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A vállalat kommunikációs 
kapcsolatrendszerének szerepe1

Bármely vállalat piacon tartózkodásának négy szaka
szát különböztethetjük meg. Ezek sajátos jellem zőit és 
kialakulásuk okait például Adizes (1988) írja le. Ahhoz, 
hogy a vállalat a számára legkedvezőbb piaci pozíciót 
érhesse él, minden egyes fázisban a belső erőforrások op
tim álisfelhasználása és a külső környezethez való minél 
tökéletesebb adaptálódás szükséges. Célom: rávilágítani 
arra, hogy egy vállalat egyes szakaszokban elért piaci 
helyzetét alapvetően kommunikatív interakcióinak mi
nősége határozza m eg annak következtében, hogy a kül
ső és belső kommunikáció (külső és belső marketing és 
PR, valamint a lobbizás) a szervezet által elérhető mű
ködési hatékonyság és eredményesség jelentős tényezője.

A  kommunikáció jelentősége az érték 
kialakulásában és a fejlődés elősegítésében

A kommunikatív interakció legjelentősebb funkcióinak 
az információ továbbítását (az informálást) és értelme
zését tarthatjuk. Sok esetben az „üzenet" magának az 
értelmezésnek a során válik információvá. A kommu
nikációnak ez a két funkciója azért jelentős, mert lehe
tővé teszik a szervezeti lét kialakulását (ahogyan a 
szervezeti szocializáció és a szervezeti magatartás el
méletei tanítják), segítik az új értékek létrejöttét, s a 
szervezetek a segítségükkel képesek konfliktusok ke
zelésére, problémák feldolgozására és megoldására.

Az értékfelfogás a környezetből származó informá
ciók értelmezése és a szervezet saját értékrendjében 
történő elhelyezése során alakul ki. Egyik megnyilvá
nulási formája az új értékeknek a szervezeti válaszok-

1 A dkk a szerző MBA diplomamunkáján alapul. Nem terjed ki konk
rét kommunikációs és információ-menedzsment módszerekre.

2 Alapja, hogy az ember, mint gondolkodó lény, tudatával is folyto
nos interakcióban áll környezetével, a jelenségeket, a feed-back ál
tal közvetített változásokat értelmezi és saját értékrendszerébe 
építve cselekvéseinek értékalapját hozza létre. A cselekvések és 
visszajelzések láncolata a jellemző társadalmi normákat alakítja ki.

3 Kommunikációs hiányosság az erőszakos jellegű megoldásoknak 
kedvez.

ban történő megjelenítése. Bármely szervezet számá
ra lényeges, hogy felismerje a hosszú távon érvényes 
értékeket, és beépítse őket a saját értékrendjébe (An
tal et al. 1994).

Az egyének és a társadalmi csoportok folytonos ér
tékközvetítő kommunikatív interakcióinak2 eredmé
nyeként alakul ki az az értékrendszer, amely a társa
dalom szerveződési alapját képezi, és amelynek tala
ján a társadalmi elvárások megfogalmazódnak. A tár
sadalom tagjait azonos vagy különböző elvárásaik 
(értékrendjük) érdekcsoportokba sorolják, és az ér
dekérvényesítésre képes csoportok fogalmazzák meg 
a társadalmi elvárásokat. Az emiatt keletkező feszült
ségek konfliktushelyzetekbe sodorhatják a társadalmi 
csoportokat. Ezek kimenetele pedig attól függ, hogy a 
társadalmi kommunikációs folyamatok eredménye
ként bekövetkezik-e az értékfelfogás változása3. Ha 
igen, az a társadalom prioritásainak megváltozásához 
vezet, vagyis az új értékek a társadalmi kommuniká
ciós folyamatokon keresztül társadalmi változást 
eredményez(het)nek. így a társadalom fejlődését is a 
folytonos és eredményes interakciók alapozzák meg.

A szervezetek külső és belső kommunikációjának 
célja az értékek interakciója. A szervezeti kultúrának 
és magatartásnak a célok és értékek belső kommuni
kációja által kiváltott változása teszi lehetővé a szer
vezet átfogó stratégiai gondolkodásmódjának a kiala
kulását, amire a szervezeti stratégia és az annak meg
felelő működés alapulhat. A szakirodalom szerint a 
szervezetek megerősödése kommunikáció révén kö- 
vetezik be oly módon, hogy az megerősíti vagy meg
változtatja az adott szervezeti kultúrát (Claver et al. 
1998). Ennek a folyamatnak a lényegét egy fejlődési 
spirálban látom, amely a kommunikáció és a kultúra 
közötti interaktív kapcsolat következtében folytono
san biztosítja új értékek kialakulását és azok „vissza- 
táplálódását" a szervezeti kultúrába.

A kommunikáció a szervezet koordinációs mecha
nizmusa. Az interpretatív szervezetelméletek szerint 
(Kieser 1995) „... az interakciós folyamatok során a 
fontos tevékenységekről egyező elképzelések, közös 
jelentések és célok alakulnak ki az egyes csoportok-
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ban, az interakciók folyamatossága pedig stabil cse
lekvési minták kialakulásához és fennmaradásához 
vezet a csoport szintjén. ... A szervezet tagjainak gon
dolkodásbeli azonosságait a szervezeti közösség ru
tinszerűen alkalmazott kommunikációs készlete tük
rözi vissza. Az elvek, az értékek, a jelentésrendszerek 
és a szimbólumok a közös kulturális fejlődés követ
kezményei, ezért a szervezeti viselkedésben szabály- 
szerűségek lelhetők fel." A szervezeti kommunikációk 
különbözőségeit az eltérő szervezeti jellemzők igazol
hatják: a szervezeti kommunikáció módja szorosan 
összefügg például a szervezet vezetési stílusával. A 
különböző szervezetirányítási módok, valamint az ez
zel szoros összefüggésben fejlődő szervezeti kultúrák 
mindegyike a sajátos kommunikációs rendszerével 
párosul, amely jól nyomon követhető az egyes szer
vezettípusok jellemzőiben.

A  vállalati kommünikéd© szerepe a társadalmi 
értékképzésben és a vállalati fejlődésben

A kommunikációnak a vállalat életében is nagy jelen
tősége van: információk közvetítésére és interakciójá
ra, ennek következtében értékközvetítésre, konfliktu
sok kezelésére, azonosságok felismerésére és közös 
cselekvések kialakítására irányul. A vállalati kommu
nikációban belső és külső kommunikációs köröket ha
tárolhatunk el. A külső kommunikáció a vállalat, és a 
termék vagy szolgáltatás pozicionálásának, a reputá
ció növelésének, valamint az érdekkonfliktusok keze
lésének eszköze. Elemei a marketingkommunikáció, a 
public relations és a lobbitevékenység. A belső kom
munikáció alapvető jelentőségű interpretatív eszköz, 
emiatt jelentős szerepe van a szervezetet érő hatások 
elfogadásában, a stratégiai gondolkodás kialakításá
ban, a szervezeti működés koordinálásában.

Ha a sikeres vállalati működés alapjául szolgáló 
szervezeti képességek -  nyitottság a környezetében 
megjelenő új jelenségekre, gyors reagálás a környezet 
változására és aktív részvétel annak alakításában -  
felismerésére törekszünk, elengedhetetlen a vállalati 
kultúra kialakulásának, szerepének, jelentőségének a 
megértése. A szakirodalomban a vállalati kultúrának 
többféle megfogalmazásával találkozunk, amelyekből 
a tanulságokat pédául az alábbi módon lehet levonni: 
A vállalati kultúra a vállalati működés során stabilizá
lódó vállalaton belüli felfogás, magatartás, amely a 
vállalat interakcióiban alapvető jelentőségű kapcso
lattartási készség alapja. Döntően befolyásolja a válla
lat értékfelfogása.

A vállalat értékfelfogása a marketing- és PR-tevé- 
kenység eredményeként megjelenő, valamint a szer

1 Presztízsveszteség is!

vezet fenntartására, mint közvetlen szervezeti célra 
vonatkozó „hagyományos" vállalati értékfelfogások 
ötvözeteként alakul ki. Alapját képezik a vállalat kör
nyezetét jelentő társadalomban érvényesülő általános 
morális elvek, a nemzeti kultúra sajátosságai, amelyek 
a társadalom tradicionális értékfelfogását közvetítik, 
továbbá a vállalat fogyasztói célcsoportjában jellemző 
értékfelfogás.

A vállalati működés hajtóereje általános felfogás 
szerint a tulajdonosi (részvényesi) érdekcsoportok szá
mára történő értéktermelés (profittermelés). Ebből fa
kad a fogyasztók elégedettségének kiváltása, mint cél, 
valamint a minél kisebb veszteség1 termelésén keresz
tül a környezeti előírásoknak való megfelelés célja. így 
tekintve a kérdést, a vállalat számára értékelem mind
az, ami a fő cél elérését jelentő eredmény maximálásá
hoz hozzájárulhat. Az tehát, hogy egy adott vállalat 
milyen mértékben szélesíti értékelemeinek a körét, at
tól függ, hogy a profitszerzési célt mennyire komplex, 
vagy egyszerű folyamaton keresztül tudja elérni.

A folyamat komplexitását behatároló tényezők egy
részt egyértelműen a külső környezetből származó el
várások, másrészt a vállalaton belüli egyéni (alkalma
zotti) morális alapok hatása. Minél kifejezettebb és sta
bilabb a külső környezet elvárása, a számára értéket je
lentő tényezők elismerése, annak a vállalati működés 
során való megjelenítése iránt, a vállalat annál kevésbé 
tudja leegyszerűsítem, vagy a saját elvárásaival helyet
tesíteni a külső környezet értékelemeit. Minél stabilab
bak az alkalmazottak egyéni preferenciái, annál na
gyobb mértékben tudnak hozzájárulni a vállalati érték
elemek kialakításához, és végső soron megakadályoz
hatják a vállalat értékfelfogásának sekélyessé válását. 
Ghoshal és társai (1999) szerint azonban, annak ellené
re, hogy a vállalatok számára hagyományos értékek 
(az innováció, a szervezeti terjeszkedés, új üzletág nyi
tása) sokkal több részvényesi értéket hoztak létre, mint 
a „romboló művészek", a működési hatékonyság bű
völete mégis egyre több vállalatot taszít bele a kölcsö
nösen destruktív versenybe.

A vállalati struktúra, kultúra és a kommunikációs 
folyamatok összefüggései részben a szervezetelméle
tek, részben a kommunikációs kutatások által feltárt 
kapcsolatok. A változásmenedzsment-elméletek sze
rint például a szervezet stratégiai rugalmassága (flexi
bilitás) a szervezeti kultúra függvénye. A flexibilitás a 
szervezet gyors válaszadását teszi lehetővé a külső 
környezet turbulens változásaira. Mintzberg és 
Quinn (1992) megfogalmazásában a flexibilitás teszi 
lehetővé a vállalat számára, hogy „fürge legyen a kül
ső lehetőségek feltárásában", csökkentve ezzel is a 
külső fenyegetések hatását.

A flexibilitás fő meghatározó tényezője a vállalat 
képessége arra, hogy a környezet változásaira időben 
és megfelelően reagáljon. Ezért a változásmenedzs-
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ment nagy jelentőséget tulajdonít a szervezetben a 
célok elérése érdekében zajló történéseknek, amelyek 
fő kovásza a szervezeten belüli kommunikáció. A 
szervezeti kommunikáció során kialakult közös jelen
tések integra tív erejének tulajdoníthatjuk a szervezeti 
azonosságtudat kifejlődését, aminek egyik eredmé
nye például a döntéshozatali folyamat felgyorsulása.

A  vállalat kommunikációs kapcsolatrendszerének 
szerepe a vállalat piaci helyzetének 
befolyásolásában.

A változásmenedzsment-elméletek és az általános 
stratégiai elméletek alapján a vállalat és a piac kapcso
latának egyes szakaszaiban a következő vállalati ma
gatartásokat tarthatjuk jellemzőnek:
® Az első szakasz a vállalat piacra lépésének idősza

ka, amikor a siker érdekében a vállalat előtt álló két 
legfontosabb feladat a piac felderítése (működésé
nek minél tökéletesebb feltárása), és a vállalat „fel
zárkóztatása". Ekkor a kommunikatív interakciók 
alapvető céljai:
-  a környezetből származó információk megszer

zése,
-  a környezeti értékek minél teljesebb beépítése a 

vállalati kultúrába,
-  a szervezeti tagok összehangolása,
-  a stratégia kommunikálása,
-  szövetségek kiépítése.
Ebben a szakaszban mind a külső mind a belső 

kommunikációs körök szerepe kiemelt jelentőségű a 
vállalat életképessége, jövőjének megalapozása szem
pontjából. A vállalat sikereket -  a piaci részesedés nö
vekedését, jövedelmezőséget, naggyá válást -  akar el
érni, és ennek véghezviteléhez „élettérre" van szüksé
ge. Stratégiáját a külső környezetből származó infor
mációk alapján építi föl, termelési-szolgáltatási tevé
kenysége a külső környezet számára szól, jövedelme 
onnan származik. A külső környezet fő elemei az 
iparági és gazdasági környezet, valamint az erköl
csön, megfontolásokon és politikai irányzatokon ala
puló társadalmi elvárások és követelmények. Ebben a 
külső környezetben a vállalat a fogyasztó és a szolgál
tatást igénybe vevő számára működik, működésének 
elsődleges célja azonban saját létének és fejlődésének 
biztosítása.

A vállalat piacokhoz való kapcsolódását a marke
tingtevékenység determinálja. A piaci lehetőségek és 
az egyedi fogyasztói igények azonosítását és számsze
rűsítését a marketingkommunikáció teszi lehetővé, 1

1 Ez a megfogalmazás azon a meggyőződésemen alapszik, hogy 
stratégiai gondolat maga is csak jó marketing kommunikációból 
születik.

ugyanakkor ezen alapszik a vállalati siker előrejelzé
se, mérése és befolyásolása is. Ezért a marketingkom
munikációnak a vállalat és a piac kapcsolatának vala
mennyi szakaszában fontos szerepe van. A marketing 
(Harvey & Lusch 1999) „a vállalat értékét meghatáro
zó, a mérlegben nem szereplő, ,nem megragadható' 
vállalati tőke jelentős erőforrása".

Minden vállalkozás el akar valamit adni, ezért a 
vállalat számára legfontosabb a fogyasztó megszerzé
se és megtartása a további eladások érdekében. A fo
gyasztó legerősebb érdekcsoporttá válásában azon
ban az is szerepet játszik, hogy a létért való verseny
ben a vállalat nagymértékben támaszkodik a fogyasz
tói „inputra" a termelési-szolgáltatási folyamat terve
zése, a stratégiai cél formálása során. Az egyes fo
gyasztói csoportokban meghatározott értékfogalmak 
formálódnak, amelyek a fogyasztói elvárásokban je
lennek meg. A termelési stratégiák számára tehát a fo
gyasztók elképzelései igen fontosak, mivel körvona
lazzák a vállalat által előállított érték magvát.

A marketingkommunikáció fő célja ebben a sza
kaszban, hogy a fogyasztók elvárásai megjelenjenek a 
vállalat által megfogalmazott célokban, így azok straté
giai célokká váljanak. A fogyasztók számára nyújtott 
érték stratégiai célként való megfogalmazása azt ered
ményezi, hogy a vállalati működés azokra a tevékeny
ségekre összpontosít, amelyekkel a szervezet a fo
gyasztói elvárásoknak meg tud felelni. A marketing
menedzsernek kritikus szerepe van a stratégiai terve
zés folyamatában: „A marketingterv a vállalat céljait, 
képességeit és erőforrásait hangolja össze a piád lehe
tőségek változásával. Jelentős mértékben hozzájárul a 
stratégiaépítéshez a vállalat missziójának definiálásá
ban való részvételével, a környezet elemzésével, a ver
seny és az üzleti szituádó felmérésével, a célok, célki
tűzések és stratégiák kifejlesztésében, a termék, piac, 
terjesztés és minőségtervek kifejlesztésével, amelyek a 
stratégia alkalmazását lehetővé teszik" (Kotier 1997).

A marketing tehát olyan értéktermelő tevékeny
ség, amelynek alapja a fogyasztói megelégedettség
hez vezető tényezők felismerésén alapuló stratégiai 
irány kijelölése. A marketingnek kell felismernie az 
újabb és újabb fogyasztói kihívásokat, a más iparágak 
működése, a termékfejlesztés eredményeként előálló 
minőségi elvárásokat. A jó minőségű termék vagy 
szolgáltatás koncepcióját a marketing közvetíti a vál
lalat többi tevékenysége számára. Az egyik legfonto
sabb TQM-alapelvnek megfelelően a marketing által 
felderített, és a vállalat más részlegei számára közvetí
tett fogyasztói elképzelésekhez a vállalat valamennyi 
tevékenysége értéknöveléssel kell, hogy hozzájárul
jon. A termelési-szolgáltatási folyamatot követően a 
hozzáadott érték kommunikálása az eladói és eladás
támogatási rendszeren, valamint a reklámozáson ke
resztül történik, amiért elsődlegesen a marketing a fe-
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Mos, de ezzel párhuzamosan erőteljes PR-tevékeny- 
ség is szükséges a termék (szolgáltatás) sikeréhez. A 
PR-tevékenység célja ebben a szakaszban, hogy meg
változtassa a fogyasztói tudatosságot, ismeretet, értel
mezést, felfogást, hiedelmet, attitűdöt és magatartást 
-  vagyis a fogyasztó motiválásának, megnyerésének 
és megtartásának célja.

A marketingkommunikáció modem felfogásában 
az ún. promotion mix eszköztár -  az eladástámogatá
sok, a public relations, a közvetlen marketing, a fo
gyasztókkal való személyes találkozások -  feladata, 
hogy „táplálja vagy védelmezze a vállalat imázsát, 
vagy az egyes termékeit. ... Egy jól kigondolt 
PR-program más promotion mix elemekkel támogat
va felülmúlhatatlanu! hatékony lehet. ... A kedvező 
termékimázs kialakításának hatékony módját általá
nosságban három tényezőnek tulajdonítjuk:

-  a termék jellemzőiről vagy a neki tulajdonított 
értékről egyedi üzenet közvetítése,

-  ennek megkülönböztetett módon való eljuttatása 
a fogyasztóhoz, hogy az üzenet ne legyen össze
téveszthető a versenytársak hasonló szándékával,

-  „hatásos legyen, vagyis egyidejűleg hasson a vá
sárlók szívére és eszére" (Kotier 1997).

A reklám a marketing által feltárt fogyasztói, és a 
termelési-szolgáltatási folyamat során előállított teljes 
értéket kommunikálja az egyes vásárlói csoportok 
számára. Célja a fogyasztói döntés befolyásolása. Fi
gyelemfelkeltő üzeneteket közvetít a fogyasztóknak, 
de olyan elvárások generálására is képes lehet (Braun 
1999), amelyek később befolyásolják a fogyasztók ter
mékről vagy szolgáltatásról szerzett tapasztalatait. Az 
ilyen tapasztalatok objektivitása megkérdőjelezhető.

A vállalatok számára a másik két legjelentősebb 
külső érdekcsoport a tulajdonosok (részvényesek), 
valamint a nyilvánosság1. A tulajdonosi-részvényesi 
érdekcsoportok elvárásai is jelentős formálói a vállalat 
stratégiájának. Ezek az elvárások a stratégiai célhie
rarchia elején állnak. A működés során kapcsolódnak 
össze -  vagy kerülnek összeütközésbe -  a vállalat va
lamennyi belső és külső érdekcsoportjának elvárásai
val, s az értékfeifogások összhangja vagy különböző
sége nagymértékben befolyásolja a vállalati működés 
eredményességét.

A közvéleménynek, mint a külső környezet legszé
lesebb -  de a tényleges vállalati működési területtel 
nagyrészt csak közvetett kapcsolatban álló -  érdekcso
portjának jelentősége napjainkban egyre fokozódik. A 
társadalmi elvárások fő generálója és receptora. Jelen
tőségét az adja, hogy a vállalat valamennyi érdekcso
portja a részét képezi, és így a csoportjukra jellemző el
várások mellett a társadalmi célok elérésében is érde
keltek. Ezzel párhuzamosan, a társadalom azon része,

amelyik a vállalat egyik közvetlen érdekcsoportjába 
sem tartozik (se nem részvényes, se nem munkavállaló 
stb.) ugyanúgy érdekelt a vállalati profit maximálásá
ban: „mert ez igazolja, hogy a társadalmi produktív 
tőke megfelelően került felhasználásra" (Reich 1998). A 
környezeti elvárások minél teljesebb körének azonosí
tása, a vállalat működési területével kapcsolatba hoz
ható elvárások értékfelfogásának közvetítése és a stra
tégiai folyamatokba épülésének ellenőrzése a PR-tevé- 
kenység stratégiai feladata. A PR-kommunikáció e fel
adatai nagymértékben képesek befolyásolni a vállalati 
működést és annak eredményét.
© A második szakasz a megerősödés szakasza,

amelynek lényeges kommunikációs feladatai:
-  az első piaci sikerek értékelése -  a feed-back 

egyedülállóan hasznos információtartalmának 
hasznosítása,

-  az értékrend stabilizálódásának, a szervezet 
„szocializációjá"-nak elérése,

-  a vállalati kultúra rögzülésének elősegítése.
A vállalat tartós piacon maradását, növekvő jöve

delmezőséggel párosulva, a piac-orientált magatartás 
teszi lehetővé. Ehhez az szükséges (Kotier, 1997), 
hogy a vállalat felismerje, nem az agresszív reklámo
zás, az eladások erőltetése segíti céljainak elérésében, 
hanem a fogyasztó számára értéket jelentő tényezők 
felismerése, a vállalati marketingkultúra fejlesztése, a 
megelégedett és lojális fogyasztói közeg kiépítése és 
megtartása.

A fogyasztói elégedettségre vonatkozó közvetett és 
közvetlen visszajelzések megszerzése fontos a terme
lési stratégiák, és a vállalati sikert a következő szaka
szokban is támogató külső kommunikáció számára. 
Ezért a második szakaszban a marketing fő feladata a 
fogyasztói visszajelzések folyamatos gyűjtése és érté
kelése. A feed-back jelentőségét támasztják Hax és 
Wilde (1999) kutatásai is. A „jól informált" fogyasztó 
nem ellenfél, hanem partner a modern vállalat szá
mára: együttműködésre kész, és elvárásainak felhasz
nálása a termékfejlesztés során versenyelőnyt jelent.

A vállalatról vagy termékéről a közvéleményben 
uralkodó felfogás, vélemény a versenyképesség egyik 
tényezője. Kialakítása és közvetítése a fogyasztó felé a 
Public Relations (PR) tevékenység feladata és ered
ménye. A vállalat szövetségeseivel, részvényeseivel és 
érdekcsoportjaival szembeni felelősségének megnyil
vánulása a megbízhatóság folyamatos érzékeltetése: 
ez a termék-szolgáltatás előállításának folyamatába 
épített garanciákon kívül a vállalat reputációjában is 
megjelenik. A vállalat tekintélye az a megkülönbözte
tett, társadalmi értékalapú pozíciója, amelyet csak fo
lyamatos és valamennyi működési területén értéket 
megjelenítő tevékenységével tud kialakítani, de siker 
esetén hosszú időn keresztül képes egyetlen jellel, 
emblémával széles tömegek számára közvetítem.1 A nyilvánosság a közvéleményt formáló közösség.
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Míg a marketing a vásárlói rétegre vonatkozó vala
mennyi információ birtokába juthat, addig a társadal
mi szempontoknak csak a fogyasztói elvárásokon ke
resztül ható részét kapja kézhez. A fogyasztó pedig 
ugyan mit törődik a környezetszennyezéssel, ha szén
nel akar fűteni, a daganatos megbetegedésekkel, ha 
dohányozni akar, az erdők pusztulásával és a szmog
gal, ha autót akar vezetni? A fizetőképes fogyasztó 
egyéb elvárásait csak addig a mértékig módosítja, amíg 
azok nem veszélyeztetik vásárlási szándékait.
© A harmadik szakasz a rutinos működés szakasza. A 

vállalat célja ilyenkor a maximális kapacitáskihasz
nálás és a stabil vállalati működés fenntartása.
A rutinos működést a vállalati kultúrának a máso

dik szakasz során történő rögzülése és általánossá válá
sa teszi lehetővé, amely a vállalat valamennyi működé
si területe számára mintegy „morális alapként" szolgál. 
A stabil, rutinos vállalati működés veszélye lehet, hogy 
a vállalat figyelme lankad, és elfeledkezik a környezet 
változásának figyelemmel kíséréséről, nem ismeri fel a 
piac új jelenségeit. Az a vállalat, amelyik belesüpped a 
létét, a termék vagy szolgáltatás jövőjét veszélyeztető, 
eddig elért eredményeinek kényelmes kihasználásába, 
tulajdonképpen stagnál, és a negyedik szakaszban 
majd mozgásképtelenné válik. Ezért lényeges, hogy a 
vállalat már a harmadik szakaszban megkezdje azok
nak az új értékeknek keresését, amelyeknek beépítését 
a vállalati kultúrába majd csak később kezdi el. Az a 
vállalat, amelyik hirtelen külső változással találja ma
gát szemben a negyedik szakaszban, minden bi
zonnyal vagy vis major kellős közepébe csöppent, 
vagy rosszul működtek a vállalati marketing és PR 
kommunikációs körök. A harmadik szakaszban tehát a 
vállalati kommunikáció két legfontosabb feladata:

-  a környezet változásának felismerése és értelme
zése, és

-  a szervezet „mozgásképtelenségének" megaka
dályozása, vagyis a vállalati értékrendszer folya
matos megmérettetése, és a szervezet stratégiai 
rugalmasságának védelme.

E két, a jövő szempontjából legfontosabb feladattal 
párhuzamosan a stabil működés előnyeinek maximá
lis kihasználása érdekében nem elhanyagolható a vál
lalati pozíció erősítése -  újabb stratégiai erőforrások 
bevonása nélkül, a befolyásolás (lobbi) eszközeivel.

A harmadik szakaszban a vállalat egyéni sajátossá
gaitól és addig elért piaci pozícióitól függően erőteljes 
PR-kommunikáció (jótékonykodás stb.) kezdődhet, 
amely jelentős mértékben elősegítheti, hogy a vállalat 
újabb sikereket könyvelhessen el ebben a szakaszban. 
A vállalati erőforrások stratégiai össztüze azokra a te
vékenységekre összpontosul, amelyektől gazdasági és 
politikai haszon egyaránt várható: a stratégiai filant
rópia célja egyrészt természetesen a jótékony célok
hoz való hozzájárulás, másrészt a vállalat társadalmi

legitimitásának igazolására szolgáló tevékenység 
(Hemphill 1999).

A harmadik szakasz lezajlása általában attól függ, 
mennyire lassan vagy gyorsan változó a vállalat kör
nyezete, de bizonyos, hogy azzal kezdődik: a környe
zetben változás jelenik meg. Ennek legfontosabb te
rületei a fogyasztói környezetben, a társadalomban és 
a technológiákban bekövetkező változások.

Azok a fogyasztói közegben bekövetkező változá
sok, amelyek általában nem külső okokra vezethetők 
vissza, a második szakasz PR-tevékenységének, vagy 
akár a vállalati működésnek a számlájára is írhatók. 
Mivel a vállalat reputációjának kialakulásában nagy 
szerepe van a márkába, működésbe beépült megbíz
hatóságnak, az lerombolódhat, ha 'nem úgy történik, 
mint ahogy ígérte', ha a nyilvánosan közzétett ter
mékjellemzők, szolgáltatásminőség a várakozások 
alatt maradnak. A vállalat reputációjának gyengülését 
a versenytársak azonnal ki tudják használni, elsősor
ban ugyancsak PR-eszközökkel, de ezt hamarosan 
követik stratégiájukkal.

A nem szakszerű PR-tevékenység súlyos károkat is 
okozhat a vállalatnak. Moloney (1997) úgy véli, hogy 
azok, akik a PR-tevékenységet népszerűtlen, sőt 
„megvetést kiváltó mindennapi gyakorlatként" érté
kelik, a PR-tevékenység igazsághoz való kapcsolatát, 
társadalmi hatásainak kimenetét, „csalárd módon rá
beszélő jellegét" elsődleges manipulációs veszélyfor
rásként tekintik, és a PR-tevékenységet elsősorban és 
egyszerűen a pótlólagos előnyért folytatott kommuni
katív magatartásnak tartják.

A társadalomban zajló változások is hatnak a válla
lat működési területére, és addigi magatartásának 
megváltoztatására, stratégiájának módosítására szorít
hatják. Ha a szervezet (vállalat) léte, erőforrásai, (az át
fogó stratégia és a származtatott politikai célkitűzések 
által meghatározott) szervezeti céljainak érvényesülése 
rajta kívül álló, a társadalomból származó egyéb célok 
miatt veszélybe kerül, a vállalati magatartás arra irá
nyulhat, hogy a döntéshozót és háttértényezőit befo
lyásolja. A vállalat e magatartása erősen pozíciófüggő.

A poljtikai döntéshozók befolyások a lobbizás, 
melynek során a politikai személyekkel, csoportokkal 
és intézményekkel szándékosan kiépített kapcsolat 
segítségével a vállalat politikai befolyásolást képes al
kalmazni, vagy magát a politikai döntéshozatalt befo
lyásolni. A kiépített kapcsolat szövetségest jelent a 
vállalat vagy szervezet számára az adott kérdésben, 
vagy időszakban. Jaaiinen (1998) a lobbisták politikai 
döntéshozatali szituációkra és az abban való részvéte
li lehetőségeikre vonatkozó döntéseit a lobbi-kommu
nikáció sikerének nagyon erős szituációfüggőségével 
magyarázza. Ekins (1998) szerint például a globális 
termelés és a verseny éleződése hozzájárul a protekci
onizmus újraéledéséhez, ami a nemzetközileg érvé
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nyes gyártási, termelési, környezetvédelmi szabályo
zásokat igyekszik kikerülni.

A lobbi egyik mai napig is (hallgatólagosan) elfoga
dott célja és értelme a protekcionizmus ébren tartása 
és az előnyeivel való maradéktalan visszaélés. Az 
ilyen vállalati technika nem igazán nevezhető straté
giainak -  etikusnak pedig semmiképpen - ,  de irá
nyulhat stratégiailag fontos területek, eszközök meg
szerzésére. Például a multinacionális vállalatok kör
nyezetszennyező technikáinak áthelyezése, vagy a 
környezetvédelmi intézkedések bevezetésének elha
lasztása érdekében való lobbizás. A lobbitevékeny
séggel kapcsolatban egy lényeges szempont óvatos
ságra int: a politikai döntéshozatal a társadalom konf
liktusmegoldó mechanizmusa. A helytelenül alkalma
zott lobbizás a konfliktusmegoldó mechanizmusra 
egyirányú nyomást igyekszik gyakorolni.

A lobbitevékenységnek az az értelmezése, amely a 
konfliktusmegoldó hatását hangsúlyozza a befolyáso
ló hatásával szemben, csak napjainkban kezd elter
jedni, és ezzel helyrebillentheti egy hasznos, de (való
színűleg szándékosan) tévesen értelmezett és alkal
mazott tevékenység igazi értelmét és célját. Jaatinen 
szerint a lobbizás alapvetően kétirányú kommuniká
ció, de többirányúnak tekinthető, mert a politikai 
döntéshozókon kívül közvetlenül vagy közvetetten 
más szereplőkkel is kommunikál. Lehet szimmetrikus 
(egymást rábeszélő) kommunikáció, vagy aszimmetri
kus, a közvéleményt magatartásának megváltoztatá
sára késztető kommunikáció.
• A negyedik szakasz az új utak keresésének szaka

sza, a vállalatvezetés számára igazi kihívás. A válla
latnak döntenie kell a ciklus újraindításáról, a straté
gia változtatási irányáról, az innovációkról vagy a 
tőke áthelyezéséről produktívabb területre. A cik
lusváltást a stratégia általában nem éli túl, a tőke 
megtérülési igénye akár még misszióváltással is jár
hat. A legfontosabb feladatok ebben a szakaszban:
-  felkészülés a stratégia változtatására
-  az „új értékek" beépítése a vállalati kultúrába 
A negyedik szakaszban készül fel a vállalat a ciklus

újraindítására. A vállalati marketingtevékenység inten
zívvé válik (Day 1999), és már az új stratégiai irány ki
jelöléséhez gyűjti az információt. Ha a vállalat 
hosszabb ideje van a piacon, vagy több ciklus mögötte, 
kifejezettebb lehet a negyedik szakasz stratégia-előké
szítő funkciója. „Ha belegondolunk, meglehetősen pa
radox helyzettel állunk szemben, hiszen a tervezési 
rendszer a stratégiai pozíciók módosításával -  némi 
túlzással -  saját megsemmisítésén is fáradozik, leg
alábbis hozzájárul avulásához, kikényszeríti saját meg
változtatását. Ennek követésére állandó készenlét 
szükséges, hogy a rendszert időben módosíthassuk ... 
A kontingenda elmélet felfogása szerint a legjobban 
megtervezett szervezet is csak esetleges lehet a kör

nyezeti feltételekkel szemben." (Barakonyi és Lorange, 
1993).

A vállalat által választott magatartást sok tényező 
befolyásolhatja, ezek közül néhánynak kiemelt jelen
tősége van: A vállalati működés döntések folyamatos 
sorozata. A vállalat a léte szempontjából kritikus dön
téseket, a további stratégiák alapjául szolgáló elhatá
rozásokat a negyedik szakaszban hozza meg. A veze
tői tevékenység és a kommunikádós körök szerepe 
felértékelődik', és a döntési folyamat a vállalat aktuá
lis piád pozídójától függően igen komplexszé válik, 
vagy egészen leegyszerűsödik. Az életképességük ha
tárát elérő vállalatok vagy részlegeik csökkenő profi
tabilitása olyan menedzseri reakdókat válthat ki („be
takarítás"), amelyek a magas kockázatú technológiára 
épülő üzemek, gyárak esetében például a környeze
tük erkölcstelen, tudatos veszélyeztetésével, károsítá
sával érnek fel (Miller & Quinn 1998). A folyamat lé
nyegét belső kommunikációs hiányosságban látom, 
amelynek eredményeként a stratégiai cél nagyrészt a 
vállalat legszűkebb értékeire épül, a vállalat társadal
mi szerepe és helye kizárólag saját fenntartásaként fo
galmazódik meg. A környezet stabil elvárásai esetén a 
vállalat napjai meg vannak számlálva.

A vállalati döntések a negyedik szakaszban, a piád 
pozídótól függően:

-  a társadalmi változások felismerésére,
-  ennek következményeként lobbizásra vagy stra

tégiaváltásra,
-  a technológiai változások felismerésének követ

kezményeként innovádóra vagy a „kivonulás"-ra 
vonatkoznak.

Az igazi megoldás az, ha a környezet stabil elvárá
sai esetén a vállalat képes azokat beépíteni stratégiájá
ba. A termékdifferendálás során már részben érvé
nyesülnek például a „zöld fogyasztó", a „kritikus fo
gyasztói magatartás" prioritásai, és bizonyos esetek
ben a vállalat versenyelőnyként tarthatja számon, a 
termékminőség tényezőjeként jelenítheti meg azokat. 
Napjainkban környezetbarát termékek és eljárások 
iránt nő a kereslet, magasabb áron is eladhatóak. A 
szemlélet és technika talán egyedüli hátránya pilla
natnyilag az, hogy fizetőképes vásárlóerő kell hozzá, 
amelyik képes és akar is a megkülönböztetett termék- 
minőségért fizetni.

A  vállalat kommunikációs kapcsolatrendszerének 
jelentősége (Összefoglalás)

A szervezet és környezete között interakdók sorozata 
zajlik, amelyek közül a kommunikatív interakdóknak 
különleges jelentőségük van. A vállalat kommuniká
dós kapcsolatrendszerének fő elemei -  a marketing, a 
public relations és a lobbizás -  kommunikációs körök,
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amelyek a vállalat fenntartási és túlélési stratégiájá
nak kialakításában és működtetésében alapvető jelen
tőségűek. Mint kommunikációs körök a vállalat átfo
gó interakciós képességének alapjait és eszközeit hoz
zák létre. A belső kommunikációban azonosítható 
szerepük a vállalat értékkészletének 'intangible' ré
szét hozza létre, amelyről egyre inkább felismerjük és 
elismerjük, hogy a kézzelfogható vállalati tőkénél je
lentősebb erőforrás lehet. „Megtérülése" a vállalat 
számára más módon el nem érhető haszonná válik. 
Mivel minden kommunikáció az ember elsődleges 
szimbolikus erőforrása a környezet feletti kontroll ér
vényesítésére (Somerville 1999), összehangolt műkö
désük pozicionálásban játszott szerepe kiemelkedő 
jelentőségű. Ebből a szemszögből nézve a marketing, 
a PR és a lobbizás egy rendszer részeit képezi, ame
lyek helyes működésük során egymást kiegészítik, 
vagy erősítik. Egyik kommunikációs kör hibás műkö
dése esetén azonban a másik körök csak részleges 
kompenzálásra képesek. Ez annak a következménye, 
hogy feladataik bár szorosan kapcsolódnak, más érté
kelem kialakításához, illetve adott értékelem kialakí
tásához más módon járulnak hozzá. A vállalat érték
képző folyamatában játszott szerepük alapján a po
tenciális és aktuális konfliktusok kezelésében nagy je
lentőségük van. A kommunikáció, mint konfliktuske
zelő eszköz tudományosan régóta elfogadott, így ez 
alapján is megérdemli, hogy a vállalati működés so
rán is az őt megillető „hírnév" övezze. A vállalati 
kommunikációs körök „reputációja" magába foglalja 
a megbízhatóság, a társadalmi felelősségvállalás esz
méjét, amely garancia a kommunikációs körök társa
dalomra kifejtett kedvező hatása, a társadalmi érték 
képzésében vállalt szerepük teljesítése számára.
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