VALLALATI ERTEKREND ES GENERACIOS KIHIVASOK

CZECHMEISTER MONIKA®

Osszefoglalis

A vallalati siker legfontosabb tényezdje a sziikséges er6forrasok rendelkezésre allasa tekintetében a munkatars.
Az AUDI HUNGARIA MOTOR Kft. véllalatvezetése a gyori gyar alapitasa Ota szdmos alkalommal tlizte
zaszlajara ezért a vezetdi és munkatarsi egylittmiikddés €s a vallalati kultura fejlesztésének kérdéskorét.
Kiilonb6zd vezetési iranyelvek és viselkedési kodexek megalkotasa mellett egy, az egész vallalati struktirat
lefedé projekt is foglalkozott a kultira fejlesztésével, mivel a meglévé iranymutatok eddig egymastol
fliggetlentil, nem rendszerben léteztek. A projektmunka eredményeként 6t vallalati érték nyert megfogalmazast,
melyek ismertetését, kozvetitését és tudatositasat egy stratégiai kommunikacios terv segitette. Az 6t vallalati
érték immar négy esztendeje a gyori szervezet kulturalis alapjat képezi, az 0j kommunikacios trendek és
generacios kérdések azonban felvetik azt a kérdést, hogy a vallalat értékei hosszu tavon hogyan 6rizheték meg.
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Zusammenfassung

Der wichtigste Erfolgsfaktor eines Unternehmens mit Beriicksichtigung der notwendigen Ressourcen ist der
Mensch. Die Unternehmensfilhrung der AUDI  HUNGARIA MOTOR Kft. hat daher seit
Unternehmensgriindung die Entwicklung der Zusammenarbeit der Mitarbeiter sowie Manager mehrmals auf
seine Fahne geschrieben. Neben Erstellung von verschiedenen Unterlagen wie Fithrungsleitbild sowie
Verhaltenskodex hat sich sogar ein iibergeordnetes Projekt mit der Entwicklung der Unternehmenskultur
beschéftigt. SchlieBlich existierten diese da bis dahin unabhingig voneinander. Als Ergebnis der Projektarbeit
wurden fiinf Unternechmenswerte definiert, deren Vermittlung sowie Einprdgung von einem strategischen
Kommunikationskonzept unterstiitzt wurde. Die fiinf Unternehmenswerte bilden nun seit vier Jahren die Basis
der Unternehmenskultur der Audi Hungaria. Die neuen Kommunikationstrends und die Fragen der jungen
Generationen fiihren jedoch zu der Fragenstellung: wie konnen die Werte langfristig fiir das Unternehmen
bewahrt werden.
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Bevezetés

A kooperativ viselkedés, a hatékony egyiittmiikodés a vallalati siker kulcstényezdiként az
AUDI HUNGARIA MOTOR Kift.-nél a gyar megalapitasa 6ta folyamatosan a figyelem
kozéppontjaban allnak. A gy6ri prémium-autogyartonal kialakult egyfajta egytittmiikodési
kultara, egy olyan szervezet, mely az elmult 20 esztendében folyamatosan fejlodott,
formalodott. A gyori vallalatnal, csakugy, mint minden szervezetnél, a vallalat kulturaja
bizonyos alapértékekre tamaszkodott. Ma a nagyvallalatok tobbsége a vallalati értékeket,
tudatosan alakitjak és fejlesztik. Igy van ez a gy6ri vallalat esetében is, ahol menedzserek és
munkatarsak szamos alkalommal foglalkoztak az egyiittmiikdés, a vezetdi magatartas,
példakép és értékrend témakorokkel. Ezek az iranyelvek az elmult évek soran kiilonb6z6
médon megfogalmazast is nyertek. A vallalati stratégia megalkotdsa mellett a vallalat
kiildetése, vezetdi alapelvek és értékparok keriiltek meghatarozasra.

Mindezen iranymutatok azonban nem egymasra épiilve, egymassal Osszehangoltan,
hanem egymastol fliggetleniil léteztek, és ezen gondolatok tudatositasa nem, vagy csak
részlegesen valosult meg. Ezért tehat a vallalat kiilonboz6 szakteriileteinek viselkedésében,
dontéseiben ¢s cselekedeteiben nem voltak ezen irdnyelvek egyformén tetten érhetdk,
kiilonb6z6 moédon manifesztalodtak. Néhany évvel ezeldtt a  vallalatvezetés tudatos
dontésének koszonhetden egy, az egész szervezetet €s hierarchiaszinteket is ativeld, tobbéves
projektmunka indult utjara. Az egylittmtikddés fejlesztését megcélzo projektmunka a vallalati
értekek vizsgalatat helyezte gorcsé ald és legfontosabb célként azt fogalmazta meg, hogy a
vallalat valamennyi munkatarsa ismerje meg a vallalat értékeit és tiizze zaszlajara. A projekt
végiil 6t vallalati értéket fogalmazott meg és fogadott el: a tisztelet, a kotelezettségvallalas, a
csapatszellem, a szenvedély €s a batorsag értékeket.

Tisztaban vagyunk azzal, hogy minden emberi szervezetet jellemez egyfajta kulttra.
Az adott kultura az idok soran az értékekre épiilve alakul ki, mely aztdn formalodik, atalakul
attol fiiggden, hogy a nemzedékek mely értékeket orokitik tovabb. Az értékekhez torténd
viszonyulds generaciokrol generaciokra valtozik. Ma a generacios perspektivak a
digitalizacio, az urbanizacio, a fenntarthatdsag és a kozosségek térhoditasa trendek tiikrében
is erdteljesen valtoznak.

Az er6sen globalizal6do, identitdsaban gyengiild, érték- és hitrendszerét kevésbé
megéld vilagunkban egyre gyakrabban beszéliink értékvalsagrol. A vallalatok esetében is
egyre inkabb fokuszba keriil az értékek szerepe, mint a vallalati kultura magja, ugyanakkor a
vilag fejléddésével parhuzamosan nének a generacios kiilonbségek. Ennek tiikrében felmertil a
kérdés, hogy az értékek vajon mennyire idétalloak az 0j generaciok attitiidjeinek, tovabba a
generacios kiilonbségek tekintetében? Milyen modon Orokithetoek tovabb az értékek?
Transzformalhatok-e? A projektmunka ismertetését kovetden érdemes kis kitekintést tenni
erre a kérdéskorre is.

Szakirodalmi hattér

A vallalati kultira vizsgalata szamos elemzés kozéppontjaban volt (vo. példaul Borgulya
2008; Ablonczyné-Tompos 2013; Ablonczyné—Tompos 2014), amelyek bizonyitottak, hogy a
kemény tényezdk, a targyi feltételek mellett mara versenyerévé valtak nehezen
szamszeriisithetd tényezok is. A vallalkozasok intellektualis tokéjének részét képezi a vallalat
értékeire tamaszkodo vallalati kultara, melyek tudatos kezelése nélkiilozhetetlen elemévé valt
a tartosan sikeres miikodésnek.

Egy véllalat értékrendje gyakran visszavezethetd alapitdja gondolkoddsara, mas
értékek pedig az évtizedek folyamén valtoztak, alakultak ki vagy tudatosan alakitottak Oket.
Az értékrend tiikrozi az iizletvezetés modjat, az alapvetd etikat az alkalmazottakkal, az
uzletfelekkel, befektetokkel, a tarsadalommal valdo banasmodban, a dontéseket és a
cselekvéseket. A vallalati értékek hatast gyakorolnak az egyiittmiikodés mindségére, mivel
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befolyasoljak az emberek gondolkodésat, cselekvését, egymashoz vald viszonyulasukat és a
munkavégzés modjat és mindségét. A vallalatok szempontjabol fontos, hogy kiemelten
foglalkozzunk a kulturalis aspektussal, mert a jobb versenypozicidk eléréséhez sziikséges
kompetenciak kialakitadsaban nagy szerepe van (vO. példaul Tompos 2009; Szdke 2009;
Ablonczyné-Nadai 2010; Ablonczyné—Tompos 2014).

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

Kamaras (2010) szerint az értékek szervezik, tagoljak multunkat, jeleniinket és
jovonket. Orientalnak, és kifejezik tarsadalmi hovatartozasunkat, tarsadalmi éniinket.

Az értékteremtés €s értékkommunikacio tétje tehat nagy gazdasagi szintéren is, ezért
komoly tudomanyos érdeklédés ovezi a vallalati kulturat, amely 1étrehozza és formalja ezeket
az értékeket (vo. Borgulya 2008; Rose et al. 2008). Mivel azonban ezek az értékek a piac
elvarasainak, a globalizalédasnak és a technika fejlodésének koszonhetéen allandoan
valtoznak, aktudlis képet csak a valtozasok folyamatos kovetésével kaphatunk.

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

Természetesen egy szervezetet nem az kiillonboztet meg egy masik szervezett6l, hogy
teljesen mas értékrendet képvisel. Hiszen melyik cég ne tlizné a zéaszlajara a mindség vagy
éppen az lgyfélkdzpontisag alapelvét? A vallalat értékei, illetve értékrendje azonban
mégiscsak iranytiiként utat mutatnak mind a menedzsment, mind a munkatarsak szdmara,
befolyasoljak  gondolkodéasukat, viselkedésiiket, meghatarozzdk cselekedeteiket ¢és
dontéseiket, hiszen az értékek vezérlik a szervezeti magatartast (Javor—Rozgonyi 2007).

A Kkutatas hattere
Az 1993-ban Gydrben letelepedett AUDI HUNGARIA MOTOR Kft. dinamikus fejlodésen
ment keresztiil az elmult esztendok soran. A vallalat boviilése soran erdteljesen noétt a
munkavallaloi 1étszdm is, mely jelenleg 11 500 f6. A sok valtozas sziikségessé tette, hogy a
vallalatvezetés foglalkozzon a a vallalati kulturaval. A Grudzweski és Jurcak (2007) szerint a
tudatosan kezelt t6ke nélkiilozhetetlen eleme a tartds sikernek, ez a gondolat nyilvanult meg
az Audi Hungaria menedzsmentjének akkori dontésében is, amikor a munkatarsak
egylittmiikodését helyezte a kdzéppontba. Lényegi kérdéssé valt tovabba az a szakirodalom
altal is megfogalmazott kérdés, hogy hogyan lehet kozos értékalapot létrehozni az dllando
valtozasok ellensulyozasdra? (Auer-Rizzi et al. 2007, 65).

A gyéri iparvallalat vezetése ennek tudataban egy, a vallalati kultira vizsgélataval és
fejlesztésével foglalkozd projekt életre hivasardl dontott. A projektmunka soran a vallalati
értekek vizsgalatara helyezddott a hangsuly.

A kutatas célja és médszere
A vallalati kommunikacié kutatdsa interdiszciplindris megkdozelitést igényel. A kutatasok
kozott fontos helyet foglalnak el a kulturakozi és nemzetkdézi kommunikécié vonatkozéasu
kutatasok is (pl. Nadai—Garai 2016; Szdéke 2014; Tompos—Ablonczyné 2011). Kutatasunk
tervezésekor szem el6tt tartottuk, hogy
e a kultira egy emberkozosség kozosen elfogadott viszonyuldsa az élet legalapvetobb
kérdéseihez



o az értékek és normak dsszessége kulturanként valtozhat

e a kulturalis tudatossag kialakitdsahoz sziikséges készségek és képességek fejlesztése
elengedhetetlen annak érdekében, hogy a kiilonb6z6 kultardhoz tartozo
munkavallalok megalljak helytiket a munka vildgaban

e bar a kozos nyelv adott, de a kulturdlis hovatartozas okoz(hat) kommunikacios
zavarokat a véllalati kommunikécidban.

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

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

e a vallalat értékrendje, az Audi Hungaria normarendszere ismeretlen a gyar 1j
munkatarsai szamara

e a nemzeti kultirdk heterogenitasabol fakadd korlatok és azok kezelése
akadalyozhatjak az egyiittmlikodés gordiilékenységét, igy példaul a munkavégzés
soran fellépd hibak, probléméak megkozelitését és azok kezelését, ezért a kulturalis
kiilonbségek aspektusainak figyelembevétele is szlikséges a projektmunka soran.

A probléma meghatarozashoz a dontéshozokkal folytatott egyeztetéseken tul
szekunder vizsgalat és fokuszcsoportos megkérdezések nyujtottak jo alapot, valamint a
vallalat 6sszes teriiletének lefedésével folytatott primer kutatas, kérddives megkérdezéssel.

A kutatas eredményei

A kutatds soran feltart és Osszegzett eredmények inditottdk el a kultarafejlesztési terv
kidolgozasat. A kutatas kvalitativ és kvantitativ vizsgéalati eredményei a vallalati értékekre
helyezték a hangsulyt. A vizsgalatok ugyanis ramutattak arra, hogy a prémium mindség, a
vallalat rugalmassiga és a gazdasagossag ismert és megélt értékek, ugyanakkor az
egyiittmikodésre vonatkozo jellemzOk, a nyiltsdg, Oszinteség nem manifesztalodnak a
vallalatnél, a bdtorsdag és a véleményformaldas nem jelenik meg kellden az egyiittmiikodeés
soran. A nyiltsag tekintetében egyértelmilen megmutatkozott a multinacionalis vallalatnal
érzékelhetd kulturalis kiilonbség, ami a hofstedei kultura-tipologia szerint a bizonytalansagi
indexre vonatkozoan alacsony értékre, a hatalmi tavolsdg vonatkozasaban a magas indexre
enged kovetkeztetni.

Tovabbi gyengeségként mutatkozott a kotelezettség-vallalds, a példamutatis és a
dontési  kompetencidk kérdéskore. Ezért a projektvezetés a vallalati értékek tudatos
meghatarozasa mellett dontott: a tisztelet, a kdotelezettségvallalds, a csapatjaték, a szenvedély
és a batorsag képezi a vallalati értékek alapjat. Ennek megfeleléen a vallalati kultura
fejlesztése és az ahhoz kapcsolddd kommunikacios terv is a fenti 6t vallalati érték
kozvetitésére épiil. Az értékkozvetités tobb pillérre tamaszkodott a kiilonbozé célcsoportok
definidlasaval. A csoportos értekbeszélgetések mellett az értékek megismerését ¢&s
tudatositasat egy rovidfilm és egy kiadvany is szolgalta. A reflexio-szerii beszélgetések ma
értékek kommunikaciojat vizualizacio is tamogatta: plakatok, jegyzetblokkok, transzparensek,
dekoracios elemek.

Jo alapot teremtett a vallalati értékek kozvetitéséhez a Kulturairanytii kiadvany. Az ot
vallalati érték ismertetése mellett helyet kapott a kiadvanyban szamos mads, a vallalat
kultarajaval kapcsolatos aranyszabaly és ajanlas, amelyek segitik a munkatarsak mindennapi
munkavégzését, illetve egyiittmiikodését: példaul illemszabalyok, 61tozkodési kodex,
szakzsargon ¢és kulturalis kiilonbségeket athidalo Gtletek, javaslatok.



A projektzaras utani valtozasok

A 2013-ban lezarult projektmunka sikerekét bizonyitja, hogy az Audi konszern nemzetkozi
szinti kultara projektjében az Audi Hungaria vallalati értékei fontos szerepet kaptak. A
vezetdi értékalapt iranyelvek kidolgozasa nemzetkdzi szinten, hat kiilfoldi gyartételephely
bevonasaval masfél éven keresztiil folyt. Az Audi konszern igazgatotanacsi szintjén
elfogadott nemzetk6zi iranyelveket minden tagvallalat kommunikalta, melynek alapjat az
Audi Hungarianal tovabbra is a korabban meghatarozott 6t vallalati érték alkotja. Fontos
megjegyezni, hogy a globalis értékek nem irtak feliil a helyi vallalati értékeket.

A felndvekvd generaciok tiikkrében a vallalati értékrend azonban Uj megvilagitasba
kertilhet, hiszen az Y, illetve a Z generaci6 mas alapokra helyezkedve gondolkodik,
viselkedik és cselekszik. Ot nemzedék képviseldit megkérdezve megallapitast nyert, hogy a
generaciok értékekhez viszonyulasa kiilonb6zo.

Tovabbi tény, hogy az online vilag kitagitja hatarainkat és az identitas fejlédésének
jelent6s tényez6jévé valik. Az 0j generacio tekintélyhez vald viszonya atalakul (Pais 2013).
Ma mar a tiszteletet nem a hatalom és a statusz vivja ki, hanem a hozzaértés ¢és a szakértelem.
A lojalitas, a rugalmassag, a munka és maganélet egyensulyara torekvés tekintetében is eltérd
értékeket mutatnak azok a kutatdsok, melyeket az a baby boomer, X és az Y generacio
korében végeztek (Sigi 2015).

A ,,dolgozom, hogy megéljek” X generacidt szimbolizaldo és az ,élek és majd
dolgozom” Y generaciot jellemzd gondolatok, jol mutatjdk a két generdcid kozotti
gondolkodasbeli és viszonyulasbeli szakadékot (Reif 2015). Az eltéré generaciok nehezebben
talaljdk meg a hangot egymadssal akar az egyiittmiikodés sordn, nemcsak a korkiilonbség
miatt, hanem az értékekhez vald viszonyulasuk miatt is. Elképzelhet6, hogy az Audinal
néhany esztenddvel ezeldtt megfogalmazott vallalati értékek akkor maradhatnak mértékadok,
ha azok kozvetitése €s tudatositasa az 11j generaciokhoz szemiivegén keresztiil valosul meg.

Osszegzés

Az Audi a vallalati kultira fejlesztését célzo projektjét sikerrel zarta, hiszen annak keretében
kidolgozott €s immar bevésddott értékek ma a vallalat hitvallasanak, véallalati filozofidjanak
vezetési alaptételekben megjelennek, azok elemei.

A vallalati kultira fejlesztéséhez kapcsolodd kutatds és az ahhoz kapcsolodo
projektmunka igazolta, hogy az egyre novekvd gazdasagi és tarsadalmi kihivasok tiikrében
rendkiviil nagy jelentdsége van a véllalatok szervezeti szinten torténd kultarakutatdsanak
valamint a kultura fejlesztésének. Egyértelmiivé valt, hogy a vallalati értékek eldsegitik a
kohéziot, a vallalati kotddést. Ugyanakkor fejlesztik a munkakultarat, az egyiittmiikddést,
amelyek elengedhetetlen puha tényezdként sikerre viszik a vallalkozasokat. A hipotézisek
helytallonak bizonyultak, hiszen a kutatasok eredményei igazoltdk a vallalati értékek
ismeretének ¢és azok elfogadasdnak elonyét, az 1) munkatarsak integraciojanak
szlikségességét, az eltérd kulturdlis aspektusok figyelembevételének jelentdségét heterogén
kultara esetén. A kultira iranytli, a vallalat értékeit, irott és iratlan szabdlyait és normait
Osszefoglald kiadvanyt a mai napig kézhez veheti minden 0j dolgozo, ez hasznosan timogatja
mind a jatékszabalyok bevésddését, mind az i) munkatérsak beilleszkedését.

A vallalati értékek és a vallalati kultara kérdéskore az Audi Hungariandl tovabbra is
napirenden van, hiszen a nagyvallalat életében az elmult idészakban szamos olyan jelentds
véltozas tortént, a konszern életét olyan rendkiviil erds hatisok érték, amely kiilondsen
hangstlyossa ¢és fontossa teszi a vallalati kultaraval valdo foglalkozast. Nemcsak a
digitalizacio, az ember-robot kooperacid, az urbanizacid és az elektromobilitds témakorei
tartoznak ide, hanem a munkatarsak loyalitasa €s a felnovekvd generacidok foglalkoztatasa.
Azok megszdlitasa, megnyerése és hosszl tava perspektiva kialakitdsa szamukra. Ezek olyan
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tényezOk, melyek a vallalat kultardja vonatkozasaban szinte forradalmian Ujszerli stratégiat
igényelnek.
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