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A véllalati és a regiondlis kultura kolcsonhatdsanak
vizsgélata az Audi Hungaria Zrt. és
Gyér példdjan

Exploring the interactions between corporate and
regional culture through the example of
Audi Hungaria Zrt. and Gy6r

Absztrakt

A tanulmdny témdja az Audi Hungaria Zrt. (AH) szervezeti kulttrdja és a gyori regiondlis
kultira egymadsra gyakorolt hatdsainak feltdrdsa az AH elmtlt 25 éves gydri jelenléte sordn.
A kutatds célja a kulturdlis valtozdsok folyamatainak, mint a vallalatok és a régiok kozotti
kolcsonhatds eredményének, valamint a regiondlisan bedgyazott vallalatok és az innova-
tiv regiondlis kultirdk fejlédésének a mélyebb megértése. A kutatds modszere szamos
szakirodalom, valamint kordbbi kutatdsok eredményeinek és interjiknak az elemzése.
A munka eredménye annak kimutatdsa, hogyan jellemezhet6 a regiondlis és a nagyvallalati
kulttra kolcsonhatdsa, kiilonds tekintettel az életminéség, az innovacid, a human ergforras
és a kornyezeti felel¢sség szempontjabdl, Gydr és az AH példajan.
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Abstract

The subject of this paper is the exploration of the interaction between the organizational
culture of Audi Hungaria Ltd. (AH) and the culture of Gy6r region during the presence of
AH in Gy6r in the last 25 years. The aim of the research is a deep understanding of the
cultural change processes, and the development of regionally embedded companies and
innovative regional cultures. The methods were both analyses of the relevant scientific
literature and previous researches; furthermore some expert interviews were conducted
among Company’s and City’s representatives. As result, a demonstration has gained related
to the character of the interaction between regional and corporate culture, in particular
with regard to quality of life, innovation, human resources and environmental responsibil-
ity, through Gy6r’s and AH’s example.
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BEVEZETES

Jelen tanulmdény témadja egy régid és az ott lednyvallalatot alapitd, németorszagi
kozpontd, nemzetkdzi nagyvdllalat kulttrdja kozti hatdsok/kolcsdnhatdsok vizsga-
lata. A kutatds célja az Audi AG gyéri lednyvdllalata, az Audi Hungaria Zrt. (AH)
szervezeti kultdrdja és a gydri regiondlis kultira egymdsra gyakorolt hatdsainak
feltdrdsa az AH elmult 25 éves gydri jelenléte sordn; valamint a regiondlisan bedgya-
zott véllalatok és az innovativ regiondlis kulttrak fejlédésének a mélyebb megértése.
Az er6s regiondlis kultdrdk el@segitik olyan feltételek létrejottét, amelyek
kozott az innovacié és a jolét virdgozhat. A globalizacié azonban gyengitheti
a véllalatok és a kornyezd régiok kdzotti kapcsolatokat. Prud’homme és Dankbaar
(2009) Gsszegzése szerint szamos kutaté igazolja hipotézisét a multinacionélis
cégek ,hajléktalan vdéllalatok” (homeless companies) vagy ,kotetlen vdllala-
tok” (footloose companies) természetérél — olyan multinaciondlis véllalatokroél,
amelyek nem elkotelezettek egyetlen régié vagy orszdg irdnt sem, oda telepitenek
lednyvallalatot, ahol a legel6nydsebb szdmukra, és bezdrjak Gket, mihelyt valahol
madshol jobb lehet&ség mertil fel. Mdsrészrdl a regiondlis fejlédést pozitivan befo-
lydsolhatja a globdlis véllalati kultdra, ahogy azt Délkelet-Azsia tj, dinamikus,
versenyképes kulttirdinak a fejlédése példazza, és a vdllalatok is profitdlhatnak
a kiilonboz6 regionélis kultirdkkal valé érintkezésbdl, kiilondsen a ,,nyilt inno-
vaci6” kordban (Prud’homme-Dankbaar, 2009, 3). Blanchard és tarsai (2016) is
tesztelték ezt a hipotézist és azt allapitottdk meg, hogy a multinaciondlis valla-
latok valéban kénnyebben tudjdk 4ttelepiteni adott esetben a miikdodésiiket més
telephelyiikre, de szamos tényez6 befolydsolhatja ezt a dontést. Példaul minél
nagyobb a vdllalat, minél termelékenyebb, minél régebb 6ta miikddik egy helyen
- kritikus fordulépontként a 17. évet jelolik meg -, anndl nagyobb lehet az 4ttele-
pitésbdl, cégbezardsbol adodo veszteség, ami az lizembezdrds ellen hat.
»Napjaink globalizal6d¢ vilagdnak egyik jellemzd&je a nemzetdllamok, nemzet-
gazdasagok csokkend, mig a kiilonbdz4 (nemzet alatti és nemzet feletti) regio-
ndlis szintek és a multinaciondlis nagyvallalatok ndvekvs szerepe a vildgszint(
(nem csak gazdasdgi) folyamatok formdldsdban. Ezzel pdrhuzamosan helyi szin-
ten is szdmos figyelemre érdemes jelenség zajlik, ezek kozil az egyik legtobbet
vitatott a nagyvdllalati bedgyazédds. A globalizdcié folyamatai kapcsdn egyre
erdsebb igény van az adott teriileti egység (telepiilés és/vagy régié) mingségének
fejlesztésére, melyben az adott véllalat m@ikodik. A tarsadalmi t6ke (hdlézatok)
és a szimbolikus téke (elismertség) kozotti kapcsolat egyre szorosabbd vdlik, és
fontossdguk a képzett emberi eréforrds - mint az innovacié és a fejl6dés alap-
tényezGje - szdmdra felértékelddik....Eurdpa Gjraiparositdsa a 2014-2020 kozotti
eurdpai uniés programozdsi id6szak egyik {6 prioritdsa. A cél a NUTS2-es szintnél
kisebb helyi és térségi gazdasdgi rendszerek megerdsitése.” (Jozsa, 2017, 6)
Mindezen fenti megkozelitések alapjdn bedgyazottnak tekinthetiink egy vélla-
latot, ha hosszu tavu orientdcidéjdban a régiéban maradds szerepel, ezért érdekelt,
aktiv és tudatos résztvevd a régio fejlesztésében, a jolét megteremtésében, az élet-
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mingségben, az innovaciés potencidl novelésében, a humén eréforras fejlesztésé-
ben, a halézatok er@sitésében és az elismertség (hirnév) megteremtésében.

Az AH az elmult 25 éves miikodése sordn német véllalati kultdardjéval hatdst
gyakorolt Gydr régié kultardjdra, valamint a régié is a vdllalatra. A 19. szdzad
végétdl a régidban jelentds volt az osztrdk és a német t6kebefektetés. Ez az aktivi-
tds megismétlgdott a rendszervdltdssal bekdvetkezett fordulattal, amelynek egyik
alapvetd eleme az orszag megnyitdsa a kiilfoldi mikodd t6ke nagyardnyd bedram-
lasa el6tt a *90-es évek elejétdl (Konczosné, 2003), amelynek ardnya 1998 és 2008
kozott 20%-r6l 59%-ra emelkedett (ksh.hu).

A német vdllalatok a torténelmi hagyomédnyoknak kdszonhet&en tradiciona-
lisan fontos gazdasagi partnereinknek szdmitanak. 300 ezer munkahelyet bizto-
sit6 mintegy nyolcezer német érdekeltségti vallalat m(ikodik Magyarorszagon (1.
dbra). A német szerepl6k hagyomdanyos jellemzdje, hogy vallalkozdsaik a részese-
dések jovedelmébdl rendre jelentds 0sszeget forditanak Gjra-befektetésekre.

1. dbra: Németorszag kozvetlen t6kebefektetéseinek dllomdnya Magyarorszagon,
1989-2007 (milli6 euro)
Figure 1 Germany’s direct capital investments in Hungary, 1989-2007 (million EUR)
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Gy¢r a kilfoldi befektetések egyik célteriilete. Az ide torténé t6ke-beruhazaso-
kat motivélhatta, hogy Gy&r kordbban is er@s gazdasaggal és nyugat-eurépai kapcso-
latokkal rendelkezett, els6k kozott indult meg itt a privatizacids folyamat, kozel
van Nyugat-Eurépahoz és harom eurépai f6varoshoz (Bécs, Pozsony, Budapest),
viszonylag j6 a kozlekedési lehetGség (M1, a kdzelben kialakitott repiil6tér). Buda-
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pest és Pest megye utdn itt a legnagyobb a kiilfoldi tulajdon ardnya (Konczosné,
2003), tovdbbd az, hogy a régié lakdinak jellemzdgje a dinamikus, teljesitményori-
entdlt, nyitott, gyors, nyugatra tekintd attitlid. Tovdbbi tényezd a képzett munkaerd
rendelkezésre dllasa, és a befektetés-0sztonzd, egyiittmiikodé helyi varosvezetés.

Szdmos kutatdsi kérdés meriilt fel a téma kapcsdn: Mi jellemzé a regiondlis és
a véllalati kultdrdkra? Milyen mdédokon és teriileteken hatnak egymédsra/befolyé-
soljdk egymadst a regiondlis és a szervezeti kultirdk? Hogyan jellemezhetd a vizsgélt
gy&rirégio és az AH vdllalati kulttrdja? Milyen teriileteken mutathaté ki a kulturélis
(kolcson)hatas? Kik tekinthet6k a kulttira hordozéinak és medidtorainak? Milyen
maédon és mértékben befolydsolja a regiondlis és a nagyvdllalati kultira a nagyval-
lalatnak a régio iranti elkotelezettségét/bedgyazottsagat, illetve a régié befogadé
attittidjét? Miért elkotelezett a vizsgalt véllalat? Melyek a motivaciok? Hogyan
er@sitheti a kulturdlis sokszin(iség a vallalat versenyel6nyét? Milyen 0sszefliggés
mutathato ki a vdros és a vdllalat egyiittm(ikodésében kulttra - kommunikdcié -
hirnév vonatkozdsdban? Miképpen értékelik az érintettek a (kolcson)hatdsokat?
Hogyan befolydsolja a vizsgalt véllalati kultdra a régio teriileti t6kéjét?

A kutatds mddszere szamos szakirodalom, valamint kordbbi kutatdsok ered-
ményeinek az elemzése. A felhaszndlt szekunder forrdsok: a kultira, a regioné-
lis kultira és a szervezeti kultira szakirodalma, modellek; a Corporate Culture
and Regional Embeddedness (CURE -Véllalati kultuira és regiondlis bedgyazddas)
kutatds anyaga, kiilonos tekintettel az AH-ra vonatkozé részekre; az AH szerve-
zeti kultdra program és eredménye; egy - a varos és a vdallalat k6zds hirnévépitése
témadban irt — doktori dolgozat; teriileti t6ke témdju kutatdsok. Kiegésziil mindez
a vdllalat és a varos kommunikd4ciés szakembereivel, tovdbbd a téma jeles egye-
temi kutatdival 2018 tavaszdn készitett négy félig strukturélt interjival, amelyek-
nek a vazlatat a CURE kutatds témakorei (kérdései) alkottak.

A kutatds eredményeképp képet kapunk arrél, hogyan jellemezhetd a regio-
ndlis és nagyvallalati kultdra kolcsonhatdsanak eredménye, kiilonds tekintettel
az életmindség, az innovdcid, a humadn erdforrds, a kornyezeti felel§sség és ezzel
a versenyképesség szempontjdbol, Gydr és az Audi Hungaria példdja alapjén.

A kiilonbozg kulturdlis bedllitéddsok Osszjatéka, a stratégiai dilemmdak kozti
egyensulyozds, a hdlézatok tdrsadalmi-kulturdlis héttere és a stakeholdereknek
a régi6/vallalat iranti elkotelezettsége azok a kulcsfontossdgui tényezék, amelyek-
nek a feltdrasa lehet6vé teszi a hely-orientalt vizsgalatot: Hova tart a régié és az ott
mikod6 nagyvallalat? Milyen varosi vildg formalédik ki? Mi ebben a véllalat szerepe?

1. KULTURA, REGIONALIS ES SZERVEZETI
KULTURA MEGKOZELITESEK

A szakirodalom 4ttekintése médot ad a kultira megkozelitések, valamint a szer-
vezeti kultidra sajdtossdgok megértésére; ezen beliil a magyar és a német, valamint
az Audi Hungaria szervezeti kultirdjdnak rovid dttekintésére, tovdbbd a regio-
ndlis és a szervezeti kulttra kdlcsonhatdsa elméleteinek vazolasara.
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A hatékony menedzsmentnek fel kell ismernie a kultdra fontossagat és hata-
sdt, mind a szervezeti kultirdét, mind pedig a szervezetben dolgoz6é emberek
sajatos kulturdjat. A szervezet hatdrai dltaldban nem foldrajzilag meghatérozot-
tak, sokkal inkdbb kulturdlisan, tiikrozve a tér és a kulttra tarsadalmi konstruk-
ciojat (Dorhofer et al., 2011).

1.1. KULTURAERTELMEZESEK

A kultira a modern tdrsadalomtudomdnyok egyik kozponti, sokféle médon
értelmezett kategoridja. Osszetett jelenség, szdmos elmélet sziiletett, amelyek
megkisérlik leirni és magyardzni (Konczos-Szombathelyi, 2008). Gert Hofstede,
holland kulttdrantropolégus meghatdrozdsa szerint a kulttra ,kollektiv szellemi
beprogramozds, amely emberek egy csoportjat vagy kategéridjat megkiilonboz-
teti egy mdsiktol” (Hofstede, 1991, 5). Fons Trompenars és Hampden-Turner
is a kultira kollektiv jellegét hangstlyozza: ,Kultira az, ahogyan emberek
csoportja megoldja problémait ” (Trompenars—Hampden-Turner, 1998, 6).

Az egyik legismertebb kulttira-modell a Hofstede holland kultdrakutaté nevé-
hez f(iz6d6 ,,hagyma-modell” (2. 4bra).

2. dbra: Geert Hofstede ,hagyma” modellje, a kultirdk értelmezésére
Figure 2 Geert Hofstede’s ,,onion” model for interpretation of cultures

gyakoriatok

=

Forras: Hofstede-Hofstede, 2008, 39

Eszerint a kultirdnak rétegei vannak, mint az egymadsra borulé hagymaleve-
lek. Ezek tgy tarhatok fel, ha egyre mélyebbre jutunk a rétegek elemzésében.
A modell kiilonbséget tesz négy réteg kozott, amelyek kiviilr6l befelé haladva:
szimbdlumok, hdsok, ritusok, értékek. A szimbdélumok olyan targyiasult termé-
kek, amelyeket meg lehet fogni, tapintani, érezni, latni, izlelni, hallani (példaul
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zene, nyelv, muivészeti alkotdsok, ételek). A h&sok olyan magatartdsmodellek,
amelyek a kultira alapértékeit testesitik meg. A ritusok olyan iinnepi (pl. eskiivd,
avatas) vagy hétkoznapi eseményeken (pl. koszontés, bemutatkozds, érai tanulds,
munkahelyi meetingek) kovetendd cselekvési és viselkedési formdk, amelyek egy
adott kulturaban elfogadottak és megszokottak. Az értékek azok az mélyrétegek
(hitek, meggy6z6dések, attitlidok), amelyek a 1éthez val6 alapvetd viszonyuldsok
(mi tekinthet6 jonak vs. rossznak, erkolcsosnek vs. erkdlcstelennek, helyesnek vs.
helytelennek, stb.). Vagyis az értékek adjdk egy bizonyos kultira magjat. Az érté-
kek és a ritusok az emberi élet id6szaka alatt szinte statikus jellegiek, mig a hdsok
és a szimbolumok gyorsabban véltozhatnak. Ez a modell a kulttira minden megje-
lenési forméajara alkalmazhato, esetlinkben a nemzeti/regiondlis és a szervezeti
kulttrdra is.

A kultdrék taldlkozasakor gyakran el6fordulé konfliktusokat az okozhatja,
hogy ki-ki a sajat kultirdjdban személyisége részévé vdlt értékeket, normékat,
viselkedést tartja magatdl értet6dének.

Statikus vs. dinamikus

A madsik nagyon fontos kérdés a kultira vonatkozdsdban: dlland¢, véltozatlan,
statikus, egymadstdl fiiggetleniil 1étezd, egyenrangl, de egymdssal dssze nem
mérhet§ entitdsnak tekintjiik-e ¢ket, vagy dinamikus, egymds hatdsara és belsd
véltozdsok kovetkeztében is folytonosan véltozénak. A fenti hagyoményok vala-
milyen formdban mind hangstlyozzdk ugyan a kultira torténeti véltozdsait,
alapvetéen azonban abbdl indulnak ki, hogy a kultdrdkban els§sorban mégis-
csak egyfajta bels6 kontinuitds domindl.

Maés szemléletd kutatdsok azonban a kultira dinamikus, véltozd jellegére
hivjdk fel a figyelmet. Jurij Lotman (2001) a robbandst és a folyamatossdgot
a kulttdra létformdjdnak tartja. A robbands tjrastrukturdlja a kulttra szemiotikai
terét: koztiszteletben 4llo értékeket szorit ki a kultdra periféridjara, ahol azok
az ujrafelfedezésig lappanganak, a periféridrél értékeket koltoztet be a cent-
rumba. A fejlédés prognosztizdlhaté folyamatdval szemben vdratlan, meglepd,
el6relathatatlan eredményeket termel.

Hofstede modelljét merev, statikus volta miatt biraljdk, mert az a kulttrat valto-
zatlan entitdskent kezeli. A dilemma-megkdzelités viszont (Hampden-Turner—
Trompenaars, 2000) elfogadja a kultirdk komplexitdsat, a dinamikat és a kiilsé
kornyezet paradox igényének hatdsat. Egy dinamikus kulturdlis kdlcsonhatds
vizsgdlata esetében - jelen tanulmdnyban is - a dilemma-megkdzelités alkalma-
zando6. A kiilonboz6 szubkultirdk kozotti konfliktusok és a kiilsé hatdsok adapta-
cidja kovetkeztében keletkezd problémdk is gyakran a dilemmdkbél kovetkeznek.

Peter Prud "homme és Ben Dankbaar (2007) is azt a nézetet képviselik, hogy
a regiondlis és a szervezeti kulttra koézti dinamikus kdlcsonhatds vizsgdlatdhoz
a dilemma-elmélet a megfelel6 megkozelités. Megdllapitdsuk szerint a kulturdlis
fejlédés a dilemmaékkal valé eredményes megbirkdzds kdvetkeztében johet létre.
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Szervezetek és régidk hasonlé dilemmadkkal szembesiilnek. E dilemmdk kezelé-
sének a regiondlis és véllalati szint( eltér6 médja potencidlis fesziiltségeket, de
lehetséges szinergidkat is eredményezhet. E dilemmadk sokfélék lehetnek, mint
példaul globdlis vs. lokdlis, stabilitds vs. dinamikus véltozds, eredményorien-
tdcid vs. életmindség orientdcid, rovid vs. hosszu tavi gondolkodds, versengés
vs. egylittmiikodés, kicsi vs. nagy, utasité vs. résztvevd, formdlis folyamatok vs.

véllalkoz6i szellem, htzderd vs. tolderd.

1.2. MAGYAR ES NEMET KULTURA

Kulttdraantropolégusokat, szocidlpszicholégusokat, nemzetkézi menedzsment-
kutatdkat régota foglalkoztatja a kérdés, hogy milyen ismérvek alapjdn lehet kultu-
rdkat dsszehasonlitani, hogyan ragadhaték meg a kiilonbségek. Azokat a jelensé-
geket, amelyekrdl gy vélik, hogy az 0sszehasonlitds eszkozéil szolgdlhatnak,
kultiraindikdtorokként, dimenzidkként emlegetik. Sokféle magyardzat terjedt el.
T6bbségiik az 1950-es és 1960-as évek antropoldgusainak munkdira nyulik vissza.
Hofstede és Trompenaars kiterjedt felméréseinek eredményeként megfogalma-
z6dtak a neviikkel ©sszekapcsolddott kultdra-indikdtorok. JelentGségiik els6
megjelenésiik 6ta folyamatosan novekszik (Konczosné, 2008; Konczosné, 2014a).

Geert Hofstede 1991-ben publikdlt ,,Cultures and organizations — Software of
the mind” cim@ munkd4jdban 6t dimenzi6 szerint tartotta ellentétparokba rendez-
hetének a kultirdkat, majd ehhez kapcsolta hozzd késébb hatodik dimenziéként
a kultirdnak a tagjai irdnti elnézg, engedékeny jellegét (szigoru vs. laza kontrol)
(,indulgence”), és jott létre az in. 6-D modell (hofstede-insights).

A magyar kultdrdra — a német kultirdhoz viszonyitva — a nagyobb hatalmi
tdvolsdg, az erételjesebb individualizmus, a nagyobb fokd maszkulinitds és
bizonytalansdgkeriilés, ugyanakkor a révidebb tdvd orientdcid és a tagjai irdnti
nagyobb szigor a jellemzd (3. dbra).
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3. dbra: A magyar és a német kulttra dsszevetése, Hofstede dimenzi6i alapjan
Figure 3 Comparison of Hungarian and German culture, based on dimensions of Hofstede
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Forrés: hofstede-insights.com!™

A hatalmi tdvolsdgtartds mértéke egyben az egyének egyenldségének a mérté-
két is jelzi a tdrsadalomban. A nagy hatalmi tdvolsdgu kultdrdkban a tdrsadalom
kevés hatalommal rendelkez§ tagjai elfogadjdk a hatalom egyenl6tlen eloszté-
sat. A decentralizalt és erds kozéposztallyal tdmogatott Németorszdg az alacsony
hatalmi tdvolsdgtiiak kozé tartozik (35). Az egyiittdontési jogok széles kortiek,
és a menedzsmentnek figyelembe kell venni ezeket. A kozvetlen és részvételen
alapulé kommunikdci6 és targyaldsi stilus az dltaldnos, az ellenérzést nem kedvelik,
és a vezetéstdl szakértelmet varnak el. Magyarorszdg ebbdl a dimenziébél szintén
a kis hatalmi tavolsaguiak kozé tartozik (46), de a német kulttirdval dsszevetésben
kevésbé az. A magyar stilusra is jellemz6 a fiiggetlenség irdnti vagy, a hierarchidnak
csak a kényelmi szempontbdl valé elfogaddsa; fontosak az egyenl6 jogok, az elér-
hetd felettes, a coach tipusi vezetd, a felhatalmazds. Az alkalmazottak elvdrjak,
hogy beszéljék meg veliik a dolgokat. Az ellendrzést nem szeretik, a menedzse-
rekhez val6 viszony informaélis, a kommunikéci6 keresztnéven torténik, kozvetlen.

Az individualizmus foka magas (67) a német kultdrdban. A figyelem a sziik
csalddon — sziil§-gyermek kapcsolaton — van. Az onmegvaldsitdsban val¢ hit erds.
A lojalitds az emberek személyes preferencidin alapul, valamint kotelességtuda-
ton és felelgsségérzeten. Ez a munkéltaté és a munkavallalé kozotti szerz6désben
van meghatdrozva. A kommunikdci6 a vildgon a legkdzvetlenebbek kozé tarto-

PP

zik, mivel az idedl a ,becstiletes legyen, még akkor is, ha f4j”, és ez lehetGséget

[1] A 100-as skdldn minél magasabb a pontszdm, anndl inkdbb jellemzé az adott tényez8. Power
Distance: kis vs. nagy hatalmi tdvolsdgtartds; Individualism: individualizmus vs. kollektivizmus;
Masculinity: maszkulin vs. feminin jelleg, Uncertainty Avoidance: gyenge vs. erds bizonytalan-
sdgkertilés; Long Term Orientation: hosszu vs. rovid tdvd orientdcid, Indulgence: engedékenység
vs. szigor.
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biztosit a hibdkbdl tanuldsra. A magyar kultiira még magasabb mértékben indivi-
dualista (80). A munkaltat6/alkalmazott kapcsolat alapja a kolcsonds el6nyokon
alapul6 szerz6dés, a vezetés az egyének kezelését igényli.

A maszkulinitds azt mutatja, hogy az adott kultirdban mennyire domi-
nans a versenyszellem, a teljesitmény, a siker és a gy6zelem (maszkulin), vagy
a domindns érték a mdsokrol valé gondoskodds és az életmindség (feminin).
Ez az értékrendszer mdr az iskoldban elkezd&dik és egész életen 4t folytatddik.
A német kultira inkdbb maszkulin jellegi(i (66). Az iskolarendszer a gyerekeket
madr 10 éves korukban teljesitményiik alapjdn szétvalasztja kiilonbozé iskola-
tipusokba. A sziil6k inkdbb ,azért élnek, hogy dolgozzanak”. A menedzsert6l
elvart a dontésképesség és az Onérvényesités. A stdtuszt szeretik kimutatni,
autéval, 6rdval és miiszaki eszkdzokkel. A magyar kultira még a németnél is
maszkulinabb (88), minden fentebb ismertetett tekintetben. A hangstly a verse-
nyen és az eredményen van, a konfliktusokat megvivjék.

A bizonytalansdgkertilés foka azt jelenti, hogy az adott kulttra tagjai mennyire
fogadjék el, hogy a jov6 bizonytalan, hogy a bizonytalansdg mennyire jdr szoron-
gdssal, mennyire érzik magukat fenyegetve az ismeretlentdl, a mdssdgtél; milyen
hiteket és intézményeket hoznak létre a bizonytalansagi tényezdk elkertilésére.
Németorszdg a bizonytalansagkeriil6k kozé tartozik (65). Mindez megmutatko-
zik abban is példdul, hogy egy szerz6désben vagy projektben mindent a legap-
rébb részletig meghatdroznak, mindent aprélékosan elmagyardznak. A németek
a magasabb bizonytalansdgot azzal kompenzéljdk, hogy erésen tdmaszkodnak
a szakértelemre. A magyar kultdra bizonytalansag kertiilési indexe nagyon magas
(82). Merev szabdlyok és viselkedési elGirdsok jellemzik, és nem toleraljdk a nem-
ortodox viselkedést és gondolatokat. Erzelmi sziikség van szabélyokra, még akkor
is, ha a szabalyok nem miikodnek; az embereknek bels§ késztetésiik van elfoglalt-
nak lenni és keményen dolgozni; a precizség és a pontossdg a norma, az innovéaci-
6nak gyakran ellendllnak; a biztonsdg az egyéni motivdci6 fontos eleme.

Az idborientdcio azt jelzi, hogy egy adott kulttra tagjai mennyire tdmaszkod-
nak a multjukra, a jelen és a jovd kihivdsainak megolddsdban. Ott, ahol ez a pont
alacsony, az Un. normativ tdrsadalmak, tisztelik a tradiciékat és normdkat,
a valtozédsokat gyanakvdassal szemlélik, évszdzadokban gondolkodnak. A magas
pontszdmu pragmatikus tdrsadalmak a takarékossdgra buzditanak és er&fe-
szitéseket tesznek a modern oktatdsért, mint a jovére valé felkésziilés legjobb
Utjai. A német kultdra magas pontja (83) jelzi a pragmatikus gondolkoddst.
Az emberek ugy vélik, hogy az igazsdg nagyban fligg a helyzett6l, a kornyezet-
tdl és az id6t6l. Konnyen atalakitjdk a hagyomdnyokat a megvaltozott kortilmé-
nyekhez, er6s a megtakaritdsi, befektetési hajlandésaguk és kitartdsuk az ered-
mények elérése érdekében. A magyar kultira a pontok alapjan szintén inkdbb
pragmatikus (58), de kozel sem annyira, mint a német; sokkal kozelebb van
a normativhoz (hagyomdnytisztelet, a vdltozdsok irdnti gyanakvas).
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Az engedékenység dimenziét gy definidlhatjuk, hogy az adott tdrsadalom
mennyire vérja el tagjaitél, hogy irdnyitsdk/kontrollaljdk vagyaikat és impulzu-
saikat. Mindez a szocializacié sordn alakul ki. A viszonylag gyenge ellenérzést
engedékenységnek (indulgence), a viszonylag erds ellendrzést visszatartdsnak,
korlatozdsnak (restrarint) nevezik. A német kultdra alacsony ,indulgence” pont-
szdma (40) azt jelzi, hogy korldtoz6 a természete. Az alacsony dimenzidju tarsa-
dalmak tagjai hajlamosak a cinizmusra és a pesszimizmusra. Tovabb4, ellentét-
ben a megengeddkkel, a korldtozott tdrsadalmak nem fektetnek nagy hangsulyt
a szabadiddre és vagyaik kielégitésére. Az ilyen kulttrdk tagjai azt a felfogdst vall-
jak, hogy cselekedeteiket a tdrsadalmi normdk szigortan korldtozzdk, és igy érzik,
hogy a maguk elkényeztetése helytelen dolog. A magyar kulttira még a németnél
is korlatozébb (alacsony az ,indulgence” pontszdm: 31), elfojtja az alapvetd és
természetes emberi igényeket - mint élvezni az életet és szérakozni —, és szigori
tarsadalmi normdk révén szabdlyozza azokat (hofstede-insights.com).

1.3. SZERVEZETI KULTURA

A szervezeti kultirdnak tobbféle megkozelitése ismert. Az interpretdlé megko-
zelités szerint ,,a szervezeti kultira nem mds, mint a szervezet tagjai éltal elfo-
gadott, kozdsen értelmezett elGfeltevések, értékek, meggy6z&dések, hiedelmek
rendszere. Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik és az uj
tagoknak is 4atadjak, mint a problémdk megolddsdnak kovetend6 mutatoit, és
mint kivdnatos gondolkoddasi és magatartdsi médot. A pszicholégiai megkozelités
szerint a szervezeti kulttra a kdzos tanulds sordn, az id6k folyaman képz6dott
jelenség. A funkciondlis megkozelités szerint a vdllalat célorientdlt szervezet.
A szervezeti kulttra a vezetés 4ltal tudatosan alakithaté eszkdz a cél érdekében.
»A vallalati kultira a kozosen elfogadott értékekben és normdkban, az individué-
lis célok felett all6 vallalati célok k6zos vallaldsaban mutatkozik meg” (Borgulya—
Barakonyi, 2004, 15-16)

LA szervezeti kultirdt ugy definidljdk, mint azt a médot, ahogyan a szervezet
tagjai viszonyulnak egymdshoz, a munkdjukhoz és a kiilvildghoz, mds szervezetekkel
Osszehasonlitva. Segiti vagy akaddlyozza a szervezet stratégiajanak megvalosuldsét.”™

A Hofstede-modell alapjan a szervezeti kultdra ldthaté jegyei (targyiasult
jegyek, szimbdlumok) kozé tartoznak példdul az épitészeti kornyezet, a hasz-
nalt nyelv, a technolégia, termékek, szolgaltatdsok, a stilusjegyek (6ltozkodés,
megnyilvanuldsok). A h&sok, ritusok kozé sorolhaték a legendés véllalati szemé-
lyek, torténetek, hagyomdanyok, szertartdsok (dtadé iinnepségek, Gij munkatérs
befogaddsaval, illetve elmend munkatars bucsuztatdsaval kapcsolatos formdk,
céges kardcsony, céges nap, stb.).

[2] https://www.hofstede-insights.com/models/organisational-culture/

122 TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 113-142



A VALLALATI ES REGIONALIS KULTURA KOLCSONHATASANAK VIZSGALATA....

A kulttra értékek és alapfeltevések szintjéhez pedig olyan jegyek tartoznak,
amelyek rendszerint egy késGébb alapitéként tisztelt személy hatdsat tiikrozik,
a csoport tanulési folyamatdban jonnek létre, csokkentik a bizonytalansdgot. Ide
tartoznak a hitek, normdk, operativ viselkedési formdk, viselkedési szabdlyok,
kapcsolattartdsi modok, alapértékek, elvek (valdsdg, igazsdg, idd, tér, emberi
természet, helyes emberi cselekedet, emberi viszonyok). Kinyilvanitott formaban
is megjelennek, mint véllalati politika, filozéfia és misszié. Az értékek tiikro-
zG6dnek a hierarchidban, a belsé folyamatok megszervezésében, a mikddtetett
rendszerekben (pl. minGségbiztositds, teljesitmény-mérés, tdmogatdsi rendszer),
a stakeholderek-kel kialakitott viszonyban, a kommunikaciés stilusban, az identi-
tdsban, a munkahelyi 1égkorben, a kdzérzetben, a vezetési stilusban.

Hofstede—Hofstede (2008) szerint a szervezeti és a nemzeti kultirdk kozott
alapvetd kiilonbségek taldlhatok. Mig a nemzeti kultirdk sok szdz év alatt 1étre-
jove, kozosségi alkotdsok, addig a szervezeti kulttra viszonylag rovid id6 alatt
véltoztathatd, és jellemzden az alapit6 vagy egy meghatdrozo vezets értékrendjét
tiikrozi (1. tablazat).

1. tdbldzat: A nemzeti és a szervezeti kultiradk kiilonbségei
Table 1 Differences between national and organizational cultures

Nemzeti kultiurdak

Szervezeti kultardk

A kiilonb6z8ség szintje

az értékek szintjén

a szimbdlumok, hGsok és

kiilonbdznek ritusok terén kiilonbéznek
Jelleg antropolégiai kategoéridk szociolégiai kategéridk
Befolydsolhatésag tény jorészt irdnyithaté

Forrés: Hofstede—Hofstede, 2008 alapjdn sajat szerkesztés

1.4. A REGIONALIS ES A SZERVEZETI KULTURA KOLCSONHATASA

A 19. szdzad mésodik felét6l kezd6dGen a kultirara kezdtek gy tekinteni, mint
a gazdasag szempontjabol fontos tényezdre, s6t az 1980-as éveket a , kultira évti-
zedének” nevezik (Cameron-Quinn, 2006).

Egyre nagyobb érdekl6dés mutatkozott a regiondlis kutatok részérdél is a kulti-
rdnak egyrészt a gazdasdg vitalitdsdban, mdsrészt a régié gazdasdga, innovaci-
6ja dinamikdjdban betoltott szerepe irdnt (Gertler, 2004; Tura-Harmaakorpi,
2005). A kulturdlis, intézményi és tdrsadalmi tényezdéket az ipari Kertiiletekkel
foglalkoz¢ szakirodalom Ugy emliti, mint a gazdasdgi fejlédéshez és az innovativ
mili6hoz nélkiilozhetetlen eszkozoket (Asheim, 2000; Crevoisier, 2004; Kebir-
Crevoisier, 2007). A magas technoldgiai igény( klaszterekrél és a tuddsintenziv
ipardgakrol (Keeble-Wilkinson, 2000; Cooke, 2002), regiondlis innovacids
modszerekrsl (Todtling-Trippl, 2007), tanuld régidkrél (Boekma et al., 2000)
olvashatunk a tanulmanyokban (Konczosné, 2014b).
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Franz Todtling és Michaela Trippl (2007) 0sszefoglalta a regiondlis innovécids
kulttra kulcsfontossagu elméleteit. Allitdsuk szerint egyre novekvé hangstily helye-
z6dik a régidk innovaciés eredményeinek tdrsadalmi-kulturélis hatterére. Hangsu-
lyozzdk a régiok sajdtossdgdt, aminek okdt azok egyedi torténelmi palyagorbéjé-
ben latjak. A regiondlis innovacids kultirdt sokarct fogalomként irjdk le, amelynek
jellemzése sordn az aldbbi fontos szempontokat kell figyelembe venni: a verseny
és az egylittm(ikodés egyiittes jelenléte, a nagyobb és a kisebb cégek eltér§ érde-
kei, egyensuly a globalizédcié vs. hagyomdanyos helyi kot6dések kozott, egyensuly
a régi¢ imdzsdban: a kreativ osztdlyok vonzdsa vs. hagyomdnyos imézs, egyen-
stly a konszenzus vs. a dinamizmus sziikségessége kozott, a tdrsadalmi-kulturdlis
tényezGk lehetséges ,,s0tét oldala” (besztkiilés, lock-in effects), valamint megta-
lalni a helyes egyenstlyt a k6z0s értékek, a konszenzus és a sokféleség kozott.

Alexandra David, Stefan Gartner és Dieter Rehfeld (2007) is hangstlyozzdk
aregiondlis sajatossdgok/megkiilénboztetd jellemzok szerepét a régidk sikeressé-
gében. Ertelmezésiik szerint a regiondlis ,,massdg” egy olyan forradalmi folyamat
eredménye, amelyet szdmos szerepl§ tevékenysége hoz létre. Erre a megkiilon-
boztets karakterre vald torekvés ugyanakkor potencidlis fesziiltséghez vezethet
a hagyomdnyos kulttra és az 4j, a régiét vonzo befektetési célként mutatd imdazs
kozott (fokusz a hagyomdnyos értékeken vs. fokusz a konstruktiv 4j imazson).

Ulrich Pekruhl, Christoph Minning and Steffen Doérhofer (2008) megdallapi-
tdsa szerint a regiondlis kulttra a szervezetek és a régié kozti dllandé kdlcson-
hatds altal meghatdrozott. Ebben a régié és a vdllalatok kultardja kozott zajlé
dlland6 kolcsonds csere-hatdsban kiemelt szerepiik van a régi6bdl szdrmazé
munkavdllaloknak. Erre a ,személyzet, mint szallité jarma” (staff as vehicle)
kifejezést alkalmaztdk. Ez értelmezésiik szerint azt jelenti, hogy a szervezet
dolgozdi kozvetitenek a régié és a szervezet, igy a regiondlis és a szervezeti
kultdra kozott. Arra is felhivjdk a figyelmet, hogy a kulturdlis hatdsok vizsgdla-
takor elengedhetetlen a szubkulturdk vizsgalata (ipari, politikai, munkakulttra,
a tudés kultdrdja), kiilondsen a szubkultirdk kozotti és az dltaldnos vallalati
kultdra kozotti konzisztencidk vagy konfliktusok felderitése érdekében.

Ludger Heidbrink és Peter Seele (2007) szerint a szervezetek nem csak a rész-
vényeseikkel, hanem a stakeholderekkel is kell, hogy szdmoljanak, a szervezetek
ki vannak téve a stakeholderek meghatérozé befolydsdnak. Ok azok az egyének
és csoportok, akik hasznot latnak vagy kdrosodnak, akiknek a jogait megsértik
vagy tiszteletben tartjdk a szervezetek a tevékenységiik sordn. A véllalatoknak -
tarsadalmi és gazdasagi tevékenységiik sordn - figyelembe kell venniiik egyrészt
a tulajdonosokat, a részvényeseket, masrészt azonban az érdekeltek kiilonb6zé
csoportjait is (mint példaul munkavéllalok, menedzserek, vdsarlok/iigyfelek,
beszalliték, helyi k6zosségek). Mindez azt jelenti, hogy a szervezetek az 6ket
koriilvevd tdrsadalom polgdrai, igy felel6sek a régidért, amelyben tevékenyked-
nek, és e tevékenységiikért szdmon kérhetok.
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A 2012 és2014 k6zott a Széchenyi Istvan Egyetemen lefolytatott ,,Gy6ri Jarmtipari
Korzet, mint a térségi fejlesztés 1j irdnya és eszkdze” cim( kutatds arra a kérdésre
kereste a vdlaszt, hogy miként szervezddik egy jarmdiparra épiil§ térség, annak
milyen gazdasdgi, tdrsadalmi és intézményi, halézatszervezd sajatossdgai irhatok
le, s miként lehet fejlédését kiilonféle eszkozokkel befolydsolni, alakitani. A kutatds
eredményeképp feltartdk a fenti kérdésekre adhaté valaszokat (Rechnitzer, 2014),
a gyd&ri vonzaskorzet térkapcsolatait (Szorényiné, 2014), kiilonds tekintettel az Audi
helyi tdrsadalmi és gazdaségi kapcsolatokra gyakorolt hatdsdra (Czako, 2014).

Egy, 19 eurdpai jarmdipari kozpont, koztiik Gyér mtikodési modelljeit vizsgdlo
kutatas eredményei azt mutattdk, hogy az egyes kozpontok szerepl&inek széles kor
egylittmiikodése négy tipusba sorolhatd: ,,1. (6n)korméanyzati és véllalati szerepl6k
egylittmiikodése a gazdaségfejlesztés teriiletén, 2. vallalati és felsGoktatdsi szerep-
16k egytittmiikodése a kutatds-fejlesztés teriiletén, 3. egyiittm{ikodések a szakkép-
zés teriiletén, 4. multilaterdlis, nagyszamu érintettet tomorits egyiittmikodési rend-
szerek” (Fekete, 2017b). Esetiinkben az 1. tipusu egyiittm(ikddés a jellemzé.

1.5. TERULETI TOKE ES KULTURA

A teriileti t6ke elmélet 6sszhangban van a fenti gondolatokkal, miszerint egyre
novekvé hangstly helyezddik a régidk innovdcids eredményeinek tdrsadalmi-
kulturdlis hétterére, valamint az, hogy a szervezetek az 6ket koriilvevé tdrsada-
lom polgérai, igy felel6sek a régiéért.

A tertileti t6ke fogalmdt és elméletének alapjait Roberto Camagni teremtette
meg (2008). Az 4ltala megalkotott métrixban (4. dbra) a fiigg6leges tengelyen
a rivalizalas az egyes t6kejavak (kozjavak, klubjavak, magédnjavak) kozott, mig
avizszintes tengelyen a javak targyiasult formdja (hard, vegyes és soft javak) jele-
nik meg. A mdtrixban taldlhaté kereszt (I, H, G, B, E) jelenti az innovécids keresz-
tet, amelyek a hard és a soft javak kozotti kapcsolatot kozvetitik (Rechnitzer,
2016). A modell 6sszekapcsolja a gazdasdgi tényezdket és az azokat miikodtets
rendszereket. Rechnitzer értelmezése szerint ,a teriileti t6ke a teriiletrendszer-
ben rendelkezésre 4llo, s felhalmozott gazdasdagi, tdrsadalmi és kulturdlis t6kék
metszéspontja, kozos feliilete, azon elemek 6sszessége, amelyek az adott helyre
jellemz&ek, s csak abban és csak ott értelmezhetSk.” (Rechnitzer, 2016, 25)
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4. dbra: A tertileti t6ke tartalma a Camagni-modell alapjan
Figure 4 Content of territorial capital based on the Camagni model
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Forras: Rechnitzer, 2016, 16

A regionadlis és a szervezeti kulttra vizsgdlatakor ez a modell magyardzatként
alkalmazhaté az egymdsra hatdsuk értelmezésekor. A teriileti t6kének vannak
kozjavakhoz, magédnjavakhoz és vegyes javakhoz tartozé elemei. A teriileti
téke tehdt a kozjavak és a magdnjavak 0sszessége - esetiinkben a régié és az ott
mikodd vallalatok kézos terméke.

A teriileti t6ke szdmos vonatkozdsa gazdasagi t6keként értelmezhetd: a fejlesz-
téspolitikdtél kezdve az addrendszeren keresztiil a gazdasdgi stabilitdsig sok
mindent magdban foglal, mint példdul telephelyi kdltségek, munkaerd, mtikddési
koltségek, szolgdltatdsok, infrastruktira. El6nynek szdmitanak a helyi gazdasag
miliGjéhez tartozé imdzs, a versenytdrsak, a munkaerd elldtottsdga, képzettsége,
a tuddsteremtés. A hatranyok kozott megemlithetjiik a kozlekedési hdldzat tulter-
heltségét, a képzett munkaerd hidnydt, vagy a meghatdrozé vdllalat htizéerejét
(magas bérek, béren kiviili juttatdsok).

A tertiileti t6ke szdmos részteriiletében taldlhaté kulttra elem, és a Hofstede-i
kulttira modell alapjan alapértékek, h&sok, ritusok és targyiasult formék (szim-
bélumok) azonosithaték. Kulturdlis tékének tekinthet6k a helyre jellemz§ kiala-
kult viselkedési modellek, lokdlis értékek, normdk, a bizalom szintje, a hirnév,
szabdlyok, kotelékek, formadlis és informadlis hdlézatok 0sszessége, irott és fratlan
szabdlyok, a szérakozds, a szabadidg eltdltésének formdi, a munkakultira vagy
a fogyasztasi modellek 6sszessége. Targyiasult formdi az intézményesitett kultu-
rdlis értékek: szimbdlumok, személyiségek (h&sok), az adott térség sajdtossdgai,
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amelyek a térség vonzerejét (pl. a munkaerére) meghatarozzéak. A kulturélis t6ke
megfoghat6 az iskoldzottsag, az intézmények és kultirafogyasztds szempontjé-
bél, tovdbbd a lakossdg felé irdnyuld tuddskozvetités, jovBalakitds, intézmény-
hasznélat és innovdaciés aktivitds szempontjabdl. Informdlis szempontbdl fontos,
hogy milyen inspirdciék, tuddsmili6, kozérzet tarsul az adott térséghez, mennyire
nyitott és befogadd a kulttira, milyen a tdrsadalmi szerkezet, mi jelenti az ott é16k-
nek az elismerést, az értékeket, hogyan és milyen médon zajlik a kozosségépités.
Mindez hatéssal van a kapcsolati t6kére, az egyiittmiikodési képességre, a hdl6za-
tok kialakuldsdra, a stratégiai szovetségekre, a partnerségekre.

A modell alapjan elmondhaté, hogy Gy6r régié kulturdlis t6kéje hatdssal van
az ott mikodg vallalkozdsokra, és forditva: a vallalkozdsok t6ketartalmai hatassal
vannak a teriileti t6kére.

2. AZ AUDI HUNGARIA ZRT. SZERVE-
ZETI KULTURAJA ES A GYORI REGIONALIS
KULTURA EGYMASRA GYAKOROLT
HATASAINAK FELTARASA

A kulturdlis kiilonbségek hatdssal vannak a nemzetkozi véllalatok miikodésére
és azok HR tevékenységére: azokat sokkal komplexebbé és bonyolultabbd teszik.
A multinaciondlis véllalatok menedzsereinek meg kell érteniiik és el kell fogad-
niuk ezeket a kiilonbségeket, és rendelkezniiik kell kulturdlis kompetencidkkal,
hogy eredményesek tudjanak lenni a sokszind kulturélis kontextusban (Briscoe et
al., 2012; Tompos—Ablonczyné, 2018).

2.1. AZ AUDI HUNGARIA ZRT. SZERVEZETI KULTURAJA

Az Audi Hungaria 1993-ban alapitott, a német Audi konszern lednyvdllalataként
Magyarorszdgon miikodd vallalat (nagyrészt magyar munkavallalokkal), igy szer-
vezeti kultdrdja is tiikrozi e nemzeti kettGsséget. A vildg legnagyobb motorgyéra,
oridsi befektetési és gyartdsi tomeg koncentrdl6dik benne.

Szimbo6lumai kézott jol ismert a konszernnel azonos négy karikés logd, a dina-
mizmust kifejez6 szinvildg, a szlogen (Vorsprung durch Technik — A haladds tech-
nikdja), valamint a prémium kategérids termékek. A kultira mélyrétegét alkot6
értékek meghatdrozdsdara egy vdllalati kulttra projekt keretében keriilt sor.

,Az 1993-ban Gydrben letelepedett AUDI Hungaria 2010 6szén megkezdte
gyartd telephelyének fejlesztését, melynek eredményeként egy teljes gydartdsi
folyamatot lefed6 j jarmdgydar valésult meg. Ez 4j tdvlatokat nyitott a termeld-
véllalat szdmdra, hiszen a négykarikds mdrka szinte megkétszerezte munka-
tarsi dllomdnydt, amelynek eredményeképpen a gydri vallalat jelenleg 11.000 f&t
foglalkoztat. A munkavallaléi 1étszdm dinamikus novekedése miatt sziikségessé
vélt a véllalat struktdrdjanak és folyamatainak feliilvizsgdlata, illetve optimdldsa.

TER GAZDASAG EMBER, 2018/1, 6, 113-142 127



KONCZOSNE SZOMBATHELYI MARTA

Emellett a tobb ezer Gij munkatars integrécidja is kérdéseket vetett fel. [...] A gy6ri
iparvéllalat vezetése ennek tudatdban egy, a véllalati kulttra vizsgélataval és fejlesz-
tésével foglalkozo projekt életre hivasardl dontott.” (Czechmeister, 2014, 2-3)

A vdllalati hierarchiarendszert és szakteriileteket atfogd ,Egytittmikodés
kultirdja” nevd projekt a vallalati kulttra, valamint a szervezeten beliili egyiittmd-
kodés fejlesztését tiizte ki célul, valamint azt, hogy a véllalat valamennyi munka-
tdrsdnak ismerni kell a véllalat kulturajat és értékrendjét. A projektmunka sordn
a vallalati értékek vizsgélatdra helyez6dott a hangstly. Megvizsgdltdk a stratégiai
dokumentécidkat (vizid, misszid) és a termelési elveket is. Az eredményes kulti-
rafejlesztéshez a dont6 1épést az it legfontosabb vdllalati érték teljes véllalati kiter-
jedésti megvitatdsa, majd meghatarozédsa képezte. Ezek a tisztelet, a kitelezettség-
vdllalds, a csapatjdték, a szenvedély és a bdtorsdg.

A véllalati kultdra fejlesztéséhez integrdlt kommunikécios terv is kapcsolddik
az Ot vdllalati értéknek a kozvetitésére. Az értékkozvetités tobb pillérre tdmaszko-
dik: csoportos értékbeszélgetések, az értékrend elmélyitésére szolgdld rovidfilm
és egy kiadvdany. ,,Az értékek és a vdllalati kulttra témakore tréningekbe, tovdbb-
képzésekbe torténd integrdldsa, valamint az értékek vizualizdcidja tobbek kozott
plakdtokkal, jegyzetblokkokkal képezték még a kommunikdcids terv részeit.
J6 alapot teremtett az értékek kozvetitéséhez, a normarendszer, az etikai elvé-
rdsok megismeréséhez a projekt dltal készitett Kulttrairdnytd kiadvany. A kiad-
vany neve tudatos vdlasztds eredménye volt, az értékek megértése, atvétele és
megélése ugyanis nem lehet el6irds, és ebben a szellemben a kiadvany csak ajan-
lasokat, etikai és mordlis megfogalmazasokat tartalmaz, amellett, hogy elsddle-
ges célja az értékek és az ahhoz kapcsolddé definiciok kommunikéciéja képi és
szoveges formdban.” (Czechmeister, 2014, 6)

Ugyancsak ebben fogalmazddott meg a német és a magyar kultdra kozotti
kiilonbségen alapul6 ajanlas-csokor (kézfogds, tegez&dés, kritika addsa és foga-
désa, pontossdg, stb.), a véllalat teriiletén beliilre és kiviilre is vonatkozé kozle-
kedési jatékszabdlyok, tovabba viselkedési tiikor®, amelyek a ritusok és szer-
tartdsok vonatkozdsaban rogzitik a szervezeti elvardsokat, ugyanakkor utalnak
az aldbbiakban bemutatandé alapértékekre is.

[3] ,Mindig pontos vagyok? Ugy bénok a kollégdimmal, mint ahogy szeretném, hogy 6k banjanak
velem? Elég értékes a szavam vagy szerzddésekre van sziikség? Nyiltan kidllok véleményem mellett?
[géreteim mindig betarthatéak? Felvallalom a hibdimat? Kész vagyok masokat is megérteni? Kikerii-
16m a dontéseket? Cselekszem vagy reagdlok? A sajat elényeimet vagy a teljes optimumot keresem?
Teszek eréfeszitéseket, hogy tj dolgokat tanuljak meg? Megosztom a tuddsomat mdasokkal? Tudok
oriilni mds sikereinek? Kihaszndlom kulttrdink kiilonbségének erdsségeit?” (Czechmeister, 2014, 7)
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2.2. A CURE - CORPORATE CULTURE AND REGIONAL
EMBEDDEDNESS - AH VONATKOZASOK

Ebben az alfejezetben a ,Vdllalati kultira és regiondlis bedgyazddas” kutatds
anyagdnak az AH-ra vonatkozd részei kerililnek bemutatésra, kiilonds tekintettel
az innovdcid, életmindség, humdan erdforrds, kornyezeti felel§sség vonatkozasa-
ban, Konczosné 2013 és 2014b tanulmdnyai alapjén.

Aviéllalatokra hat6 kiils6 tényez6k (tudashalézatok, innovacid), valamint a tarsa-
dalmi felelGsségvdllalds (j6 polgdrsdg) irodalma széleskord. Ugyanakkor hidnyzott
a vallalatok regionélis elkotelezdésének, régidba vald bedgyazottsdgdnak elem-
zése, példaul azé a kérdésé, hogyan befolydsolja a szervezeti kulttra a regiondlis
kulttrat és forditva. A CURE projekt erre a kérdésre kereste a valaszt®.

Az aldbbiakban a CURE kutatdsnak az AH-ra vonatkozd részei, tovabbd
a CURE tdtmutaté alapjdn lebonyolitott interjik alapjdn az eredmények az aldb-
biak szerint dsszegezhetdk:

Az AH a régi6 legnagyobb és az orszadg egyik meghatdroz¢ vallalata. Megalapi-
tdsdtdl épithetett a régioban meglevd nagyipari tuddsra és tapasztalatokra: hiszen
a varosban miikodik a 19. szdzadban alapitott, a hazai nehézipar sokdig zdszl6sha-
jojdnak tekintett Raba gyar (noha a rendszervaltds 6ta csak kisebb létszdmot foglal-
koztat). Akdr szimbolikusnak is tekinthetd, hogy az AH 1993-ban (alapitdsakor)
aRéba gydr kordbbi, szerkezetkész, 100 ezer m? tertilet(i csarnokét, valamint a hozza
tartoz6 250 ezer m? nagysagu zold mezd@s gyartertiletet vasdrolta meg. A nagyvélla-
lati szerep és kulttira tehdt mar ismert volt a varosban, nem tradicié nélkiili: kultu-
ralis és tarsadalmi t6két erdsits szerepe, a sportegyesiileteknek (a futballtél a kézi-
labdén at a vizi sportokig), a szinhdznak, az oktatdsnak, a kérhdznak, a dolgozdk
pihenésének (vallalati nyéri csalddi beutal6k), a tomegsportnak (csénakhédzak),
a kulttrdnak (amat6r mozgalom) a Rdba volt a legf6bb tdmogatdja. A hatalmas férfi
munkdastomeg mellett a n6i munkavallal6kat a kibontakozé textilipar, csipkegydr és
élelmiszeripar (husipar, névényolajgydr, kekszgydr) foglalkoztatta. Az 1970-es évek-
ben vildgszinvonalon 4ll6 gy&ri Rdba Vagon és Gépgydr szervezeti kulttra elemei
atgy(lrtiztek mds vdllalatokra is (pl. a Graboplast is a Rdba véllalatirdnyitdsi, vélla-

Z oz

latépitési stratégidjat kovette). A kés6bbi gydri gazdasdgi kultira ezekbdl az &si

[4] A 2007 és 2009 kozott zajlo, EU altal tdmogatott (FP6) Corporate Culture and Regional
Embeddedness (CURE) (Vallalati kultura és regiondalis bedgyazdédas) projekt hat orszdg hét régi-
6jat kutatta. Alapvet§ célja volt annak vizsgdlata, hogy e kulturdlis sokszintiség miképp noveli
az ott mikodo vallalatok versenyelényét. A harom évig tarté kutatds ezen beliil kitért a regiondlis
és a szervezeti kultirdk egymadsra hatdsdra, egymadst befolydsold tényezéire, e dinamikus kultu-
ralis kolcsonhatdsra, a védllalatok regiondlis bedgyazottsdgdra, illetve a bedgyazottsdg hidnydnak
felderitésére. A fokuszba 4llitott vizsgalt teriiletek a kivetkezdk voltak: Altaldnos és torténelmi
kapcsolat a véllalat és a régid kozott; Vallalat-régié kolesonhatds az innovdcio, az életmindség, a
humadn eréforrds és a kompetencidk, valamint a fenntarthatésdg teriiletén. A CURE nemzetkozi
kutat6 csoportjdnak tagjai hat orszdg hét régiéjabol egy-egy kutatdintézetnek vagy egyetemnek a

vizsgdlva.
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magokbdl épiilt fel, ezekb&l meritett, és ezek a stratégidk jelen vannak mdr a széles
kozépvallalkozasi vildgban is.

A Gyo6rben leteleped6 AH szdmadra az egyik {6 vonzer6t a magasan képzett,
németiil beszéls, fegyelmezett, munkakultirdval rendelkezd munkavéllalok
biztositott mérndki és egyéb szakember utdnpo6tlds jelentette.

A véllalat jellegét tekintve nemzetkozi, tulajdonosi struktirdja alapjdn rész-
vénytdrsasdg. Az id6 dimenzi¢ alapjdn a tradicionélis (a régiéban 20 évnél régebb
6ta m(ikods) vallalatok kozé tartozik. Jellemzdje a nemzetkozi piaci orientdcid
és a magas tuddsintenzitds. Tobb mint 11 ezer munkatérsa 50-70 km-es korzet-
b6l érkezik, tobbségében magyar, kisebb részben - f6leg a menedzsmentben -
vannak f6leg német, de mds nemzetiség(i dolgozok. A véllalat tehdt a hazai régiés
kultdra és a német munkahelyi kulttra sajatos keveréke.

A befektetett t6ke, a technoldgia, az infrastrukttra, az ingatlanok alapjan
a vallalat a régié szdmdra kiemelt fontossdggal bir; ugyanezek a befektetések
a vdllalat hosszu tavu régidbeli terveit is jelzik. A véllalat a régiébeli 4tlagndl
magasabb jovedelmeket, biztonsdgot és mindségi munkahelyi kortilményeket
biztosit a munkavdéllaléinak, tovdbba széleskord szocidlis és jotékonysdgi szpon-
ZOT4ciOt a régid szdmdra. A K+F tevékenységében szorosan egyiittmiikodik a helyi
és mdas hazai egyetemekkel, a Kereskedelmi és Iparkamardval, az Ipari Parkkal,
Gydr varosaval és a Széchenyi [stvdn Egyetemmel.

A vallalat-régi¢ kapcsolatban meglevs dilemmdk és valaszok az aldbbiak:

 globdlis vs. lokdlis: globdlis, mert a globdlis piacon van jelen, és a globdlis
piacra termel; anyavallalat dltal irdnyitott szervezet;

 dinamikus véltozas vs. folytonossdg: a folytonossag sziikséges a termelésben;

* versenyz§ vs. egylittm(ikods: egyiittmiikodés a kormdnnyal és az onkor-
manyzattal, a helyi egyetemmel.

Az AH régidbeli bedgyazottsdga alapjan nagyon elkotelezettnek mondhaté:
kezdeményezd és keretet ad6. A legelkotelezettebb véllalati kategéridba tartozik,
amit a kutatds ,,citizen ”-ként nevezett el A ,,jé polgdr” AH a leginkabb bedgyazott

[5] Avéllalatok kategorizaldsa az elkotelezddés hidnydtél a teljes elkotelezettségig tesz kiilonbséget.
Az els¢ kategoria elnevezése TAKER (elfogadd). A cégeknek ez a tipusa nem érdeklddik a régié irdnt,
amelyben miikodik. A mdsodik tipus a CUSTOMER (iigyfél), kiilonbozik az els6t6l annyiban, hogy
adoéjukért cserébe vdrnak is valami ellenszolgaltatdst a régi6tol, direkt vagy indirekt médon. A har-
madik tipusa a véllalatoknak a VISITOR (l4togatd), amelyek bizonyos ideig a régiéban maradnak, és
jobban érdeklddnek a régi6 és annak fejlddése irdnt, mint a mdsodik tipus. Egyrészt élvezik a régio
nyujtotta elényoket, mdsrészt viszonozzak is azt, timogatvan bizonyos regionalis ligyeket, intézmé-
nyeket, fejlesztéseket (pl. kulturdlis rendezvények tdmogatdsa, helyi infrastruktura fejlesztése), amig
a régioban vannak. A régio irdnt legelkotelezettebb véllalatok a CITIZEN-ek (j6 polgdrok), amelyek
teljesen bedgyazottak a régiéba. Magukat a régio részének tekintik, és részt vesznek a régiot érint6
f6 dontések meghozataldban. Az adéfizetésen til, szdmos regiondlis tevékenységet és szervezetet
tdmogatnak. Hosszu tdvu orientdciéjukban a régiéban maradds szerepel. Ezért érdekeltek a régio
fejlesztésében, a jolét megteremtésében, az életmindségben, az innovdciés potencidl ndvelésében.
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és domindns transznaciondlis vallalkozds a régiéban, tudatosan épiti bedgyazott-
sdgdt. Ez azt jelenti, hogy a véllalat a régi6 részévé vdlt, és részt vesz a regiondlis
és a nemzeti dontéshozatalban is. Adoét fizet, és szdmos regiondlis tevékenysé-
get tdmogat, példdul civil, sport és munkavallaléi egyesiileteket (néi kézilabda,
Gy6ri Balett, Filharmonikusok). Technikai, ingatlan- és egyéb kotelezettségvdlla-
ldsai miatt a tdrsasdg ,kényszeriil” is arra, hogy regiondlis szerepl6ként jarjon el,
és szamos kulturdlis, tdrsadalmi és j6léti eseményhez jaruljon hozzd. A véllalat
a regiondlis innovacié vezetGje. Az etikus viselkedés véllalati és egyéni szinten
egyarant (erds elkotelezettség és megbizhatdsdg, ahogy lattuk a viselkedési tiikor-
ben is) a vallalat iizleti modelljének integralt része.

A vdllalati bedgyazddads az évek szdmdval egyre mélyebb lehet (5. 4bra).
Az Audi Hungaria 25 éve alatt ezt a folyamatot kovethetjiik végig; a vallalat a kote-
lez§ és a szabadon vélasztott tevékenységeknek minden szakaszdt bejarta.

5. dbra: A véllalati bedgyazddds altaldnos folyamatmodellje
Figure 5 The general process model for corporate embeddedness
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A véros poziciondldsdban a gyar erds versenyeldnyt jelent. Presztizs értékd
- szdmos beszdllitd, bank telepedett ide az Audi miatt. Szintén vonzza a munka-
erdt, igy noveli a vdros versenyképességét.

A CURE kutatds vizsgalt 4 {6 teriiletére, a kutatdsi eredmények alapjdn, az aldb-
biak a jellemzdk (Konczosné 2013; 2014b).
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ELETMINOSEG

A modernitéds, a fejlédés, az ipar és a kultira manifesztdlédik épiiletekben,
rendezvényekben. Ezek azok a szimbdélumok (épiiletek, logék, termékek),
amelyek képviselik a régio jelenét, valtozdsait és jovdjét, a Varos és a Vdllalat
kultirdjdnak egymdsra hatdsat (pl. Audi Aréna - rendezvény és sportkdzpont,
a vérosi fesztivdlok kiemelt tdmogatédsa, a Széchenyi Egyetemen miikod§ Audi
Hungaria Jarmmérnoki Kar és annak épiiletei az Audi logdval).

A dinamikusan fejl6dé véros, a j6 lakhatési lehet6ségek, a szakmai perspekti-
vék, a szabadidg eltoltési lehet6ségek, a mindségi terek azok a tényezdk, amelyek
vonzéva teszik a régiot élettérként és munkahelyként. Mindezek alapjdn Gy®6r jo
életmindséget biztositd hely az AH hazai és kiilfoldi munkatarsai szdmdra; nem
tdl kicsi, de nem kiiszkddik févarosi problémékkal (élhet6). A véllalat a (meghaté-
rozott fejlesztésekre forditando) ipartizési addval, bizonyos tdmogatdsokkal jarul
hozza a hely/régi¢ életmingségéhez, a kulturdlis légkorhoz/szellemiséghez (pl:
épitészet, kulturtevékenységek, sport irdnti és mds szponzori tevékenységek).

Az életmindséggel kapcsolatos dilemmdk és vélaszok az aldbbiak:

» eredményorientdltsag vs. életmingség-orientdltsdg: a 2009-ben végz4dé kuta-
tds szerint az eredményesség nagyon fontos, noha az életmindség presztizs-
kérdés; ugyanakkor a 2018-as interjik szerint valtoz¢ attitddot figyelhetiink
meg: amig az X generdcié munkavallaldit a teljesitményorientaltsdg jellemzi,
addig az 1j generdciok az életmindséget tartjadk fontosabbnak.

* raciondlis szerepl§ vs. elkotelezett polgdr: raciondlis szerepld, noha a jo
polgérsag a vallalati filozéfia és a mikodés része; ugyanakkor a 2018-as inter-
juk alapjan mindkett§ igaz a véllalatra: sokat kapnak a régiotél, fontos ezt
viszonozni és szeretnék is.

INNOVACIO

A vdllalat az innov4cié motorja a régidban. Az innovativ otletek nagyrészt az anya-
vdllalati és a sajat kutatdsokbdl szarmaznak. Kiilonosen népszerti a cégen beliili
Otletborze, innovdacids verseny, amelyre a beérkezg javaslatokat zstirizik és dijaz-
zdk. A kiils§ innovécids partnerek a SZE, a BME (Budapesti M{iszaki és Gazda-
sdgtudomdnyi Egyetem) és az MTA. Tovdbbi kiils§ hajtéer6t jelentenek maés
autdipari szereplGk, olyan autdipari trendek, tovdbbd IT fejlesztések, amelyek
a versenyre késztetnek. Az AH-nak jelentds szerepe van a régié innovdcios halé-
zatdnak a fejlesztésében, a tuddsdramlds, illet6leg a tuddsatadds elGsegitésében
(lasd a késGbb kifejtett FIEK).
Az innovéciéval kapcsolatos dilemmadk és valaszok az aldbbiak:
* nagy vs. kicsi: nagy a hazai atlaghoz képest, de kicsi a véllalati kiaddsokhoz
képest;
* stabil folytonossdg vs. dinamikus véltozas: lasst novekedés a K+F teriileten;
* tol6 vs. htiz6: a véllalat a régié htizéereje az innovacié terén.
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HUMAN EROFORRASOK ES KOMPETENCIAK

Az egyetem 4ltal képzett mérnokok, a szakképzés dltal biztositott szakember
utdnpo6tlds, valamint a vdrosban meglevd, tobb mint 100 éves multra visszavezet-
het6 gépipari/autéipari tudds jelentds telepits tényezd volt.

A szakosodott (miiszaki) készségen tul, leginkdbb az agilitds, a rugalmassdg,
a bétorsdg, a csapatszellem és a felelgsségvdllalds a sziikséges kompetencidk.
A vdllalat rendszeresen képezi a munkavdllal6it, de jelentSs szerepet vdllal
a miszaki szakoktatds és felsGoktatds mindségi képzésében is, a készségek
fejlesztésében. A varos egyetemén elGszor tanszékként, majd tanszékcsoport-
ként, késébb intézetként, ma karként van jelen az AH, a legmodernebb technikat
és gyakorlatokat hozva a képzésbe. Bevezette a dudlis képzés rendszerét mind
a szakiskolai szinten, mind a felsGoktatdsban. Sajét iskolat alapitott, 4ltaldnos
mivel6dési kozpont formdban, amelyben a bolcsédétsl és az 6vodatol az altala-
nos iskoldn 4t a gimndziumi képzésig minden megtaldlhaté. A vdllalat részt vesz
azoknak a teriileti hdl6zatoknak a munkdjédban, melyeknek szandéka a human
er6forrds vagy mds tevékenységek fejlesztése (a kereskedelemi kamardk tanéd-
csai), amelyek fontosak az emberi eréforras fejlesztésében (példaul Gyér-Moson-
Sorpon Megyei Kereskedelmi és Ipar Kamara pdlyaorientdcids tevékenysége,
Professio Klaszter, Gydri Jarmfipari Eletpdlyamodell).

A humadn er&forrds (HR) és a kompetencidk terén meglevé dilemmadk és vala-
szok az aldbbiak:

e irdnyitd vs. résztvevd: mindkett§ (egyiittmiikodés a helyi egyetemmel és
a munkatigyi hat6sdgokkal; kereslet generéldsa és fejlodési lehetGségek kiné-
lata dudlis képzés a hallgatoknak, mint potencidlis munkavallaléknak);

e koltségvezérelt vs. kompetencia-vezérelt: nagy hangsuly a fentebb sorolt
kompetencidkon és a német nyelv ismeretén;

A KORNYEZET IRANTI FELELOSSEG

A kornyezeti kérdéskor szorosan Osszefiigg az etikai kérdésekkel és a szocidlis
felelGsséggel. A legfontosabb kornyezeti tevékenységek kozott, melyeket a vdlla-
lat az utolsé harom évben megvaldsitott, emlitendd els§sorban az energia-haté-
konysdg, tovdbbd a hulladékgazddlkodds és a zajcsokkentés. Ezen tevékenysé-
gek mogott komplex okokat taldlunk, mint példdul koltségtakarékossdg, hirnév/
image, versenyeldny és tanusitvdnykdvetelmények.

A 1égi6 - az AH-val és mds vdllalatokkal dsszhangban - egyre tudatosabban
figyel a kornyezeti felel6sség kérdéseire (pl. a vdros is f(it geotermikus hével).
Ugyanakkor a teriileti szerepl6knek még nincs a kdrnyezeti felelgsség kérdéseit
illet6en kozos jovGképe vagy stratégidja, illetve még nincsenek olyan regiondlis
hélézatok, melyek a kornyezettel foglalkoznak. Ez a kdzeljovs egyik kozos egylitt-
miikodési tertilete lehet.
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A kornyezeti felelsség terén meglevd dilemmadk és védlaszok az aldbbiak:
 1¢vid. vs. hosszu tavi: a vdllalat irdnyultsdga kett6s: egyrészt profitot termeld
jogi személy, mdsrészt tdrsadalmi egység, bedgyazddva a kiilonboz6 kornye-
zetbe, Gigy mint a) régid, b) globdlis atmoszféra vagy c) kultiira teremtése.
A kornyezet irdnti felel@s véllalati magatartds is fontos része a presztizsnek,
a j6 hirnévnek;

« koltség vezérelt® vs. az érintettek széleskor(ibb bevondsa az iizleti
stratégidjaba: az érintettek kore - Gigy mint a kdzosség, a fiatalok, az idGsek
vagy a kulttra - figyelmet és felelsséget igényel, amely a vdllalatnak tobblet-
kiaddsokkal jar. Az iizleti etika megkoveteli a szabdlyok betartdsét, és ezzel
az image fenntartasat.

A kulturdlis hatdst/érintkezést, ismerkedést mindkét oldal adja - kolcsonos
impressziok, magatartdsmodellek, amik mogott a mingség irdnti torekvés hizo-
dik meg.

A t6bb mint ezer beszdllitéval (sok koziliik szintén német tulajdont) az egész
hazai és kelet/kozép-eurépai (és német) autdgyarté klaszterrel kapcsolatban
all6 Audi Hungaria a német vdllalati kultira terjeszt6je. A menedzsmentben,
a tandcsadok kozott jelent6s a német munkatdrsak szdma. A német kulttra Audi
Hungaria-ndl térténd kozvetitésében meg kell emliteniink az expatriétdk szere-
pét?. Az expatriétdk olyan tuddst és kompetencidkat adnak &t, amelyek a ledny-
vallalatndl nem d4llnak rendelkezésre: szervezeti kulttarat, technikai tudast,
folyamatismereteket, pénziigyi, piaci ismereteket kozvetitenek a lednyvdllalat
irdnyaba. Ugyanakkor j tuddst visznek haza, igy kikiildetésiik eredményeképpen
megvaldsul a kétirdnyd tuddstranszfer (Podr-Farkas, 2014, 28). Ennek a tudds-
nak jelentds részét képezi a kulturdlis tudds. A vdllalat munkavéllal6inak nagy
része azonban a régiébol szdrmazik, a hazai nemzeti/regiondlis kulttra hordozéi
(lasd kordbban: ,;személyzet, mint sz4llit6 jarm@”), akiknek a régi6 és a vdllala-
tok kultiraja kozott zajlé dllandé kolesonds csere-hatdsban kiemelt szerepiik van.
A kulturdlis sokszinliség menedzselését, az eltér§ értékek megértését és elfoga-
dasét segiti a mér emlitett Kultdrairdnytt kiadvany, tovdbba az j munkatarsakat
a szervezeti kultirdba bevezet6 tréning.

Az expatri6tdk szdmadra letelepedést segité tényezd a megfelel§ életmindség,
az igényes lakékornyezet, a szolgdltatdsi szinvonal. Integrdl6ddsukat segitheti
a kollégdkkal valé informalis taldlkozdsok a lehetGsége (varosi sportlétesitmények,
varosi fesztivdlok, szabadtéri koncertek, balett, filharménia, Audi Aréna progra-

[6] A koltségvezérelt vdllalatokat pénziigyi ellendrzések alapjan irdnyitjak, és ritkdn véllalnak
részt olyan tevékenységben, amely felelgsségteljes viselkedést képvisel.

kiilénboztetni. A kiilfoldrél anyavallalattél vagy harmadik orszagbodl érkezéket, akiket ismert an-
gol szoval expatridtdknak hivunk, és a hazai lednyvéllalattdl tartésan kiilfoldi (az anyavallalathoz
vagy mds orszdgokban miikodd lednyvallalatokhoz) kikiildetésre kinevezetteket.” (Poér-Farkas,
2014, 78)
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mok, kézilabda mérkozések), tovabbd az erre alkalmas intézmények, klubok és
onkéntes egyesiiletek (Lions Club, golf klub, egyhdzak, hél6zatok, események)
vagy formadlis intézmények (klaszterek, Kereskedelmi és Iparkamara). Ugyanakkor
egyre nehezebb a véllalatba integrdlédni, mert mdr nagyon nagy annak a mérete,
hierachiz4lt, biirokratikus, hosszdak a folyamatok (noha ezek sziikségesek, hiszen
ezek hatdrozzdk meg a munkavégzést), sok a politikai tényezd is. Mas németor-
szdagi nagyvdllalattal 0sszevetve mégis sokkal rugalmasabb a magyar lednyvallalat.

2.3. A VAROS ES A VALLALAT OSSZEHANGOLT KOMMUNIKA-
CIOJA, ES ENNEK HATASA A BEAGYAZODASRA

A 1égi0 és az ott mikodd lizleti vildg kozti kapesolat ritkdn egydimenzids. Szdmos
olyan egymdsba fonddd teriilet 1étezik, amelyekben a helyi, a regiondlis, a kormdny-
zati és a vdllalati intézmények formaélis és informélis kommunikécidja zajlik.

Gy6r véros 2011 és 2017 kozott érvényes arculata része volt az ,Egészség,
Kultura, Innovdacié. A jové Gydrben épiil” szlogen, amelyet a 2011-es budapesti
Utazds Kidllitds alkalmdaval mutattak be. Az arculat sajtényilvanossag elétti bemu-
tatdsdval egy id6ben egyiittm(ikodési megallapodds bejelentésére is sor kertilt:
a Triple Helix modellként ismert - kormanyzat, gazdasdg, egyetem — egyiittm-
kddés jeleként GySr Megyei Jogu Véros, a Széchenyi Istvdn Egyetem, valamint
formailag a jelmondat kozos haszndlatdban mutatkozik meg, tartalmilag szdmos
kozos projektben (2. tdbldzat).

2. tablazat: Az AH és Gy&r varos 0sszefonddasa kozos projekteken keresztiil
Table 2 Interlacement of AH and Gydr city through joint projects

Az egyiittmi(ikodés formdja | AH | Gyér varos
Kultiira szponzoralasa
Gy6ri Balett 1ntezrn_en/y fotam/ogato;a/ kulturahﬁ intézmény
(anyagi tdmogatds + autd) fenntartoja
Gy6ri Filharmonikus intézmény tdmogatoja kulturalis intézmény
Zenekar (anyagi tdmogatds + autd) fenntartéja

kulturélis események: Nydr- | koncert f6tdmogatdja (anyagi tdmo-

P! P PR HENPAS : ‘ esemény f@szervezdje
z4r6 Koncert f6szponzora gatds, kiemelt vizudlis megjelenés) Y )

Sport szponzoralasa

egyesiilet névad6 f6szponzora, egyesiilet mdsik névado

Gy6ri AUDI ETO KC RO P ; ... | f6szponzora, elndkségi
elnokségi tagok, erdteljes megjelenés P . .
tagok, erdteljes megjelenés
ETO FC Gy6r utanpétlds jelent6s fenntartdsi tdmo-

TAO tdmogatds

TAO tdmogatds gatds

névado f6szponzor 10 évre kotott
szerz6dés alapjan, er6teljes helyszini | épittetd, fenntartéd
megjelenés

Audi Aréna névadd szpon-
zori tdmogatdsa

Barétsdg Sportpark:
fitneszpark

f6szponzor tulajdonos
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Egészségiigyi ellatds adomdnyai

PAMOK (autd)

egyszeri anyagi adomanyok, auté

vdrosi tdmogatdsok

héziorvosi szolgdlat (auté) |autd fenntarto
Civil szféra adomdnyai
civil szervezetek adomdnyozds
P vdllalat munkatdrsainak természet-
onkéntes nap S S .
beni, véllalat anyagi tdmogatdsa
onkormdanyzati

drvizsegitség

egyszeri anyagi tdmogatds

intézmények, szervek
feladatkoriikben segitség,
civil segitség

Turisztikai egyiittmiikodés

Gyor kértya, Latogatokoz-
pontok egyiittmiikodése

csatlakozds a turisztikai egyiittm-
kodésekhez

turisztikai projektek
koordindldsa, a véllalat
bevondsaval

Varosi oktatdsi rendszerhez val6 kapcsolo

dds

két-tannyelvii bolcséde,
6voda, altaldnos- és kozép-
iskola

sajdt bolcsdde, dvoda, dltaldnos,
és kozépiskola lizemeltetése
alapitvdanyon keresztiil

6voddk fenntartoja,
kozépiskolai oktatds
és intézményrendszer
tdmogatodja

duaélis képzés

aktiv részvétel

partneri kapcsolatok
elgsegitése

Széchenyi Istvdn Egyetem:
Audi Hungaria Kar

aktiv egyiittmiikodés a SZE-vel

aktiv egyiittmtikodés a
SZE-vel

Mobilis Interaktiv
Kidllitasi Kozpont

SZponzoracié

tulajdonos, fenntarté a
SZE mellett

Gy6ri Jarmdipari
Eletpalyamodell

jelentGs szerepld

fenntart6

Rendérség tdmogatdsa

auté

jelents tdmogatas

Varosi nagyesemények tamogatasa

EYOF: a rendezvény

autdszponzor, erételjes megjelenés

rendez6 varos, szervezgs-
bizottsdg, anyagi forrasok
biztositdja sajdt koltség-

fGtamogatdja® vetésbdl, valamint dllami
tdmogatdsbol
Gazdasagi egyiittmiikodés
geotermikus er6mi tarstulajdonos tarstulajdonos
Péri Nemzetkozi Repiil6tér | tarstulajdonos tarstulajdonos

Vérosarculati egyiittm(ikodés

kiadvéanyok, honlap,
rendezvények stb.

egymads kolcsonds megjelenitése

egymds kolcsonos
megjelenitése

Forréas: Jakab, 2017, 122

[8] Az egész nemzetkozi sportesemény arculatdt meghatdrozta, egyben a hazai és nemzetkozi
résztvevlk egyontet véleménye alapjdn tovabb mélyitette a Gydér - AH kapcsolatot.
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3. OSSZEGZES

A véllalati és a regiondlis kulttra kozti mdssdg hajtdereje is lehet a valtozdsok-
nak, mert mindkét oldalon cselekvéseket indit el, egymaés befolydsoldsdnak szdn-
dékéval (6. dbra). Ezek a cselekvések mind szinergidt, mind konfliktust kivalt-
hatnak. A szerepl6k szdmadra a kihivés az eltérések oly mdédon torténd kezelése,
hogy az szinergidkhoz vezessen. A modell dinamikus, hiszen az ideiglenesen
elért szinergia — vdltoz6 koriilmények hatdsdra (szervezeti, gazdasagi, politikai,
technoldgiai véltozas) — valtozdst generdlhat mind a szervezeti, mind a regiondlis
kultirdban, ami Gjabb fesziiltséghez vezethet. A sikeres régidk azok, amelyek gy
tudjak kezelni a fesziiltséget, hogy a hatékony kolcsonhatés elinduljon és fennma-
radjon.

6. dbra: A véllalati és a regiondlis kultira kozti lehetséges fesziiltségek és szinergidk
Figure 6 Potential tensions and synergies between corporate and regional culture

a vallalati
vallalati kultara hatasa
kultaga a regionalis
\ kultrara

nemzetkéziesités vs. regionalis identitds
verseny vs. egytittmiikodés
vallalati innovacio vs. alapkutatasok
nagy céget épiteni vs. ujat alapitani
technologiai nyomads vs. piaci hizoeré
fokusz a véllalkozdi vs. technikai készségeken
fokusz a hely vs. az élet minéségén
részvényesi érdek vs. stakeholder orienticio
koézponti déntés vs. részvételi kultira

a regionalis
kulttira hatasa a regionalis
valallati kultira

kultiarara ~

Forrés: CURE projekt alapjdn, sajat munka

A eredmények azt mutatjdk, hogy ez a hatékony kdlcsonhatés a jellemz6 Gydr
vdros régid és az Audi Hungaria egyiittm(ikodésére.

A vdros és a véllalat az elmult 25 éves torténelme sordn szamos kdzos projek-
tet valdsitott meg, valamint dontéseik, fejlesztéseik kisebb-nagyobb sullyal megha-
tdrozéak voltak egymds mikodése, ,létezése” szempontjabdl is. Szdmos torté-
nelmi lépésnek konkrétan érezhetd, kimutathaté hatdsa volt, igy példdul a gydr
kapacitdsbdvitésének, a teljes vertikumui gydr kiépitésének komoly keresletfel-
hajté hatdsa volt érezhet6 az épitSiparban, lakossdgszdm-emelkedés volt tapasz-
talhat6 a vdrosban és vonzaskorzetében, latvdnyosan megugrott Gy6r vendégéj-
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szaka forgalma, emelkedtek az ingatlandrak. A vérosi fejlesztések, példdul egy-egy
vérosrész elkeriil§ uttal valé gyorsabb elérésének lehet6vé tétele altal felértékeld-
nek bizonyos vdrosi teriiletek, magasabb jovedelm csalddok koltoznek a felérté-
kelt aru telkekre.” (Jakab, 2017, 107) A két szerepld elmult 25 évét dtfogd id6szak

fejlesztéseit és az dltaluk keltett szinergikus hatdsokat a 7. 4bra szemlélteti.

7. dbra: Az AH és Gy0r véros fejlesztéseinek szinergidi
Figure 7 Synergies of the development of AH and Gy6r

/
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Forrds: Jakab, 2017, 108

A 7. dbra kiegészithetd a varos, a véllalat és az egyetem egylittmiikodésének
legtijabb eredményeként jelenleg zajlé épitéssel. 2013-ban dolgozta ki a Széche-
nyi Istvdn Egyetem, az Audi Hungaria Motor Kft. és Gydr Megyei Jogt Vdaros
koézosen a FelsGoktatdsi és Ipari Egyiittm(ikodési Kozpont (FIEK) koncepcié-
jat. A kormdany 2014 szeptemberében dontétt a koncepcié tdmogatdsarél, majd
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2015-ben maér konkrét fejlesztési célokat és azok forrdsat is megjelolte. A FIEK
ad helyet a jarmdipari innovaciés kutatdsoknak, fejlesztéseknek és tesztelések-
nek, a Fékpad Epiiletnek és a Csomagoldsvizsgalé Labornak, egy e-oktatélabor-
nak, a KKV-k nemzetkdzi versenyképességét tdmogato szolgdltatdsoknak. A 2018
nyardra elkész{il§ Kozponttal tovdbb erdsddik a gydri gazdasdgi milis. A hangsuly
a vallalkozdsok helyi iizleti kdrnyezetének és innovdcids potencidljdnak fejlesz-
tésén, élhetd kornyezet kialakitdsdn van (Fekete, 2017a). A helyi szintd egyiitt-
miikodésen alapul6 kdzpont elsegiti a gydri gazdasdgi mili6 tovabbi ergsodését.
A FIEK ugyanakkor lehet&ség arra is, hogy az AH és a régié KKV-i az egyiittm{iko-
dés sordn kolcsondsen megismerjék egymds szervezeti és munkakulttrajat.

,Kiemelend§ a parhuzam a varos és a vdllalat hagyomdny-alapt gondolkod4sa-
ban. Mind a varos, mind a véllalat dinamikus fejl6désen ment keresztiil az elmult
20 évben, a gydr teljes funkciés véllalattd valt. A helyi ipartizési ad6 bevételeket
természetesen folyamatosan pozitivan érintette a nagyvallalat jelenléte, fejlédése és
az Audihoz hasonléan a helyi gazdasdgot is a b6viilés jellemzi mind méretben, mind
szektordlisan. GyOdr nagytérségi szervezd funkcioi folyamatosan er§sodnek, hatdron
atnyulé vonzdskorzete novekszik. A felmeriil§ probléméak kozosek (pl. bels§ migra-
cid, hidnyszakmadk), a vdros, az egyetem és a vdllalat kozdsen prébélja 6ket megol-
dani (pl. dudlis képzés, szakemberek letelepiilésének tdmogatdsa). A vdllalat tarsa-
dalmi felelGsségvallaldsa és tudomdnyos egyiittmiikodései kiemelkeddk, stabilak és
egyre boviilnek. Az elkotelezettség és a hliség fontos kulcsszavak. A két évtizedes
egylittmiikodés, egyiittgondolkodds jol meghatdrozott, kozos marketing {izene-
tekben is megjelenik, ilyen példdul a Gyéri Jarmdipari Eletpalya Modell - tudds
és karrier, valamint a kozos szlogen, ami szerint ,,A jovd Gyd6rben épiil.” A jovére
vonatkozéan mind a varos, mind a vdllalat tovabb szeretné folytatni a dinamikus
fejlédést, amely mdr tilmutat a kétszereplds kapcsolaton, kiegésziil a Széchenyi
Istvan Egyetemmel, az id6kdzben kiépiilt és megerésodott jarmdipari beszallitéi
réteggel, illetve az életpdlyamodell tobbi szereplgjével. A térségben kialakult egytitt-
miikodési csatorndk és erds érdekérvényesitési rendszerek nagyban segitik majd
a kittizott célok elérését.” (Jozsa, 2017, 84)

A 1égid gazdasdgi, kulturdlis és tdrsadalmi t6kéjében a vdllalat hatdsa érez-
hetSen megjelenik: az életszinvonal, életmindség, viselkedési modellek, loké-
lis értékek, formadlis és informaélis hdlézatok, a szabadidé eltoltésének formdi,
a munkakultira vagy a fogyasztdsi modellek 0sszességében, az iskoldzottség,
a kultdrafogyasztds, a tuddskozvetités, jovGalakitds és innovécids aktivitds
szempontjabol. Hozzédjaruldsa jelent6s az inspirdlé tuddsmili6, a j6 kozérzet,
az értékteremtés és a kozosségépités forméldsdhoz. Mindehhez sziikséges
a nyitott és befogadé regiondlis kulttra és tdrsadalmi szerkezet.
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