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1. Bevezetés és célkitiuzések

A vallalati bels6 kommunikacio és a szervezeti kulturafejlesztés témakore 2024-ben
kiemelten fontos teriiletként jelenik meg a vallalatvezetés és szervezetfejlesztés szinterén. Ezt
a jelentdségét a gyorsan valtozd munkaerdpiaci kornyezet, a technoldgiai innovaciok és a
globalis gazdasagi trendek egylittesen tamasztjak ald. Ezek a tényezdk olyan 0j kihivasokat
allitanak a vallalatok el¢, amelyekre a hatékony bels6 kommunikacio és a jol kidolgozott

szervezeti kultira kinalhat megoldast.

A vallalati bels6 kommunikacio jelentdsége abban rejlik, hogy kulcsszerepet jatszik a
munkavallaloi elkdtelez6dés, a produktivitds ¢és a vallalati célok kozotti Osszhang
kialakitasaban. Egy erds, jol kommunikalt vallalati kultira hozzajarul a munkatarsak
motivacidjanak fenntartdsahoz, a munkahelyi elégedettség noveléséhez és a fluktuacio
csOkkentéséhez. Tovabba, a digitélis atalakulas és a hibrid munkavégzési modellek elterjedése
uj kihivéasokat jelent a kommunikacié és a szervezeti kultira szdmara, amelyek kezelése

elengedhetetlen a vallalatok hosszu tavu sikeressége szempontjabol.

Diplomamunkdm elsddleges célja ennek a dinamikus teriiletnek a feltérképezése és a
jelenlegi trendek mélyebb megértése, kiilonds hangsalyt fektetve a vallalati belsé

kommunikécio €s szervezeti kulttra fejlesztésére iranyuld gyakorlatokra.

Fiatal korom ellenére szamos munkahelyi kornyezetben megfordultam mar, legyen sz6
multinaciondlis vagy allami cégrdl, vagy akar kis- és kozépvallalkozasrol egyarant. Ezzel
parhuzamban lehetdségem nyilt kommunikaciés szakemberként részt venni a véllalati
kommunikécioban is, ahol vegyes tapasztalatokat sikeriilt szereznem. Talalkoztam helyes és
helytelen példakkal is. Munkam soran mindig igyekeztem implementalni a jogyakorlatokat,

edukalni a kollégakat.

A vallalati bels6 kommunikaci6 és szervezeti kultura jelentéségének kiemelése nem csupan
véalasz a valtoz6 iizleti kornyezet kihivasaira, hanem sziikségszerli valasz az alkalmazottak
igényeinek és elvarasainak figyelembevételére is. Azt gondolom, hogy a vallalati siker egyre
inkdbb fiigg attol, hogy a vallalatok mennyire képesek hatékonyan kommunikalni belsd
szinteken a kollégaikkal, és kialakitani olyan szervezeti kultlirat, amely timogatja az innovaciot
és erdsiti a munkavallalok elkotelezettségét. A valtozd munkaerdpiac és az elérhetd

technologiai eszk6zok széles palettaja tovabb erdsiti ennek a teriiletnek az iranti igényt.



A dolgozat célja tehat az, hogy megértsiik és elemezziik azokat a folyamatokat és trendeket,
amelyek formaljak a vallalati bels6 kommunikéciot €s szervezeti kultirat napjainkban. Az ezen
terlileteken megvalosuld valtozasok feltérképezése lehetdvé teszi szamunkra, hogy jobban

felismerjiik azokat a tényezdket, amelyek kulcsszerepet jatszanak a vallalati sikerességben.
Hipotézisek:

Hipotézis 1: Ha a vezetok pozitiv példat mutatnak a szervezeti kultira értékeinek
tamogatasaban és betartasaban, akkor ez jelentés hatassal lehet a munkavallalok

viselkedésére és a kultarara.

Hipotézis 2: A vallalati kommunikacioba bevezetett online feliiletek gyorsitjak a belso

kommunikaciot és javitjak annak mindségét.

Hipotézis 3: A vallalati bels6 kommunikacioban alkalmazott online eszkozok

hozzajarulnak a munkavallaléi elkotelezettség kialakitasahoz, megerésitéséhez.

1. Szakirodalmi attekintés

1.1. A kommunikacio fogalma
Szdmos hazai ¢és nemzetkdzi szakirodalom foglalkozik a kommunikéciéval. Ezen

foglommeghatarozasok koziil szeretnék parat bemutatni.

A kommunikaci6 altalanos értelemben olyan folyamat, amely sordn kozos kod alapjan
torténik jelvaltas. Bar a mindennapi nyelvhasznélatban gyakran az informaci6 kozlését értjiik
alatta, ez csupan részleges definicid. A kommunikacié foként kolesonds informacidatvitel,
beleértve az az informaciora valo reagalast és a viszontvalaszt is. Altalaban nem egyetlen
eseményrdl van szO0, hanem bizonyos szabalyszeriiségek szerint zajldé eseménysorozat

(okt.ektf.hu, s.a).

Az emberi kommunikacio kiilonlegessége abban rejlik, hogy az egymassal kapcsolatban
allo személyek valamilyen jelrendszer segitségével lépnek kapcsolatba, informaciokat

cserélnek és befolyasoljak egymast.

A személyek kozotti kommunikacid egyszerre jelenti az egyéni €s tarsadalmi cselekvés
megjelenését. A kommunikéacié megvalosuldsdhoz sziikség van az informaciod kozldjére, az
informéciot befogadd személyre, magéira az informdacidra, valamint egy megfeleld
kodrendszerre. A befogado csak akkor tudja értelmezni a kommunikécid tartalmat, ha a hasznalt

kodok neki ismerdsek és megfejthetdek (okt.ektf.hu, s.a).



Csepeli szerint, a kommunikacio 1ényegére a sz6 latin eredeti gyoke, a communico ige
mutat ra. Ez az ige arra utal, hogy valakivel kozdsen tesz valamit, k6z0ssé tesz, részesit valakit

valamiben, vagy megoszt valamit valakivel (Csepeli, 2001).

Egy nemzetk6zi szakirodalom szerint a kommunikacié magaban foglalja a verbalis és nem
verbalis lizenetek tovabbitasat. A kommunikacio kiildobol, fogadobol é€s kommunikacios
csatornabol all. Az lizenetek tovabbitdsa sordn az iizenet tisztasdgat zavarhatjak vagy

torzithatjak a gyakran akadalyoknak nevezett tényezdk (Davison, 2008).

»A kommunikacio valaminek a kozlése, kozzététele, az egyik legalapvetobb emberi
tevékenység, amelyet mindannyian, sziiletésiinktdl kezdve egészen halalunkig folyamatosan

gyakorlunk, tanulunk, fejlesztiink (Fercsik & Raatz, 2018, p. 8).

Jelenleg a kommunikacié 6nallo és Osszetett tudomanyagként jelenik meg, amelynek
megértéséhez a kutatok tobb szakteriilet kiilonbozo vizsgalati modszerét alkalmazzak. Mivel a
kommunikécio szoros kapcsolatban all tobb tudoméanyéaggal, ezért az Un. interdiszciplinaris

tudomanyként tekintiink rd (Fehér és Korodi, 2008).

Mindezeken tal, egy lizleti kommunikécioval foglalkoz6 konyvben a szerzok szerint a ,,a
kommunikécio tdjékoztatast, informéciok cseréjét, kozlését jelenti valamilyen erre szolgélo
eszkdz, jelrendszer segitségével. Tehat a kommunikacio a felek a benniik, illetve a koriilottiik
zajlo torténéseket egy Onkényesen kialakitott jelrendszer segitségével (pl. nyelv, gesztus)
kozolni képesek, s ily modon szabalyozzak, befolydsoljak egymas viselkedését, hatnak

egymasra (Lnager & Raatz, 2004, p. 12).

1.2. A kommunikacioé folyamata és elemei
A kommunikdaci6 folyamatat és annak elemeit Rudnék (2015) A vallalati kommunikacio

alapjai ciml konyvében taglalja részletesen:

A kiildé és a fogado: A kommunikacio alapvetd tényezdi, azaz azok a személyek, akik kozott
a folyamat zajlik. A személy, aki valamilyen iizenetet kiild a masiknak, feladonak vagy

kiildonek nevezhetd, mig aki az lizenetet veszi, az a cimzett vagy fogado.

Fogalomalkotas: A kommunikatorban egy gondolat sziiletik vagy egy érzelem alakul ki, amit
kozolni kivan, vagyis lizenetként tovabbitja. Az iizenet lehet szdndékos vagy véletlenszert,

nyilvanos vagy maganjellegii.



Koédolas: A folyamatban nyelvi és nem nyelvi kodokat is alkalmazunk. A nyelvi kédok irott
vagy besz¢lt forméban jelennek meg, mig a nem nyelvi kédok kézé tartoznak példaul a
hangjelek, a tekintet, az arcjaték, a gesztusok, a testtartas €s az 0ltozkodés. Idonként, ha az
iizenet kiild6je és fogadoja nem azonos nyelven vagy jelrendszeren kommunikal, kiegészitd
kodolasra is sziikség lehet. Ebben az esetben példaul egy tolmécs ujra kddolja az iizenetet,

vagyis a fogad6 szdmara érthetd nyelvre forditja le, és igy jon l1étre az elkiildhetd lizenet.

A csatorna: Az lizenetet valamilyen csatornan keresztiil kiildjiik el a cimzettnek. A csatorna és
az lizenet form4ja kozott szoros kapcsolat all fenn; példaul a szoébeli kommunikaciohoz a kdzos
1égtér, telefon, radid vagy televizid egyarant megfeleld lehet, de a szavakat kiséré mosolyt vagy
fintort sem a radid, sem a telefon nem kozvetiti. Az irasbeli lizenetek tovabbitasahoz viszont a

papir (levél, fax, e-mail stb.) alkalmas csatornaként szolgal.

A megérkezett iizenet: Amikor az iizenet megérkezik, és nem torzult vagy veszett el a
csatorndban, a cimzett fogadja azt. Ehhez azonban elengedhetetlen, hogy képes legyen a
fogadasra, azaz legyen kozos térben ¢€s hallotavolsagban a kommunikatorral, rendelkezzen

telefonnal, lassa, olvassa, érezze a neki cimzett iizenetet.

Dekodolas: A dekodolas folyamata soran a fogadd értelmezi az lizenetet. A pontos dekddolas
szamos feltételétol fiigg, koztik az lizenetkiildovel azonos gondolkoddsmod, a szavak és
kifejezések azonos tartalmu jelentése, a jelzések hasonlod értelmezése, valamint érzelmi tolteta
iizenetek esetében a beleérzd képesség. Ezek a feltételek hatdrozzdk meg az eredeti iizenet és a

dekodolt iizenet kozotti esetleges eltéréseket.

A megértés: A megértés a kommunikacidé végeélja. Ha sikeres volt a dekodolas, a fogado
megérti az lizenetet, és ennek kovetkeztében valamilyen moddon reagédl. Ha cselekvésre

szolitottak fel, akkor cselekszik, ha valaszra, akkor iizenetet kiild, igy visszajelezve.

A visszajelzés: A visszajelzés kétiranytiva teszi a kommunikaciot, és egyben hatékonysaganak
kritériuma is. A visszajelzés segitségével csokkenthetdk az elkiildott és fogadott lizenet kozotti
torzulasok, és meggy6zddhetiink arrol, hogy az informacio elérte-e a céljat, és sziikség van-e

esetleg kiegészitd, pontositd vagy ujabb iizenetek kiildésére.



1. abra: Warren Weaver-féle kommunikacios modell

Zaj
Kibocsitoé P- Kodolas |—»| Csatorna [—| Dekddolas |—»| Befogado
| . : - .
Uzenet Uzenet {fzenet Uzenet
Visszacsatolas

KOMMUNIKACIOS KORNYEZET

Forras: Toth, 2008, p.2. alapjan sajat szerkesztés

1.3. A kommunikacio6 altalanos modelljei
Fehér és Korodi (2008) szerint, az altalanosan tobbféle kommunikéacios modellt altalaban

harom leegyszeriisitett modellre szoktak redukalni, melyek a kovetkezok:
e A kommunikacié, mint hatas

Ebbe a kategoriaba tartozik az egyiranyt, kozvetett kommunikacid, amikor a befogado

nem rendelkezik lehetdséggel visszajelzésre. Ez a tipus a tdmegkommunikaciot jellemezze.

A » B

e A kommunikacié, mint kolcsonhatas
Ebbe a kategoriaba tartozik a kétiranyu, kozvetlen vagy kozvetett kommunikécio. Ebben
a folyamatban a felek egyiittesen formaljak a kommunikéciot, de altaldban a téma és a
forma szabalyozott (példaul allasinterju, feleltetés, vizsga, targyalas stb.). Ebbe a
kategoridba sorolhatdk a személyek kozotti kommunikacid mindkét tipusabol szarmazo

hivatalos kommunikacios formak.

v

A

Ennek a tipusnak az egyik valtozata az elsésorban egyiranyu, kdzvetlen forma, ahol a
befogadonak, hallgatonak van lehetdsége visszajelzésre, bar ez legtobbszor nem nyelvi
eszkozokkel torténik. A kommunikacié folyamatat a feladd, a besz€ld hatarozza meg.

Ilyen jellegli forma példaul a nyilvdnos kommunikécio, mint példaul egy eldadas.




¢ A kommunikacié, mint iigylet, tranzakcio
Az a tipust kétiranyt, kdzvetlen kommunikacid, amelyben a felek egyiittesen formaljak
a kommunikaci6 folyamatat (példaul beszélgetés, pletyka stb.), allanddéan valtozo

szerepcsere zajlik a résztvevok kozott.

A < — B

Az eddig targyaltak alapjan megallapithatd, hogy a kommunikécidé Osszetett és sokrétii
jelenség, amely az emberi interakciok alapjat képezi. Szamos forméja és modellje 1étezik,
amelyek kiilonb6z6 szitudcidkban és kontextusokban érvényesiilnek. A kommunikacié nem
csupan az informdécio atadasardl szol, hanem magaban foglalja az érzelmek, gondolatok és
szandékok kozlését is, mind verbalis, mind nem verbdlis eszkézokkel. Egy hatékony
kommunikécios folyamat megértést, kdlcsonds befogadast €s a kapcsolatok mélyitését teszi

lehetové.

Ebben a folyamatban a kommunikatorok aktiv résztvevok, akik befolydsoljak és formaljak
egymas gondolkodasat és viselkedését. Ez a folyamat tehat nem csupan az egyéni, hanem a
tarsadalmi interakciok és kapcsolatok szerves részét is képezi, amely Osszekdti az embereket €s
lehetdve teszi kozosségek épitését. A kommunikdcio tanulmanyozasa ezért nem csak a nyelv és
a jelrendszer értelmezését jelenti, hanem az emberi kapcsolatok és a tarsadalmi dinamikak
mélyebb megértését is. Az itt bemutatott elméletek és modellek ezért nem csupan elméleti
keretet nyujtanak, hanem gyakorlati Utmutatast is a hatékony ¢€s értelmes kommunikacio

eléréséhez mind a személyes, mind a professzionalis életiinkben.



2. A vallalati kommunikaciorol altalanossagban

,,Vallalati kommunikécion a szervezet tagjainak mindennemii kommunikativ cselekvését
értjiik, amellyel a gazdalkodo egységben hozzajarulnak a javalak eldallitasat célzo feladatok
meghatarozasadhoz és teljesitéséhez. Ily modon a vallalti kommunikacié korébe tartoznak a
véllalat tagjai intern, valamint extern csoportjai kozott folyo, a vallalati célokat szolgald

kommunikécios tevékenységek (Borgulya, 2010, p. 26).”

A szervezetek egymassal kommunikdlé emberek halozatai. Minden szervezetben a
kommunikécio6 vertikélisan €s horizontalisan, belsdleg €s kiilséleg, formalisan és informalisan,
Osszekotve a munkatarsakat egymassal, a vezetés kiilonbozo rétegeivel és a sok kiilso erdforras-

tulajdonossal valosul meg a szervezeten beliil (Coftey, 2010).

Borgulya (2017) szerint, a vallalati kommunikacié formalasaban jelentds szerepet jatszanak
a kornyezeti tényezOk, mind kiilsé, mind belsé szempontbol. Egy vallalat tevékenysége
szorosan kapcsoldodik a koriilotte 1évo politikai, gazdasagi, jogi, 6kologiai, szociokulturalis és
tarsadalmi feltételekhez, valamint a technologiai fejlodéshez. Fontos szerepet kapnak a
vallalattal kommunikal¢ kiilsé érdekcsoportok, mint példaul a nyilvanossag, hatésagok, sajto,

befektetdk, és részvényesek.

A politikai kornyezet a politikai stabilitdsra és a politikai rendszerre Gsszpontosit, és
gyakran befolydsolja a médiat, ami hatassal van arra, hogy egy vallalatrol milyen tartalmak

jelennek meg a sajtoban.

A gazdasagi kornyezetben a verseny intenzitasa hatarozza meg a vallalati kommunikacio
intenzitasat, mivel a véllalatnak folyamatosan tdjékoztatnia kell a piacrol és sajat

tevékenyseégérol.

A jogi keretfeltételek kozvetleniil érintik a kommunikaciot. Az 6kologiai tudatossag
befolyasolja a kommunikécios eszkdzoket, mint példaul a termékcsomagolast vagy a vallalat

fizikai kdrnyezetét.

A tarsadalmi és szociokulturalis tényezok, mint az emberek iskoldzottsaga, nyelvtudasa,
onmiivelési motivacidja, érdeklédése tarsadalmi és gazdasagi jelenségek irant, valamint az

etikus kommunikacio6 és atlathatd rendszerek iranti igény szintén fontosak.

10



Végiil a technologiai kornyezet, az 1T-eszk6zok elérhetdsége és az internetes halozat
kiépitettsége is meghatarozé a vallalati kommunikaciéban, mivel ezek segitségével érik el a

vallalatok a célkozonségiiket.

2. abra A vallalati kommunikdciot befolydsolo tényezok

Térsa-
dalmi, politikai
kérnyezet

Villalati
kommunikécio

Vallalat

Technologiai
kérnyezet

Kiilsé kérnyezet

Forras: Borgulya, 2017, p.18.
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3. Vallalati bels6 kommunikacio fogalma és jelentosége

Egy szervezet hatékony miikddéséhez elengedhetetlen a tagok kozotti kommunikacio. A
legkeskenyebb értelemben a szervezet bels6 kommunikéacidjanak nevezzilk azt a
kommunikéciot, ami a szervezeten belill zajlik, és a szervezeti célokhoz és feladatokhoz
igazodik. Ennek f6 célja és végeredménye altalaban valamilyen dontés meghozatala. Ha ebbdl
a szlik értelmezésbdl kiindulva azt feltételezziik, hogy a szervezet és tagjai minden koriilmény
kozott a feladatokra €s célokra dsszpontositanak, akkor erdteljes érvek szolnak amellett, hogy

a szervezeti kommunikaciot az informacidaramlassal azonositsuk (Griffin, 2003).

A belsé kommunikaciot értelmezhetjiik bels6 PR-ként is: ebben a kontextusban a belsé
kommunikécid a szervezet munkatarsai €s szervezeti egységei kozotti kapcsolatok és
kommunikécios csatorndk tudatos szervezését jelenti. Fontos tényezd, hogy a hianyos
informacidaramlas erdsiti a bizonytalansdgot a munkavallalok korében, ami csokkenti az
elkotelezettségiiket és elhivatottsdgukat. Ennek kovetkeztében a dolgozdk elveszitik

bizalmukat a munka irdnt, és elkezdhetenek terjedni a '"pletykdk" és kibeszélések.

crer

¢s hitelességét (Griffin, 2003).

Ahogy Fehérvari & Szeles (2001) irja, a vallalat bels6 kommunikacidjanak {6 célja és
jelentdsége abban rejlik, hogy hozzéjarul a véllalat zokkendmentes és hatékony mitkodésének
fenntartasahoz. Ez a kommunikacid egy Osszetett rendszert alkot, amiben az egyes elemek
kozott részben hierarchikus kapcsolatok, részben pedig kdlcsonds interakciok talalhatok. A

rendszer minden része a vezetési dontésektdl fiigg.

,»A vallalat bels6 kommunikécidjanak elemei:
e Menedzsmentkommunikacio,
e Dbelso public relations
e HR-kommunikécid
e Informatikai rendszer (intranet)
e muszaki (termelési) informacidoaramlas
e pénziigyi-szamviteli statisztikai adatképzés ¢ -forgalom
e formalis interperszonalis kommunikéxio

e infromalis interpeszonalis kommunikaci6 (Fehérvari & Szeles, 2001, p. 17).”
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3.1. Avallalati bels6 kommunikacié funkcioi
A szervezeti belsé kommunikacionak négy alapvetd funkcidjat az aldbbiakban foglalhatjuk

0ssze:

e Erzelmi: A kommunikacio lehetdséget teremt a szervezet tagjainak arra, hogy
kifejezzEk érzelmeiket és elégedettségiiket.

e Motivacidos: Kiilonféle mddszerekkel, mint példaul dicsérettel és meggydzéssel, a
munkatarsak 6sztonozhetik és batorithatjak egymast.

e Informaciés: Csokkenti a bizonytalansagot, segit a dontéshozatalban, és fontos, hogy
megfelel6 mennyiségli, pontos informacié alljon rendelkezésre.

e FEllen6rzési: A kommunikici6 révén a munkatirsak visszajelzést kaphatnak a

szervezetben zajlo tevékenységekrdl és sajat munkéjukrol (Dajnoki, 2003).

4. Kommunikacio a szervezetben

Dajnoki (2003) véleménye szerint, a szervezeteken beliil két f6 tipustt kommunikécios
csatornat kiilonboztetiink meg: a formalis és az informalis informécidaramlést. A formalis
informacidaramlas tovabbi alfelosztasra keriil az irdnyatol fliggden, amely vertikalis lehet, ezen
beliil is lefel¢ és felfelé¢ iranyuld, valamint horizontalis kommunikéciora is kiterjedhet. A
formalis kommunikacidés csatorndk kialakitdsaért ¢és karbantartasaért, azok iranyatol

fiiggetlentil, a vezetdk felelnek.

3. abra: Kommunikdcio a szervezetben

| KOMMUNIKACIO A SZERVEZETBEN |

FORMALIS INFORMALIS
KOMMUNIKACIO KOMMUNIKACIO
I
VERTIKALIS HORIZONTALIS
KOMMUNIKACIO KOMMUNIKACIO
I
FOLFELE IRANYULO LEFELE IRANYULO
KOMMUNIKACIO KOMMUNIKACIO

Forrads: Dajnoki, 2003, p.4.
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Fontos megjegyezni, hogy bizonyos szempontbol, ha megnézziik, hogy a kiilonb6z6
agazatok és/vagy szervezetek kiilonboz6 méretei jelenleg hogyan kezelik vagy hajtjak végre a
belsé kommunikacid funkcidjat, ez egy sor pillanatképet nyujt arrol, hogy a szakma hogyan tud

valtozni (Smith & Mounter, 2008).

4.1. Lefelé iranyulo kommunikacio

A lefelé iranyulé kommunikacié azokat az informéciokat foglalja magaban, amelyek a
szervezeti hierarchia magasabb szintjeirdl szarmaznak és az alsobb szintek fel¢ haladnak. Ez a
kommunikécios forma altaldban irdnymutatasokat és utasitdsokat tartalmaz, és a hierarchia
szerinti vonalakon keresztiil terjed. Dajnoki, (2003) az aldbbiak szerint mutatja be a lefelé és a

folfel¢ iranyul6 kommunikacid 6t szintjét, valamint kifejti a horizontalis kommunikaciot:

e Célok megvalésitasa: Ide tartozik a szervezeti és egyéni célok, valamint a kivant
viselkedési mintak kommunikaldsa, amelyekkel a vezetdk altalanos itmutatast adnak.

e Munkavégzési utasitasok és magyarazatok: Konkrét feladatok kiosztdsa, azok
elvégzésének modjanak bemutatasa és az egyes feladatok mas tevékenységekkel valod
Osszefliggésének magyarazata.

e Elvarasok, szabalyzatok kozlése: A szervezet miikodési kereteinek és szabalyainak
megfogalmazasa.

e Visszajelzés a teljesitményrol: A beosztottak munkajanak értékelése és teljesitményiik
szintjének megallapitasa.

e Nevel6 szandéku iizenetek: Olyan informacidk tovabbitasa, amelyek célja a dolgozok
tamogatasanak ¢és elkotelezettségének elnyerése a szervezeti célok ¢és kozos

értékrendszer irant.

Osszefoglalva, a lefelé iranyuld kommunikiciéra leginkabb az informaécidhiany, a
megfeleld kommunikécios technikék hidnya, a fogado fél személyiségjegyei és az informalis
kommunikéci6 hatdsa van nagy hatdssal. A bizalmatlansag és az elditéletek miatt a vezetdk
gyakran tartézkodnak bizonyos informéciok megosztasatdl az alkalmazottaikkal, aggodva,
hogy ezek az informaciok a konkurensekhez vagy mas kiilsd szerepldkhoz juthatnak el. Az
informaci6 visszatartasanak kérdése komoly kihivast jelenthet. A vezetok 6vakodhatnak attol,
hogy tual sokat fedjenek fel, mert ez lehetdséget adhat az alkalmazottaknak a vezetés
teljesitményének megkérddjelezésére, vagy a dontéshozatali folyamatokban valo részvételre

(Dajnoki, 2003).
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Dajnoki (2003) gondolata szerint, mindezeken til elmondhatd, hogy a lefel¢ iranyuld
kommunikéci6 elengedhetetlen része a szervezeti kommunikacionak, de nem szabad kizardlag

erre a tipusra tamaszkodni az eredményes szervezeti kommunikécio kialakitasahoz.

4.2. Felfelé iranyul6 kommunikacio

A folfel¢ iranyuldé kommunikacio, amely a szervezeti hierarchia alacsonyabb szintjeirdl a
magasabbak felé halad, szintén fontos szerepet tolt be a vezetési tevékenységekben. Szamos
okbol fontos, hogy a szervezeti alsd szintekrdl informéciok jussanak a felsébb szintekre,

amelyeket négy f6 kategoriaba sorolhatunk:

e Problémak kozlése: Fontos, hogy a vezetdk tudomast szerezzenek arrodl, ha barmilyen
akadaly meriil fel a feladatok végrehajtasaban. Ezek az akadalyok informacio-, id6-,
vagy statuszbeli kiilonbségek, a felettesek személyiségjegyei, a szervezeti struktira

vagy a kommunikécios csatornak merevsége miatt meriilhetnek fel.

o Fejlesztési javaslatok: A dolgozok szédmara lehetdséget kell biztositani, hogy
oOtleteikkel hozzajaruljanak a munkavégzés hatékonysaganak noveléséhez.
A szervezet jovedelmezdségét jelentdsen befolyésolja az intellektudlis munka mindsége

és az 0jitasok irdnti nyitottsag.

o Beszamolok készitése: A beosztottaknak rendszeresen vagy meghatarozott
alkalmakkor beszamolot kell adniuk tevékenységiikrdl, teljesitménytiikrdl, és a tervek

megvaldsuldsanak mértékérdl.

e Sérelmek és vitak kozlése: Fontos, hogy a megfeleld vezetdi szinteket tajékoztassak

ezekrdl a kérdésekrdl, hogy hatékonyan kezelhessék oket.

A vezetoknek kiemelt figyelmet kell forditaniuk a folfelé irdnyuldo kommunikaciora, mivel
ez lehetdséget nyujt jobb dontéshozatalra és az alsobb szintli munkatarsak elkotelezettségének
és motivacidjanak novelésére, segitve Oket a szervezeti célok jobb megértésében ¢és

elfogadasaban.

15



4.3. Horizontalis kommunikacio

A horizontélis, vagyis oldaliranyt kommunikacié a szervezet kiilonbozd részlegeiben
tevékenykedd vezetdk és alkalmazottak kozott bontakozik ki. Féként a szervezet egyes
tevékenységeinek 6sszehangolasaban és az egymastol fliggd feladatok koordinalasédban jatszik
kulcsszerepet. Az oldaliranyt kommunikacio leggyakoribb megjelenési formai a kiilonb6zo

bizottsagok és munkacsoportok tevékenységeiben figyelhetok meg.

4.4. A bels6 kommunikacios akadalyok
Csiillog & Varé (2016) tanulmanya szerint, az elso és egyik legfontosabb tényezo a megfelelé
infrastruktura hidnya, hiszen haté¢kony kommunikdcidhoz nélkiilozhetetlenek a megfeleld

technikai eszkdzok.

Ezen kiviil a szervezeten beliili fizikai tavolsdgok csokkenthetik a személyes kommunikéacio
gyakorisdgat, ami hatranyos, mivel a személyes interakciok sordn konnyebb pontosan

megeérteni és értékelni a kommunikacids partner vélaszait.

A szervezet hierarchikus felépitése szintén akadalyozhatja a belsd kommunikéciot, mivel
bizonyos informaciok kizardlagos birtoklasba keriilhetnek egyes szinteken, €s a "madsolas
effektus" is megjelenhet, ahol az alsébb szintli dolgozok hajlamosak lehetnek alkalmazkodni a

felsObb szintli vezetdk véleményehez.

Emellett problémat jelenthet az informdciok blokkolasa vagy a tulzott informdciodradat is.
A kommunikacié id0Ozitése is kritikus: rossz 1dOzités haragot, érdektelenséget vagy

bizalomvesztést okozhat, ezért fontos, hogy a megfeleld idépontban k6z6ljlink informéciot.

Az atviteli csatornak hossza: Minél tobb kozvetitd 1€pést tartalmaz egy kommunikacios lanc,
annal nagyobb a valosziniisége annak, hogy az informacié akadozva halad, és valtozhat akar

akaratlanul, akar szandékosan.

A kommunikacids csatorna megvalasztasa: Ha a vezetés csak egy bizonyos csatornat, példaul
e-mailt haszndl, mikézben a dolgozok a személyes kommunikaciodt részesitenék elonyben, ez

elégedetlenséget kelthet a munkatarsakban.

A vezetoségi szintek szama: Egy hierarchikus szervezetben a vezetési szinteken lefel¢ halado

informacid csokkenhet és torzulhat.
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A szervezet til- vagy alulszabalyozottsaga: Ha a kommunikacios utak, felel0sségi korok nem
egyértelmiiek, vagy a szervezet til mereven van koordindlva, akkor ez zavart okozhat az

informacidcserében.

A vallalat mérete: Nagyobb vallalatoknal a kommunikacié mennyisége novekszik, de a

személyesség mértéke csokkenhet. A formalis kommunikécid tulsulyba keriilhet.

Csoportmunka tagjainak szama: 5-9 f0s csoportok idealisak a hatékonysag szempontjabol;

ennél tobb tag esetén csokkenhet az eredményesség.

Az informéaciéo mennyisége: Tul kevés informaci6 érdektelenséget vagy aggodalmat valthat ki,
mig a til sok informécid irrelevans informacidk halmazahoz vezethet, és 1ényeges iizenetek

figyelmen kiviil hagyasahoz.

Erdeklédés mértéke: A fogadd személy érdeklédése alapvetéen meghatérozza, milyen szinten
fogadja a kozolteket, a pletykdk is gyorsabban terjednek, ha a terjesztoket kdzvetleniil érintd

kérdésekrol van szo.

5. Hatékony belso kommunikacios eszkozok 2023-ban

A poppulo.com 2023-as cikke szerint, a vallalatok belsé kommunikécidjanak erdsitésére
szolgald modern és kreativ megoldasok széles valasztékat kinaljak, amelyek eldsegitik a
dolgozok elkotelezettségét, a vallalati kultara fejlesztését és a célok hatékony kozvetitését. Erre

kivalo példak lehetnek a kovetkezdk:

Intranet és egyéb fejlesztésii munkavallaléi portalok: Ezek az online platformok
lehetdvé teszik a vallalati informéciok és eréforrasok centralizalt megosztasat, taimogatva ezzel
az informacidaramlést és a dolgozok kozotti kapcsolattartast. Ezekre a platformokra minden
munkavallalonak van belépési jogosultsaga. Itt kozvetleniil tudunk csoportos és perszonalizat
kommunikéciot folytatni kollégainkkal. Cikkeket, hirleveleket tudunk kozzétenni. Chatet
tudunk lefolytatni egymadssal. Ezene feliiletek hasznalata, fejlesztése egyszeri magasabb

koltséget jelenthet, azonban megéri.

Kozosségi média és egyiittmiikodési platformok: Olyan eszkdzok, mint példaul a kevésbé
ismert Slack és Yammer, és a pandémia iddszakaban fontos belsé kommunikacios eszkdzz¢ valt
Microsoft Teams. Ezen platformok eldsegitik a gyors és hatékony kommunikaciot a dolgozok
kozott, tamogatva a csapatszellemet és az egyiittmiikddést. Ezek a feliiletek az azonnali

tizenetkiildést, fajlmegosztast €s csoportos tarsalgast is lehetdve teszik.
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Mobilalkalmazasok: Egyre tobb vallalat fejleszt mobilalkalmazasokat a belsd
kommunikécié hatékonyabba tételére, amelyek segitenek a dolgozoknak gyorsan elérni és
megosztani az informacidkat, fiiggetlenil attél, hogy hol vannak. Természetesen elsd ranézésre
meghdkolhetiink egy-egy fejlesztd cég arajanlatat latva, azonban nagyon megéri egy hasonld

applikécio lefejlesztése.

Videokonferencia és webinariumok: Az online videdkonferencidk és webinariumok
lehetdséget biztositanak a tavoli munkavallalok bevonasara és a személyes kapcsolatok

fenntartasara, kiilonosen fontosak a hibrid munkavégzés és tavmunka esetén.

Bels6 kommunikacios képzések: Ezek a programok segitenek fejleszteni a dolgozok

kommunikécios készségeit és megérteni a vallalati kommunikacids stratégiakat.

Ezek az eszk6zok €s modszerek azt gondolom, hogy segithetnek a vallalatoknak a bels6
kommunikécio hatékonyabba tételében, eldsegitve ezzel a szervezeti célkitiizések hatékony

elérését és a vallalati kultGra erdsitését.

6. Nemzetkozi belso kommunikacios trendek 2024-re

A playplay.com 2023-ban allitotta Ossze a 2024-es év belsd kommunikacids trendjeit,
miszerint az elmult évek jelentds valtozasokat hoztak a munkavégzés és a munkahelyekkel
kapcsolatos attitlidokben. A legnagyobb atalakulast a tivmunka elterjedése jelentette, de ezek a
valtozasok ennél sokkal atfogobbak. Rengeteg dolgozd ujraértékelte, hogy mit var el a
munkaadojatol: egyre tobb jelentdséget tulajdonitanak az olyan véllalatoknak, amelyek
megosztjak az értékrendjiiket, elétérbe helyezik az alkalmazottak jollétét és tdimogatjak szakmai
fejlédésiiket a tanulasi lehetdségek biztositasaval. Fobb trendeldrejelzések a 2024-es évre:

e Az tavmunkaban dolgozoknak is érezniiik kell vallalati kulturat.

Ez mar tény: a tavmunka és a hibrid munkamodell szdmos ipardgban tartos jelenséggé
valt. Ennek eredményeként a bels6 kommunikacidban betdltott szerepe kiemelkedden fontos.
A modern munkaerd gyakran csak digitalis feliileteken keresztiil tartja a kapcsolatot a
kollégakkal és a vezetdséggel. Emiatt a bels6 kommunikacié valik az elsddleges eszkozzé,
amelyen keresztiil sokan interakcidoba 1épnek a munkaadoikkal. A belsé kommunikacidnak nem
csak a munkavégzéshez sziikséges informacidkat kell biztositania, hanem létfontossagu

szerepet jatszik az erds vallalati kultura kialakitasaban is.
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A tévoli csapatok esetében a belsd kommunikacionak egyértelmiinek €s informativnak
kell lennie, kihasznalva a digitalis formatumok sokféleségét. A belsé kommunikacié nem csak
munkahelyi feladatokrdl, célokrol vagy iranyelvekrdl szdlhat; fontos, hogy a munkavallalok

pozitivumokat is érezzenek, felhatalmazottnak és timogatottnak lassak magukat.
e A munkavallalok tamogatasa a tapasztalataik javitasaban.

A pozitiv munkavallaloi élmények megteremtése csokkentheti a fluktudciot, ndvelheti
a termelékenységet, ¢és segithet a kivételes tehetségek bevonzasaban. Az erds belsd
kommunikécié biztositja a munkavallalok, kiilonésen a vezetdk szamara a sziikséges
tamogatast a munkavallaloi és tligyfélproblémak megoldasdhoz. Ezaltal gyorsabban ¢és
konnyebben kezelhetdk az olyan helyzetek, mint a kihivast jelentd tigyfélkapcsolatok vagy az

iitemezési és bérszamfejtési zavarok.

A bels6 kommunikacidénak tartalmaznia kell az alkalmazottak elismerését is, hogy
megmutassa, hogy a kemény munkat értékelik. Ezek a stratégidk segitenek olyan kornyezetet
teremteni, amelyben az emberek Ggy érzik, hogy értékelik oket, timogatjak dket, és képesek a

munkéjukra 6sszpontositani.
e Vizualis kommunikacio: videodiizenetek

Egy jol mikodd szervezetben az alkalmazottak a munkdjukkal vannak elfoglalva, és
nincs idejiik egy hosszl, vallalati emlékeztetd megemésztésére. Ezért a belsd kommunikaciot
olyan formatumban kell eljuttatni, amely megkonnyiti az emberek szdmara az iizenet
megeértését és meglrzeését. A vizualis kommunikaciora, kiilondsen a vidediizenetek térhoditasa
a valasz. Az alkalmazottak sokkal nagyobb valoszinliséggel értik meg az tizeneteket, ha azokat

vonzo képekkel, infografikakkal vagy videokkal kozvetitik a szovegfal helyett.
¢ A munkavallalok jolétének elomozditasa

A legtobb multinacionélis vallalat megdupldzza erdfeszitéseit, hogy tamogassa
alkalmazottai jolétét - beleértve a mentalis, fizikai és érzelmi egészséget is. A belsd
kommunikécios csatornadk idedlisak lehetnek az erdforrdsok megosztasara €s a mentalis
egészségi problémakkal, kiégeéssel vagy stresszel kiizdd6 munkavéllalok tdmogatdsara. A
munkavallal6i kommunikacié a meghallgatdsrol €s a megosztasrdl is szol. Ajanlott tehat
létrehozni olyan csatornakat, amelyeken az alkalmazottak segitségért és tamogatasért

fordulhatnak az illetékesekhez.
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e Mérések, adatok és optimalizacio

Egy hatékony és sikeresen miukodd bels6é kommunikacios stratégia miikodéséhez
elengedhetetlen, hogy rendszeresen vizsgdljuk meg a bels6 kommunikéciot alatamasztod
mérdszamokat, és kérjiink visszajelzést a dolgozoktol, hogy felmérje, mennyire miikodik a

stratégidja. Ezt évente ajanlatos elvégezni, és ha sziikséges, akkor modositani a stratégian.
e A belsé befolyasolok szerepe a belsé kommunikaciéban.

Bizonyéra mar sokan taldlkoztunk olyan sz6szolokkal, akik kozel vannak ahhoz a bizonyos
»t0zh6z”. Ezen munkavallalok kozosségi befolyasold erejét ajanlatos kihasznalni.
A kiilfoldi multinacionalis vallalatoknal mar megjelentek az igynevezett belsé influencerek,
akiknek feladatuk, hogy minél érhetébben €s hatékonyabban juttassa el a véllalat hireit a

kollégéihoz.

7. A bels6 kommunikacio és a szervezeti kultura kapcsolata

(Men & Yue & Ferguson 2020-ban, az International Journal of Business Communication
cimii folyoiratban, az alabbiak szerint vizsgalja a belsé kommunikécios €s a szervezeti kultara
kapcsolatat. Kiilonbozé kutatasok ravildgitanak arra, hogy egy pozitiv érzelmi kultra
jelentdsen javithatja a munkavallalok elégedettségét, erdsitheti az alkalmazottak €s a szervezet
kozotti kapesolatot, valamint pozitivan befolyasolhatja a vallalat pénziigyi teljesitményét. A
vezetdk altal alkalmazott kommunikéaciés moddszerek kulcsfontossdguak a pozitiv érzelmi
kultira kialakitasaban, kiilonos tekintettel a motivald nyelvhasznalatra és a kétirany

kommunikacios rendszerekre.

Ezen feliil, a pozitiv érzelmi kultura kozvetleniil osszefligg az alkalmazottak szervezeti
azonosulasaval, és kozvetitd szerepet tolt be a belsé kommunikacio és a szervezeti azonosulas
kozott. A forrasként jelolt kutatas kitér arra is, hogy a vezetéknek fontos a célok és a szervezeti
kultara vilagos kommunikalasa a munkavallalok felé, hogy erdsitsék azok kollektiv megértését,
emellett a szervezeteknek érdemes befektetniiik egy kétirdnyu, szimmetrikus belsd
kommunikacidos rendszerbe, és kiilonféle kommunikacids csatornakat hasznalniuk a

munkavallaloi visszajelzések gyljtésére.

A kutatok kiilonb6z6é modszereket javasolnak a pozitiv munkahelyi érzelmi kultira
eldmozditasara, mint példaul mobilalkalmazasok hasznalata a munkavallalok hangulatanak
nyomon kovetésére, a munkavallaléi mérfoldkovek megiinneplése, vagy a megfeleld irodai

dekoracio és berendezés alkalmazasa.
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Hangstlyozzdk, hogy a belsé6 kommunikacidé és a szervezeti kultira kozotti kapcsolat
kétiranyu. A pozitiv érzelmi kultura nem csak erdsiti a szervezeti azonosulast, de kozvetitoként
is szolgal a belsé kommunikacid és a szervezeti azonosuléas kozott. Ebbdl kovetkezik, hogy a
belsé kommunikacio hatdsossaga €s a szervezeti kultura jellege 0sszefiigg, és ezek a tényezok
egylitt hatarozzak meg a szervezeten beliili munkavallaloi élményt. Ez alapvetd jelentéséggel

bir a szervezeti vezetés ¢s a HR stratégiak szempontjabol.

8. Szervezeti kultira definicioja

Talan a diplomamunkém irdsa soran az egyik legnehezebb feladat volt megfeleld definiciot
talalni a szervezeti kultura fogalmara. Azonban ismételten -ahogy azt a bels6 kommunikaciod
fogalomtisztazdsanal tettem- igyekszem tobb definicidt és fogalmi dimenziét magyarazni a

késébbiekben.

»A szervezeti kultira alatt a szervezetben megjelend értékek, attitidok, szokasok,
vélekedések, hiedelmek Osszefiiggd rendszerét értjiik, amelynek kozvetve és kozvetetten
tapasztalhatd részei vannak. A szervezeti kultura hat a szervezeti tagok viselkedésére,
attitlidjeire, mivel alakitja a szervezet atmoszférajat, azt, hogy hogyan banik tagjaival, céljaival,
kornyezetével és ezaltal befolyasolja a szervezet eredményességét, a valtozasokhoz vald

alkalmazkodé képességét (Kovacs, et al., 2005. p. 50).”

Egy masik fogalommeghatarozas szerint: ,,A vallalati kultira magéiban foglalja az
érzelmileg szerzett, magatartasformalo értékelképzeléseket, és a gondolati, cselekvésiranyito
tudast. Az egyes intézmények szolgalatdban tevékenykedd emberek szocializalodasanak a
folyamataban a kultara allando fejlédésben alakul ki, és nemzedékeken at szabja meg az

emberek beallitodasait €s tapasztalatait (Heidrich, 2001. p. 6).”

Bakacsi Gyula értelmezésében: ,,A szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet tagjai altal
elfogadott, kdzosen értelmezett eléfeltevések, értékek, meggydzddések, hiedelmek rendszere.
Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik s az 01j tagoknak is atadjak, mint
a problémak megoldasanak kovetendd mintait, és mint kivdnatos gondolkodas- €s

magatartdsmodot (Bakacsi, 2015. p. 250).”

A nemzetkdzi szakirodalom egyik nézdpontja az, amely a kultarat hitrendszernek tekinti.
Davis (1984) szerint a vallalati kultura kontrasztot kinal a menedzsmentmodellek korabbi
merevségével szemben. A kultarat a kovetkezOképpen definialja: A k6zos hiedelmek és értékek
mintdzata, amelyek egy intézmény tagjainak értelmet adnak, és a szervezeten beliili viselkedés

szabalyait biztositjak szdmukra (Davis, 1984).
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Egy masik nemzetk6zi szakirodalom szerin a szervezeti kultura egy szervezet kultaraja az
értékek és meggydzddések 0sszevonasa a szervezetben dolgozo emberek értékrendje (Plessis,

2006).

Egy szervezeti kulturaval foglalkozo angol szakirodalom szerint a vallalat kultirdja az a
megszokott és hagyomanyos gondolkoddsmddja, amit a szervezet minden tagja nagyobb vagy
kisebb mértékben elfogadott, €s amit az 0j tagoknak meg kell tanulniuk €s részben elfogadniuk

ahhoz, hogy konnyen be tudjanak illeszkedni (Elsmore, 2001).

Osszegezve a fogalmi megkozelitéseket, a szervezeti kultura egy rendkiviil komplex
fogalom, amely a szervezeten beliili értékeket, attitidoket, szokasokat, vélekedéseket és
hiedelmeket foglalja magaban. Ez befolyasolja a tagok viselkedését €s attitiidjeit, alakitja a
szervezet atmoszférajat és eredményességét. A vallalati kultura a szocializaci6 soran fejlédik,
¢s az ¢érzelmekre, magatartdsformald értékelképzelésekre, valamint a gondolati ¢és
cselekvésiranyitd tudasra hat. A szervezeti kultira a tagok altal elfogadott és kozosen
értelmezett elofeltevésekbol, értékekbdl, meggydzddésekbdl és hiedelmekbdl all, amelyek a

problémék megoldasdnak mintait és a kivanatos gondolkodas- és magatartdismodot adjak at.

8.1. A szervezeti kultura elemei
Heidrich Balazs (2001) szerint, a szervezeti kultira szerkezetének egyik fontos ismérve, hogy

milyen elemekbdl all fel:
Gazdasagi kornyezet:

Egy véllalat vagy szervezet kulturaja szorosan Osszefligg azzal a tarsadalmi és gazdasagi
kornyezettel, amelyben tevékenykedik. A gazdasag jelentds befolyast gyakorol a vallalati
kultara alakuldsara, meghatarozva, hogy milyen stratégidkat és modszereket kell alkalmazni a
siker érdekében. Példaul, egy piaci monopdliummal rendelkezd koziizemi vallalat kultaraja
jelentdsen eltér egy gyorsan forgd fogyasztasi cikkeket értékesitd, élénk versenyben részt vevo
vallalatétol. Az el6bbi esetében nincs sziikség dinamikus, kihivasokra gyorsan reagdl6 kultara
kialakitasara, mig a versenyképes piacokon miikodd cégeknek alkalmazkodobbnak és

kezdeményezdbbnek kell lenniiik.
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Ertékek:

A szervezet kultirdja azokon az altalanosan elfogadott értékeken alapszik, amelyek
athatjadk a munkahelyi élet minden teriiletét. A vezetés ezeket az értékeket folyamatosan
kozvetiti és magyarazza az alkalmazottaknak, 6sszekapcsolva Oket a vallalati hagyomanyokkal.
Az 1) alkalmazottakat gyakran ezen értékek mentén oktatjak, segitve Oket a kritikus

dontéshozatalban.
Hosok:

A vallalati "hésok" olyan dolgozok vagy vezetdk, akik jelentés mértékben hozzéjarulnak a
szervezet céljainak megvaldsitasahoz. Ok gyakran viselkedési mintaként szolgalnak,
megtestesitve a vallalati értékeket. A hdsok lehetnek a vallalat alapitdi, a nagy valtozasokat
véghezvivd vezetok vagy az 11j termékek €s technologiak mogott allo fejlesztok. Torténeteik s
legendaik hosszu ideig ¢letben maradnak, még azok korében is, akik soha nem talalkoztak veliikk

személyesen.
Ceremoniak és szertartasok:

A rendszeres események, mint példaul {innepségek, dijatadok, csaladi napok és
kirdnduldsok, fontosak a dolgozdk Osszetartasahoz, a vallalathoz valé kotddés erdsitéséhez €s
az értékrend, valamint a hagyomanyok fenntartasahoz. Ezek a rendezvények gyakran tiikrozik
a vallalati értékeket, és lehetdséget biztositanak a vezetés szamadra az 11j elképzelések ¢€s értekek

kommunikalasara.
Kulturalis halézat:

A kulturélis elemek terjedésének és fenntartdsanak eszkoze a vallalati halozat, ami foként
az informalis kommunikdacios csatornakon keresztiil valosul meg. Ezen keresztiil értesiilhetnek

az alkalmazottak a vallalaton.

Az egyik hazai toborzassal foglalkozd cég, a Viapan.hu, 2023-ban megjelent online

szakmai cikke szerint a kovetkezOképpen alakulnak a szervezeti kultara elemei:

A szervezeti kultura két £6 részbdl tevédik 6ssze: lathato és lathatatlan elemekbdl. Ha ezt

egy jéghegy-modellen szemléltetnénk, a viz felszine felett megjelend vonasok koz¢é tartozik.
e Aziroda kialakitdsa, beleértve az épiiletet, a bitorokat, és a kozosségi helyiségeket.
e A csapatépitd események €s iinnepségek.

o Az alkalmazottak magatartasa ¢és viselkedése.
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e Azirodai elrendezés, mint példaul az ajtok nyitottsaga.
e A munkatarsak 61t6zkodési stilusa.

e Ezenkiviil a vallalaton beliili vélemények ¢€s torténetek, mint példaul pletykak, valamint

a vallalati értékelések, mint a Glassdoor vagy Google vélemények.
A lathatatlan elemei kozott szerepelnek:
e A normadk és az elvart magatartasformak.
e Az értékrendszer.

e A munkavéllalok érzései a cég irant, példaul, hogy pozitivan vagy negativan

viszonyulnak-e a munkahelyiikhoz.

4. abra: A szervezeti kultura szintjei

A kultara lathaté,
megfigyelhetd jegyei

EXPLICIT

Explicit
szint

J

Nem lathaté,
de vildgosan Ertékek
megfogalmazhaté szintje

kultdraelemek

Nem lathaté,
nem tudatosulé
kultdrajegyek Hiedelem vilag/
rejtett
eléfeltevések
szintje

IMPLICIT

Forras: (Bakacsi, 2015, p. 255)

Fontos szerepet kap tovabba:

e A szervezeti kommunikacio, azaz az informaciok atlathaté és zavartalan aramlasa.
Fontos, hogy a dolgozok ismerjék a vallalati célokat és azt, hogyan kivanja a cég ezeket

megvaldsitani.

e A rugalmassag ¢s alkalmazkoddkészség, ami azt jelenti, hogy a vallalatnak képesnek
kell lennie folyamatos megujulésra és olyan munkaer6t kell alkalmaznia, amelyik nem

all ellen a valtozasoknak.
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A jutalmazas ¢és teljesitményértékelés, vagyis a vallalatnak el kell ismernie a legjobb
dolgozoéit és azokat, akik uj oOtleteikkel €és megoldasaikkal hozzajarulnak a vallalat

hatékonysaganak noveléséhez.

8.2. A szervezeti kultura épitokovei — az értékek

Bakacsi Gyula (2004) szerint, ahhoz, hogy a munkavallal6 a szervezeti kulturaban ne érezze

egyediil magat a kornyezeti és szervezeti jelenségek felismerésében, a szervezeti kultirai

épitdkoveire, a szervezet szamara fontos értékekre van sziikség, melybdl tizenegyet

fogalmazhatunk meg:

1.

Azonosulas a munkakorrel vagy szervezettel: Ez a jellemzd arra utal, hogy az egyén

milyen mértékben érzi magat részének a szervezetnek vagy sajat szakmajanak.

Egyéni vs. csoportorientacio: Ez azt jeloli, hogy az egyéni célok mennyire
helyezkednek el eldtérben a csoportcélokkal szemben, illetve mennyire torténik az

egyéni munkavégzés csoportszervezésben.

Human szempontok figyelembevétele: Ez azt jelzi, hogy a vezetés mennyire veszi

figyelembe az emberekre gyakorolt hatasokat a szervezeti feladatok megoldésakor.

Belso fiiggéség vs. fiiggetlenség: Ez megmutatja, hogy a szervezeti egységek mennyire

Iéphetnek fel 6nalloan, illetve mennyire van sziikség a koordinalt cselekvésre.

Erés vs. gyenge kontroll: Ez arra utal, hogy a szervezet milyen mértékben szabalyozza

és felligyeli tagjainak magatartasat.

Kockazatvallalas vs. kockazatkeriilés: Ez jelzi, hogy mennyire varhaté el a

munkatarsaktol az innovativ és kockéazatvallal6 magatartas.

Teljesitményorientacid: Ez azt mutatja, hogy a szervezeti jutalmak milyen mértékben
kapcsolddnak a teljesitményhez, illetve mas tényezokhdz, mint példaul szenioritas vagy

protekcid.

Konfliktustiirés vs. konfliktuskeriilés: Ez arra utal, hogy milyen mértékig

engedélyezett a nyilvanos konfliktusok és kritikdk megnyilvanitasa.

Cél- vs. eszkozorientacio: Ez azt jelzi, hogy a vezetés inkabb a végsé eredményre vagy

az ahhoz vezet6 folyamatokra koncentral-e.
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10. Nyilt vs. zart rendszerorientacio: Ez azt mutatja, hogy a szervezet mennyire reagal a

kiils6 kornyezet valtozasaira, illetve mennyire koncentral sajat belsé miikddésére.

11. Rovid vs. hosszu tava iddorientiacié: Ez jelzi, hogy a szervezet milyen tavlatban

tervezi a jovojét, rovid vagy hosszu tdvon gondolkodik-e.

8.3. Szervezeti kultira modellek

A kovetkezokben a szakirodalmak altal emlegetett 3 legfontosabb kultaramodellt fogom
bemutatni, ami a Handy, a Quinn és a Schein féle modellek. Ezeket Bakacsi Gyula (2015)
taglalja bovebben:

8.3.1. A Handy altal kidolgozott kultiraosztalyozas

Handy kultaratipologiaja alapjan a szervezetek kiilonbozé kulturalis jellemzokkel
rendelkeznek, amelyek hatdssal vannak miikddésiikre és belsé dinamikdjukra. Handy négy {6

kultaratipust azonosit, melyeket a kovetkezéképpen lehet részletesen atfogalmazni:

Hatalomkultira (P6khalé metaforaja): Ebben a kultirdban egy kozponti személy vagy
csoport birtokolja a hatalmat és iranyitja a szervezetet. A dontéshozatal gyakran informalis és
személykdzpontl, ahol a kozponti személy preferenciai és tapasztalatai domindlnak. A
szabalyok ¢és eljarasok rugalmasak, €s a munkahelyi politika jelentds szerepet jatszik. A
szervezet gyorsan képes alkalmazkodni a valtozasokhoz, de ez nagymértékben fiigg a kozponti

személytdl. Tipikusan kisebb, vallalkozai jellegli szervezetekben fordul eld.

Szerepkultira (Gorog oszlopcsarnok metaforaja): Ezt a kultarat a struktira, a szabalyok
¢s a szerepek uraljak. A munkakorok jol definialtak, és mindenki a sajat hataskorén beliil
mukodik. A szervezeti kommunikacié formalis, a dontések ¢s folyamatok logikan és
eljarasokon alapulnak. A szervezetet funkcionalis egységek, mint példaul részlegek vagy
osztalyok, alkotjdk, ¢és mindegyiknek megvan a maga specidlis szakértelme.

A szervezet lassan reagal a valtozasokra és a stabilitast részesiti elonyben.

Feladatkultira (Halé metaforaja): A feladatkultirdban a hangsuly a projektekre és azok
céljaira helyezddik. A szervezet rugalmas, gyorsan alkalmazkodik a valtozasokhoz, és az
er6forrasokat hatékonyan osztja el a feladatok kozott. A befolyas a szakértelmen és az egyéni
képességeken alapul, és kevésbé a formalis pozicion. A szervezet gyakran matrix struktaraval

rendelkezik, ahol a kiilonb6zd funkciondlis egységek tagjai 0sszefognak a projektek sikeres

26



teljesitéséért. A kulttra eldsegiti az 6nallosagot, a kreativitast €s az innovaciot.

Személyiségkultira: Itt a kozéppontban az egyének allnak, akik sajat szakértelmiik alapjan
miikodnek egyiitt. A szervezet szerkezete minimalis, a dontéshozatal decentralizalt, és nincs
formalizalt vezetési hierarchia. A tagok gyakran fiiggetlen szakértdk, mint példaul ligyvédek
vagy tanacsadok, akik kozosen hasznaljak az infrastruktirat, de megorzik egyéni
autonomidjukat. Ez a kultira kevésbé gyakori, mivel nehéz fenntartani a szervezeti célok és az

egyéni érdekek kozotti egyensulyt.

5. abra: A Handy altal leirt kulturak képi abrdzoldsa

HATALOM- SZEREP- FELADAT- SZEMELYISEG-
KULTURA KULTURA KULTURA KULTURA

.pokhalo” »gbrog oszlopcsarnok” Jhale” Lhalmaz”

Forras: (Bakacsi, 2015, p. 270)

8.3.2. A Quinn altal kidolgozott szervezeti kultiramodell

Quinn elmélete a szervezeti hatékonysag novelésének modjait elemzi, kiemelve két fo
szempontot: a szervezetek belsd vagy kiilsé Osszpontositasat és a rugalmassag vagy szoros
kontroll kozotti valasztast. Ez a megkozelités egyediilalld, mert két eltérd hatékonysagi

tényezO4t integral egy modellben, amely a vezetési dontések és értékek alapjat képezi.

A modell négy szervezeti kulturat azonosit:

Tamogaté kultura: Ez a kultGra a belsd 0Osszpontositdst és a rugalmassagot
hangsulyozza. Itt a kolcsonos bizalom, egylittmiikodés, jo csoportszellem és az egyéni fejlodés
allnak a kozéppontban. A {6 cél az emberi eréforrasok fejlesztése, ahol a vezetés a munkatarsak

Jjolétére és az Osszetartozas érzésének novelésére dsszpontosit.
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Szabalyorientalt kultira: Ebben a kultirdban a belsé Osszpontositds és a szoros
kontroll dominal. A hangstly a formalis pozicidkon, a racionalitds, a szabalyozottsag, ¢és a
stabilitds megdrzésén van. A vezetés az eldirt szabalyok és eljardsok betartadsara, valamint az
eredmények konzisztens megdrzésére torekszik.

Célorientalt kultura: Itt a kiilsé 6sszpontositast €s a szoros kontrollt hangstulyozzak.
Jellemz6i a racionalis tervezés, a célkitlizések €s a hatékonysag. A vezetés a szervezeti célok
elérésére és azok teljesitésére dsszpontosit, ahol a teljesitmény ¢€s a profit a kdzponti érték.

Innovacidorientalt kultira: Ez a kultira a kiils6 0sszpontositast és a rugalmassagot
otvozi. Jellemzoje a kockazatvallalas, a kreativ problémamegoldas, és az allandd készenlét a
valtozasra. A vezetés a ndvekedésre és 1j lehetdségek folyamatos keresésére koncentral, ahol a

kornyezeti kihivasokra valo reagélas kiemelt fontossagu.

6. abra: Quinn modellje a szervezeti kulturarol

rugalmassag

TAMOGATO INNOVACIO
ORIENTALT
befelé kifele
dsszpontositd Osszpontositd
SZABALY CEL
ORIENTALT ORIENTALT

szoros kontroll

Forras: (Bakacsi, 2015, p. 271)

8.3.3. A Schein-féle megkozelités

Schein szervezeti kulttra vizsgalata alapjan harom szubkultarat kiilonboztet meg, amelyek
a szervezeti hatékonysag novelésében jatszanak szerepet:

"Meldésok" (operators): Ez a csoport a termelést és szolgaltatast végzi, és kozvetleniil
érintett a szervezeti mikodésben. A valtozasi programok gyakran dket c€lozzak, és a vezetdi
képzések is az 6 kezelésiikre 6sszpontositanak.

"Miiszakiak" (engineers): Az alaptechnoldgia fenntartasaért felelds szakértdk, akik
gyakran keriilik az emberi interakciokat, és eldnyben részesitik a rendszereket és gépeket. A
munkacsoportok iranti vagyuk €és a miszaki megoldasok iranti hajlamuk konfliktusokat

okozhatnak a "meldsokkal".
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"Vezérek'" (executives): A vallalati hierarchia csucsan 1€v6 vezetok, akiknek elsddleges
feleléssége a pénziigyi teljesitmény. A stratégiai és emberi erdforras kérdések gyakran
masodlagosak, és a dontéseik a pénziigyi eredményekre Osszpontositanak. Schein szerint a
hatékony, tanuld szervezetek létrehozaséhoz ezeknek a szubkulturdknak harmonizalniuk kell

egymassal, ami a szakmai kozosségeken €s az oktatason keresztiil érhetd el.

9. A szervezeti kultura atalakitasa

A hazai, szervezti kultaraval foglalkoz6 szakemberek koziil, Heidrich Balazs (2017)
szerint, a valtozas, bar ellentmondhat a vallalati kultira alapelemeinek, mégis megvaldsithato.
A kultira atalakitasanak elsé 1épése a meglévo értékek és normak alapos feliilvizsgalata. Erds
szervezeti kultira esetén is lehetséges a valtoztatds, ha az alapvetd értékek megfeleld
kezelésben részesiilnek. Ezen értékek felhasznaldsaval a vezetdk 1étrehozhatnak egy fokozatos

¢s mindenki altal tamogatott valtoztatasi tervet.

A kultara atalakitdsanal fontos szerepet jatszanak azok a meglévd értékek, amelyek nem
igényelnek jelentds modositast, és amelyekre tdmaszkodva a valtozasok tervezhetdk. A vezetés,
ha kiall ezeknek az értékeknek a fenntartasa mellett, konnyebben nyerheti meg a valtozasokkal
szemben allokat. A mult pozitivumainak kiemelése segiti mas teriileteken a valtozasok
bevezetését. Igy a kultira megérzi erejét, mikozben nyitotta valik a valtozasok elfogadasara.

Mindehhez azonban finom vezetdi iranyitas és szdmos beavatkozas sziikséges.

9.1. A szervezti kultiravaltoztatas lehetséges okai
Alapvetden a kdvetkezd helyzeteket és koriilményeket soroljuk fel, amik eldsegithetik vagy

szlikségesek lehetnek a szervezeti kultira megvaltoztatdsdhoz:

e Folyamatos teljesitménybeli vagy erkolesi problémak a szervezeten beliil.
e Jelentds valtozasok a szervezet kiildetésében.

e Fontos technoldgiai véaltozasok.

e Dont6 piaci valtozasok.

e Lényeges valtozasok a tarsadalmi kornyezetben.

e Verseny deregulacioja €s élezddése.

e Vagyoni ndvekedés és vallalati egyesiilések.

e Szervezeti ndvekedés.

e (Csaladi vallalkozas atalakulasa fejlett vallalkozassa 0j vezetés alatt.

o Belfoldi vallalat nemzetkozivé valasa.
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Tovabba Heidrich (2017) szerint, amennyiben tobb jel is mutatja a valtozas
sziikségességét, a vezetd biztos lehet dontésében a kultura megvaltoztatasaval kapcsolatban.
Ebben a folyamatban két alapvetd tényezo jatszik szerepet: az idd és a koltségek. Kiilondsen a
belsd elhatarozasbol fakado valtoztatasok esetén fontos a pénziigyi tervezes, beleértve a
tanacsadoi dijakat €és a valtozdsokhoz kapcsolddo 1d6- és pénzraforditasokat, mint példaul az

értekezletek, atképzések és a korai nyugdijazasok koltségei.

A kulturdlis valtozasok gyakran személyzetcsere miatt is koltségesek, és az qj
alkalmazottak vagy vezetOk toborzédsa tovabbi kiadasokat jelenthet. Ezen feliil a kultara
atalakitasa idoigényes folyamat, amely tiirelmet igényel a vezetd részérdl. Bar vannak példak
gyors ¢és sikeres radikalis valtozasokra, ezek ritkak. A valtozas fokozatos és hosszu idd alatt

zajlik, az emberek kotodései és értékrendje nem valtozik meg egyik naprél a masikra.

A vialtozas sebességét a kornyezeti hatdsok és az adott helyzet is befolyasolja.
Egy valsaghelyzetben levo vallalatnal példaul konnyebb meggydzni a dolgozokat a valtozas
szlikségességérdl, mint olyan helyzetben, ahol még nincsenek egyértelmii piaci okok a meglévo

értékrend megvaltoztatasara.

9.2. A szervezeti kultura atalakitasanak lépései
A teamguide.hu (s.a.) cikke szerint, 6t 1épésben érdemes a szervezeti kultira atalakitasat

végrehajtani:

1. Kutatas és elemzés: Kezdetben alapvetd fontossagli egy atfogod elemzés elvégzése a
jelenlegi szervezeti kultiraval kapcsolatban. Alaposan sziikséges vizsgalni a szervezet

erdsségeit €s gyengeségeit, hogy erds alapokon indulhasson el a folyamat.

2. Célok meghatarozasa: Tisztazni sziikséges az atalakulds konkrét céljait. Ez lehet

példaul a kommunikacids stratégidk javitasa vagy az innovativ kultara erdsitése is.

3. Vezetoség aktiv bevonasa: Az atalakitas sikere szorosan 0sszefligg a vezetdség aktiv
tamogatasaval. A vezetOknek példamutatdan sziikséges fellépniiik és inspiralniuk kell a

munkavallaldkat.

4. Kommunikacio a szervezeten beliil: Fontos biztositani a nyilt és Jszinte
kommunikéciot a valtozasokkal kapcsolatban a szervezet minden szintjén és minden
tagjanak. Fontos az is, hogy az alkalmazottak megértsék a valtoztatasok indokait és

eldnyeit, elkeriilve a félreértéseket €s az ellenséges hozzaallast.
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5. Képzés és személyzetfejlesztés: Utolsd, de nem kevésbé fontos 1épés a valtozasokhoz
kapcsolddo képzések és a tudasbazis fejlesztése. A tréningprogramok, vezetdi képzések
¢s innovacios mithelymunkék mind hozzajarulhatnak a valtozas zokkendmentes, gyors
¢s hatékony megvalositasdhoz.

7. abra: A kulturdlis valtozasok fajtai és dimenzioi
KULTURALIS VALTOZAS TIPUSAI DIMENZIOK
kiterjedés: alacsony
eltérés: mérsékelttdl a magasig
2. Részegység vagy szubkultira .
wjszeriiség: valtozo
tartossag: valtozd
Forras: Trice & Beyer, 1993, p. 510.
9.3. A kultaravaltoztatas alapveto tipusai

Pirger (2015) véleménye szerint, alapvetden négy tipust kiilonboztethetiink meg a

kultaravaltoztatasban, attol fiiggden, hogy a dolgozdk mennyire vesznek részt onkéntesen a

valtozasban, és hogy a valtozast a felsd vezetés autokratikusan, vagy az alsobb szintekrol,

demokratikusabban kezdeményezi-e.

A négy tipus a kovetkez6képpen irhato le:

Hatalmi eljaras: a felso vezetés altal erdltetett, utasitdsokon alapuldé modszer, ahol a
kovetkezmények kozott szerepelhet elbocsatas, fizetéscsokkentés vagy alacsonyabb

beosztasba helyezés.

Ko6z6s részvételen alapulé eljaras: itt a cél az optimalis megoldéas kozos keresése, a

folyamatot fokozatosan vezetik, és igyekeznek elkeriilni a konfliktusokat.

Atneveléses eljaras: ebben az esetben a kultiravaltozast egy tanulasi folyamat
eredményeként érik el, ahol a szervezet tagjai feliilvizsgaljak és sziikség esetén
modositjak sajat kultirdjukat. A vezetdk itt irdnymutatdst és tdmogatast nyujtanak a

folyamathoz.
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o Informalis halézatokon alapulé eljaras: ez a modszer nem a hivatalos vezetési
szintr6l, hanem alulrol indul ki, az informalis csatornakon keresztiil, egyfajta
ellenkultarat létrehozva, néha teljes titokban.
Az informalis csatornak készitik el6 és hajtjak végre a valtozasokat, a vezetdség feladata

pedig csak az 0j kultara hivatalos legitimalasa €s elfogaddsa marad.

Fontos kiemelni, hogy a szervezeti kultira atalakitdsa és fejlesztése gyakran taldlkozik
szervezeti ellendlldssal. Az emberek tobbsége természetiiknél fogva 6dzkodik az 0jitasoktol,
bizalmatlanul  kezeli  azokat, ¢és gyakran csak lassan fogadja el  Oket.
A vallalati  kultira  atalakitdsa  is  hasonld6  akadalyokkal  szembesiilhet.
Az alkalmazottak nehezen valnak meg a megszokott kornyezettdl, ragaszkodnak a meglévo

rutinokhoz és a szervezeti struktrahoz.

Sok esetben ellendllnak a kulturavaltas 1jité jellegének és pozitiv hatdsainak
elismerésének, inkabb a meglévd, esetleg karos szervezeti kultura fenntartasara torekednek, és
ebben szakmai vagy személyes konfliktusok is vezérelhetik Oket. A legextrémebb esetben az
ellendllas szabotdzs vagy sztrajk formajaban nyilvanulhat meg. Valoszinii, hogy a szervezet
tagjai minden valtozas eldtt tapasztalhatnak egyfajta 0jitastol valod félelmet, amelynek mértéke

valtozod lehet.
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10. A kutatasban alkalmazott modszerek

A diplomamunkéam irdsa soran végzett kutatasom célja a vallalati bels6 kommunikaci6 és a
szervezeti kultura hazai trendjeinek feltarasa volt. Az altalam végzett kutatas soran két 6
modszert alkalmaztam. Ezek a kvalitativ és kvantitativ kutatasi modszerek voltak, annak

érdekében, hogy atfogd képet kaphassak a fent emlitett témarol.
Kvalitativ kutatasi médszer

A kvalitativ kutatdsom sordn Osszesen hat darab strukturdlt szakértéi interjut
készitettem, melynek alanyai kiilonb6z6é méretii €s kiilonb6z6 iparban miikodo cégek, illetve
oktatasi intézményeinek kommunikécidos és szervezeti kultiraval, employer brandiggel
foglalkozoi vezetdi voltak. Ezen vezet6k széleskori betekintést adtak az adott szervezet belsd
kommunikécios ¢€s vallalati kulturaval kapcsolatos kihivasaiba és sikereibe egyarant. A
valasztott szakmai vezetdk — tobbek kozott az E6tvos Lorand Tudoményegyetem, a Budapesti
Gazdasagi Egyetem, a Szerencsejaték Zrt., a Tudatos Didk Iskolaszovetkezet, V-Hid Kft, Blue
Colibri International Kft. — olyan vezetdk voltak, akik jelentds és relevans szakmai
tapasztalattal rendelkeznek a kutatott témak teriiletén, és képesek voltak bizalmas, érdemi

informdaciokkal szolgalni a kutatdsom sikerességének érdekében.

Ezek a strukturalt interjuk talnyomo részt az online térben, a Microsoft Teams feliiletén
keriiltek megtartasra, mig kisebb része pedig személyesen keriilt lebonyolitasra. Ezen forma
lehetdvé tette szamomra, hogy a konkrét, elére meghatarozott kérdésekre fokuszaljak,
mikozben mégis elegendd rugalmassagot biztositottak ahhoz, hogy az interjhalanyok sajat
személyes véleményliket is megosszak velem. Az interjuk soran felvett mintakat és adatokat,
annak kiértékelése utdn megsemmisitettem. Interjualanyaim kérésére neviiket és pontos

beosztasukat nem kozlom és emlitem a dolgozatban.
Kvantitativ kutatasi médszer

A kutatds kvantitativ részeként egy online (Google) kérddivet hasznaltam, amely
lehetdve tette a szélesebb kozonség elérését és a kvantitativ adatok gyljtését. A kitdltdk anonim
formaban oszthattdk meg velem véleményliket. A magas kitoltésszam az interjualanyaimnak
koszonhetd, akik segitettek a kérddiv, vallalatukon beliili munkatarsakhoz torténd eljuttatasban,
ezen felill a kozosségi média oldalalom kozoltem a kérddivet. A kérddiv szerkesztésekor
figyelembe vettem a kvalitativ interjuk, illetve a kutatdismodszertan kurzus soran tanult elézetes
ismereteket, igy a kutatds eszkozeként szolgald kérddivem valdban olyan kérdéseket

tartalmazott, amelyek ténylegesen a kutatas céljaihoz igazodtak.
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A kérdéivem kiilonbozé tipusu kérdéseket tartalmazott, tobbek kozott egyszerd,
feleletvalasztasos kérdéseket, melyek hozzasegitettek a valaszok egyszerti validalasdhoz és
statisztikai elemzéséhez. A gyiijtott mintdk segitségével konnyebben sikeriilt cafolni, vagy

bizonyitani hipotéziseimet.

10.1. Kérdéives vizsgalat

,»A kvantitativ megkozelités alapja a szamszersités. Ez azt jelenti, hogy a modszer szerint
az emberi tulajdonsdgok egyes megnyilvanuldsai pontos és mérhetd adatokkal egyszeriien
meghatarozhatoak. Ezzel az eljarassal konnyen feltarhat6 a kutatasi hipotézis, feltevés alapja és
hattere, ugyanis a kapott adatok segitségével a valaszokat meghatarozott szabalyszerliségek
mentén tudod csoportositani. A kvantitativ modszerrel a kutatas legalapvetébb kérdéseire kapsz
valaszt (példaul: mennyi?, hanyan?, hany szdzalékban?), a mért adatokat ezért mennyiségi
mutatoknak is nevezik. Leggyakoribb fajtajaként a kérddives kutatast tartjak szamon”

(mersz.hu, 2020).
A szekunder kutatés sordn az alabbi hipotéziseket fogalmaztam meg:

Hipotézis 1: Ha a vezetok pozitiv példat mutatnak a szervezeti kultira értékeinek
tamogatasaban és betartasaban, akkor ez jelentés hatassal lehet a munkavallalok

viselkedésére és a kultarara.

Hipotézis 2: A vallalati kommunikacioba bevezetett online feliiletek gyorsitjak a belso

kommunikaciot és javitjak annak minéségét.

Hipotézis 3: A vallalati bels6 kommunikacioban alkalmazott online eszkozok

hozzajarulnak a munkavallaloi elkotelezettség kialakitasahoz, megerositéséhez.
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10.1.1. A vizsgalati minta hattérvaltozéinak bemutatasa

A kvantitativ kutatdsom eredményeként elkészitett kérdéivemet minddsszesen 516

munkavallalo t6ltotte ki. A demografiai végzettség és egyéb adatok a kdvetkezOkben olvashato.

1. tablazat: A kérdoiv kitoltdinek nemek szerinti megoszldsa

N6 390 75,6%
Férfi 126 24,4%
Forras: Sajat kutatas

Az kérddiv eredményének értékelésekor egyértelmiien megmutatkozott, hogy a kitoltok
tilnyomo része nd volt (1. tdblazat). Az aranyuk 75,6% volt. Ez egyrészt kdszonhetd az
interjukban résztvevé vezetdk vallalatdnak ipardganak is (pl.: felsdoktatds), valamint a

kozosségi média oldalam ndi ismerdseinek aranyanak is.

2. tablazat: A kérdoiv kitoltéinek életkor szerinti megoszidsa

18-24 ev 75 14,5%
25-34 év 171 33,1%
35-44 év 87 16,9%
45-54 év 129 25%
55-64 év 45 8,7%
65+ 9 1,7%

Forrds: Sajat kutatds
A kérdoiv kitoltoinek életkor szerinti megoszlasa azt mutatja, hogy a 25 és 34 év kozottiek
vannak tobbségben, 6k a kérddiv kitdltdinek 33,1%-kat adjak, ket pedig szorosan kovetik a
45-54 év kozottiek, akik 25%-kot adnak az eredménybe (2. tablazat). Mindez jol mutatja, hogy
a dolgozok egy nagy része dtmenetben a Z és az Y generacio tagjai, mig az Oket kdvetdk a

kitoltések tekintetében az X generacio sziilottjei.
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3. tablazat: A kitoltok legmagasabb iskolai végzettsége

Altalanos iskola 6 1,2%
Szakiskola 42 8,1%
Szakkozépiskola/gimnazium 108 20.9%
Fdiskola/egyetem (alapképzés) 210 40,7%
Foiskola/egyetem (mesterképzés) 138 23,7%
Doktori fokozat 12 2,3%

Forras: Sajat kutatas

A kutatasom egyik kulcsfontossagt kérdése volt, hogy a kutatdsban résztvevok milyen iskolai
végzettséggel rendelkeznek (3. tdblazat). Megfigyelhetd, hogy a legtobben féiskolai/egyetemi
alapképzésben szerzett oklevéllel rendelkeznek, Gsszesen 210-en. Oket kovetik azok, akik
foiskolai/egyetemi mesterképzésben szereztek oklevelet, 6k 138-an voltak. Nem sokkal
maradtak le t6liik azok, akik valamilyen szakko6zépiskolaban, vagy gimnaziumban szereztek

érettségit. Ezen kitoltok szama 108 6 volt.

8. abra: A kitoltok munkakore

Jelenleg nem dolgozom IQ
Onal véllalkozo/freelancer I 9

Tulzjdonosivallalkozo ] 12

Felsdvezetd - 33
kezépvezets | o5
Beosziort | 5

0 50 100 150 200 250 300 350 400

Forras: Sajat kutatas

A fent lathato diagramon megfigyelhetd, hogy a kutatdsban résztvevOk nagy része, 0sszesen
68,6% (354 f6) beosztotti munkakdrben dolgozik (8. &bra). Ezen feliil érdekes informécio
szamomra az is, hogy 99 kozépvezetd is részt vett a kutatdsban, akik véleménye, vagy

tapasztalata egy egészen mas aspektusbol mutatkozhat majd meg a kérddiv tovabbi részében.

36



9. abra: Munkahelyi szektor

AN

w Allami/kézszféra w Maganszekior w Nonprofit szektor ® Onallé véllalkozds w Egyéb

Forras: Sajat kutatas

Véleményem szerint, a kérddiv kérdéseire adott véalaszra befolyéssal lehet, hogy a kitdltd
milyen szektorban dolgozik, hiszen minden szektornak vannak sajatossagai, mint példaul: az
allami és kozszféraban kevésbé rugalmasabb keretek, biirokratikus és hosszan elnyulo
folyamatok lehetnek, mig ezzel ellentétben a magan-és nonprofit szektorban a belsd
kommunikécios és szervezeti kultirara vonatkozo szabalyozasok sokkal nagyobb szabadsaggal
alakithatok ki véleményem szerint. A kitoltok nagy része, Osszesen 252 f6 az allami, vagy
kozszféraban dolgozik. A méasodik legmagasabb eredményt a maganszektorban dolgozok adtak

ki, 6sszesen 126 {6 (9. abra).

10. abra: Munkatapasztalat az aktualis szektorban

>

w Kevesebb, mintlév w13év wdHév w7-10év  w Tob, mint10 év

Forras: Sajat kutatas

A kérddiv osszeallitasakor fontosnak gondoltam megkérdezni, hogy a valaszadd miodta dolgozik
a kordbban megjelolt szektorban (10. dbra). Véleményem szerint befolyassal lehetnek ezek az

informacidok a késobbi valaszok soran.
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A kordiagramon két csoport ¢lesen mutatkozik meg:
A kitoltok koziil 183 £6 tobb, mint 10 éve dolgozik az adott vallalatnal, 6k az sszes kitoltési
arany 35,5%-kéat adjak ki. Mindemellett az 1-3 éve az adott vallalat alkalmazasaban allok

kategoriaja kiemelkedd, hiszen 132-en képviseltették magukat, ez a kitoltok 25,6%-kat teszi ki.

11. abra: Munkavallalok szama a szervezetnél

7

wl1-10f6 w»11-50f6 w51-200f6 = 201500156 w500+f6

Forras: Sajat kutatas

Az utols6 demografiai kérdés azt hivatott felmérni, hogy a valaszadé mekkora szervezetnél
dolgozik, hiszen ez is, ahogy tobb mas kérdés is befolyassal lehet a valaszado6 késdbbi valaszaira
a kérd6iv soran (11. abra). Ahogy az el6z6 diagramon, ugy itt is két csoport mutatkozik meg
nagyobb szammal. A kitdltok koziil 177-en 500+ f6t foglalkoztatd vallalatnal dolgozik, ez az
Osszes kitoltésszam 34,3%-kat teszi ki. Emellett a kitatasban résztvevok kozil 165-en

dolgoznak 11-50 fot foglalkoztato cégnél vallal munkat.
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10.1.2. A kérdoiv szakmai kérdései

12. abra: On szerint a vezetdje kivetkezetesen tamogatja a szervezeti kultura értékeit?

140 132
120

120 117
100

B0 72

60 51

40

24
20 I
0
1 (Egyéltalan 2 3 4 5 6 (teljes
nem) mértékben)

Forras: Sajat kutatas
A kérddiv szakmai kérdései a hipotéziseim allitasara vagy cafolasara szolgalnak (12. ébra).
Els6 kérdésként arra voltam kivancsi, hogy a kit6ltd szerint, a vezetdje kovetkezetesen
tdmogatjak-e a az adott vallalat szervezeti kultira értékeit? A kérdés pontos megvalaszolasa
érdekében egy hat fokozatu Likert-skalan kellett elhelyezni a kérdésre adott vélaszt.
Osszességében elmondhatd, hogy a kitoltdk jelentds része (369 £&) 4-esre, vagy annal jobbra

értékelte a vezetdje szervezeti kultira értékeinek tAmogatasat.

13. abra: Hogyan befolyasolja vezetdje viselkedése a sajat munkahelyi magatartasat?

160
138 135
140 126
120
100
80 69
60
40 33
20 I 15
0 []
1 (Egydltaldn 2 3 4 5 6 (teljes
nem mértékben
befolydsol) befolyasol)

Forras: Sajat kutatas
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A kovetkez6 kérdésben arra voltam kivancsi, hogy hogyan befolyasolja a vezetdje viselkedése
a kitoltd sajat munkahelyi magatartasat (13. abra). Ismételten a valaszadok nagy része, dsszesen
399 16 nyilatkozta azt, hogy nagy mértékben befolyasolja a vezetd viselkedése. Azt gondolom,
hogy a valasz nem tal meglepd, hiszen mindannyian alkalmazkodunk a kornyezetiinkhoz,
hiszen a csapat, osztaly, vagy részleg elsé szdmu emberének viselkedése, kihatassal van szinte

majdnem mindig a szervezetileg alatta dolgozé munkavallalokra.

14. abra: Milyen gyakran lat példat arra, hogy vezetdje aktivan részt vesz a szervezeti kultura

fejlesztésében?
140
120 123
120
99
100
87
80
63
60
40
21
20 l
0
1(Soha) 2 3 4 5 6 (Mindig)

Forras: Sajat kutatas

A harmadik szakmai kérdéssel arra kerestem a valaszt, hogy a kit61té milyen gyakran lat a sajat
munkahelyén arra, hogy a vezetdje aktivan vesz részt a szervezeti kulttra fejlesztésében (14.
abra)? A valaszok a sohatol, egészen a mindig valaszig emelkedd tendenciat mutatnak. Itt
megfigyelhetd, hogy a kitolték kérdésre adott pozitiv véalaszai kozott ismét kis kiilonbség
figyelheté meg, hiszen az 5-0s és a 6-os (mindig) kategoriara szavaztak legtobben, dsszesen
243-an, ez az Osszes kitoltésszam kevesebb mint a fele. Tehat 1ényegesebben megoszlanak a

szamok a tobbi kategdria kozott.
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15. abra: Valassza ki a leginkabb relevans allitast a vezetoi magatartdssal kapcsolatban!

SR
o

m Vezetdm mindig példat mutat aszervezeti értékek betartdsdban
® Vezetdm tobbnyire koveti a szervezetiértékeket.

® Vezetdm néha mutat példat a szervezetiértékek betartdsdban

® Vezetdm ritka n koveti a szervezetiériékeket.

® Vezetdm soha nem mutat példat aszervezeti értékek betartadsaban.

Forrds: Sajat kutatds

A kovetkezd kérdés a vezetd személyének magatartasaval volt kapcsolatos. Arra kértem a
valaszaddkat, hogy valasszak ki a leginkabb relevans allitast (15. abra). Ennél a kérdésnél a két
legnagyobb aranyban valasztott kategoria szerint a valaszadok vezetdje tobbnyire, vagy mindig
példat mutatnak a vallalat szervezeti értékeinek betartasaban. Sokkal kevesebben valasztottak
a negativabb allitasokat. Ez arra is enged kovetkeztetni, hogy a kitdltok vezetdi javarészt

tisztaban vannak a vallalat értékeivel, azokat nagyobb részt be is tartjak és tartatjak.

16. dbra: On szerint a vezetdje példdja motivalja Ont a szervezeti célok elérésére?

160
141
140
120

120
100

50 78

66 66
60
45
40
20
0
1 (Egydltalan 2 3 4 5 6 (Teljes
nem) mértékben)

Forras: Sajat kutatas

Erdekes mintazat figyelheté meg a kovetkezd kérdésnél, ahol arra voltam kivancsi, hogy a

kitoltéket befolyasolja-e a vezetbje példaja a szervezeti célok elérésében (16. abra).
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Lathatjuk, hogy a kitoltok koziil 141-en az 5-6s, tehat a nagy mértékben kategoriat, mig 120-
an a teljes mértékben kategoriat valasztottak. Ezen két kategoriara 6sszesen 261-en voksoltak,
ami a kitolték kicsit tobb, mint a fele. A masik része a kitoltoknek az ennél alacsonyabb
kategoriat valasztottak. Erdekes adat, hogy az 1-est, tehat akit egyaltalan nem befolyasolja a

vezetdje példaja, €s a javarészt befolyasolt, azaz a 4-es kategoriat ugyanannyian valasztottak.

17. abra: Mennyire hatékonyan hasznaljik az online kommunikdcios eszkozoket a szervezetén

beliil?
200 186
180
160
140 126
120 102
100
80
60 51
39
40
© &
0 |
1 (Egydtaldn 2 3 4 5 6 (MNagyen
nem hatékonyan)
hatékonyan)

Forras: Sajat kutatas

A kovetkezd kérdésekben a bels6 kommunikécid témakorét jarjuk korbe, és ehhez kapcsolodik
az is, hogy vajon mennyire hatékonyan hasznaljak a kitoltdk szervezetén beliil az online
kommunikacios eszkdzoket (17. dbra)? Az 1-2-3-as skalan kevesen nyilatkoztak tigy, hogy nem
hasznaljadk hatékonyan ezeket az eszkozoket, mindosszesen 102-en adtak alacsonyabb
értekelést a kérdésre, ami a kitoltok 1/5-e. A tobbi értékhez képest magasan kiugrik azoknak a
véleménye, aki ugy gondoljak, hogy nagyon hatékonyan hasznaljak a XXI. sz4dzad 4ltal kinalt

és elvart online kommunikacios eszkozoket.
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18. abra: Milyen mértékben javult a belsé kommunikacio az online eszkézok bevezetése ota?

Nagymértekben javult | 141
Mérsékelten javult _ 129
kismértzkben javult [N 114

Nem valtozott _ 60

Rentotta kommunikécion [l 15

Nem tudommegitéini [ NN R 57

0 20 40 60 80 100 120 140 160

Forrds: Sajat kutatds

Fontosnak véltem megkérdezni a kitoltoket, hogy milyen mértékben javult a belsd
kommunikécio a sajat vallalatukndl az online eszk6zok bevezetése ota (18. abra)? Kozel azonos
értek figyelhetd meg azok kozott, akik azt nyilatkoztdk, hogy nem valtozott, vagy nem tudtak
ezt megitélni. Még inkabb kevesebb ember nyilatkozta, hogy rontott a kommunikécion, ezen
valaszok az Osszes kitoltok szamanak Ya-ét tette ki. Kiugrd értéket latunk viszont azon
valaszoknal, akik valamilyen szintli javulést tapasztaltak az online kommunikacios eszkdzok

bevezetése Ota.

19. abra: On szerint az online kommunikacios eszkozok segitik a gyorsabb
informacioaramlast?

Teljes mértékben egyeterck N 29/
Részben egyeterick N 156

Semleges ] 18
Részben nemértek csak egyet ] 15
Teljes mértékbennem értek egyet 0

Mem tudom megitélni | 3

0 50 100 150 200 250 300 350

Forras: Sajat kutatas
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A sikeresbels6 kommunikacié egyik eleme, a gyors informacidaramlés lehet. Ennek kapcsan
arra voltam kivancsi, hogy hogyan vélekednek a kitoltok arrél, hogy az online kommunikacids
eszk6zok segitik-e a gyorsabb informécidaramlést (19. dbra)? Ismételten alacsony értékek
figyelhetéek meg a nemleges ¢és a semleges valaszoknal. A kutatdsban résztvevok zome azt
nyilatkozta, hogy részben, vagy teljes mértékben pozitivan hatnak az online kommunikacios

eszk6zok a gyorsabb informacidaramlasra.

20. abra: Hogyan értékeli az online kommunikdcios eszkozok hatasat a munkahelyi
kapcsolatokra?

250
200

150

192
132
100
66
60 54
50
12 I
0 |

Nagyon Enyhén Semleges Enyhén pozitiv Pozitiv hatds( Magyon pozitiv
negativ hatdsdnegativ hatdsi  hatdsu hatdsu hatdsa

Forrds: Sajat kutatas

Szamomra fontos kérdésként meriilt fel, hogy vajon hogyan vélekednek a kitoltok arrdl, hogy
milyen hatassal vannak munkahelyi kapcsolataikra az online kommunikacids eszkdzok (20.
abra)? Nagy meglepetésemre voltak olyanok, akik szdmara negativ, vagy enyhén negativ hatast
gyakoroltak ezek az eszk6zok a munkatarsi kapcsolatokra. Kiugréan magas volt az azok
vélemények szama, akiknek valamilyen pozitiv hatdssal birtak. Ezutdn egy ismét drasztikus

csokkent azok szama, akiknek nagyon pozitiv hatast tettek.
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21. abra: Mennyire elégedett az online kommunikacios eszkozok altal nyujtott informacio

minoségeével?
200 183
180 165
160
140
120
100 20
80
57
60
40
20 9 12
0 [ |
Egyatalannem Alig vagyok  Néha vagyok Inkébb Gyakran Teljes
vagyok elég elégedett csakelégedett elégedett vagyok mértékben
elégedett vagyok elégedett elégedett
vagyok

Forrds: Sajat kutatds

A kovetkezd kérdésben arra voltam kivancsi, hogy a kutatasban résztvevok mennyire
elégedettek az online kommunikacids eszkozok altal nytjtott informaciok mindségével (21.
abra)? A kit6ltok tobb, mint % -e, 6sszesem 438 6 nyilatkozott a pozitiv elégedettségérdl. A

negativan nyilatkozok szama az dsszes kitdltdszamhoz képest elenyészének mutatkozik.

22. dbra: On szerint a szervezeti kultirafejlesztés hozzdjarult a vallalat teljesitményének

Jjavulasahoz?
160
138 144
140
120
99 99
100
80
60
40 33
20
I 3
0 —
Jelentdsen  Mérsékelten Van némi Nem tudom  Mem,nem  Ellenkezdleg,
jdrulthozzd  jdrulthozzd  hatdsa,de megitélni jarulthozza negativan
nem jelentds befolyasolta a
teljesitmeényt

Forras: Sajat kutatas

A viélaszadok véleményének felmérésekor, fontos szerepet kapott részemrdl az is, hogy
megtudjuk, hozzdjarult-e a szervezeti kultara fejlesztése a vallalat teljesitmények javulasdhoz
(22. abra)? Miért 1ényeges kérdés ez? Véleményem szerint azért, mert sziikséges tudnunk, hogy
a munkavallal6 latja-e értelmét, €s érzi-e magan, vagy kornyezetén ezeknek a folyamatoknak a
hasznossagat. Lathatjuk, hogy a kitdlt6k tobb mint fele, sszesen 381 6 tapasztalta azt, hogy

valamilyen hatassal birt a vallalat teljesitményére a szervezeti kulturafejlesztés folyamata.
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Erdekes azonban, hogy viszonylag magas azok szama, akik nem tudtik megitélni a feltett

kérdésre a valaszukat, ez egyfajta iranymutatas lehet a bels6 kommunikacioéra a késdbbiekben.

23. abra: On szerint a pozitiv szervezeti kultira néveli a munkavallalok elkételezettségét?

250

210
200
156
150
100
78
54
50
3
0 — |
3 4 5

1 {egyaltalén 2 6 (hatdrozottan
nemy} igen}

Forrds: Sajat kutatds

Kivancsi voltam arra is, hogy a kitdltd szerint, a pozitiv szervezeti kultira, vajon ndvelheti-e a
munkavallalok szervezet felé torténo elkotelezettségét (23. abra)? A valaszokbol kideriil, hogy
egy 1-6-ig értékelhetd skalan, kiugro értéket mutat az 5-0s €s a 6-0s, azaz a pozitiv értéki
pontszamok, melyekre 6sszesen 366 {6 voksolt. Tehat a tilnyomo tobbség szerint noveli az

elkotelezodést.

24. dbra: On szerint hogyan befolydsolta a szervezeti kultiirafejlesztés a munkahelyi mordlt?

® Nagyon negativan ® Kissé negativan  ® Semlegesen

m Kissé pozitivan  m Nagyon pozitivan

Forras: Sajat kutatas

A kovetkezd kérdésre adott valaszokbol kidertil, hogy a valaszadok nagy része, dsszesen 375
f6 szerint, valamilyen pozitiv hatdssal befolyasoltak a munkahelyi moralt a szervezeti
kultarafejlesztés (24. abra), am érdekes eredmény, hogy 120 f6 szerint sem negativ, sem pedig

pozitiv iranyba nem lenditette a tényez6 a munkahelyi moralt.
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25. abra: On szerint a fejlesztett szervezeti kultira hozzdjdrul a munkavallalok jobb

teljesitmeényéhez?
180 171
160 147
140 135
120
100
80
60 48
40
12
20 3
0 —_— |
1 (Egyaltaldn 2 3 4 5 6
nem) (Hatdrozottan
igen)

Forras: Sajat kutatas

Egy korabbi kérdés kapcsdn mar kideriilt, hogy a kutatdsban résztvevok nagy része szerint
hozzajarul a szervezeti kultirafejlesztés a vallalat teljesitményének javuldsdhoz (22. dbra), &m
itt most parhuzamba szerettem volna hozni a munkavallalokra gyakorolt hatasat is (25. abra).
Hasonlo, s6t valamelyest pozitivabb kicsengést mutatnak a valaszok ennél a kérdésnél, ugyanis
453 kitoltd ugy érzi, hogy a sajat egyéni teljesitményliikre pozitiv hatassal volt a vallalati

kultarafejlesztés a szervezetnél.

10.2. A strukturalt interju vizsgalata és a minta rovid bemutatasa

Ahogy azt mar a 11. fejezet elején emlitettem, a hat interjialanyom a hazai munkaerdpiac
kiilonbozo szektoraibol lett kivalasztva, hogy atfogobb képet kapjak az érintett vallalatok belsé
kommunikacios és szervezeti kultiirat érinté szokasairél. Erdekes tények deriiltek ki szamomra

az interjukbol, melyek a kovetkez6 dsszefoglalobal fog kideriilni.

Az interju elso kérdése arra vonatkozott, hogy a vallalatok milyen bels6 kommunikacios

stratégiakat alkalmaznak, és hogyan hatnak ezek a munkavallaloi elkotelezettségre.

Minden interjiban elhangzott az alanyok részérdl az a tény, fiiggetleniil attol, hogy mekkora
a szervezet mérete, hogy egyik vallalat sem alkalmaz bels6 kommunikécios stratégiat a
miikodése soran. Sokkal inkabb szokasok, a kozvetlen vezeto altal hozott dontések, korabbi
jogyakorlatok vagy értékek mentén folytatnak kommunikaciét a munkavallalok felé. fgy a
kérdésem elso felére nem teljes mértékben kaptam valaszt, azonban megtudtam azt is, hogy az
interjikon résztvevok elmondasa szerint, mérhetd €s érzékelhetd pozitiv hatas figyelheté meg
a munkavallalok elkotelezettségében. Kitérve a konkrétumokra, egyrészt az esetek tobbségében
csokkent a fluktuacié a vallalatoknal, tobben vesznek részt a vallalati rendezvényeken (pl.:
Csaladi Nap, évzar6 rendezvények stb.), masrészrél csokkent az gy nevezett ,,folyosodi
pletykak” rendszeressége.
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Az elhangzottak szerint okuk sincs ra, hiszen minden kozvetleniil érintd valtozasrol, vagy

fontos informaciorol tudomast szereznek az alkalmazottak.

A kovetkezé kérdésben arra voltam kivancsi, hogy hogyan mérheté és értékelheté a

kommunikacids stratégiak hatékonysaga a vezetok szerint.

A vezetdk tobbféle jogyakorlatot is megosztottak velem a kérdés kapcsan. Tobbek
kozott, a megkérdezett vezetdk cégeinek 90%-ka munkavéllaloi elégedettségi felmérést végez,
évente atlagosan 2 alkalommal egy évben. Ezen feliil 1/1 beszélgetéseket is beiktattak a HR-es
kollégdk zdme, hogy személyesen, bovebben is kifejthessék véleményiiket. Mindezeken
tulmenden, mérik a kattintdsszdmot a kikiildott koriizenetek €és belsd hirlevelek kapcsan. A

kapott eredményeket vezetdi kommunikacié tekintetében megosztjdk a munkavallalokkal.

Az els6 hipotézisemhez kapcsolddva, arra is kerestem a valaszt, hogy milyen kihivasokkal
és akadalyokkal szembesiiltek a vezetok, a bels6 kommunikacids stratégiak kialakitasa és

végrehajtasa soran.

A megkérdezettek koziil legtobben, a kommunikacios teriiletre nehezedd feladatok
mennyiségét, az ezzel foglalkozd6 munkatirsak alacsony szamat, és az egy feladatra jutd
idémennyiséget jelolték meg kihivasnak, hiszen van olyan szervezeti egység, ahol
egyszemélyben latjak el ezeket a kommunikaciés feladatokat. Fontos megjegyezni, hogy
kivétel nélkiil mindenki kiemelte, hogy gyakran olyan kollégak dolgoznak ezen a teriileten,
akiknek a korabbi tapasztalatuk és végzettségiik sem passzol a munkakdrhoz és az ellatando
feladatokhoz. Tovabbképzésre a vallalatok koltségvetésben tett megszoritdsai miatt nem
nagyon van lehetdség. Azt is latjuk, hogy a belsé kommunikacio a hat vallalat koziil csupan

kettonél tartozik a kommunikéacidhoz, mig a tobbi esetben a HR részét képezik.

A masodik hipotézisem a szervezeti kulturafejlesztés témakoréhez kapcsolodik és itt az
els6 kérdés arra vonatkozott, hogy az interjualany hogyan hatirozna meg a vallalat

szervezeti kulturajat, és milyen szerepet jatszik ez az egyén teljesitményben.

Megddbbenve tapasztaltam az interjuk soran, hogy csupan kettd vallalatnak van kifejlett
szervezeti kultirdja. Az emlitett két vallalat szervezti kultiraval foglalkozo6 vezetdje elmondta,
hogy 3 ¢és 5 éves ciklusokban fejlesztik a szervezeti kultarat, tobbek kozott workshopokkal,
kozosen meghatarozott értékekkel. Az utdbbi kettd kozil egy cég alkalmazza a szervezeti

kultira értékeit a munkavallaloi teljesitményértékelésében, mely kihatassal van a kaphat6
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anyagi bonusz mértékére. A tobbi vallalatnal ismételten szokédsok és vezetok altal kijelolt

értékek mentén mukodik a vallalati kultara.

A kovetkezé kérdésben probaltam felmérni a szervezeti kultura kapcsan felmeriilt

nehézségeket és kihivasokat.

A megkérdezettek tilnyomo tobbsége a teriilet fejlesztéséhez hidnyzo6 anyagi forrasokat
emlitette meg, melyhez szorosan kotddik az a valasz is, hogy tobben is kiilso tanacsadot, vagy
tanacsado céget szeretne a megfeleld forrasok rendelkezésre allasa esetén bevonni. A vezetdk
90%-a az idésebb munkavallalok alkalmazkoddképességét emlitette meg tovabbi, nehezebben
megoldhaté kihivasnak. Az utdébbi probléma megoldasa gyanant érzékenyitd, kozos

rendezvényeket és workshopokat kivannak szervezni.

Eletiink szinte minden pontjara begyiiriizott mar a digitalizacié, igy a kovetkezé
kérdésem arra iranyult, hogy megtudjam, milyen digitalis kommunikacids eszkozoket
hasznalnak az interjualanyok vallalatan beliil, és hogyan befolyasoljak ezek a belsé

kommunikaciot, valamint milyen kihivasokkal talalkoztak.

A megkérdezettek mindegyike sorolt fel a kornak és a belsé kommunikacios trendeknek
megfeleld belsé kommunikécios eszkozt, ilyenek voltak példdul: az intranet feliilete, online
munkatarsi elégedettségi kérddivek, online belsé hirlevelek, smart totemek az épiileteken beliil,
¢s vannak olyanok, akik mindezt egy korszerti és barki szaméra egészen konnyen hasznalhato
applikécioba stiritette bele (Blue Colibri). Megtudtam, hogy ezek bevezetését 1€pésrol-1€pésre
végezték el, hatékony support rendszerrel azok szamara, akiknek nehézséget okoztak ezen
feliiletek hasznalata. Osszességében mindenhol pozitiv visszhangot adtak az innovéacidnak.
Megegyszeriisiti a valaszadok ¢€s a teriilettel foglalkozd kollégaik dolgat azzal, hogy sokkal
inkabb, kiilon fejlesztés nélkiil, mar beépitett funkciokkal tudjak mérni egy-egy hir, vagy
koézlemény Kkattintasi aranyait, elérését. Tobb vallalatnal is innovativ modon préobaljak a
felsdvezetést kozelebb hozni a munkavallalokhoz, igy egy-egy ciklus értékeld értekezletet,
karacsonyi, 0jévi vagy husvéti vezetdi koszontét révid, videds formaban kiildenek ki a
kollégaknak. Nehézséget csupan egy vezetd emlitett, ami a technikai rendszer megértése volt
az id6sebb munkavallaloknal, dket az IT teriilet kiemelten kezeli annak érdekében, hogy minél

hamarabb 6k is megtanulhassak az érintett feliilet kezelését.
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Az atallas gyakran lassabban kovetkezik be a vartnal, igy arra kérdeztem ra a vezetéknél,
hogy hogyan integraljak a digitalis kommunikacios eszkozoket a hagyomanyos

kommunikacios modszerekkel.

Az érintett interjualanyok 50%-andl még a mai napig hasznalnak offline szordlapokat,
karacsonyi, nénapi vagy husvéti iidvozlOlapokat, valamint hivei a parafa tablara torténd
kifliggesztésnek. Ezek jol mikodnek ennél a 3 vezetd vallalatanal. A masik 3 interjhalany a
vallalatnal, a fenntarthatosdg miatt majdnem 100%-ban online eszkozoket alkalmaznak,

szemben a print anyagokkal.

Az utolsé interjukérdésben azt kérdeztem meg az interjualanyoktol, hogy milyen
valtozasokat tapasztaltak a munkavallaloi interakciokban és a szervezeti kulturaban a

digitalis kommunikaciés eszk6zok bevezetése ota?

A vezetdk mindegyike pozitiv hatasrél szamolt be az online kommunikacios eszkdzok
bevezetése kapcsan. Hiszen nétt a belsd kozosséget érintd hirek, aloldalak, intranet cikkek
elérése ¢és kattintdsi aranya, az eseményekre regisztralok és résztvevok aranya, valamint
csOkkent a kérdések és a munkahelyi pletykak mennyisége is. A szervezeti kultira kapcsan
erésebb kohézi6 jellemzi a vallalatok kiilonbozo teriileteit és belsd munkatarsak

egylittmiikdését is.

11. Kovetkeztetések és javaslatok

A véllalati bels6 kommunikédcid és a szervezeti kultira fejlesztése egyre ndvekvod
fontossaggal bir az lizleti vilagban. Az technologiai fejlédés, a munkaerdpiaci valtozasok és a
generacios elvarasok sokfélesége 1) megkozelitéseket kdvetelnek meg a vallalatoktol. Ezeknek
a teriileteknek a fejlesztése nemcsak az alkalmazottak elégedettségét és hatékonysagat
szolgalja, hanem a szervezetek hosszu tavl sikere és versenyképessége is rajtuk mulik. A hazai
trendek, a kvalitativ és kvantitativ kutatdsok eredményének elemzése soran tobb innovativ
gyakorlat és fejlodési lehetdség keriilt napvildgra, amelyek kulcsfontossaguak lehetnek a

vallalati bels6 kommunikacio és szervezeti kultiira optimalizalasa szempontjabol.
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11.1. Kovetkeztetések

A digitalis kommunikacios eszk6zok, példaul a Microsoft Teams, vagy a kiilonbozd
intranetek, forradalmasitottdk a vallalati kommunikaciot. Az ilyen platformok lehetdvé teszik
azonnali iizenetvaltast, dokumentumok megosztasat €¢s kozos projektek menedzselését, ezaltal
elosegitve hatékonyabb munkavégzést €s szervezeti atlathatosdgot. Azonban a digitalis
eszk6zok bevezetése nem csupan technoldgiai valtozast jelent, hanem kulturdlis atmenetet is
nagymértékben igényel. A vallalatoknak tamogatniuk kell munkavallaldikat az 0j eszkdzok

megtanuldsaban €s integralniuk kell azokat a vallalati kommunikécios gyakorlatokba.

A szervezeti kulttra alapja a kozos értékeknek, normaknak és elvarasoknak fontos tényezdje
lehet a munkavégzok motivaltsaganak, elkotelezettségének ¢€s teljesitményének. Egy erds és
pozitiv szervezeti kultura segithet ndvelni a munkahelyi elégedettséget, csokkentheti a
fluktudciot és képes lehet vonzerévé tenni a vallalatot a tehetséges jeloltek szamaéra.
A cégeknek aktivan alakitaniuk kell sajat szervezeti kultarajukat olyan médon, hogy vildgosan
kommunikéljanak az értékekrdl, vezessék példamutatd magatartasukkal alkalmazottaikat €s

figyelembe vegyék dolgozoik visszajelzéseit.

A belsd6 kommunikaciénak fontos szerepe van az szervezeti kultira formaldsdban és
fenntartasaban is. Az atlathato, kétiranyt kommunikaci6 lehetévé teszi a dolgozok szamara,
hogy aktivan részt vegyenek a vallalati dontéshozatali folyamatokban, ezaltal novelve
elkotelezettségiiket és elégedettségiiket. Fontos, hogy a vallalatok tdmogassak az Oszinte
parbeszédet és a visszajelzés kultardjat, valamint biztositsak a megfeleld platformokat €s

eszkozoket hatékony kommunikaciohoz.

A munkaerdpiacon jelenlévd kiilonbozd generaciok - a baby boomertdl a Z generacion ét -
eltéré6 kommunikacids preferencidk és varakozasok jellemzik dket. Fontos, hogy a vallalatok
megértsék és kezeljék ezeket a generacios kiilonbségeket, beleértve kiillonb6zd kommunikacios
csatorndk és modszerek alkalmazéasat, valamint segitve az informacid nyilvanossagat és

egylittmiikddést az egyes generaciok kozott.

Az bels6 kommunikacids stratégiak €s a szervezeti kulttra allandd fejlesztése és
alkalmazkodasa elengedhetetlen a valtozo iizleti és munkaerdpiaci kornyezethez valo
hozzéaigazitas érdekében. A vallalatoknak rendszeresen kell értékelnitiik belsé kommunikacios
folyamataikat és a dolgozdi visszajelzéseket annak érdekében, hogy azonositsdk a fejlesztési

lehetdségeket, valamint proaktivan kezeljék az el6ttiik allo kihivasokat.
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A kvantitativ és kvalitativ kutatasok eredménye alapjan a kovetkezOkben szeretném

alatdmasztani, vagy megcafolni a korabban felallitott hipotéziseimet, miszerint:

Hipotézis 1: A vezetok pozitiv példat mutatnak a szervezeti kultura értékeinek
tamogatasaban és betartasaban, akkor ez jelentés hatassal lehet a munkavallalok

viselkedésére és a kultarara.

Az eredmények alapjan ez a hipotézisem beigazolédott, hiszen a vezetdéi magatartas
kulcsfontossagu szerepet jatszik a szervezeti kultira formaldsdban, mivel a vezetdk
cselekedeteik, megnyilvanulasaik és viselkedésiik modellértékiivé valnak a dolgozok szdmara.
A vezetok pozitiv példat mutatva hozzdjarulhatnak az szervezeti értékek és normak
befogadhatobba tételéhez a dolgozok korében, ezaltal is erdsitve a szervezeti kohézio
kialakitasat és eldsegitve a kivant kulturélis valtozasok gordiilékeny végrehajtasat. Tovabba, a
vezetOk altal nyujtott tdmogatds és elismerés novelheti a dolgozok elkotelezettségét és

motivaciojat.

Hipotézis 2: A vallalati kommunikacioba bevezetett online feliiletek gyorsitjak a belsé

kommunikaciot és javitjak annak minéségét.

A kérddivek kérdéseire adott valaszok, és az interjuk sordn tapasztaltak szerint
elmondhatom, hogy ezen hipotézis is beigazolédott. Ugyanis az online kommunikacios
eszk6zok, mint példaul az intranet feliiletek, a csoportos chat szoftverek és videokonferencia
platformok, lehet6vé teszik a gyors és hatékony informaciocserét, csokkentik a kommunikécios
nehézségeket és akadalyokat, valamint eldsegitik a transzparenciat. Ezek az eszk6zok lehetdve
teszik a munkavallaloknak, hogy valds idOben osszak meg az informdacidkat ¢és
egyittmiikddjenek a projektekben anélkiil, hogy szdmitana az egyes emberek fizikai

elhelyezkedésére, ezaltal fokozva a kommunikacids folyamatok hatékonysagat €és mindségét.

Hipotézis 3: A vallalati bels6 kommunikacioban alkalmazott online eszkozok

hozzajarulnak a munkavallaldi elkotelezettség kialakitasahoz, megerodsitéséhez.

Az utolsé hipotézisem is beigazolédott. A valaszomat igazolja az elvégzett kutatdsom és az
interjuialanyok gyakorlati tapasztalatain egyarant. Az online kommunikécios eszkdzok lehetdvé
teszik a dolgozok aktiv részvételét a vallalati parbeszédben, lehetdségiik van véleményiik
kifejtésére €s kozvetlen visszajelzést kaphatnak a vallalat és kozvetlen szervezeti egységiik
vezet6itdl. Ez az interaktivitas és részvétel tdmogathatja a dolgozok megbecsiiltségérzését,
tovabba, hogy értékelik munkdjukat és hozzaallasukat, tovabba fontos mozgatorugdi a

vallalatnak, ami hozzéjéarulhat az elkotelezettségiik noveléséhez.
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Emellett, ha a dolgozokat elismerik és bevonjak a dontéshozatali folyamatokba az online

platformokon keresztiil, ez erdsitheti a pozitiv kapcsolatot a bels6 kommunikécido és

munkavallaloi elkotelezettség kozott.

Osszegzésképpen elmondhatom, hogy a témavalasztasnal j6 dontést hoztam, hiszen szamos 1j

perspektivaval lettem gazdagabb a kutatds egyes elemeinek lefolytatasa soran. Koszonettel

tartozom a kitoltoknek és annak a hat vallalati vezetonek, akik hozzasegitettek a kutatas sikeres

elvégzéséhez. JovOkép tekintetében megallapithatd, hogy érdemes lehet tobb dolgozd

véleményét kikérni az érintett témakban, valamint nagyobb létszamu vezetdi kort is hasznos

lehet megkérdezni tapasztalataik kapcsan.

11.2. Javaslatok

Digitalis kommunikacios platformok integraliasa: Véleményem szerint a hazai
vallalatoknak sziikséges lenne nyitni az ijabbndl-ijabb belsé kommunikécios eszk6zok
¢és platformok irdnyédba. Erre kivalo példa a hazai fejlesztésii Blue Colibri, melynek
kiilonlegessége az, hogy PC-n és mobilapplikdcidban egyarant elérhetd. Nem
elhanyagolhat6 tényezo a feliiletek kezelésében nyujtandd segitség és a lemaradottak
képzésekkel torténd felzarkdztatasa a napi szintii hasznalathoz.

A vallalat értékeinek és céljainak kommunikacidja: Fontos szempont, hogy ne csak
idénként, hanem rendszeresen kommunikaljak az adott kozdsség értékeit a mar meglévd
¢€s ujonnan belépd kollégak felé, mindezt kiegészitve a vallalat rovid-€s hossza tavu
céljaival egyiitt. Ez azért is elengedhetetlen, mert mindez hozzajarul a munkavallaloi
elkotelezettség kialakitdsdhoz és ndveléséhez egyarant, valamint segitségiikre lehet
abban, hogy az alkalmazottak konnyebben tudnak azonosulni a vallalat altal kitizott
célokkal.

Mindenki szamara nyitott kommunikacios csatornak kialakitasa: A kutatas alapjan
javaslatom, hogy a véllalatoknak sziikséges lenne kialakitani nyitott €s kétirdnyu
kommunikécids csatorndkat, ahol a munkatarsak adhatnak visszajelzést vezetdiknek €s
ezen felil vonjak be Oket a vallalat és az alkalmazotti kort kozvetleniil érintd
dontéshozatali folyamatokban, hiszen a transzparencia €s a bizalom ndvelése egy fontos
tényezo.

A felmeriilo generacios kiillonbségek és nehézségek kezelése: Véleményem szerint
érdemes olyan stratégidk elozetes kialakitasa -ezzel megelézve az esetleges
krizishelyzetet-, ami a kiilonféle generaciok igényeit elégiti ki, ebbe belefoglalva a
kiilonféle kommunikacids platformok alkalmazasat, és a tudasmegosztas lehetOségét

kinal6 programokat.
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A vallalati szervezeti kultira Kkialakitasa: Az interjuk soran, valamint a kérdéiv
elemzése soran tobbszor is belefutottam abba, hogy a szervezetek nem rendelkeznek
felépitett vallalati kultaraval, csupan szokésok, vagy a vezetés altal kijelolt értékek
mentén mozognak. A javaslatom az, hogy a vallalati kultara kialakitdsahoz vagy
tovabbfejlesztéséhez vonjanak be kiils6s tanacsadokat, vagy tanacsadod cégeket, hiszen
a piac tele van remek szakemberekkel. Fontos lehet, hogy ebbe a folyamatba, példaul a
szervezet értékeinek kialakitasaba vonjak be a kollégakat. Amennyiben mar van, vagy
késziiloben van a szervezeti kultira terve a vallalatnal, akkor ne habozzanak ezt

fejleszteni, és tovabb épiteni, mindezt a munkatarsak bevonasaval.
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12. Osszegzés

Véleményem szerint a vallalati belsé kommunikécio €és a szervezeti kultara fejlesztése
kulcsfontossagu szerepet jatszik egy sikeres vallalat esetében. Nem csupan a munkavallalok
elkotelezettségében vagy a szervezet hosszutavu sikerességében kapnak fontos szerepet, hanem
elengedhetetlen a vallalat altal az adott idészakra, gazdasagi évre meghatarozott célok
tekintetében is. A kutatasom sordn szerzett tapasztalataim azt mutatjak, hogy a hazai vallalatok
javarészt felismerték a témaval kapcsolatos problémakat, egyes szervezeteknél mar-mar
gyerekcipdben jard kezdeményezések is vannak, am ez a két érintett teriilet oly modon igényel

folyamatos fejlesztést és szakértelmet, amire nem minden vallalat 41l még készen.

Fontos azonban megjegyezni, hogy azért is szenvednek hatranyt a multinacionalis cégek
hazai telephelyeivel azok hazai kis- és kozépvallalkozdsok ¢és a nagyobb létszamot
foglalkoztatd szervezetek, amelyeknek magyar tulajdonosai €s vezetdi vannak, mert nekik a
nullarol kell mindent felépiteni. Tobbek kozott emlithetem itt az igényfelméréseket, az egyes
fejlesztésre iranyulo projektek finanszirozasi nehézségeit, €s a teriilettel foglalkoz6 kollégak
szamat is. Elmondhatjuk, hogy egy kiilf6ldon jol bevalt modell, vagy szabalyozast adaptacioja
sokkal egyszeriibb az elobbieknél. Azt is megfigyeltem, hogy a hazai szakmai forumok szama,

¢s a szakemberek tapasztalatcseréje terén is hianyt szenved a szakma.

Az interjualanyaim kifejtették, hogy a XXI. szdzad altal timasztott kovetelményeknek vald
megfeleléshez nagymértékben hozzdjarult a COVID-19 vildgjarvany is, amikor 1is
kényszerhelyzetbe keriiltek a vallalatok az online kommunikacios eszk6zok bevezetése
kapcsan, hiszen létsziikségessé valt a munkavallalok valds idében torténd kommunikacidja,
telepiiléstol, orszagtol és 1d6zonatdl fiiggetleniil. Kezdeti nehézségeket azt hiszem mindannyian
tapasztaltunk ezzel kapcsolatban. Hozziteszem, nem tudndm biztosan 4llitani, hogy a
szervezetek a kényszerhelyzet nélkiil mar tartandnak ugyan azon a szinten az érintett téma

kapcséan, mint most, 2024-ben.

Az lzleti vezetokkel és szakemberekkel folytatott interjik soran azt tapasztaltam, hogy a
jelenlegi iddszakban az organizacids kultura fejlesztése soran nagy hangsulyt fektetnek a
dolgozok elismerésére, a sokszinliség és befogadas eldsegitésére, valamint a munka-magéanélet
egyensulyanak tamogatdsara. Az is €szrevettem, hogy az lizleti vallalkozasok egyre inkabb arra
torekednek, hogy olyan munkahelyi kornyezetet teremtsenek, ahol a dolgozdk értékelve és
tamogatva érzik magukat, ami néveli a munkavallalok elkotelezettségét és jobb teljesitményét.

Réadasul, a véllalatok nagyobb figyelmet forditanak a sokféleség és befogadas kérdéseire.
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Mellékletek

1. szamu melléklet: Interjukérdések:
Milyen bels6 kommunikécios stratégiakat alkalmaz a vallalat, és hogyan hatnak ezek a

munkavallaloi elkGtelezettségre?
Hogyan mérhet6 és értékelheté a kommunikécios stratégiak hatékonysag?

Milyen kihivasokkal és akadalyokkal szembesiiltek a belsé kommunikacios stratégiak

kialakitasa és végrehajtasa soran?

Hogyan hatdroznd meg a vallalat szervezeti kultirdjat, és milyen szerepet jatszik ez a

teljesitményben?

Milyen kihivasokkal taldlkoztak a szervezeti kultira fejlesztése soran, és hogyan kezelték

ezeket?

Milyen digitalis kommunikéacios eszkdzoket hasznalnak a vallalaton beliil, és hogyan

befolyasoljak ezek a belsé kommunikaciot, valamint milyen kihivasokkal talalkoztak?

Hogyan integraljak a digitalis kommunikacios eszkozoket a hagyoméanyos kommunikacios

modszerekkel?
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2. szamu melléklet: Google kérdoiv kérdései

1. Neme:

Férfi
N9g

18-24
25-34
35-44
45-54
55-64
65+

3. Legmagasabb iskolai végzettsége:

Altalanos iskola

Szakiskola / szakkdzépiskola
Kozépiskola

Foiskola / egyetem (alapképzés)
Fdiskola / egyetem (mesterképzés)

Doktori fokozat

4. Munkakor:

Beosztott

Kozépvezetd

Felsévezetd

Tulajdonos / Véllalkoz6
Onallé vallalkozé / Freelancer

Jelenleg nem dolgozom

5. Munkahelyi szektor:

Allami / Kozszféra
Maganszektor
Nonprofit szektor
Onallo véllalkozas

Egyéb
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6. Munkatapasztalat az aktualis szektorban:

e Kevesebb mint 1 év

o 1-3¢év
o 4-6év
o 7-10¢év

e Tobb mint 10 év

7. Munkavallalok szama a szervezetnél:

e 1-10

o 11-50

e 51-200
e 201-500
e 500+

1. On szerint a vezetdje kdvetkezetesen tdmogatja a szervezeti kultiira értékeit?

o Egyaltalan nem

e Néha
e Gyakran

o Nagyon gyakran
e Mindig
2. Hogyan befolyasolja vezetdje viselkedése a sajat munkahelyi magatartasat?

Egyaltalan nem befolyasol
Alig

Néha

Gyakran

Nagyon

Teljes mértékben befolyasol
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3. Milyen gyakran lat példat arra, hogy vezetdje aktivan részt vesz a szervezeti kultara
fejlesztésében?

e Soha

o Ritkan

e N¢ha

e Gyakran

e Nagyon gyakran
e Mindig

4. Vdélassza ki a leginkabb relevans allitast a vezetdi magatartassal kapcsolatban.

e Vezetoém mindig példat mutat a szervezeti értékek betartasaban.

e Vezetdm tobbnyire kdveti a szervezeti értékeket.

e Vezetoém néha mutat példat a szervezeti értékek betartasaban.

e Vezetom ritkan koveti a szervezeti értékeket.

e Vezetdm soha nem mutat példat a szervezeti értékek betartasaban.

5. On szerint a vezetdje példaja motivélja Ont a szervezeti célok elérésére?

Egyaltalan

Alig

Néha

Gyakran
Nagyon gyakran
Mindig

6. Mennyire hatékonyan hasznaljak az online kommunikécios eszkozoket a szervezetén
beliil?

o Egyaltalan nem hatékonyan

e Neéha
e Gyakran

e Nagyon gyakran

e Nagyon hatékonyan
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7. Milyen mértékben javult a belsé kommunikécid az online eszk6zok bevezetése dta?

Nagymértékben javult
Meérsékelten javult
Kismértékben javult

Nem valtozott

Rontott a kommunikacion

Nem tudom megitélni

8. On szerint az online kommunikacids eszkdzok segitik a gyorsabb informaciéaramlast?
o Teljes mértékben egyetértek
e Részben egyetértek
e Semleges
e Részben nem értek egyet
o Teljes mértékben nem értek egyet
e Nem tudom megitélni

9. Hogyan értékeli az online kommunikacids eszk6zok hatdsat a munkahelyi
kapcsolatokra?

e Nagyon pozitiv hatasu:
e Pozitiv hatdsu:

e Enyhén pozitiv hatasu
e Semleges hatasu:

e Enyhén negativ hatasu:
e Nagyon negativ hatasu:

10. Mennyire elégedett az online kommunikacios eszk6zok altal nyujtott informacio
mindségével?

Egyaltalan nem vagyok elégedett
Alig

Néha

Gyakran

Nagyon gyakran

Teljes mértékben elégedett
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11. On szerint a szervezeti kultirafejlesztés hozzajarult a vallalat teljesitményének
javulasédhoz?

Igen, jelentésen hozzajarult

Igen, mérsékelten hozzajarult

Van némi hatasa, de nem jelentds

Nem tudom megitélni

Nem, nem jarult hozza

Ellenkezbleg, negativan befolyasolta a teljesitményt

12. On szerint a pozitiv szervezeti kultira ndveli a munkaviéllalok elkdtelezettségét?

Egyaltalan nem
Alig

Néha

Gyakran
Nagyon gyakran

Teljes mértékben

13. Hogyan befolyésolta a szervezeti kulturafejlesztés a munkahelyi moralt?

Nagyon negativan

Kissé negativan

Semleges

Kissé pozitivan

Nagyon pozitivan

14. On szerint a fejlesztett szervezeti kultira hozzajarul a munkavallalok jobb
teljesitményéhez?

Egyaltalan nem
Alig

Néha

Gyakran
Nagyon gyakran

Igen, mindig
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15. Milyen mértékben javultak a vallalati eredmények a szervezeti kultura fejlesztése 6ta?

Nagymértékben javultak
Mérsékelten javultak
Kismértékben javultak
Nem valtoztak
Romlottak

Nem tudom megitélni
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Fiiggelékek

1. szamu fiiggelék: Konzulensi nyilatkozat

MATE Szervereti és Mikideési Szabdlyzat

. Hallgatdi Kowetelményrendszer

1. Tanubmadnyi és Vizsgaszabdlyzat

6.13, sz. fuggebike: A MATE egységes szakdolgozat /
diplomadolgozat / saradaolgozat | portfalio készitési dtmutatoja
4.1, sz, meléklete: Konmbensi nyilatkozat

MYILATKOZAT

Kupsza Tamas, (hallgate  Meptun  azonositoja: Z15F5F) konzulensekant nyilatkozom arral,
hogy a diplomadolgozatot attekintettem, & hallgatot az iredalmi forrasok korrakt kezelesenek
kivetelmEnyeirdl, jogi 8s etikal szebalyaird] tajékoztattam.

& diplomadolgozatot a zardvizsgan tartendvedésre javaslom / nem javaslom’.

& dolgozat sllam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen  nem*

Kelt: cBdEIlE, 2024, 04. 06.

belsd konzulens

a megfeleld dolgazattipus meghagydsa mellett a obhi tous todend &,
* o megfieleld aldhlzandd.
' o megfeleld aldhdzancd.
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2. szamu fiiggelék: Hallgatoi nyilatkozat

MATE Szervereti és MOkiidés Szabalyzat

11, Hallgatei Kivetelményrendszer

1.1, Tanulmanyi és Vizssgaszabalyzat

G.13. sz Fiiggelike: & MATE egységes ssakdolgozat [

diplomadaolgozat § dArddolgozat [ portfelio készitési dtmutatdja

4.2, sz. melléklete: Nyilatkozat a rdrddolgozat/szakdolgozat/diplomadolgozat/portfalic nyilvanos
hozzdféréséndl és credetiségérd]

NYILATEOZAT

a zarodolgozat/szakdolgozat/diplomadolgozat/portfoliot nyilvanos hozzaférésérdl és
eredetiségardl

A hzllgatd neve: Kupsza Tamas

& Hzllgatd Neptun kodja: Z15FSP

A dolgozat cime: A szervezeti kommunikacio s a szenmazati
kultursfejlaszrés vizsgilata hazankban.

A megjelends dve: 2024

A konzulens intézetenek neve: videkfajleszstas és Fenntarthato Gazdasag Intézet

A konzulens tanszékansk a neve: Humantudomanyi szzkkepzesi Tanszek

Kijelentem, hogy az altalam bemyujtott

diplomadolgozat egyeni, eredeti jellegl, sajét szellemi alkotésom. Azon részekst, melyekst
mas szerzok munkajabdl vettam 2t, egyértalmilen megjeléitern, &5 az irodalomjegyzékban
szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal walatlant allitcttam, tudomasul veszem, hogy & zarovizsga-bizottsag a
zarovizsgebol kizdr @5 a zardvizsgat czak U] dolgozat keszitése utan tehetek.

& lezdortt dolgozat, mely FOF dokumentum, szerkesztését nem, magtekintésat és nyomtatasat
engedalyezem.

Tudomdsul weszam, hogy a3z altalam  kaészitett dolgozstra, mint szellemi alkotds
falhaszndlasara, hasznostasiara a Magyar Agrar- s Elettudomanyi Egyetem mindenkor
szellemitulajdon-kezelési szabalyzataban megfogalmazottak ervényesak,

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltoltgsre kerll a Magyar Agrar-
s Elettudomanyi Ezyetem kémypetdri repozitori rendszerébe. Tudomdsul veszem, hogy a
megvedatt &3

- nem titkositott dolzorat a vedast kivetden

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benyuftasétol szamitott 5 &v elislte
utin nyilvanosan elérhetd &5 keresheto lesz az Egyetem kdmywar repozitori
rendszeraben,

kelt: z024. év. apriliz ha, 04. nap %“M ‘jl-zg
L

Hallgatd zlairéza
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