjait. Az értékek kozti eltérésbol allapithatdoak meg a szervezet (belsé kornyezet) dGnmagarol alkotott
képének és a kozvélemény megitélésének azonossagai és kiilonbozdségei. (idézi Komor-Gosi,
2011:101-102)

Altalanossagban az image elemzéséhez tobbféle mddszer is alkalmazhato, de a legjellemzébb ezek
kombinacidja. A strukturalt vagy kotetlen interju, a fokuszcsoport mint kvalitativ modszer, de akar a
strukturalt, standard kérdéiv mint kvantitativ metodika is alkalmas lehet a képmasok elemzésére. A
kérddivezés sordn jellemzden az imdzselemeket mérik szemantikus megkiilonboztetéssel vagy Likert-
skalaval, a kapott adatokat azutan tobbvaltozos statisztikai elemzésekkel értékelik ki. A kvantitativ
modszer elonye, hogy az adatok konnyen kezelhetdek, kodolhatoak ¢és elemezhetdek,
Osszehasonlithatéak ¢és extrapolalhatéak (megfeleld statisztikai modszerek segitségével kivetithet6k
nagyobb populéciora vonatkozdan, altalanositasra alkalmasak). Jegyezziik meg azonban, hogy mivel az
image-ek differencidlatlan alakzatok, a skalakérdések (akar egy-, akar tobbdimenzids) legtobbszor
tompitjak az eredményeket. A f6 cél, hogy eljussunk oda, amire a megkérdezett asszocidl veliink
kapcsolatban. Ezeket az asszociacidkat kiilonbozd klaszterezési eljarasokkal analizéljuk. Az un. gap-
elemzés feltarja, van-e kiilonbség a vallalat 6nimazsa és a kiils6 érdekgazdak fejében 1étrejott képmas
kozott, ez pedig lehetdséget teremt a vallalatnak arra, hogy tudatos cselekvési programmal e kiilonbséget
csokkentse, ill. megsziintesse. A vizsgalatok nagy része az imazs természetét kutatja, azok egyes
Osszetevoit kapcsolja 0ssze a képeket a tudatukban hordozok demografiai, tarsadalmi vagy foldrajzi
jellemzdivel, illetve konkrét fogyasztoi piacon vizsgélja az imazs tartalmat. (Radetzky, 2019:47)

Az imazs kognitiv (gondolati/tudati) elemeinek vizsgalatara leggyakrabban hasznalt modszer a vizsgalt
személyek (érdekgazddk) véleményének, értékelésének megkérdezése a vallalat reprezentativ
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jellegzetességeit illetden. Ennek mérésére lehet skalakérdést alkalmazni (pl. Likert-skalat vagy
szemantikus megkiilonboztetésli skalat), illetve félig strukturalt modszerként a nyitott kérdésekre adott
asszocidcidkat vagy jelzotarsitdsokat kategoridkba rendezve. A szemantikai megkiilonboztetés modszere
a pszicholdgia teriiletérdl szarmazik és Charles. E. Osgood nevéhez kotédik. Arra alkalmas, hogy
megmutassa az imazs targyahoz tarsitott jellemzok, jelzok (és azok jelentéseinek) irdnyat €s intenzitasat,
ezzel pedig nem csupan a vallalat/vezetd/termék objektiv tulajdonsagai, hanem érzelmi jelentései is
megfoghatoak. Marketing és PR szempontbdl a legfontosabb az imazs konativ (cselekvési, magatartasi)
dimenziojanak mérése. Ez a nyereségérdekelt vallalatok esetében a dontés maga a termék/szolgaltatas
megvasarlasarol, ill. az ajanlasi hajlandésdg. A kvantitativ kutatdsi eredmények adatainak
kiértékeléséhez leird statisztikai elemzések hasznalhatéak a megkérdezettek demografiai-tarsadalmi
jellemzdinek bemutatasara, a motivacio, szokdsok, attitlid, bedllitottsag értékelésére, valamint az
informaciodforrasok eloszlasara. (Radetzky, 2019:47-48)

A strukturalatlan, kvalitativ vizsgalatok (fokuszcsoport, nyilt végii kérdések, asszociacios technika,
képi/vizualis elemzések, tartalomelemzes, diskurzuselemzés) jobban atfogjak az imazs teljeskoriiségét.
Elonytik, hogy csak a konkrét képmasra érvényes, a megkérdezettek tudataban 1étez6 képeket tarjak fel,
am hatranyuk, hogy az értelmezési keretiik szubjektivebb, nagyobb eséllyel hajlanak az elképzelések és
elditéletek felé, tovabba az elérhetd adatoktol és a valaszadd képességeitdl, tudasatol is fiiggenek,
rdadasul nem extrapolalhatok. A félig strukturalt vagy strukturalatlan kutatdsi modszerek az imazs tobb
aspektusara kitérnek (nyitottabbak), ezaltal alkalmasnak latszanak a kdzvetlen tapasztalatok (empiria)
révén kialakult arnyaltabb 6sszkép vizsgalatara. (Spiegler, 2011:76-79)

Image és attitiid

Korabban lattuk, hogy minden ember altal 1étrehozott kommunikativ interakcié végsd célja masok
viselkedésének a befolyasolasa. Az attitidoknek meghatarozd szerepe van a viselkedésben, ezért a
meggy6zésre vonatkozo elméletek kulcsfogalmahoz érkeztiink. A fogalomnak tobb, hasonld, &m mégis
sok tekintetben eltérd definicidja 1étezik. Rosenberg és Hovland szerint a fogalomba harom tényezd
tartozik: (1.) az attitlid targya iranti érzelmek, (2.) a ra vonatkozo6 viselkedések, nézetek ¢€s (3.) a beldle
fakado6 szandékok. Petty és Cacioppo megkdozelitése egyetlen tényezdre szilikiti az attitlid fogalmat: az
érzelemre. Szerintiik az attitiid altalanos, tartésan pozitiv vagy negativ érzés valamely személy, targy
vagy ligy irant. Zimbardo és Leippe munkdassaga pedig arra vilagitott ra, hogy az attitiid tanult tendencia
arra vonatkozoan, hogy egy targyrdl, személyrdl vagy iligyrdl bizonyos modon gondolkodjunk. Mint
ilyen diszpozici6 szoros kapcsolatban all a szandékokkal és a kogniciokkal. Végsdé soron mindez egy
olyan rendszerré all 6ssze, ami a kognitiv pszicholdogidban hagyomanyosan sémanak vagy mentalis
reprezentacioknak neveziink. Attitidrendszeriik 6t elembdl épiil fel: (1.) a viselkedési szandékok (pl.
elhatdrozom, hogy moziba megyek), (2.) maga a viselkedés (moziba megyek), (3.) a kogniciok,
elgondolasok, érvek (a mozi kikapcsol, ez javit a kdzérzetemen), (4.) érzelmi reakcidink (nagyon jo
¢lmény volt moziba menni), végiil (5.) maga az attitiid (szeretek moziba jarni). (idézi Siklaki, 1994:26)
A kognitiv tudomany szempontjabol nyilvanvalo, hogy a (kezdetleges) image-ek mindig egy attitiid
alapjat alkotjak. Egy attitlid valamivel kapcsolatban alakul ki. Ezt tAmasztja ald az is, hogy a tudat eldtti
elsé érzékeléskor (elé-image) azonos lizenetek feldolgozésa torténik meg parhuzamosan mind az agy
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kognitiv régioiban (a neocortexben), mind az érzelmi régidkban (a limbikus rendszerben). A felismerés
¢és értékelés akkor kezdddik, amikor a két folyamat eredménye kivetitddik a neocortex ugyanazon
homloklebenyeire. Fishbein és Ajzen ide vonatkoz6 kutatdsai magyarazatot adnak az emberek
ugyanazon témarol vagy szituaciorol alkotott eltérd nézeteire. Tézisiik szerint az attitlid fligg az
informacid kognitiv feldolgozasatol (altalanos tudas, azaz el6-image-ek), érzelmi elkotelezettségtol (a
mar létez0 attitidok intenzitasa, bizonyossaga) €s az egyéni ego elfogultsagatol (értékek/sziikségletek).
A megismerést az attitidok (értékelés) és hiedelmek (az értékeléssel kapcsolatos bizalom foka)
befolyasoljak. Egy dologgal (pl. vallalattal, tevékenységgel, termékkel, markaval vagy személlyel)
kapcsolatos attitlidok végsé soron negativ és pozitiv értékelések kovetkezményei. Ezen értékelések
(attittidok) mindegyike kiilonbdzo sullyal van jelen a végso allasfoglalasban. (Példaul oriiliink egy
terméknek, az altala nyujtott kényelmi megoldasoknak, annak, hogy megoldast nyujt a problémankra,
de elitéljiik a termék eldallitdsa soran bekdvetkezo kornyezetszennyezést.) Fishbein €s Ajzen Osszetett
modellje magyarazza a vélemények kiilonbozdségét, kihangsilyozva, hogy a kialakult vélemény egy
része megvaltoztathatd, mig a tobbi valtozatlan marad. A modell szerint a vélemény megvaltoztatasa
iranti készség fligg a meggy6zodés mértékétol. Ha tehat valakinek nagyon erds a meggyozddése egy
bizonyos dologgal kapcsolatban, akkor kevésbé lesz hajlandé véleményének megvaltoztatisara.
(Fishbein-Ajzen, 2005:207-209)

Az image, magatartdas, identitds
A kognitiv pszichologia harom alapfeltételezésbol indul ki:

1. Az emberi elme hierarchikus felépitésii. Az also szinten az attitidok, sziikségletek, értékek, az
emlékezet keretei talalhatdak, a fels6 szinten az értékelések, imidzsek, megitélések, szandékok.
Itt torténik adott véleményformalas befogadasa informéaciofeldolgozasi mechanizmusok
segitségével.

2. Az also szintek altalaban a fejlddés korai szakaszaban alakulnak ki. Fiatalkori élményeink
alkotjak az értékrendszeriink alapjait, attitiidjeink pedig leginkabb serdiilokori tanulasunk
eredményei.

3. A felso szinten zajlo informacioaramlast az érdeklddés felkeltése altal kivaltott szellemi
szamitasi folyamat jellemzi. A beérkez6 informacid akkor valt ki magatartasvaltozas
formajaban reakciot, ha az érdeklddés felkeltése elég erds volt. Ellenkezd esetben egy, mar
kifejlett dontéshozatali (informacios) folyamat indul be.

Ez utébb informacios folyamatnak a kimenetelét (azaz a magatartas barmely formajat) mindig harom
kiilénbozd ideig tarto folyamat jellemzi:
- valasztas vagy dontés (a véleményeket egyfajta verbalis dontési magatartasnak, érvelési
cselekvésnek tekinthetjiik),
- szokasok (vagy szerepek) és
- ¢életmod. (Moss et. al., 1997:217-218)
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Ulric Neisser pszichologust idézve Szeles Péter megjegyzi, hogy az 101j informaciokra, tapasztalatokra
nyitott, megismerd magatartdsunk, a kornyezetiink és a meglévd kognitiv struktiradink kozott egy
haromszog alakt kapcsolat all fenn. Amint arra a fejezet elején utaltunk, az emberben meglévd kognitiv
strukturak (sémak) irdnyitjdk a megismerd tevékenységet, majd, ha a megismerési ciklus véget ér,
szelektaljak és feldolgozzak az informaciokat.>* A bezaruld korfolyamat illusztralja azt, hogy az image-
ek folyamatosan toltédnek meg 0j tartalommal, az 0j informaciok egyfolytaban kiigazitjak a korvonalait.
(Neisser-t idézi Szeles, 2001:68)

Az eddigiekbdl lathatd, hogy az egyéni kognitiv folyamatok megértése az egyetlen modja annak, hogy
megértsiik a véleményformald és aktivizalod folyamatokat. McGuire ezeknek a kognitiv folyamatoknak
a magyarazatara torekedett kampanyelemzéssel foglalkozé dolgozataban. Ebben egy tizenkét részbol
allo modell segitségével irta le az informacid beszerzésének €s a magatartas aktivizalasanak (azaz a
meggyo6zésnek) 1épcsoit.

Kommunikacios szituacioba keriiliink.

Részt vesziink benne.

Erdekeltek lesziink a dologban.

Megértjiik a 1ényegét.

Megtanuljuk, hogy hogyan dolgozzuk fel az informaciot.
Engediink a nyomasnak.

Elraktarozzuk a memoriankban.

El6hivjuk a memoriabol.

Felhasznaljuk az elraktarozott informaciot.

0PNV AW~

10 Az informacionak megfeleléen cseleksziink.
11. Jutalmak és biintetések alapozzdk meg cselekedeteinket.
12. Allandésult (vagy tiltott) magatartast folytatunk. (McGuire, 1981:36-39)

Az image lényegét érintd tovabbi fogalom a bedllitottsag. A bedllitottsdg az egyén jelleme, hajlamai,
nézetei és gondolkodasmodja, illetve ezek Osszessége. Ezen beliil a gondolkoddsmod olyan rogzédott
lelki beallitottsdg, amelyet a tapasztalat, a neveltetés és az elditéletek formalnak. Az a mod, ahogyan
valaki koriilményeinek, egyéniségének megfeleléen gondolkodik, a gondolkoddsnak bizonyos
személyes alapelvekre felépiild sajatos modja.

Az eddigiekbdl vildgosan kiolvashato, hogy az image nem létezik 6nmagéaban, a képmasok — legyen sz6
egy marka, termék, személy vagy vallalatr6l kialakult képmasrol — az érdekgazdak fejében léteznek
kognitiv képek formajaban. Lényegében tehat arnyékai valaminek. A valami nélkiil az arnyék sem
létezhet. Az arny¢€k alakjat, formajat maga fizikai valésagosban létez6 személy hatdrozza meg. Miutan
pedig az image-et létrehozd targy/személy/vallalat/termék alaphelyzetben csak lassan valtozik, igy
optimalis esetben az imago is olyan lassan valtozik, mint az emberi arc.

Szeles felhivja a figyelmet arra, hogy a vallalati, szervezeti image megkdveteli az allandosagot, ami
esetiinkben természetesen nem merevséget jelent. Nem hathatnak ra kozvetleniil id6leges, atmeneti
tendencidk és hatasok, kiilonben elhalvanyul, széttdredezik, gyakorlatilag megsziinik a

33 Lasd: 1.6 fejezet, 61. oldal
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megkiilonboztetés eszkdzeként funkciondlni. Az image fejlesztésének metodikai jatékterét az image-
stratégiak jelolik ki. Ezek célja, hogy a véllalat, termék és marka image kozotti kapcsolatot erdsitse,
dinamikus egyiittmiikddésben tartsa. A vallalti image-stratégia egyik modszere az dsszegyuijté modszer.
Ekkor a vallalat minden egyes terméke viseli a cég valamely megkiilonboztetd jegyét, fiiggetleniil attol,
hogy mely piacra késziiltek, ki a célk6zonség, és milyen fogyasztoi igényeket szolgalnak ki. Ez a
koncepcio olcsd, mivel nem igényel 6nalld arculatot, reklam- és kommunikacios stratégiat. Masrészt
viszont kockazatos, mivel barmelyik termék kapcsan felmeriilé image sériilés automatikusan érinti a
tobbi termékcsoport produktumait, és ez a szervezet egészére nézve hirnévkarosodast okozhat. A
szétszoro modszer ezzel szemben termékreklammal javitja a vallalat image-ét. Egyes termékek sajat
névvel keriilnek forgalomba és egyenként hatnak, hattérbe szoritva ezzel a gyart6 vallaltot. Ez a politika
rendszerint a gyors termékavulasnak kitett cégek sajatja. Ha egy vallalat kiilonb6z6 profila termékekkel
rendelkezik, elényosebb lehet szamara ez a termékstratégia. Elméletben hatasos modszer az image-
atvitel technikdja, amikor egy meghatdrozd markat atemeliink egy konkrét termékre. Gazdasagos
megoldas, jol kihasznalhat6 vele a reklamkeret, ugyanakkor miikodése nem miden esetben hatékony
vagy jotékony hatésu. (Szeles, 2001:91-94)

Az image és az identitas viszonya mar kozel fél évszazada izgatja a téma kutatdit. Bernstein 1986-ban
fogalmazta meg tézisét, mely szerint a vallalati imdzs mindazon tapasztalat, hiedelem, érzés, tudas és
benyomas kolcsonhatasanak eredménye, amelyet az emberek egy vallalattal kapcsolatban tapasztalnak,
az identitas pedig az Osszes olyan megnyilvanulas, eljaras és gyakorlat, amelyet a véllalat végez vagy
kinyilvanit annak érdekében, hogy Osszetéveszthetetleniil azonositsa magat minden nyilvanossag elott.
(Bernstein, 1986:39-40) A vallalati imazs folyamata a vallalati személyiséggel kezdodik. A vallalat
személyisége a vallalat viselkedési és intellektualis jellemzdinek Gsszessége. Ezt a személyiséget tudatos
jelek (vallalati identitas) vetitik elére, mint példaul az tigyfélszolgalat, a termékek ¢€s a cég logdja. Ezek
a jelzések benyomasokat vagy észleléseket keltenek a kozonség elméjében, hogy atfogd vallalati imazst
alkossanak. A rossz, udvariatlan viselkedés negativ képhez vezet, fiiggetleniil att6l, hogy az egyén jol
0ltozott-e vagy sem. A megfeleld ruhdzat kedvezo elsé benyomast kelthet, de ezt kdvetden a viselkedési
jellemzOk, a magatartds fenntartjdk vagy megvaltoztatjdk ezt a benyomadst. Ez a véllalatokra is
vonatkozik. Egy vonzo és megfeleld név, logd és szlogen (design) jo elsd benyomast kelthet, de a
kovetkezetlenség vagy a szolgaltatds mindségének visszaesése, esetleg a tisztességtelen bandsmod
(vagyis a konkrét magatartasok) kedvezdtlen vagy rossz imazst kolesondz a vallalatnak. Vajon mi
karcolja 0ssze jobban egy mobilszolgaltatorol kialakult képtlinket? Ha az egyik hirdetésen a cég magenta
szinll logdja véletleniil kissé sargés arnyalatura sikeredik egy nyomdatechnikai hiba miatt, vagy ha az
tigyfélszolgalaton megvarakoztatnak, raadasul udvariatlanul beszélnek velem, az iigyféllel? Nyilvan ez
utobbi sokkal gyorsabban és sokkal jelentdsebb karokat okoz a vallalatrol hosszu 1d6 alatt kialakult
képemben.

Heerden egy dél afrikai olajvallalatnal végzett, nem publikalt vallalati kutatasra hivatkozva megjegyzi,
hogy Osszefiiggés lehet a vizualis €s a viselkedési attributumok kozott. A vizsgalatot végzé Beisiegel
egy olyan korrelacios matrixba rendezte a cég vizualis és magatartasbeli jellemzdit, amely kettonél tobb
véltozd egyiitthatdinak megjelenitésére szolgal. ** Vizsgalataban a vizuélis és viselkedési tulajdonsagok

3% Beisiegel, K. (1996) An Exploratory Investigation into the Corporate Image of South African Petrol Companies,
Unpublished Industry Research Report at the University of Pretoria.
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kozotti korrelacio 88%-os volt, vagyis egymast jelentdsen befolyasold tényezOokrdl van sz6. Heerden
szerint érdekes feladat lenne annak meghatdrozasa is, hogy konkrétan melyik vizudlis és/vagy
viselkedési szempont van a legnagyobb hatassal a vallalati iméazsra. (Heerden, 1999:505)

Mindezek alapjan kijelenthetjiik, hogy az image-teremtés

- lassan,

- folyamatosan,

- kutatéasi eredményekre alapozva,

- interaktiv folyamat eredményeként,
- hosszatavu folyamatként értelmezve

lesz sikeres. Szeles Péter az arculat, az imazs €s a PR Osszefliggését a pecsét-metafordval magyardzza.
E szerint a kéz, amely a pecsétet tartja, a public relations. A PR a maga szakmai kompetenciajaval,
gyakorlataival, tevékenységével €piti és fenntartja, miikodteti az arculat rendszerét, azaz a vallalati
identitast, a corporate identity-t (pecsét), amely pedig lenyomatokat hoz létre az érintettek fejében. A
lenyomatok — optimalis esetben — nagyon hasonldak egymashoz és éppen olyanok, amit a vallalat sajat
magardl mutatni szeretne. Rosszabb esetben ezek a képmasok toredezettek, sokfélék, divergalnak
(széttartoak). (Nyarady-Szeles, 2005/1:264)

% ok ok
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II. Reputaciomenedzsment

I1.1. A hirnév fogalma

Az egyes tudoméanyagak eltéré6 modon hatdrozzdk meg a hirnevet, ami természetes, hiszen mas-mas
kiindulopontjuk van, mas cél- és mas eszkozrendszeriik. A kézgazdasagtan szerint azon jellemvonasok
¢s szignalok Osszessége, amelyek eldrevetitik a cég varhatd viselkedését adott helyzetben. Szamviteli €s
stratégiai értelemben a reputdcié az immaterialis vagyoni elemek egyike, amely a versenytarsak szamara
nehezen vagy egyaltalan nem masolhato, igy relativ versenyelényt biztosit a vallalat szdmara. A
marketing szerint a hirnév azokat az asszociacidkat irja le, amelyek kialakulnak az egyes személyekben
a vallalat nevének emlitésekor. Kommunikacioelméleti néz6pontbol a reputacido azon jellemvonasok
Osszessége, melyek a vallalat érintettjeivel fenntartott kapcsolatokbodl alakul ki. Szervezetelméleti
értelemben a vallalat kognitiv reprezentacidja, ami abbdl adodik, ahogyan az érdekgazdak a vallalat
tevékenységét €s magatartasat értelmezik. Végiil a szocioldgia szerint a hirnév olyan tarsadalmi
konstrukcid, ami a véllalatnak az érintettekkel kialakitott kapcsolataibdl szarmazik. Lathato, hogy igy
vagy ugy, de mindenhol megjelenik a kornyezet, ami koriilveszi a szervezetet, €s amely kihivasok elé
allitja. Ezen kihivasoknak valé megfelelés fogja majd meghatarozni a hirnevet. A hirnév alapjat a vallalat
magatartasa, lizletpolitikai gyakorlata és a szervezet érdekei, céljai hatdrozzak meg. A szervezet érdekei
végso soron a magatartason keresztiil jutnak el az érdekgazdakig. A célok, érdekek megjelentetéséhez
pedig a magatartasban elkotelezettségre és folyamatos kontrollra van sziikség. A szervezetek vagyonat
az emberek (munkavallalok, dolgozok), a toke (fizikai vagyon) és a hirnév képzik; ez utdbbit a
legnehezebb visszaszerezni, ha elveszitjilk. Egy Warren Buffett-nek>® tulajdonitott mondas szerint hiisz
¢év kell a hirnév felépitéséhez €s 6t perc a lerombolasahoz. Fogalmat tekintve lehet pozitiv és negativ,
am legtobbszor a pozitiv tartalommal azonositjuk, mert ha valami vagy valaki rossz hirii, akkor a
kdznyelvben inkdbb hirhedtnek mondjuk. Osszetevéi kozott a hitelességet, szavahihetdséget,
megbizhatosagot és felelosségteljességet emlitjiik. (Radetzky, 2019:48-49)

Charles Fombrun a hirnevet olyan altalanos becslésként definialta, amelyet a vallalat Gsszetevoi
eredményeznek. (Fombrun, 1996:37) A hirnév tehat kiilonb6z6 emberek nézeteinek és benyomasainak
kombinacidja. Bromley is hangsulyozza a kiilonféle vélemények fontossagat, €s ugy hatarozza meg a
hirnevet, mint egy személyrdl vagy szervezetrdl elterjedt véleményeket. (Broomley, 2001:316-320) Mig
egy termék hirnevét nagyrészt a fogyasztoinak és vasarloinak a véleménye alakitja, addig egy vallalat
esetében szamos embercsoport benyomasan alapul, melyek koziil csak az egyik a termék/szolgaltatés
fogyasztoi. Olyan altaldnos elképzelés, amelyet az érintettek egy cégrdl gondolnak, tovabba az a
tapasztalat, hogy egy vallalat teljesitménye, cselekedetei mennyire tudnak talalkozni az érdekgazdai
elvarasaival. Masként: ha értékvallalasaink megfelelnek az érdekgazdak (érintettek) elvarasainak. Ezt
legfoképpen a tapasztalat befolyéasolja, vagyis, hogy az érdekgazda mit tapasztal meg sajat maga a
szervezettel kapcsolatban.

35 Amerikai befektetd és iizletember, a vilag valaha volt egyik legnagyobb jotékonysagi adoméanyozoja. A Forbes magazin
2008-as listajan 6 volt a vilag leggazdagabb embere, a mexikoi Carlos Slim és a Microsoft alapitoja, Bill Gates el6tt.
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Szeles Péter és Nyarady Gaborné szerint a hirnévbe beleértjiik a kozismertséget, kozvélekedeést és a
koztiszteletet. A kozismertség a hirnév alapvetd feltétele. Tény, hogy a média, a széleskorli publicitas
ismertté tud tenni barkit, ez azonban kevés a hirnévhez. Kozmegbecsiilésre is sziikség van hozza: a
,hiresség” mellett becsiilniink is kell a fogalom alanyat. Ha ez igy van, pozitiv tartalom kapcsolodik az
ismertséghez (lasd: olimpikonok). Végiil pedig az is nélkiilozhetetlen a hirnévhez, hogy mit gondol és
mit hisz a kdrnyezet a hirnév alanyardl (kozvélekedés). Pozitiv értelemben tehat hires az, akit ismeriink,
becsiiliink és szeretiink (vonzonak talaljuk). Mi kell ahhoz, hogy elérjik? A kdzismertséghez sok-sok
szereplés sziikséges, a kozmegbecsiilés kivivasanal tetteink és tevékenységeink szamitanak, vagyis
olyan cselekedetek és teljesitmény, melyet kornyezetiink elismer, a kdzvélekedéshez pedig az image
pozitiv tartalmu épitése sziikséges. (Szeles-Nyarady, 2005/1:210-213)

A PR-tevékenység és a szervezet hirneve kozott tehat szoros Osszefliggés van, ez megmutatkozik a
vallalatok pénziigyi eredményeiben is. A vezetd vallalatok tobb mint kétszer annyit koltenek PR-
tevékenységre, mint versenytarsaik. A pozitiv hirnév felépitéséhez id6 kell, és nagyon kell ra vigyazni.
A boles vallalatvezetd ezt tekinti legfontosabb feladatdnak: munkdajanak 1ényege a vallalat hirnevérdl
val6é gondoskodas, barmit is igényeljen az. A gépek amortizadlodnak, elavulnak, a munkaeré-allomany
cserélddik, de a hirnév hosszu tavon hat €s erds, képes ativelni nehéz idészakokat is. A hirnév ma mar a
legértékesebb vagyontargy (aktivum), egyre novekvd szerepet jatszik a termékeladasokban é€s
hosszutavon hat az értékpapirok teljesitményére. A hirnév immaterialis (nem anyagi természeti,
szellemi, eszmei) vagyon. A PR tehat a hirnévrdl sz6l, ami annak az eredménye, amit mondunk, tesziink,
¢s amit masok mondanak rélunk. Az arculat, imazs ¢€s hirnév fogalmak Osszefiiggését a
legszemléletesebben egy pecsétet tartd kézzel illusztralhatjuk. A kéz a PR-tevékenység, ami
folyamatosan dolgozik a vallalattal szembeni bizalom €pitésén €s fenntartasan. A pecsét maga az arculat:
egy olyan komplex rendszer, ami a vallalat 0ssze imazs-mindsitd tevékenységét magaban foglalja.
Tudatos, tervszerii koordinécio a vallalatrél kialakitand6 képmas alakitasa érdekében. Végiil a lenyomat
az ¢érintettekben létrehozott képmas, a vallalatrol kialakult benyomasok. Mig utobbi az érdekgazdak
fejében van, az arculat rendszere a vallalaton beliil miikodik. (Radetzky, 2019:49)

Amennyiben egységes, erds arculatot sikeriil kialakitanunk, az egységes ¢€s erds imagot fog
eredményezni az érdekgazdak fejében. Az imént idézett pecsét — akarhanyszor nyomjuk is le a papirra
— mindig nagyon hasonl6 lenyomatot fog eredményezni. A pozitiv hirnév feltétele a minél egységesebb,
pozitiv tartalommal megtoltott imazs. Lattuk, hogy az imazs a céggel kapcsolatos hiedelmek 6sszessége
¢és a cég egyéni értekelése, kdzvetleniil a céghez magahoz €s nem annak tetteihez kapcsolddik. A hirnév
ezzel szemben a vallalat tetteihez és magatartdsahoz kapcsolodik, amely bizalmat kelt, mert a kiilonb6z6
érdekgazdak altal ténylegesen megtapasztalhatd. Eppen ezért lassabban alakul ki, mint az image, mert a
tettekhez kotddik. Mig az image a cég tulajdona, 6 képes azt egyediil alakitani (az arculati rendszer
segitségével), addig a hirnév az érdekgazdak tulajdona, kialakulasahoz a vallalat tettei és cselekedetei is
sziikségesek. A hirnév tehat vallalati tettek és magatartds, amely bizalmat kelt, mert a kiilonb6z6
érdekgazdak altal megtapasztalhatd. A joindulat tarhazaként szolgal valsagok idején, vagyis atsegiti a
vallalatot a nehéz idokben akar gazdasagi, akar egyéb természetii valsagokrdl legyen szd. Mivel
sziikségképpen a tettekhez kotddik, lassabban alakul ki, mint az imazs.

Az arculat, az imazs €s a hirnév egy logikai lancolatot képeznek. Sorrendjiik nem felcserélhetd. Az el6zo
fejezetben alaposan elemeztiik, hogyan hozza 1étre az arculat az imazst a PR segitségével. A megfeleld
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imazs a hozza tarsult tettekkel, magatartassal, igéretek betartdsaval és viselkedéssel hossza évek alatt
pozitiv hirnevet képes a szervezetnek megteremteni. Ez lesz ennek az Osszetett logikai lancolatnak,
ennek a bonyolult folyamatnak a vége. Amikor tehat a PR-t miiveljiik, az imazsok (fogyasztoi, befektetd,
alkalmazotti, kozosségi stb.) alakitasan keresztiil juttatjuk pozitiv hirnévhez a vallalatunkat annak
érdekében, hogy a kdrnyezete bizalommal forduljon felé.

A public relations és a hirnév kdzott bonyolult a viszony: a PR specialis ligyek, teriiletek kezelését jelenti
(médiakapcsolat, public affairs, krizismenedzsment, eseménymenedzsment stb.), a hirnévmenedzsment
szemléletében teljesebb korti és minden alkalmazottat involval. Természetszeriileg stratégiai jellegii,
integralt, Osszetett, hosszitavu, tervezett tevékenység. A szervezet altal tett igéretek betartdsara
torekszik, valamennyi format és lehetoséget felhasznalja a szervezeti politika és az értékek
kommunikaldsdhoz. Nagyobb empatia jellemzi a sokréti érdekgazdéakkal valo kapcsolatokban. Ehhez
ugynevezett holisztikus szemléletre van sziikség. Ennek soran a hirnévmenedzsernek egészen messzirol
kell latnia a szervezetet, annak minden funkciojat a legaprobb részletéig. A holizmus kifejezés a gorog
,»holos” szobol szarmazik, a teljesség figyelembevételét jelenti. A holisztikus szemléletii gyogyitas az
embert egésznek tekinti, feltételezi testének, szellemének és érzelmeinek egységét. A holisztikus
szemlélettel gyogyitd szakember nemcsak a betegséget, a megbetegedett szervet vagy testrészt, hanem
a beteget gyogyitja, egészségét kivanja helyreallitani, fenntartani. Olyan szemléletmo6drol van tehat szo,
amely nem ragad le a részleteknél, a szervezetet egy komplex egész, nagy rendszerként szemléli.
Korunkra az analitikus (€s analitikus-szintetikus) szemléletmod jellemz6. Ez arra a filozéfiai latdasmodra
vezethetd vissza, hogy minden részekbdl all, részekre bonthato, s hogy az egész nem mas, mint a részek
logikusan folépitett rendje, amely legtobbszor matematikailag is kifejezhetd. Ez a Descartes és Newton
tanaira ¢épllé un. kartezianus vilagkép, amely oOridsi eredményeket hozott a tudomanyban és a
technikdban. A holisztika megkozelitése az analitikus szemléletnek éppen az ellentéte: a vizsgalt
folyamatok teljességére hivja fel a figyelmet. A holisztikus megismerés a teljességben valdo megismerést
jelenti, igy a szervezet vizsgalatakor az azt koriilvevd kornyezet is elemzés targya. A hirnév tehat
meghatarozhaté végsé soron Ugy is, mint a vallalaton beliili holisztikus feleldésség. Ez lehet a
legfontosabb eszkdz, amelyet a részvényesek, a tulajdonosok a vezérigazgatora biznak. A kétféle
megkozelités nem értékében kiilonbozik egymastol, hanem stilusaban. Mindkét modszernek megvan a
1étjogosultsaga a maga helyén.

A kovetkezokben sokat foglalkozunk még a markaval, ezért érdemes itt, a fejezet elején tisztdzni
roviden, definicid szintjén mit is értiink az imdzs, a hirnév, az arculat és a marka alatt, illetve mi a
kiilonbség ezek kozott. Az imdzs nem mas, mint érzékelések és asszociaciok dsszessége, amik az emberi
elmében formalodnak akkor, amikor egy szervezetre gondolnak. A hirnév ezzel szemben az az 4ltalanos
tisztelet, amiben egy vallalatot a valasztoi részesitik. Ez pozitiv kapcsolatokhoz vezet, ami végiil a
szervezet iranti kivénatos magatartast 6sztonzi. gy konny(i belatni, hogy a hirnevet az érdekgazdak
birtokoljék, annak kozvetlen befolyasolasara a szervezetnek nincs lehetdsége, arra csupan kozvetett
moédon (az arculati rendszer miikodtetésén keresztiil) tud hatni. Az arculat egy vallalatnak azok a bels
jellemzdi, amik kozpontiak, megkiilonbdztetdek és tartosak; a vallalat mindennemii imazs-mindsitd
tevékenysége és jellemzdje. Markanak pedig azokat a szimbolumokat és ezek jellemzdit hivjuk, amiket
a vallalatok szisztematikusan haszndlnak annak érdekében, hogy megkiilonbdztessék magukat
versenytarsaiktol. A markat a cégek birtokoljak, 6k dontenek a sorsukrol, 6k alakitjdk a jellemzdit.
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Talan nem is sejtjilk, de a hirnévvel mar egészen kordn, iskolai éveink alatt is taldlkoztunk. A
hdskdltészet ugyanis lényegében nem volt mas, mint a hirnév megorokitéje. A hirnév a kozdsség
elismerése a kdzosség érdekében végrehajtott kiilonleges tettekért (a hirnév maradandoan taléli a host).
Aki tetteivel méltonak bizonyul a hires 6s6khoz, ugyanolyan tiszteletre tarthat szamot. A hirnév nemcsak
0t, de egész nemzetségét beragyogja. Az 6sok hirneve példakép, erkodlcsi norma is egyben. Egy
Szokratésznak tulajdonitott mondas szerint ,,Ha pozitiv hirnevet akarsz, torekedj olyannd lenni,
amilyennek latszani szeretnél.” Arisztotelész pedig ekként fogalmazta meg, mit is jelent a hirnév: ,,Azok
vagyunk, amit ismételten tesziink. A kivalosag azutan nem egyszeri aktus, hanem megszokas.” Es ha
mar a torténelmi idézeteknél tartunk, érdemes Abraham Lincoln-t, az USA 16. elnokét (1861-1865) is
megidézniink, aki szerint a jellem olyan, mint a fa, a hirnév pedig az drnyéka. Az arnyékra gondolunk,
mikdzben a fa a Iényeg.

Tény, hogy az emberek vonzodnak olyan szervezetekhez, amelyek szilard, kovetkezetes, hiteles, stabil,
kiszamithat6, megbizhatd, biztonsagos vallalat benyomasat keltik. De mi hatdrozza meg ezeket? A
szervezeti bizalom legfdképpen az, ha a vezetés azt teszi, amit mond, vagyis a tettei és a szavai
szinkronban vannak egymassal. A szervezeti allandésag akkor jon Ilétre, ha a szervezeti
teljesitmény/szolgalat hosszutavon is megfelel/meghaladja a standardokat, elvarasokat. A szervezet
elérhetdsége annyit tesz, hogy a szervezet maga megszolithatd, elérhetd, hozzaférhetd, transzparens a
belsd és a kiils6 érdekgazdak szdmara egyarant. Fogékony a szervezet a kihivasokra, ha érzékeli és
valaszol a belsd és kiilsé problémakra, vizsgalodasokra stb. Elkotelezettségrol pedig akkor beszélhetiink,
ha a szervezet megfelel az érdekgazda elvarasoknak, meghaladja a sziikségleteket. Végiil a szervezeti
affinitas lényege, hogy a szervezet okot szolgaltat az érdekgazdainak arra, hogy torédjenek vele és
tamogassak a kiildetését.

A Goldman Sachs iizleti alapelvei kozott olvashatjuk, hogy vagyonunkat az emberek, a tokénk és a
hirneviink képezik.*® E harom koziil a hirnevet lehet a legnehezebben helyreallitani, ha egyszer elveszett.
Manapsag, amikor a gazdasagi érték megteremtésében az eszmék ¢€s a tudas mindinkabb kiszoritjak a
fizikai értékeket, a hirnévért folyd verseny a gazdasadgunk fejlesztésének alapvetd hajtoerejévé valik. A
hirnév olyan vallalati j6szag, amit egy egyén tapasztal, tovabba hosszabb id6n at, atfogdan, kognitiven
és emociondlisan értékel. Ez az értékelés az érdekgazdaknak a vallalattal kapcsolatos kozvetlen
tapasztalatain, a kommunikacié és a szimbolumrendszer barmely maés olyan forméjan alapul, ami
informéciot nyujt a cég tetteirdl, egyben a rivalisok tetteivel torténd dsszehasonlitdson alapul. A hirnév
mindaz az érték, amit az érdekgazdak tulajdonitanak egy vallalatnak. Ezek az értékek a vallalat altal
hossza idok folyaman kovetkezetesen kialakitott image(ek) érzékelésén és értelmezésén alapulnak.
Onmagdban a jovére vonatkozd vérakozdsok nem alapozzak meg a hirnevet. Ugyanakkor ezek —
szigoruan csak abban az esetben, ha a céggel kapcsolatos multbéli tapasztalatok, viselkedés, teljesitmény
értékelése ezt indokoljak — részei lehetnek a hirnévnek. A Financial Times Lexikon definicidja szerint
hirmév a megfigyeldknek, érdekelteknek egy kollektiv megitélése a vallalatrol, annak képességeirdl
pénziigyi, tarsadalmi és kornyezeti hatasok vonatkozasaban. Danis B. Bromley szamara a vallalati

3¢ A Goldman Sachs (teljes nevén The Goldman Sachs Group, Inc.) egy amerikai multinacionélis véllalat, befektetési bank
és pénzigyi szolgaltatdo, melynek székhelye New Yorkban talalhaté. Szolgaltatasokat nyujtanak befektetéshez,
értékpapirokhoz, vagyonkezeléshez, kockazatkezeléshez. Ezen feliil befektetési banki tevékenységet végeznek intézményi
befektetéknek.
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reputacid nem mas, mint affektiv és kognitiv 0sszetevOk kombinacidja. Ebben az értelmezésben a
vallalat irdnt érzett emocionalis Osszetevoket is magaban foglalja, tehat az adott vallalattal szembeni
szubjektiv érzés is ide tartozik. Ez a felfogas szélesiti a kort abban az értelemben, hogy a vallalati
hirnevet minél pontosabban fel tudjuk mérni, hiszen vélekedhetiink pozitivan egy vallalatrol akkor is,
ha nem sikeres, €s lehet sikeres akkor is, ha negativ érzelmeket valt ki beldliink. Mindkét tényezo része
a vallalati hirnévnek, és ez az elmélet mutatja, hogy mennyire komplexen kell ezt értelmezniink és
mérniink. (idézi Tarrd, 2012:52)

Elliot Scheiber professzor, a hirnévkutatds nemzetkdzileg is elismert szakértdje egyik eldadasaban egy
matematikai képlet forméjaban abrazolta a hirnevet. A képlet valtozoi:

- aszervezeti tulajdonsagok (a szervezet érdekgazdai szamara kinalt értékei);

- az érdekgazda értékek (a vallalat értékeinek fontossaga az érdekgazdak szamara);

- a tapasztalat (az érdekgazdak hogyan érzékelik azt, ahogyan a vallalat banik veliik, és vajon
igéreteik megalapozottak-e?).

SZERVEZETI TULAJDONSAGOK DO
HIRNEV = Z ' X TAPASZTALAT
ERDEKGAZDA ERTEKEK

Vagyis a hirnévrdl akkor beszéliink, amikor a szervezet értékvallaldsa megfelel a legfobb érdekgazdak
érdekeinek é€s elvarasainak. A szervezet értékvallalasa és az érdekgazdak elvarasai kozotti kapcsolatot a
tapasztalatok modositjak, vagy a direkt kolcsonhatés révén, vagy a lathatésdgon (kommunikacion), vagy
harmadik fél informécioin keresztiil. Ez a folyamat az id6 fiiggvényében ,,érik be”: minél tobb ido6 telik
el tigy, hogy az érdekgazdak tapasztalata megfelel az elvarasoknak, annal biztosabb, stabilabb lesz a
hirnév. A hirnévproblémak tehat ugy tiinik, kevésbé romboljak a legjobb hirti cégeket, mint azokat,
amelyek rovid id6 alatt szereztek esetleg kétes (negativ) hirnevet.

A hirnév alapjat a szervezet alapértékei jelentik. Ezek beéplilnek az iizletpolitikéba €s a tényleges iizleti
gyakorlatba, ami pedig a folyamat végén a tényleges, megtapasztalhatd magatartasban (tettekben)
manifesztalodnak. A szervezeti értékek tehat a szervezet tagjainak belsd elkdtelezOdésén keresztiil
fejez6dnek ki a magatartasban, ez pedig érzékelhetové, ,,lathatova” teszi azokat a kiilsé kornyezet, az
érdekgazddk szamara is. Scheiber szerint a hirnévmenedzsmentnek nem az a célja, hogy az emberek
ismerjenek, vagy kedveljenek minket, hanem az, hogy bizalmat épitsen, ami az embereket olyan
viselkedésre készteti irinyunkba, amilyet mi szeretnénk.’

Bizonyos 1d6 utan a szervezeti értékek nem csak meghatarozzak és megteremtik a hirnevet, hanem a
hirnév rekurziv modon vissza is hat az alapértékekre. EIobb-utobb tehat kozvetleniil vagy kozvetve, de
minden szervezeti érték nagyobb része a hirnévbdl szarmazik. A markakat kizdrélag milliokban — sét,
gyakran mar millidrdokban — mérik, 4m a valds kép még ezeknél is tobbet mutat. Az immaterialis javak

37 Elliot Scheiber: Reputation & Brand Management: The Role of Corporate Communications in Building & Retaining Value.
Public Relations Leadership Forum Atlanta, Georgia, 2005. januar 27.
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— képességek, tudas, know-how, stratégiai szovetségek, kapcsolatok — tobbsége majdnem teljesen a
szervezetnek a meghatarozo6 érdekgazdak korében elért hirnevétdl fligg.

Tény, hogy a legtobb vallalat nem rendelkezik az érdekgazddk tamogatdsat biztositd strukturalt
szemlélettel. Kiilonb6z6 emberek kezelik az érdekgazdakkal vald viszonyt kiilonbozd, alig, vagy
egyaltalan nem koordinalt szervezeti funkciokon keresztiil. Mindezek lekiizdéséhez specialis készségek
¢s kompetenciak sziikségesek a szervezetben. A tapasztalatok szerint a legtobb szervezet sikeres lesz, ha
a hirnévmenedzsment képességeket a szervezeten beliil épiti ki. Nem elég azonban csupan 6nmagaban
egy hirnévmenedzsment rendszer kialakitdsa, mert egy rendszer csak annyira j6, mint amennyire
hatékonyan miikodtetik azt az emberek. A vallalati hirnév menedzseléséhez és az ezzel jard
versenyelOny megszerzésehez négy kulcs-kompetencia sziikséges:

1. Uzleti racionalitas/alapok:
Az érdekgazdak érzékelésére ¢és ezeknek a cég jovoképével és értékeivel torténd
Osszekapcsolasara alapozott tizletvitel kompetenciaja.

2. Intelligencia és stratégia:
Az érzékelés-mérés lizleti stratégiaval valdo Osszekapcsoldsanak és a nyers adatmennyiség
elemzésének kompetenciaja.

3. Management ¢és felel0sség:
A szervezet facilitatorava (folyamatsegit6jéveé) valasanak, és az egész szervezetre kiterjedd
érdekgazda érzékelés iranti felel6sség megteremtésének kompetenciaja.

4. Integracio:
A wvallalati beszamolasnak az érdekgazdakkal vald konkrét érintkezési pontokba torténd
integralasanak kompetenciaja.

Szeles Péter Rosa Chun-t idézve megjegyzi, hogy jelenleg harom hirnév-iranyzat létezik: (1.) az értékelo
(evaluative), (2.) a benyomds (impressional) és (3.) a reldcios (relational), azaz kapcsolati iskoldk. Az
iranyzatokat elsdsorban az kiilonbozteti meg egymastol, hogy melyik érdekgazdak bevonasat tekintik
kozponti kérdésnek. Mig az értékeld és a benyomas iskolak foként az érdekgazdak érdekeivel
foglalkoznak, addig a relacids iskola az érdekgazda/érintetti elméleten alapul, amely elismeri, hogy a
kiilonbozo érdekgazdaknak kiillonbozé elvarasaik lehetnek a szervezettel szemben. Utdbbi egyarant
fokuszal a kiilso ¢€s a belsé érdekgazdéakra, ami Chun szerint 11j latdsmodot biztosit a hirnév-paradigma
fejlesztéséhez. Az értékeld iskoldban a hirnevet annak pénziigyi értéke, a szervezet rovidtava pénziigyi
érdeke alapjan értékelik. Itt a hirnévkutatdsok a teljesitménnyel foglalkoznak. Ez az irdnyzat akkor
er6sodott meg, amikor a hirnevet az immaterialis javak kozé kezdték sorolni, €s konkrét, szamokban
kifejezhetd versenyelonyként kezdtek tekinteni rd. Ehhez az iranyzathoz tartoznak a média kiillonb6z6
hirnév-rangsorai (Fortune, Forbes, AMAC), a kulcs-k6zonséget itt az un. explicit érdekgazdak jelentik,
mint példaul a részvényesek, a vezérigazgatok, befektetési tandcsadok. Az 6 {6 érdekeik a vallalkozas
pénziigyi attriblitumaihoz kotodnek. Az utdbbi két-harom évtizedben megnétt az érdekldédés az
érdekgazdéaknak a szervezethez fliz6d6 érzelmi kapcsolata irant, ami hatassal van a hosszutavu pénziigyi
teljesitményre. A benyomas és relacios iskoldkhoz elsdsorban olyan kutatok tartoznak, akiknek az
implicit érdekgazdakhoz fiiz6dnek érdekeik, 6k a szervezet nem pénziigyi jellemzdit hangstlyozzak. A
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benyomés iskola jellemzé kifejezései az image, az identitas és a személyiség. Ok a hirnevet inkabb a
relevans érdekgazdak érzékelésével, a szervezet benyomasaival kapcsolatban értékelik, nem pedig a
pénziigyi teljesitmény alapjan. A relacids iskola ugy tekint a hirnévre, mint a szervezet kiilsé és belsd
megjelenésével azonos tiikkorképre. (Chun-t idézi Szeles, 2014:23-25)

% %k ok
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I1.2. A hirnév értéke, marka és hirnév viszonya

Lathat6, hogy a hirnév jelentds hajtoero a piaci versenyben. Ahogy az évek soran a cégek rajottek erre,
ugy fejlédott szépen lassan a hirnév értékét meghatarozni képes kutatasi, vizsgalati modszerek sokasaga.
Kijelenthetd, hogy ma mar — foként az {izleti életben, de egyre inkabb azon kiviil is — l1étkérdés annak
meghatarozasa, milyen értékii hirnévvel rendelkezik egy adott szervezet. A vilaghirt pénziigyi befekteto,
Warren Buffett sajat cégvezetdinek tartott egyik értekezleten allitdlag igy fogalmazott: ,Ha rossz
dontések miatt elveszted a cég pénzét, meg fogom érteni. De ha elveszted a cég hirnevét, konyortelen
leszek.” S. J. Oechsle Erving Goffmanra, a neves szocioldgusra hivatkozva fogalmazza meg: hogy kik
vagyunk, mit gondolunk arrdl, hogy kik vagyunk, és miben hisziink, mind az aktualis identitdsunkhoz
tartozik, de mivel mi vagyunk az egyediili személy, akit valaha is a maga teljességében meg tudnank
tapasztalni, arra kényszeriiliink, hogy a kdrnyezet altal rolunk kialakitott identitassal €éljiink. Semmilyen
reklamtevékenység nem tudja ezt az aktualis identitast felcserélni, ezt az identitast egyetlen fels6 vezetd
sem tudna egymagaban megérteni, és nem lehet egy személyzeti irodaban bezarva tartani. Nem utolso
sorban, az identitdsunk ellophatatlan ¢és lemasolhatatlan. Minden tevékenység, amit a személyzet a
vallalat érdekében tesz, 1ényegesen hozzajarul a személyzet kozdssége altal €szlelt azonossaghoz. (idézi
Szd6cs, 2009:34-35)

Mar a 2000-es évek elején vizsgalt szervezetek donto tobbsége szerint a vallalati hirnév a versenyelony
f6 forrasava valik, mig a termékek, szolgaltatdsok veszitenek jelentoségiikbol, egyre kevésbé valnak
megkiilonboztetettekké.*® Hagyomanyos piaci kornyezetben két tényezd jatszik szerepet: a termék és azt
el6allito vallalkozas, ezeken mulik az {izleti siker vagy kudarc. A Reputation Institute® kutatdsai szerint
az évezred elsd évtizedének végére egyértelmiien fontosabba valt, hogy ki vagy, anndl, mint amit
elballitasz.* A vezeték korében altalanossa valt a nézet, mely szerint az erés véllalati marka ugyanolyan
fontos, mint az erés termékmarkak. A fogyasztok dontd tobbsége ma mar melldzik annak a terméknek
a vasarlasat, amelyik mogott 4116 cég valamilyen okbol nem tetszik vagy ellenszenves neki. Egyre inkabb
megnézi a termék cimkéjét azért, hogy ellendrizze a vasarolni kivant termék mdogotti céget, annak
megbizhatosagat, tarsadalmilag felelds magatartasat. Mindebbdl kovetkezden a fejlett gazdasagok
nagyvallalatinak értékét tobbségében azok hirneve hatdrozza meg. A hirnév és a vallalat pénziigyi
eredménye kozotti kapcsolat felismerése versenyelonyhdz juttatja a céget, ignoralasa versenyhatranyt
okoz.

Tarr6 Adrienn felidézi a Braun & Partners Magyarorszag 2010-ben végzett felmérését, amely szerint a
vallalati reputaciot meghatarozo 6t legfontosabb tényezo a

- vezetés (21%),
- avvallalati polgarsag (24%),
- ahitelesség (25%),

38 Forras: Reputation: Risk of Risks. Economist Intelligence Unit, 2005

39 A 2004-ben alapitott Hirnév Intézet tulajdonaban van a vilag legnagyobb, évente tobb mint egy millio vallalati értékelést
tartalmaz6 hirnév-6sszehasonlit adatbézisa, amelyet a vilag tobb mint hatvan orszaganak vezérigazgatdi, igazgatotanacsai
és vezet6i hasznalnak.

40 RepTrak 100 — Global Top Line Report, 2014
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- azelismertség (20%) és
- az érzelmi elkdtelezddés (10%).4!

A legfontosabb a vallalat hitelessége, amely csak hosszu évek utan alakul ki. A vallalati polgarsag a
masodik legfontosabb tényezd, vagyis az, hogy a vallalat mennyire aktiv a tarsadalmat érinté problémak
kezelésében. Ebbe beletartozik a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasa (CSR*?), melyre az utobbi
idében szintén egyre nagyobb hangsulyt fektetnek. A vezetés és az elismertség kiilon-kiilon kozel
egyotodét adjak a vallalati hirnévnek, és meglepd modon ebben a felmérésben csupan 10%-ot kapott az
érzelmi kozelség. (Tarro, 2012:51)

A vallalatértékelésekbdl egy masik fontos tényezd is kirajzolodik, amire korabban mar utaltam: a
szervezetek elsd szamu adminisztrativ vezetdje személyes feleldsséget visel a szervezet hirnevéért. A
klasszikus kozmondas szerint ,,fejétol blizlik a hal”. A vezérigazgatdonak/elnoknek, ligyvezetonek, azaz
az els szamu vezetonek (barmilyen pozicidban is tolti be ezt a szerepet) hinnie kell abban, hogy a
legfontosabb feladata nem mas, mint a véllalat hirnevérdl valé gondoskodas, barmit is igényeljen az. A
vilag egyik vezetd PR ligynoksége, a Weber Shandwick altal 2007-ben végzett Safeguarding Reputation
elnevezésli kutatds eredménye alapjan kijelenthetd, hogy az elsd évtized végére a legelismertebb
vallalatok vezetdinek egyharmada a hirnévépitést és tarsadalmi feleldsségvallalast tartotta elsé szadmu
prioritdsdnak. A feltorekvd cégeknél ez az arany 21% volt, 6k ebbdl kdvetkezden tobb 1d6t toltottek
termék- és valsagkommunikacioval.

A hirnév tehat bizonyithatdan novekvod szerepet jatszik a termékeladasokban és hosszatavon hat a
részvények, értékpapirok teljesitményére; befolyassal bir a termékekrdl és szolgaltatasokrol alkotott
vélemények alakuldsara. Az vasarlok egyre inkabb hajlanddak tobb pénzt fizetni olyan cég termékeiért
¢s szolgaltatasaiért, amely jol banik a munkaerdvel, kovetkezetesen emberbarati magatartast tanusit és
iigyel a kdrnyezetvédelemre, fenntarthatosagra is. Osszefoglalva kijelenthetd, hogy az iizleti életben
mindinkabb terjedd nézet, sot, lassan evidencia, hogy a szervezetek hirneve, elismertsége a
legértékesebb vagyontargy (aktivum). Charles Fombrun szerint hirnévvagyonrdl akkor besz¢liink, ha a
vallalat piaci értéke szerinti 6sszeg meghaladja ennek a vagyonnak a felszdmolasi értékét, magyaran a
felszamolas soran konvertalhato toke (gépek, eszkozok, gyarak, ingatlanok stb.) 6sszege kevesebb, mint
a cég valos piaci értéke. (Fombrun, 1996:92) Még egyszeriibben: egy vallalatért a leendd vevok
hajlandoak tobbet fizetni, mint amennyit annak eszkozei, fizikai vagyona 0sszesen ér.

A hirnévtéke menedzselhetd vagyon. A vallalatok piaci értékét annak (1.) fizikai, (2.) szellemi és (3.)
hirnévtokéje hatarozza meg. A fizikai téke szamszakilag pontosan kimutathato, a vallalat kdnyvelésében
szigoruan vezetett, Osszegszerlien meghatirozott tétel. Amikor egy szervezet szamitdogépet vagy
gépkocsit vasarol, az eszkoz bekeriil a cég konyveibe. Ezek az Gn. targyi eszkozok, mivel tobb évig
hasznalja 0ket a cég, tobb évre szétosztva jelentenek koltséget, nem pedig egyszerre, a beszerzés évében.
Az 1d6 mulasaval tehat jogszabalyban meghatarozott modon, Un. értékcsdkkenést (amortizaciot) kell a

41 A Braun & Partners Magyarorszag altal kifejlesztett kutatisi modszer nem altaliban a legnépszeriibb magyarorszagi
vallalatokat kutatta, hanem ipardganként vizsgalta, hogy mely vallalatok a legnépszeriibbek. Modszertanat tekintve az
érintetti reprezentativitdst bevond szemléletli, ami szembe megy a klasszikus, kvantitativ statisztikai adatfelvétellel, a
percepcié vizsgalata pedig figyelembe veszi, hogy ezen a téren nem csak tudast, hanem érzéseket és benyomasokat is
vizsgalni kell.

42 Corporate Social Responsibility
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vallalatnak elszdmolnia €s az adott targyi eszkozt egyre kisebb értéken kell nyilvantartania egészen
addig, amig az érték nulldra nem csokken. Valdszinii, hogy az eszkdznek ekkor még lesz valamilyen
piaci értéke (azaz eladhatd valamekkora Gsszegért), de ez a cég mérlegében mar nem fog szerepelni.
Példaul egy szamitdgép harom év alatt irhat6 le, ami azt jelenti, hogy ennyi idére kell szétosztani a
beszerzési értékét. Ezt kdvetden — szintén jogszabalyban meghatarozott médon — selejtezni kell.

Ennél bonyolultabb a szellemi téke meghatarozasa és nyilvantartasa. A szellemi és a hirnévtokét
immaterialis (azaz nem fizikai, anyagi természetll) javakként tartjuk nyilvan. A szellemi toke az
alkalmazottak kompetenciajabol, tudasabol, szakértelmébol és a vallalati kultrabol all. Konnyt belatni,
hogy komoly értéket képvisel az a tudés, amivel a munkavallalo a terméket eldallitja. Egy szakacs, aki
a varos legfinomabb pizzajat siiti, az étterem sikerének kulcsa. Nélkiile nem volna piacvezetd a
vendéglatohely, mert miatta/az 6 pizzaja miatt latogatjdk annyian a helyet. A hirnévtoke 6sszetevoi a
vallalat altal eldallitott termékek markaértéke, a vallalat kapcsolatrendszere és a vallalati kultara, amely
mintegy kovasz létrehozza a vallalati polgarsagot, a vallalat 6nazonossagat, identitasat. (A marka értéke
ugyancsak jol meghatarozhato, a kovetkezo fejezetben ezért a hirnév és a marka kozti kiilonbséggel
foglalkozunk részletesebben.) A kapcsolatrendszer fontossadgat pedig talan nem is kell kiilon
kihangstlyoznunk.

Fentiekkel 6sszhangban az immaterialis javak (vagyis a szellemi t6ke + a hirnévtdke) a cég mérlegében
haromtagu csaladként osztalyozhatoak: (1.) az alkalmazottak kompetenciaja, (2.) un. belsé szerkezetek
(szabadalmak, modellek, elméletek, rendszerek) és un. (3.) kiilsé szerkezetek (kapcsolatrendszer,
markanév, védjegy, a vallalat kultaraja és identitasa). A materialis javak lathato javak: a maguk fizikai
valosagaban jelen vannak, megtapasztalhatdak, ,,megfoghatdak™, észlelhetoek, ebben az értelemben az
immaterialis javak lathatatlanok.

A koznyelvben gyakran keveredik a mdarka és a hirnév fogalma. Legel6szor tisztazzuk, mi is a marka
(brand). Az Amerikai Marketing Szovetség (AMA) megfogalmazasa szerint a marka olyan név,
fogalom, jel, szimbolum, grafikai elem, illetve ezek valamilyen kombinacidja, amelynek célja, hogy egy
elado vagy az eladok egy csoportjanak termékeit €s/vagy szolgaltatasait azonositsa, és azokat a
versenytarsakétol megkiilonboztesse. A marka tehat olyan szimbdolumok 0sszessége, melynek feladata
termékeknek ¢€s szolgaltatdsoknak egy meghatarozott gyartoval, forgalmazoval vald azonositasa,
egyuttal azoknak mas termékektdl valo megkiilonboztetése (Bauer et al., 2007:143) A marka nem mas,
mint egy altalunk tett igéret, a hirnév viszont az igéret betartadsanak eredménye. A marka é16 memoria:
képes a korabbi tapasztalatok, élmények, benyoméasok eldhivasara és tartalmuknak megfelelé motivacio,
vélekedés és vasarlasi dontés kialakitasara. A vallalatok, termékek €s személyek a markak révén valnak
beazonosithatova és megkiilonboztethetdvé. Francoise Bonnal legendassa valt meghatdrozasa szerint a
marka nem mas, mint egy hatalommal biré név. A marka egy jellegzetes azonosito, ami egy termékhez,
szolgaltatashoz vagy szervezethez kapcsolodik, és azok lényeges, maradandé ¢€s hiteles értékének
igéretét hordozza magaban, tovabba annak forrasara (azaz magara a vallalatra) is kdvetkeztetni enged.
(Brochand-Lendrevie, 2004:45) A markanak tobb szerepe is van. El6szor is iranyitja, ezzel pedig
konnyebbé teszi a vasarlasi folyamatot, hiszen létezésével orientdlja a vasarlokat. Masodsorban
tapasztalati és bizalmi mindséget képvisel, hiszen a vevd, ha egyszer kiprobalt egy markat, bizhat abban,
hogy ha ujra mellette dont, ugyanazt a mindséget és jellemzoket kapja meg. Végiil pedig idot takarit meg
és a vasarlas kockazatat csokkenti. Befolyasolja az egyének ismereteit, attitiidjeit, viselkedését,
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cselekvésre (vagyis vasarlasra, fogyasztasra) csabit, bizalmat épit, preferencidkat és hiiséget hoz létre.
Szdcs Attila szerint a marka mint szimbolum képes hosszu id6n at komplex jelentéseket ugy hordozni,
hogy mindenki szdmara megkozelitden ugyanazzal a jelentéssel birjanak. (Sz6cs, 2009:31)

A vallalat hirneve lényegében az érdekgazdak szavazasa arrdl, hogy a markatulajdonsagok és a
viselkedés vajon rezonalnak-e, szinkronban vannak-e vagy sem. A vallalati marka ezzel szemben
onmeghatarozasa annak, ahogy egy cég érzékeltetni és megkiilonboztetni akarja magat a
versenytarsaitol. A hirnév miikodésének iranyitasa gyakran a PR és a marketing kozotti napi vita targya.
Sok szervezetben allandd harc folyik a kommunikacié és a marketing kozott a hirnévért valo
feleldsségért. A marketingesek gy vélik, hogy 6k feleldsek a 4P-ért, vagyis a termékért, az arért, az
értékesités csatornaiért és promocioért (azaz a marketing sziikitett értelmezésében a kommunikacioért),
kovetkezésképpen a hirnév is az ¢ hatdskorilkben van. A marketingesek altalaban a markéra ¢és a
markaimazsra 6sszpontositanak, azaz a fejekben 1évo képre, képekre. A marketingesek szerint a marka
egy termék olyan tulajdonsagokkal, amelyet a célkdzonség sajat fejében megkiilonboztet a versenytarsak
kinalatatol. A markaérték az a differenciald hatas, amit a marka ismerete gyakorol a fogyasztoknak a
magatartasara. A sikeres markaérték felépitéséhez olyan markara van sziikség, amely erds, kedvezo és
egyedi asszocidcidokkal rendelkezik. A PR-szakemberek ezért altalaban elkeriilik a marka kifejezést,
mivel gy tekintik, mint a marketing altal a termékekre hasznalt kifejezést (szinonimat). Ez az elzarko6zas
a markamenedzsment gondolkodasmdd megértésétdl és atvételétdl ugyanakkor korlatozo tényezd lehet
abban, hogy a kommunikacids szakemberek nagyobb vezetd szerepet tolthessenek be a hirnév
folyamatéaban.

Az ezredfordulotol kezdve a marketingszakemberek elkezdték felismerni a vallalati marka fontossagat
¢és a hirnévvel valo kapcsolatat, megértve azt, hogy a vallalati marka részét képezé megkiilonbdztetd
imazs segit szorosan rogziteni a céget az érdekeltek pszichéjében és segit befolyasolni a viselkedést
(azaz a fogyasztast). Ma mar a vezetd marketingszakemberek sem vitatjak, hogy a fogyasztok megitélése
egy vallalat tarsadalmi szerepérdl és arrdl, hogy miként banik az érdekeltekkel, hozzajarul a vallalati
sikerhez. A marketing tligyfelekben gondolkodik, a PR érdekgazdakban. Az ligyfelek elégedettségét a
teljesitmény hatarozza meg, amit viszont a hirnév hataroz meg. A Reputation Institute ennek kapcsan
megjegyzi, hogy a marka a vallalat tulajdonaban van, mig a hirnév az érdekelteké. A brand gyakran
vilagosabb, jobban érthetd, mint a hirnév a vezetés szdmara, mert kozismertebb, tanitjadk az iizleti
képzéseken és a stratégiai vallalatok esernyo kifejezésként hasznaljak. A szervezeti marka azonban
Osszefligg a hirnévvel, a j6 hirnév megkdveteli, hogy a szervezetnek legyen egy jol atgondolt vallalati
markaja. A marka- és a hirnévmenedzsment tul fontosak ahhoz, hogy barmelyiket egy funkcioban
kellene hagyni: a marka és hirnév kezelésének atfogonak, vallalati szintlinek kell lennie: integralni kell
a szervezet egészeébe a stratégiai lizletdgakon és régiokon keresztiil.

Charles Fombrun mar egy 2004-es elemzésében megallapitotta, hogy a hirnév 10% ndvekedése (értsd:
a rangsorban valo eldrelépés) 1-5%-os piaci értékndvekedést jelent. (Fombrun-van Real, 2004:31) De
vajon milyen egyéb, konkrét elényei vannak a pozitiv hirnévnek?

- El6szor is megkiilonboztet a versenytarsaktol, ami a legfontosabb piaci elényt biztositja a
vallalat szdmara.
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Segit megszerezni €s megtartani a legértékesebb €s legtehetségesebb munkaerdt: vonzova
teszi a munkat, motival a nehézségek lekiizdésére.

Egyiittmiik6d6 partnerként jelenik meg a dontéshozok, véleményformalok szdméra. A
torvényalkotok €s a mindsitd ligynokségek kedvezd megitélése csokkentik a finanszirozasi
koltségeket és novelik az értéket.

Krizisek esetén javitja a valsagkezelés lehetoségeit, a valsagok utani konszolidaciot, mérsékli
a karokat.

Segiti a piaci expanziot, a terjeszkedést, a cég ndovekedését.

Tamogatja uj termékek bevezetését, az értékesités hatékonysagat, a termelékenységet:
ismételt vasarlasra 6sztondz, ezaltal hozzajarul a piaci részesedés ndvekedéséhez. Batoritja a
fogyasztot 4 termékek megvasarlasara, kiprobalasara.

Pozitiv hirnév esetén a befektetok nagyobb kockazatot vallalnak, meg akarjak tartani a
részesedésiiket és adott esetben megelégednek alacsonyabb tokemegtériiléssel is. A hirnév
csokkenti szamukra a toke koltségét és 1) befektetéseket is vonz.

A versenytarsak kevésbé teszik probara azokat a vallalatokat, amelyek erds, pozitiv hirnévvel
rendelkeznek, tehat végso soron kevésbé vannak kitéve az dldozat-szerepnek.

Végezetiil kedvezdbb médiamegjelenéseket general.
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I1.3. A reputacidomérés modszerei, rangsorok

Amiota a hirnév immaterialis vagyonként a vallalatok pénziigyi eredményében kézzelfoghatdan is
megjelent, azota az iizleti életben kulcskérdéssé valt annak minél pontosabb ¢és hitelesebb mérése. Sorra
jelennek meg azok a modszerek, amelyek a vallalatok hirnevének pontos maghatirozasat igérik. A
hirnév mérésének a nehézségét leginkabb az jelenti, hogy az nem valami monolitikus képzédmény,
rdadasul nem egyetlen helyen van, ennél fogva nem is csak egyetlen helyen és nem is csak egyetlen
modszerrel, mérési technikaval mérhet6. A hirnév mast jelent az egyik €s mast a masik érintetti
csoportnak. Ennél fogva az elemzéshez elsoként tisztaznunk kell, kik is hatarozzék meg leginkabb a
reputaciot. Kiils6 ¢és belsé csoportokat szokas emliteni: elébbiek kozé tartoznak a
felhasznalok/ligyfele/vasarlok, a befektetok/tulajdonosok, civil szervezetek, a média vagy a
versenytarsak, utébbiak kozé értelemszeriien a munkavallalok és a management, esetleg a feliigyeld
testiiletek (pl. feliigyeldbizottsag, board), érdekvédelmi szervezetek (pl. szakszervezet). Ahogy arra
kordbban mar utaltam, a hirnévvel kapcsolatos nemzetkodzi kutatdsok eredménye szerint a vallalat
hirnevét els@sorban a szervezet elsd szdmu vezetdje és az 6 reputacidja hatdrozza meg (30%), ezt kdveti
a munkajogi folyamatok kezelése, a munkavallalokkal valo torédés (21%), a lathat6 €s erds ellendrzés a
kovetkezd faktor (17%), melyet a média kdvet (14%). Tovabbi izgalmas kérdés, hogy vajon mit mérjiink
az egyes érdekgazda-csoportok esetében annak érdekében, hogy valés hirnévhanyadoshoz jussunk. A
felhasznaldk (vasarlok, tigyfelek) esetében egyértelmiien a termék mindsége (79%) és annak ara (49%)
domindl. A véllalat és annak termékének elérhetdsége, hozzaférhetdsége 40%-ban, a marka ismertsége
35%-ban hatarozza meg a hirnevet ebben a csoportban. A befektetok/tulajdonos szamara a vezetés és a
termék mindsége az elsddleges (69%, illetve 65%). A munkavallalo, munkatirsak esetében
természetesen leginkabb a bérek (61%) és a karrierlehetdség (57%) a dontd, és ebben a csoportban is
megjelenik a vezetés és a termék mindsége, reputacidja (23-23%).4

A hirnév mérésének lehetséges modszerei kozott egyarant szerepel a fokuszcsoport, a strukturalt interja,
belsd munkatarsak korében pedig az anonim, standard, strukturalt kérddiv, amely biztositja a névtelen,
Oszinte valaszadas lehetoségét. Utobbi azért is fontos, hogy a munkavallalok a retorzio kockazata nélkiil,
hitelesen tudjanak véleményt nyilvanitani a munkakdriilményeikrél, munkahelyi vezetdjiikrdl stb.
Tovabbi eszk6zok lehetnek a hivatalos rangsorok, kozvetlen ligyfélvisszajelzés, elemz6i vélemények,
tdzsdei tarsasagok esetén a részvényarfolyam. A véllalatok vezetdi szerint a hirnév legnagyobb haszna,
hogy segit megtartani, ill. megszerezni a kvalifikalt munkaer6t. Ezen tal tobbleteladashoz, ezaltal
profitnovekedéshez segiti hozzd a vallalatot, és védelmet nyujt a versenytarsak tdmadasai ellen.
(Radetzky, 2019:51)

Sveiby szerint az immaterialis vagyon, a szellemi toke szamokban kifejezett értékét a vallalatok ritkan
tudjak teljes egészében érvényesiteni az egyes tranzakcidik soran, nem lehet a fizikai vagyonhoz
hasonléan felhasznalni pl. egy targyaldsi alkupozicidban. A szellemi toke értéke azonban nagyon is
megjelenik a piaci munkaban, ezért kiemelkedden fontos a mérése. (Sveiby, 2001:253) Mivel a hirnév
a vallalat viselkedésébdl, cselekedeteibdl, igéreteinek megtartdsabol (vagy meg nem tartdsabol)
szarmazik, nagyon nehéz operacionalizalni azokat a valtozokat, amelyek az 6sszes érdekgazda vallalattal

43 Forras: Hill & Knowlton Reputation Monitor 2012
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szembeni attitiidjeit leirjak. Az egyszerii, egydimenziods skalakérdés (pl. “Ertékelje 1-t] 5-ig a véllalat

"’

hirnevét!”) elényds, ami altaldban a tudoményos kutatasokkal szemben tdmasztott megismételhetdség
¢s az Osszehasonlithatdsag elvarasait illeti, &m egy sor fontos kérdésre nem adnak valaszt. Ilyen példaul
az, hogy miért jobb vagy rosszabb egyik vagy masik cég hirneve. A legelfogadottabb mérések egyike
ezért mé€g ma is az un. rangsorméres, ami elsdsorban a médiaban megjelend rangsorokat jelenti. Ilyen
pl. a Fortune magazin “vallalati hirnév-indexe”. A Fortune legismertebb hirnév-rangsora évente végzett
kutatason alapul. A lap 1982-ben tette el0szor kozz¢ az altala Gsszeallitott America’s Most Admired
Companies (AMAC) rangsort. 1997-ig ez volt az egyetlen reputacids rangsor, €s ez is csak amerikai
vallalatokra korlatozodott egészen 2008-ig. Ma mintegy tizezer valaszad6 véleménye alapjan all dssze
a lista az ezer legnagyobb amerikai cégrél és a 25, Amerikdban miik6do legnagyobb kiilfoldi
lednyvallalatrol. A megkérdezettek vezetd menedzserek, igazgatok €s elemzoOk, akiket az iparaguk
vezetd cégeinek megnevezésére és a megadott tulajdonsagok alapjan torténd értékelésére kérnek.
Schreiber ugyanakkor mar 2011-ben emlékeztet ra, hogy a Fortune-rangsorok érvényességével
kapcsolatban az évek soran tobb okbol is kétségek mertiltek fel. Eloszor is, a Fortune-indexet nem
tudomanyos kutatasra szantak. Masodszor, a felmérés bizonyos valasztdi korokre korlatozodik anélkiil,
hogy figyelembe venné mas érdekeltek véleményét. Végiil, a Fortune-ban kozzétett értékelések
pénziigyi elfogultsaganak bizonyitékai arnyékot vetettek a korabbi tanulmanyok eredményeire, ami arra
utal, hogy a vallalati hirnév vagy a vallalati tarsadalmi feleldsségvallalds mérései €s a pénziigyi
teljesitmény kozott mesterséges kapcsolat allhat fenn.**

A német Manager Magazin a 80-as évek végén kezdte vizsgalni a német nagyvallalatok hirnevét. 1993-
ban kozzétették az 500 legnagyobb német vallalat listajat. A metodologian 1994-ben és 1998-ban
modositottak, mig 2000-ben 2500 f0s felmérést végeztek a németorszagi vallalatok hirnevét vizsgalva.
Itt az alabbi 11 valtozot alkalmaztak:

- vallalat menedzsmentjének mindsége;
- innovaciods készség;

- kommunikécids képesség;

- kornyezeti felel0sség;

- pénziigyi és gazdasagi stabilitas;
- termék mindsége;

- ar-érték arany;

- munkavallaloi orientacio;

- novekedési rata;

- vezetdk vonzereje;

- multinacionalitas.

Tarr6 Adrienn felhivja a figyelmet, hogy a vallalati hirnévhanyadosra 1étrehozott szamos médszer koziil
a Reputation Institute (Fombrun) és a Harris Interactive altal 1étrehozott a legelterjedtebb és a legtobbet
hivatkozott, melyet 1999 o6ta hasznalnak. Eppen ezért ezt gyakran Harris-Fombrun reputacios

“ Elliot S. Schrieber: Reputation. (2011. januér 14.) Institute for Public Relations (IPR) Letoltheto:
https://instituteforpr.org/reputation/
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hanyadosként is emlegetik. A Reputation Institute a vilag vezetd vallalati hirnév menedzsment tanacsado
intézetei kozé tartozik, mely 1997 6ta mitkodik és a vilag 30 orszagaban jelen van. A Reputation Institute
a Harris Interactive-val kozdsen készitik el rangsorukat. Az altaluk hasznalt reputacios hanyados fébb
tulajdonsagaiként szoktak emlegetni, hogy kvalitativ és kvantitativ adatokat egyarant szolgaltat, a
szocioldgidban hagyomanyosa elfogadott €s hasznalt szocio-demografiai reprezentativitas helyett
intézményi és személyes érték-reprezentativitast vizsgal, valamint dinamikus jellege miatt képes az
értékvilag valtozasanak vizsgalatara is. Evente végeznek felmérést arra vonatkozéan, hogy a vilag
nagyvallalatainak hirneve hogyan valtozik. A felmérés soran 20 ismérvet alkalmaznak, melyeket 6 f6
csoportba rendeznek, nevezetesen: termékek és szolgéltatdsok, pénziigyi teljesitmény, munkahelyi
kornyezet, tarsadalmi felelosségvallalas, vallalati vizio és vezetés, emocionalis tobblet. A kutatadsokat
tobb mint 200 orszagban végzik. (Tarrd, 2012:55) Népszertiek a markaérték-skalak is. Ezek 0sszefiiggést
teremtenek a marka értéke és a vallalat hirneve kozott. Szeles Péter azonban felhivja a figyelmet, hogy
ennek a modszernek korlatai vannak, mert szerinte nem egyértelmi a kapcsolat a két konstrukcio kozott:

“Tiz kiilonboz6 kutatd vagy vezetd valdsziniileg tiz kiilonb6z6 modon hataroznd meg a markaértéket. A
helyzet nagyjabol hasonld ahhoz, mint ami a hirnév, az image és az identitds meghatarozasa kapcsan kialakult
- a hallgatdlagos fogalmi kapcsolatok és az explicit magyarazat hianya szakmai kdoszt okozhat. A masodik
korlat az egyes érdekgazda tipust, fogyasztdi véleményekre fokuszalas lenne, a felhasznalt tételekkel
kapcsolatban.” (Szeles, 2014:178)

Fombrun és munkatéarsai dolgoztik ki az tin. RQ-t, (azaz a hirnévhanyadost*’). Szerintiik a hirnév nem
mas, mint az érdekgazdak Osszetett érzékelése a vallalat teljesitményérdl. Hat kategoridba sorolték a
hirnevet meghatdroz6 valtozokat:

- érzelmi vonzerd (tisztelik, megbiznak benne);

- termékek és szolgaltatasok (kivalé mindség, innovativ termékek, jo ar-érték arany);

- vizid és vezetés (kivalo vezetdk, vilagos jovokép);

- munkahelyi kornyezet (jol iranyitott, megfeleld koriilmények);

- pénziigyi teljesitmény (jo jovedelmezdség, novekedési kilatasok, teljesitmény);

- tarsadalmi feleldsségvallalas (tamogatja a jo ligyeket, kornyezetbarat, felelésen gondolkodik).
(Fombrun, 2004:52-53)

Az RQ tovabbfejlesztett valtozata a RepTrak Model és a Global Pulse Study, amelyeket 2006-ban
vezetett be a Reputation Institute. A legfontosabb eredményességi mutatokat hét alapvetd mozgatorugod
koré csoportositjak, amelyeket kvalitativ és kvantitativ kutatasi modszerekkel nyernek. A RepTrakTM
modell megvilagitja a kapcsolatot az emocionalis (érzelem, megbecsiilés, bizalom ¢és csodalat) és a
raciondlis (termék/szolgaltatas, innovacid, munkahely, vallalati polgarsag, vallalatiranyitas, vezetés és
eredmény) dimenziok kozott. E hirnévmérési modszer szerint egy vallalat hirnevét az aldbbi tényezok
befolyasoljak: (1.) a stakeholderek tapasztalatai (személyes tapasztalatok a céggel kapcsolatban), (2.) a
cég lizenetei (a vallalati kommunikacio és kezdeményezések), (3.) médiamegjelenés (hogyan és mit
jelenit meg a média a céggel kapcsolatban), (4.) belsé Gsszehangoltsag (a vallalat alkalmazottainak

43 Reputation Quotient
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stratégiai 6sszehangolésa). (Konczosné, 2013:7-9) A RepTrak tulajdonképpen a nagykdzonség korében,
mintegy 25 orszagban végzett faktorelemzés.*® Az eszkoz a hirnév hét tényezdjét (termékek és
szolgéltatdsok, innovacid, munkahely, allampolgarsag, irdnyitas, vezetés és pénziigyi teljesitmény)
hatarozta meg. Ezeken a tényezokon beliil a hirnévnek 23 attributuma is van. A Reputation Institute az
altalanos RepTrak mellett egy olyan mérést is alkalmaz, amely specidlisan a vallalatokkal szembeni
érzelmeket, érzéseket és bizalmat vizsgalja.

A Burson Marsteller Global Corporate Reputation Index 2012-es kiadvanyaban 40.000 fogyasztot
kérdezett meg Brazilidban, Kindban, Németorszagban, Japanban, Oroszorszagban, valamint az Egyestilt
Allamokban. A globalis vallalati hirnév index esetében az adatok a BrandAsset*” adatbézisan alapulnak,
mely két kulcsfontossagu teriiletet vizsgalt a vallalatokkal kapcsolatosan: teljesitmény és polgarsag. A
vallalati hirnév e két tényezd értekébdl tevodik dssze. A polgarsag a vallalati hirnév azon részét méri,
ami kevésbé kézzel foghatd. A kozel hatezer globalis vallalat felmérése soran az alabbi trendek
figyelhetdek meg a vizsgalatban:

- A technoldgiai iparag rendelkezik a legerdsebb vallalati reputacidval a fogyasztok korében, mig
az olajipari vallalatok a legnépszeriitlenebbek.

- A fogyasztok a vizsgalt hat orszag koziil Brazilidban és Japanban voltak a legkritikusabbak,
valamint a legnagyobb pontszamokat a kinaiak adtak.

- Altalanossagban elmondhaté, hogy a két kulcsfontossagu tényez6, mint a teljesitmény és a
polgarsag kozott jelentds az eltérés, ami arra enged kovetkeztetni, hogy a vallalatok még mindig
kevés figyelmet forditanak az allampolgarsagi tényezokre.

- A bankok népszertisége a 2009-es valsag miatt jelentdsen csokkent, ami foleg az Amerikai
Egyesiilt Allamokban és Oroszorszagban érezhetd.

- A TOP 25 vallalat a rangsorban atlagosan 87 éve miikodik, ezek koziil a legrégebb 6ta miikodo
147 éves, és a 25 vallalatnak a 80%-at 1950 el6tt alapitottak. (Tarro, 2012:57)

Mint lathatd, a vallalati reputacié mérésére jelenleg tobbféle metodika is 1étezik, de altalanos érvényl
pillanatnyilag nincs. A jelenleg ismert €s széles korben elfogadott mérési rendszerek a vallalati hirnévre
vonatkozodan a kovetkezok:

- Fortune/Roper Corporate Reputation Index

- Image Power (Landor Associates)

- Brand Vision (Market Facts)

- BrandPerceptions and CORPerceptions (Opinion Research Corporation International)
- RQ Gold (Reputation Institute)

- The Reputation Report (Walker Information)

- The Brand Asset Valuater (Y&R)

46 A faktorelemzés a tobbvaltozos statisztika modszerei kozé tartozik, célja a valtozok csoportositisa és a valtozok szamanak
csokkentése, redukalasa. A faktorelemzés lényege, hogy a valtozok kozott osszefliggések, korrelaciok tapasztalhatok: a
kozvetleniil nem megfigyelhetd hattérvaltozok — a latens valtozok, azaz a faktorok — meghatarozésa ezen korrelaciok alapjan
lehetséges.

47 A vilag egyik legnagyobb markavizsgalata.
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Az egyes mérési rendszerek mas és mas modszert alkalmaznak arra vonatkozoan, hogy kimutassak, mely
vallalat rendelkezik a legnagyobb vallalati hirnévvel, bar jelentds atfedés van az egyes metodikak kozott.
A szamos mérési modszer ellenére nem alakult ki szakmai korokben sem konszenzus arrdl, hogy
melyiket fogadjak el altalanosan. Vannak azonban altalanosan elfogadott valtozok, amelyek a legtobb
metodikaban eléfordulnak. Ilyen példaul a fogyasztoi fokusz, érzelmi vonzerd, alkalmazottak, pénziigyi
teljesitmény, vezetés, menedzsment, minds€g, megbizhatdsag, tarsadalmi felelésség. (Tarro, 2012:52-
53)

Végezetiil nézziik meg, 2022-ben mely vallalatok alkottak a Global RapTrak 100-at:

1. Rolex 26. Nintendo 51. Cisco 76. Campbell's
2. Ferrari 27. Chanel 52. IKEA 77. Kraft Heinz Company
3. LEGO Group 28. MasterCard 53. Giorgio Armani 78. Hewlett Packard Enterprise
4. Rolls-Royce 29. Goodyear Tire 54. Danone 79. Hermes Paris
5. Mercedes-Benz 30. Barilla 55. Toyota 80. Honda
6. Harley-Davidson 31. Disney 56. Hershey's 81.1BM
7. StrongThe Bosch Group 32. Hyatt Hotels & Resorts 57. L'Oréal 82. InterContinental Hotels Grp.
8. PayPal 33. Bridgestone 58. Dell 83. Emirates
9. Netflix 34. BIC 59. Nestlé 84. Electrolux
10. Intel 35. Spotify 60. Costco 85. Amazon
11. Canon 36. Mattel 61. Lufthansa 86. Hilton Hotels & Resorts
12. BMW Group 37. Pirelli 62. Asus 87. Cathay Pacific
13. Miele 38. Visa 63. Hugo Boss 88. Merck & Co Inc
14. Philips 39. HP 64. Apple 89. Unilever
15. Sony 40. Estée Lauder Comp. 65. Marriott International 90. Airbus
16. Adidas 41. Caterpillar 66. Panasonic 91.LG
17. Microsoft 42. Google 67. Xerox 92. Adobe
18.3M 43. Kellogg's 68. Volkswagen Group 93. SAP
19. Ferrero 44. Decathlon 69. Ralph Lauren 94. Bristol-Myers Squibb
20. Samsung 45. Siemens 70. Henkel 95. Prada
21. Levi Strauss & Co. 46. Under Armour 71. Volvo Group 96. SC Johnson
22. Michelin 47. LavAzza 72. Fuji 97. Aldi
23. Colgate-Palmolive Comp. 48. LVMH 73. Roche 98. Kimberly Clark
24. Dyson 49. Singapore Airlines 74. Natura & Co Holding SA  99. Whirlpool
25. Nike 50. Burberry 75. SpaceX 100. Procter & Gamble
* % %
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I1.4. ORM*

Az, hogy kiilon fejezetet szentelink a hirnév online menedzselésének 2022-ben nem is igényel
kiilondsebb magyarazatot. Nem talzas azt allitani, hogy az elmult masfél évtizedben ugy az
interperszonalis, mint a mediatizalt kommunikécio jelentdsebb mértékben fejlodott, mint az azt
megel0zé évszdzadokban Osszesen. Olyan 1) kulcsszavak keriiltek a szoétdrainkba, mint az
infokommunikécio, interaktivitds, médiakonvergencia, WEB2, x-, y-, z-, a-generacio stb. A most
felnévo generacidoknak az online vilag, a virtualis valosag (barmit is jelentsen ez az 6nellentmondésos
kifejezés) mar egy természetesen létezd kozeg, Ok bennsziilottjei ennek a vilagnak. Technologiai
értelemben az internet egy lizenetkiildd protokoll, mely hélozatrdl halozatra tovabbit olyan adatot, ami
reprezentalhat barmilyen iizenetet, képet, hangot, dokumentumot. Mara mar 20 millidrdnal is tobb
munkaallomast 0sszekotd adattarold és szolgaltatd rendszerré valt, amelyen keresztiil foldiink 8
millidrdos népességébdl tobb mint 5 millidardnyian csatlakoznak a halozathoz. Az internet gyors és
rugalmas informacios szolgaltatasok gyujtohelye. A becslések szerint tobb mint masfél milliard ember
chat-el rendszeresen egyediil a Facebook-on, 700.000 6ranal is tobb video kertil fel a Youtube-ra, tobb
mint 300 milliard e-mail kel utra (ennek nagy része levélszemét) és S00 millional tobb “csiripelés”, azaz
tweet szliletik minden egyes nap. A vildg adatdllomanyanak tilnyomo tobbsége az elmult néhany évben
jott 1étre, és az adatok elképesztd ndvekedése nem a lassulas jeleit mutatja. Az IDC* elérejelzése szerint
a vilag adatmennyisége 2025-re 175 zettabajtra nd. (A konnyebb érthetdség kedvéért: ez 175 milliard
terrabajt.)

Nem csoda, hogy ez az 0j vildg a maganemberek és a média mindennapjain til a szervezetek
kommunikaciojat is gyokeresen megvaltoztatta. Altalanossigban elmondhatd, hogy természetesen
hatalmas lehetdségek, kapuk nyiltak meg, lényegében minden szervezet megkapta a globalis
nyilvanossag kulcsat, am ekdzben és ezzel aranyosan a veszélyeknek valo kitettsége is hatvanyozottan
megnott. Ezek a veszélyek pedig tobbnyire a kommunikacié szabadsadgabol eredd hirnévkockazatok.

A konvergencia korat éljiikk. Az elmult mintegy harom évtizedben harom fontos teriileten zajlott le
robbanasszerl fejlodés: a szamitastechnika, a tavkozlés és a tdomegkommunikacié teriiletén. E harom
teriilet egymasba olvadasa, vagyis konvergencidja azonban mara joval meghaladta a technologiai
kereteket. A konvergencia alapja a digitalizacio, mely Iényegében egy ,,k6z0s nyelv”, egy olyan k6zos
technoldgiai platform, ami képes az eddig kiilon-kiilon technologiai rendszereken hordott eltérd
tartalmakat egyesitve, egyszerre megjeleniteni. A médiakonvergencia manifesztuma maga az internet,
amit legalabb négy dimenzidban irhatunk le. El0szor is az internet egy hatalmas, globdlis infrastruktira
¢és technologia. Sok millidrd eszkdz kapcsolodik Ossze megszamlalhatatlan mennyiségli kabel,
kiszolgald berendezés, szerver segitségével. Hatalmas tévedés lenne azonban azt hinni, az internet
csupan “vas €s acél” halmaza. Az internet ugyanis — ez a masodik dimenzi6 — az emberiség torténetének
legfejlettebb kommunikacios csatornaja. Soha ilyen sebességgel, intenzitassal, hatékonysaggal nem volt
képes az emberiség a maga human kommunikacidjat bonyolitani. Harmadsorban az internet egy

8 Online Reputation Management
) Forras: David Reinsel - John Gantz - John Rydning: The Digitization of the World. From Edge to Core. An IDC White
Paper #US44413318, International Data Corporation, 2018
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kulturalis kézeg. Hordozza, tarolja mindazt a tudast, ismeretet (kiilso felkésziiltséget), amit az emberiség
eddigi torténete soran felhalmozott. Ugyanakkor til azon, hogy hordozza, egyben demokratizalta is a
tudast, hiszen sokkal egyszertibb lett barki szdmara a tudashoz, informécidhoz val6 hozzaférés is. Végiil,
de nem utols6 sorban az internet egy fejlédd organizmus, amelyben az emberi kapcsolatok fejlédéséhez
hasonlatos mintdzatok alakultak ki.® Ez a kdzeg atstrukturalta az emberi kapcsolatokat, és ez a
szervezeti kommunikécio szamara is hatalmas feladatokkal jar. (Radetzky, 2019:118)

De mi is az az uj média? Els6sorban olyan tomegkommunikacios eszkoz, illetve szolgaltatas, amely (1.)
digitalis alapq, (2.) lehetové teszi az interaktiv hozzaférést és a (3.) személyre szabast (perszonalizacio,
mass customization). Az () média magaval hozta a hagyoméanyos média kinalatdnak gyors és drasztikus
novekedését személyre szabott tartalommal, valamint tértdl és id6tol fliggetlen médiafogyasztassal. De
nem csak a fogyasztds helye (csatorndja) valtozott: maga a fogyasztas modja is, példaul a
kommunikacié, médiahasznalat tudatossaganak magasabb szintje jelent meg. Am azt is meg kell
jegyezziik, hogy ez az 1j vilag soha nem latott lehetdséget kinal hatalmas tomegek dezinformalasara és
altalaban a megtévesztésre (lasd: fake news), ezzel pedig sziikségképpen egyiitt jar a médiaval,
barminemii mediatizalt informacidval szembeni bizalmatlansag ndvekedése.

Ezen a ponton jogosan vetddik fel a kérdés, hogy vajon a PR-szakember mire hasznalja az 0j médiat?
Gyakorlatilag ugyanarra, amire a tobbi PR-eszkozt: a hirnév gondozasara, mert — csupan emlékeztetdiil
—a PR a hirnévrdl sz6l, amely annak az eredménye, amit teszel, amit mondasz, és amit masok mondanak
rélad. A vallalatunk szdméra megértést, tdmogatast keresiink és épitlink rajta keresztiil, ill. altala;
befolyasoljuk a véleményt €s a viselkedést.

»Az 1j média kivaldan alkalmas arra, hogy tervszerii és hosszantart6 eréfeszitéseket tegyiink a szervezet és
kornyezete kozotti joakarat és megértés kiépitésére és fenntartdsara. Az E-PR igy mara az arculati rendszer
talan legfontosabb modszere lett: az 5,5 milliard internetezé egyforman kész iinnepelni és becsben tartani egy
jO céget, amely tesz valamit azért, hogy az életiik jobb legyen, vagy becsmérelni olyan vallalatokat, amelyekr6l
ugy gondoljak, hogy tisztességtelen elényre tesznek szert az ligyfeleikkel, a tarsadalmukkal vagy a
bolygoéjukkal szemben.” (Radetzky, 2019:119)

Az internet megjelenésével a vallalatok gyorsan felismerték, hogy az uj média hamarosan jelentds
szerepet fog jatszani a vallalati kdrnyezet és a vallalati kultara alakitadsaban. Az G média technologiai
értelemben lehetdséget adott az érdekgazdaknak, hogy ne csupan passziv befogadoéi, hanem aktiv
alakitoi is legyenek a szervezettel kapcsolatos informacioknak (azaz véleményt alkossanak és azt
mindenki eldtt ki is nyilvanitsak). E szerint a vallalat és az érdekgazdak viszonyat utobbiak legalabb
annyira képesek kommunikativ aktivitdssal befolydsolni. Az 0j médiakdrnyezet tehat bevonja,
tajékoztatja és felhatalmazza a nyilvanossagot. Ez rakényszeriti a vallalatot, hogy az eddigi vertikalis és
hierarchikus informacidtovabbitds tekintetében egyre inkdbb horizontalis, ‘“demokratikus”
stratégidkban gondolkodjon. Més szdval kiszélesedett az egalitarizmus: ma mar minden résztvevo
azonos jogokkal rendelkezik a kommunikacios folyamatban, szimmetrizalodott a tomegkommunikécios
tér. A decentralizalt hozzaférés ugyanakkor noveli a szerkesztetlenség, igy a kommunikacids anarchia
vesz€lyét is, vagyis végeredményben a vallalat kiszolgéltatottsagat (utalunk itt pl. a kdzosségi média
altal eléidézett valsagokra). Tény, hogy az anarchiaval szemben nem konnyi tudatosan alakitani ezt a

0 E targyban ajanljuk Barabasi-Albert Laszl6 ide vonatkozo munkait.
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teret, de nem is lehetetlen. A kulcsszavak a tervezettség €s a tudatossag. A tartalom-kontroll (és itt
semmiképpen nem ‘“‘cenzurara” gondolunk) eszkozei sokfélék, és talan célszeribb is “tartalom-
iranyitasnak” nevezni. (Radetzky, 2019:120)

A koz0sségi média 1) nyilvanossaga ellentmonddsos helyzetet teremtett a szervezeteknek. Egyrészt a
transzparencia soha nem latott fokat teremtette meg, ami a bizalom novelésének legjobb eszkoze. Azzal
a szervezettel szemben, amely atlathato, nem titkolodzik, nem rejteget, nyilt €s 6szinte kommunikaciot
folytat és magatartasa is kongruens modon ehhez igazodik, bizalommal fordul a kornyezete. Az
atlathatosag ugyanakkor csapda is egyben, mert a kzonség uralmat teremti meg a szervezet felett. Ez
az uralom kiszolgéltatottsagot jelent, amit menedzselni kell. Nacsindk Gergely Andras Panoptikon c.
tanulmanyaban felidézi a modern vilag sziiletésének egyik emblematikus pillanatat, az 1782-es
esztend6t, amikor az angol filozofus, Jeremy Bentham a londoni parlament figyelmébe ajanlotta az altala
tervezett tokéletes bortont, a Panoptikont. “A Panoptikon szinte kinalja magat, hogy minden modern
hierarchikus szervezédés eldképe legyen; amidta Michel Foucault’! ujra felfedezte és a ,.fegyelmezd
tarsadalom” metaforajava emelte Bentham elgondolasat, azota a Panoptikon kisértete rendre visszatér a
filozoéfiai, szocioldgiai, jogtudomanyi €és médiaelméleti eszmefuttatasokban.” (Nacsinak, 2011:2)
Foucault szerint tehat a Panoptikon®? megsziiletése a modern vildg sziiletésének emblematikus pillanata
is egyben, Bentham korunk idedlis tarsadalménak szerkezetét latta meg elére. A kozosségi médidban
nincs személyes tér és 1d6, csupan annak illazidja: a privat szféra a felsobb ellendrzés szamara abszolut
mértékben és mindenkor nyitva all. Nacsindk felhivja a figyelmet arra is, hogy Foucault szerint igaz
ugyan, hogy a hagyomanyos borton-modellbdl (sotétség, elrejtés, bezartsag), csak az utobbi marad, am
a feliigyelO tekintete jobban fogva tart, mint a sotétség, ami védelmet is jelenthet. A panoptikum a
megfigyeld és fegyelmezd tér szimboluma, a lathatdsag tudatos és folyamatos allapotat gerjeszti,
mikozben segithet felszamolni a nem kivanatos csoport-kollektivitast. Foucault szerint az uj média
ugyanazt a hatalmi elosztast és ellendrzést valdsitja meg, mint Bentham panoptikuma — az épitészeti
korlatok nélkiil. A tarsadalom a maga teljességében elkezd egy hierarchikus és fegyelmi panoptikus
gépezetként mitkddni:

“Bentham bortdne azonban nemcsak a modern allamfelfogas, hanem ezen feliil az informacios tarsadalom
remek analogonja is. Az alapelv, amelyen mindkett6 felépiil, az informaci6é hasznalata: t6keként. Benne,
akarcsak Bentham bortonében, a megfigyelés és a jolinformaltsag a rendszer mitkodoképességének kulcsa. Az
informacioipar tehat folyamatosan allitja el6 termékeit, hogy mindenki az 6t kielégitd mennyiséghez jusson.
A bokkend csupan az, hogy mint a javakbol dltalaban, ebbdl sem jut mindenkinek egyenld rész: a kolesondsség
ugyanigy nem miikddik, mint a Panoptikon vilagaban, és mindig lesz, aki tobb lehetséggel élhet; a cellak
nem iivegfaluak, és feltétleniil épiil majd egy kdzponti Ortorony, az elképzelhetd legvastagabb falakkal.”
(Nacsindak, 2011:2-3)

31 Michel Foucault, posztmodern filozofus (1926-1984). Elsésorban a kiilonboz6 tarsadalmi intézmények (a pszichiatria, az
orvostudomany és a borton), valamint a szexualitas torténetérdl szolé ujszerti kutatasairél ismert. A hatalom problémajat,
illetve a tudas és a hatalom kozti viszonyt, valamint a diskurzus miikodését vizsgalta. Aktiv szerepet vallalt a 68-as
mozgalmakban.

52 A Panoptikon egy olyan borton, amely maga egy kor alaka épiilet, a cellak a kiilvilag fele, valamint a borton belseje felé
rendelkeznek ablakkal, igy Iényegében teljes egészében atvilagitottak. Az 6rok a gyiirii centrumabdl mindent ellendrzésiik
alatt tarthattak anélkiil, hogy a tornyot elhagytak, mig a foglyok sem 6ket, sem fegyenctarsaikat nem lathattak.
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Mindebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a hatalom szdmara a tartalom-kontroll, a szervezetek szamara
pedig a tudatos és folyamatos tartalom-iranyitds hatékony modszer lehet a kdrnyezet befolyasolasara.
Ilyenkor egy szervezet — pl. sajat hirnevének megovasa érdekében — ellendriz vagy iranyit bizonyos
tartalmakat az () médiaban. A PR tudatos 01j médiahasznalata természetesen nem cenzuira, de bizonyos
értelemben felfedezhetdek hasonldsagok. “Nem technikai” megoldas tehat az irdnyitott tartalmak
létrehozatala, kommentek, hozzéaszolasok megfigyelése, az aktiv kozzétevok kozosségi médiaban
torténo (természetesen legalis) kovetése a torvények szabta kereteken beliil stb.

Néhany év alatt az iizleti szféra szamara megkeriilhetetlenné valtak a kozosségi oldalak és blogok, mivel
a felhasznalok egyre tobb id6t toltenek e honlapokon. 4,7 millidrd ember tagja valamelyik kozdsségi
halozatnak, 6k atlagosan idejiik 22,7 %-at toltik el itt, ami a tobbi médiumhoz képest kiemelkeddnek
szamit. Az elektronikus levelek olvasdsa/irasa ébrenlétiik 8,3 %-at tolti ki, mig a webes portaloknak 4,4
%-ot szentelnek.™® A digitalis térbe 1épék szdma nem meglepd modon folyamatosan nd. A PR-
szakembernek ezért felkésziiltnek kell lenni a tekintetben is, hogy részint az érdekgazdaik, részint 6k
maguk (mint szervezet) milyen digitadlis identitassal rendelkeznek. Egy lehetséges definici szerint

»...a digitalis identitds egy online elérhetd adatkészlet, amely személyes identitast, vallalati identitast vagy
mas (példaul marka-) identitast definidl, s magaban foglalja a mihez képest identitast, azaz mindazokat az
identitasokat, amelyekkel konzisztens, és ezzel egyiitt azt is meghatarozza, hogy melyekkel nem konzisztens.
A digitalis személyes identitas esetén a kdzdsségi haldozatok meghatarozok, a digitalis vallalati identitas esetén
a stakeholder halozatok, azaz a befektetdk, az iigyfelek, a beszallitok, az alkalmazottak, a média, illetve
mindezzel 6sszefiiggésben a tarsadalmi lokalis-globalis bedgyazottsag”. (Fehér, 2013:125)

Fehér Katalin kutatasabol tudjuk, hogy a tudatossag, a lathatdsag-€pités €s reputacios célok szerint
harom vallalatvezet6 tipust kiilonboztethetiink meg egymastol:

- ,.Behalozottak: Szakmai lathatosaguk validalja dket, és az atlagosnal tobb nyomot is hagynak. Az
internet szamukra Tlzleti »pokhalo«, amellyel nagyon tudatosan dolgoznak. A tudéas- és a
kapcsolatépités naluk misszio. A hitelesség és a relevancia érdekében személyes markat épitenek, akar
véleményformald szerepben is. Esetenként az altaluk képviselt innovacié vagy szakma a
hangstlyosabb, s ehhez adjak a neviiket.

- Vallalati szeékbdl figyeldk: Vallalati kontextus hatdrozza meg Oket, és visszafogottan jelennek meg.
Azonosulnak a vallalati policyvel, és kdzben feliigyelik a valtozasokat: mikor és hogyan kell majd
lathatobba valniuk, ha valtani szeretnének.

- Sodrodok: Az aktualis trendekhez csapddnak, de nem érzik magukat kellden felkésziiltnek a digitalis
valtozasokra, vagy gy érzik, a vallalat nem késziti fel 6ket ezekre. Nem mindig lathatoéak, vagy pont
az nem latszik bel6liik, amit lattatni szeretnének, és emiatt frusztraltak.” (Fehér, 2015:30)

A vallalat honlapja a digitalis identitas legfontosabb kifejezddési formaja, valamint alakitdja. Nem
mindegy tehat, milyen konnyen taldlnak rank az érdekgazdaink. Adott tartalmak tudatos irdnyitasanak
egyik fontos eszkodze a keresGoptimalizalas. Internetes keresok alatt a programoknak egy olyan altalanos
csoportjat értjiik, amelyek lehetdvé teszik a weben torténd dokumentumkeresést a felhasznalok szamara.
Ezek a programok dokumentumokat indexelnek és arra torekednek, hogy megtalaljak a relevans

33 Forras: Nielsen, 2018, N=200.000
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talalatokat a feltett keres6-kérdésre. Az internetezOk jobban kedvelik a természetes listazast, mint a
fizetett taldlatokat, relevansabbnak, hitelesebbnek tartjdk a keresésekre kapott természetes talalatokat,
mig az utobbit egyszerii reklamnak vélik. Azokat a modszereket, technikakat, melyek révén novelhetd
a kereséoldalak feldl bejovo forgalom, dsszefoglalva keresémarketingnek (SEM) nevezziik.>* A SEM
egyik leghatékonyabb és legolcsobb, tulajdonképpen ingyenes fajtaja a keresdoptimalizalas (SEO).>> A
keresdoptimalizalas az a tevékenység, melynek célja, hogy egy weboldalt a webes keres6k megtalaljanak
¢s a talalati listaban minél el6rébb mutassanak. Egyik szakmai 4ga az un. kiemelt keresék optimalizalasa.
Ezek kozott a Google-optimalizalas az egyik legmeghatarozobb iranyzat, mert a Google dominans
piacvezetd szerepébdl adoddan a felhasznalok jelentds szamban hasznaljak és komoly érték, hogy hol
talalhaté a weboldalunk a Google-ban. Ezt az értéket azzal éri el a weboldal tulajdonosa, ha a weboldalat
rendszeresen karbantartja, és odafigyel arra, hogy az n. keres6talalatok nagyszamu kulcsszokészletre
legyenek optimalizalva. A keresdmarketing-tevékenység alapvetden négy részbol all: (1.) a sajat
oldalunk optimalizalasa keresokre, (2.) weboldalunk regisztracioja keresokbe, katalogusokba és
linkgytijteményekbe, (3.) fizetett talalatok (reklamkampanyok a keresdkben), (4.) tovabbi linkalapu
egylittmiikodések a partner weboldalakkal. (Radetzky, 2019:125)

Kaplan és Haenlein klasszifikacids sémaja segit megérteni a kozosségi média tipusainak tulajdonsagait.
A klasszifikacio egyik dimenzidja a média szempontjabol jellemzi a kiilonbozd tipusokat. Eszerint ezek
eltérd szintl tarsas jelenléttel rendelkeznek (vizudlis, fizikai €és akusztikus kapcsolat érhetd el altaluk),
amely jelenlétet meghatarozza a médiatipus kozvetlenségi szintje (személyes: pl. a szemtdl szembeni
kommunikaci6, kozvetitett: pl. a telefonbeszélgetés) és a média egyidejlisége (szinkron: pl. az €16 chat,
aszinkron: pl. az e-mail). Az elmélet szerint a kozvetitett €s aszinkron kommunikéaciok esetében a tarsas
folyamatok jelentik: az 6nprezentacio €s az 6nkozzététel. Az elébbi dimenzid azt a folyamatot irja le,
hogy egy tarsas interakcidban résztvevok nemcsak hatni akarnak a folyamatban résztvevokre, hanem
kontrollalni is a roluk mésokban keltett benyomast. Az utobbi dimenzid pedig a szoros kapcsolatok —
amelyek vallalatok és fogyasztok kozotti kapcsolatnak lehetnek a céljai — fejlodését irja le (allokalja).
(1dézi Markos-Kujbus-Gati, 2012:5)

Ezt a teljesen Uj kozeget a vallalati kommunikéacido szempontjabdl egyszerre jellemzi a konnyl
célozhatosag, a hordozhatdsdg (mobilitds), a kereshetdség, a kozOsség, az azonnalisdg és a
visszacsatolas. A kozdsségi média hasznalatat célszerli egy logikai lancolatként felfogni, mely lancolat
1épéseinek sorrendje nem felcserélhetd. (1.) A legfontosabb minden esetben a célok meghatarozasa:
elsoként fel kell tenniink a kérdést: mit akarunk, mi a célunk? Ez lehet az értékesités tdmogatasa, az
ismertség novelése, markaépités, de hasznalhatjuk els6dlegesen tigyfélkommunikacids csatornaként is.
(2.) Masodsorban meg kell hataroznunk a célcsoportjainkat. Kik 6k, hol talalhatok foldrajzilag, milyen
demografiai jellemz6ik vannak, mi az érdeklddési teriiletiik. (3.) Ezt kdveti az eszkdz6k meghatarozéasa
és a (4.) tartalomgyartas kérdései, valamint annak eldontése, fizetett, vagy organikus tartalommal
akarunk-e operalni. Utobbi “alanyi jogon”, azaz hirértéke, érdekessége alapjan, megosztas utjan terjed.

34 Search Engine Marketing. A keresémarketing-koltés Magyarorszagon 2018-ban meghaladta az évi 15 milliard forintot.
Forras: www.mte.hu
55 Search Engine Optimization
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A megoszthato tartalmak tipusa, mennyisége és stilusa fiigg az adott szervezet jellegétdl, &m a
rendszeresség mindenhol alapkdvetelmény.>

Amint arra mar tobbszor utaltunk, a k6zosségi média elterjedésével nemcsak a véallalatok részvételi,
aktivitasi hajlandésdga nétt meg, hanem a veszélyeztetettsége is. Vallalatunk hirnevét szamos
érdekgazdacsoport befolyasolhatja. Ilyenek pl. a bloggerek, a fogyasztok, egykori ¢és jelenlegi
munkatarsak. Az online hirnévmenedzsment 1ényegében annak kezelése az interneten, hogy a cégiinkrol
sz0106 hirek kozott a keres6 elébbre hozza a jo hireket, mint a rosszat, illetve, hogy legyenek jok a hirek.
Masként: az internetes hirnév ellendrzése azzal a céllal, hogy a lathatésag csokkentése érdekében
teljesen elnyomja a negativ emlitéseket, vagy hatrébb sorolja ezeket. (Radetzky, 2019:127)

A Web 2.0 térhoditasa azt is sziikségessé teszi, hogy a kommunikéatorok szorosan egyiittmiikddjenek
marketinges kollégaikkal. A marketing, akarcsak a szervezeti kommunikacio, kisérletezik és tanulja az
uj médiat. A marketing, a rekldm és a public relations kozotti hatarok egyre inkabb elmosddnak.
Mikozben a marketing 0j utakat keres az tligyfelek elérésére, akaratlanul is kart okozhat a vallalat
hirnevének. Az online hirdetések példaul nemcsak hatastalannak, hanem gyakran idegesitonek is
bizonyulnak. Egyre tobb marketinges gondolkodik pl. kizar6lag mobiltelefonos elérésben, akik ma mar
pontosan tudjék, hogy egy adott idépontban hol tartézkodik egy tigyfél, milyen preferencidi vannak, igy
soha nem latott pontossaggal hirdethetnek neki. Minden ilyen esetben meg kell azonban fontolni, hogy
ez hogyan illeszkedik a vallalat hirnévkezelési elveihez.

Eltér6 vélemények vannak a szakmdaban arr6l, hogy miként kezeljiikk az interneten kibontakozd
valsagokat. A Hasbro’, a Scrabble™® gyartdja példaul azzal szembesiilt, hogy egy, a jatékot kedveld
csoport kifejlesztette annak online valtozatat abbol a célbol, hogy megoszthassak masokkal. A Hasbro
beperelte az online fejlesztoket a védjegyek megsértése miatt, ezzel az interneten ativeld vitat inditott
el, amely mérheté hirnévkarosodast eredményezett a cégnek. Hasonloképpen, a Ford létrehozott egy
weboldalt azok szamara, akik személyre akartdk szabni autoikat, majd megakadalyozta, hogy a Black
Mustang Club nevii csoport lefotdzza magat autdjaval, és kozzétegye azokat az interneten. Az eredmény
az lett, hogy mintegy 9000 ember diihds tdmadast intézett a Ford ellen az interneten. A sort még ezernyi
példaval folytathatnank. Nyilvanvalo, hogy a vallalatok még csak most kezdik megtanulni, hogyan
kezeljék az 1j technoldgiat, és a tanulasi gorbe ugyanolyan meredek vagy még meredekebb a jogéasz
kollégdk szdméra, mint a kommunikatorok szdmara. Egyértelmii, hogy barki, aki rendelkezik
internetkapcsolattal, képes befolyasolni a kozvéleményt egy vallalatrol vagy termékrél. A proaktiv
hirnévmenedzsment tekintetében a hangstly nagyrészt a keres6optimalizalason van, mivel az adatok azt
mutatjdk, hogy a keresémotorok elsé oldaldn megjelend cégeket tartjdk a legfontosabbnak
(tekintélyesnek).

3% Erdemes tudni, hogy a Facebook iizletpolitikai okokbél az elmult években drasztikusan csokkentette a posztok organikus
elérését. Mig 2012-ben 16% volt egy atlagos céges profil organikus elérése, addig ez a szam mara 2-5% ala csokkent (minél
tobb kovetdvel rendelkezik egy oldal, annal alacsonyabb az elérés).

57 A Hasbro a vilag egyik legnagyobb jatékgyarté cége. Székhelye a Rhode Island allambeli Pawtucketben talélhato.

38 A Scrabble az USA-ban, James Brunot 4ltal 1946-ban szabadalmaztatott tarsasjaték (betiijaték). Otletét egy masik jaték
ihlette, melyet 1931-ben Alfred Butts, allastalan amerikai épitészmérnok talalt ki.
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I1.5. A bizalom

A bevezetében mar roviden utaltunk ra, hogy a modern gazdasagban egyre inkabb a bizalom lesz a
szervezeteket mindsité szempontok legfontosabbika. Arr6l is esett szd, hogyan alakitja ki a PR-
szakember az arculatot, amely imazsokat, képmasokat (kognitiv képeket) hoz 1étre az érintettek fejében.
Ha ezekhez a képmasokhoz kovetkezetes, Oszinte, az igéreteket megtartd magatartas tarsul, a szervezet
hirneve pozitiv lesz. Es itt érkeziink el ennek a hossza és Osszetett folyamatnak a végéhez, a végsé
célhoz, amit szeretnénk elérni: a bizalom megszerzéséhez. A pozitiv hirnévre ugyanis azért van sziiksége
a szervezetnek, hogy vele szemben a bizalom és a joakarat 1égkore érvényesiiljon, ami végsd soron
sikeressé teszi (eléri céljait, legyen az profit realizdlasa, vagy egyéb, megfogalmazott célok). A
kovetkez6kben tehat az arculat-imazs-hirnév értéklanc utolsé elemérdl, a bizalomrol lesz szo.

ARCULAT » IMAZS » HIRNEV » BIZALOM

A modernkori torténelemben id6rdl-idore eléfordulnak olyan iddszakok, amikor a politikaba, a
gazdasagba vetett bizalom megroppan a tarsadalom részérdl. Ezeket az iddszakokat haboruk,
konfliktusok, gazdasagi €s pénziigyi valsagok szegélyezik. Most, amikor ez a jegyzet késziil, éppen fél
éve dul a szomszédunkban az orosz-ukran hdboru, épphogy (talan) tal vagyunk egy sulyos
vildgjarvanyon, az energiaarak soha nem latott magassdgokban vannak, egyre inkabb fenyeget egy teljes
gazdasagi Osszeomlas lehetdsége. Fogalmazhatunk tehat nyugodtan igy, hogy az emberek bizalma,
jOovobe vetett hite, varakozésai, reményei finoman szélva sem til pozitivak. Fontos latni, hogy a bizalom
nem daltalaban a politikdval vagy a gazdasaggal, mint nagy tarsadalmi alrendszerekkel szemben
megnyilvanuld varakozas, hanem az ezeket az alrendszereket manifeszt mdédon megtestesitd,
megjelenitdé intézmények, ezen beliil pedig konkrét szervezetek vonatkozasaban fennallo allapot
(rosszabb esetben ennek hianya).

Kezdjiik a bizalom meghatarozasaval. Természetesen ennek a fogalomnak is, mint annyi mas dolognak,
tobbféle megkozelitése lehetséges. Tom Marshall szerint a bizalom egy olyan allapot, amelyben 6nként
fliggd helyzetbe hozod magad valakivel szemben, valamilyen cél vagy végeredmény elérése érdekében.
A bizalom olyan személyes dontés, amit az embernek egyedileg és dnként kell meghoznia, bizalomra
kényszeriteni senkit nem lehet. A bizalom Iényegében egy hozzaallas, egy attitlid, olyasmi, ami
meghatarozza életiinket és viselkedésiinket. A bizalom mint attitlid harom részbdl all. (1.) Van egy
kognitiv (tudati) eleme, ami azt jelenti, hogy a bizalom hit. (Meg vagyok gydézdédve arrdl, hogy a masik
ember megbizhato.) (2.) Van egy érzelmi része, hiszen amikor megbizol a madsik emberben,
bizonyossagot érzel. (3.) Végiil van egy viselkedésbeli része, mert a meggyo6zodésed szerint cselekszel.
A bizalom kockazattal jar, mert bizonyos dolgok kimenetelét kiengedjiik a keziinkbdl, és atadjuk annak
vagy azoknak az embereknek, akikre képességeik €s megbizhatésaguk alapjan rabiztuk magunkat. Azt,
hogy megbizunk valakiben, azzal bizonyitjuk, hogy nem késziiliink fel arra az esetre, ha az illetd
cserbenhagyna minket. A bizalom azzal jar, hogy sebezhetévé valunk, mert a dolgok végkifejlete kikertil
az iranyitasunk alol, igy bizonyos értelemben kiszolgaltatottakka valunk. Mind a résziinkrdl, mind a

95



vellink szemben megnyilvanuldk oldalardl a bizalom feleldsséggel jar, és ha egyszer megsériil, nagyon
nehéz helyreallitani. (Marshall, 1999:29-30)

Francis Fukuyama ide vonatkoz6 nagyszabast munkdjaban a bizalom kialakuldsanak gyokereit onnan
eredezteti, hogy a modern tarsadalmakban a gazdasdg nem csak az individudlis boldoguléds, az
egzisztencialis jolét megszerzésének kozege, hanem az emberi Osszefogas, tarsulas egyik legfontosabb,
legdinamikusabb terepe. A gazdasagi tevékenységnek nemigen van olyan formaja, amely ne igényelné
emberek tarsadalmi egyiittmiitkodését. A munkahely kiemeli magéanéletiikbdl, s egy nagyobb tarsadalmi
egységbe helyezi az embereket. Az ember nem csupén a fizetéséért dolgozik; a kdzosségben végzett
munka magéanak az életnek is egyik legfébb célja, optimalis esetben Oromforras. A gazdasagi
tevékenység tehat nagyon is szadmottevo része a tarsadalmi életnek, és azt a legkiilonb6zébb normak,
szabalyok, erkolcsi kotelezettségek €s a tarsadalmat formalo egyéb kotelmek fogjak dssze. (Fukuyama,
2007:15)

A tovabbiakban megkiilonboztet alacsony és magas bizalomszintii tarsadalmakat, illetve ezen keresztiil
alacsony és magas bizalomszintli szervezeteket is. Az alacsony bizalomszintli szervezeten beliil sokkal
magasabb lesz a vezetdi ellen6rzés mértéke, mig a magas bizalomszintii szervezet élete konnyebb lesz
azéltal, hogy vezetdje és alkalmazottai kozott kolesonds bizalmi alapokon miikddik minden. Ezéltal
jobban tudnak koncentralni a hatékony munkavégzésre, mivel sokkal kevesebb 1d6t vesz igénybe az
ellendrzés. A céliranyos vezetd tehat a bizalom hatarainak kozés megéllapitasara torekszik. A
kozosségek a kdlesonds bizalomtol fiiggnek, amely az adott kozdsség, illetve szervezet tarsadalmanak
kultirajabol vezetheto le.

»Nem kétséges, hogy az emberek, amint a kdzgazdaszok mondjak, alapjdban véve 6nzd lények, s hogy 6nzd
érdekeik kivanalmainak racionalis modon igyekeznek eleget tenni. De van benniik erkdlesi érzék is, amely
raébreszti 6ket a masok iranti kotelezettségeikre, s ez az erkolcsi érzék gyakran keriil szembe 6nzé
Osztoneikkel. Ahogy a kultira sz6 maga is sugallja, a fejlettebb etikai szabalyokat, amelyek szerint éliink,
ismétléssel, a hagyomanyra valo hivatkozassal, példamutatdssal »kultivaljuk«, apoljuk. Ezek a szabalyok
tiikrozhetnek mélyebb adaptiv racionalitast; szolgalhatnak gazdaségilag raciondlis célokat; és néhany egyén
esetében raciondlis egyetértésbdl szarmazhatnak, am az egyik nemzedék a masiktol aracionalis tarsadalmi
szokasokként veszi at oket. Es ezeknek a szokdsoknak koszonhetd, hogy az emberek sohasem viselkednek a
korabban idézett kozgazdasagi tétel szerinti 6nz6, csakis a maximalis haszonnal t6r6d6 racionalistakként.”
(Fukuyama, 2007:69)

A vezetokkel szemben megnyilvanuld bizalommal kapcsolatban Tom Marshall ramutat, hogy az az
emberek €s a vezetdik kdzotti kapcsolat legfontosabb eleme. Biznunk kell vezetdinkben, a vezetoknek
pedig bizniuk kell az altaluk vezetett csoportban. Ebben a kapcsolatban a vezetokon nyugszik a nagyobb
felel6sség, 6k dontik el, mit kell tenni, mikor és kinek kell azt a dolgot megtennie. Ok gyakoroljak a
hatalmat és gazdalkodnak az eréforrasokkal. Ezen kiviil tobb informacidhoz jutnak hozza, mint a
tobbiek, és a tudas is hatalmat jelent. Igy tobb hatalommal rendelkeznek, mint masok. Ezért a vezet6i
poziciot bizalmi pozicionak nevezziik.

,Igy tehat a bizalom feltételei két dologra sziikiilnek le: az egyik a képesség, a masik pedig a jellem. A ketté
koziil a jellem a fontosabb. Kevés olyan hibat lehet elkdvetni, amely végzetes kovetkezményekkel jar. A
vezetésre vald alkalmatlansag karokat fog ugyan okozni, de ha a vezetd hajlandé okulni az eseményekbdl, a
legtobb problémat idGvel le lehet majd gyézni. A jellem sokkal fontosabb, a jellembeli hianyossigok
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végzetesek lehetnek. Ha valaki nem képes tanulni a hibakbol, annak oka inkabb jellembeli fogyatékossagban,
mint az intelligencia hidnyaban keresendd. De a jellem nem fejlédik, vagy valtozik meg egyik pillanatrol a
masikra. A valsaghelyzetek nem fejlesztik, csak napfényre hozzék a mar meglévd jellemet. Ezért az, hogy meg
tudok-e bizni az adott személyben, ugyanannyira fiigg jellemének ismeretétél, mint a képességeibe vetett
hitemt6l. Képességei meggydzhetnek ugyan engem arrédl, hogy egy adott helyzetben tudni fogja, mit kell
tennie, de csak a jelleme fogja megadni nekem azt a bizalmat, hogy valoban azt fogja tenni, amit helyesnek
tart.” (Marshall, 1999:40)

A bizalomnak természetesen nem csak erkolcsi, de tlizleti értéke is van. A magas bizalmu szervezetek
tobbszorosen muljak feliil az alacsony bizalmu szervezeteket eredményességben. Kiirti Sandor, a
nemzetkozileg is jegyzett Kiirt Zrt. alapitdja nyilatkozta: ,,Amikor megbiztam a mérndkeimben és
hagytam ket dolgozni, Széchenyi-dijat kaptam.” Masok a bizalommal kapcsolatban azt emelik ki, hogy
annak a becsiiletre kell épiilnie, a hazugsag mindig megtori a bizalmat. Az iizleti életben legaldbb harom
fajta bizalomrol szokés besz€lni: (1.) Az elsd a szerzddésen alapuld bizalom. Ilyenkor az interakcio
résztvevoi azért biznak meg egymasban, mert tevékenységiiket irdsbeli vagy szobeli szerzodés vezérli,
ami sziikség esetén jogilag kikényszerithetd. (2.) A masodik a szakértelmen alapuld bizalom; itt a
partner kompetens, ezért megfeleld szinvonalu teljesitmény varhaté el tole. (3.) Végil a hirnéven
alapul6 bizalom, amely masok pozitiv tapasztalatat vetiti ra az adott szerepldre. (Mari, 1997:269-270)
Bér a bizalom gyakran lathatatlan, mégis folytonos figyelem és tevékenység eredménye. A bizalom
dinamikus, személyi feleldsséggel, elkotelezettséggel és valtozassal jar. Kulturalis vonatkozasa van és
a civilizacido terméke. Szubjektiv érzés, ami sokrétiien értelmezhetd, és kizardlag a reciprocitds
(kolesondsség) dimenzidjaban lehet értelmezni: bizalmat nem csak kiérdemelni, de nytjtani is kell, az
a kolesonos kapcesolatokra vonatkozik. A bizalom az elkotelezettség alakitasanak és megtartdsdnak
kérdése; a bizalom problémajat nem a bizodalom elvesztése, hanem az elkotelezettség hianya jelenti.
Bizonyos értelemben érzelmi érettség dolga, a képzelet, valamint a kommunikacio, a targyalas és a
megértés termékének egy funkcidja. Az egyik legalapvetobb és a leggyakrabban figyelmen kiviil
hagyott bizalom az 6nbizalom. A bizalmatlansag gyakran az Onbizalomhidny megnyilvanulasa, az
ember sajat magaval szembeni kétségeit vetiti ki a kornyezetére. A bizalmat soha nem lehet
természetesnek tekinteni, és az elkotelezettségeken keresztiil folytonosan miivelni kell.

A szervezeti bizalom 4C-modelljének kovetkezetes alkalmazasa esetén az elemek olyan alapvetd
pillérekké valnak, melyekre egy szervezet hatdsos csapatmunkat épithet, ezaltal novelheti
hatékonysagat, termelékenységét, végso soron pedig profitjat. Elemei:

Competence (hozzaérteés)
Concern (t6r6dés)

Consistency (kovetkezetesség)
Communication (kommunikacid)

sl s

(1.) A bizalom elnyerése érdekében a szervezet vezetdjének nem kell mindenkinél mindent jobban
csinalnia, de értenie kell ahhoz a teriilethez, amit vezet, jartasnak kell lennie a
munkafolyamatokban €s gyakorlottnak a vezetésben. Iranymutatast kell adnia a beosztottainak,
célokat kell felvazolni és azt, hogyan fogjak tudni azokat elérni. Mindezzel egyidoben sajat
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jellemét is demonstralnia kell (habitus, tisztesség, bizalom, analitikus gondolkodas), lehetdleg
olyan jellemvonasokat, amelyek kovetésre méltoak. Ezzel a vezetd mozgdsitja a munkavallalok
elkotelezettségét €s fejleszti a képességeit. A legjobban tisztelt vezetdk tehat vilagos értékek
mentén, tisztességgel vezetik a szervezetet, bizalommal vannak a munkatarsaik irant,
meghallgatjak Oket, ¢s minden esetben vallaljdk, nem pedig indokolatlanul athéritjak a
A koztiszteletben allo vezetok becsiiletesek, elorelatoak, inspiralok és kompetensek.

(2.) A munkatarsak leginkabb akkor érzik a torodést a szervezet részérdl, ha egyértelmiiek a veliik
szemben tamasztott kovetelményeik, megfeleld eszkozok éllnak a rendelkezésiikre, a
hataskorok vildgosan megfogalmazasra keriiltek. Rendszeresen részesiilnek dicséretben,
elismerésben az elvégzett munkaért, és lehetdséglik van eldre 1épni, novekedni. Fontos
kritérium még, hogy a munkaltato jo 1égkort tartson fenn, legyen lehetdség a pozitiv munkatarsi
kapcsolatok kialakitdsara. A joakarat a j6 munkahelyek egyik megkiilonboztetd jellemzdje, ahol
az emberek ¢élvezik egymas tarsasagat, oromiiket lelik a munkaban. A legtobb vallalat sajnos
még keveset kinal a vallalati polgarsag (citizenship) terén. A munka az egyik legfontosabb
moddja annak, hogy az ember élete jelentdségteljessé valjon. Gyakran hatdrozzuk meg az
identitasunkat a munkdnk altal. Az egészséges ember személyiségéhez hozzatartozik a
felelosség, az alkotd munka, a teljesitmény €s annak az érzése, hogy hozzajarultunk valami
nalunk fontosabb, nagyobb dologhoz. Egy alkalmazott szempontjabol a j6 munkahely olyan,
ahol az ember bizik azokban, akikért dolgozik, biiszke arra, amit végez, és €lvezi azoknak az
embereknek a tarsasagat, akikkel dolgozik.

(3.) A kovetkezetesség a bizalom sarokkdve. Egy elv betartasa, folytonos szem el6tt tartasa, hogy
az ezt alkalmaz¢ tettek egymassal ne ellenkezzenek. A folyamatos célra torés képessége, amikor
nem adjuk fel a probalkozést azzal kapcsolatban, amirdl eldontottiik, hogy megtessziik, még
akkor sem, ha nehéz megtenni. Masként: hosszutava akarat a céljaink elérésére. Az embereknek
tudni kell, hogyan reagalunk egy jovObeni eseményre. Sziikségiik van a bizonyossag és a
megbizhatésag egy adott szintjére. A kovetkezetlenség, a kiszamithatatlansag, a kdaosz
fesziiltséget ¢s aggodalmat kelt, ami a bizalom kialakulasa ellen hat.

(4.) A kommunikaci6 terén a batorsagot, az dszinteséget, a tisztasagot és a pontossagot érdemes
kiemelniink. Két ember kozott a kapcsolat egy pillanat alatt jon l1étre, de nem egyik pillanatrol
a masikra lesz bensdséges: a bensdséges kapcsolatok alakulidsat egy folyamatnak kell
tekinteniink. Altman €s Taylor szerint a bensdséges kapcsolatok, akkor alakulnak ki, ha az
egymassal kapcsolatban levd felek fokozatosan haladnak egymas megismerésében a
felszinestdl a mélyebb kapcsolatig, mind az azonnali, mind a kés6bbi varhatd
kovetkezményektdl fiiggden. Ahhoz, hogy az egyik személy a masikkal bizalmi kapcsolatba
keriiljon, kockéazatot kell vallalniuk. A sebezhetdség minimalisra cs6kkenéséhez a
kommunikacioéban a kolcsonods bizalom 1étrejottére van sziikség, ami koztudottan jo hatassal
van egy kapcsolatra. Létrejottéhez azonban idére van sziikség, a felek kommunikacidjanak
elmélytilésére. (idézi Griffin, 2003:127)

% %k %
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I1.6. Kockazatok, a hirnév elvesztése

Egy évtizedek alatt kiépitett hirnevet egyetlen esemény, de akar egyetlen rosszkor, rossz helyen
elhangzd mondat is fenyegethet. Az egyik leggyakrabban felmeriilé probléma, hogy a cégvezetok
felkésziiletlennek érzik magukat a reputacios kockazat kezelésére. Az AON biztositd tarsasag 360
globalis cég elnok-vezérigazgatojat kérdezett meg a kockazatokkal kapcsolatos aggodalmakrol 2007-
A cégvezetdk fele érezte ugy, hogy cége kevéssé felkésziilt ezek kezelésére. A vallalatok a vallalati
reklamot, a vallalat tarsadalmi feleldsségvallalasat, a valsagkezelést és a filantropiat gyakran
hirnévmenedzsmentnek tartjak. Ezek azonban taktikak, nem pedig stratégia, csupan a cég vezetésének
varakozasai szerint lesznek stratégiai jelentdségiiek. Szintén gyakran felmeriil probléma, hogy a hirnév
maga még nem egyértelmiien meghatarozott: nem tudjuk kezelni vagy mérni a hirnevet, ha nem tudjuk,
mi az. Egyértelmiiség nélkiil a hirnév mindenértelmii lesz: vagy a public relations, vagy a vallalati
reklam helyettesitd kifejezése. A cselekedetek inkabb épitik a hirnevet, mint a kommunikacio, és ezt
gyakran nem értik a vezetok. Szintén hirnévkockazatot hordoz magaban, ha a vezetés az alkalmazottakra
nem ugy tekint, mint a szervezet legfontosabb érdekgazdacsoportjara.

A hirnév elvesztésének ara — kiilonosen a tézsdei, Un. nyilt részvénytarsasagok esetén — gyakran orakkal
a krizis utdn mérhetd modon megjelenik.®® Az aldbbi teriileteken kiilondsen gyakran kell a
szervezeteknek hirnévkockazattal szamolniuk:

- pénziigyi teljesitmény és profitképesség;

- amenedzsment mindsége €s hitelessége;

- atérsadalmi, etikai, kornyezetvédelmi teljesitmény;

- ateam- és a szervezeti kultara;

- fogyasztoi kapcesolatok, termék-, szolgaltatdsmindség;

- az elbirés-, szabalykovetés;

- végiil azok a valsagok, amelyek a fenti kockazatok sikertelen elkeriilésébol fakadnak.

A kovetkezO tablazatban a hirnévkarosodashoz leggyakrabban hozzajaruld tényezok eléfordulési
aranyait, valamint az egyes foldrészenkénti eltéréseit lathatjuk:®!

%9 Forras: Elliot S. Schreiber Brand & Reputation: A Leadership Perspective cimii eléad4sa. Reputation Conference, Henley
Business School, John Madejski Centre for Reputation. 2008. november 25.

60 Terjedelmi okok miatt csak néhany cégnevet és esetet sorolunk fel, amelyek emlékezetes és latvanyos, 1 millidrd $-t
meghalado részvényarzuhanast okoztak az elmult évtizedekben: Bankers Trust — félrevezetett ligyfelek (1995), Exxon —
olajszennyezés (1989), Intel — termékhiba (1985), Johnson & Johnson — termékhamisitas (1982), Motorola — mobiltelefonok
egészségiigyi hatasa (1995), Texaco — faji megkiilonboztetés (1996), British Petrol — olajszennyezés (2010), Monsanto —
genetikailag modositott élelmiszerek (1999), Lehman Brothers — kockazatos hitelek (2008), Volkswagen — dieselbotrany
(2015), Facebook — Cambridge Analytica botrany (2018)

81 Forras: Furio Garbagnati (CEO, Weber Shandwick Italy): Public Relations & Return on Investment - Is it a measurable
discipline? cimii el6adasa, 4th World PR Festival, Cape Town, 2007. majus 13-15.
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Hirnévromlast kivalté tényezék X Alfliz:ﬁ(-a Eurodpa Azsia
Pénziigyi szabalytalansagok 72 74 70 71
Etikatlan viselkedés 68 66 69 61
Vezet6i szabalytalansagok 64 59 65 56
Biztonsagi hibak, bizalmas inf6 elvesztése 62 60 60 60
Kornyezetvédelmi szabalytalansagok 60 60 59 55
Termékvisszahivas egészségiigyi, biztonsagi okbol 60 47 64 58
Szabalyozasi vétség 59 49 62 53
Uzemi meghibasodas, sériiléssel jaro baleset 59 56 57 61
Sztrajk vagy zavargas 40 31 42 39
Erdekcsoportok elhuzodo tiltakozasa 38 29 41 34
Kockazatos partner az ellatasi lancban 38 30 40 33
Népszerttlen politikai allaspont tdAmogatasa 38 31 39 34
Nyilvanos vita a magas vezet6i juttatasokrol 36 29 36 40
Online tdmadas vagy pletykak 25 16 28 27
Felsovezetdk tavozasa 17 9 19 12

A Fortune magazin rangsorelemzéssel mar 1999-ben megallapitotta, hogy a listak elsé 200 helyén 1évo
nagyvallalatok tobb mint kétszer annyit koltenek PR-re, mint a lista utols6 200 vallalata. Hasonlo
tendencia figyelheté meg bevételaranyosan is: a szaz legnagyobb bevételii cég haromszor annyit kolt
PR tevékenységre (ezen beliil hirnévmenedzsmentre), mint ugyanennek a listanak az als6 100 vallalata.
Mara tehat egyértelmiivé valt, hogy a vallalatokat fenyegetd 0sszes kockazat koziil a hirnévkockazat a
legjelentdsebb.

Ahhoz, hogy ezeket a kockézatokat a szervezetek hatékonyan tudjdk kezelni és proaktiv moédon
felkésziiljenek az elharitasukra, kockdzatmenedzsmentre van sziikkség. A kockazatmenedzsment elsé és
legfontosabb Iépése a kockazat-audit. Az itt felmeriild lehetséges ligyek (issue) listaja altalaban szamos
olyan kockdézatot is tartalmaz, amelyeket nem csak a kockazatmenedzsereknek és a felsdvezetdknek kell
fontoléra venni és auditalni, hanem a PR-szakembereknek is kommunikacidés és markaérték
aspektusbol. A kockazat az, amikor a cég védtelen lehet bizonyos iizleti gyakorlatardl vagy belso
konfliktusairdl szol6 negativ publicitdssal szemben. Ezeknek hatdsa lehet a likviditasra vagy a cég
tokéjére, de adott esetben valtozast okozhat a cég hitelmindsitésében is. A hirnévkockazat tehat olyan
potencialis veszteség, amikor egy szervezet lizleti gyakorlatara vonatkoz6 negativ publicitas — akar igaz,
akar nem — csokkenést idéz el a fogyasztdi bazisaban, koltséges pereskedést, vagy bevételcsokkenést
(pénziigyi kar) okoz. Ennek egyik lehetséges oka a valtozas képességének hianya. Ilyenkor a cégvezetok
a valtozo kornyezettel kapcsolatos nézeteiket tobbnyire a hozzajuk hasonléan gondolkodd személyek
véleményei alapjan alakitjak ki, és legtobbszor ugyanazokkal az emberekkel taldlkoznak, emiatt nem
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veszik észre az Uj trendek korai jelzéseit, valamint a vallalatukat és iizleti elképzeléseiket veszélyeztetd
fenyegetéseket és kockazatokat.

Robert G. Eccles emlékeztet rd, hogy egyeldre nincs konszenzus arrol, hogyan is definidljuk a
hirnévkockazatot: a vezetok fele szerint 6nallé kockézat-kategdria, masik fele szerint egyéb, rosszul
menedzselt kockazatok kovetkezménye, Raadésul a hirnévkockazat nem része a kockazatmenedzsment
l1étezé keretrendszerének, emiatt jellemzo ra az eszkozok €s a technikak hianya. Nincs elfogadottan
értelmezett folyamata a menedzselésének és nem tisztazott az sem, mi szamit legjobb gyakorlatnak (best
practice). Eccles szerint az is tisztizatlan még a szervezeten beliil, hogy ki a felelds érte. Es bar a CEO®?
alapvetden felelds minden keletkezd karért, sok egyéb vezetdnek is van mindennapi feleldssége: igy az
igazgatotanacsnak, a gazdasagi vagy pénziigyi vezetonek, adott esetben a kommunikacidos vagy
marketingvezetének, vagyis ritkan szignaljak ezt a feleldsséget hatarozottan egyvalakire.® Ettdl a
véleménytdl némileg eltér egy masik megkozelités, amely szerint mindenképpen sziikség van egyetlen
felelos munkatarsra, aki a hirnévkockazat menedzselését szolgalo folyamat kialakitasaért és vezetéséért
felelds. Ez azonban nem egy teljes munkaidds szerep, egy masik munkakor mellett kell ellatni. Az, hogy
ki legyen ez a személy, a vallalat egyéni, az iparagon, a stratégian, és a szervezeten alapulo helyzetétol
fiigg. Fontos azonban, hogy ez a személy semmiképpen ne a CEO legyen. A CEO az értékteremtésért
¢és a jovobeni lehetdségekrol valdo gondolkodasért felelds. A hirnévkockdzatok karos kihatasainak napi
mérlegelése rendkiviil idérabld és megbénito lenne a szdmara, rdadasul a hirnévkockézatoknak maga a
CEO is gyakran komoly forrasa lehet.

Mara tobbféle kockazatkezelési modell is kialakult a gyakorlatban. Az elsé az Un. médiaanalizis
kockazatkezel6 modell. Ennek Iényege, hogy a sajtoban kiterjedt médiaanalizist végziink, majd
értékeljik a sajat magunk altal vélt hirneviinket és az érdekgazda-felmérésbol, valamint
médiaanalizisbdl szarmazo adatok alapjan kapott hirneviinket. Ezek 6sszehasonlitasa utan megprobaljuk
csokkenteni a hirnév vélt és mért allapota kozotti kiilonbséget, mikozben folyamatosan figyeljiik a
hiedelmeket és elvarasokat annak érdekében, hogy idében tudjunk reagélni, ha sziikséges. Az etikus,
jogkovetd kockazatkezelési modell az etikus, jogkdvetd magatartast tekinti elsddlegesen a hirnév
forrasanak. Ebbdl addéddan a hirnéven esett csorba legtobbszor valamilyen etikatlan, torvényszegd
magatartas kovetkezménye. Ilyen esetekben jogi kockazatkezelés ajanlott, tovabba érdemes etikai
normakat (magatartasszabalyokat) tartalmazo kodexet bevezetni, ami hatékonyan el6zi meg a kriziseket.
A holisztikus kockazatkezelési modell ugyaniugy kezeli a hirnévkockazatot is, mint éaltaldban a
pénziigyi, biztonsagi, miikddési kockazatokat. Egységes rendszert alkot, nem izolédlja a kiilonb6zd
kockazatokat. Kihasznalja a szinergidkat, noveli a szervezet kockazatérzékenységét, egységes
szempontrendszert hasznal.

Osszességében kijelenthetd, hogy a hirnévkockazatok kezelésének moédja mind a mai napig nem
egyseéges a vallalati szektoron beliil. A cégek egy része a hirnévkockazatot 6nalldé kockazatként veszi
figyelembe, mig masik része mas kockézatok, igy mint iizemeltetési kockdzat — emberek, folyamat,
rendszer, és kiilsd események —, esetleg teljesitési vagy pénziigyi kockazatok kovetkezményeként

62 Chief Executive Officer, a szervezet elsé szami, adminisztrativ vezetéje. A magyarban gyakran vezérigazgatonak forditjak,
am ezt a tisztséget idehaza a részvénytarsasagok vezetdi viselik. A korlatolt felel6sségli tarsasagok CEO-ja az iigyvezetd
vagy ligyvezetd igazgato.

83 Forras: Robert G. Eccles eléadasa, Symposium on Managing Reputation and Risk, 2006. december 1., New York
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értelmezi. A kovetkezd tabldzat azt mutatja be, az egyes muiikodési kockazatok mely érdekgazda-
csoportra hatnak.

Miikodeési kockazat Erdekgazda kapcsolat
Pénziigyi teljesitmény Részvényesek és mas befektetok
Termék / szolgaltatds mindség Fogyasztok
Gyartasi hiba, elégtelen kapacitas Fogyasztok
Miarka, védjegy erozidja Fogyasztok, beszallitok
Meéretezhetdség korlatai Beszallitok, partnerek
Emberi eréforrasok Munkatarsak
Egészség €s biztonsag Fogyasztok, helyi kozosségek
Vezetési kockazat Kormany, részvényesek, aktivista csoportok

A hirnévkockazat harom f6 meghatarozoja koziil az els6 (1.) a valosagtol valo eltérés (reality gap). Egy
vallalat hirnevét sziikséges Osszehasonlitani az ennek alapjaul szolgald valosaggal, ez meghatarozza a
cégnek azt a képességét, hogy megfeleljen a hirneve altal keltett varakozasoknak. Amikor a vélt hirnév
pozitivabb, mint a valdsag, a vallalatnak javitania kell teljesitményét vagy csokkentenie kell a felé
megfogalmazodo elvarasokat. Ha a valosagban jobb a hirnév, mint azt sajat tapasztalataink sugalljak, a
vallalatnak javitania kell kommunikécidjat valamennyi érdekgazddjaval. Megoldas: mind a valosag,
mind sajat hirneviink targyilagos és pontos felmérése. A masodik (2.) a kiils6 hitek és meggy6zddések
megvaltoztatasara iranyuld cselekvéseink. Itt fontos megjegyezni, hogy valamennyi érdekgazda
elvarasait, meggydzddéseit figyelembe kell venni. Erre akkor van sziikség, ha a szervezet belterjes
moédon (értsd: alkalmazkodas révén) mar nem képes az elvarasokhoz igazitani sajat viselkedését.
Megoldas: meg kell allapitani a hitek és meggy6zddések valtozasat. Végiil, (3.) harmadikként emlitjiik
a belsd koordinécio elégtelenségét, vagyis azt az allapotot, amikor a szervezet bels6 miikddése, az
informécidaramlads, az eljarasrendek diszfunkcidja okoz hirnévvesztést. Megoldas: vilagos
eljarasrendeket kell fejleszteni és alkalmazni.

A hirnév ¢és a valosag targyilagos felmérése stratéegiai médiaanalizis segitségével lehetséges. Ez azzal
kezdddik, hogy megéllapitjuk a hirnév specialis elemeit, felmérjiik a vallalat médiateljesitményét. Ki
¢s az iparag kontextusaban kell szemlélni. ElObbi esetén az Osszehasonlitas elvégezhetd a pénziigyi
eredmények, az arfolyam vagy nyereségarany, illetve részvénytarsasagok esetén a részvényhozam
alapjan. Ha a hirneviink a valdésagban jobb, mint azt mi sajat magunk érzékeljiik, a sajtokapcsolati
stratégia megerdsitése sziikséges. Ilyenkor ugyanis nagyobb atlathatosag sziikséges, valamint az, hogy
ajavulo tizleti jelentések a részvényeseknek és mas érdekgazdak szdmara kelld hatékonysaggal eljusson.
Ehhez pedig a médidra van sziiksége a vallalatnak. Olyankor, amikor a sajat magunk észlelte (vélt)
hirneviink jobb, mint a valésagban, dnkorrekciora, sajat adottsdgaink tokéletesitésére van sziikség. Az
ilyen analizisek tobbségét — miutdn a szervezet egészét érinti — altaldban mar teljesitmény-
menedzsmentként végzik, de sziikség van a hirnévkockazat szempontjabol torténd integralasukra is.
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A valtozd hitek és elvarasok feltarasa a jovordl szol, ezét ez kiilondsen nehéz feladat. Kivitelezhetd
tobbféle (tobbnyire tarsadalomtudomdnyi) kutatdsmodszertan hasznalataval, illetve adatelemzéssel.
Ilyenkor elengedhetetlen a relevans érdekgazddk elvarasainak kutatasa (fogyasztok, alkalmazottak,
befektetok) ¢és a stratégiai médiaanalizis. Utobbi a gyakorlatban napirendek, sajtéelemzések,
sajtodokumentacio, keresO analitikdk készitését jelenti. A leggyakrabban hasznalt modszertan az
interju.** A vezeté menedzsmenttel (pénziigy, marketing, HR), funkcionalis szakértékkel (tehat olyan
érdekgazdakkal, akik a kiilvilaggal kapcsolatban allnak) készitett bels6 interjukrol van sz6. Ezen kiviil
sz¢éleskort iparagi és alkalmi szakértOi interjukra van sziikség: 1étre kell hozni a szakértok széles
halozatat, akiken keresztiil folyamatosan keresiink 0j és friss véleményeket. A harmadik érintetti
csoport, amelynek az elvarasait feltétleniil sziikséges letapogatni, a civil szféra. A civil szervezetekkel
folytatott interjikat nem lehet melldzni, mert a civil szféraban felszinre keriilé problémakrol, tigyekrol
¢s a relevans 1j civil szereplokrol nyujthatnak értékes informaciokat. Ezek a vizsgalatok tobbségiikben
mar léteznek, hasznalatosak, de sziikség van arra, hogy a hirnévkockazatok szempontjabol is integraljak
Oket a vallalati kockazatkezelés folyamataba.

A kovetkez6 tablazat egy masik megkdzelitésben Osszesiti a kockazati faktorokat:

Meédia | Valdtlan vagy megtévesztd informaciok terjesztése

Uzleti partnerek | Az anyacéggel ellentétes termékek

Alkalmazottak | Vita a szakszervezetekkel, munkahelyi baleset, alkalmazotti pletyka,
szabalyszegés, csalas

Kormany, szabalyozok | A szabalyozonak a cégre vonatkozod vizsgalata, politikai nyomas,
megvesztegetés gyanuja

Beszallitok | Komoly vad ér egy fontos beszallitot

Versenytarsak | Célzott pletyka a cégrol, az egész szektorra hatd helytelen viselkedés,
egy versenytars csodje

Fogyasztok | Szabalytalan adatkezelés, hibas konyvelés, az eladott termék
hasznalhatatlan a vevonek

Kozvélemény | Pletyka

A hirnévkarosodas kovetkezményei sokfélék lehetnek, melyek koziil most néhanyat sulyossagi
sorrendben mutatunk be:

- az vallalat szolgaltatasainak vagy termékeinek kedvezdtlen fogyasztoi észlelése;

- az vallalat szolgaltatasaira vonatkozé vevoi panaszok;

- avevok vagy az alkalmazottak bizalmatlansaga a szervezet irant;

- aszervezetrdl szolo pletyka terjesztése a piacon;

- jogvitak;

- aszervezetre irdnyuld ellenséges médiakampany (egyetlen vagy tobb médium egyszerre)
- aszervezetre iranyuld szabalyozoi, dontébirdi vizsgalat;

64 A tarsadalomtudomanyokban az interju adatgyiijtési modszertan, nem pedig publicisztikai miifaj.
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- avallalat tevékenységéhez sziikséges hatdsagi engedély elvesztése.
Anthonissen, a kriziskommunikaciordl sz6lo alapmiivében is kiemelt figyelmet szentel a hirnév-
kockézatnak:

,,Bar kezdetben a kockazatkezeld menedzserek csak biztositasi kockazatokkal foglalkoztak, munkajuk egyre
fontosabba valik a cégek szamara, és ma mar a vallalati kommunikacié iranyitasara is felkérik 6ket. Ez egyrészt
annak tudhaté be, hogy a torvényi eldirds a cégektél fokozottabb atlathatosagot kovetel (az Egyesiilt
Allamokban ezt képviseli a Sarbanes-Oxley-torvény, vagy az 1j vallaltiranyitisi kovetelmények
Franciaorszagban), masrészt az az oka, hogy markakat és a cégek jo hirnevét ma a pénziigyi kockazatok is
fokozottan fenyegetik.” (Anthonissen, 2009:243)

Kindler meghatarozasa szerint a kockazat egy cselekvési mintazat alternativ, vagyis lehetséges, negativ
kovetkezményeinek leirdsa, ideértve a kovetkezmények varhat6 sulyat, a bekovetkezés valdszinliségét.
(idézi Chikan, 2004:299) Szeles szerint eredendd hirnévkockazatrdl akkor beszéliink, ha a kockazat nem
egyéb (fizikai, jogi, pénziigyi) kockazat bekovetkezéséhez kapcsolodik, hanem dnmagaban fenyegeti a
vallalti hirnevet. Ilyenkor a cég kommunikécios vagy magatartdsa kozvetleniil idéz elé érdekgazda-
sérelmet, a szervezet értékvallalasa €s az érdekgazdak elvarasa kozotti kiilonbséget. Megjegyzi, hogy
ilyen eredendd hirnévvesztés volt Magyarorszagon, amikor a devizahitel-valsag kezdetén a bankszféra
szinte teljes egységben marasztalta el, és kialtotta ki felelésnek a hiteleseket, pénziigyileg miiveletlennek
mindsitve Oket. Ez altaldban a bankszféraval szemben megnyilvanulo jelentds bizalomvesztéshez
vezetett, aminek hatdsait ma is érzik a pénzintézetek. Szarmaztatott hirnévkockazatrol akkor beszéliink,
ha a hirnévveszteséget megeldzi egy masik kockazatbol eredd negativ esemény bekdvetkezése.
Tipikusan ilyen estek pl. a mindségi kifogdsok miatt visszahivott termékekbdl adod hirnévveszteség.
(Szeles, 2014:139-140)

* 3k sk
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I1.7. Valsagkezelés, kriziskommunikacio

Minden igyekezetiink ellenére a valsagokkal szembe kell nézniink. Egyetlen olyan szervezet sincs a
vilagon, amelynek — legyen barmilyen hatékony is a megeldzésben és a kockdzatelemzésben —ne kellene
szembenéznie valsagokkal és lekiizdenie, menedzselnie azokat. Barmilyen tipusu valsagrol beszéliink
is, a szervezet hirneve biztosan sériilni fog. A valsigmenedzsment az esemény feletti hatékony
ellendrzést célzo tervezett eljaras, a valsigkommunikacio pedig tervezett folyamat alkalmazasa a valsag
ideje alatt. A konfliktusok megeldzése ¢€s kezelése a PR-szakember egyik legfontosabb feladata. A
konfliktus alapvetden dilemma, amikor az érdekek nincsenek 6sszhangban egymassal. Célkonfliktusnak
nevezziik, amikor a felek célkitizései eltéroek; kognitiv konfliktusnak, ha a felek véleményei eltérnek
egymastol; a viselkedéskonfliktus egyéni szinten meriil fel és szocializacidos okai vannak.
Szerepkonfliktus nem pontosan definialt hataskor, feladatkor miatt alakul ki. Konfliktusforras lehet pl.
elfogadhatatlansag (ismerhet6 a kovetkezmény €s felmérhetd a jobb alternativa, ami azonban nem elég
j0), 0sszemérhetetlenség (nem tudjuk eldonteni, melyik a jobb), vagy bizonytalansag (turbulencia — a
valoszinliségi eloszldsok sem ismertek). A szakemberek feladatat értelemszeriien az képezi, hogy ne
engedjék a konfliktust eszkalalodni. (Radetzky, 2019:110)

A valsadg lényegében egy esemény, mely a normal napi iigymenetet megszakitja, abban drasztikus
valtozast 1déz eld. Alaassa a szervezet hitelességét, rongélja a hirnevet. A valsag veszélyeztetheti az
emberi életet, a szocialis jolétet, a gazdasagi stabilitast, a kornyezet egyensulyat, a kulturalis integritast
egyarant. A valsag elkeriilhetetlen, de lehet kezelni, legfoképpen azzal, hogy felkésziiliink ra. Ezzel
csokkenthetjiik a karokat, &m ez minden esetben vezetdi szintli dontéseket igényel. Stlyossaga szerint
létezik problematikus, kritikus, valsagos és katasztrofalis valsag, mig az érintettjei szerint létezik egy
embert, kozosséget érintd, orszagos, regiondlis vagy globalis valsdg. Eredete alapjan technolodgiai,
konfrontaciobol adodo, rosszindulat okozta, vezetési hibabol eredd és vis major valsagrol szokas
beszélni. A szervezet szempontjabdl kiilsé és belsé valsag 1étezik. Menedzselhetdség szempontjabol
puha (sztrajk, pereskedés, zsarolas, sikkasztas) vagy kemény (természeti katasztrofa, bankcsdd,
emberrablas, vegyi szennyezés, tliz és robbanas, dsszeomlds) valsag létezik. Id6tartamat illetéen a
valsag lehet gyors lefolyasu, elhiizodo6 vagy ciklikus. (Barlai-Kévago, 1996:10-13)

A valsagszituaciok jellemzdje a meglepetés: éppen azért nehéz a kezelése, mert a bekovetkezte mindig
varatlan, elére nem jelezhetd. Valsagban kevés informacid all rendelkezésre, az esemény tulnd a
szervezeten, az irdnyitas kicsuszik a véllalat vezetésének kezébdl. Fontos érdekek forognak kockéan, nem
ritkdn ostromhangulat, panik uralkodik el a vallalaton beliil és kiviil. A normal dontéshozatal felborul,
a hosszatavi gondolkodas helyett rovidtava koncentraltsag a jellemzd. A valsagok idébeli lefutasa
klasszikus haranggorbét formdz: iddtartama véges, ismétlodhet, azaz ciklikussa valhat, alakuldsa az
idében szakaszokra bonthato, amely szakaszokban mas és mas stratégia kdvetendd. A valsag sulyatol,
lefutasatol, intenzitasatol fiiggden mas alakot is felvehet. A valsagra adott valaszok kozott kiemelkedd
helyen szerepel a sajtd kezelése. A média érdeklodését vonzzak a valsagok, ennek oka a médiumok
kozotti hirverseny. Valsaghelyzetben a vallalat véddpajzsa a PR-osztaly. Meggy6z6 erejli a kozvetlen
kommunikaci6, de ilyenkor gondolni kell a szélesebb kozvélemény tajékoztatasara is, Oket pedig csak
kozvetve tudjuk elérni. (Szeles-Nyarady, 2005/11:290)
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A kozvetett elérés torténhet irdnyitott modon sajat eszkozokkel (hirlevél, plakat, intranet, PR-film stb.),
illetve a tomegkommunikaciod segitségével, fizetett kozlemények formajaban, és tdrténhet nem irdnyitott
forméaban, a sajtdé spontan érdeklddésére épitve. A korrekt sajtokapcsolat csokkenti az {izenet
torzulasanak mértékét. A valsag alatt egyediil a PR-iroda tarthatja a kapcsolatot a médiaval, ennek egyik
modja az egyeztetett nyilatkozat (holding statement), amelyet kiillonb6z6 valsaghelyzetekre dolgoznak
ki. Mit nem szabad tenni a médiaval valé kapcsolattartas soran? Tilos barkit hibaztatni, érzelmeket
kimutatni, a becsiilt kar- és veszteségértéket pontatlanul kiadni, a médiat félrevezetni, konkrét
személyekre vonatkoz6 informaciot kiadni és taladlgatni. A kozvélemény reakcidjat kiiszobérték alatt €s
felett szokas megkiilonboztetni attol fliggden, hogyan né az involvaltsag foka. Kiiszobérték alatt
elsoként kivancsisag, késobb figyelem, majd aggodalom jellemzi. A kiiszobértéket atlépve eldszor
félelem és diih, legrosszabb esetben bosszu és elégtétel jellemzod a kozvéleményre. A valsag kezelésének
alapelveit Grunig az alabbiakban hatirozta meg: (1.) a kapcsolattartas elve, (2.) a feleldsség elve, (3.) a
kozzététel elve és (4.) a szimmetrikus kommunikacio elve (Szeles-Nyarady, 2005/11:293-299)

Barlai és K6vago kiemelik, barhol, barmikor és barhogyan kovetkezik is be a valsag, meg kell taldlni a
benniik rejld lehetoséget. Ha urra lesziink rajta, sajat hasznunkra fordithatjuk. A valsadg potencialis
lehetséget nyujthat egy fajdalmas, de gyors valtozasra, rejtett problémak megoldéasara, 1j,
figyelmeztetd rendszerek kifejlesztésére, a szervezet hatékonysaganak novelésére. A felkésziilést segitd
kérdések:

- Mi tortént?

- Ki afelel6és?

- Mit tesziink?

- Van-e mogotte nagyobb probléma?

- Mi varhato még?

- Mi alegrosszabb lehetdség?

- Kontrollalhato-e a valsag?

- Kik az érintett csoportok?

- Mi forog kockéan?

- Meddig fog eldrelathatolag tartani? (Barlai-Kdévago, 1996:22-23)

A vélsagra szamitani kell, ennek megfelelden folyamatosan alakitani kell a munkatarsak
szemléletmodjat. Ha bekovetkezik a valsag, meg kell tervezni az azonnali cselekvést igényld valsagok
korét, ehhez egyeztetni kell a kiils6 és belsd er6forrasokat. Meg kell el6zni a spekuléaciot és valsagstabot
kell 1étrehozni, amelynek a tagja a szévivo is. A szdvivo legyen mindig elérhetd és rendelkezzen
naprakész informécioval. Fontos szempont, hogy nyitott és miikodé informacids csatornakat kell
fenntartani, folyamatosan kell tdjékoztatni az érdekgazdékat. Ezen kiviil a lehetdségekhez képest
dokumentalni és értékelni kell. (Szeles-Nyarady, 2005/11:299, 302, 303)

A valsag kezelésének kulcsa a megfeleld vdlsagkezeld csapat (CMT®) és terv sszeallitisa. Ennek soran
tigyelniink kell arra, hogy a megfelelé kompetenciaval, tudéassal és hataskorrel rendelkezd munkatarsak
vegyenek részt a valsag kezelésében. Ezek kozott feltétleniil szerepel az ligyvezetd/vezérigazgatd, egy
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jogi szakember (jogasz, 1ligyvéd, jogtandcsos), pénziigyi szakember, PR-szakember,
marketingszakember, személyligyi, termelési, biztonsagi szakember. Coombs szerint a CMT tagja kell
legyen a PR, a jogi, a biztonsagi, az lizemeltetési, a pénziigyi és az emberi eréforrasok teriileteinek
munkatarsa (tobbnyire vezetdje). Az Osszetétel azonban a valsag természetétdl fliggden valtozik.
Pé¢ldaul informatikusra van sziikség, ha a valsadg a szamitogépes rendszert érinti. A CMT felallitasaval
a vallalat proaktiv magatartast tanusit, id6t takarit meg, mely id6 a valsagok idején a legértékesebb.
Ugyanakkor a tervek €s a csapatok nem érnek semmit, ha soha nem tesztelik oket. A vezetés nem
tudhatja, hogy egy, még nem tesztelt valsagkezelési terv miikodoképes-e, €s ha igen, mennyire, esetleg
hogy a valsagstab az elvarasoknak megfelelden teljesithet-e. Ahhoz, hogy a csapat tagjai gyakorolhassak
a dontéshozatalt valsaghelyzetben, rendszeres gyakorlatokra van sziikség. Minden valsag egyedi €s
megkoveteli, hogy adott valsaghelyzetben a valsagstabok hozhassanak dontéseket. (Coombs, 2007:2)
A szakirodalom megkiilonbozteti a CMT-t6l a CAT-t (Crisis Action Team), azaz a valsadgkezelést
gyakorlatilag végzé csoportot: nagyobb szervezeteknél a CMT az elvi dontéseket hozza, rendszerint
nem a helyszinen, hanem az iroddban, mig a CAT a helyszinen végzi az operativ munkat.
Osszedllitasakor gondosan figyelembe kell venni a szervezet Osszes iizleti funkcidjat, mert a
valsagkezelés nem csupan kommunikécios feladat. A valsagra valo felkésziilés elsd 1épése a terv
technikai részleteinek ellendrzése, ezt koveti a targyi eszk6zok kontrollja. Végiil pedig jegyezziik meg,
hogy a valsagkezelés nem olcsé dolog, ezért a sziikséges forrdsoknak rendelkezésre kell allni a
koltségvetésben is. (Szeles-Nyarady, 2005/11:317-318)

* ok ok

107



I1.8. Konszolidacid, 0jjaépités

Régota kozismert tény, hogy a hirnév visszaszerzése joval nehezebb feladat, mint annak a felépitése.
Amint azt William Shakespeare Othello, a velencei mor cimli dramajaban mondja Jago:

,»A tiszta hirnév, férj és n6 kozott,
Szivoknek draga kincse, j6 uram.

Ki pénzem ellopa: rongyot lopott,
Valami semmit; az enyém vala

Es most 6vé, s még szaz kézen foroghat.
De a ki jo hirem rabolja el,

O maga azzal meg nem gazdagul,

Es koldussa tesz engem.” %

A Weber Shandwick, a vilag egyik legnagyobb PR iigyndkségének Safeguarding Reputation kutatasa
(2007) szerint a vallaltvezetok atlagosan 3,5 évre becsiilik a megrongalodott vagy elveszitett hirnév
visszaszerzéséhez minimalisan sziikséges id6t. A legfontosabb kérdés persze inkabb az, hogy mivel és
hogyan lehet ezt megtenni. A kovetkezo tablazatban ezt soroljuk fel:

Mivel? Hogyan?

Magas mindség, innovacid, pénzben kifejezett

Termékek, szolgaltatasok e g .
CrmeKek, szolgaltataso érték, terméktamogatas

Munkahelyi kdrnyezet Jol iranyitott munkahely, kival6 alkalmazottak

Jo ligyek tdmogatasa, kdrnyezetbarat miikodés,

Tarsadalmi felel6ssé . . S
& tisztességes banasmadd az emberekkel

Kompromisszumképesség, kivalo vezetés, tiszta

Vizid és vezetés o,
vizid

Meéretezhetdség korlatai Beszallitok, partnerek

Rivalisok feliilmulésa, profitképesség, alacsony

Pénziigyi teljesitmény kockéazat, novekedési kilatasok

A Weber Shandwick imént idézett kutatasa vizsgalta a hirnév jjaépitésének lehetséges eszkozeit is:

f . L. . N Eszak- . (oo
Krizis utan mely 1épések segitenek leginkabb X Amerika Europa Azsia
A I‘)roble’ma megoldésara iranyuld konkrét 1épések 76 33 73 78
bejelentése
Korai figyelmeztetd rendszer bevezetése 76 83 69 82
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Ya}lala‘u ’felelosseget ’b1z0,ny1to konkrét célok és 73 75 69 74
intézkedések meghatarozasa

Jogi részleg egyetértése minden nyilatkozattal 72 74 68 76
Re'tndsz,eres. n”yllvanos jelentés a megoldas 71 73 69 70
fejleményeirdl

A torténtek gyors €s nyilvanos bejelentése 71 73 72 70
Cselekv§s elf)tt n.leg:a.llapltam: a probléma csak a céget 67 60 63 62
vagy az 1paragat 1s erinti-e

A CEO vagy az elndk nyilvanos bocsanatkérése 59 57 57 64
Negyedéves pénziigyi célok meghatarozasa 57 50 59 47
F c?lsove‘ze‘EM pozicio %et’rehozasa kifejezetten a 47 45 50 4
vallalati hirnév kezelésére

A tenyek'te’ljef kgm tlsztz%zasalg a nyilvanos 45 46 39 46
kommunikacié visszatartasa

Reagalas a valotlansagokat k6zl6 médiumok felé 39 31 40 41
Az igazgatdtanacs atstrukturalasa 26 14 27 21
A CEO visszatartasa a médiaszerepléstol 20 16 21 17

A nemzetkozi szakirodalom a hirnév 0jjaépitésének 4 mozzanatat tartja szamon.

(1.)VEDELEM

Az els6 a kar minimalizalasa, ehhez pedig sziikséges a szembenézés €s annak tudatositasa,
hogy a cég elvesztette az adott hirnevet (legyen sz termékrdl, szolgaltatasrol, a vezetorol
vagy akar a szervezetr6l magarol). Fel kell dolgozni a torténteket, majd nyilvanossagra kell
hozni. Amennyiben terhel benniinket felel6sség, azt a nyilvanossag eldtt vallalni kell.
Oszinte és teljeskorii feltarasra van sziikség folyamatos kommunikacié mellett. Atmenetileg
csokkenteni sziikséges a kiilsé elvarasokat, a bels6 érdekgazdakat meg kell erdsiteni. A cég
kritikusait €s a versenytarsakat folyamatosan figyelni kell.

(2.)ELEMZES
Elemezni kell, mit és hol rontott el a vallalat. Vitat, eszmecserét kell kezdeményezni ennek
kapcsan. Sziikség esetén egy hirnévbizottsag tarhatja fel a torténteket. A vallalati kultarat
ujra kell értékelni. Médiaeclemzéseken keresztiil ligyelni kell figyelmeztetd jelzésekre.
Mindekozben folyamatosan mérni kell a hirnevet a lehet6 legtobb (kvalitativ és kvantitativ)
modszerrel.
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(3.)UJJAEPITES

A hirnév 0jjaépitéséhez a vallalati kultara helyreallitasa sziikséges. Ki kell jelolni egy 1j,
kozos célt. A kritikusokat meg kell hallgatni, be kell 6ket vonni a folyamatba. El kell kertilni
a szervezeti vaksag okozta hibas dontések meghozatalat. Erdemes harmadik felet, példaul
tanacsadot bevonni a folyamatba, 0k segithetnek a nyomasgyakorlé csoportok és kozosségek
beazonositasaban. Stratégiai alapon kell kivalasztani a folyamatot timogaté médiumokat. Ki
kell alakitani a szervezet 0] sztorijat, amire 0jjaépitjiik a kultarat. Végiil fontos, hogy elséként
mindig befele, csak azutan kifele kommunikalunk.

(4.)FELEPULES
Torekedni kell a konszolidalt hirnév hosszutavu fenntartasara. A jo hireknek minél nagyobb
nyilvanossagot kell biztositani. Fontos, hogy ne tdmasszunk sem magunkkal, sem pedig a
munkatarsainkkal szemben irrealis elvarasokat, ez ugyanis gatolja a siker érzésének
kialakuldsat. Szimbolikus aktusok segithetik az 0j értékek kommunikalasat. Osszességében
minimalizalni kell a hirnévre leselked6 kockazatokat, ¢és mindig késziilni kell a
legrosszabbra.

Charles Fombrun a Salomon Brothers befektetési bank 1991-es valsagat’’ elemezve 12 1épésben
fogalmazta meg a hirnév helyreallitasanak folyamatat.

1épés: a feleldsség azonnali és nyilvanos felvallaldsa azért, ami tortént;

1épés: torddés minden érdekgazdaval;

1épés: teljes és nyitott egylittmitkddés demonstralasa a hatosagokkal;

1épés: minden felelds, tisztséget viseld vezetd eltavolitasa;

1épés: olyan hiteles vezetdk kinevezése, akik minden érdekeltet képviselnek;
1épés: a hivatalban 1év vezetokhoz kothetd beszallitok, alvallalkozok elbocsatasa;
1épés: fliggetlen vizsgalok, konyvelok, tanacsadok, PR-szakemberek alkalmazasa;
1épés: a mitkodés nagyobb ellendrzést biztositd atszervezése;

. 1épés: szigoru eljarasok létrehozasa;

00N AW~

10. Iépés: a szabalyszegést serkentd gyakorlatok azonositasa;
11. 1épés: belso gyakorlatok, fizetési rendszerek feliilvizsgalata;
12. 1épés: megfeleldségi monitoring. (Fombrun, 1996:382)

* 3k sk

7 1991-ben a Salomon kereskeddje, Paul Mozer hamis adatokat szolgaltatott annak érdekében, hogy t6bb kincstari kotvényt
vasaroljon, mint amennyit a szabalyok szerint egy vevé engedélyezhetett. A Salomon-t 190 milli6 dollarra biintették ezért a
szabalysértésért, ¢s 100 milli6 dollart kellett elkiilonitenie egy kartéritési alapba az esetleges karosultak szamara, a
vezérigazgatot pedig eltiltottdk attol, hogy a jovoben brokercég vezetbjeként dolgozzon. A céget 1997-ben felvasarolta a
Travelers Group.
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I1.9. Stratégiai menedzsment

A stratégiai tervezés, a stratégia megvaldsitas és a visszacsatolds lényegében egy integralt egysegre
¢épiil6 vallalatvezetés. Az elmult mintegy fél évszazadban a public relations kutatok egy kis csoportja
elséként az USA-ban, de most mar vilagszerte is jelentds haladast ért el egy olyan atfogd elméletanyag
létrehozasaban, mely a public relations tevékenységet egyenértéklivé teszi szamos elismert
szakteriilettel, mint pl. a jog, az orvostudomany. A public relations kutatoi eleinte jocskan kdlcsondztek
mas tudomanyteriiletekrél, mint a kommunikéacid, illetve mas tarsadalom- és magatartas-
tudoméanyokbol. Mara azonban nagyrészt kifejlesztették a sajat elméleti és kutatasi hatteriiket. Olyan
kérdések foglalkoztattdk a kutatokat, mint példaul, hogy hogyan kell a public relations tevékenységet
gyakorolni, és hogyan kell a kommunikacios funkciot megszervezni ugy, hogy a lehet6 legnagyobb
mértékben jaruljon hozz4 a szervezeti hatékonysaghoz €s a szervezeti célok eléréséhez.

A stratégiai public relations tevékenység felfogasa szerint a tevékenységet céltudatosan kell tervezni,
mikodtetni, értékelni, és tobb modon is dssze kellene kapcsolni a vallalat célkitiizéseivel. James E.
Grunig és munkatarsai a 80-as évek végétdl tovabbfejlesztették a stratégiai public relations gondolatat,
tudomanyos kutatassal megvizsgalva a stratégiai menedzsmentet és meghatarozva a public relations
szerepét ebben a folyamatban.%® A kiildetés és a kornyezet hatja 4t a stratégiai menedzsment elméletét
¢és kutatasat. Egylitt azt sugalljak, hogy a cégeknek olyan hosszutavu stratégiat kell valasztaniuk,
amelyek megvalodsithatoak a kornyezetiikben. A stratégiai menedzsment legtobb elméletében azonban
a kornyezet fogalma 4&ltaldnos és bizonytalan. A stratégiai menedzsment kétfajta kdrnyezetet
kiilonboztet meg:

- gazdasagi vagy vallalkozas-kornyezetet és
- tarsadalmi vagy intézményi kdrnyezetet.

A vallalkozéas-kornyezetet olyan szereplok alkotjak, mint a fogyasztok, a versenytarsak, a szallitok és a
hitelezok. Ok biztositjak a cég megfeleld erdforrasait és vasaroljak vagy hasznaljak a termékeit,
szolgaltatasait. A tarsadalmi vagy intézményi kornyezet olyan kozonségekbol all, amelyek segiteni
akarjak a cég kiildetésének meghatarozasat — mint kormanyok, telepiilések, részvényesek, alkalmazottak
és aktivista csoportok. A cégek akkor kotelezik el magukat a stratégiai menedzsment mellett, amikor
felfedezik a kornyezetiikkben felmeriilé lehetdségeket, és azt, hogy milyen mértékben képesek a
jellemzdik alapjan kiakndzni ezeket a lehetdségeket. Grunig €s kutatdcsapata megallapitotta, hogy a
stratégiai vezetésben vald részvétel az egyetlen jellemz6, mely megkiilonbozteti a legtokéletesebb
public relations funkciot a kevésbé tokéletestol.

A szociologusok a legfontosabb vezetok hatalmi csoportosulasat a szervezet domindns koaliciojanak
nevezik. Ez azokbol az emberekbdl all, akik a végs6 dontést hozzak a szervezetben. A legkivalobb
public relations részlegekben a legtapasztaltabb PR-szakember a menedzsment tagja volt, vagy konnyen

% Forras: James E. Grunig - Larissa A. Grunig: Public Relations in Strategic Management and Strategic Management of
Public Relations: theory and evidence from the IABC Excellence project. In: Journalism Studies Volume 1, Nr. 2., 2000,
303-321
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kapcsolatba tudott 1épni a domindns koalicid tagjaival. Amikor a dominans koalici6 tagjai stratégiai,
hosszatava dontést vitatnak meg, a kiilonbozé vezetdk (pl. marketing-, pénziigyi, humanerd-forras
vezetd) kiilonbozd szemszogbdl vesznek részt a dontésben. Valdjaban, a kiilonbdzd menedzsment
szakteriiletek vezetdi mas és mas megoldando problémakat ismernek fel, €s kiilonb6zé megoldasokat is
javasoknak ezekre a problémakra. Minden ilyen nézdépont fontos, ha egy vallalat azon van, hogy
megértse dontéseinek minden lehetséges kovetkezményeit.

A leghatékonyabban miikddo szervezeteknél legtapasztaltabb (senior) public relations szakember hivja
fel mas felsé vezetSk figyelmét a kozonség problémaira és szempontjaira. O az, aki képes ramutatni az
olyan dontések hirnevet érintd kovetkezményeire, mint példaul egy iizemegység bezarasa, egy 0 termék
forgalomba hozatala vagy a munkaerdviszonyok valtozasa. A kommunikacios programokon keresztiil
0 teszi lehetdvé, hogy az érintett polgarok felkésziilhessenek ezekre a kovetkezményekre, formalisan és
informalisan szembesiti is a menedzsmentet a kdzvéleménnyel, hogy lehetdségiik legyen befolyasolni a
végso dontést, amelynek hatasaival szembesiilnek. A leghatékonyabb public relations részlegek tehat
szigorian az atfogo6 stratégiai dontéshozatal résztvevoi, a kevésbé hatékonyaknak viszont altalaban
kevésbé centralis a szerepiik a szervezetben a masok altal hozott stratégiai dontések terjesztésében.

,»Az Excellence tanulmany kvantitativ és kvalitativ eredményei egyarant bizonyitékot szolgaltatnak arra, hogy
a PR stratégiai menedzsmentjének ebben a cikkben kidolgozott fogalmat az altalunk vizsgalt 323 szervezet
koziil csak a legkivalobb PR osztalyok gyakoroljak. Azt is tapasztaltuk azonban, hogy a legtdbb PR osztaly
nem stratégiailag gyakorolja a PR-t. Eredményeink tovabba azt mutatjak, hogy a kivalo PR osztalyokkal
rendelkezd szervezetek vezérigazgatodi és vezeté PR-szakértdi ugy vélték, a PR sokkal inkdbb hozzajarul a
szervezeti hatékonysaghoz, mint a kevésbé kivaldé PR osztalyokkal rendelkez6k. A vizsgalat kvantitativ
szakaszaban a vdalaszadok hajlanddéak voltak a kompenzald varidci6 modszerét hasznalni a ko6zdnség
megtériilésének és értékének becslésére. A kvalitativ szakaszaban azonban vonakodtak attol, hogy konkrét

monetaris értékeket rendeljenek hozza becsléseikhez — bar néhanyan mégis megtették. Tobbnyire
megelégedtek azzal, hogy szoban elmagyarazzak a PR értékét a kapcsolatépitésben.” (Grunig et al., 2000:319-
320)

Osszefoglalva a kovetkezd hirom elem egyiittes, integralt alkalmazasat nevezziik stratégiai
menedzsmentnek:

(1.) jovokép: értékelés magarol a vallalkozésrol, annak kiilonbozo érintettjeirdl és ezekhez valod
viszonyardl, ill. mindezek kivanatos jovojérol;

(2.) algoritmus: a stratégiai elképzelések megvalositasarol;

(3.) visszacsatolasos mechanizmus: a stratégia alkalmazasaval elért eredményekrdl, ill. ezek
Osszevetésérol az eredeti szandékokkal.
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I1.10.Eszkozrendszer, modszerek

A public relations eszkozei kozé tartozik altalanossagban minden, ami informdaciot képes hordozni,
tovabbitani vagy atadni, hiszen — mint lattuk — a PR a szervezetrdl sz0l6 informéciot juttatja el a
kornyezetéhez abbol a célbdl, hogy megértést és joakaratot, végsd soron pedig pozitiv hirnevet épitsen
ki a szervezet irant. Ebbdl kovetkezden tehat a szervezeti kommunikécio, ezen beliil pedig a hirnév
menedzselésének eszkozei az altalanos értelemben vett informécidhordozok. Funkcidjuk, hogy a
kommunikator, a kozIl6 informacioit eljuttassdk a célcsoporthoz iizenetek formaba ontése (pl. kreativ
munka, alapanyagok) és az lizenetek célba juttatdsa (hordozo, pl. a tévécsatorna) révén. A szervezeti
kommunikacié azonban messze nem egyenld pusztan a médiahasznalattal, mert a szervezet gyakran a
kozvetlen, direkt kommunikaciot preferalja, azaz az ¢él6 szot (pl. egy kiallitas, road show stb.). A
kommunikacios eszk6zok kore a technikai progresszionak kdszonhetden folyamatosan fejlodik, ma mar
klasszikusnak szamit6 alaptipusait pedig Szeles és Nyaradyné a kovetkezOkben hatdrozza meg:

- nyomtatott eszk6zok;

- PR-filmek;

- multimédids (tévés, radios) produkciok;

- esemény-, rendezvényszervezeEs;

- korszerli informatikai eszk6zok. (Szeles-Nyarady, 2005/1:317)

Erdemes ugyanakkor megjegyezni, hogy méasok, pl. Barat Tamas a PR eszkozei kozé sorolja a személyes
kapcsolatokat is. Szerinte a public relations alapvetden egy szemléletmod, de egyben konkrét
tevékenység is. Személyek kozotti, csoportkommunikécios és tomegkommunikécios eszkdzokrol tesz
emlitést. Barat is ugy gondolja, hogy sokan — tévesen — azonositjadk a PR munkat a médiahasznalattal, a
sajtomunkaval. Barmely PR-eszkozt valasztjuk is céljaink eléréséhez, a legfontosabb véalasztasi
szempont az, hogy a megfeleld tartalomhoz, az lizenethez a megfeleld format, a megfeleld eszkozt
valasszuk ki. Tehat az lizenet kibocsatojanak, a szervezet public relations-részlegének oOriasi a
felelossége abban, hogy az lizenet az adekvat, a megfeleld csatorndkon jusson el a megfeleld
célcsoporthoz. (Barat, 2000:4)

Nyomtatott eszk6zok

Az elektronika és az informatika eldretorésével 1ényegében lassan két évtizede mar minden nyomtatott
informéciodhordozo jelentdsége folyamatosan csokken. Mindezek ellenére nem éallithatd, hogy ezek
teljesen nélkiilozhetéek lennének a kommunikaciés munka sordn. Minden ilyen eszkozt felsorolni
lehetetlen, ezért csak néhany fontosabbat emlitiink:

- jelentések;

- termék és szolgaltatas szorolapok;
- hirlevelek;

- vallalati ujsag;
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- arculati kézikonyv;

- névjegykartyak;

- naptarak, tidvozlokartydk, meghivok;

- matricak, cimkék;

- konyvek (pl.: életrajzok);

- sajtomappa stb. (Szeles-Nyarady, 2005/1:331-338)

A nyomtatott eszk6zok elokészitése, tervezése soran a szoveg, a fotd €s a grafikai elemek 6sszhangja és
egyensulya kiemelt figyelmet igényel. Hasonloképpen fontos szempont, hogy digitalis vagy
hagyomanyos nyomdai eljarassal késziil-e az anyagunk, pl. magas- és mélynyomas, siknyomas
(ofszetnyomads), szitanyomas (nem iparszerd, csak kis példanyszam esetén alkalmazzak), digitalis
nyomas stb.). A nyomtatvanyok felhasznalasa soran gondoskodnunk kell a terjesztésrdl (elektronikus
vagy hagyomanyos tton). A nyomda tipografiai tervet készit, mely érzékelteti a leendé nyomtatvany
Osszhatasat. A nyomdai megrendelés esetén tisztazando legalapvetobb fogalmak:

- szerzOi kézirat: leadas utan megindul a képanyag eldallitasa (foto, grafika);
- layout: pontos paraméterek, tipografiai szabalyok szerinti kiviteli vazlat;

- korrektarazas: a probanyomat ellendrzése;

- imprimalas: nyomtatds engedélyezése. (Szeles-Nyarady, 2005/1:342-349)

PR-filmek és multimédias eszkozok

A mozgoképi eszkozoknek altalaban véve is kiemelt jelentdsége van a hirnévalakitas folyaman.
Ko6zhely, hogy mai vilagunkban a vizualitas kultardjanak dominanciaja érvényesiil, ennek megfeleléen
a leghatékonyabb tajékoztatdsi mod az audiovizudlis tdjékoztatas. A befogadonak nem kell kiilon
»~-munkat” végeznie — csupan néznie ¢és hallgatnia, ezért felértékelddik a szerepe ennek a fajta
eszkozrendszernek. A PR-film idétartama néhany masodperctdl (szpot) tobb 100.000 oraig terjedhet (pl.
tévésorozatok). A filmek esetében meghatarozd tényezd a célcsoport, a rendelkezésre allo id6 és
eréforrasok. A filmkészités korabban kifejezetten koltséges miifaj volt, &m mara — kdszonhetden a
technoldgiai fejlédésnek — nagysagrendekkel csokkent a mindségi filmkészitéshez sziikséges
raforditdsok Osszege. Az alabbiakban Szeles Péter és Nyaraddy Gaborné (2005) munkéja alapjan
felsorolom a legfontosabb miifajokat:

(1.) Referenciafilm: ez a legismertebb miifaj, t¢émaja a szervezet altalanos bemutatasa. Els6sorban
B2B-kapcsolatoknal®, ligyfélkapcsolatoknal hasznalatos.

(2.) Belsé PR-film: vezetd ¢és alkalmazottak kozotti 0sszhang megteremtésére szolgal, belsd
rendezvényeken, haldzaton terjeszthetd, hatékony eszkoz 0j munkatarsak felkészitésekor,
valamint az §sszetartozas-érzés megerdsitéséhez.

% Business to business, a vallalatok egymas kozti kapcsolata
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(3.) Image-film: népszert filmfajta, sokrétli alkalmazassal. A szervezet kornyezeti megitélésének
erdsitésére alkalmas, rendezvények alkalmaval, tgyfélkapcsolatokndl, palyazatoknal
hasznalatos.

(4.) Marketing-PR film: hazai alkalmazasi lehetdségei még kihasznalatlanok. Targya a fogyaszto
,»képzése”, legtobbszor kiilsé piaci munkaban, termékbemutatokon, Kkitelepiiléseken,
fogyasztdi és tigyfélkapcsolatoknal hasznalatos.

(5.) Oktatofilm: humanpolitikai célok eléréséhez kivald eszkoz, gyakori alkalmazéasa képzés,
oktatas soran jellemzd, de a piaci munkaban, iigyfélkapcsolatokban, B2B-kapcsolatokban, 4j
munkatarsak felkészitésében vagy a tdvképzésben is hasznalhato.

(6.) Video-hirlevél (video news release): nemzetkozileg elfogadott és megszokott eszkodz, itthon
azonban kevésbé népszerli. Audiovizudlis tuddsitas valamilyen eseményrdl, hasznélatos a
piaci munkaban, iigyfélkapcsolatokban, IM, M-PR, PA-tevékenység soran.

(7.) Befektetoi kapcsolatok (investor relations) film: tézsdei cégek szamara ajanlott eszkdz, amely
alkalmas befektetok tajékoztatasara, ligyfélkapcsolatokban, médiakapcsolatokban.

(8.) Kozérdeklodést fejlesztd (public interest) film: egyes, a tarsadalmat foglalkoztatd témak
megfilmesitése a kozvélekedés, tarsadalmi nézetrendszer tudatos formaldsa céljabol.
Alkalmas IM, M-PR, fogyasztoi kapcsolatok teriiletén. Gyakran a TCR’® akcidval
pérhuzamosan halad, altaldban emocionalis és racionalis érvek is szerepelnek benne.

(9.) Public relations szpot: rovid (altalaban 30-60 mp), mint a rekldmfilm. Figyelem felkeltésére
hasznaljak, gyakran TCR kiegészitéseként. Egyéb felhasznalasi teriiletei: IM, M-PR,
kampanyok felvezetéseként.

(10.) Public relations riport/film: népszerti eszkéz, szamos felhasznalasi teriilete van. ,,Hirad6”
stilust, aktualis témat dolgoz fel, a PR szinte minden teriiletén alkalmazhatd. Fontos
kritériuma, hogy hirértéken alapuljon az interju vagy a riport. (Szeles-Nyarady, 2005/1:328-
329)

A multimédids (radids-, televizids) eszkozok elkészitése harom alapvetd részbdl all: (1.) a produkcio
megtervezése, azaz forgatokonyv elkészitése, (2.) a produkcio 1étrehozasa, azaz a kivitelezés, valamint
(3.) az elkésziilt produkcio elhelyezése, azaz a kozzététel (sugarzas). A radios, tévés, filmes szakember
igazan jol csak ,kottabol énekel”, vagyis szdmara biztositani kell a sziikséges szakinformaciot, a
szakanyagot:

- Mi a produkecio6 targya?

- Mi a célcsoportja?

- Mi a kozzététel formaja és helye?

- Milyen megkotottségek, ill. feltételek vannak?

A forgatokonyv tipusai kozott emlitjiik a szinopszist (forgatokonyv-vazlat), az irodalmi forgatokonyvet
¢s a technikai forgatokonyvet. Televizios produkcid esetén kiilon érdemes foglalkozni a forgatokdnyv
hang-oldalanak elemeivel: a hanggal, a zenével, zorejekkel. A forgatokonyv képi oldalanak elemei a

70 TCR: tarsadalmi célu reklam
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kameradllasok €s -mozgasok, ezek hatdrozzdk meg a képek fajtait mint a latvanyt meghatarozo
konstrukcidkat. A gyartas fazisai a forgatas elokészitése, maga a felvétel, azaz a forgatds, végiil az
utdmunka. A legjelentdsebb gyartasi koltségtényezOk a forgatasi helyszinek lefoglalasa (bérlése), a
forgatasi napok szama, az utazasi €s szallaskoltségek, a szerepldk ¢€s tiszteletdijuk, a produkcid technikai
sziikségletei, nyersanyag- és laborkoltség, a produkcio studidmunka-igénye, ill. maga a produkcid
hossza. A kozzététel (sugéarzas) csakis a mindenkori jogszabalyoknak megfelelden torténhet, aminek
soran figyelembe kell venni az érvényes szakmai-etikai eldirasokat is. A kozzététel hagyomanyos
(offline) médidban lehet orszagos, regionalis vagy helyi, az interneten értelemszeriien foldrajzi
korlatoktél mentes. Anyagi feltételei szerint dijmentes vagy téritéses lehet. (Szeles-Nyarady,
2005/1:328-329)

Rendezvényszervezés

A hirnévmenedzsment kiilondsen fontos moddszere rendezvényszervezés, a sztorigeneralds €s az
eseményteremtes.

“A rendezvényszervezés olyan dsszetett feladat, amely lehetévé teszi, hogy egy adott helyen és adott id6ben,
zdmében idegen személyek meghatirozott célbdl, eseményen taldlkozzanak, amelynek kiszolgalasara egy
kiépitett és tokéletesen miikdds infrastruktirara van sziikség. A rendezvény szo szintetizald fogalom, magéban
foglalja mindazokat a nagyobb tevékenységi formakat, amelyek megszervezésére professzionalis szervezore
van sziikség. Igy tobbek kozott a kongresszusszervezést, kiallitas szervezést, miivészeti -, sport-, valamint
komplex vendéglatdé események szervezését (pl. bal). (...) A rendezvényszervezd az a személy, aki felméri,
Osszefogja a kiilonbozd résztevékenységeket, s ezeket a tevékenységeket koordindlja, értékeli, dokumentalja.”
(Kaposzta, 2011:19)

A rendezvényszervezd szakma érdekvédelmi szervezete, a Magyar Rendezvényszervezok ¢€s -
szolgaltatok Szovetségének allasfoglalasa szerint a rendezvény elére meghatarozott — tarsadalmi,
tudomanyos, szakmai, kulturalis, sport és egyéb — célbol adott helyen és iddben tartott Gsszejovetellel
kapcsolatos teljeskorti elokészitd, szervezd, dsszehangoldé munka, mely magéban foglalja az esemény
megvalositasaval kapcsolatos infrastruktara (helyszin, technika, tolmécsolés, kiszolgalo egységek stb.)
biztositasat, valamint a résztvevokrol valo gondoskodast (szallas, étkezés, programok stb.). A sikeres
rendezvény szervezdjének az alabbi tulajdonsagokkal kell rendelkeznie:

- velesziiletett adottsag;

- szervezd/koordinacios képesség;

- kommunikacios készség;

- talpraesettség;

- rugalmassag;

- hatarozottsag;

- emberismeret;

- gazdasagi ismeretek;

- tervezOképesség;

- kapcsolatteremtd képesség (kapcsolati toke);
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- megfontoltsag;
- bizalmatlansag;
~ improvizacios készség.”!

Judy Allen szerint egy esemény megtervezését és megtartasat — legyen az egy talalkozo, céges esemény,
adomanygyijté gala, konferencia, kongresszus vagy mas rendezvény — altalaban a filmrendezéshez
szoktak hasonlitani, de val6jaban sok tekintetben jobban hasonlit egy €16 szinpadi el6adashoz. Olyan,
mintha kotélen tincolnank védohalo nélkiil: ha kezdetét vette az esemény, mar nincs visszaut és masodik
esély. Nincs foproba, nem lehet Gjravenni a jelenetet, ha valami nem volt megfelel6. Egy film
forgatokdnyvével ellentétben itt nem lehet elére megjosolni, hogy miként fognak viselkedni a vendégek,
a beszallitok, a munkatarsak. Annyit viszont megtehetiink, hogy eldre terveziink, és felkésziiliink a
legvaratlanabb eseményekre is. (Allen, 2017:10)

Egyre nagyobb jelentdséggel bir a hirnév alakuldsdban a sztorigeneralas. A sztorigeneralas aktualis
hiranyagunk tobbféle megkozelitésbdl torténd feldolgoztatasa. Az eredmény tonicus publicitas: tobbféle
médiumban, tobbféleképpen megjelenik a hir. A publicitas szélesitéséhez torténetek kellenek, amelyhez
—a teljesség igénye nélkiil — az alabbi lehetdségek kinalkoznak: a szervezet dolgozoi, azok csaladi élete,
a vezetOk személye, technoldgiai-miiszaki bazis, dolgozok szakképzettsége, szponzori tevékenység,
gyerek, jaték, sport, kultira, egészségiigy stb. Fontos kiemelni, hogy a sztorigeneralds nem torténetek
kitalalasat (vagyis fikciot) jelent, hanem valddi események narrativ elbeszélését (azaz torténetmesélést).
Az eseményteremtés fobb formai lehetnek:

- évforduldk;

- aukciok;

- konyv kiadésa, dedikalésa és eladésa;
- céges rendezvény, bal;

- mivészeti kiallitasok;

- jotékonysagi események;

- divatbemutatok;

- kongresszusok;

- konferenciak;

- latvanyteremtés;

- villamcsodiilet;

- sportesemények stb. (Radetzky, 2019:134-135)

A roadshow egy un. ,,utazo cirkusz”, olyan komplex rendezvény, ahol a szervezd egy allanddan
ismétlddé programot utaztat kiilonbozdé helyszinekre. Célja a kozvetlen termék- és szolgaltatas-
kontaktus megteremtése. A roadshow segit kozvetlen kapcsolatot kialakitani és létrehozni az
érdekgazdakkal, ezaltal hiteles informacioforras. Alapvetéen a lokalis kommunikacio eszkoze,
foldrajzilag jol irdnyithatd. A vasar id6ben behatarolt, altaldban rendszeresen megismétlédod
rendezvény, ahol nagyszamu kiallitdé egy vagy tobb gazdasagi ag lényeges ajanlatat allitja ki.

! Forras: http://www.maresz.hu

117



Thlnyomoan mintak alapjan, azokat dontden ipari viszonteladoknak, felvasarloknak vagy nagybani
vasarloknak arusitjak a résztvevok. A kidllitds olyan idében behatarolt rendezvény, ahol nagyszamu
kiallito egy vagy tobb gazdasagi ag vagy gazdasagi teriilet reprezentativ ajanlatat allitja ki és arusitja az
értékesités eldsegitése céljabol. (Radetzky, 2019:135)

k 3k %k
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I1.11.Ajanlasok

Végezetiil a mar emlitett Elliot Schreiber professzor ajanlasait teszem kozz¢, amelyet a nemzetkozileg

is elismert szakember az 1956-ban alapitott IPR (Institute for Public Relations) honlapjan publikalt a
téméban 2011-ben.”?

(1)

2)

3)

4)

)

A PR-szakménak a hirnévmenedzsmentre mint stratégiai folyamatra kellene forditania a
figyelmét, mérhetd iizleti eredményekkel, amelyek megkiilonboztetik a szervezetet a
versenytarsaktol. A PR-nek a valsagkommunikiciora és a vallalati tarsadalmi
feleldsségvallalasra (CSR) valé hagyomdanyos Osszpontositasat az atfogd hirnévprogramon
beliili taktikdknak kell tekinteni, de fel kell ismerni, hogy ezek taktikdk, nem pedig
hirnévprogram.

Hasznalja a hirnévmenedzsmentet arra, hogy az érdekeltek szamara kialakitsa az elvarasok
keretét azzal kapcsolatban, hogy mit varhatnak el a vallalat tevékenységeitdl ¢és
kommunikacidjatol. A kommunikécios szakembereknek ezutan azon kell dolgozniuk, hogy
szervezetiik minden tizleti tevékenységét e keretek kozott folytassa.

Bar a megbecsiilés a hirnév fontos véltozdja, a hirnév elsddleges célja nem az, hogy szeressék,
hanem az, hogy megkiilonbdztessék €s aranytalanul nagyra értékeljék a versenytarsaktol. A
leghiresebb vallalatok altalaban azok, amelyeket a legjobban szeretnek, de a szakembereknek
az lizleti megkiilonboztetésre és a pénziigyi eredményekre kell torekedniiik.

Mar nem elegendd csupan olyan hirnévre vonatkozo6 iizeneteket kidolgozni és megfogalmazni,
amelyek célja, hogy a szervezet jO reputicioval birénak tlinjon. A kommunikacios
szakembereknek eréfeszitéseket kell tenniiik annak biztositasara, hogy a szervezet j6 hirnévvel
rendelkezzen ¢és ugy is cselekedjen. Bar egy vallalat megprobalhat olyan kommunikacios
platformot épiteni, amely jobb értékeket mutat, mint amilyenek valdjaban vannak, a vallalat
valodi értékei a munkavallalokkal és a kiilsé érdekeltekkel szembeni viselkedésébdl fognak
kideriilni. A hirnévmenedzsmentnek eld kell mozditania a szervezet alapvetd értékeit, €s
gondoskodnia kell arrdl, hogy ezek az értékek tiikrozddjenek a szervezet viselkedésében mind
az alkalmazottak, mind a kiils6 érdekelt felek felé.

A kommunikécios szakembereknek el kell kezdeniiik felkarolni és megérteni a markaépités
altal kinalt erét a szervezetilk hirnevének novelésére iranyuld torekvéseikben. Kiilondsen
fontos, hogy megértsék a vallalati markaépitést. A jo vallalati marka segit azonositani a
szervezet alapvetd kompetencidit, eszkozeit, értékeit és kulcsfontossagu tulajdonsagait. A jo
marka nemcsak a jo hirnév eléfeltétele, hanem a hirnévmenedzsment egyik alapvetd eleme is.

72 Forras:

https://instituteforpr.org/reputation/
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(6.)

(7)

8.

©)

A munkavallalok minden szervezet legfontosabb érdekeltjei. A  kommunikacids
szakembereknek integralniuk kell a markara és a hirnévre, a munkavallalokra és a kiilsé
nyilvanossagra iranyuld erdfeszitéseket. A vallalaton kiviili emberek tobbsége szamara az
alkalmazottak jelentik a hirnév els6dleges forrasat. A PR-cégeknek kiilondsen el kell kezdeniiik
integralniuk a szervezeti valtozassal 6sszefliggd tevékenységeiket a hirnévépitéssel kapcsolatos
tevékenységeikbe.

Az 1) médiakészségek elengedhetetlenek a hirnév épitéséhez és fenntartasahoz a jelenlegi piaci
kornyezetben. Egy szervezetnek nem csak azzal kell tisztdban lennie, hogy mi hangzik el, és
képesnek kell lennie arra, hogy hatékonyan reagdljon, hanem hajlandonak és képesnek kell
lennie arra is, hogy az érdekelt felekkel valo partnerség, egyiittmiikodés és parbeszéd 1j
formajat vallalja, amelyet az Gj média megkdvetel és eldsegit.

A hirmmév a bizalom el6zménye. Ha a hirnévmenedzsmentet jol végzik, bizalom alakul ki.
Fontos, hogy a kommunikacios szakemberek megértsék ezt, és mind a bizalomra, mind a
bizalom elézményeire Osszpontositsanak. Bar a vallalati tdrsadalmi feleldsségvallalas és a
valsagkommunikacié a hirnévkezelési folyamat része, az nem maga a folyamat. Mindazonaltal
segitenek a bizalom kiépitésében vagy tjjaépitésében. Mind a tarsadalmi feleldsségvallalést,
mind a valsdgkezelést a kommunikacios szakembereknek a hirnévmenedzsmenten beliili
taktikaknak kell tekinteniiik, ahelyett, hogy tovabbra is ezekre 6sszpontositananak, mint a jobb
hirnév felé vezetd eszkdzokre.

A hirnévkutatasnak az egyes <érdekeltek csoportjainak a versenytarsakkal szembeni
megitélésére kell Osszpontositania. A versenytarsakkal szembeni preferencidk mérésével a
kutatdas meghatarozhatja az érdekeltek tamogatasra, vasarlasra, befektetésre stb. iranyuld
hajlandosagat. Az egyes versenytarsak koziil a preferencidk tekintetében legjobb helyezést elért
vallalatot tekinthetjiik a legnagyobb bizalmi szintnek és a legesélyesebbnek arra, hogy
megbizhatonak tartsak.
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Fiiggelek

A Pazmany Péter Katolikus Egyetem kiildetésnyilatkozata

A Pazmany Péter Katolikus Egyetemet (PPKE) 1992-ben hozta létre a Magyar Katolikus Plispoki
Konferencia. Az Egyetem jogfolytonossagat tekintve biiszkén tekint vissza a PAzmany Péter esztergomi
biboros-érsek 4ltal 1635-ben Nagyszombatban alapitott egyetemre, és ilyen modon a legrégebbi,
folyamatosan miikodé magyar universitas utédjanak tekinti magat.

A katolikus egyetem céljat pontosan meghatarozza II. Janos Pal papa Ex corde Ecclesiae kezdetii, 1990-
ben kiadott apostoli rendelkezése. ,,A katolikus egyetem célja, hogy intézményes modon biztositsa az
egyetemek vilagaban a keresztények jelenlétét, s szembesitse azt a tarsadalom és kultura jelentds
problémaival.”

Ez a kiildetés kiilondsen fontos napjaink valtozo, gyakran ellentmondéasokkal és szellemi utkeresésekkel
jellemezhetd vildgaban, amikor a relativizmus és az agnoszticizmus — mas ideologidk mellett —
elbizonytalanitja vagy éppen elbizakodotta teszi az emberi személyiséget. Ezéltal sok vonatkozasban
kérdésessé valik a valdsaghoz valo viszonya, és korlatozza a maga és a kozosség mind teljesebb
kibontakozasat.

A katolikus egyetem ezért magas szintli tudomanyos méodszerekkel és a tudomany, valamint az oktatas
korszerli nyelvén hivatasanak tartja a teljes valdésag mind mélyebb, komplexebb kutatasat és
megismerését. Ennek szellemében olyan nemzedékeket kivan kibocsajtani az egyetemrdl, amelyek a
katolikus keresztény tanités €s a legjabb tudomanyos ismeretek alapjan — a fides et ratio, a hit és az ész
egyseégeében — alakitjak tovabbi ¢€letiiket, €s formaljak kornyezetiiket, a tarsadalmat.

Az emlitett torekvéseket fejezi ki az a harom fogalom, amelyet az Egyetem kiildetésnyilatkozata
megfogalmaz: magyar, katolikus és egyetem. A hazai ¢s a nemzetk6zi akadémiai élettel 6sszhangban €s
egylittmiikodésben, elsésorban magasan képzett magyar értelmiség felkészitését tekinti feladatanak,
amely értelmiség a tudomanyban és a gyakorlati életben egyarant képviseli a katolikus kereszténység
szellemiségét. Az Egyetem ugy gondolja, hogy ezzel az egész tarsadalom ¢€s az egyetemes kozdsség
szamara nélkiilozhetetlen feladatot 1t el.

% 3k %k
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