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Osszefoglalis

A gyb6ri AUDI HUNGARIA MOTOR Kft. a vallalat alapitisa ota szamos alkalommal foglalkozott az
egylttmilkodés, a vezetdi magatartds, példakép és értékrend kérdéskorével. Az iranyelvekrdl az elmult évek
soran kiilonboz6é utmutatok is késziiltek. A vallalati stratégia megalkotdsa mellett a vallalat kiildetése, vezet6i
alapelvek, vezet6i értékparok és viselkedési tiikor nyertek megfogalmazast. Mindezen iranymutatok azonban
nem egymasra ¢épiilve, egymassal Osszehangoltan, hanem egymastol fiiggetleniil 1éteztek, és ezeknek a
gondolatoknak a tudatositisa nem vagy csak részlegesen valosult meg. A vallalat kiillonbozé részlegeinek
viselkedésében, dontéseiben és cselekedeteiben nem voltak ezen irdnyelvek tetten érheték, vagy mas és mas
modon manifesztalodtak. Az egylittmiikodés fejlesztését megeélzd projektmunka a vallalati értékek vizsgalatat
helyezte gorcsé ala és legfontosabb célként azt fogalmazta meg, hogy a vallalat valamennyi munkatarsa ismerje
meg ¢€s élje a vallalat értékeit.

Kulcsszavak
egyiittmiikodés fejlesztése, vallalati értékek, értékrend, Kulttra iranyt(, vezetdi alapelvek

Zusammenfassung

Die Unternehmensleitung der AUDI HUNGARIA MOTOR Kft. in Gy6r hat sich seit der Griindung des
Unternehmens intensiv mit der Zusammenarbeit, dem Fiithrungsverhalten, dem Vorbild und mit den
Unternehmenswerten beschéftigt. In den vergangenen Jahren wurden verschiedene Unterlagen iiber die
Leitlinien des Unternehmens erfasst. Neben der Gestaltung der Unternehmensstrategie wurden auch Ziel,
Fiihrungsleitbild, Fihrungswertepaare und Verhaltensspiegel des Unternehmens formuliert. Diese Richtlinien
bauten sich nicht aufeinander auf, sondern existierten voneinander unabhéngig. Die Einpragung dieser wurde
nicht, oder nur teilweise realisiert und am Verhalten, Entscheidungen und Handeln der verschiedenen
Fachbereiche war daher nicht oder nur teilweise erkennbar. Im Rahmen einer Projektarbeit, die sich die
Forderung der Zusammenarbeit zum Ziel gesetzt hat, wurden die Unternehmenswerte analysiert. Zum
gewiinschten Ergebnis wurde formuliert, dass die Mitarbeiter die Werte und das Wertesystem des Unternehmens
kennen und die auch vorleben.
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Fiihrungsleitbild

! Vezets, Vallalati kommunikacio és Kormanykapcsolatok, AUDI HUNGARIA MOTOR Kft., e-mail:
monika.czechmeister@audi.hu
1



Bevezetés

Ma az erdsen globalizalodo, identitdsdban gyengiild, érték- és hitrendszerét kevésbé megéld
Eurdpaban egyre inkabb eldtérbe keriil az értékek szerepe, az értékvalsag kérdése.
Ugyanakkor a vallalkozasok szemléletében is nagyobb hangsulyt kap az értékkdzpontisag.
Az utobbi évtizedekben felgyorsult gazdasagi ¢és tarsadalmi atalakulds hatasara 1j
megvilagitasba keriiltek a vallalkozdsok versenyképességéhez sziikséges erdforrasokrol
vallott tradicionalis nézetek is. Fokozatosan kirajzolodott, hogy egyre kevésbé a rendelkezésre
allo nyersanyag mennyisége, ¢és/vagy a téke és az alkalmazott technoldgia biztositjak a
versenyelényt, hanem olyan egyedi tényezOk alkotta keretfeltételek kialakitasa és
megalkotasa sziikséges, amelyre egyediil az ember képes.

A wvallalati kultura vizsgéalata szdmos elemzés kozéppontjaban volt (vo. példaul
Borgulya 2008; Ablonczyné 2013; Ablonczy-Mihalyka, Tompos 2013), amelyek
bizonyitottdk, hogy a kemény tényezok, a targyi feltételek mellett mara versenyerdvé valtak
nehezen szamszertsithetd tényezok is. A vallalkozasok intellektualis tokéjének részét képezi a
vallalat értékeire tdmaszkodé vallalati kultara, amelyek tudatos kezelése nélkiilozhetetlen
elemévé valt a tartosan sikeres mitkodésnek.

A vallalatok célja ugyanis, hogy egyre eredményesebbek legyenek, .4 jobol miként
lehet kivalo” torekvéssel (Collins 2001, 27). E gondolkodas jegyében keresve a tartds
kivalosag biztositékait, szamos vallalkozas nagyitd ala helyezi az intellektualis toke
Osszetevoit, igy a vallalati értékeket, értékrendet.

Egy vallalat értékrendje gyakran visszavezethetd alapitdja gondolkoddsara, mas
értekek pedig az évtizedek folyaman valtoztak, alakultak ki vagy tudatosan alakitottdk Oket.
Az értékrend tiikrozi az lizletvezetés modjat, az alapvetd etikat az alkalmazottakkal, az
uzletfelekkel, befektetOkkel, a tarsadalommal vald6 banasmodban, a dontéseket és a
cselekvéseket. A vallalati értékek hatast gyakorolnak az egyiittmiikodés mindségére, mivel
befolyasoljak az emberek gondolkodasat, cselekvését, egymashoz vald viszonyulasukat €s a
munkavégzés modjat és mindségét. A vallalatok szempontjabol fontos, hogy az értékek
elemzésénél kiemelten foglalkozzunk a kulturalis aspektussal is, mert a jobb versenypoziciok
eléréséhez sziikséges kompetencidk kialakitasaban nagy szerepe van (vO. példaul Tompos
2009, Szdke 2015, Ablonczyné Mihalyka, Tompos 2014).

Szakirodalmi hattér

Az érték fogalma alapvetden filozofiai, metafizikai fogalom. Csak akkor beszélhetiink
értékrdl a szo eredeti értelmében, ha van valamilyen érvényes viszonyitasi alapunk, melyhez
mérten é€rtéknek tekinthetiink valamit. A szociologia tudoméanyadban megkiilonboztetnek
objektiv és szubjektiv értékeket. E meghatarozas szerint objektiv érték "mindaz, amire egy
adott rendszernek (s e rendszer lehet egy emberi szervezet, egy intézmény, egy embercsoport,
egy tarsadalom vagy akar az egész emberiség) sziiksége van ahhoz, hogy létezni, miikédni és
esetleg fejlodni tudjon". Szubjektiv érték pedig az, "amit egy rendszer onmaga szamara,
onnon léte, miikodése és esetleg fejlodése szempontjabol sziikségesnek érez, vél, itel" (Hankiss
1977: 342-343).

Az értekek fogalma tobb szinten is értelmezhetd: egyéni, vallalati és tarsadalmi
szinten. Az érték fogalma tarsadalmi szinten azt jelenti, hogy ,.értékeknek azokat a kulturdlis
alapelveket tartjuk, amelyek kifejezik azt, hogy az adott tarsadalom mit tart fontosnak,
kivanatosnak, pozitivnak, jonak”. (Andorka 2006, 490).

Kamarés (2010) szerint az értékek szervezik, tagoljak multunkat, jeleniinket és
jovonket. Orientalnak, €s kifejezik tarsadalmi hovatartozasunkat, tarsadalmi éntinket.

Az értékteremtés és értékkommunikacio tétje tehat nagy gazdasagi szintéren is, ezért
komoly tudoményos érdeklédés 6vezi a vallalati kultarat, amely 1étrehozza és formalja ezeket
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az értékeket (vo. Borgulya, 2008; Rose et. al. 2008; Tompos 2014). Mivel azonban ezek az
értékek a piac elvarasainak, a globalizalodasnak és a technika fejlodésének koszonhetéen
allandoan valtoznak, aktudlis képet csak a valtozasok folyamatos kovetésével kaphatunk.

Egy szervezet kulturaja lehetnek tudatosan, kdzpontilag meghatarozottak és tudatosan
kozvetitettek a munkavallalok felé. Sot sziikséges és kivanatos a kozos vallalati értékek
meghatarozasa és kovetése (Auer-Rizzi et al. 2007, 64). Egy szervezet értékrendje akkor valik
¢letképessé a szervezet egészében, ha a munkatarsak ezeket az értékeket ismerik, értik,
azonosulni tudnak vele, és a hétkdznapjaikba is be tudjak épiteni. Ett6l lesz hiteles és egyedi.

Természetesen egy szervezetet nem az kiilonboztet meg egy masik szervezettol, hogy
teljesen mas értékrendet képvisel. Hiszen melyik cég ne tlizné a zédszlajara a mindség vagy
éppen az ligyfélkozpontisag alapelvét? A vallalat értékei, illetve értékrendje azonban
mégiscsak iranytiiként utat mutatnak mind a menedzsment, mind a munkatarsak szamara,
befolyasoljak  gondolkodésukat, viselkedésiiket, meghatarozzdk cselekedeteiket ¢és
dontéseiket, hiszen az értékek vezérlik a szervezeti magatartast (Javor-Rozgonyi 2007).

A Kkutatas hattere

Az 1993-ban Gyoérben letelepedett AUDI HUNGARIA MOTOR Kft. 2010 6szén megkezdte
vallalatanak bévitését fejlesztését, melynek eredményeként egy 0j jarmtigyar valosult meg. Ez
uj tavlatokat nyitott a termelGvallalat szamara, hiszen feladatai bdoviiltek, illetve
megkétszerez6dott munkatarsi allomanya.  Ezért sziikségessé valt az egylittmiikddés
vizsgalata €és a tobb ezer uj munkatars integracioja. A Grudzweski és Jurcak (2007) szerint a
tudatosan kezelt toke nélkiilozhetetlen eleme mint a tartds sikernek gondolata nyilvanult meg
az Audi Hungaria menedzsmentjének akkori dontésében 1is, hogy a munkatarsak
egylittmiikodését nagyitd ala helyezze. Lényegi kérdéssé valt tovabba az a szakirodalom altal
is megfogalmazott kérdés, ,,hogyan lehet kozos értékalapot létrehozni az dllandé valtozdsok
ellensulyozasara? (Auer et al. 2007, 65).

A gy0ri iparvallalat vezetése ennek tudataban egy, a vallalati kultara vizsgalataval és
fejlesztésével foglalkozd projekt életre hivasarol dontott. A vallalati hierarchiarendszert és
szakteriileteket atfogd projekt a vallalati kulttra, valamint a szervezeten beliili egyiittmiikodés
fejlesztését tiizte zaszlajara. A projektmunka soran a vallalati értékek vizsgalatara helyezodott
a hangsuly.

A kutatas célja és médszere

A vallalati kommunikacio kutatdsa interdiszciplindris megkozelitést igényel. A kutatdsok
kozott fontos helyet foglalnak el a kulturakozi és nemzetk6zi kommunikécié vonatkozasu
kutatasok is (v6. Ablonczyné Mihalyka, Tompos 2013). Kutatasunk tervezésekor szem el6tt
tartottuk, hogy

o a kultara egy emberk6zosség kozosen elfogadott viszonyuldsa az élet
legalapvetébb kérdéseihez

e az értékek €és normak Osszessége kultaranként valtozhat

e a kulturdlis tudatossag kialakitasahoz sziikséges készségek €s képességek
fejlesztése elengedhetetlen annak érdekében, hogy a kiilonbozd kultirdhoz tartozo
munkavallalok megalljak helytiket a munka vildgaban

e bar a kozos nyelv adott, de a kulturalis hovatartozas okoz(hat) kommunikécids
zavarokat a vallalati kommunikécioban.

e az Audi Hungaria értékrendjének, a vallalati értékeknek ismerete és azok tudatos
vallalasa, kovetése hatékonyabb, sikeresebb munkavégzést eredményez, javitja a
munkatérsak egytittmikodését;

e avallalati értékek stratégiai kozvetitésének, elmélyitésének meghatarozo szerepe
van a vallalati siker és a vallalati célok elérése szempontjabol;



e avallalat értékrendje, az Audi Hungaria normarendszere ismeretlen a gyar 1ij
munkatarsai szamara
e anemzeti kultirdk heterogenitasabol fakado korlatok és azok kezelése
akadalyozhatjak az egyiittmiikodés gordiilékenységét, igy példaul a munkavégzés
soran fellépd hibak, problémak megkdzelitését és azok kezelését, ezért a kulturalis
kiilonbségek aspektusainak figyelembevétele is sziikséges a projektmunka soran.
A probléma meghatarozashoz a dontéshozokkal folytatott egyeztetéseken tul
szekunder vizsgalat és fokuszcsoportok megkérdezések nytjtottak jo alapot, valamint a
vallalat 6sszes teriiletének lefedésével folytatott primer kutatas, kérddives megkérdezéssel.

Eredmények

A kutatds soran feltart és Osszegzett eredmények inditottdk el a kultarafejlesztési terv
kidolgozasat. A szekunder informaciok vizsgalatanak keretében stratégiai dokumentaciok,
mint vizi6, misszio, valamint termelési elvek is a vizsgalat targyat képezték.

A szekunder informacidk a projektmunkat a vallalati értékek vizsgalatara 6sztonozték,
ennek soran tobb mint 100 érték Osszegyljtésére és csoportositasara keriilt sor. Ezen
gytjtéfogalmak alkotta értékrendi, kulturalis dimenziok mentén tovabbi primervizsgalatok
szolgaltattak a sziikséges adatokat. Az adatelemzések ravilagitottak, hogy a prémium mindség
a rugalmassdaga és gazdasdgossag tudatositott értékek. Ugyanakkor a nyiltsag, dszinteség
nem manifesztalodnak a vallalatnal, tehat a bdtorsag és a véleményformadlas erdsitése
szilkséges.  Itt egyértelmiien megmutatkozik a multinacionalis vallalatnal érzékelhetd
kulturalis kiilonbség, ami a hofstedei kultara-tipologia szerint a bizonytalansdgi indexre
vonatkozoan alacsony értékre, a hatalmi tavolsdg vonatkozasaban a magas indexre enged
kovetkeztetni. Tovabbi gyengeségként mutatkozott a kotelezettség-vallalas, a példamutatds és
a dontési kompetenciak kérdéskore. Az ) munkatarsak megkérdezésébdl azt tiint ki, hogy a
vallalat értékeit ugyan alig ismerik, ugyanakkor a vallalatot jol olajozott gépezetnek latjak.

Az elemzéseket a vallalati értékek tudatos definidldsa kovette. A stratégiai
dokumentacio, a benchmark adatok, a primer Kutatas és a jové figyelembevételével o6t
vallalati érték kivalasztasarol és meghatarozasarrol dontott a projektcsapat:

tisztelet
kotelezettségvallalas
csapatjatek
szenvedély

batorsag

arONE

Ennek megfeleléen a vallalati kultira fejlesztése és az ahhoz kapcsolodo integralt
kommunikacios terv is az 6t vallalati érték kozvetitésére épiil. Az értékkozvetités tobb pillérre
tamaszkodott a kiilonbozé célesoportok definialasaval. Az integralt kommunikacio elemei
kozOott a csoportos értékbeszélgetések mellett az értékrend elmélyitésére szolgald ravidfilm és
egy kiaa’vdny2 kapott szerepet. Az értékbeszélgetések modulként tréningekbe,
tovabbképzésekbe keriiltek, a vizualizacié plakatok, jegyzetblokkok, transzparensek
formajaban valosult meg.

Jo alapot teremtett az értékek kozvetitéséhez, a jatékszabalyok, normarendszer, az
etikai elvarasok megismeréséhez a Kulturairanytii kiadvany. Az 6t vallalati érték ismertetése
mellett helyet kaptak a kiadvanyban

e anémet ¢s magyar kultira kozotti kiilonbségen alapul6 ajanlasok

2 Kultiira-iranytii



o akozlekedési jatékszabalyok cégen beliil

e egy viselkedési tiikor

e aprezentacids aranyszabalyok

e felelds munkavégzésre vonatkozo aranyszabalyok
e ¢svégll egy hazi zsargon szotar.

Osszegzés
A projektmunka, azaz vallalati értékek definialasa ¢és kommunikacioja az Audi Hungaria
gyori gyaraban Osszesen két és fél esztenddt vett igénybe. Az integralt kommunikaciod
sikeresen valosult meg, vallalati visszajelzések és konszernen beliili benchmarkok ezt
igazoljak.

A projektmunka ¢és a kutatds soran beigazolddott, hogy a wvallalati értékrend
kiemelked6 jelentdséggel rendelkezik a vallalatok fejlédése és eredményessége tekintetében,
igy az Audi Hungarianal is. A kutatas soran igazolast nyert, hogy egy nagy szervezetet nem
elégséges szabalyokkal és eldirasokkal, illetve munkautasitasokkal iranyitani, sziikség van
arra is, hogy a vezetés figyelmet forditson a munkatarsakra. A projekt hipotézisei is
helytalldak voltak, hiszen a projektmunka analizisei és felismerései megerdsitették, hogy a
vallalati értékek ismerete és kovetése javitja, sikeresebbé és hatékonyabba teszi az
egylttmiikodést, az 0 munkatarsak beilleszkedését tamogatja a vallalat jatékszabalyait
Osszefoglald kiadvany, a nemzeti kultirdk heterogenitdsa neheziti az egylittmiikddés egyes
teriileteit.

Ugyanakkor a projektzaras nem jelentheti a kultira fejlesztési folyamat lezarasat.
Elengedhetetleniil sziikséges, hogy a vallalat menedzsmentje folyamatosan foglakozzon ezzel
a kérdéskorrel, ezen beliil elsdsorban a vezet6i példamutatassal, és a felelésségvallalassal.
Tovabba jelent6sége van e kérdéskorok interkulturalis aspektusok kereteibe vald agyazasa,
mert meg vagyok gy6zédve arrol, hogy ezek a kérdések a két nemzet kulturalis
sajatossagainak megértésével és feldolgozasaval valamint a menedzsment bevonasaval
javithatok.

Ennek tiikrében az értékek szerepe az AUDI HUNGARIA MOTOR Kift.-nél a
jovoben is a siker egyik zalogaként fontos elem marad.
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