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Borgulya Istvanné Vetd Agnes Agota a szervezeti, a vallalati, a vezetdi, a kultd-
rakozi kommunikacid és kooperacio, valamint a gazdasagi és vallalati kultara
teriileteinek a hazai és a kilfoldi tudomanyos életben elismert, méltan szamon
tartott kutatoja. A Kulrturalis tavolsagok — vallalaron beliil és orszagok kozott inter-
akciokban cim konyvével a kulturakozi és a nemzetkozi kommunikacio targy-
korében gazdagitja az olvaso ismereteit.

A szerz$ a témat jol korulhatarolt célkitizések mentén fejti ki. Mindenek-
eldtt rendszerben kivanja lattatni a vallalatok kulturakozi és nemzetkozi kom-
munikaciojat, és hangsulyossa kivanja tenni, hogy a kultirakozi és a nemzetkodzi
kommunikacid gyakorlati kezelésére 6nall6 vallalati menedzsment-tevékenység,
a nemzetkozi vallalati kommunikaciomenedzsment hivatott. Miivével 6szton-
z0leg szandékozik hozzajarulni a nemzetkozi vallalati kommunikacidmenedzs-
ment hazai kutatasahoz és a vallalati kommunikacids gyakorlat 4j feladatainak
hatékonyabb megoldasahoz.

A szerz6 a multikulturalis és a nemzetkozi tevékenységet folytatod valla-
latok kulturakoézi és nemzetkdzi kommunikacidjat gazdalkodastudomanyi,
kommunikacétudomanyi és alkalmazott nyelvészeti nézépontbol vizsgalja.
A mu egeszet interdiszciplinaris szeml€let jellemzi.

A szerkezetet tekintve a tajékozodast elOsegito Abrak jegyzéke, Tablazatok
jegyzéke és Roviditések jegyzéke utan az érdeklodést felkeltd Eloszo és az eldzetes
attekintést nyujtd Bevezerés nyitja meg a fejezetek sorat. Az els6 négy fejezet
(1-4) az elméleti hatteret biztositja a gyakorlatorientalt tovabbi harom fejezet
szamara (5-7). A fejezeteket az Irodalomjegyzék és a Fiiggelék koveti. Ez utobbi
az idegen eredetl szakszavak és szakkifejezések értelmezésében nyujt segitséget,
és itt tajékozodhat roviden az olvaso a konyvben idézett szerzoi kutatasokrol is.

Borgulya az elsé fejezet témajat (A vallalat és a vallalati kommunikacio)
a vallalati szintér bemutatasaval vezeti be. A vallalat fogalmat kiilonb6zé meg-
kozelitésekben lehet értelmezni: tekinthetd gazdasagi, lizleti tevékenységet foly-
tato szervezetnek, szakmakozosségnek, tudaskozosségek egylittesének, szocialis
és kulturkozosségnek, valamint kommunikacids kozosségnek. A szerzd a fenti
értelmezések kifejtésével a vallalati kommunikaciét kiilonb6z6 nézépontbdl
lattatja: a gazdasagi tevékenységet folytatd szervezet szamara az ellentmondas-
mentes és koltségtakarékos kommunikacionak van jelentésége, a szakmakozos-
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ségek mukodésének pedig a kozos szakismereten alapuld, egyedi vallalati kom-
munikacio az egyik feltétele. A fejezet a tovabbiakban a vallalati kommunikacio
mint tudomanyos diszciplina jelentéstartalmanak valtozasardl és a vonatkozo
kutatasok kommunikacidoelméleti alapjairol és paradigmairol nyujt attekintést.
Torténeti vonatkozasban is megallapithatd, hogy a vallalati kommunikaciorol
alkotott tudomanyos és gyakorlati felfogas alakulasat a vallalat értelmezésének
valtozasa is erdteljesen befolyasolta. Mig a klasszikus vallalatszemlélet szerint
a kommunikaci6 tartalma szigortan a feladathoz kotddik, addig az emberi té-
nyezlOre fokuszald szemlélet a munkavallalét individuumnak tekinti, és az em-
beri kapcsolatok mtkodtetését helyezi eldtérbe. Az emberi er6forras kozpontu
megkozelitésben pedig mindezek mellett az innovacio is kommunikacios tarta-
lomma valik, a munkavallalé mentalis képességeivel, gondolataival is hozzajarul
a vallalat tevékenységéhez. A vallalati kommunikacié kutatasa tobb perspek-
tivabol lehetséges. A rendszerelméleti megkozelités a kommunikaciot rész- és
alrendszerekre tagolja, eszerint a reklamot mint a piaci kommunikacié alrend-
szerét, a munkatarsakkal folytatott kommunikaciét a vallalati kommunikacio
részrendszereként tarthatjuk szamon. Ennek kapcsan hangsulyozza Borgulya
a multidimenzionalis alapokon 2all6 elmélet fontossagat, mert csak az képes
a rész- ¢és alrendszerek jellegzetes ismérveit megragadni.

A vallalari kommunikacio dimenzior cimi masodik fejezet gazdasagi, szociolo-
giai és kulturalis aspektusbdl tarja fel a vallalati kommunikacio jellegzetességeit.

A gazdasagi tevékenységet folytatd szervezet kommunikacidjat jellemezve
Borgulya ismerteti a vallalati kommunikacio tipusait €s teriileteit, nyomatéko-
sitva, hogy a stakeholderek (a vallalat tevékenysége altal érintett egyén vagy
szervezet) alapjan felallitott modellt tartja a legadekvatabbnak. Felhivja a figyel-
met az internetre is, amely a vallalati kommunikacid kiilsé és belsd szintereit
O0sszemossa. Az e-business révén egyetlen virtualis térben talalkozik a vallalat,
a fogyasztd és a tobbi partner. A vallalati kommunikacié funkcioi vonatkozasa-
ban elmondhatd, hogy azok azonosithatok a jakobsoni kommunikacios modell
funkciodival, és a kommunikacié képessé tevo tulajdonsaga révén tovabbiakkal
egésziilnek ki (pl. értékteremtd funkcio).

A vallalati szakmak6z6sség kommunikacids eszkéze a szaknyelv. A szerzd
egy gyogyszergyar példajat alapul véve allapitja meg, hogy a vallalat komplex
nyelvhasznalatat nehéz leképezni, mert nem csupan egy szaknyelv, ti. a domi-
nans szaknyelv hasznalata jellemzi a kommunikaciot. Egy gyodgyszergyarban
a vegyészek mellett tobbek kozott bioldgusok, marketingszakemberek is dol-
goznak. Ezenkiviil mas specialis kédok (pl. grafikon) is fellelheték a szaknyel-
vi elemek kozott. Borgulya jellegzetes ismérvként emeli ki a szakmai szévegek
grammatikai és tartalmi implicitason alapuld informaciételitettségét, ennek je-
lentdségét. Mig az internet a vallalat kiils6 és belsé kommunikacidja kozotti
elkiilonilést sziinteti meg, addig a szakmakozosségek implicitasra éptilé kom-
munikacidja éppen ez ellen hat. A szerzd kitér a standardizalas, a szovegmini-
mumra valo torekvés és a stilusegyszer(isités jelenségére is, és nem utolso sor-
ban betekintést kapunk a szakmaspecifikus szovegmufajok vilagaba.

A vallalati kultara és a vallalati kommunikacio szoros kolcsénhatasban van-
nak egymassal. A vallalati kultira meghatarozza a kommunikacio szokas- és
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eszkozrendszerét, a kommunikacid pedig sokat sejtet a vallalaton beliili viszo-
nyokrol. Mindezek alapjan — allapitja meg a szerz6 — a kommunikaciomenedzs-
ment feladata az, hogy a vallalati részrendszerek k6zotti kommunikacid 6ssze-
hangolasaval a vallalat kommunikaciojat konzisztens tevékenységgé formalja.

A kulturakéozi kommunikacio ciml harmadik fejezet az elmult b6 6tven év
kultirak6zi kommunikacidkutatasanak modelljeit rendszerezi. Borgulya a glo-
balis, a nemzetkozi és a kultirakdzi kommunikacié meghatarozasat koveto-
en a kultura és a kommunikacio kapcsolatat vizsgalja: a kultura Osszetevdi (az
életkérdésekrdl alkotott nézetek, a szocialis konstruktumok, a targyi produk-
tumok) és a kommunikacioban betoltott szerepik kultirk6zosségenként elté-
réek lehetnek, s ezek komparativ vizsgalata elGsegiti a kulttrakozi interakciod
jelenségeinek megértését. A kérdés, hogy milyen kulturaismérvekre lehet ko-
vetkeztetni a kommunikativ viselkedés alapjan, illetve hogy hogyan befolyasol-
ja a kultara egy-egy Osszetevdje a kulturk6zosség kommunikacidjat? A kutatok
a nyelv- és kommunikaciétudomany, a pszichologia, a kulturalis antropologia
és a szocioldgia nézépontjabol adnak valaszokat. A kulturatudomanyi nyel-
vészet egyik terilete, a ,,vilagkép-nyelvészet” nemcsak a k6zosség, hanem az
egyén vilagszemléletének nyelvben vald tukrozddésével is foglalkozik. A fordi-
tastudomany interkulturalis megkozelitésénél emliti meg a szerz6 a ,,cultural
translation” viszonylag 1j fogalmat, amely a gazdasagi és politikai szovegek
kulturalis vonatkozasaira fokuszal, mintegy a forditaskutatas 0j csapasiranyat
kijelolve. A kulturalis 6sszehasonlitd pszicholdgia egy adott kulturk6zosség
tagjainak lelki mintazatait elemzi kvalitativ vizsgalatok segitségével. L.ényeges
kérdések még az idovel vald gazdalkodas, a személykozi tér kezelése, a verbalis
kommunikacioban a kontextus. A kulturantroplogiai kutatasok targyat képezdo
kulturalis orientacidos mintaknak is fontos szerepiik van. Az egyén a szocializa-
16dasa soran sajatitja el e mintakat, s ezek befolyasoljak észlelését, gondolko-
dasat, viselkedését. A szocioldgiai értékkutatasok az egyes ember cselekvéseit
vezérl6 preferenciakra vonatkoznak. Végezetil a szerz6 a kulturakézi kommu-
nikacioval foglalkozo kutatasok bemutatasat a kulturalis standardokra épiil6
iranyzattal zarja.

A kulturakozi kommunikacio kutatasa a menedzsment- és az iizleti tevékenység
szolgalataban ciml negyedik fejezet a nemzetkdzi és kulturakézi menedzsment
altal 0sztonzott, gazdasagi indittatasu kutatasokat veszi szamba. A vezetés sza-
mara fontos kérdés, hogy hogyan lehet szamszerusitve érzékelhetdvé tenni a kul-
turalis tavolsagot, illetve hogyan oldhat¢ fel a kulturalis kiillonbség. A kulturalis
tavolsag mérésére a kulturalis tavolsag indexe szolgal, amelyet kulturadimenziok
alapjan lehet meghatarozni. A kulturalis dimenziok értékkonstrukciokra (pl. kis
vs. nagy hatalmi tavolsag) épiilnek. Borgulya tobb modell ismertetését koveto-
en kritikai gondolatokat is megfogalmaz a kvantitativ vizsgalatokra vonatkozé-
an. Meglatasa szerint megbizhatobb eredményeket lehet elérni a kvantitativ és
a kvalitativ modszerek 6tvozésével. A kulturalis eltérések athidalasanak eszkoze
az interkulturalis kompetencia és a kulturalis intelligencia. A szerzd hangsulyoz-
za, hogy a kompetenciak felmérésével és a kulturalis intelligencia 0sszetevdinek
— motivacios, kognitiv, metakognitiv, magatartaskomponens — fejlesztésével az
interkulturalis személyiség és a kulturalis intelligencia is fejleszthetd.
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Ezt kovetSen a kulturakozi tizleti kommunikaciorol, a konfliktusok okainak
kutatasarol, a kultara hatasat feliilird tényezok elméletérdl szol a szerzo.

A kultarakozi tizleti kommunikacié un. metszéspont-diszciplina, nincs egy-
séges elmélete, és elsGsorban a gyakorlatra 6sszpontosit. Egyik aga az tizleti
élethez kapcsolodo miufajokat, kommunikacids eseményeket és viselkedéseket
kutatja, a masik iranyzata az lzleti nyelvet tekinti kutatasa targyanak, és a szak-
nyelvi sajatossagokat tarja fel.

Borgulya megemliti a kultirakézi kommunikacioé azon terileteit is, ame-
lyek a kulturalis titk6zésekbdl adddoé nehézségekkel foglalkoznak. Az interkul-
turalis interakcio résztvevdi sajat szociokulturalis tudasuk alapjan értelmezik
a kommunikacios jelzéseket, s ezért félreérthetik a beszélé szandékat. A fél-
reértés sulyossaga alapjan megkiilonboéztethetiink kommunikacios zavarokat,
feszlltséggel terhelt kommunikacidt, valamint meghitsult kommunikaciot.
A kultura hatasat feliiliré elméletek kapcsan a szerz6 az id6t emliti meg. Az
1d6 szoritasaban hattérbe szorul a tanult viselkedés, és az egyén sajat kulturalis
determinaltsaga érvényesil.

A wvallalarok kulturakozi kommunikacioja a gyakorlatban cimu fejezet té-
maja a vallalaton beliili interkulturalis kommunikacio és az emberier6forras-
menedzsment szerepe a multikulturalitasbél eredd problémak megoldasaban.
A szerz6 a kérdéskort empirikus kutatasokbol szarmazo példakkal szemlélteti.
A multikulturalis vallalat munkatarsai eltéré kultarakban szocializalodtak, s ez
a vallalaton belil kulturakoézi interakciot eredményez. A nyelvhasznalat mellett
a legnagyobb kihivast az eltéré gondolkodasi, értékrendi és viselkedési sémak,
munkastilusok és munkamodszerek jelentik. A kiilonb6zd kultarak képviseldi
masként viszonyulhatnak a munkahoz, a vezet6hoz, a munkatarsakhoz. Empiri-
kus kutatasok szerint pozitiv kapcsolat van az emberek egymas iranti bizalma ¢és
a tarsadalmi teljesitmény kozott. A multikulturalis 0sszetételG munkahelyeken
a bizalomhiany jobban megterheli az emberi kapcsolatokat, mint a kommuni-
kacios nehézségek. A munkavégzés stilusat, mdodszerét vizsgalva megallapitot-
tak, hogy a monokrén kultirak a parhuzamos munkavégzést rendezetlennek
¢és alacsony hatékonysagunak itélik meg a munkafolyamatok egymasutanisaga-
val szemben. Végiil a kommunikaciét befolyasolo tényezdok koziil ki kell emelni
a vallalatok kulturanként eltérd gyakorlatat. Kiillonbség lehet a vallalatok gya-
korlataban az irott szoveg, illetve az é16szo tulsulyaban.

Ezutan a szerz0 azt targyalja, hogy a multikulturalitas kovetkeztében mi-
lyen feladatokkal szembesiil a vallalati menedzsment. Megemlitendd a kalfold-
rél érkez6 munkatars integralasa, a vezetés sajat kulturajara jellemz6 moddsze-
reknek, HR-rendszereknek a fogado orszag kulturalis sajatossagaihoz torténd
igazitasa és az 0sztonzés, az értékelés mikéntje.

Borgulya felhivja a figyelmet a multikulturalis teamek szerepére is. E tea-
mek hatékonysaga dontéen meghatarozza a vallalat eredményességét. Multi-
kulturalis kozegben a dontéshozatal nehezen valosithatdé meg, kultiranként
tobbféle dontési tipus létezik. A magyarok tobbnyire intuitivak, ¢és lassunak
tartjak a németek dontéshozatalat, akik szerint viszont a magyarok dontései-
bdl hianyzik az alternativak részletes elemzése. Ezt kovetSen a vallalaton beliili
kulturalis konfliktusok okairdl és azok menedzselésérdl tajékozodhat az olvasé.
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A fejezet a kiilfoldi kiils érintettekkel folytatott kommunikacio és a nemzetkozi
projektekben megvaldsulé kommunikacio rovid bemutatasaval zarul.

A vallalatok nemzetkiozi kommunikacioja cimu fejezet a nemzetkdzi vallalati
kommunikaciot a nemzetkozi tevékenységet folytatd vallalatok nemzeti hataro-
kat atlépd kommunikacios tevékenységeként hatarozza meg. A vallalat nemzet-
kozi kommunikacidjanak érintettjei lehetnek kilsé (kiilfoldi partnervallalatok)
és belsd (a vallalat kiilfoldon 1évé leanyvallalata) stakeholderek. Ez utobbi eset-
ben a vallalat nemzetkozi intern kommunikaciot folytat. A szerzd példakkal il-
lusztralva megemliti azokat a kérnyezeti tényezoket is — politikai, jogi, gazdasa-
gi, technikai, technolégiai, szociokulturalis —, amelyek hatassal vannak a nem-
zetkdzi kommunikaciora, majd hangsulyozza, hogy a nemzetkozi tevékenységet
folytatd vallalat a kiilf6ldon mGkodo szervezeteivel (leanyvallalat) egylitt egy
vallalat, s céljainak megvaldsulasat az anyavallalat és a leanyvallalat ko6zotti ha-
tékony kommunikacidomenedzsment tudja biztositani. Borgulya a szakirodalom
alapjan tobb egylittmikodési modellt is bemutat.

A nemzetkozi kommunikaciomenedzsment f6 kérdései, hogy mennyi stan-
dardizalas (egységes megszolitas) és mennyi differencialas (kulturankénti kii-
16nbségtétel) engedhetd meg a kommunikacioban, illetve ki hatarozza meg
a vallalat kommunikacios stratégiajat (ez a centralizalas és a decentralizalas di-
lemmaja). A menedzsment tobbféle kommunikacios stratégia koziil valaszthat,
harom alapvetd lehetdség a standardizalas, a differencialas és a standardizalt
differencialas stratégiaja.

A fejezet a vallalati nyelvpolitika kérdésfelvetéseivel zarul. Legyen-e mun-
kanyelv, hany munkanyelv legyen, milyen kommunikaciés helyzetben kotele-
z6 a hasznalata? Borgulya hangsulyozza, hogy a k6z6s munkanyelvnek szamos
elénye van. Végsd kovetkeztetése, hogy ,,a szaktudas, a szakmaspecifikus angol
mint lingua franca adekvat hasznalata és az interkulturalis kompetencia egytit-
tesen alkotjak a nemzetkozi tevékenységet folytatd vallalatoknal munkat valla-
16k szellemi t6kéjét” (205).

A Nemszetkozi vallalatok kommunikacio menedzsmentje Magyarorszagon
cimi utolsé fejezet A nemzetkdozi vallalatok kommunikacioja cimG 2011-ben és
2012-ben végzett kutatas alapjan arrél ad szamot, hogy milyen stratégiat ko-
vetnek a Magyarorszagon miikod6 nemzetkozi tevékenységet folytatd vallala-
tok. Az eredmények alapjan arrél is informaldédunk, hogy milyen szerepet tolt
be a kommunikaciomenedzsment a hazankban mkodé vallalatok szemléleté-
ben, és hogy melyek azok a tényezOk, amelyek a kommunikaciomenedzsmentet
befolyasoljak. A vizsgalt vallalatok a tevékenységuk tipusatdl és a méretiiktdl
fliggden eltérd fontossagot tulajdonitanak a kommunikacidmenedzsmentnek.
A vallalatok globalis kdzpontjaban a kommunikacios osztalyok a csucsvezetés
kozelében helyezkednek el, és a kdzpont, a regionalis és a lokalis egységek alta-
laban intenziv kapcsolatot apolnak egymassal. Kommunikaciomenedzsmentrol
azonban csak 60 000 fénél tobb foglalkoztatottat alkalmazé vallalatok esetében
lehet beszélni.

A 22 vallalatnal készitett szakértdi interjuk alapjan megallapithatd, hogy
Osszességében a hazai vallalatokat a standardizalt differencialas stratégiaja, azaz
a ,,glokalis” kommunikacios stratégia jellemzi, amely a kézpont altal kidolgo-
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zott kommunikacids keretben a helyi sajatossagoknak is teret ad. A nemzetkdzi
kozpontok és a leanyvallalataik k6zotti kommunikaciomenedzsmentben harom
tipust azonositottak: a rugalmatlan centralizalast (mindent a kézpont hataroz
meg), a centralizalast burokratikus adaptacioval (engedélyeztetni kell minden
kezdeményezést), a centralizalast rugalmas adaptacioval (a kozponti irdanymu-
tatasokat engedélyeztetés nélkiil lehet alkalmazni a helyi viszonyokra). A kom-
munikacié szempontjabdl legsikeresebb vallalatoknal az egytittmikodésnek ez
utobbi tipusa valosult meg. Borgulya szerint e tipus minta lehet a nemzetkdzi
tevékenységiiket éppen most elindité hazai vallalatok szamara. A magyar kom-
munikacios szakemberek ugy vélik, hogy a kézpontilag készitett, 6sszvallalati
kommunikacios stratégiara van sziikség, azzal a megszoritassal, hogy a tartalom
legyen egységes, de a hogyan legyen a helyi dontéshozok szabadsaga. A kézpont
munkatarsaival vald személyes kapcsolattartast mind emberi, mind szakmai
szempontbol fontosnak tartjak.

Borgulya Istvanné miive a kultirakozi és a nemzetkdézi kommunikacio
problémaorientalt attekintésével, a bOséges irodalmi hattérrel, a tapasztalati
példak sokasagaval és az Osszefiiggések feltarasaval nemcsak a témaban valo
tajékozodast teszi lehetdvé, hanem arra is 6sztonzi az olvasot, hogy szerezzen
jartassagot az interkulturalitas vilagaban. Az irasmu biztos hatteret nyujt tanul-
manyokhoz, kutatasi kérdések megfogalmazasahoz és a vallalati kommunikacio
gyakorlati problémainak megoldasahoz.



