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Kotelezo lathatosagbol stratégiai kommunikacio: a hazai fejlesztési progra-

mok kommunikacios csomagjainak osszehasonlito elemzése
From Compliance to Strategy: Comparative Examination of Communication Frameworks in
Hungarian Development Policy

HIDASI Andrea:

doktorandusz (PhD Student)

Soproni Egyetem, Lamfalussy Sandor Kozgazdasagtudomanyi Kar (University of Sopron, Ale-
xandre Lamfalussy Faculty of Economics)

Absztrakt:

Tanulmanyom készitéseének célja a hazai projektkommunikacié fejlédési iranyainak feltarasa
az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv (UMFT, 2007-2013), az Uj Széchenyi Terv (USZT,
2011-2013), a Széchenyi 2020 (2014-2020) és a Széchenyi Terv Plusz (2021-2027) progra-
mok ,, Kedvezményezettek tajékoztatdsi kotelezettségei” itmutatdinak és kommunikacids cso-
magjainak 0sszehasonlitd elemzésén keresztiil. A kutatasban szekunder modszertannal vizsga-
lom a szabalyozasi kornyezet, a kommunikaciés eszkdzrendszer és az erre felhasznalhato ma-
ximalis keret alakuldsat. A tanulmany alapozé szerepet tolt be a tovabbi empirikus kutatasom-
hoz, amely kérddives adatgylijtésre és szakértdi interjikra épitve elemzi majd az emlitett kom-
munikacios csomagok hatékonysagat és finanszirozasi jellemzdit. Jelen elemzésem ravilagit,
hogy az elmult két évtizedben a fejlesztési programok koételezd kommunikacidja jelentds szem-
1életvaltason ment keresztiil: a korai, formalis nyilvanossagi tevékenységeket egy joval tudato-
sabb, strukturaltabb, tobbcsatornas és digitalis fokuszi rendszer valtotta fel. Ugyanakkor az
igazan hatékony, projektspecifikus €s kreativ marketingeszk6zok tovabbra sem szamolhatok el
a palyazati keretek kozott. Vizsgalatom arra enged kovetkeztetni, hogy bar a kommunikacios
rendszer szakmai fejlédése egyértelmil, a projektek kiilsé lathatosaga és tarsadalmi elérése még
eredményesebbé valhatna, ha az elszamolhatdsagi szabalyok rugalmasabban tdmogatnak az
egyedi, célcsoport-orientalt, innovativ marketingkommunikacios eszk6zok alkalmazasat.

Kulcsszavak: projektkommunikacié, marketingstratégia, marketingkommunikacios eszk6zok,
varosmarketing
JEL-kédok: M31, M38

Abstract:

The aim of this study is to explore the developmental directions of project communication in
Hungary through a comparative analysis of the “Beneficiaries” Communication Obligations”
guidelines and communication packages of the New Hungary Development Plan (UMFT,
2007-2013), the New Széchenyi Plan (USZT, 2011-2013), Széchenyi 2020 (2014-2020), and
the Széchenyi Plan Plus (2021-2027) programs. The research employs secondary analysis to
examine the evolution of the regulatory framework, the system of communication tools, and
the maximum financial limits allocated for communication activities. This study serves as a
foundation for my forthcoming empirical research, which—based on questionnaire surveys and
expert interviews—will analyse the effectiveness and financing characteristics of the
aforementioned communication packages. The current analysis reveals that over the past two
decades, the mandatory communication practices of development programs have undergone a
significant paradigm shift: early, formal publicity activities have been replaced by a more
conscious, structured, multichannel, and digitally focused system. However, genuinely ef-
fective, project-specific, and creative marketing tools still cannot be accounted for within the
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framework of eligible project costs. The findings suggest that although the professional deve-
lopment of the communication system is evident, the external visibility and social reach of
projects could become even more effective if the eligibility rules more flexibly supported the
use of unique, target group—oriented, and innovative marketing communication tools.

Keywords: project communication, marketing strategy, marketing communication tools, city
marketing
JEL codes: M31, M38

1. Bevezetés, célkitiizés

A fejlesztéspolitikai kommunikacié sajatossaga, hogy egyszerre kapcsolddik a kozpolitika, a
szervezeti kommunikaci6 és a marketing teriileté¢hez. Az Eurdpai Unid fejlesztéspolitikajaban,
valamint a hazai rendszerben a kommunikécio és a lathatosdg nem pusztan formai kovetelmény,
hanem a kozpénzek atlathato, tarsadalmilag ellendrizhetd és legitim mddon torténd felhaszna-
lasdnak alapvetd eszkoze, ahol az dllampolgari visszajelzés és a kozérthetd kommunikacié alap-
feltétele a fejlesztéspolitika elfogadottsaganak.

A fejlesztéspolitikai kommunikécio az elmult két évtizedben fokozatosan valt 6nallo, in-
terdiszciplinaris kutatdsi teriiletté. A kommunikacio szerepe tulmutat az informaciéatadason, a
fejlesztési programok tarsadalmi elfogadottsaganak, legitimitasanak és hosszl tavl fenntartha-
tosaganak egyik kulcstényezo6jévé valt. Ennek ellenére a projektkommunikacioé — kiillondsen a
hazai fejlesztéspolitikai gyakorlatban — sokdig elsdsorban adminisztrativ megfelelési kotele-
zettségként jelent meg, és kevéssé kapcsolodott a szervezeti €s programstratégiai gondolkodas-
hoz

A hazai fejlesztéspolitika kommunikacids gyakorlatat az elmult két évtizedben jelentds
evolucid jellemezte: a kezdeti idészak formalis, elsésorban arculati elemekre és kotelezo latha-
tosagra koncentrald megoldasait fokozatosan felvaltotta a célcsoport-orientalt, multicsatornas
¢és digitalis kommunikaci6. A kotelezd lathatosag minimum kovetelményeinek teljesitésébdl
egyre inkabb a stratégiai kommunikacio felé tolodott el a hangstly, amely a tdimogataspolitikai
célok megértését, a tarsadalmi bedgyazottsag erdsitését, valamint a projektek hatasainak latha-
tova tételét célozza.

A tanulmany célja, hogy a hazai fejlesztési programok — az Uj Magyarorszag Fejlesztési
Terv (UMFET), az Uj Széchenyi Terv (USZT), a Széchenyi 2020 és a Széchenyi Terv Plusz —
kommunikécios elvarasait szekunder kutatds alapjan 6sszehasonlitsa és bemutassa a szabalyo-
zasi kornyezet, az eszkdzrendszer és az elszamolhatosagi keretek valtozasanak iranyait 2007 és
2027 kozott.

A vizsgalat kiilon figyelmet fordit a kommunikacios hatékonysagot befolyasolo ténye-
zOkre, amely sajat szakmai tapasztalat alapjan keriil bemutatasra a tanulmanyban.

2. Szakirodalmi attekintés: fejlesztéspolitikai kommunikacio és a lathatosag elve

A fejlesztéspolitikai gyakorlatok sikeressége napjainkban egyre inkabb tilmutat a klasszikus
projektmenedzsment szempontokon és szorosan Osszekapcsolodik a kommunikécid tudatos,
stratégiai alkalmazasaval, amelyet a nemzetkozi szakirodalom €s a kozpolitikai dokumentumok
egyarant hangstlyoznak.

Cornelissen (2023) a vallalati és intézményi kommunikaciot a szervezeti stratégia integ-
rans részeként irja le és hangsulyozza, hogy a kommunikécios gyakorlatoknak tiikrozniiik kell
a kornyezeti és tarsadalmi kontextus sajatossagait is.

A nemzetkozi forrasokbdl finanszirozott projekteknél a stakeholderek kore nagyon szé-
les, a veliik folytatott parbeszéd soran elengedhetetlen a kiilonb6z6 kommunikacios csatornak
konzisztens hasznalata az eredményesség érdekében (Aaltonen, 2011).
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Fill (2011) integralt marketingkommunikacios megkozelitése szerint a kommunikécio
hatékonysaga azon mulik, mennyire kovetkezetes az tizenet a kiilonb6z6 csatornakon, és meny-
nyire képes kapcsolatot teremteni a célcsoportokkal.

Ezt a szemléletet erdsiti Diallo & Thuillier (2005) egy korabbi kutatasa is, amely az in-
ternacionalis fejlesztési projektek sikerdimenzioit vizsgalja afrikai projektkoordinatorok per-
cepcioi alapjan. A tanulmany kiemeli, hogy mar a kétezres évek elején is a projekt sikerét nem
csupan az 1ido-, koltség- €s teljesitménymutatok hataroztdk meg, hanem a kommunikéacié mind-
sége ¢€s a projektpartnerek kozotti bizalom is. Az atlathato, kétiranyu kommunikacidé hozzajarul
az ¢érintettek elkotelezOdéséhez €s a helyi kornyezethez valé alkalmazkodéashoz, ami hossza
tavon noveli a fejlesztési beavatkozasok fenntarthatosagat (Smith, 2011).

Az Eurdpai Bizottsag Kommunikacio a 2021-2027 kézétti idoszakra vonatkozo kohézios
politikarol c. tanulmanya kifejezetten hangsulyozza, hogy a kommunikécié nem kiegészitd te-
vékenység, hanem kulcsfeladat: a célok, lehetoségek és eredmények bemutatasan keresztiil se-
giti a kozvélemény tdjékozodasat és a projektek elfogadottsagat (Eurdpai Bizottsag, 2020). Ezt
tamasztja ald Mendez €s szerzotarsai (2019) tanulmanya is, amely a kohézios politika lathato-
sagat és kommunikaciojat elemzi az online médiaban. A kutatas ramutat arra, hogy a digitalis
csatorndk tudatos és stratégiai hasznalata nélkiil a projektek tarsadalmi hatasa és érzékelhetd-
sége korlatozott marad, ezért szakpolitikai ajanlasokat fogalmaz meg a kohézids politika és a
kiilonbo6z6 fejlesztési programok lathatosaganak javitasara.

Az Eurdpai Parlament és a Tanacs (EU) 2021/1060 rendeletében (2021) is megjelenik a
szabalyozas, miszerint a tagéllamoknak biztositaniuk kell, hogy az unids tdmogatasok és azok
eredményei minden relevans tevékenységben jol lathatoak legyenek, kiilonds tekintettel a stra-
tégiai jelentdségli miiveletekre. A szabalyozas egyértelmiivé teszi, hogy a kommunikécié nem
pusztan formai kotelezettség: a timogatasok lathatova tétele, az informaciok hozzaférhetosége
¢és a nyilvanossag bevonasa a kozpénzek felhasznaldsanak elszamoltathatosdgat és a fejlesztés-
politikak tarsadalmi elfogadottsagat szolgalja, mulasztas esetén pedig pénziigyi korrekcio is
alkalmazhato.

3. Kutatasi médszertan

A kutatds modszertani megkozelitése kvalitativ, szekunder elemzésen alapul, amelynek célja a
hazai fejlesztéspolitikai projektkommunikacioé szabalyozasi kereteinek és szemléleti valtozasa-
inak feltarasa, kiilonds tekintettel a kommunikacié hatékonysagat befolyasold tényezdkre. A
modszertan abbdl az alapfeltevésbdl indul ki, hogy a kommunikacids teljesitmény nem kizard-
lag az alkalmazott eszk6zok korétdl fligg, hanem attol az intézményi, szervezeti €s tarsadalmi
kontextustdl is, amelyben a projektkommunikécié megvalosul.

A kutatés dsszehasonlito stratégiat alkalmaz, amely lehetdvé teszi a kiilonb6z6 fejlesztési
programok kommunikacios csomagjainak strukturalt osszevetését. Az elemzés nem a kommu-
nikacids outputok vagy kampanyeredmények mérésére iranyul, hanem arra, hogy feltarja azo-
kat a szabalyozasi és kornyezeti tényezoket, amelyek eldsegitik vagy korlatozzak a hatékony,
célcsoport-orientalt kommunikacié megvaldsitasat.

A szekunder kutatas forrasbazisa harom, egymast kiegészité6 dokumentumcsoportbol all:

a) Stratégiai kommunikacios és marketing szakirodalom, amely elméleti keretet biztosit a
kommunikécio hatékonysaganak értelmezéséhez, kiilonos tekintettel az integralt kommu-
nikacid, a célcsoport-szegmentacid és a visszacsatolasi mechanizmusok szerepére.

b) Eurdpai Uniods fejlesztéspolitikai kommunikacios iranymutatasok, amelyek a lathatosag
fogalmat fokozatosan kiterjesztik a tarsadalmi parbeszédre, az elszamoltathatosagra és a
bizalomépitésre.

) Hazai fejlesztéspolitikai utmutatok és kézikonyvek, amelyek konkrét modon hatarozzak
meg a kommunikaciés eszkoztarat, az elszdmolhatosag feltételeit és a kedvezményezet-
tek mozgasterét. Ezek a szabalyozasok kozvetleniil befolyéasoljak a kommunikacio gya-
korlati hatékonysagat.
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Jelen kutatas modszertana a dokumentumelemzésre iranyul, amely a szabalyozasi kor-
nyezet vizsgalata altal iranymutatast nyujt egy késobbi, primer adatfelvételen alapuld kutatas-
hoz, amely kérddives és interjus modszerekkel vizsgalja majd a kommunikacié hatékonysagat,
koltségvonzatait és tdrsadalmi megitélését.

4. A kedvezményezettek kotelezé tajékoztatasi kotelezettségei a hazai fejlesztési progra-
mokban

A hazai — dont6en Europai Unios tarsfinanszirozasa — fejlesztési programok megvalositasahoz
szorosan kapcsoldodnak a kedvezményezettek tajékoztatasi és nyilvanossagi kotelezettségei.
Ezek célja kettds: egyrészt biztositani a kézpénzek felhasznalasanak atlathatdsagat és elszamol-
tathatosagat, masrészt lathatova tenni a fejlesztések tarsadalmi-gazdasagi hozzaadott értékét a
sz¢lesebb nyilvanossag szamara. A kotelezettségek tartalmat és mértékét egységes unios elvek
hatarozzak meg, ugyanakkor azok konkrét formdja a hazai végrehajtasi szabalyozasban diffe-
rencialtan jelenik meg a Kedvezményezettek tajékoztatasi kotelezettségei c. itmutatdk alapjan.
A tdjékoztatasi kotelezettségek egyik legfontosabb megkiilonboztetd tényezdje a projekt tdmo-
gatasi 6sszege. Alacsonyabb 0sszegli tdimogatasok esetében a kotelezettségek jellemzden a mi-
nimumszintre korlatozédnak (példaul alapvetd vizualis elemek, rovid szoveges tajékoztatas).
Nagyobb volumenti projektek esetében ezzel szemben Osszetettebb kommunikacids elvarasok
jelennek meg, amelyek gyakran kiterjednek nyilvanos eseményekre, részletesebb online meg-
jelenésre, valamint a projekt eredményeinek bemutatdsara is.

Ez a differencialas abbol az elvbol indul ki, hogy a nagyobb kézpénzfelhasznalas nagyobb
tarsadalmi figyelmet és atlathatosdgot indokol, ugyanakkor a gyakorlatban gyakran adminiszt-
rativ tobbletterhet is jelent a kedvezményezettek szamara. Az Allami timogatasok a gyakorlat-
ban cimii szakirodalom ramutat, hogy az allami tdmogatasi szabdlyozasban — igy a tajékoztatasi
¢és kozzétételi kotelezettségek terén — a koltségvetési 0sszeg nagysaga dnmagaban is meghata-
rozd tényez0 a szabdlyozas és az elvart kommunikacios intézkedések szintjének kialakitasaban.
Ez az 0sszefliggés érthetdve teszi, miért irnak eld a gyakorlatban részletesebb, atlathatobb tajé-
koztatast és nyilvanossagot ott, ahol a tamogatas jelentdsebb kdzpénzfelhasznalast képvisel
(Nyikos, 2022).

A kotelezettségek alakulasat jelentdsen befolyasolja a beruhdzas jellege és alapja. Infra-
strukturalis vagy fizikai beruhazasok esetében hangsulyos szerepet kapnak a helyszini tajékoz-
tatasi eszk6zok (példaul projekttablak, emlékeztetd tablak), amelyek a beruhazas teljes iddtar-
tama alatt biztositjdk a lathatosagot. Ezzel szemben a képzésekre, szolgaltatasfejlesztésekre
vagy kutatés-fejlesztési tevékenységekre irdnyuld projektek esetében a kommunikécié inkabb
az informacids és online eszkdzok felé tolodik el.

A beruhdazasi alap (pl. ERFA, ESZA) szintén hatdssal van a kotelezettségek strukturajara,

mivel az egyes alapok eltéré kommunikacids hangsulyokat és célcsoportokat érintenek.
A kotelezd tajékoztatas tartalmat és megvaldsitasat befolyasolja a kedvezményezett jogi és tu-
lajdonosi forméja is. Kozszféra szereplok esetében a kommunikacid szorosan kapcsolodik a
kozérdeki tajékoztatas elvéhez és gyakran nagyobb nyilvanossagot feltételez. Magantulajdont
vallalkozasoknal a kotelezo elemek célja elsdsorban a timogatas tényének €s forrasanak feltiin-
tetése, mikdzben a vallalati tizleti érdekek és arculati szempontok is megjelennek.

Civil és nonprofit szervezetek esetében a kommunikacié gyakran erdsebben kotddik a
kozosségi bevonashoz és a tarsadalmi hatdsok bemutatdsdhoz, bar a szabalyozas formalisan
sokszor egységes kovetelményeket ir el6 a kiillonb6zd kedvezményezett tipusokra.

A tajékoztatasi kotelezettségeket tovabbi projektspecifikus tényezdk is befolyasoljak.
Ilyen lehet a projekt iddtartama, foldrajzi elhelyezkedése, célcsoportja vagy innovacios jellege.
Tobbéves, nagy lathatosagh projektek esetében altalaban indokolt a folyamatos kommunikécio,
mig rovid futamidejii vagy szlik célcsoportot érintd projektek esetében a szabalyozas elvileg
lehetdséget adna egyszeriibb megoldasokra — a gyakorlatban azonban ez a rugalmassdg nem
mindig érvényesiil.
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5. Hazai fejlesztési programokhoz kapcsolodo osszehasonlito elemzés kommunikacios
szempontok alapjan

A kutatas négy kiemelt hazai fejlesztési program kommunikacios szabalyozasat vizsgalja 2007-
2027 idészakban: az UMFT, az USZT, a Széchenyi 2020 és a Széchenyi Terv Plusz. Az elem-
z¢s egységel a programokhoz kapcsoloddé kommunikacios csomagok, amelyek nemcsak kote-
lez6 és alkalmazhato elemek 0sszességeként, hanem a hatékony kommunikacidt tamogat6 vagy
gatlo strukturaként keriilnek értelmezésre.

Az 6sszehasonlitas az alabbi szempontok mentén tortént:

e kommunikacios szemlélet valtozasa,

o kotelezd és alkalmazhatd marketingeszkdzok,

e tapasztalhatd innovacio,

o koltségkorlat.

A kommunikacio hatékonysagat befolyasolo tényez6k az alabbi 6 kategoriak mentén ke-
riiltek vizsgélatra tobbnyire sajat szakmai tapasztalat alapjan:

« Kompetencia- és kapacitashiany: az elemzés vizsgalja, hogy a szabalyozas milyen mér-
tékben szamol a kedvezményezettek kommunikacids felkésziiltségével, illetve biztosit-e
tdmogat6 mechanizmusokat (képzés, sablonok, automatizmusok).

e Célcsoportok fragmentaltsaga: a dokumentumok elemzése soran feltarasra keriil, hogy a
kommunikécios elvarasok mennyire teszik lehetdvé a célzott, differencialt kommunikéa-
ciot, vagy kizardlag egységes iizeneteket preferalnak.

e Dezinformdcié és bizalomhidny: a modszertan vizsgélja a visszacsatolasi lehetdségek,
parbeszédorientalt eszkdzok €s transzparens kommunikacids elemek jelenlétét, amelyek
a bizalomépités elofeltételei.

o Mecérhetdség és értékelhetdség korlatai: az elemzés kitér arra, hogy a szabalyozas milyen
indikatorokat, tdjékoztatasi kotelezettségeket és értékelési mechanizmusokat ir eld, illetve
ezek mennyiben alkalmasak a valodi kommunikécios hatas mérésére.

Ezen tényezok nem 6nallo valtozoként, hanem strukturalis feltételrendszerként keriilnek
értelmezésre, amelyek kozvetleniil hatnak a kommunikaci6 stratégiai vagy formalis jellegére.

5.1. Kommunikdcios szemlélet valtozdasa

Ez a szempont azért keriilt kiemelésre, mert a kommunikaci6 szerepének értelmezése alapve-
tden meghatarozza a szabalyozas egészét. A kommunikacios filozofia valtozasanak vizsgalata
lehetdve teszi annak feltarasat, hogy a programok mennyiben tekintik a kommunikaciot straté-
giai eszkdznek, illetve hogyan jelenik meg a legitimaciod, a partnerség €és a nyilvanossag bevo-
nasanak igénye. Ezt erdsiti meg Eric Verzuh Projektmenedzsment cimii miive is, amely hang-
stilyozza a tudatosan tervezett, kétiranyl kommunikacid szerepét a célok, elvarasok és felelds-
ségek egyértelmil kozvetitésében, valamint az érintettek bevonasaban. Verzuh szerint a kom-
munikaci6 stratégiai kezelése alapvetd feltétele a bizalom kialakitasanak és a projektek legiti-
macidjanak (Verzuh, 2006).

Az . abra a hazai fejlesztéspolitikai kommunikécioé szemléletének iddbeli és tartalmi
atalakulasat mutatja be, egymasra épiilé fejlodési szakaszok formajaban, 6sszekapcsolva az
egyes fejlesztési programciklusokkal.

A folyamat kiindulopontjat a formalis megfelelés jelenti, amely az UMFT id6szakara jel-
lemzd. Ebben a szakaszban a kommunikacio elsdédleges célja a kotelezd lathatosagi eldirdsok
teljesitése volt. A hangsuly az adminisztrativ megfelelésen, a timogatas forrasanak jelolésén €s
a szabdalyok betartdsan volt, mikozben a kommunikacio tartalmi és stratégiai szerepe hattérbe
szorult.

A kovetkezd 1épeséfok a markaépités, amely az USZT-hez kothetd. Ebben a fazisban a
kommunikéacidé mar nem pusztan a megfelelésrdl szolt, hanem megjelent az egységes arculat, a
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programazonositas ¢s a fejlesztéspolitika markaként valé megjelenitése. A kommunikaci6 célja
ekkor elsdsorban az volt, hogy a fejlesztési program felismerhetévé és beazonosithatéva valjon
a nyilvanossag szamara.

A Széchenyi 2020 iddszakaban a szemlélet tovabb fejlodott a multicsatornas és célcso-
port-orientalt kommunikdacio6 iranyaba. Ebben a szakaszban a kommunikacids elvaras mar tobb
csatornara — offline és digitalis feliiletek — terjedt ki, ahol egyre nagyobb hangsulyt kapott a
kiilonboz6 célcsoportok eltérd informacidigényeinek figyelembevétele. A kommunikacid funk-
cidja elméletben kibdviilt: a tajékoztatdson feliil tovabbi célként jelent meg az érintettek elérése
¢és bevonasa.

A fejlodési iv jelenlegi végpontjat a Széchenyi Terv Plusz altal megtestesitett stratégiai
¢és partnerségi kommunikécio jelenti. Ebben a megkdzelitésben a kommunikacié mar a fejlesz-
téspolitika stratégiai eszkozeként értelmezhetd. A kommunikacio kdzéppontjaban a hosszu tava
kapcsolatok kialakitasa, a partnerségi egyiittmiikodések erdsitése, a tarsadalmi parbeszéd elo-
segitése, valamint a fejlesztések altal 1étrehozott hozzaadott érték tudatos bemutatdsa all. Ez
0sszhangban van a szakirodalom megallapitasaival, amelyek szerint a projektek kommunikaci-
6ja akkor tekinthetd hatékonynak, ha képes a fejlesztések eredményeit és értékteremtd hatasat
vildgosan kozvetiteni, és azokat az érintettek szdmara relevans, értelmezhetd modon bemutatni
(Kotler & Keller, 2016).
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1. abra: Kommunikacios szemlélet valtozasa
Forras: Sajat rendszerezés €s szerkesztés

5.2. Kotelezd és alkalmazhato marketingeszkiozok

A kommunikacios csomagok gyakorlati hatdsa els6sorban az eldirt és valaszthato eszk6zok ko-
rén keresztiil érvényesiil. A kotelez6 elemek meghatarozzak a minimumszintli megfelelést, mig
az alkalmazhat6 eszk6z0k a rugalmassag €s az adaptivitds mértékét jelzik. E dimenzid vizsga-
lata ravilagit arra, hogy a szabalyozas mennyiben tdmogatja a célcsoport-orientalt, kontextus-
érzekeny kommunikaciot, illetve hol valik az eszk6zhasznalat formalizaltta és sablonossa.

A 2. abra a hazai fejlesztéspolitikai kommunikacidoban alkalmazott marketing- és kom-
munikécios eszk6zok iddbeli boviilését és komplexebbé valasat mutatja be, szorosan kapcso-
l6dva az egyes fejlesztési programciklusokhoz. A vizualis logika egy fejlédési folyamatot rajzol
fel, amelyben az eszkoztar a kotelezd, statikus megoldasoktol az alkalmazhaté stratégiai célokat
szolgalo, digitalis kampanyokig terjed.

A folyamat kiindulopontjat ebben az esetben is az UMFT idészaka jelenti, amelyben a
kommunikécios eszkdzhasznalat elsésorban a tajékoztatd tablakra, plakatokra és sajtokozlemé-
nyekre korlatozodott. Ezek az eszk6zok a timogatas forrasanak jelolését és a projekt megvald-
sulasanak formalis bejelentését szolgaltak, és dontden egyirdnyt, offline kommunikéciot alkal-
maztak.

A kovetkezd szakaszban, az USZT idszakéban megjelentek a webes tartalmak, mint 6n-
allo kommunikécios elemek. A projektekhez kapcsolodd honlapok, aloldalak €s online infor-
macios feliiletek lehetdséget teremtettek a részletesebb tdjékoztatasra, valamint a folyamatos
informaciofrissitésre. Ez az elmozdulds mar tilmutatott a puszta kotelezd lathatdosagon, de a
kommunikacioé tovabbra is jellemzden statikus és informaciokozlé maradt.
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A Széchenyi 2020 programciklusban az eszkodztar tovabb boviilt a kozosségi média, a
videos tartalmak és az online sajté megjelenésével. Ebben a szakaszban a kommunikécié mar
tobbcsatornas format 61tott, és egyre inkabb igazodott a célcsoportok médiahasznalati szokasa-
ihoz. Ekkor mar tisztdban voltak azzal a ténnyel, hogy a folyamatosan valtoz6 vilag és a digi-
talis technologiak gyors fejlédése a fogyasztoi preferenciak atalakulasahoz is vezetett, amely-
hez a kommunikécios gyakorlatoknak is alkalmazkodnia kell (Nyikos, 2021). A videok, kdzos-
ségi feliiletek €s digitalis sajtomegjelenések lehetdvé tették az élményszeriibb, vizualisan erd-
sebb és gyorsabban terjeszthetd iizenetek alkalmazasat, kiillondsen a fiatalabb generaciok el-
¢érése érdekében.

A jelenlegi elvardsok alapjan a hangsuly a digitalis eszk6zok és kampanyok integralt al-
kalmazasara helyezddik. A kommunikacio ebben a megkozelitésben mar nem elszigetelt esz-
kozok halmaza, hanem tudatosan tervezett kampanylogika mentén szervezddik. A digitalis plat-
formok, célzott online kampéanyok ¢€s adatvezérelt megoldasok a stratégiai kommunikacio ira-
nyaba mutatnak, ahol a cél nem csupéan az informacioatadas, hanem a bevonas, a kapcsolatépi-
tés €s a fejlesztések hozzaadott értékének bemutatasa.

I
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sajtokozlemény

2. abra: Kotelez6 és alkalmazhaté marketingeszkozok
Forras: Sajat rendszerezés és szerkesztés

5.2. Tapasztalhato innovdcio

Az innovacio szempontja azért keriilt be az elemzésbe, mert a kommunikacié hatékonysaga
szorosan osszefligg azzal, hogy a szabalyozasi kornyezet mennyire 0sztonzi az 1j megoldasok,
digitalis csatornak és kreativ tartalmi formak alkalmazasat. Az innovacid vizsgéalata nem csupan
technoldgiai értelemben relevans, hanem azt is jelzi, hogy a kommunikaciés rendszer képes-€
reagalni a médiakornyezet és a befogaddi szokasok valtozasaira, vagy inkabb konzervalja a
korabbi gyakorlatokat.

A 3. abra a hazai fejlesztéspolitikai kommunikacidban megjelend innovacio fokozatos,
1épcsdzetes kibontakozéasat mutatja be, az egyes fejlesztési programciklusokhoz kapcsolodva.
A bemutatott folyamat jol érzékelteti, hogy az innovacioé nem egyszeri ugrasként, hanem egy-
masra €piild elemek €s tanulasi folyamatok eredményeként jelent meg a kommunikécios gya-
korlatban.

A kezdeti id6szakhoz kothetd az elsd orszagos szintii, egységes arculati kézikonyv beve-
zetése. Ez az innovacid elsdsorban strukturalis és szabalyozasi jellegii volt: célja az egységes
vizualis megjelenés és az azonosithatosag biztositdsa. Bar ez még nem jelentett tartalmi vagy
kommunikécios 0jitast, fontos alapot teremtett a késébbi fejlesztésekhez.

2011-ben folytatodott az eszkoztar boviilése, amikor az elsd kisérletek torténtek a digitalis
kommunikécié beemelésére. Ezek a probalkozasok jellemzden eseti jellegiiek voltak és még
nem alkottak koherens, stratégiai rendszert. Ugyanakkor fontos tanulasi szakaszt jelentettek:
megjelent az igény arra, hogy a kommunikécio kilépjen a kizarélag offline és statikus formak-
bol.

A Széchenyi 2020 programciklusban az innovacio 0 szintre 1épett azaltal, hogy megjele-
nik a mérhetdség €s a monitoring igénye. Ebben az id6szakban felmeriilt a hatékonysag, az
elérés és a visszacsatolas kérdése is.
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2021 ota az innovacio az adatvezérelt targetalas, a kozosségi részvétel €s a visszacsatolas
hangsulyos megjelenésében érhetd tetten. Elméleti szinten a kommunikacié ebben a megkoze-
litésben mar képes alkalmazkodni a kiilonbozé célcsoportok eltérd igényeihez, €s lehetdséget
teremt a kétiranyd kommunikaciéra, valamint az allampolgari és kedvezményezetti visszajel-
zések beépitésére.

I
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visszacsatolas.

3. abra: Tapasztalhaté innovacio
Forras: Sajat rendszerezés és szerkesztés

5.3. Koltségkorlat

A koltségkorlat elemzése elengedhetetlen, hiszen a kommunikacids tevékenységek tényleges
megvalosithatdsagat alapvetden meghatarozza az elszdmolhatosag és a rendelkezésre allo for-
rasok nagysaga. A koltségkeretek €s elszamolasi szabalyok kozvetleniil befolyasoljak, hogy a
kedvezményezettek mennyire motivaltak mindségi, stratégiai kommunikdaciora, illetve meny-
nyiben kényszeriilnek a minimumkdvetelmények teljesitésére. Ez a szempont igy 0sszekap-
csolja a szabalyozasi szintet a projektmegval6sitds mindennapi realitdsaival.

A 4. abra a hazai fejlesztéspolitikai projektkommunikacidohoz kapcsolodo elszamolhatod
kommunikécios koltségek aranyanak valtozasat mutatja be 2007 és 2027 kozott. A bemutatott
szazalékos értekek jol szemléltetik, hogy a kommunikécio pénziigyi keretei idével fokozatosan
boviiltek.

Az UMFT id8szakaban a kommunikaciora fordithaté koltségek jellemzéen a projektdsz-
szeg 0,5-1%-at tették ki. Ez a szlik koltségkeret elsdsorban a kotelezd lathatosagi elemek fi-
nanszirozasat tette lehetdvé és nem hagyott mozgésteret komplexebb, stratégiai kommunika-
cios megoldasok szamara.

Az USZT ciklusaban a kommunikacios koltségkeret 1—-1,5% kozé emelkedett. Ez a no-
vekedés mar lehetdséget teremtett bizonyos kiegészitd kommunikacids eszk6zok alkalmaza-
sara, peldaul webes tartalmak vagy egyszerlibb online megjelenések finanszirozasara. A kom-
munikacié azonban tovabbra is erdsen a megfelelés keretein beliil maradt.

A Széchenyi 2020 programiddszakban a kommunikaciora elszamolhato koltségek aranya
jelentdsen, 2-3% kozé noétt. Ez a valtozas elméletileg mar alkalmas lett volna egy tudatosabb,
multicsatornas kommunikacio megvalositasara, beleértve a digitalis eszk6zok és a vizualis tar-
talmak szélesebb korii alkalmazasat. A gyakorlatban azonban a szigort elszdmolasi és ellendr-
z¢si szabalyok sok esetben tovéabbra is Ovatossagra 0sztonozték a kedvezményezetteket.

A jelenlegi ciklusban, a Széchenyi Terv Plusz keretében a kommunikécios koltségkeret
1-5% kozott mozog. Ez a szélesebb sav rugalmasabb megkozelitést tesz lehetdve, és elvileg
tdmogatja a projektmérethez és célcsoporthoz igazitott kommunikéciés megoldasokat. Ugyan-
akkor a nagyobb mozgastér egyben ndveli a tervezési €s feleldsségi igényeket is, hiszen a ha-
tékony forrasfelhasznalas stratégiai szemléletet és megfeleld kommunikécios kompetenciat fel-
tételez.
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5.4. Hatékonysdgot befolydsolo tényezok

Jelen fejezet tobb, mint tizendt év sajat szakmai tapasztalatra épiil, amelyet fejlesztéspolitikai
projektek tervezésében, megvaldsitasaban és menedzselésében, valamint az ezekhez kapcso-
16d6 kommunikécios feladatok koordindlasaban szereztem. Az elemzés nem kizarolag elméleti
megfontolasokon alapul, hanem a kiilonb6z6 programozasi iddszakokban megvaldsult projek-
tek gyakorlati tapasztalatain, a kedvezményezettekkel és intézményi szereplokkel folytatott
egylittmiikddésen, valamint a kommunikécios kotelezettségek mindennapi alkalmazésanak
problémain nyugszik. A fejezet célja, hogy ezen empirikus tapasztalatok rendszerezésével ra-
vilagitson a kotelezd kommunikécios elemek ¢és a tényleges hatékonysag kozotti fesziiltségekre,
kiilonos tekintettel az adminisztrativ terhekre, az elszamolhatdsagi logikara és a stratégiai kom-
munikacid korlataira.

Az . tabldzat a kommunikacié hatékonysagat befolyasolo tényezdket a fejlesztéspoliti-
kai kommunikacioés csomagok elemein keresztiil mutatja be, kiilonds tekintettel a felmeriild
problémakra és az egyes tevékenységek elszamolhatosagara. A tablazat egyértelmiien ravilagit
arra, hogy a kotelezé6 kommunikacios elemek nem minden esetben jarulnak hozza érdemben a
hatékony, célcsoport-orientalt kommunikacidhoz, sét egyes esetekben kifejezetten adminiszt-
rativ terhet jelentenek.

A kommunikacids terv készitése kotelezd elemként jelenik meg, azonban a tablazat sze-
rint elsésorban plusz adminisztrativ terhet r6 a kedvezményezettekre. Mivel ez a tevékenység
nem elszamolhato koltségként jelenik meg, gyakran formalis dokumentumma valik, amely nem
feltétleniil szolgalja a kommunikaci6 stratégiai tervezését vagy hatékonysaganak javitasat.

A nyomtatott és elektronikus tdjékoztatok — példaul inf6 grafikak, sajtoanyagok vagy ko-
z0sségi médias posztok — elszamolhato elemek, ugyanakkor gyakran tilzottan sablonosak és
nem igazodnak a konkrét célcsoportokhoz. Ez a standardizaltsag csokkenti a kommunikécio
relevanciajat és befogadhatosagat, még akkor is, ha formélisan megfelel az eldirasoknak.

A honlapon és kozosségi médiaban torténd megjelenés szintén elszamolhato tevékenység,
azonban problémaként jelenik meg, hogy nincs egyértelmii iranymutatas a hatékonysagra vo-
natkozoan. Ennek kovetkeztében sok projekt csupan formadlisan teljesiti ezt a kotelezettséget,
példaul egyetlen statikus bejegyzés kozzétételével, valddi elérés vagy interakcio nélkiil.

A sajtokozlemények — kiilondsen a projektinditas és a projektzaras iddpontjaban — tipi-
kusan formalis kotelezettségként jelennek meg. A tablazat szerint ezek gyakran informaciotor-
zitassal jarnak, mivel a kotelezd jelleg €és az egységes sablonok miatt a tartalom nem mindig
tikkrozi a projekt valoédi eredményeit. Ezek a tevékenységek nem elszdmolhatdk, ami tovabb
csokkenti motivalo erejiiket.

A sajtoesemeények elszamolhaté kommunikacios elemnek szamitanak, ugyanakkor gyak-
ran alacsony kozérdeklédés mellett valosulnak meg és sok esetben inkdbb adminisztrativ fel-
adatként jelennek meg, mintsem valodi nyilvanossagot generalo eseményként.

A tdjékoztato tablak — példaul az ,,A2”, ,,A3” vagy ,,Eurdpa tabla” — klasszikus kotelezd
lathatosagi elemek, amelyek elszamolhatok, azonban kommunikécids értékiik korlatozott. Ezek
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jellemzden helyszini, minimalis informaciot nyjto eszkdzok, amelyek elsdsorban a szabalyo-
zasi megfelelést szolgaljak, nem pedig az érdemi tdjékoztatast.

A fotédokumentacid sok esetben csupan archivalasi céllal késziil és nem hordoz 6nalld
kommunikécids értéket. Mivel nem elszdmolhato tevékenység, ritkan integralodik tudatosan a
kommunikécids folyamatba, példaul online tartalomként vagy térténetmesélési elemként.

A térképtér feltdltése technikai jellegl kotelezettség, amelyhez technikai nehézségek és
1doigényesség tarsul. Ez az elem nem elszamolhat6 és kozvetlen kommunikécids hatasa korla-
tozott, igy inkabb adminisztrativ feladatként jelenik meg.

Végiil az altalanos adminisztracié olyan koételezé elemként jelenik meg, amely tulzott
biirokréciat és sokszor formalis kdvetelményeket jelent, kommunikacids hozzdadott érték nél-
kiil. Nem elszamolhato, ugyanakkor jelentds eréforrast kot le a kedvezményezettek oldalan.

1. tablazat: Hatékonysagot befolyasol6 tényezok

Kotelezo elem Probléma Elszamolhatosag

Kommunikacios terv készitése Plusz adminisztrativ teher nem

Nyomtatott / elektronikus tajé-  Tulzottan sablonos, nem célzott

, ey e, igen
koztatok kommunikacio. g

Nincs irdnymutatas a hatékonysag
elérésére; sok projekt csak formali- igen
san teljesiti.

Honlap és kozosségi média
megjelenés

Sajtokozlemény (projektkezdés  Formalis kotelezettség, informécio-

, . ., ros nem
és projektzaras) torzitas.

Saitéesemen Gyakran csak adminisztrativ feladat, ioen
4 v alacsony kozérdeklddés mellett. &
Tajékoztato tabla (,A2”, ,,A3”, Csak helyszini tajékoztatast nyujt ioen

»Eurdpai tabla”) minimalis informaciokkal. g
Sok esetben csak archivalasi céllal
Fotodokumentacio késziil, nem bir kommunikacios ér- nem
tékkel.
TERKEPTER feltoltés Technikai nehézségek, iddigényes. nem
s . e,y Tulzott biirokracia, sok formai kdve-
Altalanos adminisztracio nem

telmény.

Forras: Magyarorszag Kormanya (2021) alapjan sajat rendszerezés és szerkesztés
6. Eredmények, kovetkeztetések (tények és varakozasok)

Jelen fejezetben kivanom az elemzés eredményeit és kovetkeztetéseit dsszefoglalni, elkiilonitve
az elméleti elvarasok €s a gyakorlati megvaldsulas kozotti kiilonbségeket. A ,,tények €s vara-
kozasok™ kettdssége arra vilagit ra, hogy a fejlesztéspolitikai kommunikéacioban egyértelmii
szemléletvaltas korvonalazodik, ugyanakkor ennek érvényesiilése a gyakorlatban szamos kor-
latba iitkozik.

Az elméleti oldalon paradigmavaltas figyelhetd meg: a kommunikacio6 a puszta megfele-
1¢ési kotelezettségtdl a stratégiai megkozelités irdnyaba mozdul el. Ezzel parhuzamosan az off-
line megjelenések szerepe csokken, €s egyre hangsulyosabba valik a digitélis integracio, amely
lehetdséget teremt a gyorsabb, szélesebb korii és célzottabb elérésre. Az elméleti elvarasok ko-
zOtt megjelenik tovabba az a szemlélet, amely szerint a kommunikécié célja nem csupan a
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szankciok elkeriilése, hanem az érték- és eredményfokuszi kommunikacio, vagyis a fejleszté-
sek tényleges hatdsainak bemutatdsa. A vizualis megjelenés terén az egyszerti, egységes arcu-
latot fokozatosan felvaltja a modularis arculati és sablonrendszer, amely elvileg nagyobb rugal-
massagot biztosit. Mindezt kiegésziti az elszamolhaté6 kommunikacios koltségek emelkedése,
amely elméletileg tamogatja a komplexebb kommunikaciés megoldasok alkalmazésat.

Ezzel szemben a gyakorlatban tovabbra is er0sen jelen van a formalis tilszabalyozottsag,
amely a kommunikéciot els6sorban adminisztrativ feladatta teszi. A projektek kommunikécio-
jénak 6 célja sok esetben nem a tarsadalmi elérés vagy a megértés eldsegitése, hanem az ad-
minisztrativ megfelelés biztositasa. A kotelezo csatorndk hasznalata gyakran informacidsziirés-
hez vezet, mivel az egységes sablonok ¢és eldirasok nem kedveznek a tartalmi differencidlasnak.
A kotelezo jelleg kovetkeztében a kommunikacié sok esetben elvesziti valodi funkcidjat, nem
igazodik a célcsoportok eltérd informacidigényeihez, €s nem 6sztondz aktiv befogadasra. En-
nek kovetkezményeként ritkan alakul ki valodi tarsadalmi parbeszéd, ami hosszu tavon a biza-
lom erdsddése helyett annak hidnyahoz vezet.

Osszességében elmondhatd, hogy a fejlesztéspolitikai kommunikacid teriiletén az elmé-
leti és szabalyozasi szinten megfogalmazott modern, stratégiai elvarasok és a gyakorlati meg-
valositas kozott jelentds szakadék huzodik. A kommunikdcios szemléletvaltas iranya egyér-
telmi, ugyanakkor annak tényleges érvényesiilése tovabbra is strukturalis és szabalyozasi aka-
dalyokba iitkozik, ami indokoltta teszi a kommunikacids keretek és gyakorlatok tovabbi feliil-
vizsgélatat.

7. Javaslatok

Az elemzés alapjan megfogalmazott javaslatok kozos célja, hogy a fejlesztéspolitikai projekt-
kommunikécio a formalis megfelelés logikdjabol fokozatosan a hatékonyabb, stratégiai és cél-
csoport-orientalt kommunikacio iranyaba mozduljon el. Ennek elsé 1épéseként indokolt a kote-
lez6 kommunikécios elemek projektspecifikus modositasanak lehetévé tétele, amely figye-
lembe veszi a projekt céljat, jellegét és célcsoportjat, és elkeriili az egységes, minden helyzetre
alkalmazott megoldésokat.

A hatékonysag noveléséhez elengedhetetlenek a rugalmasabb elszamolhatosagi szaba-
lyok, amelyek nem kizarolag a formai teljesitést, hanem a kommunikacié tényleges eredmé-
nyeit €s hozzaadott értékét is figyelembe veszik. Ezzel 6sszhangban sziikséges lenne a kreativ,
helyspecifikus marketingeszk6zok alkalmazasadnak engedélyezése, mivel ezek képesek a helyi
kozosségek megszolitasara és a projektek valos tarsadalmi hatdsainak bemutatdsara.

A kommunikéci6é eredményességét erdsitené a célzott kommunikéaciés megkozelitések
tamogatasa, valamint az anonimizalt visszajelzési csatorndk kialakitasa, amelyek lehetdséget
adnak a kedvezményezettek és a célcsoportok kozotti kétiranyt kommunikaciora és a tarsa-
dalmi parbeszédre. Fontos szempont tovabba a projektmérethez igazitott elvarasok érvényesi-
tése, amely csokkentené a kisebb projektek aranytalan adminisztrativ terheit, mikdzben a na-
gyobb volumenti beavatkozéasok esetében indokolt szigorabb kommunikacios kovetelményeket
tesz lehetové.

A szemléletvaltas fenntarthatdsagat timogatnd a kommunikécids képzések célzott tdmo-
gatasa, amely hozzéjarulhat a kedvezményezettek kommunikacids kompetencidinak fejleszté-
séhez, ¢és eldsegitheti a stratégiai gondolkodas elterjedését. Mindezek mellett kiemelt jelentd-
ségll a kevesebb adminisztrativ teher és a kozponti automatizalads megvalositasa, amely egy-
szerre csOkkenti a megfelelési kényszert €s javitja a kommunikacid mindségét azaltal, hogy
felszabaditja az er6forrasokat az érdemi tartalomkészités szadmara.

Osszességében a javaslatok olyan szabalyozasi és gyakorlati keretrendszer irdnyaba mu-
tatnak, amely a kotelezd lathatosdgot nem dnmagaban célnak, hanem a fejlesztéspolitika tarsa-
dalmi elfogadottsagat és legitimitasat erdsitd stratégiai eszkoznek tekinti.

79



Irodalomjegyzék

Aaltonen, K. (2011). Project stakeholder analysis as an environmental interpretation process.
International Journal of Project Management, 29(2), 165-183.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2010.02.001

Az Eurdpai Parlament és a Tanacs (EU) 2021/1060 rendelete (2021. jinius 24.) (2021). Az Eu-
ropai Unio Hivatalos Lapja, 1231, 159-706.
https://eur-lex.europa.eu/eli/req/2021/1060/0j

Cornelissen, J. (2023). Corporate communication: A guide to theory and practice (6th ed.). SAGE
Publications.

Diallo, A., & Thuillier, D. (2005). The success of international development projects, trust and
communication: an African perspective. International Journal of Project Manage-
ment, 23(3), 237-252. https://doi.org/10.1016/].ijproman.2004.10.002

Eurdpai Bizottsag. (2020). Kommunikacio a 2021-2027 kézotti idészakra vonatkozo kohézios
politikaral.
https://ec.europa.eu/regional_policy/information-sources/publications/guideli-
nes/2020/communicating-cohesion-policy-in-2021-2027 hu

Fill, C. (2011). Essentials of marketing communications. Pearson.
https://api.pageplace.de/preview/DT0400.9780273738459 A25074866/preview-
9780273738459 A25074866.pdf

Kotler, P., & Keller, K. L. (2016). Marketingmenedzsment. Akadémiai Kiado.
https://doi.org/10.1556/9789630597784

Magyarorszag Kormanya. (2014). Kedvezményezettek tajékoztatasi kotelezettségei (,, KTK
2020").
https://www.palyazat.gov.hu/informacio/kommunikacio-es-lathatosag/szechenyi-2020

Magyarorszag Kormanya. (2021). KTK Plusz: Kedvezményezettek tdjékoztatasi kotelezettségei
a 2021-2027-es fejlesztési ciklusban.
https://www.palyazat.gov.hu/informacio/kommunikacio-es-lathatosag/szechenyi-terv-

plusz

Mendez, C., Triga, V., Bachtler, J., Djouvas, C., Mendez, F., & Stier, S. (2019). The visibility
and communication of cohesion policy in online media. European Parliament, Policy
Department for Structural and Cohesion Policies.
https://www.europarl.europa.eu/RegData/etu-
des/STUD/2019/629196/IPOL_STU(2019)629196 EN.pdf

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség. (2007). Kedvezményezettek tdjékoztatdsi kotelezettségei: Ut-
mutato az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv keretében megvalosulo projektekhez.
https://www.palyazat.gov.hu/letoltes/65c1ed2c455e7c083bb87bbd

Nemzeti Fejlesztési Ugyndkség. (2011). Kedvezményezettek tajékoztatasi kételezettségei az Eu-
ropai unios tamogatdasbol megvalosulo projektekhez.
https://www.palyazat.gov.hu/download.php?objectld=1094088

Nyikos, B. R. (2021). Public opinion and influencers on social media: The valuation of their
effects by Generation Y and Z in Hungary. Gazdasdg & Tarsadalom | Journal of Eco-
nomy & Society, 14(3-4), 63-81. https://d0i.org/10.21637/GT.2021.3-4.04

Nyikos, Gy. (Ed.) (2022). Allami témogatisok a gyakorlatban. Ludovika Egyetemi Kiado.
https://doi.org/10.36250/00990_00

80


https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2010.02.001
https://eur-lex.europa.eu/eli/reg/2021/1060/oj
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2004.10.002
https://ec.europa.eu/regional_policy/information-sources/publications/guidelines/2020/communicating-cohesion-policy-in-2021-2027_hu
https://ec.europa.eu/regional_policy/information-sources/publications/guidelines/2020/communicating-cohesion-policy-in-2021-2027_hu
https://api.pageplace.de/preview/DT0400.9780273738459_A25074866/preview-9780273738459_A25074866.pdf
https://api.pageplace.de/preview/DT0400.9780273738459_A25074866/preview-9780273738459_A25074866.pdf
https://doi.org/10.1556/9789630597784
https://www.palyazat.gov.hu/informacio/kommunikacio-es-lathatosag/szechenyi-2020
https://www.palyazat.gov.hu/informacio/kommunikacio-es-lathatosag/szechenyi-terv-plusz
https://www.palyazat.gov.hu/informacio/kommunikacio-es-lathatosag/szechenyi-terv-plusz
https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2019/629196/IPOL_STU(2019)629196_EN.pdf
https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2019/629196/IPOL_STU(2019)629196_EN.pdf
https://www.palyazat.gov.hu/letoltes/65c1ed2c455e7c083bb87bbd
https://www.palyazat.gov.hu/download.php?objectId=1094088
https://doi.org/10.21637/GT.2021.3-4.04
https://openaccess.ludovika.hu/nke/catalog/view/288/2523/5851

Smith, P. R., & Zook, Z. (2011). Marketing communications: Integrating offline and online
with social media. Kogan Page.

Verzuh, E. (2006). Projektmenedzsment. HVG Koényvek.

Az internetes hivatkozasok utolso ellendrzésének idépontia: 2026. marcius 31.

81



