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Koszonetnyilvanitas

A doktori disszertacio irasa soran sokan buzditottak és segitették munkamat

0sztonzo, inspiralo egyiittgondolkodassal.

Mindenekeldtt kdszondm Horanyi Ozséb professzor irdnymutatisat és
tamogatasat. Koszonom Mészaros Jozsef professzor szakmai partfogasat és
a Pécsi Tudomanyegyetemen, majd a Budapesti Corvinus Egyetemen

mukodd doktori iskola munkatarsainak kozremikodését.

Koszonet illeti mindazokat a szakértdket, akik vallaltdk az interjukat, érdemi

¢s eléremutatd valaszaikkal a kutatds megvalositasat segitve.

A Thallgatotarsak kozosségébol elsésorban Myat Kornélnak és Bokor
Tamasnak koszonom a kolcsonds szakmai, barati tamogatast, amivel a
doktori iskola kezdetétél kitartasra és a nehézségek kozben is a lelkes

kutatoi kivancsisag fenntartasara 6sztonoztiik egymast.

A kutatas kiindulé gondolatat a Duna-Drava Cement Kft. kommunikacids
csapatdban végzett munkam inspiralta. Korabbi munkahelyem tdmogatta
doktori tanulmanyaimat, amiért kdszonet illeti a vallalat vezetését. Kiilon
koszonom Petrillak Maria tdmogatasat, akinek szakmai szemléletmodja,
tudéasa, hozzaallasa példamutatd volt szamomra és életreszold hatdssal van

munkamra.

Koszonom Hegyi Alexandra segitségét, aki tobb izben vallalta a szovegek

gondozasat, a hivatkozasok pontositasat.

Elsdsorban azonban csaladomnak tartozom koszonettel.

Koszonom sziilleim — Tolgyesi Marta és Molnar Laszld — inspiralo

tamogatasat, akik a tudast, a vilag értd ¢és kritikus vizsgalatat elismerd
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kozegben neveltek. Sziileim és testvérem — Molnar Viktor — doktori
tanulmanyaim soran mindig biztattak, az tGjabb ¢és uUjabb hataridék
kozeledtével olykor siirgetve, de mindig megértéen, timogatéan segitve a
munkamat, szamos alkalommal partnerként a kutatashoz kapcsolodo kézos

gondolkodasban.

Legtobb halaval feleségemnek, Hegyi Barbaranak tartozom, aki a
disszertacié megsziiletésének minden 6romét és kiizdelmét végigkisérte. Hol
az alkototars kreativitasaval, hol a mentor kritikus meglatasaival, s6t olykor
tirelmetlenségével is kitartasra 6sztonzve, de elsdsorban megteremtve azt a

nyugodt hatteret, melyre mindig tdmaszkodhattam a disszertacio irasa soran.
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Bevezetés

A hagyomanyos gazdasagi intézmények szerepe ¢€s miikddése valtozik, a
gazdasagi szereplok, a nagyvallalatok az {izleti céljaik megvalositasa sorana
profitszerzés és munkahelyteremtések mellettkozosségteremtd szereppel is

birnak.

A szakértOk és munkatirsak ma mar nem feltétleniil alkalmazottak. A civil
kezdeményezések nem sziikségszerlien civil szervezetekbol indulnak ki. A
nagyvallalatok nem csupan termékeikkel és a sokszor ikonikussd valt
markanevekkel, valamint a koézismert reklamokkal vannak jelen a
hétkoznapokban. A vallalatok kommunikacids tevékenysége jelentds
atalakuldson ment keresztlil az elmult évtizedekben. Sikeriikk nem csupan
fogyasztdéikon mulik, hanem a kozosséggel kialakitott kapcsolatukon is,
valamint azon is, hogy meghatdroznak-e olyan értékeket, amelyekkel a
vallalat vezetése azonosul és az alkalmazottak, tovabba mas kapcsolataik
szamara elfogadotta teszi a céget és integralodni képesek a kozdsségek

halozataiba.

Az egyetem elvégzését kovetden az egyik legnagyobb hazai épitdanyag-
gyarto, a DDC Cégcsoport munkatarsaként kezdtem kommunikacids
szakértoként dolgozni. A cementgyarak mitkodésében a vallalatok és a helyi
kozOsség kozotti partnerség jelent0s szerepet kap. A termelés komoly
kornyezeti hatasokkal jar, hiszen a mészkd banyaszatanak nyomai lathatoak
a Vac melletti Naszaly-hegyen vagy a dél-baranyai Szarsomlyon. A mészkd
égetése sordn szén-dioxid szabadul fel, amely szintén jelentds kdrnyezeti
terhelést okoz. Ugyanakkor a wvallalat alternativ tiizeldanyagok
hasznositasara torekszik, gyarai kotddnek a telepiilésekhez, mivel jelent6s
tékeigénnyel épiiltek ki és a helyi nyersanyagkészlettdl és szakemberektol
fliggnek. A véllalat az atlathaté miikodésre és szerepvallalasra torekszik a
kozosségi  célok megvaldsitasaban. A civil szervezetekkel folytatott
egylittmikodésnek ¢€s palyazatok kiirdsanak koszonhetéen, tobb millid

forintot biztosit a telepiilések szamdra, melyekben gyarai mikodnek.
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Szakmailag tamogatja a telepiiléseken a szelektiv hulladékgytijtés
elinditasat, mert a lakossagi hulladék, megfeleld valogatast kovetden,

alternativ tiizel6anyagként hasznosithatd a cementgyarakban.

Egy cementgyartd, amely magas szinvonalu technoldégidval miikodik és a
jogszabalyokat minden téren betartja, miért vallal szerepet a kozosség
¢letében még nagyobb mértékben? A vallalatok sikere nem csupan az
vallalatok tarsadalmi szerepldk, a tarsadalmi kommunikéciét meghatarozo
agensek, melyek milkodésére a piaci érintettjeiken kiviill szamos mas
érintetti csoport hatassal van. Ezekkel a csoportokkal nem-piaci stratégia

részeként alakitanak ki kapcsolatot a vallalatok.

A kutatds megkezdésére nem csupan az inspiralt, hogy munkdm soran a
vallalatok és a civilek kozotti kapcsolat koordinalasdban vettem részt,
hanem az is, hogy a témaban az elméleti és alkalmazott kutatas
otvozésének lehetéségét lattam meg. A  viéllalati  tarsadalmi
feleldsségvallalasi és érintetti kapcsolatépitési gyakorlatok alkalmat adnak a
gazdasagi etika kérdéseinek attekintésére. Emellett, arra is lehetdség nyilik,
hogy - tobbek kozott - Jirgen Habermas, német tarsadalomkutato
munkassagara tamaszkodva, a vallalatok ¢és érintettjeik kozotti
egylttmiikodd kapcsolat tarsadalmi normék ¢és kozosségi értékek
megodrzésében betdltott szerepére is kitérjek. A kutatds soran az is célom
volt, hogy az elméleti keretek ismertetése mellett, a mai, hazai tarsadalmi
feleldsségvallalasi gyakorlatrol és az érintetti egylittmlikodésrél Uj
eredményeket tegyek kozzé ¢és bemutassam, milyen kozosségi

egytittmikodésekre talalunk példat a vallalati gyakorlatban.

A gyakorlati tapasztalatok nyoman tehat, kutatisomban, az elméleti hatteér
kommunikacios szemponti elemzése utan, a gyakorlatot érint6

kovetkeztetések levonasara is alkalmas alkalmazott kutatast ismertetek.
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l. rész:
A disszertacio céljainak, szerkezetének és

modszertananak ismertetése

A Benetton vilagszerte ismert olasz ruhazati marka, amelynek hirdetései
komoly visszhangot keltettek az 1990-es években, mivel Oliviero Toscani
olasz fotomiivész képsorozatai tarsadalmi kérdésekkel kapcsoltdk Ossze a
ruhazati marka kommunikacidjat. A hirdetéseknek koszonhetden,
termékeinél sokkal szélesebb korben valt ismertté a marka és altalanos
véleménny¢ az, hogy a Benetton a tarsadalmi tigyek irant érzékeny véllalat.
Toscani, az egyszerd, letisztult, am anndl hatasosabb és gyorsan
megkeriilhetetlenné valoé képeivel, a haboruk, az idegengytldlet sulyos
kovetkezményeit és az emberi jogok védelmének jelentdségét hangstlyozta,

az addig elsdsorban puldvereirdl ismert markanév mellett (Toscani, 1999).

Toscani miivész, tehat természetes, hogy tarsadalmi kérdésekkel
foglalkozik. A Benetton azonban egy nagyvallalat, amelytdl az
alaptevékenységébdl, a ruhazati termékek forgalmazdsabol kiindulva, nem
varnank hasonl6 szerepvallalast. Felelossége elsdsorban az iizletileg sikeres

miikodésre €s az ehhez kapcsolodo érintettekre terjed ki.

Mira kozismert felfogassa valt, hogy a wvallalat termékeit el6allitod
alkalmazottak elsddleges érintettek kozé sorolandoak. Ez is kozrejatszik
abban, hogy a Benetton legfelsd vezetése adott nyilatkozatot a sajtonak azt
kovetden, hogy kideriilt, az olasz ruhdzati vallalat termékeit megtalaltak
abban a bangladesi textiliizemben, amelynek romjai, egy tlizvészt kdvetden,
tobb mint hatsz4z dolgozot temettek maguk ala 2013 aprilisaban (Keresztes,
2013). A munkatarsakhoz hasonloan, a beszallitok is az elsddleges érintettek
kozé sorolanddak (Lepineux, 2004). A Benetton feleléssége nem csupan
termékeire, munkatarsaira, hanem beszallitbira és a beszallitok altal
biztositott munkakoriilményekre is kiterjed. A Benetton az 1980-as évektol
vallalt szerepet és ilyen moédon feleldsséget bizonyos ellentmondésos,

vitatott koziigyek napirenden tartasaért. Ezekrdl az ligyekrdl addig is sokan
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beszéltek, de abban a formaban ¢és ilyen széles kozonségnek, Toscani fotdin
keresztiil, a Benetton mutatta meg ezeket a problémakat -elsdként.
Ugyanakkor lathatéan a Benetton is szembenéz a 2010-es évek gazdasagi
kihivasaival. Versenyképességének megorzése és termékeinek gazdasagos
eldallitasa érdekében a gyartast Dél-Kelet Azsidba helyezte at. A
vezérigazgato a tragédiat €s a Benetton szerepének nyilvanossagra keriilését
kovetden, egyiittmikodésre hivta fel a nagyvallalatokat az lizemekben

tapasztalhaté munkakdoriilmények javitasa érdekében (Benetton, 2013).

A bangladesi iizemek tlizbiztonsaganak és munkavédelmének fejlesztésére
hisz orszdg 200 ruhdzati markajat forgalmaz6 vallalat irt alda 2013
oktoberében egyiittmlikodési megallapodast. A hat {6 célkitiizést
megfogalmazd program keretében az aldir6 cégek vallaltdk, hogy
egylttmiitkddnek a munkahelyek biztonsdgosabba tételében, a dolgozok

képzésében és munkahelyi munkavédelmi feliigyeleti rendszer kiépitésében.

A vallalat kommunikacidja, hirdetései azt igazoljak, hogy a szervezet
tisztdban van a tarsadalmi kérdések jelentoségével €s ezek kapcsan bizonyos
értekeket a vallalat is magaénak vall. Ugyanakkor mar 1998-ban felmeriilt,
hogy a vallalat torokorszagi lizemében gyermekek dolgoznak, majd a 2013-
ban, Bangladesben torténtek is arra utalnak, hogy a gyakorlatban a vallalat
nem az egyébként hangoztatott értékekkel dsszhangban miikodik és ezeket

az értékeket beszallitdin sem kéri szamon.

A Benetton példija a vallalatok tarsadalmi szerepvallalasahoz
kapcsolodé stratégiai megkozelitések osszetettségét illusztralja. A
koziigyeket bemutatd plakatok, hirdetések a vallalat piaci stratégidjanak
részeként, versenyeldny megszerzése érdekében azt a célt szolgaltak, hogy
a vallalat a humdnus és békés értékrend mellett kotelezze el magat
nyilvanosan. A vallalat honlapja részletesen bemutatja a cégcsoport
tarsadalmi feleldsségvallalasi stratégidjat és szol a gyermekek védelme
iranti elkdtelezettségrol is. Ezek arra utalnak, hogy a vallalat torekszik az
értékelvil vezetés és szervezeti kultlra iranti igényeknek megfelelésre, ezzel
erdsitve kapcsolatat nem-piaci érintettjeivel, nem-piaci stratégia

mentén. Azonban az a tény, hogy olyan beszallitotol rendeli termékeit,
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amely a Nyugat-Europaban alapvetonek szamitd biztonsagi eléirasoknak
sem felel meg, azt mutatja, hogy a vallalati értékrend kommunikécioja

egyeldre nem vezetett atfogod gyakorlat kialakitasahoz.

A katasztrofat kdvetden a vilageégek kozott a gyartéasi koriilmények javitasa
érdekében 1étrejott megallapodas a kollektiv stratégiara példa, melyet
jellemzéen egy ipardg folytat azért, hogy érdekeinek megfelelden
befolyasolhassa a nem-piaci kornyezetet. A nyilvanossag szerepét elemezve
fontos jellemzdéje még az emlitett példanak, hogy a dakkai katasztréfa
elsddleges érintettjei olyan emberek voltak, akik nem hallathattak hangjukat
eredményesen, képviseletik nem volt megfeleld. Ugyanakkor a tragédiat
kovetden, a vilagsajtod, a nemzetkdzi szervezetek és maguk a véllalatok is
kiemelten kezelték a helyzetet és az érintett munkasok érdekeirdl beszéltek
elsdsorban. Megfigyelhetd tehat, hogy nem minden érintetti csoport képes
érdekei képviseletére, nem minden lehetséges érintetti csoport jelenik meg
érintettként a nagyvallalat szamara és az is fontos, hogy az un. kés6-modern
médiakornyezet gyorsan képes olyan helyzetet teremteni, amelynek kapcsan
csoportok, korabbindl sokkal szélesebb kore kapcsolodik be egy probléma
kezelésébe, megkérdojelezve az érintett vallalat legitimitasat. Ennek
eredményeképpen 10j intézmények, forumok johetnek létre, melyek a
normdk megvaltozasat, a felelds milkodés kiterjesztését eredményezhetik

(Myat, 2011).

Az érintetti egylittmiikodéssela vallalatok a piaci céljaik elérése érdekében
tett 1épések mellett, a tarsadalmi valtozasokra is reagalnak, hiszen egyre
aktivabb civil szféra, kozosségi tartalom eldallitds segitségével miikodd
média veszi koriil a gazdasadgot. A vallalati etika, a vallalatok tarsadalmi
felelosségvallalasa (CSR) és az érintetti egyiittmiikodés értelmezése a
vallalatok és a tarsadalom atalakuld viszonyanak magyarazatara tett kisérlet

is egyben.

A disszertacié elso fejezeteiben a kommunikativ etika és az érintett elmélet

kommunikécidelméleti aspektusait ismertetem. Az elméleti rész masodik
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felében a gazdasagi etika legfontosabb elméleteit tekintem at, majd
ismertetem a tarsadalmi felelésségvallalds szakirodalméban kirajzolodd
fobb trendeket, legfontosabb fogalmakat ¢és alternativ iranyzatokat. A
kovetkezd fejezetekben arra keresem a valaszt, hogy milyen gondolkodasi
tradiciok elézték meg a gazdasagi etika és a tarsadalomtudomany
szakirodalmdban a tarsadalmi feleldsségvallalas ¢és az  érintetti

egylittmiikddés ma tapasztalhato jellemzo kereteinek kialakulasat.

Ezt kovetden hazai vallalatok tarsadalmi felel@sségvallalasért felelds
szakértdivel készitett mélyinterjuk eredményeit ismertetem. Az interjuk

tapasztalatait részletesen kifejtett példak formajaban is 6sszegzem.

1. abra: A disszertacio fobb szerkezeti egységei

ELMELETI ATTEKINTES
I1.: GAZDASAGI ETIKA
Nem piaci
ELMELETI ATTEKINTES el A HAZAI VALLALATI
1: TARSADALMI Hnsodainl 5 GYAKORLAT
KOMMUNIKACIO ielslgvilait ELEMZESE TEZISEK

Fenntarthaté HIPOTEZISEK

Jejlédes elve 14 vdllalat

Erintett elmélet szakértdivel készillt
Etikus gazdasdg és interjiik alapjdn
alternativ

gazdasagi

iranyzatok

o Diskurzus etika
o Disckurziv
legitimdcié

A disszertacio alapgondolatai a tarsadalmi kommunikacio és a

gazdasagi etika osszefiiggésének tiikrében

A Benetton markaval kapcsolatosan el6zdekben emlitett példa a vallalatok
tarsadalmi kihivasokhoz kapcsolodo szerepének Osszetettségét illusztralja. A
kozgazdasagtudomanyi elmélet egyik leggyakrabban idézett fogalma a

lathatatlan kéz elve, amely szerint a gazdasagi szereplok a felmeriil6 piaci
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igényekkel Osszhangban mikodnek és a piac minden esetben képes a
tarsadalmi kiilonbségek kiegyenlitésére, a felmeriild tarsadalmi kihivasok
kezelésére (Smith, 1992; idézi Sedlacek, 2012). Tomas Sedlacek cseh
kozgazdasz ezzel Osszefliggésben ramutat a piacgazdasadg alapvetd
ellentmonmdasara, mely szerint ugyan a piacgazdasdg miikodését a
szereplok Onzésének is kdszonhetjiik, ,,ha azonban az 6nzés hatalma »atlép
bizonyos hatarokat«, ¢épp maganak a piacgazdasagnak a mikodését
veszélyezteti” (Sedlacek, 2012, 358.). Ez a gondolatmenet parhuzamba
allithatd Bernard Mandeville (2004) késobbi fejezetben bemutatandd
parabolajanak tizenetével, amely a magdanbiinok és a kozjo Osszefiiggését

vizsgalja.

7.

mutat 14 arra, hogy a gazdasagi szereploknek bizonyos Onkorlatozast kell
gyakorolniuk ¢és tudatosan kell gazdalkodniuk annak érdekében, hogy a
kozosség egésze élvezhesse a gazdalkodas feltételeit €s az erdforrasok a

JOvO generaciok szamara is elérhetdek legyenek.

A versenyeldny szerzése érdekében, piaci stratégia alapjan szervezett
egylttmiikodeés vizsgédlata mar régota jelen van a gazdasagi gondolkodas
hagyomanyaban. Erdemes megemliteni a hires ceruza hasonlatot, amely
Leonard E. Read 1958-as irasabdl szarmazik és Milton Friedman 1980-ban
bemutatott televizid miisordban valt igazan ismertté. A szerzd egy ceruza
torténetével ismerteti, hogy az egyszerli hasznalati targy létrehozasa sok
ezer ember egyiittmiikodésének koszonhetd. Mi az egyiittmiikodés feltétele?
Read és Friedman egyetértenek abban, hogy a piac a feltétel, amely az arak
szabalyozasan keresztiil nem csupan mindannyiunk szamara elengedhetetlen
eszkozok eloallitasat segiti eld, hanem ezen keresztiil ahhoz is hozzdjarul,

hogy az érintettek békében €s harmoniaban €ljenek egyiitt (Read, 1958).
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A klimavaltozas, a kornyezetvédelmi kihivasok, az infokommunikacios
eszkozok robbanasszerli fejlodése és a gazdasagi valsag, olyan tényezok,
amelyek a vallalatok ¢és a fogyasztok, valamint a politikai dontéshozok
oldalan egyarant kérdéseket vetnek fel a gazdasag €s a tarsadalom viszonya
kapcsan. A vallalatok mukodésének hatasai ugyanakkor érintik a
klimavaltozas kérdését, a kornyezetikkel ¢és a kornyezetiikben ¢€16
kozosségekkel kialakitott kapcsolatot. Ezzel osszefiiggden a tarsadalmi
felelosségvallalas és fenntarthatd fejlodés elvével Osszhangban torténd
mikodés lett elvaras a vallalatokkal szemben és a gazdasagi etika témakore

egyre hangsulyosabba valt a szakirodalomban is.

A Kkutatas kiindulépontja

A fenntarthaté fejlddés elve és a tarsadalmi feleldsségvallalds fogalma jol
ismert kifejezések a vallalatok tevékenységét vizsgalok korében. A kutatds
kiindul6pontja annak vizsgalata volt, hogy a vallalati gyakorlatban milyen
intézményesiilt formak és kommunikacios forumok kapcsolodnak a
fenntarthatosaghoz és a tarsadalmi felelosségvallalashoz. Ezek az
intézmények  miként erésitik a  vallalatok és  érintettjeik

egyiuittmiikodését, milyen kozosségteremto funkcioval birnak.

A vallalatok tobbsége a nyilvdnossdg szamara megfogalmazott kiildetés
nyilatkozataiban célként fogalmazza meg, hogy a fenntarthatd fejlodés
elvével Osszhangban miikddjon. Ennek egyik feltétele, hogy a
tevékenységének érintettjeivel egyiittmikodést alakit ki. Ezek az
egyiittmiikddések a vallalat fenntarthatdo fejléddés elvével 0Osszhangban
folytatott kommunikacids tevékenysége a szervezeti kommunikacio
parbeszédre, érdekek egyeztetésére épililo megkdozelitését igényli.

A disszertacio megvizsgalja, hogy az érintett elmélet szempontrendszere
alapjan  kialakitott kommunikaciés ¢és érdekegyeztetési modszertan
mennyiben  vezet  Habermas  diskurzus  etikdjanak  gyakorlati

megvaldsulasahoz.
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A nagyvallalatok  tevékenységéhez szamos  konfliktus  kotheto.
Nagyberuhazasaikat gyakran kiséri lakossagi és kornyezetvédelmi
csoportok tiltakozdsa. A konfliktusok eredendéen részei a vallalati
miikddésnek, hiszen a sikeres és nyereséges miikodés szamos esetben egyes
csoportok érdekeivel ellentétben valdsulhat csak meg. A versenytarsak, a
hatosdgok vagy ¢éppen a civilek olyan érdekeltek, akik egyben
ellenérdekeltek is sok esetben a vallalat miikodésében. A vallalat csak akkor
folytathatja tevékenységét eredményesen, ha ezekbdl a konfliktusokbol
nyertesként keriil ki. A kérdés az, hogy a konfliktusokkal ¢&s
érdekkiilonbségekkel terhelt vallalati miitkddésben milyen médon jelenik
meg a konszenzuskeresd magatartas, milyen mechanizmusok adottak a nem-

piaci stratégiak megvaldsulasara.

A kommunikaciéelmélet, majd a gazdasagi etika szakirodalméanak
attekintését és 0sszefliggéseik iizleti etika és az érintett elmélet, valamint a
kommunikécidelmélet €s a tarsadalmi értékek, normdk megdrzésének
elméleti 0Osszefliggéseinek ismertetése mellett, a dolgozat a vallalati
gyakorlatok kommunikacidés mechanizmusainak, intézményeinek vizsgalatat

célozza.

A vonatkozo elméletek szintetizalasat hazai vallalatok kommunikacids

vezetdivel készitett félig strukturalt interjik elemzése koveti.

A kutatds fobb kérdései: milyen mértékben hatnak az érintett elmélet €s a
vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasi  gyakorlatabol —kiinduld  uj
vallalatirdnyitasi irdnyzatok a hazai vallalati gyakorlatra? Miként alkotjak
meg a vonatkozd stratégiat a vallalatok, mi az érintetti kapcsolatokkal,
illetve szervezeti kommunikacioval foglalkoz6 szakemberek tényleges
feladata, felelossége ¢és szerepfelfogdsa a vallalati szervezeten beliil,
tulmutat-e ez a feladat a vezetés iizeneteinek kozvetitésén, vagyis célja-e a
kommunikéacidés szakembereknek, hogy az ¢érintettek, a kozOsség

szempontjainak figyelembe vételével befolyasoljak a vallalatok miikdését?
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Melyek a vallalati és érintetti egylittmiikdodések azon példai, ahol a
vallalatok és a tarsadalmi szervezetek kolcsonds egyiittmiikddése vezetett

problémamegoldashoz, kolcsondsen eldnyds eredményekhez?

A kovetkezOkben ismertetett elméleti keret és kutatds a koziigyek
megkozelitése, az érintettek meghatdrozasa és a veliik folytatott parbeszéd,
Osszefiiggéseit irja le, a feleldsségvallalas fogalmainak tiikrében. Végiil azt
elemzi, hogy a hazai gyakorlat milyen kozosségi problémamegoldashoz

vezet.

Az elemzés a kommunikiaciotudomany szempontjabol azért bir
relevanciaval, mert a tarsadalmi részvétel és parbeszéd vallalati-érintetti
kapcsolatokat jellemzé mechanizmusait kivanja leirni, illetve a tarsadalmi
felelosségvallalassal — kapcsolatos  diskurzus  és  intézményrendszer
elemzésére, valamint a véllalati eljarasok és jovobeni kutatdsi lehetdségek

bemutatasara torekszik.

A dolgozat elméleti kutatdsi horizontja a kommunikaciotudomanyra €s a
tarsadalomelméletre, valamint a tdrsadalmi felelésségvallalassal kapcsolatos
szervezéstudomanyi szakirodalomra terjed ki. A dolgozat tehat nem a
kornyezettudatossag €s a valoban etikus mitkddés szempontjabodl vizsgalja a
vallalatokat. Erre a kutatds a tarsadalom- ¢s kommunikacidtudomanyos
hatterére tdmaszkodva nem vallalkozhattam. A kutatds nem célozta annak
értekelését, hogy az egyes termékek egymashoz képest mennyiben
tekinthetdek etikusnak, példaul a kdolaj, a dohanytermékhez vagy a cukros
tiditditalhoz képest, vagy a cement az elektronikai eszk6zokhoz képest. Azt
sem elemeztem, hogy mennyiben valdsak és milyen modon értékelhetdek a
vallalatok 4ltal kozzétett kornyezeti és pénziigyi adatok. fgy a
tarsadalomtudomany ¢és a kommunikiciotudomany eszkozeivel arra
Osszpontosit a kutatds, hogy a vallalatok kommunikacids szerepfelfogésat,
célkitlizéseit, eszkoztarat elemezze, érintetti kapcsolataik, kozéleti és

tarsadalmi szerepiik Osszefliggésében. Ramutatva arra, hogy mennyire
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tudatos, milyen sok csatornan zajlik és milyen a megitélése ennek a

kommunikacionak.

A disszertacioban alkalmazott fobb fogalmak magyarazata

Mi az etika? Habermas kiilonbséget tesz etika és erkolcs kozott, ezért az
etikdn cselekvési szabalyrendszert ért, mig az erkdlcson azt a
szabalyrendszert érti, amely rogziti a kiillonbozo etikdk kozotti vita
Szabalyait. ,,A kommunikacié mint az egymadssal vitatkoz6 emberek
alaphelyzete tehat éppen azért lehet a vitdk eldontésének igazsagos
hordozo6ja, mert nem azonos semmilyen konkrét etika szabdlyaival —
ezeknek csupan a kozolhetéségét teszi lehetoveé™ (Szilagyi-Gal, 2001). A
racionalis érvelés szabdlyaira alapozva keriilhet sor a kiilonb6zd igények

erkolcsileg altalanosan elfogadhat6 6sszehangolasara.

Ennek a megkozelitésnek koszonhetéen, nem csupan egyféle megjelenése
elemezhetd a jelenségnek, hanem bemutathatdo a hagyomanyos szemlélet, a
modern nagyvallalati megkozelités és a felelés vallalati megoldas is.
Emellett, nem normativ szempontokat kozlok a kutatds kapcsdn, hanem
ismertetem a vallalatok és érintettjeik egyiittmiikodésének jellemzé formait,

mint a tarsadalmi kommunikaci6 egy szinterét.

A disszertacido oldalain jra és Ujra megjelenik a vdllalat fogalma. A
globalis gazdasagban ¢és hazankban is meghatdrozo jelentdségliek a
nagyvallalatok, amelyek jellemzéen multinaciondlis szervezetek. A
legnagyobb vallalatok listajan megtalalhaté vallalkozdsokat vizsgalja a
kutatas, mivel a legnagyobb 100 magyar vallalat a teljes hazai GDP mintegy
35%-4t termeli. A vilag 500 legnagyobb vallalata a vilagkereskedelem 70%-
ért felel. A vilag legnagyobb 100 6nallo gazdalkoddjabol 52 nagyvallalat és
minddssze 48 orszdg. A kovetkezOkben tehat a legnagyobb gazdasagi
vallalkozasokra utalok a wvallalat megjeloléssel. A vizsgalt vallalatok
kivalasztasanak Sszempontjait pontosabban is meghatarozom a kutatasi

modszertan ismertetése kapcsan.
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Az érintettek  fogalmanak ¢és lehetséges vallalati  feltérképezési
modszertananak részletes ismertetését kinadljak a disszertacio elméleti
fejezetének vonatkozd oldalai. A kutatas elsdsorban a kiilsé érintettek és a
vallalat kapcsolatat vizsgalja. Els6sorban azon kiilsé érintettekre
Osszpontositva, amelyek nincsenek a vallalattal iizleti kapcsolatban (nem-
piaci érintettek), ugyanakkor a vallalat tevékenysége hatassal van rajuk. A
Stanford Egyetem definicidja szerint az ¢érintettek azok a csoportok,
amelyek tdmogatasa hijan nem mikodhet a szervezet (Lepineux, 2004).
Edward Freeman kotete a hagyomanyos, részvényesek érdekeit
mindenekeldtt képviseld vezetdi attitlid, tulajdonosi érdekeket eldtérbe
helyezé, valamint er6forrasokra Osszpontositd elméletek mellett, a
tarsadalmi érdekcsoportok szempontjait is felveti a szervezetek mukodése
kapcsan (Lepineux, 2004). Az érintett-fél elmélet szerint a vallalat immar
minden érintett csoportnak felelds, beleértve a vallalati termel6iizem
kornyezetében éloket, a civil szervezeteket, illetve a kormanyokat is. A
Freeman altal javasolt 1) megkozelités tiikroz0dik az altala kinalt
stakeholder meghatarozasban is: ,,barmely csoport vagy egyén, aki hatassal
lehet vagy akire hatdssal lehet a szervezet céljainak megvaldsitasa“

(Philips, Freeman és Wicks, 2003, Lepineux, 2004).

Az ¢érintett-fél elmélet kritikusai szerint kételkedniink kell abban, hogy
minden hatranyosan érintett csoportnak lesz képviseldje ¢és ezek a
képviseldk valaha erds érdekérvényesitd képességre tesznek szert. Fontos
kétség az érintettekkel kapcsolatban, hogy 1éteznek olyan csoportok, melyek
képviseletére nincs mod (példaul jovendd generacidok). A megismerés
korlatai, szintén megnehezitik a kapcsolattartast az érintettekkel.
Ugyanakkor fontos, hogy az ember, vagy a vallalat n¢hany célt képes
kovetni, de nem tud megfelelni 10-15 kiilonb6z6 csoport sokszor merdben

eltérd érdekeinek, elvarasainak (Lepineux, 2004).

A tovabbi fogalmak ismertetése és tisztdzdsa a dolgozat elsé szakaszanak

targyat képezi. A fogalmak alapos meghatarozasa kiilonosen fontos, ugyanis

o (...) any group or individual who can affect or is affected by the achievment of the organization’s objectives.* ( PhiIips,

Freeman és Wicks, 2003)
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a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak, valamint a fenntarthato

fejlodés elméletének fogalmait vitdk Ovezik (Pataki — Szant6, 2011).

Ugyanakkor a dolgozat egy 6nallo kovetkeztetés kialakitasara torekszik az

elmélet és a primer kutatas eredményeinek feldolgozasa révén.

A kutatas modszertana és az elozetes kutatoi kérdések

A disszertacid végleges hipotéziseit az elméleti kutatasra, a kdzelmultbeli

kutatasok szekunder elemzésére €s az online fokuszcsoportos beszélgetés

kovetkeztetéseire tdmaszkodva hatdroztam meg. Ezeket a kutatasokat az

alabbi kutatasi kérdések alapjan végeztem el:

1.

Mely tarsadalom-, valamint kommunikacioelméletek és gazdasagi
etikai gondolatok kapcsolhatéak a fenntarthatoé fejlodés elve, a
vallalatok  tdrsadalmi  feleldsségvallaldsa és az  érintetti
egylittmiikodésekhez?

Milyen forumokat, megolddsokat intézményesitenek a vallalatok a
fenntarthatosag és a tarsadalmi feleldsségvallalas vallalati bevezetése
soran?

Milyen eszkoztarra épitve és milyen folyamatok részeként, milyen
motivacioval vezetnek be in. nem-piaci stratégiat a vallalatok a piaci
stratégiak mellett?

Az érintetti kommunikacidhoz kapcsolodo intézményesitett vallalati
megoldasok, valamint a nem-piaci stratégidk bevezetése milyen
eredményekhez vezet a kozosségi egylittmikodések, illetve ujszeri
kozosségi probléma megoldas terén?

Hozzéjarulnak-e a vallalatok tarsadalmi kommunikacids gyakorlatai,
valamint k6zosségi egyiittmitkodései a kormanyzattdl fiiggetlen civil
szektor, a tarsadalmi szervezetek, a kozOsségi kezdeményezések

erosddéséhez, sikeréhez?

Elsoként a gazdasagi etika, a tarsadalmi felelosségvallalds és érintetti

kapcsolatok, illetve a kommunikacidelméleti ¢s tarsadalomelméleti
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megkozelités elméleti szakirodalma kozott feltarhatd Osszefiiggéseket

ismertetem.

A disszertacidhoz kapcsolédd primer kutatds a hazai tarsadalmi
feleldsségvallalasi gyakorlat sordn, véallalatok részvételével és tagsagaval
kialakult kozosségek, valamint a szakmai, CSR palyazatokban résztvevo
mintegy 300 vallalat és a legnagyobb kétszaz hazai vallalkozas metszetét
alkoté 14 vallalatbol allo6 mintat (1d. 4. sz. melléklet) elemzi abbol a
szempontbol, hogy a tarsasdgok milyen felel0sségvallalasi gyakorlatot
folytatnak, illetve ezeket a koziigyek kérdései mennyiben hatdrozzak meg,
mennyiben vezérlik az érintettekkel valdo kapcsolatok és mennyiben
kinalnak ezek mentén, a kommunikéciora és az egyiittmiikodésre alapozva

probléma megoldasi lehetdséget.

A kommunikdcios ¢és tarsadalmi feleldsségvallalasi teriiletet feliigyeld
munkatarsakkal és a vallalatok érintettjeinek képviselGivel késziilt 20
szakért6i interju a vallalatok koziigyekkel kapcsolatos elkotelezettségét és
fobb tarsadalmi feleldsségvallalasi programjait vizsgalta. A szakértdi interji
soran nem kérdoiv kitdltésére vagy lekérdezésére keriil sor, hanem egységes

interjlivazlat mentén zajlott kotetlen beszélgetés az emlitett témakrol.

Az ¢érintetti kapcsolatok interjuk tapasztalatai alapjan vazolhatd jellemzd

megkozelitései kapcsan esettanulméanyokat is ismertetek.
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II. rész: Elméleti elemzés

A gazdasagi etika kommunikativ aspektusai

A kutatas torekvése, hogy a vallalatok tarsadalmi szerepvallalasi
gyakorlatanak kommunikativ elemeit értelmezze ¢és elhelyezze a
kommunikéciéelméleti keretek rendszerében, valamint megragadja, melyek
a vallalatok érintetti egyiittmiikodési és tarsadalmi kommunikacios
gyakorlatdnak fébb intézményesitett formdi. Ennek kapcsin tobb

kommunikacioelméleti keretrél attekintést ad a dolgozat.

A dolgozat elméleti hatterének sarokpontjai Jirgen Habermas diskurzus
etikaja, illetve a legitimitas szervezetelméleti értelmezése, valamint R.
Edward Freeman (Freeman, 1984) érintett elmélete, melyeket tobb egyéb

megkozelitéssel kiegészitve mutat be a dolgozat.

Vallalatok és érintettek egyiittmiikodésérol a tarsadalomkritika és a

szervezetelmélet perspektivajabol

A vallalatok miikodése soran olyan helyzetek is felmeriilnek, melyek
megoldasa a piaci stratégiaktol eltérd, nem-piaci stratégidk alkalmazasat
igényli. Ennek részeként jellemzi a vallalatokat a tarsadalmi szerepvallalasi
gyakorlat bevezetése és az érintettekkel folytatott, egyenld felek
egylttmikodéseként intézményesitett kapcsolattartdas. Ezek kapcsan a
vallalatok tevékenységében az iizleti €s szakmai szempontokon tilmutatva,
tarsadalmi és moralis szempontok is megjelenhetnek. A tovabbiakban
ismertetett elméleteket ezen folyamat a kommunikacios szemponta

elemzéséhez alkalmazzuk.

Az egyeztetés, a kommunikacio értékeket is értelmezé szerepe megjelenik

Niklas Luhmann, német filozofus elméletében. Megfogalmazasa szerint a
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tarsadalom nem pusztan egyének halmaza, hanem olyan rendszer, melyet a
kommunikéciés aktusok alkotnak, voltaképpen tehat egy zartkora
kommunikacids folyamat. fgy Luhmann szerint annak kritériuma, hogy
valamit szocidlis rendszernek tekintiink-e, kizarélag az, hogy
kommunikécios jellegli miiveletekhez kapcsolhatdé (Luhmann, 2006;
Brunczel, 2008). A szocidlis rendszerek kizarolag valamely kommunikécios
cselekvés részeként jonnek létre, ugyanakkor nem képzelhetd el olyan
kommunikécid, amely nem egy meghatarozott szocialis rendszer miivelete
lenne (Brunczel, 2008). Luhmann szerint a kommunikaci6 nem az atviteli
modellel irhatd le, hiszen nem lehetiink biztosak abban, hogy a kozl6 és a
befogad6 ugyanazt érti az lizeneten. Ennek megfeleléen, a kommunikacid

harom 0sszetevd, az informacio, a kozlés és a megértés egysége.

A kommunikaci6é jelent6ségét hangsulyozza a kornyezeti és szocialis
kihivasokkal szembenézé tarsadalmat leirdé Ulrich Beck 4 kockdzat-
tarsadalom (2003) cimli miivében. A szerz6 a fogalom megalkotasakor még
nem ismerhette a kozOsségi média mai vilagat, elmélete mégis olyan
diskurzust ir le, amely sajatja az elmult évtizedben kialakult kommunikacios
kozegnek. Beck a koziigyek megvitatasanak olyan paradigmajat rajzolja
meg, amelynek kozéppontjaban az egyre sokasodo globalis kihivasokat
tudatositd tarsadalom 4all, mivel nézOpontja szerint a kihivasokra a
tarsadalmi vita adhat valaszt. Ebben a kés6-modern médiakdrnyezetnek
jelentds szerepe lehet és akar az érintettekkel intézményesiilten kapcsolatot
tartd vallalatok is Osszefiiggésbe hozhatok ezzel az elmélettel (Kapitany,
2002; Myat, 2010). Ugyanis Beck ramutat, hogy nem csupan a politika és a
hagyomanyos intézmények iranyitjak a koziigyekrdl folytatott parbeszédet,
hanem létrejonnek 6ndlldo kozosségek, amelyek egyes témakat képesek a
nyilvanossag szamara kovethetdé modon ismertetni. Azaz létrejonnek un.
szubpolitikak és ezeket tematizald csoportok. A késé-modern médiatér
lehetéséget ad arra, hogy a szubpolitikdk a kozosségi médidban
megfogalmazddva nem csupan tizenetként jelenjenek meg, hanem kdvetdket
¢és aktiv tartalomkészitoket talaljanak. Jellemzd, hogy a kozosségi média
tartalmai €s lizenetei, a felvetett szubpolitikdkat érintd tartalmak atkeriilnek

a hagyomanyos médiaba is és a hagyomanyos intézmények is sajatjukként
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kezelik ezeket. Kiilonleges helyet foglal el ebben a diskurzusban a vallalati
szféra. Egyszerre targya a parbeszédnek, hiszen a Beck altal leirt kockazatok
jelentds része a fogyasztasbol és az iparvallalatok altal kinalt javak
megtermelésének hatasaibol adédik. Ugyanakkor a kés6-modern médiatér
jellegzetességeit és a koziigyekrdl folytatott diskurzus sajatossagainak
valtozasat a vallalatok is érzékelik. Maguk is tartalomkészitokké valnak,
hiszen megjelennek a kozosségi oldalakon és maguk is a szubpolitikak
alakitoi lesznek, hiszen civil szervezetekkel egylittmikodve, illetve az un.
public affairs teriiletet aktivan iranyitva befolyasolni kivanjak a koziigyek
alakulasat. Ugyanakkor a vallalatok médiaképe valtozd, hasznaljak, de
sokszor korlatozott interaktivitassal a kozosségi médiat. A reflexivitas tehat
létezik és a kés6-modern médiatér lehetéséget ad arra, hogy az
individuumok ¢és kozosségek szubpolitikdk révén részt vegyenek a

koziigyekben.

Ez az egylittmiikddés a kapcsolatok sajatos rendszerét is feltételezi. Manuel
Castells 2005-ben megjelent (Castells, 2005) kotete arra mutat ra, hogy a
gazdasagi szervezetek 1j, alapvetd egysége a torténelemben eldszér nem
valamilyen egyedi szubjektum (példaul a vallalkozé vagy a vallalkozé
csalad), és nem 1is valamilyen kollektiv alany (példaul a tdékések, a
nagyvallalat vagy az allam). Szerinte az alapvetd egység a haldzat, amely
szubjektumok ¢és szervezetek sokasagabol tevddik Ossze, és sziinteleniil
modosul, ahogy a halézatok alkalmazkodnak az dket tdimogatd kornyezethez
¢és piaci struktirdhoz. A halozati gazdasdg megnevezés arra utal, hogy a
termékek ¢és szolgaltatisok létrehozdsa, az értékteremtés maga is
halézatokban torténik. A halozati miikddés sikere abbdl adodik, hogy az 1)
tarsadalmi és gazdasagi kornyezetben a halozatok képesek hatékonyan
tudast létrehozni és informaciot feldolgozni, és képesek rovid iddn beliil
alkalmazkodni a  gyorsan  valtozo  globalis  koriilményekhez,
eszkozrendszeriiket rugalmasan igazitva a megvaltozott viszonyokhoz
(Castells, 2005 [1996]). A gazdasagi értelemben vett halozat 1ényege a
vallalatok kozotti hossza tava egylittmiikodési kapcsolat és a halozatokon
beliil a hatarok kevésbé ¢élesek szervezet és szervezet kozott. A

halozatokban nagyvallalatok mellett kisvallalkozasok, 6nallo vallalkozok,
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allami, egyetemi és vallalati kutatohelyek egyarant megtalaljak a helyiiket
(Kollanyi et al. 2007., 13. o). Ugyanakkor egy tarsadalmi hal6zat mindig
tobb mint az 6t alkotd kapcsolatok Gsszessége. A haldzatok miikddésébol
ad6do tarsadalmi téke az egyének és a kozOsség szamara is eldnyoket
hordoz (Putnam, 2002, idézi Kollanyi et al. 2007). Az egyéni érdekek altal
vezérelt kapcsolatépités elonyeibdl az egész kozosség részesedik, ez a
tarsadalmi toke un. ,,makro-szinti” olvasata, amely Osszefligg azzal, hogy
mas tokefajtdkhoz hasonléan a tarsadalmi toke is erdforras. A gazdasagi
sikerhez is hozzdjarul, ha a kozosségek tobb tarsadalmi tékével
rendelkeznek, azaz az emberek kozotti egylittmiikodés és bizalom erds,
hozzéjarulva a gazdasigi hatékonysdghoz (Putnam, 2002). A vallalatok
hagyomanyos, a miikddéshez természetes modon kialakitott kapcsolatain
tulmutatd, civil szervezetekkel, érintettekkel kialakitott egylittmikddések a

kapcsolati tokét bovitik.

A szervezetelméleti megkozelités

A halozatok szervezeteket fliznek Ossze és a szervezeteken beliil is
l1étrejonnek haldzatok. A korai elemzések gépezetként tekintenek a
szervezetekre, amelyek adott cél végrehajtasara jottek 1étre, ezzel szemben
az emberi kapcsolatokon alapulé megkozelités az egyes embert tekinti a
szervezet 1ényegének és a kreativitas, lelkesedés kiaknazasanak a megfeleld

emberi kapcsolatok adhatjak az alapjat.

A szervezetet rendszerként szemlélé megkozelités szerint a szervezetek
lényege, hogy informaciés rendszerként mitkodnek €s a szervezetek, mint

tarsas konstrukciok is értelmezhetéek (Gajduschek, 2000).

Jelen kutatasgondolatmenetéhez kdzelebb esik az a felfogas, mely szerint a
szervezetek egyfajta kulturalis, azaz értelmezési keretet biztositanak
azoknak, akik a szervezet részének tekinthetéek (Csepeli, 2001). A
szervezetelmélet megfogalmazza ugyanis a szervezeten beliili kozos
fogalomértelmezési kategoridk szervezetet épitd szerepét. Karl E. Weick a

szervezés, a szervezet mikodtetésének kiemelt feladataként a bizonyossag,
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az egysegesen értelmezett informacio kialakitasanak modelljét 1atja. A cél,
hogy a szervezet kikiiszobdlje a tobbértelmiiséget a mikodoképesség
megteremtése  érdekében (Weick, 1991). A szervezeti problémak,
félreértések nem feltétleniil az informacidhianybol fakadnak Weick szerint,
hanem a tobbjelentésli informaciokbol, amelyeket a szervezeteknek
egyértelmiisitenitik kell. A szervezeti kultura kutatéi szerint a szervezet

maga a szervezetet jellemzo belsé kultara.

Stanley Deetz (2001) kutatdsi eredményei is aldtdmasztjadk, hogy a
szervezetek miitkodését a képviselt értékrend is meghatarozza. A szervezeti
kommunikacio tdarsadalomkritikai elmélete részeként arra mutat rd, hogy a
vallalatok nem csupdn gazdasdgi, hanem politikai intézmények is. A
politikai megkozelités egyben tdrsadalomkritikai is abban az értelemben,

crer

fenntarthat6 és hatékony miikddésnek (Gelei, 1996; Griffin, 2003).

Deetz a kritikai szervezetelmélet két alaptipusat kiilonbozteti meg az
ideologia kritikait €s a kommunikativ cselekvésit. Az ideologiai kritikai
szervezetelméleti kritika a nagyvallalatok altal sugallt kultarat kritizélja,
amelyek kozéppontjaban a fogyasztas, karrierizmus all (Alvesson és Deetz,
1998). A kommunikécidos nézépont pedig az intézményekrdl azokra a
kommunikécios folyamatokra irdnyitja a figyelmet, amelyeken keresztiil az
idedk létrejonnek, Gjratermelddnek és feliilvizsgélatra keriilnek, kiilondsen
dontéshozatali 6sszefliggésekben (Alvesson és Deetz, 1998). A szervezetek
kereteinek a jelentések adnak tartalmat és a szervezetek maguk is
jelentéseket hoznak létre. Az informaciés megkozelitéssel szemben a
kommunikéciot a jelentés folyamatos tarsas értelmezésének tekinti. Deetz
(2001) szerint a kommunikacié nem csupan informdcidatvitel, szerinte a
nyelv ,,nem a mar 1étez6 dolgok reprezentacidja. Valdjaban a nyelvhasznalat
a tarsadalomban magatdl értetdédonek és altalunk természetesnek tartott

dolog megalkotasanak része.” (Griffin, 2003, p. 267.)

A kritikai elmélet alapjan a vallalatok nem egyszerlien gazdasagi értéket
eldallitd szervezddések, hanem olyan 1j entitdsok, amelyek a kommunikacio

altal jonnek létre és meghatarozd szerepet jatszanak a jelentésalkotasban,
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igy szamos kozpolitikai kérdést is kapcsolhatunk miikddésiikhoz és
kommunikéciojukhoz. Deetz szerint alapvetd kulturdlis szerepet toltenek be,
azaltal, hogy informaciot adhatnak at, amelyet tényként fogadnak el a
befogadok, igy tulajdonképpen hatalmukban all a jelentés szabad
konstrualasa (Deetz, 2001).

Deetz (2001) szerint a vezetdi kontroll figyelmen kiviil hagyja az érintettek
véleményét, mig az egyiittes dontés 1ényege a részvétel és az érdeklodés,
bevonas. A vezetdi kontroll kapcsan észlelhetd stratégia ugyanis a hatalom
kiterjesztését szolgalja, mig az egyiittes dontés esetében a részvétel és az
érdeklédés tulajdonképpen a demokracia gyakorlatba torténd atiiltetéseként
értelmezhetd. Deetz ezért az érintettek (stakeholderek) szerepét abban latja,
hogy részben atvegyék, illetve kozosen alkossdk a jelentéskonstruald
szerepet a vallalatokkal. Deetz szerint a vallalat miikodésének fontos és
jellegzetes eleme a konfliktus, amely megfeleld konfliktusokat kezeld
eszkozokkel kreativ energidkat felszabaditani képes helyzetet teremthet

(Alvesson és Deetz, 1998).

Deetz felvetései 6sszekapcsolhatdak a Zsolnai Laszlo és Luk Bouckaert altal
szerkesztett tanulmanykdtetben, Pruzan irdsdban, az iizleti egyetemek,
kiilonosképpen az MBA képzések altal kozvetitett szempontrendszerrel
szemben megfogalmazott kritikdval (Pruzan, 2011). Az intézmények és
idedk befolyasa az egyetemig vezethetd vissza, mert az {izleti iskoldk oktatoi
a ,kulturdlis-ideologiai ellendrzéshez” munkahelyi szinten szilikséges
szokeészlettel, technikakkal és a tudoméanyossag aurdjanak megteremtésével
tamogatjak a jovOo menedzsereit ¢és hatdrozzak meg gondolkoddsuk sémait

(Pruzan, 2011; Alvesson és Deetz, 1998).

Ugyanakkor az ideologiakritika gyengéje, hogy az egyén cselekvd ¢és

dontésképességét kevésbé hangsulyozza. (Alvesson és Deetz, 1998).

A kommunikacioelméleti paradigma

A nagyvallalatok tevékenységének alapvetd részét képezik a kommunikativ

jellegli tevékenységek és események. Ezek a tajékoztatas mellett, a dontés
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elokészité és érintetti bevonast segité folyamatok. Igy az érintetti forumok,
rendezvények ¢és  érintetti  kOzOsség  bevonasaval — megvalositott
kezdeményezések. Az érintetti kapcsolatok kezelésének fontos moédja az
egylittmikodés, amely Ujszerli problémamegoldasi modszereket hozhat.
Ebben az esetben kollektiv agensek egyiittmiikodésér6l van sz, amelyek
érdekek egyeztetésére és egyiittmiikodésre torekszenek. Deetz szerint a
szervezetek egylittmikodése kommunikativ allapot és tarsas konstrukcio,
amely a kommunikacion keresztiil mutatkozik meg, ezért a kovetkezékben a

kommunikécioelmélet fogalomkészletével irom le a szervezeteket.

Ennek soran érdemes Horanyi Ozséb participacios kommunikéacidelméletére
tdmaszkodni, melyet lingua francaként azaz olyan fogalmi strukturaként
interpretal a szakirodalom, mely segitségével a kommunikativ allapot, az
agensek, a szignifikativ és a probléma viszonyrendszere objektiv modon
megragadhatd. Ebben a felfogasban a participacios kommunikéacioelmélet
célja, hogy meghatirozza a kommunikaciés folyamat alapfogalmait,
amelyek a kommunikéci6 folyamatdnak korabbinal teljesebb korti felfogasat
biztositjak (Bajnok et al, 2012; Hamp, 2006). Jelen tanulmany
szempontjabol fontos az egyéni dgens és a kollektiv dgens Osszefiiggése. A
vallalatok és  érintettjeik  kollektiv ~ agensekként, szervezetekként
kommunikélnak egymassal, azonban a vallalatok és az érintetti kzosségek

1s egyéni agensek k6zosségébdl allnak.

Az egyéni agens vagy személyiséget mutat vagy egyéniséget mutat. Horanyi
(2001) az agens kifejezést semlegesen értelmezi, tehadt nem csak ¢lo
individuumra, hanem minden olyan relative 6nallo, vagy kornyezetébdl
kiszakitott rendszerre alkalmazhatéan, amely képes problémat felismerni és

megoldani.

Az egyéni agensek lehetnek individudlisak (személyesek) ¢€s nem
individualisak is. Horanyi itt példaként a renddrjardrt emliti, akinek posztjat
mas jardr is betoltheti. Ezzel szemben az egyetemi professzor individualis

agens, mert a kurzust kifejezetten csak 6 tarthatja meg.

A participaci6 révén az egyéni agensek integracioja is megfigyelhetd, amely

kollektiv agensek létrejottéhez vezet. Szdmunkra kiilondsen érdekes ezek
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elemzése, mert a szervezetek problemamegoldo adgensek kollektiv
participdcios cselekvései mentén elemezhetéek (Dombradi, 2007).

Az 4gensek a kommunikativban vald részesedés kovetkeztében
integralédnak. Két agens integralt, ha az adott felkésziiltség mindkettd
szamdra elérhetd. Két dgens kollektiv agensként miikodik, ha integraltak és
belebonyolddnak valamely probléma megoldasaba. A felkésziiltség
azonossag alapjan 1étrejovo kozosségek ugyanugy viselkednek, mint az
individualis agensek. Kiilonbség, hogy mig az individualis agens
tagolatlanul egységesnek latszik, addig a kollektiv agens strukturalt
benyomast kelt (Hordnyi, 2001). ,,Mindazonaltal védhetonek tinik egy
olyan allaspont, amelynek értelmében az individudlis dgens is konstituensek
struktirdjaként tekinthetd és a kollektiv agens is egységesként 1ép fel azon a

szintéren, amelyen problémat ismer fel és old meg” (Horanyi, 2001).

A kollektiv dgens integraltsdganak mértékét az hatarozza meg, hogy milyen
mértékben rendelkeznek azonos felkésziiltséggel a kollektiv dgenst alkotd
agensek. A kollektiv agensek allhatnak mas kollektiv agensekbdl is. Ezek is
agensnek tekinthetdek, mert az Oket alkotd agensektdl viszonylag
fiiggetlentil képesek 6nalldo problémamegoldasra (Hamp, 2006). A kollektiv
agens felkésziiltségeinek nem kell egybeesnie az alkotd, komponens
individualis agensek felkésziiltségeinek Osszességével, hanem rendelkezhet
tovabbi felkésziiltségekkel. Egy kollektiv agens felkésziiltségeit €s probléma
felismerd készségeit a 1ét kollektiv értelmezése ¢és az értelmezési
folyamatban az 4gens sajat életvilagdnak szubjektiv értelmezése 1is
megalapozza. A rendszerben, szervezetben fellépd egyéni agens fenti
felkésziiltsegek koziil tobbféléhez is hozzajuthat tanulds révén, amely
elérhetd a szervezetben. Eziltal a problémamegoldashoz sziikséges
felkésziiltségek kapcsan is belathatd az a szervezetelméletbol is ismert
alapgondolat, amely Arisztotelésztdl szarmazik, vagyis a szervezet tdbb,
mint a szervezet tagjainak Osszessége. A szervezeten beliil elképzelhetd
verseny, amelybdl nyereség szarmazhat, vagy szervezeti egoizmus, amely
elszigeteli a kooperaciot, és végsd soron teljesitmény-csokkenéshez vezet

(Dombradi, 2007).
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A kollektiv agensek azért is tekinthetdek agensnek, mert rendelkeznek az
egyéni agenseket jellemzd képességekkel, hatnak, okai képesek lenni
eseményeknek ¢s képesek valtozasokat eldidézni a kornyeztiikkben.
Jellemzd, hogy a kollektiv agensek képviseletében legitim (olykor illegitim)
modon eljarhatnak individudlis agensek. ,,A kollektiv agens sajatvilaga
voltaképpen belsé nyilvanossagként tekintendd: a résztvevd individualis
agensek szamara adott nyilvanossag” (Horanyi, 2001).

Ebben a nyilvanossagban, amely a problémamegoldés sajatos kommunikativ
szintere, zajlanak a kdzosség kommunikativ problémamegoldd tevékenységei.
Ez a sajatvilag, amelyet felkésziiltségként is értelmezhetiink, kiillonb6zd stlya
felkésziiltségeket tartalmazhat, példdul ilyenek a véleményaramlatok is. A
latens ¢és az explicit formaban €16 tuddsok egymadsra épiild tudasok
rendszerét alkotjdk, ezért az informalis csoportok esetében a

beszédceselekvésekkel modosithato tudasok kdlcsonhatasa figyelhetd meg.

Az elméleti modell a korlatozott nyilvanossagot kiiléniti el, ahol az adott
tudas csak a csoport egy része szamara hozzaférhetd, vagy tudatosan
korlatozhato, a csoport egy része az adott felkésziiltségtdl elszigetelhetd.
Ennek mindsitett esete a ,.titok”. Ez kiegészithetd azzal, hogy a formalis
szervezeteknél — kiilonds tekintettel a gazdasagi tarsasdgokra — a
koordinacidét végzd felelds vezetoknek elemi érdeke fliz6dik az
informaciokhoz val6 hozzaférés szabalyozasdhoz (egyes informaciok
elszigeteléséhez) a szervezeti stabilitas és miikodés fenntartasa érdekében. A
szervezeti differencialodas és szamos szerep kialakitasa célja és feltétele a
mikodésnek (Dombradi, 2007). A cserekapcsolatok révén alakul ki, egy-
egy csoport, vagy szakmai szervezet probléma megoldé hatékonysaga,
szintje és az ezzel szervesen Osszefiiggd probléma lebontd hatékonysag e

cserekapcsolatok strukturalis jellegébdl adodik.

A probléma a wvaéllalati ¢és érintetti egylittmikodés esetében az
érdekkonfliktus, amely a vaéllalat és az érintetti kor kozott fennall. A
kommunikéciéo ennek az érdekkonfliktusnak a felfedésére és az érdekek

egyeztetésére iranyul.
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A kommunikativ jellegli tevékenységek alkotjdk azokat a strukturikat,
amelyek vonatkozasdban Bajnok Andrea (2006) a helyi kormanyzéssal
kapcsolatban ramutatott, hogy a helyi kormanyzéas valdsaga, a helyi
szereplok valosagainak Osszességét és egymasra hatasat jelenti. Ennek
mintdjara a vallalatok érintett kozponti miikddése, az érintetti parbeszéd, a
tarsadalmi szerepvallalas és az egyéb egyiittmikodések valdjdban egy
diszkurziv szférat alkotnak, amelyben jelentések teremtédnek a normak,

értékek és érdekek egyeztetése vonatkozasaban.

A kovetkezd alfejezetekben azt vizsgaljuk, hogy a tarsadalmi
kommunikécio tovabbi elméleteinek fogalomkészletébdl, melyek hozhatoak
Osszefliggésbe a vallalatok és érintettjeik egylittmiikddése kapcsan vézolt
kommunikativ helyzet, azaz a kollektiv agensek kozos problémamegoldasa,
a tarsadalmi normak ¢és értékek kapcsdn a parbeszédre alapozott

konszenzusteremtés leirasaval.

A tarsadalmi kommunikacié normaképzo szerepe

A cselekveéselmeéletek vizsgalodasainak homlokterében az all, hogy miként
valosul meg az egyéni és a kozosségi érdekek egyeztetése, az egyéni é€s

tarsadalmi dontések soran (Szakadat, 2008).

Ahogy azt Deetz kutatdsai nyoman mar idéztiik, a szervezetek hivatalos
intézményesiilt kereteinek a kommunikacidés folyamatokon keresztiil
meghatarozott adnak tartalmat és maguk is jelentéseket hoznak létre,
melyek feliilvizsgalata folyamatos, kiilondsen dontéshozatali helyzetekkel
Osszefiiggésben (Alvesson és Deetz, 1998). A kommunikacié ebben az
értelmezésben nem csupan informacidatvitel, ,hanem a tarsadalomban
magatdl  értetddének és  altalunk  természetesnek tartott dolog

megalkotasanak része” (Griffin, 2003, p. 267.)

A normdk kialakuldsanak elfogadasanak értelmezése kezdetektdl a
tarsadalomtudomanyi kutatas kozéppontjaban all. Emil Durkheim szerint
tarsadalom nem Iétezhet altalanosan elfogadott, integrald szereppel bird

értékrend nélkiil. Ezt a szerepet Durkheim szerint a vallds tolti be, amely
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erésiti egyén ¢és kozosség kapcsolatdt €s biztositja a moralis kategoriak
megismerésének lehetdségét (Csaszi, 2002). A modern tarsadalomban az
egyéni moralis dontések és az intézményi mikodés Osszefiiggése eltér a
tradicionalis tarsadalmakban megszokottol, amelyek esetében az egyéni és
intézményi dontéseket azonos, megkérddjelezhetetlen, altaldban vallasi
elveken alapuld moralis szabalyok hataroztdk meg: ,,(...) a modern vildgra
jellemzd privatizald moralizalas tehat alapjaban kiilonbozik a tradicionalis
totalizal6 moralizalastol, amelyik az intézményi vilagot is magéba foglalta.”
(Csaszi, 2002, p. 28.) A mai posztmodern tarsadalom szekuralizalt rendje
nem szamolhat mindenki altal elfogadott értékekkel. Az értékek nem
szakrélis és nem altalanos értékek a raciondlisan szervezett tarsadalomban.
Csaszi Lajos, 2002-es médiaelméleti munkdjaban ramutat, hogy az értékek
vizsgélatdval kapcsolatos  diskurzus bizonyos értékek nyilvanos
megvitatasara, valamint a szubkultirak motivacioinak elemzésére sztkilt. A
fragmentalodott értékrend miatt kiilonleges szerepet tulajdonit a ritusoknak
¢s a médianak a neodurkheimi szocioldgiai iskola: a vallasos morallal
szemben a ,»szentség« és a »profanitds« mai moralis kodjai olyan
szimbolikus konstrukcidk, amelyek kultirank szekularis mitoszaiba és
ritusaiba vannak dgyazva.” (Csaszi, 2002, p. 79.) Csészi (2002) szerint az
utdbbi egy-két évtized alatt a média tett szert egyre novekvd befolyasra az
értékkérdések  nyilvanos targyalasdban ¢és megvalaszolasdban. A
neodurkheimi szocioldgia szerint tehdt a média az a nyilvanos forum és
integralo tényezd, amely mindenki szdméara elérhetdvé tudja tenni a moralt

és a ,.kollektiv értékekhez valo ritualis kapcsolodast.” (Csaszi, 2002, p. 42.)

Kollektiv tapasztalatok, eszmények jelennek meg a nyilvanossagban és az
allaspontok sokfélesége, illetve a szamtalan konfliktus azért lehetséges, mert
azzal, hogy lehetdséget ad a konszenzusteremtd parbeszédre, a média a
»kulturdlis univerzalizmus ugyanis a sokféleséget normativ modon tartja
0ssze” (Csaszi, 2002, p. 53.). A konszenzusteremtés valojaban az egyeztetés
normajanak kommunikdciojat jelenti, amely Onmagdban normateremtd

erdvel bir.

A kulturalisan kialakitott konszenzus azt jelenti, hogy a nyilvanossagban

megjelenitett torténetekben, ,,mitoszokban” békitik ki — atmenetileg, de
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sokak szamara elfogadhatéoan — a valddi és az utopikus allapotok kozotti
ellentéteteket. Ezek a szimbolikus tizenetek ,kulturalisan medialt, poétikus
formaban kozvetitik normativ iizenetiiket és formaljak a kozmoralt (...)
tarsadalmilag pedig sokszor — bar nem sziikségszeriien €s nem minden
alkalommal — az értékek stabilizacidjanak a feladatat latjak el.” (2002, p.
47.) Csaszi hozzateszi, hogy ,,(...) az érzelmek és az esztétikum semmivel
sem jatszanak kisebb szerepet a moralban, mint a racionalitds és a jog.”

(2002, p. 45.)

Karl-Otto  Apel 0Osszefliggésbe hozta az etikus magatartast a
kommunikécioval, a kommunikativ etika fogalmat megalkotva. A
kommunikécié alapszabalyainak etikai kovetkezményeire és tartalmi
semlegességiikre mutat ra Jirgen Habermas is. (Habermas, 2001) Habermas
az erkolcsi normativitas lehetdségét keresi a modern tarsadalomban. A kanti
kategorikus imperativusszal szemben, az etikai normdk univerzalis
érvényességét nem tekinti magatol értetdédonek, mivel nyelvi-kommunikativ
természetliinek tételezi. (Csaszi, 2001) A diskurzus etikdja az etikus
dontések eredetét és a kozosség normainak fenntartdsanak magyarazatat a
tarsadalmi parbeszédben latja. Felfogasa szerint a modern vilagban az egyes
emberek motivacioi annyira kiillonboznek egymastol, hogy az etika nem
képes mindenki szdmara elfogadhatd értékeket ajanlani. A normédk vagy
k6z6s normarendszerének hidnyan til valojaban a normék legitimitdsanak
hianya a valddi kérdés, vagyis az, hogy minden partikularis értékrend
megkérddjelezhet. A diskurzus etika a tarsadalmi kohézio feltételének az
érdekek egyeztetését és a megegyezeésen alapuld kommunikéciot hatdrozza
meg. Viszont az erkdlcsi konfliktusok megoldasanak specifikus formajat
biztosithatja. (Cséaszi, 2001) Apel és Habermas szerint kommunikécid
szabalyrendszer, normativ jellegii, a kozléshez, még akkor is, ha az nem

igaz, el kell fogadnunk a kommunikacio szabalyait. (Szilagyi, 1995)

A neodurkheimi allaspont szerint — szemben Habermassal — a média
tevékenysége nem kizarolag a rendszervilagtdl az életvildg iranyaba hato
egyoldalt intervencid, hanem mindkét irdnyban kozvetitd kommunikacids

aktus, amely lehetdséget ad az életvilag szimbolikus megjelenitésére, és a
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kollektiv identitas kifejezésére is, amelyet a ritusok biztositanak. (Csészi,
2002) Habermas felfogasa és a neodurkheimi médiaclmélet megkozelitése
kozotti kiilonbség 1ényege tehat abban ragadhatdé meg, hogy a neodurkheimi
megkozelités szerint a civil tarsadalomnak és a kozmoralnak a média altal
kozvetett reprezentacidi, nem annyira az eszmények targyalasos raciondlis
utjat jarjak, mint inkédbb a tarsadalomrodl szolod szimbolikus torténeteken
keresztiil alakitjak ki a konszenzust. A vallalatok fenntarthatosaggal és
felelos miukodéssel Osszefiiggd intézményrendszerének  kialakuldsa
szempontjabol az elmélet jelentésége, hogy ramutat a médidban megjelend
torténetek normaképzd szerepére. Igy a vallalati gyakorlat visszassagait
bemutatd hiradasok hozzajarulnak a kornyezetet terheld vagy a
fenntarthatosag elvével mas szempontbdl Osszeegyeztethetetlen magatartas

biralatahoz.

Habermas elméletének kulcsfogalma a kommunikécid, azonban szerinte
nem elegendd a tarsadalmi rend fenntartdsdhoz a kommunikécio, ugyanis a
rendet az embernek igazsadgosnak is kell tartania, amely a moralt feltételezi.
Az 6 vizsgéalddasa tehat arra iranyul, miként jarul hozza a tarsadalmi rend
fenntartdsahoz a kommunikaci6. Habermas cselekvéselmélete a kiilonb6z6
tipust cselekvések, kiillonbozd tipust vilagokra (életvilag, rendszervildg)
vonatkoztatdsara éplil. Habermas elhatarolja sajat elméletét Max Weber
cselekvéselmeéletétdl, amelynek kézéppontjdban ,,maganyos cselekvo (...)
célt kovetd tevékenysége” all. (Habermas 2011, p. 195.) Weber
célracionalis, értékraciondlis, affektiv és tradicionalis cselekvéstipusainak
ismertetéseit kovetden, Habermas a célracionalis, az instrumentalis, a
stratégiai €és a kommunikativ cselekvéstipusokat vezeti be. Ebben a
cselekvéselméletben kiilonleges helyet kap a kommunikativ cselekvés,
amely az objektiv, a tarsadalmi és a szubjektiv vilagra egyarant
vonatkozhat. , Kommunikativ cselekvésrél beszélek (...) akkor, ha a
résztvevok cselekvési terviiket nem egocentrikus sikerszamitdsokkal, hanem

a kolcsonds megértés aktusaval hangoljak 6ssze.” (Habermas 2011, p. 197.)
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A maganélet és az intézményi vilag kettossége Habermas kommunikativ
cselekvéselméletében

Habermas szerint a tarsadalmak miikodését elemezve érdemes kiilonbséget
tenni a rendszer fogalmaval leirt gazdasag, biirokracia és nagypolitika,
valamint az ¢letvildg fogalommal jelzett kommunikéci6, kultara,
nyilvanossag ¢és csalad, valamint ,,a koztiik zajlo érzékeny interakciok vilaga
kozott.“ (Felkai, 2000) A cselekvéselméletének kidolgozasakor tehat abbol
indult ki, hogy a maganélet és intézményi vilag szétvalik, tehat az
intézmények és a  moralitds  kiilonbozOségét  hangstlyozva
cselekvéselméletében szétvalasztja az életvilag és a rendszervilag fogalmat.
(Csészi, 2002) A tarsadalmi nyilvdnossag szerkezetvaltozasat ismertetd
mivében ramutat, hogy a két életszféra kozotti kapcsolatot a nyilvanossag
teremti meg, amely atmenet a privat és intézményi szféra kozott.
(Habermas, 1999) Habermas megkiilonbozteti a technologiai-tudomanyos-
stratégiai  tanuldst, amely a rendszervildghoz kapcsolhato. A
kommunikaciés-politikai-etikai tanulas az életvilaggal all kapcsolatban.

(Csészi, 2002)

A rendszervilag az embereket nem a nyelv és a parbeszéd, hanem a
hatalom, a pénz és mas kozvetitok felhasznalasaval, személyteleniil és nem
mordalisan integralja. Az életvildg ezzel ellentétben a személyes
kapcsolatokon alapszik és f6 eleme a kommunikativ cselekvés, amely a
nyelv és szimbolumok segitségével integralja kozosséggé az életvilag
tagjait. (Csaszi, 2002) Az életvilig teljesen racionalisnak tekinthetd és
kolcsonds  kapcsolatokat tesz  lehetdvé, melyek a kommunikacio
segitségével kialakitott megértés altal vezéreltek, nem pedig a rendszervilag
kozvetitd eszkozei és kényszerei altal (Habermas, 2001; Alvesson és Deetz,
1998). Az életvilagban, azaz az ember kdznapi €életének szinterein tipikus az
»(...) Onbemutatasra, masok megértésére ¢s onmaguk megértésére, tovabba
(...) kozmegegyezésre torekvo cselekvéstipus, melyet a kommunikacio és a

szeretet irdnyit mint »altaldnositott médium«.” (Felkai, 2011)
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A diskurzus etika értelmezése

Habermas felfogasa szerint a diskurzus etika a tarsadalmi kohézio
feltételének az érdekek egyeztetését ¢és a megegyezésen alapuld
kommunikaciot hatarozza meg, mivel a modern vilagban az egyes emberek
motivaciéi annyira kiilonboznek egymastol, hogy az etika nem képes
mindenki szamara elfogadhato értékeket ajanlani. Viszont az etika az
erkolesi  konfliktusok megoldasanak specifikus formajat biztosithatja
(Csészi, 2001). Az ilyen tipusu egyiittmikddés feltétele az agensek
részvétele az érdekek egyeztetésében és a kommunikécio tartalméanak
egyeztetésében. Habermas szerint a kommunikécio az egyetlen olyan elem a
plurélis tarsadalmak mindennapjaiban, amelyben kénytelenek vagyunk
kozos szabalyokat betartani ¢s Habermas erkolcsfilozofidja a demokrécia
feldolgozasabol indul ki, amely szerint a demokricia kulcseleme a
problémak folytonos megvitathatdésaganak elméleti megalapozasa (Szilagyi-
Gal, 2001). Habermas a legitimitas és az Ossztarsadalmi konszenzus fejlett
nyugati demokracidkban bekovetkezett valsaganak elemzése nyoman a
kommunikéacionak egy olyan altalanos értelmezését nyujtja, amelybdl
kideriil, hogy a kényszermentes, tehat szabad kozlés attol fliggetleniil

kozkines, hogy ki mit kozol.

A megegyezés a beszéd- és cselekvésképes szubjektumok ,.egyesiild
egyezkedésének” folyamata soran olyan egyetértési bazis eldallitasardl van
sz0, ahol a résztvevoket a kdlcsonos tiirelem és ,,0nbefékezés™ jellemzi €s ez
a bazis teszi lehetdvé késobb az individudlis és csoportakaratok stratégiai
terveinek kezelését koordinalasat, igy teremthetd meg annak esélye, hogy a
tarsadalmi kiilonféleségek — kiilonb6zdnek maradva — egyetértsenek
(Habermas, 2001). Ennek feltétele, hogy a kommunikicionak mindenféle
kiilso €s belsé kényszertdl €s korlatozastol mentesnek kell lennie. A moralis
diskurzust szubjektum hajtja végre, ugyanakkor a szubjektum tudatos
meghaladésa torténik, a masik szubjektum személyes integritasat szem eldtt
tartva, a masik szubjektum sajatos igényeirdl tudomast szerezve (Szilagyi,

1995).
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A kommunikativ cselekvés kapcsan Habermas a kolcsonds megértést €s
egyetértést hangsulyozza, tehat a cselekvok kozos megegyezéssel, kdzos
szituacid-definiciohoz jutnak el ¢és cselekvésiik alapja ez a kozos
megegyezés. Habermas azt allitja, hogy az igazsagossag szempontjai
raciondlis, demokratikus vitdkban megfogalmazhatéak, megragadhatdak.
Habermas négy érvényességi igényt hatdiroz meg a kommunikativ
cselekvéssel  Osszefiiggésben: ezek  érthetdségigény, igazsagigény,
Oszinteségigény (hitelesség), valamint a helyességigény (moralisan) (Felkai,
2011). Igazsdgosnak azonban csak olyan dontés tekinthetd, amelyet minden
érintett fél részvételével zajlo, korlatozatlan, kényszerektél mentes ¢€s
demokratikus vitdban fogadnak el a felek (Felkai, 2011). ,,Ez a habermasi
demokriciaelv, amelyet Ugy lehetne kozérthetden megfogalmazni, hogy
azoknak kellene meghozniuk a mindenkit érinté dontéseket, akik e dontések

kovetkezményeit viselni kénytelenek* (Felkai, 2011).

A helyes érvelés szabdlyait betartva, erkdlesi szempontbol is hasznosak a
kommunikéci6é alapszabdlyai, elsdsorban az érthetd kozléshez sziikséges
formai érvényességilk miatt. A céliranyosan cselekvé személyek ugy
tapasztalhatjak, hogy érdekellentétek miatt nem tudjak folytatni céliranyos
cselekvésiiket. Nézeteiket, érdekeiket, tehat egyeztetniiik kell, tehat
cselekvéseik 0sszehangolasat at kell allitaniuk nézetegyeztetésre. Kolcsonos
megértést szolgaljak a kozld és a befogadd kozott (Terestyéni, 2006, p.
157.). A kozl6 kommunikativ megnyilatkozasa egy illokucios érvényességi
igény bejelentéseként értelmezhetd. Amennyiben a befogadd ezt elfogadja,
akkor 1étrejon a kolesonos megeértés a felek kozott, ha nem, akkor egyeztetés
kezdddik arr6l, milyen feltételek kozott fogadhato ez el a felek szdmara.
»~Ha meg tudnak egyezni kolcsondsen elfogadhatd érvényességi
feltételekben, akkor 1étrejott a kolcsonds megértés, ha nem, akkor az
interakcid sikertelen” (Terestyéni, 2006, p. 158.). Az egyetértés racionalis
alapon nyugszik, hiszen egyik fél sem kényszeritheti r4 a masikra

(Habermas 2011, p. 203.).

Habermas szerint a nyelvileg kozvetitett kommunikacié alapjaban véve
normativ anticipaciok rendszere. A kommunikativ racionalitds a nyelvi

megegyezésre torekszik, azaz, mint ezt Felkai elemzésében olvashatjuk,
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»(...) szerinte magaban a nyelvben gyokerezik az altalanos és korlatozatlan
konszenzus (a valodi egyetértés) iranti immanens igény” (Felkai, 2001). A
megegyezés a résztvevok ésszerii egyetértés keresése, ami vitazo-Kritikus
vitathato és kritizalhatd érvényességi igények szembesiilése, amelyeket a
meggyezés keresé kommunikacié soran kolcsondsen vitatni és kritizalni
lehet. Az érdekek és szempontok egyeztetése pedig etikai megkozelitésnek
tekinthetd. A torzitatlan és racionalis vita alapjan feltételezi, hogy mind a
jelenlegi, mind pedig a kivanatos allapot megitélésével kapcsolatban

konszenzusra lehet jutni (Alvesson és Deetz, 1998).

A kommunikativ megértés fiigg a torzitatlan tajékoztatastol és a jo
szandékon, érvelésen ¢€s tarsalgdson nyugvo szabad eszmecserétdl. Feltétele
az a varakozas és cél, hogy megértsenek minket és masok bizalmukba
fogadjanak, valamint annak reménye, hogy masok el fogjak fogadni
érveinket és egyéb megallapitasainkat (Deetz, 2001). Efféle varakozasok és
ambiciok elengedhetetlenek a megnyilatkozdshoz és vitdhoz. A torzitatlan
kommunikécio képezi az alapjat a racionalitds "legmagasabb" (vagy inkabb
legszélesebb, legatgondoltabb) szintli megjelenési formajanak, mely forméat
kommunikativ racionalitdsnak nevez. Itt nincs hatalom, stitusz, presztizs,
ideologia, manipulacio, szakértdi uralom, félelem, bizonytalansag, félreértés
vagy barmiféle egyéb rosszindulat, mely a formalodé eszmék alapjat képezi.
A dontéshozatal alapjava a nyilt forumok altal kinalt helyes és jol
megalapozott érvek valnak, s hattérbe szorul a tekintély, a megszokas, az

ideologia vagy a résztvevok kizarasa (Alvesson és Deetz, 1998).

Habermas szerint a kommunikacié alapszabalyai éppen tartalmi
semlegességiik és az érthetd kozléshez sziikséges formai érvényességiik
miatt hasznosak erkdlcsi szempontbdl. ,,A kommunikici6 mint az
egymassal vitatkoz6 emberek alaphelyzete ¢éppen azért lehet a vitak
eldontésének igazsdgos hordozoja, mert nem azonos semmilyen konkrét
etika szabalyaival — ezeknek csupan a kozolhetOségét teszi lehetdveé™
(Szilagyi-Gal, 2001). Ez 6sszefligg azzal, hogy Habermas erkdlcsfilozofidja
egy Onallé demokracia koncepciobol indul ki, amelynek alapja a
,»problémak folytonos megvitathatosdganak elméleti megalapozasa”

(Szilagyi-Gal, 2001). ,,Az ¢én célom nem viselkedési bedllitottsdgok
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empirikus jellemzése, hanem a kdlcsonds megértésre irdnyuld folyamat
olyan altaldnos szerkezeteinek megragadasa, amelyekbdl levezethetéek a
formalisan jellemezhet6 részvételi feltételek” (Habermas 2011, p. 203.). Itt
nem elméleti elvekrdl beszél a szerzo, ,,(...) hanem a kompetens besz¢éld
nem elméleti tudasardl, aki intuitiven maga is meg tudja kiilonbdztetni,
hogy mikor hat masokra és mikor értik kolcsondsen meg egymast; és aki
ezen kiviil azt is tudja, mikor vallanak kudarcot a kélcsonds megértésre tett
kisérletek. Ha explicit modon meg tudnank fogalmazni azokat a
szabalyokat, amelyek implicit médon e megkiilonboztetés alapjai, akkor
megkapnank a kolcsonds megértés keresett fogalmat.” (Habermas 2011, p.

203.).

Habermas a sikerre iranyulo, instrumentalis, az ellenldbas vélaszlépésével
kalkulalo cselekvést stratégiainak nevezi €s szembedllitja a kommunikativ
cselekvéssel, ahol ,a résztvevOk cselekvései nem egocentrikus
sikerkalkulusok, hanem kolcsonds megértés segitségével hangolddnak
Ossze. A kommunikativ cselekvés soran a résztvevok elsddlegesen nem a
sajat sikeriikre, hanem a kolcsonds megértésre orientaldédnak™ (Habermas,
1994, p. 244.). Habermas szerint az instrumentélis cselekvés ugyanakkor
nem tarsadalmi cselevés (Dombradi, 2007). A kommunikativ cselekvést az
egyéb cselekvésektdl, példaul a stratégiai cselekvéstdl az kiillonbozteti meg,
hogy a kdlcsonds megértésre épiilnek. ,,Az 0sszekotd szal a tarsadalomban
parhuzamosan létezd eltérd igények létjogosultsaganak nyilvanossag elotti
erkdlcsi megmérettetése® (Szilagyi-Gal, 2001). A kommunikativ cselekvés
azon tarsadalmi cselekvés, amelyet a stratégiai cselekvéstdl eltérden, az a
cél jellemez, hogy a résztvevd egyetértésre jusson a tobbi résztvevivel, ugy,
hogy egyénileg kovetett cselevési terviik 6sszehangolhatd legyen (Habermas

2011, p. 209.).

A parbeszéd feltétele a kolcsonds kritika, amelyre kozds értelmezést

¢épithetnek. ,,Egy kikényszeritett, a kritikdval szemben immunizalt szituacid
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definicio nem kozs, mert a cselekvok nem meggy6zddésbol, hanem valami

mas okbol fogadtak el (Némedi, 2000, p. 168.).

Habermas A tdrsadalmi nyilvanossag szerkezetvaltozdsa (1999) cimi
miivében elkiiloniti a polgari és a feudalis nyilvanossagot, ramutatva a
polgari nyilvanossagot jellemz6 nyitottsdgra, amelynek targyat kritikatlanul
elfogadott kérdések alkotjak és a legjobb érv gydz. Habermas egyik
legfontosabb felismerése, hogy a ,,kommunikacié az egyetlen olyan elem a
plurdlis tarsadalmak mindennapjaiban, amelyben kénytelenek vagyunk

kozos szabalyokat betartani” (Szilagyi-Gal, 2001).

A nyilvanossag a tradiciok helyébe 1ép és az emberek szocializacidjat,
kollektiven megvitatott racionalis fogalmak alapjan (Csaszi, 2002, p. 28.). A
nyilvanossag az az emberi ¢€letvildg tarsadalmi és moralis koordinaldjanak
szerepét kapja Habermasnal. Ezzel fiigg 0Ossze a civil tarsadalom
problematikéja. Az ,¢életvilag” egyéni és személy szervezddésével szemben,
a civil tarsadalom az ,gletvildg” masik aspektusat, annak kozéleti
organizaciojat képezi, és azokat az Onkéntes egyesiileteket, tarsasdgokat
jelenti, ,amelyekben az emberek véleményt nyilvanitanak kozéleti

kérdésekrol és a tarsadalmi igazsagossagrol is” (Csaszi, 2002, p. 28.).

A parlamentéris demokracia intézményei mindig gyakorlati vitak sodraban,
konkrét torténelmi feltételek mellett megvalosult kommunikativ
racionalitasbol jonnek létre. Az argumentativ etika ennyiben tudomanyos
eszkozokkel igazolja az intézményesen szavatolt, kozmegegyezést kialakitd
demokratikus akaratképzés megvalositasara vonatkozd igény

egyetemességét (Szilagyi, 1995.).

Ez azért lényeges, mert Habermas ramutat, a demokratikus részvétel az
allampolgar szamara egyre lesziikiil és formalissa valik. A maganszféra és a
nyilvanos szféra eltavolodik, elkiiloniil egymastol. Eppen ezért, ,,Habermas
szerint az ideélis kommunikacios kozdsség redlis lehetdsége nem mas, mint

egy jol miikodo participativ demokracia. Ebbol a gondolatbol kideriil, hogy
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a diszkurzusetika Habermas folfogasa szerint tulajdonképpen a participativ

demokracia erkdlesfilozofiai megalapozéasa” (Szilagyi, 1995).

A legitimitas megszerzésének diszkurziv modjai

A legitimitas szervezetelméletekben hasznalt definicidja szerint a legitimitas
olyan percepcid, amely arra vonatkozik, hogy ,valamely entitas tettei
kivanatosak, helyesek vagy megfelelnek a normak, értékek, meggydzddések
¢s definiciok egy adott, tarsadalmilag konstrualt rendszerében.” (Suchman,
1995, idézi Matolay, 2012, p. 21.)

A vallalatokat altalaban a stratégiai kommunikéci6é jellemzi, azaz a
kiilonb6z6 kommunikacios csatorndkat annak érdekében hasznaljak, hogy
Lerintettjeik  percepcidjat sajat szervezeti legitimitasuk szempontjabol
kedvezéen tudjdk befolyasolni: (...) A legitimitasukat megkérddjelezd
kritikusaikkal tulajdonképpen a vitatott cselekedetek és/vagy allapotok
jelentésének meghatdrozasa folotti kontrollért kiizdenek™ (Beelitz és Merkl-
Davies, 2012, idézi Matolay, 2012, p. 47.). Amennyiben megvalosulnak a
véllalati gyakorlatban az elébbiekben ismertetett, moralis kritériumoknak
megfeleld (példaul uralommentes, egyenld felek kozott zajlo)
vitafolyamatok, érintetti parbeszéd helyzetek, akkor azok a stratégiai
kommunikécios megkozelitést egészitik ki. A legitimitds megszerzésének
gyakorlata a diszkurziv értelmezés szerint a jelentésatadas feletti uralmet
célozza. A folyamat soran a cselekvdk voltaképpen ,,pozicionaljadk magukat
a diszkurziv térben — egyes diskurzusok mellett, masokkal szemben”
(Matolay, 2012, p. 48.). igy a cselekvék akar a tarsadalmi kdzeg hatalmi
viszonyait is reprodukaljak vagy ujrarendezik a legitimitas kortli diszkurziv

,,csatarozasaikban” (Matolay, 2012).

Osszegzés

A fentiekben attekintettem a tarsadalom- és kommunikacidelméleteket,

melyek a fenntarthatd fejlédés és az érintettekkel folytatott egylittmiikodés
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vallalatszervezési  folyamatainak  szervezeteken beliili normaképzé
szerepével 0sszefliggésbe hozhatoak.

Ugyan Habermas elméletével kapcsolatban kritikaként megfogalmazhato,
hogy talhangstlyozza a racionalitds és a konszenzusos allapot jelentoségét,
de bevezeti az intézményesiilt kommunikativ szituacié fogalmat (Alvesson
¢s Deetz, 1998). A kommunikacié intézményesiilése biztositja a normativ
allandésagot, mondja Habermas. A kommunikativ cselekvés soran a
résztvevok elsésorban nem sajat sikeriikre torekednek. Azzal a feltétellel
kovetik egyéni céljaikat, hogy cselekvési terveiket kozos helyzet
meghatarozasuk alapjan egymassal Ossze tudjak egyeztetni. Ennyiben a
helyzet meghatarozas alkuja 1ényeges része a ,,kommunikativ cselekvéshez
sziikkséges interpretacios teljesitménynek” (Habermas 2011, p. 203.).
Mindennek példaja a diskurzus az etikai kérdésekrol, feleldsségvallalasrol
¢s az ¢rintetti szerepvallalasrol, a vallalatok tevékenysége kapcsan. A
bevezetében a vallalat és érintettjeinek parbeszédével kapcsolatos példa is
olvashat6. A vallalatok az érintettek kapcsolata, az érintetti parbeszédre
iranyuld kezdeményezések azt a célt szolgaljak, hogy a vallalatok és az
érintetti szervezet, azaz a két kollektiv agens kozott kdlecsondsen elfogadott
szempontok mentén torténjen egyeztetés. Az érintetti bevonas esetében
jelentds részben a vallalatok hatdrozzak meg, mely érintettekkel
kezdeményeznek parbeszédet. Ugyanakkor ezek a parbeszédek €s az egyéb
tarsadalmi feleldsségvallalasi gyakorlatok, példaul az 6nkéntes programok,
a munkatarsak bevonasa, illetve a kozosségi média alkalmazasa az érintetti
kapcsolatok erdsitése céljabol, olyan megoldasok, amelyekkel az életvilag
és a rendszervilag taldlkozasara nyilik lehetdség a belsd szervezeti
nyilvanossag kialakitdsaval. A vallalatok érintetti kapcsolatainak kezelése
soran a vallalatok kommunikativ cselekvést folytatnak, tehat a vallalatokra
egyébként jellemzd, a legitimitds megteremtését célzd instrumentalis és
stratégiai cselevéstipus mellett, elsajatitjdk a Habermas fogalmai alapjan
kompromisszumot, s6t akar konszenzust keres6, egyenld felek
egyiittmiikodését célzo kommunikativ cselevést is. Igy a véllalatokra
hagyomanyosan jellemzd intézményi vilagban megjelenik az életvilagra
jellemzd parbeszéd. A vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas és az érintetti

kapcsolatok apolasanak jelent6sége tehat, hogy az életvilagra jellemzd
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értekek, a rendszervilagban is elérhetévé valnak. Erre példa a véllalati
Onkéntességi program, vagy a tarsadalmi céllal elinditott kezdeményezés,
amelynek soran a vezetd kereskedelmi lanc egyiittmiikdodést kezdeményez
civil szervezetekkel azért, hogy a raszorulokhoz eljuttathassa termékeit.
Ezek a megoldasok emellett, azt is eldsegitik, hogy az intézmények a
habermasi értelemben vett, idedlis beszédhelyzeteket, moralisan vezérelt

eszmecseréket részesitsék elonyben (Alvesson és Deetz, 1998).
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A vonatkozo kozgazdasagi és tarsadalomtudomanyi

elméleti hattér

crer

sz¢lesebb korben elfogadott értékek, tarsadalmi és kornyezeti szempontok a
vallalat tevékenységéhez kapcsolhatoak, sét, a vallalati folyamatokat akar
atfogoan meghatarozéak lesznek. A kornyezeti, tarsadalmi szempontok
vallalatok tevékenységéhez kapcsolodasanak leirasahoz elengedhetetlen a
tarsadalmi feleldsségvallalas, a fenntarthatd fejlodés, valamint az érintett
fogalmak lehetséges meghatdrozésainak ismertetése, illetve a vallalatok
etikus mikodéséhez kapcsoloddo fobb gazdasagfilozofiai, valamint
szervezetelméleti kérdések attekintése. A kovetkezd fejezet a fogalmak
mellett, az érinetettekkel kialakitott kapcsolat szervezésének elméleti
ismeretanyagéra és a tarsadalmi feleldsségvallalas vallalati gyakorlataval
Osszefliggésben felmeriilt kritikdkra és alternativ irdnyzatokra tér ki

részletesen.

A tarsadalmi felel@sségvallalas és az érintettekkel kialakitott parbeszéd
késdbbiekben ismertetett elméletei az etikus és fenntarthatd gazdalkodas,
valamint a kozosségi és egyéni érdekek kozotti konfliktusok kérdéseinek

elemzése nyoman alakultak ki az elmult évtizedekben.

Az un. neoklasszikus gazdasagi felfogds szerint a hatékonysag ¢és a
nyereségesség adja a vallalatok mitkddésének tarsadalmi legitimitasat. Azaz
a gazdasdgi szereplok tarsadalmi felhatalmazdsa azon alapszik, hogy
miikodésiiket hatékonyan ¢és tulajdonosaiknak, valamint iigyfeleiknek
érteket teremtve végzik. Ez azonban azt is maga utan vonja, hogy az dsszes
értekbol — fiiggetleniil attol, hogy a természeti vagy tarsadalmi értékrdl van
sz6 — piaci érték képezhetd, és az eréforrasok racionalis cseréjét kizardlag a
szabad piac biztosithatja (Gyori, 2010; Zsolnai, 2004). Ezzel szemben a

gazdasagot etikai szempontbol vizsgaldé gondolkodok a hagyoményos
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kozgazdasagtani felfogas, vagyis az un. gazdasagi ész, azaz a profit
maximalizélast célzo érvelésmod kritikdjat tekintik f6 feladatuknak (Ulrich,
1998; Zsolnai, 2004). A gazdasagi etika emellett azt is felveti, miként képes
a gazdasagos miikkodés elvarasdnak Ggy megfelelni a piaci szerepld, hogy
ekozben a tarsadalmi problémdkra is tekintettel van, illetve Onmaga
korlatozza tevékenységének — mind az érintett tarsadalmi csoportokra, mind
a természeti kornyezetre vonatkozd — kedvezétlen hatasait. Ezeket tekinti
Amartya Sen a kdzgazdasagtan tarsadalom-etikai €s tarsadalom-mérnokségi
gyokereinek (Gy6ri, 2010; Zsolnai, 2004; Sen, 1993). Kenneth E.
Goodpaster és John B. Mathews szerint sem elegend6 feltétele a szabadpiaci
¢s a demokratikus politikai intézményrendszer annak, hogy a vallalati
tevékenység a kozjot szolgélja, ugyanis szerintiik ennek egyfajta vallalati
lelkiismerete megléte a feltétele (Goodpaster és Mathews, [1982] 1993;
Zsolnai, 1994). Az elmult évtized gazdasagi etikai irdsai ennek nyoman
felvetik, hogy a hagyomanyos gazdasidgi paradigmatol eltérd tjszerii
megkozelitésre van sziikség, amely azaltal biztositja az iizleti tevékenységek
tarsadalmi legitimitasat, hogy a gazdasagi szereplok hozzédjarulnak a
természeti  kornyezet megOrzése¢hez ¢€és az emberi képességek

kiterjesztéséhez (Zsolnai, 2004).

A vallalatok miikodését értékeld szerzok normativ jellegli probléma
felvetésea szakirodalomban, hogy az etikus dontések haszonelvii, iizleti
célokat szolgald alkalmazasa megoldast nyljt-e a tarsadalmi és kdrnyezeti
problémdkra, szemben a valodi, Oszinte elkotelezettségen alapuld
megoldasokkal. Az ezt vizsgald szerzok jellemzden a gazdasagi, iizleti célok
etikai szempontt ujragondolasat latjak sziikségesnek, olyan médon, hogy
elétérbe keriiljon a gazdasdgi dontések érintettekre (stakeholderekre)
gyakorolt hatasa illetve a dontéshozok az egyéneket és az érintettek egyes
csoportjait se tekintsék a vallalati célok megvaldsitasi eszkdzének (Zsolnai,
2004).

Goodpaster és Mathews szerint a vallalati etika egyfajta ,,harmadik er6ként”
értelmezhetd a modern gazdasdg koriilményei kozott (Goodpaster és
Mathews, [1982] 1993; Zsolnai, 2004). Az etikai feleldsség megjelenése a

vallalati dontéshozatalban a racionalitassal és masok tiszteletével jar egyiitt.
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A racionalitdas ebben az értelemben, szemben a hagyoményos
kozgazdasagtannal, nem pusztan Onérdekkovetést jelent és nem koveteli
meg kizarolag a profit maximalizalast. Ez Herbert A. Simon proceduralis
racionalitds koncepciojaval all 6sszhangban. A kockazatos helyzetekben
hozott dontések legfontosabb sajatossaga a racionalitas. Ennek kapcsan két
racionalitds felfogas kiilonboztethetd meg, a szubsztantiv és a proceduralis
racionalitds (Radnéti, 2008). A szubsztantiv racionalitds lényege a haszon
maximalizalasa, mig proceduralis racionalitdson a lehetséges megoldasok
tudatos szambavételét, a gondolkodasi folyamatot értjiik, amelyet kovetden
az egyén a legjobb megoldast valasztja (Zsolnai, 1994). A vallalati szervezet
ebben az értelmezésben értékek rendszere, amely értékeken keresztiil a
vallalat 6nmagéra reflektdlhat, igy tudatosabbd valhat sajat mitkodése ¢és
mikodésének hatasai, s6t akar sajat mikodését, illetve identitasat is
megujithatja, tehat modja nyilhat a szervezeti tanuldsra és az innovéaciora
(Lozano, 2011; Zsolnai, 2004). A gazdasag etikai vonatkozasainak
tarsadalomszervezd szerepére mutat r4 Rodrigo Lozano, aki amellett érvel,
hogy a vallalati tarsadalmi szerepvallalas a szervezeti etika (organizational
citizenship) fejlett, ) formdajanak a kifejez0dése, amely a szervezet
kereteinek a kitagitasaval jar egyiitt. Ebben az értelemben, tehat a vallalat
nem pénztermeld gazdasagi gépezetként, hanem tarsadalmi aktorként

miikddik, hozzajarulva a tarsadalom fejléddéséhez és megujitasahoz.

A gazdasag etika fobb megkozelitéseinek attekintése kapcsan két
meghataroz6 huszadik szézadi iskolat allithatunk szembe egymadssal, Milton
Friedman 1970-ben megjelent, vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasat,
valamint Kenneth Goodpaster és John B. Matthews 1982-es irdsat vizsgalva

(Friedman, 1970; Goodpaster és Matthes, 1982 [1993]).

Mig Friedman a vallalatok egyetlen feleldsségeként a nyereséges miikddést
jeloli meg, addig Goodpaster és Matthews szerint fontos, hogy a vallalatnak
legyen lelkiismerete. A két markansan eltéré megkozelitéshez hasonldan,
szamos elméleti irdnyzatot kiilonboztethetiink meg a gazdasagi etikai
gondolkodéds évszazados multra visszatekintd torténetében, amelynek
kozéppontjaban a wvallalatok ¢és az érdekelt kozosségek viszonya, a

gazdasagi tevékenység elsddleges célja és hatdsainak kezeléséhez vald
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viszonya allnak. A filozofiatorténet masok érdekeinek figyelembevételére és
a tarsadalmi értékek, valamint emberi jogok fontossdgara mutat ra az etikus
cselekvéssel Osszefiiggésben, hangsulyozva, hogy minden egyén feleldssége
a masok jogai ¢és a kozosségi értékek iranti elkotelezettség. Ezen
megfontolasok iizleti dontéshozatalba valo atiiltetésére tesznek kisérletet a
gazdasagi etika gondolkodo6i. A dontés kozvetett hatasainak figyelembe
vétele, egyben azt is jelenti, hogy az etikai szempontokat is mérlegelik a
dontéshozok, ezért érdemes a szervezetek kiilsé kapcsolatainak hatterében

huzodo etikai szempontokat attekinteni (Gyori, 2010; Angyal, 2008).

Visszatekintés a gazdasagi etika torténetére

A kovetkez6 oldalakon a fobb iranyzatokat és problémakdroket idézem fel,
melyek visszatérnek a tarsadalmi feleldsségvallalas gondolatat életre hivo
vitdkban, valamint a véllalatokkal szemben ma megfogalmazott kritikakban.
Az ismertetés nem mutatja be részletesen a gazdasagtorténet etikai
értelmezésének korszakos miveit, sem a filozofia etikai szakirodalmat,
mivel erre tobb mi vallalkozott az elmult évtizedekben (Maclntyre, 2006;

Sedlacek, 2012).

A gazdasiagelmélet az ember haszonelvili, gazdasagi tevékenységével ¢és
viselkedésével foglalkozik, a kiilonféle iskoldk eltérése elsdsorban abbol
fakad, hogy mas vizsgalodasi szintereknek (mikro, makro, nemzetallami)
adnak elsébbséget, vagy mdas valtozokat szerepeltetnek a gazdasagi
viselkedés elemzésénél. Amennyiben ezek, a gazdasagi dontéseket
befolyasolo, fiiggetlen valtozok az erkodlesi értékek, akkor beszélhetiink a
gazdasagtan moralis megkozelitésrdl (Horvath, 1998). A kovetkezOkben

ezeket a fobb iskolakat tekintem at.

Az etikai gondolkodas torténete soran az elmélet targya alapjan
megkiilonboztethetlink erényetikai, kotelességetikai, kdvetkezményetikai

szempontrendszereket. A mai gazdasagi szereplokkel Osszefliggésben
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felvetett etikai kérdések mar az okori filozoéfusok miiveiben megjelennek.
Arisztotelész a Nikhomakoszi Etikdban a vezet6vel szembeni elvarasokat
fogalmazza meg, hangsulyozva, hogy a jO vezetd iranyitasa alatt
kiteljesedhetnek a polgarok (Arisztotelész, 1997). Az oOkori etika, igy az
arisztotelészi etika kozéppontjaban az erény all és az a kérdés, hogy miként
valhat az ember erényessé €s a legtokéletesebb jo értelmében boldoggd. Az
erényetika képviseldi, igy a sztoikusok szerint is, minden jo, aminek része
van az erénybdl. Immanuel Kant kategorikus imperativusza ezzel szemben
nem az erényben ¢és erkdlcsben latja a jo dontések garanciajat, hanem a
kotelességtudatban. A jo cselekedet Onzéstdl ¢és hiusagtol fliggetleniil
kotelessége minden embernek. A kotelesség alapja a parancs, amely a
kategorikus imperativuszban 6lt formét. Azaz minden cselekvésnek
olyannak kell lennie, hogy az akar ,altalanos torvényadas elveként
érvényesiilhessen” (Kant, 2004). Mikozben a kdzjo, mint legfobb politikai
cél mar Arisztotelésznél és a platoni dialdgusokban is megjelenik, a XIX.
szazadban John Stuart Mill altal képviselt utilitarius felfogas szerint az
egyén ¢€s a tarsadalom joléte egyarant fontos (Mill, 1994). Mikdzben a
tarsadalomban az etika ¢és a politika szétvaldsa zajlott le szamos gondolkodo
tett kisérletet alapvetd etikai elvek megfogalmazasara. A hasznossagot, mint
etikai kategoriat John Stuart Mill és Jeremy Bentham irasai vetették fel. Az
utilitarius etika alapelve, hogy a dontések a Ilehetd legnagyobb
hasznossaggal jarjanak a lehetd legtobb embernek. David Hume ¢és Lord
Shaftesbury ramutattak arra, hogy az etikus dontések nem pusztan ésszerd,
racionalis itélet eredményei, ugyanis az érzelmek és szenvedélyek is
befolyasoljadk az emberi dontéseket. Az Onpusztitdé és gonosz cselekedetek

az Onos ¢és természetellenes indulatokbol erednek felfogdsuk szerint.

A tarsadalmi harmonia elérését leegyszerlisitd modon értelmezd utilitaridnus
filozofiat szamos filozofus kritizélta, els6sorban azért, mert a mennyiség, a
szamossag alapjan mérhetd ,,boldogsag® és megelégedettség all az utilitarius
filozo6fusok elméletének kdzéppontjaban, mikdzben a mindségrol és az ilyen
szempontok alapjan nem megitélhetd értékekrdl (kultara, transzcendens
eszmék, jogok ¢és kotelességek) nem ad iranymutatast. Emellett, ha egy

szervezet érintettjeinek leirdsa kapcsan nyulunk ehhez az elmélethez, akkor
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nem segit minden érintett azonositasaban. Igy nem kozjo, hanem a kozérdek
gondolatisagaként értelmezhetjiik az utilitairanizmust. Rawls, a klasszikus
utilitarius elmélethez visszanyulva arra mutat ra Theory of Justice cimi
miivében, hogy a politikai elvek ¢és célok nem Iétezhetnek erkdlcsi
fundamentum hianyaban (Rawls, 1971, idézi Bettignies és Lepineux, 2009).
Az igazsagossag a tarsadalmi intézményrendszer legfobb célja és erénye, €s
az egyenldtlenség csak abban az esetben lehet igazsagosnak tekinthetd, ha
mindenkinek elényoket nyajt és a legkiszolgaltatottabbak is profitalhatnak
beldle. Jogos a kevesek elonyOsebb helyzete, amennyiben ekdzben a
rosszabb helyzetben 1évok is elérejutnak. Azaz a kolcsonds elonyokon, az
egylittmiikddésen kell alapulnia a tarsadalmi miikodésnek és Rawls ennek

szellemében alakuld tarsadalmi szerzddését igényét fogalmazza meg.

Az etikai szkepticizmus korébe sorolhatd Bernad Mandeville Maganbiinok
és kozerkolesok c. miive, amely az erkdlcsileg birdlhato egyéni cselekedetek
és a kozjo Osszeegyeztetésére vallalkozik és az egyéni biinok kedvezd
tarsadalmi hatasaira mutat rd (Mandeville, 2004). A mi kovetkeztetése,
hogy az erkélcsileg megkérddjelezhetd egyéni dontések sziikséges feltételel
a gazdasag fejlédésének és igy a nemzet gyarapodasanak. Ezzel szemben, ha
kizarolag erényes dontések sziiletnek az elszegényedéshez vezet, tehat
Mandeville szerint a maganblindk a fejlédés, azaz a kozjo feltételei. SOt az
erényes embereket Onzonek latja, akik sajat iidvoziilésiiket tekintik
fontosabbnak a gazdasagi fejlédésnél (Mandeville, 2004). Az erény mindig
egy adott tarsadalmi viszonyrendszerben értelmezheté és a mindenkori
kozmegegyezés kérdése, valamint a politikai hatalom képviseldinek érdekei
altal i1s meghatarozott, akik az erényes, tehat természetes igényeket
kordaban tart6 cselekedet elismerik, az ellenkezdjét pedig gyakran biintetik.
Mandeville ramutat, hogy a gazdasag ,.erénytelenitése” kozérdek, hiszen az
erény nem azonos moédon értelmezhetd a gazdasagban, ahogyan a szélesebb
tarsadalmi 0sszefliggésekben. Példaként az alkoholfogyasztast emliti, hiszen
a tulzott alkoholfogyasztas tekinthetd erkdlcstelen és karos cselekedetnek,
de az alkoholos italok gyartdinal hasznot hoz, tehat a kozjot szolgélja
(Mandeville ekkor még nem szamolt az alkoholizmus tarsadalmi hatasai

kapcsan a kozosséget terheld gazdasagi hatasokrol, példaul az egészségiigy
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finanszirozasaval). Mandeville az olcsé munkaerd miatt bizonyos tarsadalmi
problémakat is méltdnyolhatonak lat, ugyanis igazolhato aldozatnak latja a
szegények  tarsadalmi felemelkedését akadalyozd  berendezkedést.
Mandeville miive, amely a magéanbiinoket ¢és a kozbuinoket szigoruan
megkiilonbozteti, ramutat szimos olyan jelenségre, amelyet az Adam Smith
A nemzetek gazdasaga c. muvével megsziileté kozgazdasagtudomanyi
szakirodalom fejtett ki részletesen. Igy a lathatatlan kéz, valamint a
munkamegosztas fogalma és a korlatozott fogyasztas eredményeképpen
tapasztalhatd lassuld gazdasagi ndvekedés, amely munkanélkiiliséget és az
¢letszinvonal visszaesését eredményez. A gazdasag etikus mikodését
vizsgaldé mai irdsok szerint Mandeville gondolatai nincsenek tekintettel az
lizleti dontések tarsadalmi és kornyezeti hatasaira, ezért ezek az irdsok a
gazdasag esetében is fontosnak tartjak azt a megkdzelitést, amely szerint az
erény mesterséges, tarsadalmi konstrukcio, amelynek szerepe az, hogy a
természetes igényeket fegyelmezze. Ehhez kapcsolddik az is, hogy az etikus
magatartdsnak onkéntesnek kell lennie és nem {iizleti célokat szolgélnia. Az
tizleti etika elémozdithat és el6 is kell, hogy mozditson gyakorlati célokat,
de nem lehet pusztan ez az etikus cselekvés motivacioja és nem vethetd be

pusztan lizleti célok érdekében (Koslowsky, 1993).

A tarsadalmi felelosségvallaldas modern elméleteinek kialakuldsa a
kozgazdasagtan elméletek valtozdsdhoz is kothetd. Adam Smith az un.
lathatatlan kéz elméletét alkotta meg, amelynek lényege, hogy az iizleti
vilag egyetlen és kizarolagos feleléssége a profittermelés és a piac
torvényeinek betartdsa. A lathatatlan moralis érték a piacban nyugszik.
Smith a kozosség jolétének eldsegitését és a moralis megfontolasokat a
racionalis szempontok 4altal meghatarozott piaci cseré¢hez hasonléan
fontosnak tartotta (West, 1994.; idézi Gydri, 2010). Ezt kovetden, a
gazdasag az éallamra bizta a szabalyoz6 feladatot. Eszerint a cégeknek

tisztan gazdasagi célokat €s a szabalyozast kell kovetniiik.

A legujabb elméletek ramutatnak arra, hogy a vallalatvezetésnek kell
felmérnie, mely érintetti korokre van hatdssal a vallalatok tevékenysége,
majd a vallalatnak meg kell hataroznia az érintetti térképet és azt a

modszertant, illetve stratégiat, amelynek megfelelden kapcsolatot tarthat az
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érintetti csoportokkal (Samuelson, Nordhaus, 1993). Minderre azért is van
szlikség, mert a jog fejezi ki és nem szabdlyozza megfelelden az iizlet és
tarsadalom mai kapcsolatat, amely etikai jellegli, hiszen a kotelesség, a
szabad dontés és az onérdek elemei keverednek egymassal. Osszességében a
mai etikai diskurzus arra mutat ra, hogy a “vallalat tarsadalmi feleléssége”
Uj értelmezést kivan, azért is, mert a “tdrsadalom” kiterjedése, az allami és
nemzeti struktirdk gyengiilése, valamint a tarsadalmi nyilvanossag ¢és a
tomegkommunikacié szerepének megerdsodése miatt megvaltozott.
(Zsolnai, 2004).

Tomas Sedlacek gazdasagi és etikai kérdéseket targyalod és népszeriivé valt
A jo és a rossz kézgazdasdagtana cimli munkdjdban, az etika és a
gazdasdgtudomany  torténetét  egymadssal szorosan  Osszefliggd
gondolkodastorténeti hagyomanyként irja le. Miive szerint egészen a XX.
szazad elsé felében megjelend neoklasszikus kozgazdasagtani mivekig
(Marshall, Keynes, Samuelson) szorosan Osszekapcsolddott az etikai és
kozgazdasagtudomanyi szakirodalom. Mint azt a kdvetkezOkben lathatjuk,
az etikai hagyomany Sedlacek altal hangsulyozott megszakadasa nem jar
egylitt azzal, hogy a gazdasag tarsadalmi és kornyezeti hatasainak kérdései
eltinnének a szakirodalombol. Sokkal ink4dbb ©nallé diszciplinaként, a
gazdasagi etika témakoreként jelennek meg a kérdések, mar a XX. szazad
elsé felében. Ennek egyik legnagyobb hatasu példdja Polanyi Karoly 1944-
ben irt, 4 nagy dtalakulds cimli miive, amely a piacgazdasag korai kritikaja
¢és azt olyan gazdasagi formaként irja le, amelyben idedlis esetben csupan az
arak alakitjdk a piaci viszonyokat, tehat a piac csak a legsziikségesebb
mértékben all a tdrsadalom és a politika ellendrzése alatt ([1944] 1997).
Polanyi szerint, a bonyolult ¢és koltséges, komoly beruhazas
eredményeképpen 1étrehozott gépekkel mukodtetett ipar altal megtermelt
javak esetében fontos volt a gyors €és biztos megtériilés, ezért természetes
volt az Onszabdlyozd piac létrejotte. A piac intézménye mar a kései
koékorszaktol kezdve ismert volt, de a XIX. szazadig kevésbé volt kozponti
szerepe a gazdasagi €letben; a cserébdl szerzett nyereségnek €s haszonnak
nem volt kdzponti jelentdsége, ezért erdteljesebb volt a gazdasag tarsadalmi
ellendrzése. Poldnyi Karoly azt ismerte fel, hogy a XIX. szazadig a

tarsadalom uralkodott a gazdasagon, azonban a XIX. szdzadban a gazdasag
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kikeriilt a tarsadalmi ellenérzés alol (Csaki, 2004). A XIX. szazadban
kialakult rendszer miikddtetéséhez viszont az embert és a természetet ald
kellett rendelni a gazdasagi céloknak, de Polanyi abban bizott, hogy egy
kovetkezO korszakban ismét az emberek, a tdrsadalom ellenérzik majd a
gazdasagot. A gazdasag tarsadalmi szabalyozottsdgdnak kiilonb6zd
eszkoztarai jelentek meg az elmult évszazadban. Ilyen volt a teljes allami
szabalyozottsag vagy a joléti tarsadalom. A gazdasag és tarsadalom
kapcsolatat szolgalja a civil szféra ellendrzo szerepének erdsddése is. A
kutatas késObbiekben ismertetett része erre dsszpontosit, azaz azt vizsgalja,
miképp ellendrizhetik a vallalatokat az érintettek és ez miképp vezet

egylittmiikddéshez érintettek és vallalatok kozott.
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Ko6zjo és koziigyek

Az etikaval kapcsolatos gondolkodas egyik fo kérdése arra keresi a valaszt,

hogy miként egyeztethetdek Ossze az egyéni és kozosségi érdekek.

Az etikus dontéshozatalt nem csak az jellemzi, hogy raciondlis és az
érintettek szempontjaira is tekintettel van, hanem az is, hogy a kozjot is
figyelembe veszi. Ennek legismertebb példdja Garret Hardin mar emlitett,
,»k0zlegelOk tragédidja” cimmel ismertté valt paraboldja, amely arra hivja fel
a figyelmet, hogy ha az egyéni érdekeket tartosan a kozosségi szempontjai

elé helyezziik, az a kdzj6 karara valik hossza tdvon (Hardin, 1968).

Az egyéni és kozosségi érdek egyeztetése olyan etikai kérdés, amely felveti
a kozj6 meghatdrozdsanak igényét is, hiszen a két érdek ennek a
fogalomnak a szellemében egyeztethetd 0Ossze. A kozj6 és gazdasag
mikodésének etikai gondolkodéstorténetének rekonstrualasa azért is fontos,
mert ez képezi a tarsadalmi felel@sségvallalas szempontrendszerének
elméleti hatterét. A kozjo fogalmanak torténete kapcsan a XIX. szazadban,
legfobb célként az fogalmazddott meg a korméanyzat és a gazdasag
felelosségeként, hogy a tarsadalom elérhetd legszélesebb tomegei szamara,
az elérhetd legfobb jot biztositsa. Ezzel egybevag a John Stuart Mill altal
képviselt gondolatrendszer, amely arra mutat ra, hogy az egyén €s az egész
tarsadalom joléte egyarant fontos, azaz az utilitarius gondolkodas kertiilt a

kozéppontba (Mill, 1980; Bettignies és Lepineux, 2009).

A ko0zj0 elérésének mddja kapcesan az etikai szempontok jelentdsége azért is
nagy, mert a klasszikus kozgazdasagtan racionalis megkdzelitése mellett, a
dontések tarsadalmi, dkologiai folyamatokra gyakorolt hatdsanak vizsgélata
is fontos, amelyekben az etikai megfontolasok is szerepet jatszanak, ezért
sokkal arnyaltabban, tobb tényezO6t vesznek figyelembe. A felelds
dontéshozatal ebben az értelemben, egyensulyozé tevékenységet végez —
egyensulyra torekszik a hasznossag ¢és az etika kozott. Goodpaster és
Matthews ugy fogalmaz: ,azokat tarjuk felelds személyeknek, akik

cselekedeteikben ~ megbizhatoak, véleménynyilvanitasukban  hitelt
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érdemldek,  itéleteiket mindig a  koriilmények — messzemend
figyelembevételével alakitjak ki.” (Etzioni, 1993; Goodpaster-Matthews,
1997)

A Kkozjo nem egyértelmiien meghatiarozhatéo fogalom, hanem az
érintettek  érdekeivel dsszhangban folyamatosan valtozik az
értelmezése. Az ¢érintettek érdekei pedig minden helyzetben -eltéréek
lehetnek, tehat kevés kérdés kapcsan lehet egyértelmiien meghatarozni mi
tekinthetd kozjonak. A kozjo meghatarozasat segitOtarsadalmi parbeszédre
lehetdséget kinalnak az 0j infokommunikécios technologidk altal biztositott
sokszinti és interaktiv média keretei, valamint az érintetti parbeszéd vallalati

eszkozel.

Amennyiben mégis szeretnénk behatdrolni a ko6zjé meghatarozasanak
kereteit, akkor lathatjuk, hogy az a legalapvetobb emberi sziikségleteket
(¢lelem és otthon), valamint magasabb szintli igényeket (szabadsag, jolét)
egyarant magaba foglalhatja. Emiatt filozo6fiai értelemben a kozj6 kérdése az
etika és a politika hatarmezsgyéjén all (Bettignies és Lepineux, 2009b). Luk
Bouckaert (2012) ramutat, hogy a kozjo kérdéskore hattérbe szorul a
tarsadalmi  feleldsségvallalas és  tarsadalmi  szerepvallalas, illetve
fenntarthatosag kiilonféle felfogasaival szemben. Bouckaert szerint a k6zjo
filozofiai megkozelitésevel szemben, az elmult évtizedek
kozgazdasagtudomanyi szakirodalma mar a kozjavakat tekinti tdrgyanak. A
kozjavak kozott is tobb tipust kiilonboztethetliink meg. A kozjavak jelentds
részére igaz, hogy a magan- és a koztulajdon egyardnt jelen van. A
kozgazdasagtudomany szamos olyan helyzetet leirt, amelyben a kozosségek

hatékonyan képesek bizonyos kozjavakat a kzosség érdekében kiaknazni.

Elinor Ostrom Nobel-dijas kdzgazdasz kutatasai azt irtak le, miként képesek
a kiskozosségek hatékony egyiittmiikodésre a korlatozottan rendelkezésre
allo természeti eréforrasok hatékony é€s fenntarthatd kiaknazasa érdekében
(Ostrom, 1990, i1dézi Bouckaert, 2012). Ezekben az esetekben a kozjavak

tudatos ¢€s fenntarthatd kezelése nem a térvényekre, jogszabalyokra, hanem
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a természeti er6forrasok korlatozott és sériilékeny voltara vezethetd vissza,
amelyet a kozosség minden tagja elismer. Ezzel a megkdzelitéssel allitja
szembe Bouckaert a természeti eréforrdsokat magantulajdonként kezeld
felfogast, amely a versenyképesség egyik eszkozeként tekint ezekre az
eréforrdsokra, mikozben a talzott fogyasztds miatt a klimavaltozashoz és a
természetkarositashoz jarul hozza (Bouckaert, 2012). Bouckaert a mar
emlitett kozjavak mellett, bevezeti a spiritualis javakat, azaz a csend, a
bizalom, a tisztelet, az erkolcsi értékek altal alkotott fogalomkort.
Ramutatva arra, hogy mikozben a csend és a bizalom olyan értékek,
amelyek elvileg mindenki szdmara hozzaférhetdek és nem koltséges javak,
akdzben ezek sériilékeny értékek, amelyek felszdmolasa a kdzosség szamos
tagjanak érdekeit sértheti. A bizalom kozos értékként kezelésének
fontossagara Bouckaert szerint, a bankokkal szembeni bizalmi valsagot

eredményez6 pénziigyi krizis stlyos kdvetkezményei mutattak ra.

Az 1970-ben megjelent Friedman-cikket kdvetéen még intenzivebb vita
alakult ki a vallalatok tarsadalmi szerepét illetden. Ennek részeként, 1982-
ben az lizleti etikara szakosodott Kenneth Goodpaster és John B. Matthews
igenlé valaszt adtak a cikkiik cimében feltett kérdésre: ,,Lehet egy
vallalatnak lelkiismerete?” SOt ramutattak, kell, hogy legyen! (Kindler és
Zsolnai, 1993; Boda és Radécsi, 1997). “Azok a vallalatok, amelyek
figyelemmel kisérik foglalkoztatasi gyakorlatukat, termelési folyamataiknak
és termékeiknek a kornyezetre és emberi egészségre gyakorolt hatéasat,
olyanfajta racionalitast és respektust tanusitanak, mint az erkdlcsileg felelds

személyek” (Goodpaster-Matthews, 1993).

Az el6z6 oldalakon a filozéfiatorténet és a gazdasag etikai kérdéseinek
torténetét tekintettem at roviden, bemutatva a legfontosabb
iranyzatokat. A késébbiekben is ezek a kérdések adjak a gazdasagi
dontések etikai szempontu vizsgalatainak targyat. Az erény, a
boldogsag, az egyéni érdek és a kozérdek viszonya alkotjak a

gazdalkodas és tarsadalom viszonyat elemzé irodalom fobb témait. A
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kanti kotelességetika mellett, megjelenik a hasznossagot célnak tekinto
utilitarius etika és Mandville kozismert miive a maganbiinoket a kozjo
feltételének tekinti. Visszatéré kérdései az etikus dontésekkel
kapcsolatos irasoknak, hogy mi motivalja ezen dontéseket. Ez sem 1j
felvetés. Kant motivacioként csakis a kotelessségtudatot, a parancsot, a
kategorikus imperativuszt ismeri el, az utilitarius etika azonban a
kés6bbi hasznossagot, a boldogsag elérésének igényét is elfogadja az
etikus cselekvés motivacigjaként. Mint a késobbi fejezetek alapjan latni
fogjuk, az etikus vallalati mikodés megitélésében ma is fontos kérdés,
hogy mi 0sztonzi az etikus dontésekre a vallalkozast. A fejezet kitért a
kozjo fogalmara is. A kozjo tag fogalom, amelybe a kozosség altal
vallott értékek éppugy beletartozhatnak, mint olyan joszagok, amelyet
a Kkozosség egyiittesen hasznosit és ezek kiaknazhatosaganak
fenntarthatosaga mindenki érdeke. A kozjo ma a korabbinal is
nehezebben meghatarozhato egységes definicioval, ugyanis az egyes
kozosségek értelmezése, az érdekek eltérésébél kifolyolag mas és mas.
Eppen ezért van jelentésége az érdekek egyeztetésének és az érintetti

parbeszédnek, amelyek részletes kifejtése késobbi fejezetek targya lesz.

Vitak az etikai kategoriak kapcsan

A Polanyi mivében megjelend tarsadalmi ¢€s gazdasagi szempontok
szétvalasara utalt Peter Koslowsky is 1991-es irasaban. Ugy véli, hogy az
etikai megfontolasokat rendszerint kiilonvalasztjdk a gazdasagi dontésektdl,
amelyeket els6sorban a koltség-haszon elemzések hataroznak meg. Ezek
nem erkolcsi koltséget €s hasznot jelentenek, ugyanakkor a koltségek €s a
hasznok kozgazdasagtani és az etikai szempontbdl is értelmezhetéek
(Polanyi, [1944] 1997; Koslowsky, 1993). A gazdasagnak etikai, az etikai
dontéseknek gazdasagi mellékhatasai vannak és ez mutatja, hogy a
gazdasagi tevékenység ¢€s az etikai vonatkozasok nem szétvalaszthatoak.
Ennek felismerése nyoman a vallalatokkal szemben az elmult évtizedekben

megfogalmazddott az az elvards, hogy ismerjék meg tevékenységiik
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érintettjeit és az érintettekkel egylittmikodve végezzek
alaptevékenységiiket, valamint vonjak be az érintetteket a dontéshozatali
folyamatokba. Ezzel Osszhangban, a wvallalatokkal szemben tamasztott
értékteremtd felel6sség nem csupan gazdasagi, hanem tarsadalmi és
kornyezeti értékteremtés. Ez jelenik meg a hdrom teriileten egyarant
eredményt elvard Triple Bottom Line szemléletmodban (Elkington, 1998;
Braun, 2013).

Az etika f6 problematikdja gazdasdgi Osszefiiggésben az, hogy az etikus
dontés legtobb esetben az onérdekkdvetés ellentétét kivanja, mikdzben az
onérdekkovetés elengedhetetlen a vallalat miikodéséhez. Emellett 1ényeges
kérdésfelvetés az egyéni mordlis értékvalasztas és a szervezeti dontések

kozotti ellentmondas is.

A gazdasagi etikdt Ovezd kortdrs vitdk kapcsdn két meghatirozo
megkozelités kiilonboztethetd meg. Az egyik esetében az un. oncélu etika
elkotelezettjei a gazdasagi tarsasdg miikddésének etikai mindségét a
gazdasagon kiviili értékekbdl vezetik le, igy akér olyan etikai dontésekre is
javaslatot tesznek, amelyek gazdasagi hatrannyal jarnak. Az un. megtériilé
etika hivei szerint, az lizleti etika célja a pénziigyi €s etikai dontések
kiegyensulyozasa, ami rovidebb tavon jovedelmezOségi hatranyok
elszenvedéséhez vezet az etikai el6nyok érdekében. Ugyanakkor ezek
esetében a megtériilési etika hivei altalaban jelzik, hogy az etikai eldnydk a

késObbiekben iizleti eredményekre transzformalhatoak (Torok, 2000).

A tarsadalmi felelosségvallalassal foglalkozo irasok ismertetésekor, utalok
tobbek kozott R. Edward Freeman érintett-elméletére vagy Michael Porter
un. Creating Shared Value (azaz értékek megosztasa) elméletére, amelyek
az utdbbi iranyzatba sorolhatdak (Freeman, 1984; Porter €s Kramer, 2011).
A megtériild etika nevében fellépd gondolkodok jellemzéen nem elvont
erkolesi elvek érdekében szolalnak fel, mivel tevékenységiik a pénziigyi és
etikai koltségek kozotti Osszefliggést hangsulyozza ki. A céljuk, hogy

rdmutassanak, az etikus dontés ma koltséget jelent, de a kevésbé etikus
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dontés csak rovid tdvon jar nyereséggel, hosszu tdvon megtdobbszordozodott
veszteséget eredményezhet, az elpartoldo vevok, ligyfelek, a dolgozok
lojalitasanak és a beszallitok bizalmanak elvesztése miatt (Tordk, 2000). Az
oncélu etika képviseldi szerint azonban az un. stratégiai, vagy megtériild
etika megkozelitése hamis, hiszen egy dontés akkor tekinthetd etikusnak, ha
nem racionalis érdekek mentén meghozott stratégiai dontés, hanem egy
0nallo, autonom, érdekektdl mentes értékvalasztds eredménye. Az Oncéla
allaspont képviseldi szerint a megtériild etika voltaképpen egyfajta
versenyképességi stratégia. Ezzel szemben ugy latjak, hogy etika célja nem
az, hogy instrumentalis megkozelitéssel az {iizleti célok hatékonyabb
megvalositdsdhoz jaruljon hozzd, hanem Onmagaban és alapvetden,
fundamentélisan kivdnja meghatarozni a gazdasagi miikodést és csak az
Oszintén etikai célzat vezethet etikus miikodéshez. E szerint a felfogas
szerint az etika onértékkel bir és csak akkor valthato iizleti eredményekre,
ha azt a résztvevok onérdektdl mentesen, meggy6zddésbdl teszik (Zsolnai,
2004). A gazdasagi szereplok mordlis karaktere és az etikus cselekvés
relativ koltsége kifejezi, hogy az adott szerepld mennyire képes ellenallni a
kisértéseknek €s az adott helyzetben mekkora az etikus cselekvés koltsége a
nem etikus cselekvéshez képes. A gazdasagi szereplok és az adott dontési

helyzet egylittesen befolyéasolja a cselekvés etikus voltat (Zsolnai, 2004).

A Peter Ulrich 4ltal bevezetett kategorizaci6 alapjan az instrumentélis etikai
felfogéas szerint az etika vallalaton beliili megjelenése fokozza a gazdasagi
hatékonysagot. Ennek elsé 1épése a korrektiv felfogas, amely korrigalo,
javitd szerepet szan az etikanak, elfogadva azt, hogy az etikus viselkedés
olykor jelentds koltséggel jar. Az etikai érzékenység legmagasabb fokat az
integrativ felfogas jelenti, amelynek soran a vallalat az erkolcsi és gazdasagi

szempontok harmonizalasara torekszik (Ulrich, 1998).

Az etika iizleti célbol torténd bevezetésének kritikajaként vezeti be Luk
Bouackert (2002) az etikus menedzsment paradoxon (ethics management

paradox)  fogalmat.  Bouackert az EU  vallalati  tarsadalmi
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felelosségvallalassal kapcsolatos z6ld konyvének elemzése kapcsan is
felveti a fogalom érvényességét (Green Paper, 2001). Bar eléremutatonak
latja, hogy a szOveg a tarsadalmi €s gazdasagi miikodés Osszefliggését
napirendre tlizi és addig, mig a joléti gazdasag, a szocialis piacgazdasag, a
gazdasdg és a szocialis intézményrendszer, a tarsadalmi intézmények
elvalasztasan alapult, a Green Paper az allam, a vallalatok ¢€s a civil szféra
egylittmiikodését javasolja. Bouckaert szerint érdemes megvizsgalni, milyen
etikai felfogasbol indul ki a dokumentum ¢és ennek kapcsan ramutat arra,
hogy a kifejezetten racionalis és technokrata etikai szemléletet tiikroz az
ajanlas. Természetesen a tarsadalmi feleldsségvallalas értelmezhetd a
vallalatok raciondlis valaszaként azon 6koldgiai és tarsadalmi kihivasokra,
amelyekre a kormanyok nem tudnak valaszt adni. Ennek szellemében a
vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasa olyan oOnkéntes tevékenység,
amelynek soran a vallalatok kornyezeti és tarsadalmi szempontokat
integralnak a folyamataikba. Ehhez kapcsolodva harom szempontot emel ki
a szerzd. Az elsd szempont a tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi
megfontolasok egylittes figyelembe vétele ¢és mindezek egyiittes
mérlegelése. A masodik, hogy az 0Osszes érintettre legyen tekintettel a
menedzsment a miitkddés soran. Ezek mellett, a vallalatnak jogszabalyokon
tal is meg kell felelnie annak a ,tarsadalmi szerzédésnek”, amely
hétkoznapokban is meg kell jelennie. Erre vonatkozik az Un. Multi
Stakeholder Forum létrehozasara, azaz az érintettek legszélesebb korét
bevond forum létrehozasara tett javaslat. A dokumentum emellett azokat az
eszkozoket is ismerteti, amelyek alkalmazédsaval az felelés miikodés
megvaldsithatd (pl. etikai kodex, stb.) €s Iényeges javaslat, hogy a
tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenységgel kapcsolatos iranymutatasnak
meg kell jelennie a tobbi szakpolitikai iranyelvben (kozbeszerzés,

kornyezetvédelem stb.).

Bouckaert szerint, a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak ez a mara
sz¢éles korben elfogadott értelmezése voltaképpen instrumentalis felfogas,
tehat nem etikai értelemben, dnmagaban hatdrozza meg nélkiilozhetetlen

megoldasként, hanem konkrét célok elérésének szolgélataba allithato
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menedzsment eszkozként definidlja a felelds gyakorlatot. Bouckaert szerint
az ethics management kifejezés valdjaban paradoxon, az etika ugyanis nem
lehet célhoz kotott, nem lehet funkcionalis, ugyanis abban az esetben, ha

valami célhoz kotott, mar nem etikus indittatasrol beszéliink (Bouckaert,

2006).

Az etikus miikddés motivaciojanak jelentdsége a kritikus dontések esetében
meriil fel. Ha nem igazi elkotelezettségen alapul az etikus dontés, az a
konfliktushelyzetekben, amennyiben az iizleti érdek és az etikai megfontolas
nem egy iranyba mutat, kizarolag az {lizleti érdekek irdnyaba tereli a
dontéshozokat. Ez a vallalatvezetdk részérdl ,,szelektiv vaksaghoz”, azaz
bizonyos esetekben kevésbé etikus dontésekhez, mig az érintettek esetében
bizalmatlansaghoz vezet (Gy6ri, 2010). A gazdasagi érdekek elérésének
etikai alaptl korlatozasa csak a tiineteket kezeli, ha a motivécidja szintén

lizleti, igy erdsitve az opportunista viselkedést (Bouckaert, 2006; Zsolnai,

2004).

Bouckaert szerint az Tlzleti etika fejlddése, operacionalizaldsa és
fogalmainak konkrét meghatarozasa valodi eldrelépés volt a gazdasagi etika
torténetében. Ugyanakkor a gyakorlat nagy része — és az elméleti
eredmények ennél kisebb része — a belsdmotivacio helyett az instrumentalis
tényezdkre helyezte hangsulyt, ezzel teret adva a Bruno Frey és Margit
Osterloh (2005) altal kiszoritdsi hatasnak nevezett jelenségnek. A kiszoritasi
hatds lényege, hogy ha az embereket kiviilrél motivaljuk egy etikus
cselekedet megtételére, azzal csOkkentjiik beliilrél fakadd, sajat
lelkiismeretiikon alapulé motivacidjukat (Frey és Osterloh, 2005). Ennek
soran a gazdasagi szerepldk kiils6 motivaltsaga a belsé motivaltsagot és
hatékonysagot aladssa, a munka mindségének romlasat eredményezi, mivel
a csak pénzért végzett munka joval alacsonyabb hatékonysagli, mint az

orommel, bels6 motivacidval végzett tevékenység (Frey és Osterloh, 2005).

Frey ¢és Osterloh szerint, ha az etikai dontések motivacidja is a
versenyképesség novelése, azaz egyfajta varhatd gazdasagi elény lesz, akkor
tovabb erdsodik az etikatlan magatartds kiindulopontja. Ez ugyanis nem

feltételez stabil értékrendet, azaz nem lehet alapja kiszdmithat6 érintetti
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kapcsolatoknak, ezért nem lehet bizalmi kapcsolatokat épiteni rd. Ugyanis a
gazdasagi szamitasok, a mikodési feltételek folyamatosan valtozhatnak,
melyek ismét etikatlan dontésekhez vezetnek, ha nem az etikus dontéseknek

kedveznek a gazdasagi szamitasok (Bouckaert, 2002).

Kritikusaik szerint ugyanakkor, az Oncélu etika képviseldinek nézetei
jellemzden a gazdasagi miikodésbal kiragadott, attol fiiggetlen szempontok
képviseletére épiilnek. Erdekes felvetésik példaul, hogy a pusztan
,kényszeritd” motivaciora épiild foglalkoztatas etikatlan, ugyanis a
vallalatnak a munkatarsak belsé motivacidjara kell épitenie és csak az olyan
vallalkozasnak van valodi 1étjogosultsdga, amely ezt ki tudja érdemelni a

munkavallaloktol (Torok, 2000).

Az etikai gondolkodés szempontjabol nagy jelentdsége van az egyén és
kozosség viszonyanak. A hagyomanyos, neoklasszikus kozgazdasagi
gondolkodas  kozéppontjaban az egyén all, mint dontéshozo,
felelosségvallalo és fogyasztd. A kozdsségorientalt filozofia abbol indul ki,
hogy az egyén és a kozosség kolcsonds fliggésben allnak. A tarsadalmi
csoportok, kozosségek azt a legfobb referencia keretet biztositjak, ahol a
dontések meghozatnak. A kozosség dontd szerepet jatszik abban is, hogy
moderalja a konfliktusokat és kijeldlje a piaci verseny korlatait (Etzioni,
1993).

Az egyéni dontés és a kozosségi feleldsség problémdja is felvethetd a
gazdasagi etika kérdéskore kapcsan. Ennek jol megragadhatd példajat
kinalja a The Corporation cimi film, a disszertacid bevezetdjében mar
idézett jelenete, amelyben a Shell vezetdje demonstralé fiatalokkal beszélget
csaladi haza kertjében. Albert Bandura, Zsolnai Laszl6, valamint Gian-
Vittorio Caprara irasa (2000) ezzel sszefiiggésben azt elemzi, hogy miként
juthatnak a vallalatok nyiltan etikatlan dontésekre, abban az esetben, ha
egyébként normakdvetd allampolgarok a dontéshozok. A tanulmény
Bandura szocio-kognitiv  cselekvéselméletéhez tér vissza, amely

magyardzhatja, hogy az egyébként erkdlcsos mendzserek miként hozhatnak
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tarsadalmilag nem elfogadhaté dontéseket. Az érdekek egyeztetése kapcsan,
a moralis skizofrénia fogalman a szakirodalom azt a helyzetet érti, amikor
vallalatvezetoként mas logika ¢és normak alapjan hoz dontéseket az egyén,
mint egyéb tarsadalmi szerepeiben (Bandura et al., 2000). Az un. moralis
eltavolitd (moral disengagement) mechanizmusok a moralis igazolast segitik
eld, amelyek az eufemisztikus cimkézéshez, a kedvezd 6sszehasonlitashoz,
a feleldsség atharitdsdhoz és szétteritéséhez, valamint a kdvetkezmények
figyelmen kiviil hagyasahoz ¢és eltorzitdsdhoz, valamint az aldozatok
dehumanizalasahoz, jarulnak hozza (Bandura et. al., 2000; Zsolnai, 2004). A
tanulmany szerint a gazdasagetika segitségével stratégidk dolgozhatdak ki,
amelyek a vallalatok moralis eltdvolito  praktikdival szemben
alkalmazhatéak (Bandura et. al., 2000; Zsolnai, 2004). Az egyik lehetdséget
a monitorozasban, az eredmények nyilvanossa tételében latjak a kutatok. A
masik lehetdség a vallalatok és az érintettek kdzotti parbeszéd aktivitdsanak
novelése, az érintettek bevondsa azért is elengedhetetlen, mert kozvetleniil a
dontéshozok iranyaba artikulalhatjak véleménytiket, problémaikat. Emellett
a vezetdi elszamoltathatosdg is gatolja az eltavolitd6 mechanizmusok

alkalmazasat (Bandura et. al., 2000; Zsolnai, 2004).

Az egyéni moralis dontések €s a szervezeti dontések kozotti sszefiiggések
kapcsan érdemes Horanyi Ozséb értelmiségi szereprol irt irasat is felidézni.
Horanyi a fiiggetlenséget jeloli meg az értelmiségi ethosz alapjaként. Ezzel
szemben a szakértd létezhet anélkiil az ethosz nélkiil, amely az értelmiségi
létet meghatarozza. A szakembert ugyanis a tarsadalmi munkamegosztasban
betoltott szerepének megfeleld ellenértéke vezérli. Az értelmiségi ezzel
szemben szolgalatot vallal. Horanyi szerint ebbdl kovetkezik, hogy az
értelmiségi attitlid egy szervezeten belil elébb utdbb ,,professzionalis
attitiddé valik” (Horanyi, 2006). Ugyanakkor Horanyi arra is ramutat, hogy
a szakértd szervezeti ember volta ellenére, erkolcsi felelosséget visel, az
értelmiségihez hasonléan. A szervezetek keretet adnak a szakértdk
tevékenységének, ezek a keretek az értelmiségi szamdra is fontosak,
azonban az értelmiségi, a legtobb esetben éppen a kereteket tekinti
tevékenysége targyanak. Horanyi gondolatmenete és a koradbban idézett

tanulmany (Bandura et al., 2000) kapcsolata a feleldsségrol alkotott nézetek
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vonatkozdsdban valik egyértelmiivé. A szakértdi tevékenység ugyanis
gyakran kollektiv, amely szervezetet igényel, ebben az esetben azonban a
felelosség strukturalis felelosséggé valik, nem pedig kollektiv felelosséggé
disztributiv értelemben, ,,azaz az egyénekre kozvetleniil visszahulva”
(Horanyi, 2006). ,,A kollektiva felelossége voltaképpen egy kollektiv dgens
felelossége, és nem a kollektiv agensben integraltan vagy csak koalicios
partnerként résztvevo individualis agensek feleldssége” (Horanyi, 2006). Az
egyén, azaz az individualis agens feleléssége ebben az értelmezésben akkor
vethetd fel, ha feleldssége van a szervezet mukodésének, kiildetésének

meghatdrozasaban.

Amennyiben a vallalatot kollektiv agensként értelmezziik, érdemes az azt
alkoto szereplok kozotti viszonyt is leirni. A shareholder, azaz részvényes
paradigma pusztan szerz6dott felek kapcsolataként irja le a vallalatot,
amelyben a részvényesek a kiemelt résztvevok. Ebbdl a megkozelitésbol
hidnyzik a tarsadalmi feleldsségvallalds gondolata (Zsolnai, 2004). Zsolnai a
liberalis és konzervativ politikai tradicio eltéréseire is ramutat. Mig a
liberalizmus esetében a Iényeges az, hogy az egyén a sajat jogait
kibontakoztathassa, addig a konzervativ esetében a cél, hogy az egyén a
szabalyozasnak megfelelden miikodjon. Fontos, hogy a szervezeti etika
(organizational ethics) a szervezeti identitds fontos alkotoeleme. Az
organizational citizenship rdmutat a szervezetek feleldsségére annak terén,
hogy tagabb tarsadalmi kornyezetben miitkddnek és ehhez hozzd kell

jarulniuk €s innovaciokat kell alkotniuk.

A gazdasagi etika kortars szakirodalmanak két f6 gondolatat emeltem
ki a fejezetben: az etikus dontések motivaciojat és az egyén és kozosség

osszefiiggését.

A Luk Bouckaert altal etikus menedzsment paradoxonaként
meghatarozott jelenség lényege, hogy az etikus dontések iizleti

motivaciokkal sziiletnek. Ennek veszélye, hogy a valédi dontéshozoi
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elkotelezettség hianyaban, egy-egy iizleti és etikai érdekkonfliktus

esetében, az iizleti érdekek keriilnek elotérbe.

A dontések kapcsan fontos az egyén és a kozosség viszonyanak
vizsgalata is. Az egyéni és szervezettol fiiggetlen dontéseik esetében
erkolcsos kozremiikodok is részt vehetnek olyan tevékenységben,
amelyek szervezeti szinten vezetnek etikatlan dontésekhez. Ennek
kapcsan Bandura és szerzotarsai eltavolité hatasokrél beszélnek,
Horanyi pedig felveti a szakérté egyének altal alkotott kollektiv agensek

felelosségének jelentoségét.
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A gazdasagi miikodés alternativ megkozelitései

A gazdasagi etika szakirodalmaban megkiilonboztethetiink deskriptiv,
normativ és instrumentalis munkakat. A kordbban idézett Peter Ulrich a
deskriptiv, azaz a gazdasagi mikodés jellemzd kategoridit leird szerzok
kozé sorolhat6. A vallalati érdekek eldsegitése céljabol alkalmazhato
instrumentalis megoldasokat ismertetd kutatok a kordbban szintén emlitett
Freeman ¢és Porter. A normativ, azaz a véllalati miikodés etikai szempontbodl
kivanatos maodjat leird szerzok kozé sorolhatjuk Zsolnai Laszlot vagy Luk
Bouckaert, akik kozelmultban megjelent miiveikben a felelds vallalati
miikodés lehetséges modjat is ismertetik. A kovetkezokben a hagyoményos
vagy neoklasszikus kozgazdasagtani felfogastol eltér6 megoldasokat

javasol6 kozgazdasagtani iranyzatokat ismertetek.

A spiritualis gazdasagi etika

A vallalati etika teoretikusai, Zsolnai és Bouckaert szerint az {izleti etika 0j
megalapozasara van sziikség a korabbi, szerintiik félreértelmezett
megkozelitéshez képest, amely az etikat, jo Tlzletként értelmezte. A
spiritualitds, mint 0j kapcsolédas minden éldlénnyel, tdvolsagot is jelent a
folyamatos piaci nyomastdl és hétkoznapi rutint6l. Helyreallitja a belsd
motivaciot €s tavlati perspektivat biztosit (Bouckaert és Zsolnai, 2012). A
spiritualitds definicidja nehezen megragadhatdo, de mindenekeldtt ugy
fogalmazhat6 meg, hogy éltalanos kutatds a mélyebb jelentés utan, amely
0sszekot minden éldlényt, istent és végtelen valdsagot, a kutatast altalanos
értékek irant, amelyek segitségével az 6nzd célokon feliillemelkedhetiink,
emellett empatia és az érzékenység az élet forrasa irant. Masként mondva a
spiritualitas a bels6 identitas keresése, kapcsolodas és transzcendencia. A
korabbi hagyoméanyokkal szemben, a spiritualitas ma tullép a hagyoméanyos,
intézményesiilt vallasi kereteken (Bouckaert és Zsolnai, 2012). Bouckaert
szerint a spiritualitds jelentdségét noveli, hogy a hagyomanyos materialista
gazdasagi felfogas racionalitdsa ellentmonddsos, hiszen novekvo prosperitas

és fejlett koriilmények jellemzdéek, mikdzben a természetes kornyezet
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kiaknazasa talzott és a kozOsségek hattérbe szorulnak. A spiritudlisra
alapozott racionalitds felfogas helyreallithatja az ésszerliség szellem feletti

szerepét (Bouckaert és Zsolnai, 2012).

Ehhez a gondolatisighoz szorosan kapcsolhaté buddhista kozgazdasagtani
felfogas, amely elséként Ernst F. Schumacher A4 kicsi szép cimii miivében
jelent meg, amelynek alcime Tanulmanyok egy emberkézpontu
kézgazdasagtanrol (1991). A buddhista kozgazdasagtan megkozelitése
birdlja a hagyomanyos nyugati gazdasagi szemléletet, amelynek
kozéppontjaban a vagyak gerjesztése, profit-maximalizalds, piacok
kiterjesztése all. Az angol kozgazdasz E. F. Schumacher, a thai buddhista
szerzetes P. A. Payutto és kovetdik azzal a céllal dolgoztak ki a buddhista
kozgazdasagtant, hogy azt a nyugati kozgazdasagi vilagkép valodi

alternativajava fejlesszék (Schumacher, 1991).

A buddhista kozgazdasagtan alternativ alapelveket javasol, amelyek szerint
a gazdasagi tevékenység célja a szenvedés csokkentése, a valodi torédés, a
nagyvonalusag, az er6szakmentesség. A buddhista kdzgazdasagtan egyfajta
problémamegold6 stratégiaként hatdrozza meg a szerzd, amely a
békességhez, fenntarthatosaghoz jelol ki utakat. Ehhez szorosan

kapcsolodik az 6nzés és az én kérdéskore is.

A buddhista kozgazdasagtan kozéppontjdban a vagyak és az igények
csokkentésének gondolata 4all. Ezzel o0sszekapcsolja Zsolnai azt a
kozgazdasagtani tényt, hogy a dontéshozok a veszteségekre érzékenyebbek,
mint a lehetséges nyereségekre. Az altala idézett kutatdsok szerint a
veszteség-érzékenységi koefficiens atlagosan 2, azaz kétszer vagyunk
érzékenyebben a veszteségekre, mint a nyereségekre. Erre alapozhatd az a
meglatas, hogy a vagyak hajszolasa helyett, a negativ hatasok csokkentését
érdemes kozéppontba allitani (Zsolnai, 2009). Bar a piac a termelés
szabalyozasara megfeleld lehetdséget kindl, de bizonyos tarsadalmi
csoportok képviselete nem biztositott. Zsolnai itt elsésorban a szegényekre,
a kovetkezd generdciokra utal: a piac a legerdsebb érdekcsoportok
preferencidit tiikrozi és a kevésbé képviselt szereplok karara képes a

tarsadalmi problémakat kezelni. (Gasparski, 2002)

70



A buddhista kozgazdasagtan szerint minimalizalni kell a szenvedést, a
vagyakat, az erészakot, a 1étezék instrumentélis hasznalatat és az onérdeket.
A “kicsi sz€ép” és “kevesebb — tobb” szlogenek szépen kifejezik a buddhista
kozgazdasagtan alapallasat. Ezzel szemben a nyugati kozgazdasagtan egy
maximalizald gondolkodasmodot hirdet, amely szerint a profitot, a
vagyakat, a piacot, a 1étezOk instrumentalis hasznalatit és az Onérdeket
maximalizalni sziikséges. A “nagyobb jobb” és a “tobb — tobb” fejezik ki a
nyugati kozgazdasagtan 1ényegét. A buddhista kdzgazdasagtan altal kinalt
stratégiak a sziikségtelen vagyak korlatozésara, az erdszak elutasitdsara
torekedve, kivannak megélhetést teremteni az emberek szamara és

csokkenteni szegénységet és tarsadalmi konfliktusokat (Gasparski, 2002).

A gazdasagi szakirodalom mai etikai kérdéseket vizsgald irdsai az egyéni €s
kozosségi érdekek kozotti fesziiltséget iitkdztetik. Nick Lin-Hi és Igor
Blumberg (2010) irasa ramutat az egyéni ¢€s tarsadalmi érdek kiilonbségére,
amely a rovid tadva profitmaximalizalasban jelentkezik. Kutatdsuk
kovetkeztetése az, hogy a gazdasagi szereploknek hosszabb tava
gondolkodésra érdemes torekedniiik, annak érdekében, hogy az egyéni ¢€s

kozosségi célok hatékonyabban dsszeegyeztethetdek legyenek.

A gazdasagi etikai gondolkodéds kapcsdn a vita a management oktatas
kérdéseire is kiterjed. EbbAOl a szempontbol érdekes a pragmatikus
lizletember és az idealista akadémikus gondolkodasat {iitkoztetd Martin
Parker és Gordon Pearson (2010). Az akadémikus felfogas szerint a jo
management képzés célja, hogy megkérddjelezze a management

sziikségességét €s ramutasson a management visszassagaira.

A ,,jol-1ét“, valamint a ,,boldogsag* kozgazdasagtana

A 2008-ban kirobbant gazdasagi vilagvalsag és a kornyezeti, valamint
tarsadalmi krizisek is a gazdasagi novekedést eldtérbe helyezd, megszokott
gazdasagi mérészamok kritikajahoz vezettek. 2009-ben jelent meg a

tanulmany, melynek szerzéi Amaryta Sen €s Joseph E. Stiglitz Nobel-dijas
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kozgazdaszok, akik Nicolas Sarkozy felkérésére jelentés készitettek a
gazdasagi novekedés €és az emberi jolét viszonyardl (Stiglitz, Sen és
Fitoussi, 2009). A novekedd GDP egyeduralméara €piilé fejlodésszemlélet
meghaladéasat szamos elméleti mithely €s politikai kezdeményezés célozta a

kozelmultig (Daly-Cobb[1994], Stiglitz-Sen-Fitoussi [2009]).

A jol-lét kozgazdasadgtana nem a gazdasagi nOvekedést, hanem a
fenntarthato és széles korti jolétet tekinti céljanak. Ennek elOsegitésére jott
létre a New Economics Forum, amely a tarsadalomrol és gazdasagrol
folytatott parbeszéd kozéppontjaba a novekedési elméleteket kiegészitd
gazdasagi szemléletet, a jol-1ét kozgazdasagtanat és a jol-lét, valamint a

fenntarthatosag elveire épiild gondolkodast helyezi.

A gazdasagi szereplok dontéseit elemzo etikai gondolkodas nem csupan
leiro, valamint a vallalatokat iizleti céljaikban segito miiveket
eredményezett az elmult évtizedekben. Tobb olyan gondolat is
napvilagot latott, amely a gazdalkodas etikai és kornyezeti értelemben
elvarhato utjat ismerteti. Ezek koziill mutattam be a spiritualitas
gazdasagtanat, a buddhista kozgazdasagtant, valamint a ,jol-lét”
kozgazdasagtanat. Kozos jellemzojiik, hogy a gazdasagi szereplok és a
tarsadalom, a kozosség kapcsolatat szorosnak latjak és a novekedési
elméletekkel szemben, illetve azokat kiegészitve az a személyiség és az

egyéni értékek felé terelik a dontéshozok figyelmét.

A szervezetek  érintetti  kapcsolatainak  valtozasa a

vezetéstudomany szemszogébol

Az els6 fejezetekben a gazdasag etikai gondolkodastorténet altal felvetett
legfontosabb problémakdroket tekintettem at. Az attekintés soran elsésorban
azokra a témdkra Osszpontositottam, amelyek a vallalatok tarsadalmi
felelosségvallaldsa ¢és az ahhoz kapcsolédd érintetti kommunikacid

szempontjabol birnak jelentdséggel. A kovetkezdkben a vezetéselméleti
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felfogas valtozasat mutatom be, majd a tarsadalmi feleldsségvallalas, illetve

az érintetti kapcsolatok ma ismert felfogasanak kialakulasat ismertetem.

Az elmult évtizedek vezetéselméleti szakirodalmaban a szervezet, a vezetd
¢s az ¢érintettek viszonyanak folyamatos valtozasa figyelhetd meg, ezért az
¢érintetteket kozéppontba helyezd vallalati miikodést érdemes a vezetés-
szervezési modellek torténeti keretében elemezni. Az 1950-es 1960-as évek
behaviorista elméleteit, a hatalomcentrikus teoriak, majd karizmatikus
elméletek kovették, mindezek utan, a 2000-es években az egyiittmiikodés,
integracié ¢és a kozosség keriilt a vezetéselméletek kozéppontjaba. A
hagyoményos, biirokratikus szervezetek els6ként a kapitalista szervezet
iranyaba  mozdulnak el, amelyet a modern szervezetelmélet
megkozelitésében alternativ, kozosségi egylittmiikodésre €pitd szervezeti

modellek kovetnek (Zilahy, 2007).

A vezetéselmélet Adam Smith, Max Weber, valamint Frederick Taylor és
Henri Fayol nevével fémjelzett els6 miivei a munkamegosztas €s a hatékony
termelési, valamint irdnyitadsi modszerek kialakitasat tekintették fontosnak.
Weber a kiszamithatosdgot tekinti a biirokracia legfontosabb erényének,
amelyet a feudalis hatalommal allit szembe. A feudalizmus esetében a
hatalmi pozicioban 1évok személyes érdekei ¢€s kapcsolatai nagyban
befolyasoltak az tigyek intézését. Weber tehat a biirokratizalodast tekintette
lényegi valtozdsnak, fontosabbnak a magantulajdonndl, ugyanakkor
rdmutatott a biirokracia veszélyeire €s egyéni szempontokat, szabadsagot
korlatozo jellegére is. A vezetéstudomany mar a huszadik szdzad elsd
felében tallépett ezen a munkatarsakat passzivnak tekintd, utasitasokkal

iranyito vezetdi szemléleten.

A kutatok ramutattak a vallalatok szocialis kapcsolatainak jelentdségére és
Osszefliggésére a versenyképességgel. A vezetéstudoméanyon beliil, az 1930
é¢s 1950 kozott megerdsoddé human relations iranyzat képvisel6i

hangsulyoztak, hogy az egyén, a személyiség szerepe igen fontos a
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szervezeten belill és az egyéni képességekre épitve miképpen tud a vezetd

jobb teljesitményt elérni a szervezeten beliil.

Elton Mayo ¢és munkatarsai a Western Electricnél végzett kutatasa, majd
2000 interjii soran azt tartdk fel, hogy a munkatarsak motivaltsiga nem
csupan a megfeleld fizikai kornyezettel all 6sszefiiggésben, hanem azzal is,
hogy a vezetdk bevonjak-e az érintetteket a dontésekbe, azaz figyelnek-e
rajuk (Angyal, 1999).

Douglas McGregor, az 1960-ban megjelent The Human Side of Enterprise
(A vallalat emberi oldala) c. kotet szerzdje a klasszikus vezetési iskolat
tekinti kiindulopontnak, amely az embereket passzivnak, irdnyithatonak irja
le, és ezt veti 0ssze az 1j, személyiségkdzponti megkdzelitéssel, amely az
un. Y iskola. A huszadik szdzad végén kibontakozd vezetési szemléletben
az értékek keriilnek eldtérbe és kialakul az értékalapu vezetés megkozelitése
Az értékalapli vezetés kialakuldsakor fontos volt, hogy a szervezet azért
hatdrozzon meg kozds értékeket, hogy azokkal azonosulva, kdzosségként
tudjanak a munkatarsak a célok eléréséért dolgozni. A kozos értékek
azonositasa azért is fontos a vallalatok szamadra, hogy a gyors valtozasok

idején legyenek olyan kdzds pontok, amelyekre hivatkozni lehet.

Mig a klasszikus vezetés iranyitéast, szabalyozott folyamatokat, biintetést és
jutalmazast tekinti a sikeres vezetés titkanak, addig az értékkozpontt
vezetés, a human relations gondolataira alapozva, a kulturalis hatteret tekinti

fontosnak, mind a vezetés, mind az iranyitds kapcsan?.

A modern vezetéselméleti és stratégiai menedzsment szakirodalom
tanulmanyozasa soran szamos iskolat ismerhetiink meg. Ezek ahhoz
nylUjtanak tampontokat, hogy a szervezet miképp képes koltségeit
hatékonyabban szabalyozni. A menedzsment iskolakat Mintzberg foglalta

2 Az értékalapti vezetés kapcsan fontos eszk6z az Gn. 4D modszer, amelynek soran a célok, funkciok

meghatarozhatoak, ez az Gn. appreciative inquiry. Az értékalapi vezetés modszere természetesen nem jelent
felesleges miikddést, erre szolgdl a kapcsolddd lean modszer, amellyel az elvégzett tevékenységek

karcsusithatoak.
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Ossze ¢és két f6 csoportba sorolhatdak, elkiilonithetéek aszerint, hogy a
stratégia megvaldsitasara vonatkozoan is tartalmaznak-e iranyelveket vagy a

e e g

(Szab, 2012).

A menedzsmenthez és a vallalkozas mukodtetéséhez az innovativitas is
hozzatartozik, schumpeter-i értelemben (Rimler, 1998; Szabo, 2012). Ez
nem csupan a kreativitast, az 01j 6tletek felvetését jelenti, hanem azok tizleti

megvalositasat is.

A vezetéstudomany tobb olyan szempontot vetett fel az elmult
évszazadban, amelyre a gazdasagi etika és a vallalatok tarsadalmi
szerepét vizsgalo szakirodalom is ravilagitott. A munkatarsak
dontésekbe torténé bevonasa, a megfeleld6 munkakornyezet kialakitasa,
a stratégia kialakitasanak egyeztetésekre épité6 menete, olyan teriiletek,
amelyeket az érintettek bevonasanak sziikségességét hangsiilyozo

kutatok is fontosnak itéltek meg.

Az értékek is megjelentek a vezetéselméletben, mint olyan szempontok,
amelyek kozos alapot adnak a szervezet tagjai szamara, amellyel
azonosulva, kozosségként tudnak a célok megvalositasan dolgozni a
munkatarsak. A vezetéstudomany tehat tobb szempontot is felvetett,

amelyek oOsszekapcsolhatéak a vallalatok etikus és érintettek

szempontjainak figyelembe vételével folytatott tevékenységével.
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A vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasanak elmélete

A vallalati tarsadalmi felel0sségvallalas gondolata, az 1980-as években,
els6sorban a jelentds kornyezeti hatéssal jard ipari tevékenységekre adott

valaszként kertilt el6térbe.

Bar az etika és a gazdasag Osszefiiggései a XX. szdzad masodik felében
kertiltek eldtérbe, amikor a fogyasztdi tarsadalom, valamint az ipari termelés
eredményeképpen a kornyezeti hatasok fokozatosan egyre erdteljesebbekkeé
valtak és ennek kovetkeztében egyre hevesebb kritika fogalmazddott meg a
nyilvanossagban a nagyvallalatokkal szemben, ahogy azt a korabbi
fejezetekben olvashattuk, a vallalatok tarsadalmi felel0sségét elemzd vita
kordbbra vezethetd vissza. A gazdasagi etika gondolkodéstorténetét
attekinté fejezetekben mar idézett Adam Smith szerint, a gazdasag
tokéletesen szabad miikodése eredményezhet olyan allapotot, amely minden
szerepld szamara eldnyoket hordoz, tehat a piac hibait maga a piac

orvosolja, a lathatatlan kéz elve alapjan.

A felelés vallalkozas gondolata mar 1953-ban felbukkant, Howard Bowen
konyvében, amely Az iizletember tarsadalmi feleldssége cimmel jelent meg
(Ransburg, 2011). S6t a XIX. és kora XX. szdzadi nagyvallalkozokra is
utalhatunk, hiszen dket a ,,szocidlis felvilagosultsag” jellemezte, ezt jelzik a
munkasaiknak épitett hazak, oktatasi intézmények és a gondoskodo

alkalmazas (Téth, 2007).

A vallalati tarsadalmi felel0sségvallalas terén eltérést mutat az amerikai
vallalati kultara és az eurdpai vallalati szféra fejlodése. A vezetéselméleti
iskoldk attekintésekor mar utaltunk arra, hogy a munkakdriilmények javitasa
a hatékonysag novelését is célozta. Mig a huszadik szdzad elsd felében az
amerikai  vallalatok  Onkéntesen integraltak bizonyos eszkdzoket
tevékenységiikbe, amelyekkel elsdsorban munkatarsaikért vallaltak
felelosséget, igy példaul a biztonsdgos munkavégzés feltételeinek
kialakitasat vagy az egészségiigyi ellatas biztositasat, addig ez az europai

vallalatok esetében hagyomanyosan torvényi kotelezettség volt.
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A fenntarthat6 fejlodés elve €s a tarsadalmi felelosségvallalas gondolatanak
torténete a kornyezeti szempontok és gazdasagi ndvekedési kényszer kdzotti

kompromisszumok keresésének a torténeteként is feldolgozhato.

A fenntarthatd fejlodés fogalmanak gyokerei a Romai Klub, 4 novekedés
hatarai ciml jelentésétdl erednek (1972). A Donella Meadows amerikai
kornyezettudos vezetésével késziilt jelentés a fold eltartd képességét és a
vilaggazdasagi, valamint tarsadalmi folyamatok lehetséges kapcsolatat
modellezte, azzal a kdvetkeztetéssel, hogy a korabeli ndvekedési iitemmel a
21. szazad kozepére globalis kornyezeti katasztrofa alakulhat ki (Meadows
et al [1972], idézi Ransburg, 2011). A jelentés ennek elkeriilésére a
népesség novekedésének jelentds csokkentését, az ipari termelés, valamint a
meg nem ujuld természeti erdforrasok felhasznalasanak korlatozasat
javasolta. A gazdasagi novekedés korlatozasat kijelold Romai Klub
jelentését nem fogadta el széles korben a gazdasagi szféra, azonban a
Brundtland-bizottsag felvetése, amely a fejlett és fejlédod vilag szamara
egyarant lehetdvé tette a ndvekedést, csak a ,,fenntarthatd” mértékben, mar
elfogadhaté gondolat volt a gazdasagi szféra szamara is és ez népszerlivé

tette a jelentést (Ransburg, 2011, p. 21.).

Gro Harlem Brundtland az ENSZ éltal 1étrehozott Kornyezet és Fejlodés
Vilagbizottsaga (World Commission on Environment and Development,
WCED) vezetdje lett 1983-ban. A korabbi norvég miniszterelndk altal
vezetett, tobbnyire Brundtland-bizottsdgként emlitett szervezet vezette be a
ma mar széles korben hivatkozott fenntarthaté fejlédés fogalmat és Kozos
jovonk (Our common future) cimmel tette kozzé jelentését, 1987
aprilisdban. A jelentés megfogalmazésa szerint a fenntarthat6 fejlédés olyan
fejlodési folyamat, amely ,kielégiti a jelen sziikségleteit anélkiil, hogy
csokkentené¢ a jovendd generaciok képességét, hogy kielégitsék a sajat

sziikségleteiket”® (ENSZ, 1987).

3 ,Development that meets the needs of the present without compromising the ability of future
generations to meet their own needs.” (ENSZ, 1987)
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A fenntarthat6 fejlodés esetében fontos, hogy a fejlodés és nem novekedés
szot hasznalja a szakirodalom. Ugyanis a fejlédés mindségi javulasra utal.
»A fenntarthatd fejlédés a folyamatos jobblét elérése anélkiil, hogy az
Okologiai eltartd képességet meghaladé modon novekednénk™ (Ranschburg,

2011, p. 21.).

A tarsadalmi felelésségvallaldssal kapcsolatos korai diskurzus fontos, mai
napig sokat idézett mérfoldkove Milton Friedman, 1970-ben, a New York
Times-ban megjelent irasa, amely a korabeli, egyre népszerlibb gazdasagi
etikai gondolatokra valaszul sziiletett. Friedman azt hangsulyozza ebben a
szovegben, hogy a piacgazdasag szabad, allami szabalyozas mellett és
adozasi kotelezettséggel miikodd vallalatainak pusztan egyféle feleldssége
van: a bevétel €s a nyereség maximalizdldsa a részvényesek szdmara. Mig a
masik érvelés szerint a feleldsség arra vonatkozik, azaz a koz érdeke azt
kivanja, hogy a vallalat gazdasagi értelemben sikeresen miikodjon, munkéat
adjon a kornyékbelieknek és nyereséget termeljen tulajdonosainak, az igy
megtermelt javak Ujraelosztisa pedig biztositja majd a koz érdekeinek
képviseletét és a felmeriild6 problémak orvoslasat (Friedman, 1970). A
tarsadalmi felel@sségvallalas kiilonboz6 megkozelitései kapcsan visszatérek

még a cikk tartalmara a késébbiekben.

Annak ellenére, hogy a CSR fogalmat ismertetd kotetek rendszeresen
hivatkoznak Friedman irdsara, ez a megkozelités ma mar inkabb
sz€lsdségesnek, mintsem széles korben elfogadottnak mondhat6. A hazai és
nemzetkozi vallalati kutatdsok azt igazoljak, hogy a vezetOk tisztdban
vannak a gazdasagi tevékenység Osszetett hatdsaival és egyre inkabb ezek
egyiittes kezelésére ¢és a kiillonbozo érintetti csoportok felé vallalt
feleldsségnek megfeleld tevékenységre torekednek (Braun & Partners,
2011a). Természetesen, tovabbra is elsdsorban szem eldtt tartva a vallalati

¢és részvényesi érdekeket.
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A vallalatok ugyanis, mint arra az 1970-es években megkezdddott vita utal,
szamos olyan externaliaval jaré miikodést folytatnak, amelyek kezelésére a
gazdasagi mikodés nem ad valaszt, amelyek kezelésének koltségei nem
szerepeltek a javak eldallitdsa soran kalkulalt koltségekben és az ebbdl
kalkulalt arakban. Az 1960-as és 1970-es években a civil szervezetek mar a
vallalatok fokozottabb tarsadalmi felelésségvallalasat szorgalmaztak,
kiindulva abbol, hogy a nagyvallalatok kozvetve ¢és kozvetleniil is
befolyasoljak a tarsadalmi jolétet, valamint hangsulyoztak, hogy nem
kizardlag a részvényesek magantulajdonat képezik a vallalatok, hiszen a
tovabbi érintetti csoportok felé is felelosséggel tartoznak (Gyo6ri, 2010).
Ezaltal az externalidk kezelése gazdasagi kérdésbdl kornyezeti és tarsadalmi
kérdéssé valt. A vita tarsadalmi kezelésének eszkoze lett a tarsadalmi
felelosségvallalas gondolata, amelynek kozéppontjaban a vallalatok
kozosségi ligyekben vallalt szerepe all. A tarsadalmi feleldsségvallalas
széles koru szakirodalma, a kérdés kommunikacids vonatkozasai mellett, a
civil szféraval folytatott egyiittmiikodésre és 1j tarsadalmi szerepvallalasi

modszerekre is kiterjed.

Milyen fejlédéstorténeten ment keresztiil a tarsadalmi felelosségvallalas

fogalma az elmult évtizedekben?

Elisabet Garriga €és Dominic Melé 2004-es irdsa a vallalati tarsadalmi
felelosségvallalas tudatos, mara a vallalatiranyitast meghatarozo elvvé és

szemléletmodda valasanak folyamatat tekinti at.
frasukban négy fobb megkozelitést kiilonboztetnek meg:

1. instrumentalis megkozelités, mely a vallalatot profittermeld szervezetként

irja le és ennek egyik eszkoze a tadrsadalmi feleldsségvallalasi tevékenység;

2. politikaelméleti megkozelités, amelyek a vallalatok tarsadalmi befolyéasat

hangsulyozza és azt elemzi, miként élhetnek ezzel feleldsen a cégek;

3. integrativ szemlélet, mely szerint a vallalat {6 célja, hogy valaszt adjon

tarsadalmi igényekre;

4. a cégek mitkodésének etikai hatterét kiemeld megkdozelités.
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A vallalatok tarsadalmi felel0sségvallalasanak  gondolata  szoros
Osszefiiggésben all a fenntarthatd fejlodés gondolataval és e két felfogas
vezetett ahhoz a célkitlizéshez, hogy a vallalatok ne csupan a gazdasagi
eredményességre, hanem kornyezeti €és tarsadalmi értelemben is értékek

eldallitasara torekedjenek mukodésiik soran.

A tarsadalmi szerepvallalds soran a vallalatok a legfontosabb kornyezeti és
tarsadalmi kihivasokkal néznek szembe, ezek pedig Osszefiiggnek a
novekedésnek korlatot szabd kornyezeti problémaékkal, valamint a
tarsadalmi krizishelyzetekkel. A vallalatokat a tarsadalmi feleldsségvallalasi
gyakorlat tulajdonképpen allasfoglalasra kényszeriti ezek kapcsan. A
tarsadalmi feleldsségvallalds gyakorlat tehdt a vallalatok tarsadalmi
szerepének felvallalasdra ¢és ezzel kapcsolatos dallasfoglalasra kinal

lehetdséget.

A fenntarthato fejlédés fogalma

A fenntarthato fejlédés fogalmanak értelmezése és vallalati gyakorlatra

torténd leforditasanak soran két alapvetd felismerés emelendo ki:

1. FElsédlegesen az, hogy a fenntarthatdo fejlédés fogalma nem
kornyezetvédelmi, azaz nem koérnyezetkozponti fogalom, hanem
az emberbdl indul ki és a gazdasagot helyezi a kozéppontba.

2. A fenntarthato fejlédés fogalmanak Iényege a kornyezet, a
tarsadalom és a gazdasag értékeinek és érdekeinek integracioja
¢és a kornyezeti, gazdasagi és tarsadalmi kérdések 0sszeegyeztetésére

szolgéalo modell alkotésa.

A vallalati tarsadalmi felelosségvallalas €s a fenntarthatd fejlodés elve
fogalmainak atfogd attekintését adja Ransburg Beatrix értekezése (2009).
Az alabbiakban ennek nyoman vazolom a fébb fogalmi szempontokat és a

fogalom kialakuldsanak torténetét, majd a fogalmi kérdésekbdl
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elrugaszkodva egyéb szakirodalmak, aktualis irdsok nyoman ismertetem a

lehetséges tovabbi felvetéseket.

A fenntarthato fejlédés elvének lényege, hogy olyan fejlodésre kell a
vilaggazdasagnak ¢és minden egyes szerepldjének torekednie, amelynek
soran nem sériill a jovo generaciok hasonlo fejlédéshez vald joga. A
elméleti alappillére azonosithatd: a tarsadalmi feleldsségvallalas és a

fenntarthatd mukodés.

Mint azt Ransburg Beatrix értekezése Osszegzi, a fenntarthatd fejlodés
fogalméabol kiinduldéan szdmos modell emlithetd, amelynek célja a
kornyezet, tarsadalom és gazdasag idealis kapcsolatanak leirdsa. Igy
példaul, a harompilléres felfogds, amely esetében a fenntarthatd fejlodés
alapja, egyenrangli tényezOként, a kornyezetvédelem, a tarsadalmi és a
gazdasagi fenntarthatosdg, valamint az egymast metszd korokben dbrazolt
modell, amely egymdasra hat6 és egymara utalt tényezOkként abrazolja a

gazdasagot, kdrnyezetet €s tarsadalmat.

A mar emlitett Triple Bottom Line megkdzelités lényege, hogy a
hagyoményos pénziigyi eredményességgel azonos jelentdségiinek tekinti a

tarsadalmi és kornyezeti szempontokat is (Elkington, 1998).

A haromszog abrazolas lizenete, hogy az egyes tényezok (6nmagukban is
haromszogként abrazolva) akkor alkothatnak ujabb haromszoget, ha
egymashoz kapcsolodnak és a haromszég belsé része adja a
fenntarthatosagot. Fontos és ezektdl némiképp elkiiloniilé modellként emliti
Ransburg az ellipszis modellt, amely szerint a gazdasagnak a tarsadalom ad
keretet, a tdrsadalomnak pedig a kornyezet, azaz a gazdasag nem létezhet a
tarsadalommal ¢és természettel kialakitott Gsszhang nélkiil, hiszen ez a

felfogas azok belsé rendszereként értelmezi a tarsadalmat.

Ransburg szerint fontos, hogy a fenntarthatdo fejlédés értelmezésének

szintjeire is reflektaljunk, ezért kiemeli, hogy a Burndtland-jelentés, illetve a
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Roémai Klub jelentés globalis szinten foglalkozott a fenntarthatdsaggal,
amelyet kontinentalis (pl. EU irdnyelvek), valamint orszagos szintd,
regionalis, majd pedig vallalati szintli el6irdsok, koncepciok, stratégiak
kialakitasa és a fenntarthatd fejlodés elvének vallalati szintli definidlasa

kovet (Ransburg, 2011).

A fenntarthaté fejlédés fogalmanak kritikusai arra hivjak fel a figyelmet,
hogy ebben a megkozelitésben a kornyezet csupan eszkéz és nem cél. A
kornyezet védelme egy feltétel és a kdrnyezet onmagaban feltétel, feltétele a
tovabbi fejlodésnek. Azaz a fejlodést, tehat az embert és a tarsadalmat kell
olyan modon megvaltoztatnunk, hogy az hosszl tdvon biztosithato legyen és
ebben az Osszefiiggésben a kornyezet, csupdn hattér, keret. ,Ezen
antropocentrikus vildgkép ellenz6i szerint ugyanakkor a természetnek
O6nmagéban joga van a léthez. A konfliktus kifejezetten akkor szembet{ing,
amikor el kell példaul donteni, hogy mennyit vagyunk hajlanddak egy

kihaloban 1évo allatfaj megorzésére aldozni” (Ransburg, 2011, p. 22.).

A fenntarthato fejlodés elvének erds és gyenge modellje kétféle értelmezését
engedi meg a fenntarthatd mitkodésnek. ,,A gyenge €s erds fenntarthatosag
kozti kiilonbséget a kutatok jellemzdéen a természeti és a mesterséges toke
viszonyaban latjak” (Malovics, 2009, p. 12.1). A gyenge fenntarthatosag
felfogasa szerint a természeti és mesterséges toke helyettesithetéek €s a
helyettesithetéséghez elég, ha a ,két toketipus egyiittes értéke nem
csokken”. Ezzel ellentétben a fenntarthatdsag erds felfogasa szellemében a
természetes toke vesztesége nem helyettesithetd az erds téke esetében elért
nyereséggel ,,¢s ezért abszolut kiils6 fenntarthatdsagi korlatot képez,
amelynek egy minimalis szintjét meg kell Orizni a fenntarthatdsag

érdekében” (Malovics, 2009, p. 12.1).
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A vallalati tarsadalmi felelosségvallalas fogalma

Bar a vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasanak fogalma mar 1953-ban
megjelent a szakirodalomban, Howard Bowen miivével, a gondolat
jelentésége a fenntarthatd fejlédés fogalmanak megalkotasat kovetden, a
tarsadalmi és kornyezeti szempontokkal harmonizalo gazdalkodas kapcsan

novekedett meg.

A nemzetkdzi adatbazisokban tobb ezer tanulmany talalhatd, ha a vallalati
tarsadalmi felelésségvallalas, kozismert angol kifejezését, a corporate social
responsibility (CSR) keresdszot hasznaljuk, a tanulmanyok kozott szép
szdmmal olvashatunk irdsokat, amelyek kozéppontjdban a fogalom
definicioja, értelmezése all (Bodorkos és Pataki, 2012). Ennek dnmagaban
az is az oka, hogy a vallalatok tarsadalmi feleldsségi tevékenységének
tobbféle elnevezése 1étezik, koztiik vallalati civilség, vallalati filantropia,
vallalati adomanyozas, vallalati részvétel, illetve globalis allampolgarsag
(Molnar, 2010). A World Business Council for Sustainable Development
altal valasztott meghatdrozas szerint, tarsadalmi felel@sségvallalasrol
beszélhetiink, ha egy vdllalat folyamatosan elkételezédik az  etikus
viselkedés és a gazdasagi fejlédéshez valo hozzajarulas irant, mialatt javitja
munkavallaloinak és csaladjaiknak életmindségét, csakugy, mint a helyi
kozosségeét és dltalaban a tarsadalomét (WBCSD, 2000). Az egységes
definicid ellenére, az el6zOekben ismertetett vallalati gyakorlat és a fogalom
elméleti megkozelitése terén egyarant, tobb irannyal talalkozhatunk. Philip
Kotler és Nancy Lee a Vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasa cimi
konyviikben a CSR-t a vallalat kedvezd nyilvanos megitélését eldsegitd
eszkoznek tekinti (2007). Ugyanakkor ettdl eltérden, a vallalati miikodés
egészét meghatarozo filozofiaként tekint a feleldsségvallalasra a hazankban
miik6dé Kornyezettudatos Véllalatiranyitasi Egyesiilet. Szerintiik a jovo
csak a jelenleginél feleldsebben mitkodd vallalatokkal képzelhetd el, amely

Uj gazdasagot €s 1j vallalatot jelent (T6th, 2007).
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Mark S. Schwartz és David Saha kozelmultban megjelent irdsa harom
lehetséges CSR definiciot ismertet (2012): az elsé szerint a gazdasagi
mellett, a vallalatoknak tarsadalmi feleléssége is van, a masodik szerint a
dontéshozoknak a tarsadalmi jolétért is kell Iépéseket tennilik sajat
érdekeikkel is 0sszhangban, a harmadik szerint a CSR a tarsadalom feldl
érkezd elvaras a vallalatok felé, azok tarsadalmi szerepvallalasat tekintve. A
szerzOk Rogene A. Bucholtz (1991) kategoéridira hivatkozva a tarsadalmi

felel0sségvallalas fogalmanak a kovetkezd meghatarozo elemeit 6sszesitik:

- avallalatok felel6sségének egy része tullép a termékek eldallitdsan és a
profitszerzésen;

- ezen felelosség keretében a vallalatoknak részt kell vallalniuk a
tarsadalmi probléméak kezelésében, elsdsorban azokban, amelyek
kialakulasaban részt vallaltak;

- arészvényeseknél szélesebb érintetti koriik van a vallalatoknak;

- avallalatok hatésa tulterjed a piaci és értékesitési kapcsolatoknal;

- a vallalatok tobbféle értéket képviselnek a pusztan piaci értékeknél és

gazdasagi értékeknél.

Kenneth Goodpaster ¢s John Matthews a feleldsség fogalmat az igynevezett
felelos vallalat koncepcio keretében hatarozza meg és azokat a vallalatoknak
tekintik  felelésnek, amelyek figyelemmel kisérik foglalkoztatasi
gyakorlatukat, termelési folyamataiknak és termékeiknek a kornyezetre és
emberi egészségre gyakorolt hatdsat, és az ,erkolcsileg felelOs
személyekhez” hasonldan tudatosak (Goodpaster és Matthews, [1982] 1993,
Szegedi, 2001). Ulrich és Thielemann a feleldsség fogalmat négy alapvetd
kérdés koré rendezi: Kinek vagyok felelés? Kiért vagyok felelds? Miért
vagyok felelds? Mennyiben vagyok felelés? (Goodpaster €s Matthews,
[1982] 1993; Szegedi, 2001)

A tovabbi kozismert definiciokat Gydri Zsuzsanna Osszegezte. 1dézi az
Eurdpai Bizottsag meghatarozasat, amely szerint a CSR ,,olyan koncepcio,

amely alapjan a vallalatok a tarsadalmi és kornyezeti megfontolasokat tizleti
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folyamataikba és az érintettekkel folytatott interakcioikba integraljak,

onkéntes alapon” (Green Paper, 2001, p. 6.; idézi Gyori, 2010).

A World Bank Institute (2010) Gyori altal idézett meghatarozésa a
fenntarthato fejlodés elve irant elkotelezett miikodést emeli ki a tarsadalmi
feleldsségvallalas feltételeként, hozzatéve, hogy a vallalatoknak emellett,
dolgozniuk kell a korrupcidé visszaszoritasan, a kornyezetvédelmi
tevékenység ¢és a méltanyos munkakoriilmények biztositdsan, valamint a
marketing tevékenység igazsagtartalmanak novelésén és a helyi, illetve

szélesebb értelemben vett tarsadalom segitésén.

A fenntarthatd fejlodés és az érintetti egylittmiikddés vonatkozasadban
legerdsebb elvarasokat az Europai Bizottsag altal kidolgozott definicid
fogalmazza meg, ugyanis elvarasként hatarozza meg, hogy az iizleti
folyamatok  kapcsoldodjanak ~ Ossze ~ tarsadalmi  és  kornyezeti
megfontolasokkal, valamint kihangsulyozza az érintetti egyiittmiikodés
jelentdségét, természetesen mindezt onkéntes alapokra helyezve. A World
Business Council for Sustainable Development és a World Bank Instute
altal megfogalmazott definicidk ennél gyengébbek, abbol a szempontbdl,
hogy nem tekintik az {zleti folyamatokat athatdo elvnek a tarsadalmi
feleldsseégvallalast €s a fenntarthato fejlodés elvét. Kotler definicigja abbdl a
szempontbol tekintheté még megengeddbbnek, hogy nem fogalmaz meg a
vallalat miikddését, fenntarthaté fejléddés szempontjabol ujrafogalmazéd
elvarasokat, a tarsadalmi feleldsségvallalast eszkdznek tekinti, amely a

vallalat céljainak megvaldsitasat segiti eld.

Az emlitett definiciok alapjan kirajzoloédnak a CSR tevékenységet Gvezd
fobb vitak. A fogalmak és kiilonbozd megkozelitések alapja az, hogy a
vallalatoknak tobbféle feleldssége van a tarsadalom irdnyaba, a
hagyomanyos pénziigyi, gazdasagi feleldsségvallalasnal. Ugyanakkor a
sziikebb feleldsségre utald definiciok abbdl fakadnak, hogy sokan a szabad
piacgazdasag korlatozasatol tartanak a tulzott feleldsségvallalas kapcsan.
Ennek megfelelden, a tarsadalmi feleldsségvallalas sziikebb értelmezései is

ismertek, amelyek szerint a vallalatok feleléssége csupan a hagyomanyos
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értékek (Oszinteség, jogi értékek stb.) tiszteletben tartdsara, valamint az

anyagi haszon termelésére terjed ki (Schwartz és Saha, 2012).

A gazdasag ¢és a tarsadalom, illetve a kdrnyezet viszonya szamos modell
segitségével leképezhetd, amelyeket a korabbiakban bemutattunk. A
fenntarthato fejlodés elvének mikro szintli megvalositasat szolgalja a Triple
Bottom Line elve, azaz az a szempontrendszer, amely szerint a vallalatoknak
nem csupan gazdasagi, hanem kornyezeti és tarsadalmi felelossége is van. A
tarsadalmi feleldsség vallaldsa kapcsan is megkiilonboztethetd szamos eltérd
feleldsség ¢és a szakirodalom ezeket is kiilonb6z6 szempontok szerint

csoportositja, adott esetben hierarchizalja (Gyéri, 2010).

A tarsadalmi feleldsségvallalas kiillonbozo szintjei a szervezet fejlodésével
is 0Osszekapcsolhatdak. A szervezetek a sajat érdekeik kizardlagos
kovetésétdl, elmozdulhatnak az egyéb szervezetek és egyének érdekeit sajat,
instrumentélis érdekébdl figyelembe vevo irdnyba, valamint az Un. ,,valodi”
feleldsségvallalas irdnyaba, amely a gazdasagi racionalitast a masok, illetve
a kornyezet irdnti respektussal 6tvozi. Ekkor a felelds tevékenység athatja a
vallalatot és meghatdrozza a teljes dontéshozatali mechanizmust. Ezt
megeldzden az etika korlatként jelenik meg, amelyre a vallalatok azért
figyelnek, mert ezt elvarjak, azonban a legfelsd szinten az etika hozzaadott
értéket hordoz. Ezek egy szervezet esetében is megfigyelhetdek lehetnek és
ebben az esetben ez a szervezet fejlodésének allomasaiként értelmezhetd
(Gy6ri, 2010, p. 50.).

A kiilonbozé  szintekhez mas-mas eszkozok kapcsolhatéak. Az
instrumentalis CSR megoldasok példaul tipikusan azok a tevékenységek,
marketingkommunikacio eszkoztara segitségével vagy azok az értékesitést
tdmogatd tevékenységek, melyek az etikus fogyasztok elérését célozzak,
illetve egy-egy 1igyhoz kapcsolva pozicionalnak termékeket. Az
instrumentalis CSR felfogds szintjén fontos eszk6zok még azok a

megoldasok, amelyek a jogszabalyok betartdsdban ¢és a legfobb

86



¢érintettekkel, a fogyasztokkal és munkatarsakkal kialakitott jo kapcsolat
fenntartasaban segitik a vallalatokat (Goodpaster é¢s Matthews, 1993; Gyori,
2010). Fontos, hogy ezek a vallalatok az etikus magatartast valoban
kifizetddonek érezzék. Szamos kutatas vizsgalta az elmult években, hogy az
etikus mikodés vagy legalabbis, az ezzel Osszekapcsolt kommunikacid

crer

pénziigyileg is értelmezhetd eredményeket (1asd példaul Singh et al., 2012).

A feleldsségi szintek kapcsan sajatos megkozelitést képvisel Archie B.
Carroll, aki piramis modelljében a gazdasagi feleldsségre ¢épiti a jogi
felelosséget, ezt koveti az etikai felel6sség szintje, majd erre épiilhet a
filantropikus feleldsség (Carroll, 1991). A piramis modell 1ényege, hogy a
gazdasagi feleldsségvallalastol, a vallalat eljut a tarsadalmi szerepvallalésig.
A vallalatok ennek a fejlédési ivnek sordn a védekezd, vagy tisztdn
gazdasagi szemponti miikodéstdl, az instrumentélis feleldsségvallalasi
tevékenységig és a feleldsségvallalast a hétkoznapi gyakorlatba atiiltetd
etikai miikodésig juthatnak el (Carroll, 1991). Carroll piramis modellje
ugyanakkor felveti a kérdést, hogy a gazdasagi hatékonysaggal szemben az

etikus miikodést tekinthetjiik-e kiegészitd elonynek.

A piramis modellhez hasonléan Simon Zadek (2004) is a CSR
tevékenységnek harom szintjét kiilonbozteti meg, a CSR gyakorlat tobb
évtizedes torténete alapjan. Az elsé generacid védekezésként hasznalta a
CSR-t abban az esetben, ha az nem veszélyeztette a profittermelést,
valamint ha konkrét valsaghelyzetre kellett valaszt adnia a felelds
tevékenységgel. A madasodik generacié bizonyos instrumentalis eldnyok
kapcsan nyult eszkozként a CSR tevékenységhez, fogyasztok elérése,
beruhdzasok megvaldsitasa kapcsan. Zadek szerint a harmadik generacio
feleldssége, hogy a vallalat tevékenységét, iizleti folyamatait athassa a CSR
tevékenység és adjon valaszokat globalis problémdakra a vallalat. Zadek
gondolatai 9sszhangban vannak Visser 2011-es The Age of Responsibilty:
CSR 2.0 the New DNA of Business c. kotetének gondolatmenetével, amely a

CSR-hoz kapcsolodo tipikus magatartds mintakat foglalja 6ssze és mint a
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késébbi alfejezetben erre még visszatériink, ) CSR megkozelités

bevezetésére tesz javaslatot (Visser, 2011).

Még a Milton Friedman cikkében megfogalmazott, korlatozott vallalati
felelosségvallalasi szemléletet leird megkozelitésében is fontos, hogy a
gazdasagi sikeresség mellett, betartsa a jogszabalyokat és a piac
legfontosabb versenyszabalyait a gazdasagi szerepld (Friedman, 1970).
Caroll modelljét, tehat, legalabbis a gazdasagi, jogi és etikai felel0sség
szintjeit tekintve helyesebb ma mar gy nézni, hogy ezek egymas feltételei

¢s folyamatosan meg kell jelenniiik a vallalat tevékenységében.

A vallalati  tarsadalmi feleldsségvallalas  fogalmanak  elterjedése
ellentmondasos folyamat. Egyrészt, mint az a késobbi fejezetek alapjan
lathato lesz, a wvallalatok ¢és a gazdasidgi szféra tevékenységének
elmaradhatatlan eleme lett a tarsadalmi feleldsségvallalds gondolata.
Ugyanakkor tobben kritikaként fogalmazzak meg azt, hogy a vallalatok
tarsadalmi feleldsségvallalasa az elmult években eszkozzé valt, amelynek
segitségével nem a vallalatok egészének, alaptevékenységének ¢és
szervezetének feleldssebbé, fenntarthatobba alakitdsa torténhet meg, hanem
olyan kiegeészitd funkci6 adodott hozza a vallalat tevékenységéhez,
amelynek nem a vallalat megujitasa, atformalasa a célja, hanem az, hogy 1j,
etikus folyamatokat vezessen be, amelyek értéktartalommal jarulnak hozza a

vallalat mitkddéséhez, azonban azt alapjaiban nem valtoztatjak meg.

A szakirodalomban az egyik alapvetd problémakorként a tarsadalmi
feleldsségvallalasi tevékenység, mint a reputdcio javitdsanak eszkoze, illetve
a tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenység, mint a felelds és értékvezérelt
vallalatiranyitas eszkoze jelenik meg. Az alaptevékenységtdl tavol allo,
elsdsorban  kozOsségi tdmogatasokat eldtérbe  helyezd  tarsadalmi
felelosségvallalasi tevékenység, ezért jellemzden inkabb a vallalat nyilvanos

megitélésének javitasat szolgalja. Ez egyben ramutat a ,,felelésségvallalas
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hitelességi problematikdjara is, ugyanis abban az esetben tekinthetd
hitelesnek a felelds tevékenység, ha nem pusztan a reputacié javitasa a célja.
Ehhez természetesen az is sziikséges, hogy a vallalat a koltség-haszon elven
feliilemelkedve, a tarsadalmi és kornyezeti hatdsokat tudatositva hossza tava
érintetti kapcsolatokat épit ki és ezekkel Osszhangban hoz dontéseket

(Gyéri, 2010).

A tarsadalmi felelsségvallalas elmult harom évtizedes torténete kapcsan
szamos vita ¢és kritika megfogalmazddott a CSR tevékenységgel
kapcsolatban. Emellett 1wjabb irdnyok, alternativ. megoldasok is
megismerhetéek a szakirodalombdl. A kdvetkez6kben ezeket a

gondolatokat tekintem at.

CSR kritikus és alternativ iranyzatok

A CSR kezdeményezéseket dvezd kritikak két f6 csoportba sorolhatdak.
Talalkozhatunk olyan kritikdkkal, amelyek alapvetéen utasitjdk el a CSR
tevékenységet, mert azt az tlizleti tevékenységtdl idegennek tartjak. Ide
sorolhatd6 Milton Friedman 1970-es, korabbi fejezetben idézett irdsa vagy
Stefan Stern publicisztikdja, amely a Financial Times-ban jelent meg a

gazdasagi valsag kitorését kovetden (Stern, 2009; Molnar, 2010).

A 2003-as The Corporation c. film szerzdje, Joel Bakan is szerint a CSR
tevékenységet folytatd multinacionalis vallalatok ,,sdrmos pszichopatak”.
Hasonloan Bakan megkozelitéséhez, a kritikdk jelentds csoportjat alkotjak
azok az irasok, amelyek azért birdljadk a CSR tevékenységet, mert eltereli a
figyelmet a vallalatok tovabbra is etikatlan tevékenységérdl, nem a valddi
probléméak megoldasara ad valaszt, ezért tobb ilyen kritikus irds vezet
alternativ. CSR megoldasok leirasahoz (Porter, 2011; Schrempf, 2012;
Visser, 2011).
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Schwartz és Saha (2012) a CSR sziik és a tag értelmezését kiilonboztetik
meg, Milton Friedman 1970-es irasa és a kozOsségi szerepvallalast
szorgalmazo iradsokat Osszevetve. A szerzok szerint a sziiken értelmezett
felelosségvallalas csupan a gazdasagi teriiletre terjed ki, a kapcsolodo,
minimalis etikai feleldésséggel, szemben az Gn. broad CSR szemlélettel,
amely szélesebb korli gazdasagi felelésséget szorgalmaz. Friedman 1970-es
cikke az 1962-ben publikalt, Kapitalizmus és szabadsdg (Capitalism and
Freedom) c. miivének f6bb gondolatait 6sszegzi. Friedman szerint hianyzik
a vallalatvezetok felhatalmazasa ahhoz, hogy tarsadalmi tigyek megoldasat
felvallalhassak, kiilondsen azért, mert az ligyek képviselete minden esetben
negativ vonatkozéasokkal jar bizonyos tdrsadalmi csoportokra nézve. A
konyvében ugy fogalmaz, hogy az iizlet feleldssége, hogy profitjat ndvelje.
A szerz0 annyi megszoritast tesz, hogy mindez szabad gazdasagra igaz ¢és
fontos, hogy a szereplok betartsak a szabad piaci mikodés és verseny
jatékszabdlyait. Fontos még Friedman miivébdl az a mondat, amely szerint
az lUzlet elsészamu felelossége, hogy novelje tulajdonosainak hasznat,
lehetdség szerint legjobban, de ugy, hogy Osszhangban van a

tarsadalommal, amelyben miikodik.

Friedman szerint a vallalatoknak profitot kell maximalizalniuk, azonban
nem tehetnek torvénysértd lépéseket. Emellett Friedman nem csak a
torvények betartasat tartja fontosnak, hanem azt is, hogy a vallalatok

betartsék a piaci jatékszabalyokat®.

Friedman egyfajta ipari szabalyrendszernek megfelelé miikddésre utal,
amely az lzleti egyiittmiikodést segiti el6 és olykor a jogszabdlyoknal
tovabbmegy, olyan teriileteket is érintve az etika, amelyekre a jogszabalyok
nem térnek ki. Emellett a megvesztegetést, csalast tartja elfogadhatatlannak
(Schwartz és Saha, 2012). Friedman etikai rendszere vilagos hatarok kozott
mozog: a feleldsség a profit maximalizalasara terjed ki, valamint bizonyos

szabalyok, moralis kotelességek betartasara, igy a megtévesztés, a csalds

4 Friedman az ,,ethical custom” fogalmat hasznalja: ,,(...) That responsibility is to conduct the business in
accordance with their desires, which generally will be to make as much money as possible while con-
forming to the basic rules of the society, both those embodied in law and those embodied in ethical
custom” (Friedman, 1970).
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elkeriilésére ¢és a hiiségre, a lojalitasra. Tovabbi etikai szempontok (példaul
az ¢érintetti kapcsolatok kiemelése) nem kapnak hangsulyt, ezzel
kapcsolatban Schwartz €s Saha kiemelik a helyzetet, amelybe a vallalatok
akkor kerililnek, ha illegitim, vagy autoriter rezsimekkel kell
egyiittmiikddnilik. Ezekben az esetekben a vallalatok nem magyarazhatjak
korlatozott tarsadalmi  szerepvallalasukat azzal, hogy a tovabbi

szerepvallalast az allamra haritjak.

A szerzd azt is hangsulyozza, hogy Friedman nem vitatja sehol azt a tényt,
hogy az iizletnek, a vallalatoknak van tarsadalmi felel6ssége. Ugyanakkor
Friedman csak egy sziikebb feleldsségre mutat ra. Friedman érvrendszerét a
kovetkezOképpen foglalhatjuk Ossze: a vallalatvezeték a tulajdonosok
megbizottjai ¢és az O beleegyezésiikk nélkiil, profitszerzési cél nélkiil
kezdeményezett, jotékony vagy tarsadalmi célu koltések voltaképpen a
tulajdonosi nyereség adoztatdsat jelentik, a tulajdonosok beleegyezése
nélkiil. Emellett, a gazdasagi profit novelése kovetkezésképpen a tarsadalmi
hasznossaggal is jar. Friedman szerint a tarsadalompolitikai dontéseket a
kormanyzatra kell hagyni. Személyes dontésiik nyomdn, a részvényesen ¢€s a
menedzserek szabadon adoményozhatnak jotékony célra. A cégek, ettdl
fliggetleniil, bekapcsolodhatnak tarsadalmi feleldsségvallalasi programokba,
de csak abban az esetben, ha ezaltal a részvényesek vagyonat novelik.
Fontos, hogy észrevegyiik, Friedman is moralis allaspontot képvisel akkor,
amikor a részvényesek, tulajdonosok, tulajdonhoz vald jogat védi azaltal,
hogy a menedzsereket pusztan a tulajdonos megbizottjaiként azonositja. igy
a megbizottaknak moralis kotelessége, hogy Orkddjenek a megbizoik, a
tulajdonosok értékeinek védelme felett, ami az érték noveléséhez hozza nem
jarulo koltségeket korlatozhatja. Friedman egyfajta utilitarius etikat vallva
azt hangsulyozza, hogy kdlcsondsen, ami jo a tarsadalomnak, az a jo a
cégnek. Schwartz fontos felvetése, hogy Friedman tamogatja a vallalati
jotékonykodast, amennyiben az a vallalat értékének novelését segiti eld.
Ugyanakkor a megtévesztést elvetd friedmani etikdval nem egyeztethetd
Ossze, ha a vallalat alszentiil onkéntességnek, Onzetlenségnek allitja be a

profitszerzési célt szolgalo jotékonysagot.
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Schwartz és Saha bevezeti a CSR szélesebb értelmezését, amelyet a Body
Shop, a Ben&Jerry’s, valamint a Patagonia, az INterface nevii vallalatok
fémjeleznek. A végletes megkozelités szerint a vallalatoknak nem pusztan
profitszerzési céllal kell muikodniiik, ugyanis szélesebb korti etikai
kotelezettségiik és tamogatdi feleldsségiik van. A két f6 elv, a szélesebb
értelemben vett CSR esetében a szélesebb értelemben vett etikai megfelelés
¢s feleldsségvallalas, valamint a tarsadalmi szerepvallalas tdmogatoként. A
szerzOk szerint a szélesebb értelemben vett CSR tevékenységet az tamasztja
ala, hogy az 1970-es évek ota valtozott a vallalatok tarsadalmi szerepe. A
részvényeseknek is szamitanak a tarsadalmi hatasok ¢€s a tarsadalmi
szerepvallalas, amint azt a CSR mozgalom hatdsa is mutatja. A
vallalatoknak fel kell vallalniuk az érintettjeik és a tarsadalmi problémak
segitését, tekintettel anyagi lehetségeikre. Osszességében a szerzok
els6sorban azzal kapcsolatban kritizaljak Friedman-t, hogy a véllalatok
tarsadalmi szerepét ¢és etikai jelentOségét nagymértékben lesziikiti,
ramutatnak arra, hogy ha a vallalat a személlyel azonos jogokat kap, akkor a
feleldssége 1s azonos korre kell, hogy kiterjedjen. Schwartz és Saha szerint a
menedzsereknek, vallalatvezetoknek tudataban kell lenniiik sajat CSR
felfogasuknak és annak is, hogy valasztasuk milyen hatdssal van iizleti

dontéseikre és a tarsadalomra.

A szerz6k a CSR szlikebb értelmezését képviseld The Economist (2004)
irasara is utalnak, amely szerint nem szabad, hogy a valodi feleldsségérdl
megfeledkezzen a gazdasagi szerepld. Ugyanis a The Economist szerint az
eredeti tevékenységtol eltérd gyakorlat, amelynek célja pusztan a tarsadalmi
felelosségvallalas, valgjdban feleldtlen tevékenységhez vezet. A The
Economist arra is ramutat, hogy problematikus, ha a tdrsadalmi
feleldsségvallalas szélesebb korli, tdgabb értelmezése valdjadban a
kommunikécids célokat szolgalja, amit a lap szerint az is erdsit, hogy a
szakemberek a kommunikacios teriilethez tartoznak (Scwartz és Saha, 2012;

The Economist, 2004).
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Judith Schrempf kutatdsa is azt elemzi, hogy milyen kiilonb6zd
feleldsségvallalasi modokra talalhatunk példakat a vallalati gyakorlatban.
Ramutatva, hogy a jogi feleldsségvallalason (liability) és feleldsségre
vonhatosadgon tilmutat az etikai és erkdlcsi felelosség mértéke. Schrempf
szerint alternativ felelésség fogalomra van sziikség ¢és a kozvetlen
feleldsségre épitd megkdzelitésen tal kell 1épni. Schrempf ennek kapcsan
példaként hozza fel, hogy az Nokia Siemens Networks Iranba szallitott
olyan telekommunikaciés eszkozt, amely segitségével az ellenzék
megfigyelhetévé valt (Schrempf, 2012). Schrempf kutatasanak célja, hogy a
CSR tarsadalmi kotodésének kérdéskorét vizsgalja, azaz tarsadalmi
kapcsolat megkozelitést vazol a CSR-koz kapcsoloddan. A kozvetlen
felel6sséget hangstlyoz6 CSR-t (azaz liability CSR-t) Schrempf
szembeallitja a tarsadalmi kapcsolatokat hangstilyoz6 CSR-ral. Schrempf
azért hangsulyozza ezt a kettosséget, mert szerinte a mai CSR igények,
elvarasok nem valaszolhatoak meg a liability CSR keretben, hanem az un.
social connected CSR keret sziikséges a leirasukhoz. A social connected
CSR megkozelités 1ényege, hogy a gazdasagi szerepldk egyiittmiikddnek, a
felelosség megosztott és a tarsadalmi hattér valtozdsira is nyitottak a
gazdasagi szereplok. A szerepldk nem visszafelé tekintenek a feleldsség
vizsgalata soran, hanem eldre tekintenek, olyan miikddések érdekében,
amelyek hozzajarulnak a tarsadalmi kihivasok felszdmolasdhoz (Schrempf,

2012).

Az lgyek, a tarsadalmi, kornyezeti kihivasok Osszetett jellege indokolja,
hogy a CSR szemlélet is Osszetettebb legyen. Ennek relevancidjat erdsiti
meg az is, hogy a civil szervezetek ennek megfeleléen és nem a
hagyoményosabb liability modell szerint szemlélik a vallalatok
tevékenységét. Ezzel 6sszhangban Schrempf a CSR politikai vonatkozésat is
kiemeli, amennyiben a vallalatok tevékenysége tarsadalmi folyamatokra hat
¢s azokat indithat el, tehat a vallalati tevékenység €s a tarsadalmi hattér,

kontextus nem valaszthat6 el egymastol.
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A CSR tevékenység eredményességét birdlok koziil, Bouckaert altal
megfogalmazott kritika etikai alapokon all (Bouckaert, 2002). Az altala
etikai paradoxonnak nevezett jelenség lényege, hogy a vallalatok etikusnak
allijak be mukodésiiket €s ennek jegyében tarsadalmi felelosségvallalasi
tevékenységet folytatnak, azért, hogy ezzel legitimitast szerezzenek
miikddésiikhoz és gazdasagi céljaikat elérjék. Tevékenységiik tehat nem
etikusabb, az etikus jellegli tevékenység eszkdz, amely gazdasagi célokat

szolgal és igy megkérdojelezhetd etikus volta.

Az ¢rintett elmélet kidolgozasaval hiress¢ valt R. Edward Freeman és
szerzOtarsai 2003-as irasukban ramutatnak a vallalati tarsadalmi
felelosségvallalds  problematikdjara, amely szerint a  tarsadalmi
felelosségvallalds gondolata tovabb erdsiti  lizlet ¢és tarsadalom
szétvalasztasdnak szempontjat. Ebben a megkozelitésben a gazdasdgban
torténtek csupan iizletet jelentenek, amelyet a tarsadalmi feleldsségvallalas
korrigal, kiegészit (Philips et al., 2003). Freeman azt hangsulyozza, hogy a
feleldsségvallalasnak nem az alaptevékenységtdl fliggetlen aktivitasnak,
jotékonysagnak kell lennie, hanem az alaptevékenységet kell tarsadalmi
értelemben eldnyOsen folytatni (Philips et al., 2003). Freeman szerint a
vallalati tarsadalmi felel@sségvallalas masodlagos szempont, hiszen ennél
fontosabb az érintettekkel folytatott egyiittmiikddés és kozos értékteremtés

gondolata. A CSR valddi célja az értékteremtés minden érintett szamara.

Alapvetd kritikat fogalmaz meg a CSR tevékenységgel Osszefliggésben
Doane, aki szerint a CSR voltaképpen elkenddzi a valddi problémakat,
egyfajta placebo, amely az érdemi valtozas akadalyava valt az elmult
években (Doane, 2005). A placebo hatast Doane abban latja, hogy a CSR
mitoszokat hozott létre, amelyek azt {iizenik, hogy a tarsadalmi
felel0sségvallalasi  tevékenységgel kompenzalhatbak a  vallalatok
tevékenységének hatasai, mikdzben ez nem igy van és a CSR ezaltal a

valddi 1épések ellen van.
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A CSR négy mitoszaként Doane a kdvetkezdket hatarozza meg:

1. a piac egyszerre képes a rovid és hossza tava pénziigyi hasznokat
eldsegitent,

2. az etikus fogyasztok rakényszeritik a vallalatokat a valtozasra,

3. verseny indul a vallalatok kozott az etikus tevékenység kapcsan,

4, a negyedik mitosz, hogy a vallalatok mellett az orszagok is

versenyezni fognak az etikusabb gyakorlatok bevezetésében.

Sajnos a piac azonban a rovid tavua tervezésre €piil, a fogyasztok tobbsége,
még a magukat etikus fogyasztonak vallok is nehezen valtoztatnak
fogyasztasi szokasaikon ¢és térnek at a felelésebb termékekre, a vallalatok
nem torekszenek arra, hogy 1j eljarasokat vezessenek be €s élen jarjanak uj
alkalmazasokban, az orszagok pedig a vallalatok tevékenységének oriilnek
¢és a velik valo egyeztetésre torekednek, nem arra, hogy a vallalatoknak
kedvezdtlen szabalyozast alkossanak (Doane, 2005). Doane éppen ezért az
erbteljesebb szabalyozasban vagy a civil szervezetek altal kifejtett erételjes

nyomasban lat inkabb valtoztatasi lehetdséget.

Visser, Doane irasahoz sokban hasonlé megkdozelitést hoz. Visser 2011-ben
jelentette meg konyvét, amelynek cime The Age of Responsibility: CSR 2.0
and the new DNA of Business (Visser, 2011). Az iras hatarozottan ramutat,
hogy a CSR mozgalom megbukott: ,,CSR, mint iizleti, mint vezetési és
etikai rendszer megbukott’™ (Visser, 2011). Visser szerint ez az allitds
egyszertien indokolhaté, hiszen az elmult ¢évtizedekben nem
tapasztalhattunk latvanyos javulast a kdrnyezeti és tarsadalmi krizisek terén,
s0t 2008-ban komoly gazdasagi valsag kezdddott, tehat a CSR nem valtotta
be a hozza fizott reményeket. Visser szerint a CSR kialakulasat kiilonboz6
korszakokra oszthatjuk és ez akar egy szervezeten belill is megfigyelhetd
(Visser 2011). A kapzsisag és onzés korszakat a védekezés jellemzi, ezt
valtja fel a jotékonysag, majd a kommunikaciot kézéppontba helyezd
tevékenység, amelyet a stratégiai megkozelités kovet. Visser szerint a CSR

jelenleg ebbe a korszakba jutott el. Idealis esetben ezt kell, hogy kovesse a

%5 ,CSR as a business, governance and ethics system has failed” (Visser, 2011)

95



szisztematikus megkozelités, amely soran a vallalat teljes tevékenységét
ujragondolja, annak megfeleléen, hogy a tarsadalmi feleldsségvallalassal
Osszhangba keriiljon. Visser szerint a CSR tevékenységet haromféleképpen
jellemezhetjiik: periférikussdg, a jarulékos (incremental) jelleg, és a
gazdasagtalansag (uneconomic). A periférikussaggal kapcsolatban Visser a
BP-t emliti példaként, hiszen a brit olajvallalat a tarsalmi feleldsségvallalasi
tevékenység ¢és a fenntarthato mukodés élenjard példdja volt a
kommunikécid és szdmos vallalati akcio szintjén. A kornyezeti katasztrofa
azonban ramutatott, hogy ez nem valt a vallalat tevékenységének atfogo
részévé. A jarulékossag atkat Visser egyrészt szorosan a periférikus
jelleghez kapcsolja, masrészt Osszekoti Peter Drucker Management by
Objectives (MbO) technikajaval. A jarulékos hatast abban latja tetten
érhetének Visser, hogy a CSR nem jarul hozz4d wvalddi, atiitd
megoldasokhoz. Visser szerint ezt a jelenséget az koti Ossze az MbO
modszertanaval, hogy szerinte az MbO tipikusan marketing szemléleti
modszertan, amelynek 1ényegi eleme, hogy nem alapvetd megoldasokra
torekszik, hanem bizonyos célok elérését egymashoz kapcsoldodva probalja

elérni

Kiilonosen  érdekes  Visser azon  érvelése, amely a CSR
gazdasagiatlansagara, avagy uneconomic jellegére mutat ra. Visser ugyanis
szdmos gazdasagi elemzést tekint at és mutat be, amelyek egy része
Osszefliggést mutat a CSR ¢és a pénziigyi eredményesség kozott, mas része
viszont nem tar fel ilyen korrelaciot. Visser szerint ezekbdl arra
mindenképpen kovetkeztethetiink, hogy nem igazolhatdé az a feltételezes,
hogy a jelenleg altalanosan elterjedt CSR aktivitas és a pénziligyi

eredményesség kozott osszefliggés van.

A vallalatok tarsadalmi felelosségvallalasat birdld kritika egy része a
hagyoményos vallalati felfogas képviselditdl jon. A hagyomanyos
megkozelités szerint a szabad piac megoldast nyajt a tarsadalmi
problémakra is, illetve azok a problémak, amelyek igy nem orvosolhatoak,

allami szerepvallalast igényelnek. A kritikdk masik irdnya az elméletektdl
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eltéréen megvaldsult CSR gyakorlatot biralja, mert nem 0szinte etikali

gondolkodason alapszik €s nem nytjt valodi megoldasokat a kihivasokra.

A kritikakbol kiindulva alternativ  CSR megkdzelitések jelentek meg az

elmult évtizedben. A kovetkezo fejezetben ezeket ismertetem.

Az etikus vallalati miikodés kapcsan a tarsadalmi felelosségvallalas mellett,
egyre gyakrabban keriil el6térbe az integritas fogalma, mely a korrupcid
elleni kiizdelemhez kapcsoléddan valt a szervezetfejlesztési szakirodalom
ismert kifejezésévé. Az integritds ebben az értelmezésben a szervezet sajat
¢s kiils6 szabalyoknak megfeleldségét jelenti. A multinacionalis szervezetek
egyre bonyolultabb rendszert alkotnak, melyek a tulajdonosi, egyéni és
érintetti érdekek Osszeegyeztetését igénylik. E struktirdk mikodtetésének
alapja jellemzden a vallalati céloknak és a tulajdonosi érdekeknek valé mind
tokéletesebb megfelelés. Az elvards pedig a menedzsment részérdl a
hatékonysdg javitasa, a folyamatos innovacid, tovabba a karok és
visszaélések lehetOségének lehetdség szerinti minimalizalasa. Ezt a
megfelelést hivja az integritds angol nyelvii szakirodalma compliance-nek

(Santha és Klotz, 2013).

A szertedgazd és tObbféle jogszabalyi hattérrel miikodo globalis szervezetek
korében elterjedt gyakorlattd valt, hogy a wvallalat irdnyitdsdban uj
megkozelitésre van sziikség. A menedzseri szemlélet mellett, megjelent
ezért a felelos vallalatiranyitasra (corporate governance) €pitd iranyzat. A
felelos vallalatvezetés a jogszabalyok betartasa mellett, sajat belsd
szabalyozasok bevezetésével ¢és egyéb szervezetirdnyitdsi eszkozok
segitségével meghatirozza, valamint folyamatosan monitorozza a szervezet
belsé ¢és kiils0 folyamatait, annak érdekében, hogy a visszaéléseket
megakadalyozza (Santha és Klotz, 2013).

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban az Enron csédjének hatasara sziiletett
meg az un. Sarbanes-Oxley térvény, amely szigoribb felelGsségi ¢és
konyvvizsgalati szabalyokat irt el6 a tézsdei vallalatok szadmara. E torvény —

az OECD 1998-as ¢és 2004-es, a corporate governance alapelveirdl szolo
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kiadvanyaval egyiitt — megalapozta a felelés vallalatvezetés szemléletének
globalis elterjedését (Santha és Klotz, 2013).

Az integritds fogalma a fenntarthatdsag elvének intézményesiilésével és
tarsadalmi felel0sségvallalassal gyakorlatban a vallalati értékek megtartasat
biztositd rendszereken keresztiil keriilhet a kozéppontban. A dolgozat
elsdsorban az érintetti kapcsolatokat erdsitd intézményi formakat vizsgalja.
Az integritas kapcsan az elemzés kozéppontjaba azok az intézményesitett
formak keriilhetnek, melyek a nem etikus cselekedetek ellendrzését,

vizsgalatat, kovetkezményeit biztositjak (Santha és Klotz, 2013).

A nem-piaci stratégia

A vezetdknek a piaci mellett in. nem-piaci tényezdket is figyelembe kell
vennilik. A nem-piaci kdrnyezeti stratégia lényege az érintettekhez fliz6d6
kapcsolat  szervezése, valamint a szervezet atfogd tdrsadalmi
teljesitményének javitdsa, arra a szervezeti mezOre igyekszik befolyast

gyakorolva, amelyben a vallalat miikodik (Pataki, 2000, p. 39.).

Mig a piaci stratégia kozéppontjaban a versenyelény megszerzése all, addig
a nem-piaci stratégia az allami szervekkel, a helyi kozosségekkel, a civil
szervezetekkel, a médiaval (azaz a nem-piaci érintettekkel) folytatott

interakcidkra épiil (Matolay, 2012).

A nem-piaci stratégia is a piaci értékteremtés céljabol kivanja a nem-
piaci kornyezetet formalni, befolyasolni. Kollektiv stratégianak hivjuk
azt, amikor egy egész iparag tesz nem-piaci stratégia mentén az iparag piaci
érdekeinek megfeleld 1épéseket.Integralt stratégia esetében a piaci és nem-
piaci szempontokat egyilittesen érvényesiti tevékenysége, illetve a
dontéshozatal soran a vallalat vezetése. David P. Baron (1995)
meghatarozasa szerint a kornyezeti stratégia idedlis esetben integralt
stratégia, mivel a meglévd szervezeti kompetencidkra tamaszkodva, az
alaptevékenységet atfogoan érinte, egyszerre és egységesen Kell kezelnie a
szervezet piaci és nem-piaci céljait, szempontjait (Pataki, 2000). A piaci

és nem-piaci kornyezeti stratégidk megvalasztasa tovabbra is racionalis
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dontés kérdése és  sikerességepiaci és nem-piaci  vonatkozasok
integraltsdgan, valamint azon is mulhat, hogy a kornyezeti stratégia

bevezetésével jard szervezeti valtozasok fontrdl-lefelé levezényeltek-e

(Pataki, 2000).

ey ey

Pataki Gyorgy idézi Johan Schot piaci kdrnyezeti stratégiak tipologiajat,
mely a fiiggd (elkeriild); a defenziv, az offenziv, az innovativ és a niche
stratégiakat kiilonbozteti meg. A vizsgalt cégek mar meglévd szervezeti
képességei ugyanolyan fontos befolyast gyakoroltak a ,,z61diilés” irdnyara,

mint a kiilso feltételek (Pataki, 2000, pp. 128-129.).

Paul Shrivastava-t idézve Pataki a stratégiai 1épések lehetséges sorat egy irja
le, aminek alapjan meghatarozhaté a zoldiilés altalanos folyamata (Pataki,
2000, p. 17.). 1. fenyegetés érzékelése a kornyezeti szabalyozas és a
kozvélemény feldl; 2. a vallalati célok Ujrafogalmazasa, hogy tiikrozze az
Ujdonsiilt kornyezeti elkotelezettséget; 3. fokozatosan és ad hoc jelleggel
kornyezeti programok elinditdsa; 4. a programok értékelése azok
versenyelonyt ado jellegének szempontjabol; 5. a szervezeti rendszerek és
eljarasok kiterjesztése a kornyezeti programokra, ami a kornyezeti
programok intézményesitéséhez vezet a szervezet strukturdjaban, iranyitasi

rendszereiben, eljarasaiban és kulturajaban” (Pataki, 2000).

A nem-piaci stratégidk kornyezettudatos muikodést érintd elemeiben
folyamatosan megjelenik az érintetti kapcsolatok jelentdsége. Az érintettek
visszajelzései vezethetnek oda, hogy a vallalat a folyamat 1. fazisat
bevezeti. Ugyanakkor a kdrnyezeti programok kapcsan az érintetti bevonas

a késdbbiekben is elengedhetetlen.

Lényeges, hogy a piaci és nem-piaci stratégia egylittes alkalamazéasanak
hianya legitimitas gyengiilésének kockazataval jarhat. A DDC Cégcsoport
az 1dézett folyamatmodell alapjan, a kornyezeti teljesitmény, a
kornyezettudatos technologidk alkalmazédsa szempontjabol az 5. fazisban
jar. Amint arra a DDC Cégcsoport tevékenységét ismertetd esettanulmany

kitér a kovetkezokben, bar az alternativ tiizeldanyag-hasznositas korszert

crer
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ehhez a szakszerlien valasztottak technoldgiai megolddsokat, a lakossag
bevonasara nem forditottak gondot, amely az ligy egésze szamdra jart a

legitimitas elvesztésének veszélyével.

Tarsadalmi célu vallalati kezdeményezések és vallalkozasok

létrehozasat inspiralo gondolatok

Michael Porter nevéhez fiizédik a Creating Shared Value (értékek
megosztasa) gondolata. Porter Visserhez és Zadekhez hasonldan arra jutott,
hogy a CSR koncepcidja nem valtotta be a hozza fiizo6tt reményeket, az
egyre aktivabb CSR tevékenység ellenére a véllalatok tovabbra is jelentds
kornyezeti és tarsadalmi kihivasokkal néznek szembe. Porter szerint a
fejlodés alapja, hogy a gazdasag mikodéséhez megfeleld tarsadalmi
kornyezetre van sziikség. Ma egyre erételjesebb a tudatossag a tarsadalmi
problémakkal kapcsolatban és ez a vallalatokkal szembeni ellenérzéseket
sziil, hiszen az emberek a vallalatokkal hozzdk Osszefiiggésbe ezeket a
problémékat. Ez vezet ahhoz, hogy a korméanyok ¢és a tarsadalmak a
gazdasagi szféra karara keresnek megoldasokat a tarsadalmi problémakra
(Porter és Kramer, 2011). Porter szerint sulyos probléma, hogy a vallalati
szerepvallalasi programok dacara nem erdso6dott a vallalatok legitimacidja,
sOt alapjaiban kérddjelezddik meg sok esetben. Porter is vazol egy fejlodési
vonalat a vallalatok és a tarsadalom Osszefliggésében. Porter szerint ez a
fejlodés az elmult évtizedek torténetében és egyes vallalatok szervezetének
atalakulasaban is nyomon kovethetd. A vallalatok els6ként a tdmogatasok, a
filantropia eszkozével kezelték a tarsadalmi kérdéseket. Ezt kovetden egyre
tobb vallalat kezdte stratégiai szemlélettel alkalmazni a tarsadalmi
feleldsségvallalasi tevékenységet, amelynek célja az volt, hogy a vallalat
bekapcsolodjon a kozosség életébe, amelyben miikodik €s Osszhangba
keriiljon a kozosséggel, megfeleljen annak etikai elvardsainak. Porter ezt
kovetden ugy latja, hogy a vallalatoknak a kolcsonds értékteremtés, a

Creating Shared Value megoldasa felé kell fordulniuk. Azaz a tarsadalmi és
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kornyezeti értékeket a gazdasagi értékteremtés részeként kell kezelniiik a

jovOben, igy a tarsadalmi és gazdasagi fejlodést integralhatjak.

Porter dsszeveti egymassal a CSR ¢és a CSV gondolatat és ramutat arra,
hogy a CSR célja, jot tenni, a tevékenység fiiggetlen a profit
maximalizaldsatdl, tematikajat kiilsé tényezok hatirozzédk meg és hatasa a
vallalat hatasa és az erre fordithatd koltségvetés korlatai miatt visszafogott
lehet csak. Porter szerint a CSR tevékenységre jellemzo6 példa az elsdsorban
harmadik vilagbeli mez6gazdasagi termeldk érdekeinek védelmét célzo Fair
Trade értékesités és mozgalom. A CSV esetében az érték a tarsadalmi és
gazdasagi értékek Otvozésében jelenik meg. A  koltségek olyan
optimalizaldsa, amelyek eredményeképpen egyszerre jelentkezik érték
tarsadalmi és gazdasagi vonatkozasban. A CSV integrans a versenyképesség
javitasa szempontjabol, a tematika magabol az iizleti tevékenységbdl fakad,
célja, hogy hozzajaruljon a profit maximalizalasahoz és megvaldsitasa soran
nem egy elkiilonitett koltségvetésre tdmaszkodhat a vallalat, hanem teljes
koltségvetését és erdforrdsai Osszességét mozgositja. Példaként ebben az
esetben a nagyvallalati beszerzések olyan reformjat hozza Porter, amely
kolcsonos értéket teremt a termeld, beszallitd és vevo oldalan. Mindkét
esetben eldfeltételnek tekinti, hogy a wvallalat megfeleljen minden
jogszabalyi ¢és etikai normanak. Porter kifejti, hogy a wvallalatok
hagyomanyos felfogasa a vallalati tevékenységet és a tarsadalmi kérdéseket
szétvalasztja. Porter szerint ekkor a vallalatok sziiken értelmezték a
tarsadalmi feleldsség fogalmat és a lehetd legnagyobb szdmu fogyasztd
igényeinek kielégitését céloztak, uigy, hogy tevékenységiik hatékonysaganak
novelésére, szervezetiik csokkentésére, a gazdasagossagra torekedtek. Porter
azt is kiemeli, hogy a wvallalatok az uj iizletek kialakitdsa helyett
akviziciokkal novelik szervezetiiket és a tOke hatarozza meg a vallalatok
tevékenységének kereteit. A tarsadalmi kérdéseket pedig az lizleti szféra
érdekkorén kiviilinek tekintik. Mindez oda vezet, hogy jelentds tarsadalmi
probléméak megoldatlanok maradnak és a novekedés, valamint az innovacid
is karat latja a tevékenységnek. Porter felismerésének lényege, hogy a
tarsadalmi problémakat gazdasagi lehetoségként kell kezelniik a

vallalatoknak, ugyanis ellenkezd esetben ezek olyan korlatokat jelentenek,
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amelyek a vallalat miikodését is befolyasoljak. A kolcsonos értékteremtés
harom szintje Porter szerint a tarsadalmi igények, fogyasztoéi igények
ujragondolasa, az értékteremtés folyamatanak ¢és hatékonysaganak
Gjragondolasa, a helyi klaszterek fejlédésének serkentése. Osszességében
Porter szerint a CSV a piacgazdasag uj alapokra helyezését 6sztondzheti,
mert a vallalatok tarsadalmi problémak megoldasdhoz jarulhatnak hozza
tizleti alapon (Porter, 2011). Porter megkdzelitésével mutat szoros
Osszefliggést a Base of the Pyramid modell, amely C. K. Prahalad irasaban
olvashat6. Prahalad megkozelitésének 1ényege, hogy a vilag
harommilliardnyi szegényének megfeleld termékeket kell biztositaniuk a
nagyvallalatoknak. =~ Ez a  véllalatoknak  érdeke, hiszen  igy
versenyképességiiket novelhetik és 0j piacokat szerezhetnek, ugyanakkor
Prahalad szerint a szegények helyzete is javulni fog a megfeleld és
megfizethetd termékeknek koszonhetden, ami tovabbi gazdasagi fejlodést

general (Prahalad, 2006).

Archie B. Carrol CSR piramis modellje, R. Edward Freeman érintett
elmélete, valamint Michael Porter CSV, illetve felelos befektetés elmélete,
illetve C. K. Prahalad Esélyek a piramis aljan c. munkaja alapjan dolgozta
ki Wayne Visser (2011) a CSR 2.0, vagy altala még holisztikus CSR
szemléletnek nevezett modelljének lényegét. Felvetése szerint a felelds
gazdalkodasnak csak egy eleme a kozdsségi szerepvallalds €s a tamogatasi
politika, ehhez a felelds vallalatvezetés, az atlathatdosag és a gazdasagi
értékteremtés, illetve a mindezeket atfogd kornyezettudatos szemlélet is

hozzajarul (Visser, 2011).

Visser a CSR 2.0 modelljét ismerteti 2011-es konyvében. Ennek lényege,
hogy a web 2.0 megsziiletésének mintajara, a CSR tevékenységnek is tul
kell Iépnie a kezdeti fazison és csak alapjaiban megujulva lehet képes arra,
hogy a tarsadalmi problémdkra valaszt kindljon. Visser szerint a vallalatok
tevékenységét at kell hatnia a feleldsségvallalasnak €s nem csupan
jotékonysagi tevékenységre kell szoritkoznia a teriiletnek. Amennyiben a

vallalat ennek a szemléletnek megfeleléen miikodik, akkor az
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alaptevékenységtdl fiiggetlen, 6nallé CSR csoportok helyett, a tarsadalmi
kihivasok altal meghatarozott tevékenység egyre erdteljesebben athatja és
tobb szervezeti egységnél jelenik meg a vallalaton beliil, egy kiemelt
szervezet helyett. Az érintetti csoportokkal valo kapcsolattartast a kzosségi
média és halozatok szerepe valtja fel. A jelentéstétel helyébe a folyamatos
adatszolgaltatas 1ép és a vallalatok szamara javasolt szabvanyok helyét az

eredményekkel kapcsolatos jelentések veszik at.

A CSR ¢és a kommunikacio, illetve az érintettek bevonasanak Osszefiiggését
targyald szakirodalommal kapcsolatban érdemes elsdként a McKinsey
tanacsadd cég 2013. marciusi jelentését attekinteni, amely a ma mar
hagyoményosnak tekinthetd CSR programok helyett, az érintettek
bevonasanak jelentéségét hangsulyozza (Brownie és Nuttal, 2013). Az
alcim szerint, a véllalatnak a miikddés minden szintjén be kell vonnia az
érintetteket a  tevékenységébe. A lap nem a szakirodalomban
hagyomanyosan hasznalt érintetti bevonas kifejezést alkalmazza, hanem
atfogo kiilsé elkotelezettségnek (integrated external engagement) hivja a
folyamatot. A cikk a problémat abban latja, hogy a kiils6 tarsadalmi
kapcsolatok integralt kezelése szdmos vallalati tevékenység 6sszehangolasat
igényli, a tAmogatasi programok mellett, a lobbi tevékenység, a kozosségi
egyiittmiikddések, a termékfejlesztés, a toborzds is ide sorolhato.
Ugyanakkor a véllalatok ezt jellemzden egy, elszigetelt, &m magas szintre
helyezett CSR osztaly kezelésébe adjak, amely néhany viszonylag kis
koltségvetésli program ¢€s latvanyos jelentés készitésére Osszpontositja
tevékenységét. Az Occupy Wall Street kezdeményezést emliti arra példaként
a tanulmdny, hogy bar elindultak érdekes és pozitiv kezdeményezések a
CSR kapcsan, ezek nem tudtdk a vallalatok elfogadottsdgat l1ényegesen
javitani az elmult idészakban, amit az is bizonyit, hogy az USA-ban 55%
alatt van a vallalatok tarsadalmi elfogadottsaga, amely a vilagon altalanosan
jellemzd ardny. A tanulmény elsdsorban a kormdnyzati dontéshozatal
befolyasolasat tekinti a kiils6é kapcsolatok fontos céljanak és ebben a
tekintetben, utalva a 2012-es, 3500 vezetd megkérdezésével zajlott kutatasra

ramutat, hogy a vezeték 20%-a jelezte csupan, hogy folyamatos ¢s
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rendszeres kiilsé kapcsolati egytittmiikodéseket folytat. Az elégedetlenséget
az is novelheti, hogy a kiilvildg minden korabbinal komolyabb elvarasokat
tamaszt a vallalatokkal szemben. Nem csupan alaptevékenységiiket kell
megfelelden végezniiik, de a beszallitdéi kapcsolatokra is ki kell terjednie
figyelmiiknek. Emellett a kordbbinal érzékenyebb allampolgari figyelmet a

kozosségi média gyorsan és hatdsosan erdsiti fel.

A tanulmany szerzéi ramutatnak, hogy a kozponti CSR csoportok
tevékenysége ellentmondasos eredménnyel jarhat csupan, ha nem koveti
egyeb osztalyok aktivitdsa. A kozponti CSR csoportok tevékenysége ¢és
figyelme konnyen egy bizonyos ¢érintetti korre sziikiilhet, mig a
munkateriileteken dolgozd menedzserek kozvetlen kapcsolatban az
érintettekkel pontosabb képet kaphatnak a problémakrol. Emellett komoly
probléma, hogy a programok gyakran atmenetieck és nem szorosan
kapcsolodnak a tevékenységhez, hanem jarulékosak, az egyéb

tevékenységek mellett.

A McKinsey alternativaként emliti Porter Creating Shared Value modelljét,
valamint a tdrsadalmi szerzédés gondolatat Kramert6l (Porter és Kramer,
2011).

A McKinsey jelentéshez hasonléan, fontosnak tartja a problémat a The
Economist c. brit gazdasagi hetilap, amely tobb kiilonszamban foglalkozott
mar a tarsadalmi felel@sségvallalas és az érintettek bevonasanak kérdésével.
Egy korabbi, 2005-6s iras kiilondsen részletesen fejti ki az etikai vita
lényegét, szembedllitva a friedmani alldspontot, a tarsadalmi
feleldsségvallalasi tevékenység jelentdségét hangsulyoz6 nézettel (Davis,
2005). Tekintettel a kialakult vitara és a tarsadalmi, kdrnyezeti problémakra,
a vallalatoknak ezeket a kérdéseket is be kell épiteniiik tevékenységiikbe a
lap szerint. Ugyanakkor arra is ramutat a lap, hogy a vallalatoknak ezt ugy
kell tenniiik, hogy megalapozottabban ¢érveljenek anndl, hogy csak
rdmutatnak, az lizlet dolga az iizlet (business of business is business),
ugyanakkor érvelésiiknek a mai CSR stratégiaknal kevésbé defenzivnek kell
lennie. Ez a megkozelités hozzdjarulhat, hogy a vallalat és a tarsadalom

kapcsolatat, mint egy kimondatlan (implicit) tarsadalmi szerzddést
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vizsgaljuk®. Ez kotelezd erdvel és eldnyokkel birna mindkét oldal szamdra.
Ennek eldnye, hogy a kizarolag iizleti elonydkre Osszpontositd irdnyzat
figyelembe veheti azokat a tarsadalmi jelenségeket, amelyeknek
szabalyozasi vonzata lehet és ezekre idoben reagéalhat, valamint piaci
igényekre is id6ben adhat vélaszt. A The Economist tehat szamos
instrumentalis okot lat arra, hogy a vallalatok tudatosan épitsék fel
tarsadalmi feleldsségvallalasi és érintetti egyiittmikodéseiket. A The
Economist tobb példat hoz, a gydgyszeripar (afrikai HIV gybdgyszerek
magas ara), az élelmiszeripar (egészségtelen €lelmiszerek népszeriisitésének
korlatozasa), valamint az olajipar €s a dohanyipar esetét is emliti. Ezekben
az esetekben a vallalatok nem voltak tekintettel a tarsadalmi kérdésekre és
azoknak a szempontoknak az érdekében alkalmazott kormdényzati
1épésekkel, szigorubb torvényekkel kellett szembenézniik végil. Ez
elkeriilhetd lett volna a The Economist szerint, ha tarsadalmi szempontokat
is integraljak dontéseik soran. Ugyanakkor a tarsadalmi problémék egyben
igényekre is ramutatnak, amelyeket idOben kielégitve, versenyelonyre
tehetnek szert a vallalatok (pl. z6ld energia, egészséges élelmiszerek,

generikus gyogyszerek piaca).

A CSR tevékenységet nagyon korlatozottnak latja a lap és ezért van sziikség
alapvetd ¢és stratégiai szinten kezelt tevékenységre a tarsadalmi
problémakhoz kotddden. Ez a valtozas elindulhat a civil szervezetekkel
folytatott egyiittmiikodésre alapozva, de ez csak egy eleme, mert hosszl
tava vizidra épiilve kell a vallalatoknak a tevékenységet megvalositaniuk.
Hérom szempontot kell ennek soran figyelembe venniiik. Egyrészt a
szakértoknek folyamatosan figyelniiik kell a tarsadalmi trendeket, hogy arra
a vallalat idében reagdlhasson, masrészt, folyamatosan dolgozniuk kell
legitimitasuk fenntartasan, ezért proaktivnak kell lenniiik a transzparencia, a
belsd szabalyozas és az érintettek bevondsa, tijékoztatisa terén. Ezek
mellett, harmadik fontos szempont, hogy a vezetok aktivan vallaljanak részt
a kozéletet foglalkoz6 tigyekben és formaljak a koziigyeket véleményiikkel.

Davis szerint szdmos tarsadalmi kihivds var megolddsra és ahogyan

6 Rousseau adapted for corporate world” (,,Rousseau a vallalatok vilagara alkalmazva”) (Davis, 2005).

105



Rousseau utdn a politika és a tarsadalom egylittmiikodése helyezddott 1j

alapokra ugy kellene ezt most a vallalatok esetében megtenni (Davis, 2005).

Az egyiittmikodo tlizleti modell valaszt adhat szamos kihivasra, amely a
versenglé szemlélettel nem kezelhetd, véli Antonio Tencati és Zsolnai
Laszl6, a The Collaborative Enterprise cimii cikkében (Tencati és Zsolnai,
2008). A tanulméany azokat a megoldasokat vizsgalja, amelyek soran a
vallalatok minden érintettre tekintettel vannak és milkddésiik soran veliik
egylittmiikddve valdsitanak meg, fenntarthatdé {zleti gyakorlatot. A
bemutatott megoldasok mogott demokratikusabb tulajdonosi szerkezet,
atlathatobb dontéshozatali ¢és irdnyitasi gyakorlat, valamint Osszetett
szervezeti célrendszer huzddik meg, amelyek tullépnek a sziikk pénziigyi
célkitlizésen ¢és figyelembe veszik szamos érintetti csoport érdekeit (Tencati
¢s Zsolnai, 2008). Mindezek miatt, a szerzok ugy vélik, hogy a
vallalkozdsok fenntarthatosaga abbol fakad, hogy mennyiben képesek
illeszkedni a tarsadalmi ¢és kornyezeti Osszefliggésrendszerbe, amelyben
miikddnek. Az érintettek széles kore szamara biztositott értékteremtéssel, a
pénziigyi sikeren tilmenden képesek eredményt elérni a vallalkozésok,
hiszen érintetti elkotelezettség is tdmogatja tevékenységiiket és ez a mar
megismert, Triple Bottom Line szemléletet tovabbi szempontokkal bovito,
un. Multi-Bottom Line szemlélettel tobbszorosen jo eredményhez vezethet.
A szerzOk szerint a tarsadalmi felel@sségvallalas mara hagyomanyosnak
mondhatod paradigméja nem vezet eredményre a fenntarthatd gazdalkodas
iranyaba, ezért kell ezt meghaladni és gydkeresen mas megkozelitést
alkalmazni. A szerzék, Sumatra Goshal érvrendszerére tamaszkodva
vitatjak a részvényesi érdekek maximalizalasara torekvd szempontrendszert
és vallalati példdkon mutatjdk be, hogy lehetséges a gazdasagi
célkitlizéseket, a tarsadalmi és kornyezeti célokkal Osszhangban és
szinergidban megvaldsitani. A szerzOk szerint ez tdmasztja ald azt, hogy
léteznek alternativ vallalatiranyitasi modszerek. Robert Frank eredményeire
tamaszkodva azt allitjak a szerzok, hogy a felelds, tarsadalmi €s kornyezeti
szempontokra egyarant érzékeny vallalatok a versengd kozegben is jobban

teljesitenek. Ezek alapjan kovetkeztetésiik az, hogy az egylittmikodo
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gazdalkodas szemléletmddjara alapozhatd olyan {izletileg sikeres

tevékenység, amely képes a kornyezeti, tarsadalmi értékeket is 6tvozni.

Simon Zadek (2004) ¢és munkatarsainak tanulmanya szerint a
felelosségvallalas és a versengd gazdasagi modell Osszekapcsolhato.
Ugyanakkor ez a kutatds arra is ramutat, hogy a vallalatok lehetOségei
csupan korlatozottak azon a téren, hogy miként tudjak tevékenységiiket
kornyezettudatosabba ¢és felelésebbé tenni, illetve szolidaritast vallalni
tarsadalmi problémak kezeléséért. A gyogyszergyartok nem vallalhatjak fel
a szegény orszagok betegeinek {iigyét, a ruhazati cikk gyartd6i nem
kin4lhatnak a fejlett orszdgok béreihez igazodd bért a harmadik vilag
munkésainak. A piacnak is valtoznia kell, hogy ezeket megtehessék a cégek.
Ebben az Osszefliggésben a feleldsségvallalasnak és a veresnyképesség
kényszerének kolcsondsen kell egymast tdmogatnia. Zadek és munkatarsai a
kutatés sordn azt elemezték, hogy mely feltételekkel jarul hozz4 a tarsadalmi
felelosségvallalas a versenyképességhez. Az elemzés szerint a tarsadalmi
felelosségvallalas felgyorsitasa sikeres, ha a versenyképességet segiti és a
versenyképességet eldsegitd technikakkal kdlcsondsen tamogatjak egymast.
A feleldsségvallalasi klaszterek célja ebben a felfogasban, hogy a
versenyképességet segits€k eld, amelynek eszkoze a tarsadalmi

feleldsségvallalas.

Zsolnai szerint ez a felfogas problematikus, hiszen eszkozként, mégpedig a
versenyképesség  javitasdnak  eszkozeként tekint a  tarsadalmi
feleldsségvallalasra. Az 6 kérdésfeltevése az, hogy Osszeegyeztethetd-e
egyaltalan a versenyre alapozott gazdasagi megkozelités a felelosségvallalas

¢s fenntarthatosag céljanak megfelelni kivano gazdalkodoéi gyakorlattal.

Ezzel 0Osszhangban, Goshal erdteljesen kritizalta Michael Porter
megkozelitését a versenyképességgel kapcsolatban, amelynek Iényege,
amennyiben a vallalat alapja a piac tokéletlensége, akkor a vallalat érdekelt
a tokéletlenség fenntartdsdban és a lehetd legnagyobb versenyképesség
elérésében, azaz abban, hogy hatalmat szerezzen alvéllalkozoi, beszallitoi,
munkatarsai felett. Porter stratégiai elméletének lényege, hogy miként

novelhetik hatalmukat és piaci erejiiket a vallalatok. Zsolnai szerint a
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gazdasagi hatékonysag célja adja a mai gazdasagi tevékenység legfObb
tevékenység egyéb szempontu megitélésével ne kelljen a kdzgazdaszoknak
foglalkozniuk. Azonban az, hogy mit tekintiink hatékonynak, valtozhat,
annak alapjan, hogy milyen valtozokkal dolgozunk ennek elemzése
kapcsan. Porter és Kramer szamol a CSR jelentOségével a legujabb
munkaiban, de ezek minden esetben a versenyképesebb mikodés
hagyomanyos kereteit segitik eld csupan, mikézben Tencati és Zsolnai
szerint ez a hagyomanyos keret szorul gydkeres valtoztatdsra annak
érdekében, hogy a gazdasdg fenntarthatobban miikodhessen. Tencati és
Zsolnai a The Cooperative, a legnagyobb olasz kiskereskedelmi lanc
péld4jan szemlélteti az egyiittmiikodé modell gyakorlati hasznossagat. A
kiskereskedelmi lanc tulajdonosai a kereskedelmi egységek. Misszidja, a
nyitottsag, demokracia, egyiittmiikodés, 1991 o6ta jelenteti meg tarsadalmi
jelentését, amely a fobb érintetti korokkel kialakitott kapcsolatat mutatja be.
A mindségbiztositasi, beszerzési és marketing tevékenységet a Coop Italia
végzi, amely — Eurdpaban els6ként — 1998 6ta megfelel a tarsasagokat a
tarsadalmi szerepvallalds szempontjabol értékeld Accountability SA8000
mindsitési kovetelményeinek. Ennek jegyében a folyamataikat atdolgoztak,
etikai kodexet adtak ki és teljes beszallitoi koriiket atvilagitottak. Termékeik
korében jelentds aranyban vannak jelen fair trade, valamint FTS
tanusitastiak, nem forgalmaznak GMO termékeket. Beszallitdikkal
folyamatosan  egylittmiikodnek  tevékenységiik  fejlesztésén, ennek
koszonhetden tobb szaz indiai és kozel-keleti beszéllité kapcsolddott be
programjaikba. K9z0sségi programjai a beszallitdi kapcsolatokon keresztiil
tobb szaz helyi kezdeményezés megvaldsitasat segitették eld. Ehhez hasonlo
sikereket valositott meg a Social Venture Network Amerikaban, amelynek
része a ShoreBank és a Wild Planet Toys, amely a gyerekeket is bevonja a
jatékfejlesztésbe, a Pura Vida Coffee, a vezetd fenntarthaté kdvé marka, az
Avalon Natural Products, a természetes kozmetikumok fejlesztdje, valamint
a Seventh Generations, a haztartdsi termékek forgalmazoja, amely
rendszeresen parbeszédet folytat érintettjeivel. Tencati €s Zsolnai szerint
ezek a markak igazoljak, hogy lehet demokratikusan, transzparensen, a

hagyomanyos versenyképességet célul kitlizd paradigmat meghaladva,

108



sikeresen muiikddtetni egy vallalkozast. Ezaltal Tencati €s Zsolnai igazoltnak
latja, hogy a vallalatkormanyzas 1j paradigmdjanak bevezetésére van
sziikség, amelynek célja, hogy az érintetteket is bevonjak a mikodésbe,
1évén, hogy a feleldsségek megoszlanak koztiik és a vallalat vezetdi,
tulajdonosai kozott. Robert Frank kotetét alapvetden tjszeriinek tartja
Zsolnai, azért mert az etikdt nem a hagyomanyos gazdasagi szemléletet
kiegészité szempontnak tekinti, hanem alapvetd, a gazdasagi dontéseket
szervesen meghatarozo dontési pontnak. Frank azt mutatja be, hogy az is
gazdasagi elényokkel jarhat, ha valaki kovetkezetesen, moralis dontéseket
hoz, hiszen a bels6 motivaltsag olyan erdforrasokat eredményezhet,
amelyek versenyképesebbé teszik a szervezetet. Szerinte az etikus dontések
nyoman a munkatarsak elkotelezettebbekké valnak és akar alacsonyabb
jovedelemért is lelkesen dolgoznak, és az ligyfelek szamara is vonzobb lesz
a vallalat, valamint beszallitok bizalma is erdteljesebb. Az etikus ¢s
¢érintettek irdnyaba nyitott miikodés koltségei tehat megtériilnek, ami az
érintetti bevonas jelentdségét tdmasztja ald. Ennek alapja, ha a vallalat
felhatalmazast kap a miikodésre az érintettektdl, valamint folyamatosan
egytttmikodik veliik és szamos, jelentds hozzaadott értékii eredményt oszt
meg az ¢érintettekkel, ami a vallalat tevékenységének eredménye. A
vallalatok célja ennek megfelelden nem csupéan a profitszerzés, hanem az,
hogy az érintettek szamara, egymassal harmonizal6 és kdlcsondsen elényds
modon, értéket teremtsenek. A valoban felelos vallalatok a versenyen kiviil
allnak, hiszen komplexen, tobb szempontbdl elégitik ki érintettjeik igényeit,
ezért az ¢érintettek valodi elkdtelezettségére szamithatnak (Tencati és

Zsolnai, 2008).

A szerz6k a Fair Trade Mozgalmat is emlitik, amely a kedvezdtlen
helyzetben 1évd termeldket segiti abban, hogy érdekeiket eredményesebben
képviseljék a nagyvallalatokkal szemben. Porter (2011) a CSV kapcsan
arrol beszél, hogy a Fair Trade kezdeményezés meghaladhat6, ha a
nagyvallalatok ¢és a helyi vaéllalkozok felismerik kozos érdekeiket és
egyiittmiikddnek. Tencati és Zsolnai a mozgalmat annak kapcsén tartja
figyelemre méltonak, hogy azt az etikus fogyasztok segitik, akik tudatos

vasarloként, bizonyos elvek irant elkotelezett fogyasztokként, hajlandoak
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magasabb arat fizetni a termékekért, hogy a nehéz helyzetben 1évo
termelOket segitsék, ezaltal jobb feltételeket teremtve szdmukra (Tencati és

Zsolnai, 2008).

Bar a felelos vdllalkozds eszméje mar 1953-ban felbukkant, Howard
Bowen Az iizletember tarsadalmi felelossége cimmel megjelent miivében,
a vdllalati tarsadalmi feleldsségvallalds gondolata, az 1980-as években
keriilt el6térbe, elsdsorban a jelentés kornyezeti hatassal jaré ipari
tevékenységekre adott valaszként (Ransburg, 2011). A fenntarthato
fejlodés fogalmanak gyokerei a Romai Klub, A novekedés hatdrai cimii
jelentésétol erednek (1972). Azonban a ma mar kozismert fenntarthato
fejlodés fogalmat a korabbi norvég miniszterelnok altal vezetett,
tobbnyire Brundtland-bizottsagként emlitett szervezet vezette be a
Kozos jovonk (Our common future) cimmel kozzétett jelentésében, 1987
aprilisaban. A jelentés megfogalmazasa szerint a fenntarthato fejlodés
olyan fejlodési folyamat, amely ,kielégiti a jelen sziikségleteit anélkiil,
hogy csokkentené a jovendd generaciok képességeét, hogy kielégitsék a
sajat sziikségleteiket” (ENSZ, 1987). A tarsadalmi felelosségvallalassal
kapcsolatos korai diskurzus fontos, mai napig sokat idézett
mérfoldkove Milton Friedman, 1970-es irasa, amelyben azt
hangsulyozza hogy a piacgazdasag szabad, allami szabalyozas egyféle
felelossége van: a bevétel és a nyereség maximalizalasa a részvényesek

szamara.

A tarsadalmi szerepvallalas soran a vallalatok a legfontosabb
kornyezeti és tarsadalmi Kkihivasokkal néznek szembe, ezek pedig
osszefiiggnek a novekedésnek korlatot szabo kornyezeti problémakkal,
valamint a tarsadalmi krizishelyzetekkel. A vallalatokat a tarsadalmi
felelosségvallalasi gyakorlat tulajdonképpen allasfoglalasra kényszeriti
ezek kapcsan. A tarsadalmi felelosségvallalasi gyakorlat tehat a
vallalatok tarsadalmi szerepének felvallalasara és ezzel kapcsolatos

allasfoglalasra kinal lehetéséget.
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A tarsadalmi, kornyezeti és gazdasagi érdekek osszehangolasat célzo
Triple Bottom Line megkozelités lényege, hogy a hagyomanyos pénziigyi
eredményességgel azonos jelentoségiinek tekinti a tarsadalmi és
kornyezeti szempontokat is (Elkington, 1998). Az ismertetett tobbféle
tarsadalmi felelosségvallalas definicio alapjan kirajzolodnak a CSR
tevékenységet ovez6 fobb vitak. A fogalmak és Kiilonb6zo
megkozelitések alapja az, hogy a vallalatoknak tobbféle felelossége van
a tarsadalom iranyaba, a hagyomanyos pénziigyi, gazdasagi
felelosségvallalasnal. Ugyanakkor a sziikebb felelosségre utalo
definiciok abbol fakadnak, hogy sokan a szabad piacgazdasag
korlatozasatol tartanak a talzott felelésségvallalas kapesan. (Schwartz

és Saha, 2012).

A CSR kezdeményezéseket 6vezé kritikak két fo csoportba sorolhatéak:
Talalkozhatunk olyan kritikakkal, amelyek alapvetéen utasitjak el a
CSR tevékenységet, mert azt az iizleti tevékenységtol idegennek tartjak.
Ide sorolhaté Milton Friedman 1970-es irasa. A Kkritikak tovabbi
jelentés csoportjat alkotjak azok az irasok, amelyek azért biraljak a
CSR tevékenységet, mert eltereli a figyelmet a vallalatok tovabbra is
etikatlan tevékenységérdl, nem a valodi problémak megoldasara ad

valaszt.

Az érintett-elmélet

A tarsadalmi feleldsségvallalas és fenntarthatd fejlédés alapfogalmainak
tisztazasa kapcsan mar tobb alkalommal utaltam az érintettek bevondsanak
jelentdségére. Az érintett vagy stakeholder fogalom az elmult évtizedekben
a vallalatok felel6sségvallalasanak meghatarozo kifejezéséve valt, amely a
vallalatok atlathatd, elszamoltathato, etikus és felelos muikddésének

jelentdségét hangsulyozza (Fremond, 2000).

A XX. évszazad legnagyobb vegyi katasztrofajaként szamon tartott bhopali

szerencsétlenségben haromezer ember vesztette életét és tovabbi ezrek
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szenvedtek sulyos mérgezést (Greenpeace, 2009). A rovarirtoszereket
gyartd indiai lizemben tortént baleset évében, 1984-ben jelent meg R.
Edward Freeman kotete, amely a stratégiai vezetés kérdései kapcsan a
stakeholder theory, azaz az érintett-fél elmélet ismertetésére vallalkozott.
Freeman egy elsdként a Standford Egyetem kutatdintézetében, 1963-ban
meghatarozott fogalmat, az érintetteket, azaz stakeholdereket allitotta
irasanak kozéppontjaba. A Stanford Research Institute 1963-as kutatasaban
érintetteken, stakeholdereken azokat a szereploket értették, amelyek tdmogatisa
nélkiil a vallalat fennmaradasa nem lehetséges. Ez a gondolat jelent meg késobb
Russel L. Ackuff 1974-es Redesigning the Future cimii konyvében is, amely a
stakeholder elmélet alapjait lefektette. Az elmélet a nyolcvanas évekre notte ki
magat lizleti paradigmava, érintettekként meghatarozva mindazon egyéneket vagy
csoportokat, akiket a szervezet befolyasol, illetve akik a szervezet miikodését
befolyasolhatjak, azaz a szervezet munkatarsait és a kornyezetében éldket is
(Zsolnai, 1994). Az érintettek fogalma a korabbi szakirodalmi emlitések ellenére,

csak az 1980-as években valt kozismertté, Freeman munkai nyoman (Preble,
2005).

Preble szerint, a jelentds szakirodalmi kutatds és hattér ellenére, kevés
munka foglalkozik a szervezetek érintetti kapcsolatanak gyakorlati
megvalosulasaval. A stakeholder szakirodalom attekintését a Stanford
Research Institute 1960-as kutatasainak bemutatasaval kezdi a szerzd,
rdmutatva arra, hogy a stakeholder fogalmat a stockholder ellenpontozasara
utalva alkottdk meg, azzal a céllal, hogy hangsulyozzdk, l1éteznek tovabbi
csoportok a részvényesek mellett, amelyek egylittmiikodése nélkiil a vallalat

muikodése nem biztosithato.

Az 1970-es évektdl fokozatosan megvaltoztak a kiilsé korilmények,
amelyek a vallalatok tevékenységét meghataroztak. Az Gjabb tendenciak, az
er0so0do civil szféra, az internetes kommunikacié erésddése, szintén novelik
az ¢rintetti kapcsolatok jelentdségét. A vallalatokat koriilvevd kornyezet a
korabbinal dinamikusabbd valt, ezért az érintetti kapcsolatok feltérképezése
¢s mukodtetése, a varhatd eseményeket eldzetesen jelzd rendszer szerepét

kezdte betolteni.
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A Freeman altal javasolt ) megkozelités tiikrozodik az altala kinalt
stakeholder meghatarozasban is, amely szerint az érintettek korébe
sorolhato barmely csoport vagy egyén, aki hatassal lehet, vagy akire
hatassal lehet a szervezet céljainak megvalositasa (Philips, Freeman és

Wicks, 2003; Lepineux, 2004).

Az ¢rintett elmélet 1ényege, hogy a vallalat miikddése szamos egyén ¢és
csoport ¢letére hatassal van, illetve ezek a csoportok és egyének is hatnak a
vallalatokra. A tevékenysége etikai dimenzidjanak tudataban miikddo,
felelés vallalat ismeri tevékenységének kovetkezményeit, kapcsolatot tart

érintettjeivel €s tisztességes versennyel torekszik a vallalati sikerre.

Az érintett-fél elmélet szerint a vallalat immar minden érintett csoportnak
felelds, beleértve a szomszédokat, a civil szervezeteket, a kormanyokat is.
Ez a feleldsségvallalas nem oncélu, mert ez Freeman (1984) értelmezésében
a versenyképesség €s a fenntarthaté novekedés feltétele, tehat a vallalatok
érdekében all az érintetti kapcsolatok kialakitasa. Freeman pragmatikus
megkozelitéssel, azt hangsulyozza, hogy a vallalatnak tudatosan iranyitania,
formalnia kell az érintetti korokkel kialakitott kapcsolatat. Az érintett vagy
stakeholder fogalom az egyének és kozosségek széles korére vonatkozik,
fiiggetleniil attol, hogy az adott pillanatban konkrétan milyen hatast
gyakorolnak a wvallalatra. A menedzsereknek az érintetti kapcsolatok
segitségével érthetik meg a kiilsé kornyezet valtozésait és értelmezhetik a
kiilonb6zd csoportok (civil szervezetek, fogyasztok és egyéb aktivistak)
szerepét, valamint igényeit. Ez egyfajta Orkutya szerep, abban az
értelemben, hogy segit felmérni, a korméanyzat figyelme mennyiben
terelodik a tevékenységre, valamint a nemzetkozi piaci helyzet és az
erdsodo verseny, az egyre kritikusabb média, valamint az iizleti életbe vetett

bizalom csokkenése milyen hatassal lehet a vallalatra (Preble, 2005).

Ezzel szemben 4ll, a wvallalati jogokat és hatasokat hangsilyozo
megkozelités, amely arra mutat ra, hogy a vallalatok nem sérthetik meg

masok jogait és felelosek a masokra gyakorolt hatdsokért. A vallalati jogok
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¢s hatasok megkozelitései szerint ezért ,,a vallalat nem a tulajdonosi érték
maximalizaldsdnak eszkoze, hanem a konfliktusos érintettcsoportok
érdekeinek koordinatora” (Malovics, 2009, 100.). A vallalat célja tehat nem
csupan a részvényesek érdekeinek megfeleld jovedelemtermelés, hanem az
is, hogy a gazdasagi mellett, a kornyezeti ¢€s tarsadalmi szempontu eldnyok
Osszhangjat megteremtse. Ebben pedig kiemelt szerepe vagy az érdekek

egyeztetésének és a kommunikacionak.

Malovics kutatdsaban az érintett elmélet vizsgalatanak két lehetséges
perspektivajat kiilonbozteti meg: a vallalati és az érintetti megkozelitést. A
vallalati esetében az érintett-menedzsmentrél, azaz érintettekkel kialakitott
kapcsolat és ezek pénziigyi hatdsair6l beszélhetiink. Az érintetti perspektiva
azonban nem vizsgalja a vallalat pénziigyi teljesitményére gyakorolt hatast.
Kozéppontjaban az érintettek altal valasztott stratégia all. Ez a vallalatokat,
a hagyomanyos kozgazdasagtani felfogastol eltérden, ,,a kornyezettel szoros
interakcidban 1év0 entitdsként definialja” (Soppe, 2002 idézi Malovics,
2009). Mélovics késobb bevezet egy harmadik lehetséges megkozelitést is, a
koncepcionalis perspektivat, amely szerint kiillonb6z6 elméleti problémak,
akar a kornyezetvédelem, a kozjo vagy az iizleti etika vizsgalata lehetséges

az érintett elmélet segitségével.

crcr

tanulméanyozésa soran, mégis érdemes Jeffrey Moriarty (2014) irdsat idézni,
amely az elméletek széles korti attekintését kinalja. Moriarty ramutat arra,
hogy az elméletet interpretald kutatok altaldban normativ elméletként
utalnak az érintett elméletre, amely azt ismerteti, miként javasolt vagy kell a
vallalatoknak ~ miikddnitik.  Taldlkozhatunk  ugyanakkor  deskriptiv
megkozelitésti érintetti tanulméanyokkal is, amelyek azt ismertetik, miként
iranyitjdk a gyakorlatban a vallalatokat és miként koordinaljak érintetti
kapcsolataikat (Donaldson ¢és Preston, 1995; Jones és Wicks, 1999; idézi
Moriarty, 2014). Moriarty szerint a stakeholder elmélet két 6 megkozelitése
lehetséges: a disztributiv (distributive) és az tigyrendi (procedural). Az
eldbbi megkdzelités azt mutatja meg, hogy mely célokat kell a vallalatnak
elérni. Ez a megkozelités azt emeli ki, hogy a vallalatnak ki kell

egyensulyoznia a kiilonbozd érdekcsoportok kozotti ellentéteket, igy az
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egyes csoportok érdekei nem sorolhatoak eldtérbe mas csoportokéhoz

képest.

Az érintett elmélet csak egy a vezetés-szervezési szakirodalomban ismert
egylittmikodési elméletek koziil. Zilahy Gyula (2007) Gsszesen hatféle
modellt kiilonboztet meg a vallalatok és egyéb szervezetek
egylittmiikddésének leirasara. Fontos, hogy ezek mindegyike 6nallé modell,

amelyekkel a szervezetek kozotti kapcsolat 6nmagéban leirhato.

A kiilonboz6 tarsadalmi csoportok kozotti egylittmitkddést, mint a vallalat
fenntarthatobb mikodésének egyik eszkozét irja le a tanulmany. Ehhez
kapcsolodik a szamos U egyiittmiikodési forma létrejotte. Ugyanakkor a
szervezetkozi egyiittmiikodés elmélete régebbre vezethetd vissza, mint a
fenntarthatd fejlodés kihivasaival kapcsolatos diskurzus és az ezzel
Osszefliggd egylittmikodési formak megjelenése. Zilahy a kiilonb6zo
szereplok kozotti egylittmlikodés szakirodalmabol Selsky és Parker,
valamint Baringer és Harison irdsat idézi, amelyek az egyiittmiitkodésekkel
kapcsolatos elméleteket targyaljak ¢€s arra keresik a valaszt, hogy mi
hatarozza meg az egyes egyiittmiikodések sikerét. A tranzakcios koltségek
elmélete a koltségek megosztasat hangsulyozza vagy azokat az
egylittmiikodéseket, amelyek a koltségekbdl kiindulva jonnek I1étre.
Kornyezeti témakkal 0Osszefiiggésben elsdsorban hulladékgazdéalkodési
kérdések, valamint kutatis-fejlesztési egyiittmiikddések terén van
jelentdsége, mivel ezekben az esetekben az egyiittmiikodés hozzajarul a
vallalatok tranzakcios koltségeinek csokkentéséhez. A tranzakcios koltségek
elmélete esetében tehat az egy-egy terlileten megjelend elénydket és a

kapcsolodo koltségeket allitjuk szembe egymassal (Zilahy, 2007).

Az eroforras-fiiggés elmélet 1ényege, hogy a szervezetek nem rendelkeznek
minden eréforrassal annak érdekében, hogy sziikségleteiket kielégitsek,
ezért van sziikségiik kiils6 partnerek bevonasara. Ugyanakkor a vallalatok
ilyen modon fliggenek bizonyos kapcsolatoktol, partnerektdl. Az elmélet
szerint a szervezeteknek kontrollt kell szerezniiik az eréforrasok felett, hogy

csokkentsék az azoktol valo fiiggésiiket. Az elmélet alkalmazhatdé a
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kornyezeti eréforrasokhoz vald hozzaférés és a tudds/informacid, mint

er6forras értelmezéséhez is.

Igencsak széles kortien hatdroz meg okokat a partnerekkel valo
egylittmiikodésre vonatkozoan, a stratégiai valasztas elmélete. A stratégiai
valasztas elméletét Baringer és Harrison a piaci erd ndvelését, a politika
befolyasoléasat célzd képességként, a kutatds, termelés, marketing, termékek

¢s szolgaltatasok differencidlasat elosegitd kapcsolatként értelmezi.

Jelentds egyiittmiikddési feliiletnek tekintik a szervezeti tanulas teriiletére
sorolhatod jelenségeket. Ez a megkozelités egyre fontosabb jelentdséggel bir,
mert a szervezetek versenyképességének megoérzésében egyre fontosabb a
szerepe a szervezeti tudasnak, amelyet a szervezetek megoszthatnak
egymassal. A tudas tovabbi fejlodésének fontos feltételeként hatarozzak
meg a szerzok, hogy a szervezet allandéan mozgasban legyen ¢&s
kapcsolatban legyen mas kozosségekkel, amelyek visszajelzéseket adnak
szdmara. Amennyiben az intézmények kozotti egyiittmikodés leirdsara
hasznaljuk a szervezeti tanulds elméletét, akkor kiilonosen fontos a
felfedezés és kiaknazas szerepe. A felfedezés ) megoldasok kidolgozasat,
mig a kiaknazas meglévd megoldasok finomitdsat jelenti és mindkét tipust
innovacid szempontjabol nagy jelentdsége van a szervezetek kozotti

egytittmiikodéseknek.

Az intézményi szervezetelmélet szerint a szervezetek sajat legitimalasuk
érdekében mas szervezetekkel, intézményekkel épitenek ki kapcsolatot,
ezzel  javitva  lathatésdgukat,  presztizsiket és  hozzajarulva
versenyképességiikhdz. Ez a szempontrendszer az érintett elméletet és az
érintettekkel folytatott egyiittmiikodés f6 céljanak a szervezetet érintd
kornyezeti bizonytalansagi tényezok kikiiszobolését tekinti €s a szervezet

instabilitasat hangsulyozza.

Az okologiai kozgazdasagtan is hagyomanyosan nagy hangsulyt fektet a
kozosségi dontéshozatallal kapcsolatos intézményekre. Ezek elemzése soran
az egyik végletet a kizardlag a fogyasztd szerepére koncentrald, piaci
fokusza, egydimenzids, pénzben értékeld intézmények, a masik végletet

pedig a tobbdimenzids értékelést alkalmazo kiilonboz6 deliberativ
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intézmények (konszenzus- konferenciak és allampolgari tanacsok) jelentik.
Az dkologiai kozgazdasagtan a ,,tobbdimenzids (multi-Criteria), részvételi és
a deliberativ értékelési ¢és dontéshozatali eljarasok fenntarthatdsagi

megfelel0sége, racionalitasa mellett érvel” (Malovics, 2009, p. 28.).

Az ilzleti tevékenység sordn a vallalat sajat és érintettjei érdekei kozott
egyensulyozik, mutat ra Roberto Etzioni szocio-okonomiai elmélete, azt
hangsulyozva, hogy a vallalat nem kozintézmény, nem kizardlagos célja a
kozjo eldmozditasa, tehat nem megfoszthatd Onérdekének racionalis
kovetésétol (Gyori, 2010, p. 84.) Ezen a ponton érdemes Habermast idézni,
mert a hagyomanyos demokraciaelméletek elsdsorban instrumentalis
alapokon alltak, 1évén hogy elsddleges volt szamukra az eljarés és az abban
val6 részvétel, valamint a dontés, illetve annak befolyasolasa (Antal, 2009).
A kornyezeti demokracia elmélete ugyanakkor a kommunikativ racionalitas
mentén bontakozik ki, s ez a megkozelités inkabb tanacskozd (deliberativ),

mint célirdnyos (stratégiai) jellegli modellt alkot (Antal, 2009).

Ahogyan a vallalatok és mas szervezetek kozotti egyiittmiikodéseket tobb
szempont motivalhatja, az érintetteket kozéppontba allitdé dontések nem
feltétleniil etikai szempontok szerint sziiletnek. Mara a shareholder
kapitalizmusbdl stakeholder kapitalizmusba torténd atmenet is terjedelmes
szakirodalommal rendelkezik. Ennek a szakirodalomnak jellegzetes példaja,
Roger Martin Harvard Business Reviewban megjelen The Age of Customer
Capitalism (2010) c. irasa ramutat, hogy a modern kapitalizmus két fontos
korszakra oszthat6. Az elsé6 az 1932-t6l datdlhatd un. menedzser
kapitalizmus (managerial capitalism), a masodik pedig a részvények
érteknovekedését kozéppontba 4allitdé kapitalizmus (shareholder value
capitalism), amelynek korszakat 1976-t61 szdmithatjuk Martin rdmutat, hogy
ezt a fogyasztdo altal meghatarozott kapitalizmus (customer driven
capitalism) korszaka koveti. A részvényeseket kozéppontba allitd
szemlélettel szemben Martin hangsulyozza, hogy a vallalatoknak a

fogyasztok elégedettségének novelésére kell torekednie, ekdzben biztositva,

117



hogy a részvényesek elfogadhatd mértékii jovedelmet érjenek el a

kockazatokhoz mérten.

Martin a Johnson and Johnson vallalati alapelvét idézi, amely Szerint a
vallalatnak elsésorban a fogyasztd érdekeit kell szem el6tt tartania, majd a
tovabbi érintettekét és csak ezutan a részvényesekét. A Tylenol-igy idején
ennek megfelelden jart el a J&J, visszahivva minden Tylenol terméket €s
igy is jelentds zuhanast szenvedve el a tdzsdén. A szakértok ekkor James E.
Burke vezérigazgatd személyes, moralis dontéseként értelmezték és
dicsérték a pénziigyi kockazatokkal jaro, am etikus dontést (Martin, 2010).
Azonban Martin értelmezése szerint ez nem moralis dontés volt, hiszen
Burke minddssze iizleti érdekeit kovette és a fogyasztok Szempontjait
helyezte eldtérbe a részvényesekkel és a negyedéves pénziigyi jelentéssel
szemben (Martin, 2010). Hosszutdvon megerdsodott a J&J termékek iranti
bizalom és ez a részvények értékére is kedvezden hatott. Martin szerint a
vallalatiranyitasnak és a felsfvezetésnek szimbolikus gesztusokkal is ki kell
fejezniiik elkotelezettségiiket a fogyasztok irant, a részvényesekkel
szemben. Ezzel kapcsolatban utal példaként Martin arra, hogy a Procter &
Gamble vezetéje, A. G. Lafley elvitette a részvényarfolyamot mutatd
monitorokat a vallalat sz€khazabol, hogy a korabbi idékkel ellentétben ne az

arfolyam befolyéasolja a munkatarsak tevékenyseégét (Martin, 2010).

Martin azt is hangstlyozza, hogy a részvények értékére Osszpontosito
vallalatiranyitasi modszer esetében a vezetdk a részvények értékének rovid
tavl novekedésében motivaltak, mert ettdl fligg a részvényopcidjuk értéke,
ami jovedelmiik jelentds részét teszi ki. Ezzel szembenalld példaként emliti
Osszetett strukturdja és hossza tavu értékesithetdsége miatt arra §sztondzte a
vezetOt, hogy hosszu tava és fenntarthatd, azaz ne csak gyors ndvekedést
produkéljon. Martin természetesen azt 1is hangsulyozza, hogy a
fogyasztokdzponti gondolkodds nem vezet egyértelmlien azonnal
sikerekhez, de arra kényszeriti a vezetést, hogy a részvények arfolyamgorbéi
helyett, a szolgaltatasok szinvonaldnak és a folyamatok hatékonysaganak
fejlesztésére Osszpontositsanak. Ez nem mond ellent a profitorientalt

miikddés szabalyanak, azonban hosszu tavi gondolkodashoz vezet.
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Az érintett elmélet azonban nem csupan pénziigyi, részvényesekkel és
értékesitéssel  Osszefiiggd szempontokat hangstlyoz. Az érintetti
kapcsolatokkal ugyanis a tarsadalmi feleldsségvallalés is Osszekapcsolodik.
Ez egyrészt magyarazhaté a vallalatok érintettekre gyakorolt hatasaval,
masrészt a gazdasagi teljesitOképességiikkel és egyéb erdforrasaikkal. A
vallalatok szakértelme, innovacios képessége €s nem utolsdsorban pénziigyi
lehetOségei, alkalmassd teszik Oket arra, hogy szerepet vallaljanak
tarsadalmi és kornyezeti problémak megoldasaban. Az érintetti bevonas
olyan stratégiai irdnyok és miikodési elvek kialakitasat szolgalja, amelyek a
vallalat fenntarthatd teljesitményéhez hozzajarulnak ¢és igy a vallalat
megfelelhet a Triple Bottom Line harmas eredményességi (kornyezet,
tarsadalom, gazdasag; people, profit, planet) szempontjainak (Braun, 2013).
Emellett az érintettek is hatdssal vannak a vallalatra, az érintettektol is
elsajatithatd tudas, amely innovaciokhoz és a vallalat teljesitményének
javitasdhoz vezethet (Braun, 2013). Zsolnai (1994) az is kiemeli, hogy akkor
beszélhetiink az érintetti egylittmiikodés etikus voltardl, ha abban az
Onkéntesség is megjelenik, tehat a vallalatvezetdk onként, sajat akaratukbol

iranyitjak figyelmiiket a stakeholderek szolgalatéra.

A lokalis kozosségek, kiscsoportok €s a tarsadalom kozotti kiilonbségekkel,
fesziiltségekkel hagyomanyosan foglalkozik a szocioldgia és a tadrsadalom
tobb mint egyes csoportok Osszessége €s egészében mas mint a tdrsadalmat
alkotd csoportok szovedéke, amelynek leirdsat segiti, ha Gigy tekintjiik, hogy
a tarsadalom tobb mint egyes személyek sokasaga, hiszen ez egyének
kozotti kapocs, szerves 0sszekotd elvek is része a tarsadalomnak (Lepineux,
2004). Az ¢rintetti kapcsolatok szocioldgiai értelmezése, az érintetti
egytttmiikodések tarsadalmi kohézid megteremtésében jatszott szerepét
hangsulyozza és ezt a célt jeloli meg normativ alapként az érintett elmélet

esetében.

Az elmélet ma mar a véllalati gyakorlatot meghatdroz6 iizleti szabvanyok és

mindsitési rendszerek vilaganak is része. Az AA 1000, SA 8000, azaz az

119



elszamoltathatosagot, atlathatosagot ,,garantald” szabvany az érintett felek
bevonasa alcimet viseli: A Stakeholder Engagement Framework f6 célja,
hogy a wvéllalati dontéshozatalba, valamint a vallalat mindennapi

folyamataiba bevonja az un. érintett feleket (Accountability, 2011).

Az ¢érintetti kapcsolatok esetében fontos kérdés, hogy mely csoportok

tekinthetdek a szervezet érintettjeinek.

Az érintettek felmérésének elsd fazisa az un. érintett térkép kidolgozasa.
Bizonyos érintettek vagy érintetti csoportok mas érintetti csoportoknak is
tagjai és Osszehangolhatjak a szerepeiket, amire érdemes tekintettel lenni a
kapcsolatok tervezésekor (Freeman, 1984; Zsolnai, 1994). Az érintettek
felmérésének jelentdségét noveli, hogy a vallalati vezet6k érintettekkel
kapcsolatos benyomasa (stakeholder-észlelése) sokszor nem felel meg a
valosagnak. A vezetdk gyakran félreértelmezik az érintettek érdekeit,
alabecsiilik befolyasukat, kiilondsen az un. ,,nem-piaci €rintettek” esetében

(Zsolnai, 1994).

Megkiilonboztethetéek elsddleges és masodlagos érintettek. John F. Preble
(2005) haromféle megkozelitést emlit, amelyek igazoljak, hogy az
érintettekkel valo egyilittmiikodés fontos a vallalatok sikeres mitkddése
szempontjabol. Az érintetti egyiittmiikddés instrumentdlis értelemben
elényds, ugyanis hozzdjarulhat a vallalat pénziigyi eredményességéhez.
Ehhez kapcsolodik a Shawn L. Berman (1999) altal kidolgozott stratégiai
érintetti modell, amelynek értelmében a vallalatok abban az esetben &poljak

tudatosan az érintetti kapcsolatokat, ha ez stratégiai céljaikhoz illeszthetd.

A masik megkozelités arra mutat rd, hogy mi torténik, ha a vallalat nem tart
kapcsolatot érintettjeivel. Az érintettek ebben az esetben jellemzObben
akadalyoznak targyaldsokat, kezdeményeznek bojkottot. A harmadik a
moralis szempont. Ez a felfogéds az érintetteket onmagukban célnak tekinti
és nem pusztan eszkoznek valamilyen cél elérése érdekében. Perble ezt

kovetden ramutat az érintetti elmélet hat 1épésbdl alldé megkozelitésére.
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Els6ként az ¢rintetteket azonositja a szervezet. Fontos az érintettek
igényeinek attekintése. Emellett meghatdrozanddak a
teljesitménykiilonbségek is az érintettek kozott. Felmérenddek az érintettek
részérdl megfogalmazodo elvarasok, igények. Fontos kovetkezd szempont
az ¢érintetti igények rangsorolédsa, priorizalasa. Kovetkezd 1épés az ezekre
adhat6 szervezeti valaszok megallapitasa. Mindezeket a vallalatnak

ellendriznie, monitoroznia kell.

Eleanor O'Higgins (2010) a University College Dublin stratégia professzora
a vallalatok az érintettek kapcsolatat kétdimenzids sémaban ragadja meg.
Az egyik dimenzid az instrumentalis viszonyulas a stakeholderekhez, mig a
masik esetben normativ-etikai megfontoldsok hatdrozzdk meg a
stakeholderek és a vallalat viszonyat. Osszességében négy jellemzd
magatartast kiilonboztet meg a szerz6. A semleges vdllalat nem fordit
kiilonosebb figyelmet az érintettekre. A pragmatikus vallalat csak a
tulajdonosok érdekeinek megfeleloen veszi figyelembe a stakeholderek
jelentdségét. Az elkdtelezett vallalat esetében a menedzserek ¢€s a
tulajdonosok torekednek a vallalati és érintetti érdekek Osszeegyeztetésére
és az ertek-termelés Kkiterjesztésére. Az idealisztikus vallalat elsédleges
feladatanak az Osszes stakeholder szolgélatat tekinti akar profit-csokkenés

aran is (O’Higgins, 2010).

Zsolnai két dimenzidt hangstlyoz a stakeholder elemzés kapcsan, az
érdekeltséget (amely az angol ,stake” kifejezés), valamint a hatalmat
(power). Ugyan egyes esetekben egyértelmiien megkiilonboztethetdek az
¢érintettek ezek mentén, mert vannak erds érdekeltséggel és komoly
hatalommal, valamint erés érdekeltséggel és csekély hatalommal bird
érintettek €s forditva, azonban a helyzet altaldban ennél Osszetettebb és az
érintetti csoportok egyidejiileg tobbféle érdekeltséggel birnak, s6t hatalmuk
is ,,tobbdimenzids” lehet (1994). Ugyanazon érintett lehet egy varos
polgara, egy vallalat munkatdrsa, a vallalat iigyfele és egy, a vallalattal

szemben bizonyos kérdésekben kritikat megfogalmazoé civil kdzosség tagja
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is. Igy az érintetti kapcsolatok, az érintettek egymas kozotti viszonyanak

folyamatos valtozasaként is értelmezhetd.

Az egyik legkevésbé kidolgozott pont maga a stakeholder vagy érintett-
térkép, azaz az, hogy altalanossagban, milyen csoportok tekinthetdek az
egyes szervezetek érintettjeinek és ezen beliil milyen a civil szféra és
altalanossagban a tarsadalom szerepe (Lepineux, 2004). Clarkson példaul
megkiilonboztet elsdédleges stakeholder kort, azaz a tulajdonosokat,
munkavallalokat, beszallitokat, valamint a vallalat {gyfeleit és egy
szélesebb kort magaba foglald, un. public stakeholder kort, amely a
kormanyzatot és egyéb  kozosségeket (helyi  lakossag,  sajto,
érdekképviseletek, szakmai szervezetek, 6nkormanyzatok) is érint (Clarkson

1995, idézi Lepineux, 2004).

Archie B. Caroll (1991) meghatarozasa a ,,public at large” kifejezést
tartalmazza, amely nehezen megfoghato leirasa a lehetd legszélesebb
érintetti kornek. A tarsadalom egészét ugyanis ritkdn jelolik meg
érintettként az ezzel foglalkoz6 szakirodalomban, szemben a kozosséggel.
Leggyakrabban a helyi kozosséget értik ezalatt, amely a vallalat telephelyét,
tevékenységének tarsadalmi kornyezetét adja. Azonban a kozosséggel
kapcsolatban is szdmos kérdés felvethetd: ez a kozosség a cég székhelyéhez
kotédik vagy minden telephelyhez? Minden orszaghoz, ahol a cég jelen
van? Waddock és Boyle kutatasa (1995, idézi Lepineux, 2004) ramutat a
kihivasokra, amelyek az egyetlen kozosséggel kapcsolatban 1évd szervezet
¢s a sokféle kozosséggel kapcsolatban allo (multi-community kdrnyezetben

miik6do), foldrajzilag szétszort szervezetek érintett-kezelésében jelentkezik.

Egyes szakértdk erkdlcsi, normativ alapon soroljadk a kozosségeket a
vallalatok, érintettjei kozé, mdasok csak instrumentélisan tekintenek a
problémara és annak megfeleléen valasztjadk ki az érintetti kor tagjait,
akikkel kapcsolatot tartanak, hogy azok ¢és a vallalat kozott milyen
kolesonos kapcesolat van, elsésorban a vallalat gazdasagi érdekei alapjan. Az

elsé esetben jellemzbden szerepelnek a tarsadalmi szempontok alapjan
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valasztott partnerek az érintetti korben, mig a masodik esetben jellemzden
nem (Lepineux, 2004). Tovabbi meghatarozoja lehet az érintetti korben vald
tagsagnak az, hogy kozvetlen/kozvetett, szerzodéses/nem-szerzodéses,
onkéntes/nem-onkéntes kapcsolat van a szervezet €s a lehetséges érintetti

csoport kozott (Lepineux, 2004).

A civil tarsadalom 6nmagaban véve érintettnek tekintendd, mas tarsadalmi
csoportoktol €és a tarsadalom egészétdl fliggetleniil is (Lepineux, 2004). A
civil tarsadalom, mas, specialis érintetti csoportoktol eltérden, tobb csoport
érdekeit képviseli a vallalatokkal szemben. Egyes érintetti csoportok (akar
munkavallalok, NGO-k, szakszervezetek, kornyezetvéddk) mas, a szélesebb
tarsadalomhoz tartozd csoportok vagy a tarsadalom egésze nevében és

érdekében nyilatkoznak.

Tekintettel kell lenniink a helyi és globalis civil tarsadalom
megkiilonboztetésére 1is. A globalizacidt értelmezhetjiik  torténelmi,
pénziigyi és gazdasagi szempontbdl, de szocioldgiai értelemben is, hiszen a
folyamat a globalis civil tarsadalom kialakuldsahoz vezet (Lepineux, 2004).
A nemzetkozi haloézatoknak ¢és civil 6sszefogdsnak kdszonhetéen az egyes
civil kozosségek képesek globalisan artikuldlni véleménytiket (Lepineux,
2004). Lepineux két példat emlit, amelyben nemzetkdzi szintli 6sszefogas
indult érintettek korében: a Global Compact és az alter-globalization
movement (Lepineux, 2004). Mindkét esetben kis szervezetek és csoportok
onkéntes 0sszefogasarol van sz6 azzal a céllal, hogy egységes, nemzetkdzi
civil érintetti mozgalomként artikulaljadk véleményiiket (Lepineux, 2004).
Lepineux szerint, ha azt feltételezziik, hogy a vallalatok az egyes nemzetek
szintjén feleldsek a tarsadalmi igazsagtalansagért €s az egyenldtlenségekért,
akkor azt is elfogadhatjuk, hogy a multinacionalis vallalatok nemzetkozi
szinten feleldsek mindezért (Lepineux, 2004). Ha a véllalatok ugy dontenek,
hogy gyartasukat olyan teriiletekre helyezik 4t, ahol olcsobb a munkaerd,
akkor ezzel hozzajarulnak az egyenldtlenségekhez az adott, eredeti
orszagban €s az U1j orszagban egyarant (Lepineux, 2004). Ebbdl kdvetkezden

a stakeholderek 1j szempontok szerinti feltérképezésére van sziikség, amely
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elvonja a témat a nemzeti szintrdl a globalis szint és a teljes civil tarsadalom

fel¢ (Lepineux, 2004).

Az ¢rintettek, a fentiek alapjan két csoportba sorolhatéak: a tarsadalmi
érintettek és az iizleti érintettek kozé. A tarsadalmi érintettek nem csupan
egyes orszagokhoz kotddhetnek, globalisak is megjelenhetnek és nem
csupan egyes csoportokhoz, hiszen egész tarsadalmat érinté folyamatokhoz,
pl. média, kornyezetvédelem, kapcsolodhatnak. A masik kategodria tizleti
alapon kotodik a szervezethez. (Lepineux, 2004). Az érintetti kapcsolatok
terén a globalis szemlélet elengedhetetlen: ,Ha vilagméretekben
gondolkodunk, az 6sszes cselekedet végiil is z&rd-0sszegli jatékok részeként
jelenik meg, igy csak valaki méasnak a karara nyerhetiink.” (Gydri, 2010, p.
84.).

A két f6 kategoria tovabb bonthatd: globalis, nemzeti civil tarsadalom
¢érintettjeire, valamint tarsadalmi érintetti kiscsoportokra és az iizleti
érintetteken beliil tulajdonosi, valamint kiilsé és belsé érintettekre. Ezutan
az egyes csoportok pontosabban feloszthatoak: globalis és nemzeti civilekre,
NGO-kra, kormanyzatra, médidra, valamint az lizleti csoport esetében a

beszallitokra, részvényesekre, menedzsmentre, munkavallalokra stb.

Mindezt egy érintetti térkép formaval lehet illusztralni, amely arra is
rdmutat, hogy milyen a kapcsolat a szervezet és érintettjei, valamint az
egyes érintettek kozott. Kovetkezésképpen minden stakeholder kapcsolatban
all minden stakeholderrel, igy az érintett elmélet kérdései a halozat és
rendszerkutatds szempontjai segitségével is megvizsgalhatdéak (Lepineux,

2004; Ackoff, 1974).

A szakirodalomban 1j érintetti kategéridk meghatarozasara is taldlunk
példat, ami arra vezethetd vissza, hogy a vallalattal, szervezettel kialakitott
kapcsolatban kiilonb6zd érdekeltségi viszonyok tarhatoak fel és ezek
meghatarozasa, ¢értelmezése alapjan kiilonb6zd érintetti  kategoriak

figyelhetéek meg. Valddi stakeholderek ebben az értelmezésben azok a
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csoportok, amelyeknek szoros kapcsolata van a szervezettel, s6t érdekeltségi
viszony all fenn koztiik és a szervezet kozott, ilyen értelemben ezeknek a
csoportoknak egy része, jellemzden lojalis a szervezethez (pl.
munkavallalok) (Fassin, 2011). Stakewatcher vagy érintett figyel6 az a
csoport, amely nem rendelkezik valodi érdekeltséggel a vallalat vagy
szervezet tevékenységében, de érintetteket képvisel, kozvetitoként.
Elsésorban civil szervezetek, érdekvédd csoportok sorolhatoak ide, amelyek
mas csoportok, kozosségek védelmében, képviseletében Iépnek fel.
Stakekeeper kategoriaba sorolhatoak azok a csoportok, amelyek kdzvetlen
érintettséggel nem rendelkeznek a vallalattal szemben, de ellendrzd funkciot
latnak el. Az elnevezés az ujsagiras torténetét feldolgozd kotetekbdl jol
ismert, gatekeeper vagy kapudr fogalomhoz hasonlod és ez a funkcidra is
igaz. A legfébb, altalanos stakekeeper az allam, a kormanyzat, de mas,
ellenérz6 ¢és szabalyozd funkcidval rendelkezd intézményeket is
emlithetiink, példdul hatésagok, kamarak, a szabvanyok betartasat ellendrzd

testiiletek, illetve ide sorolhatoak még az 0jsagirdk is és a nyilvanossag.

A stakeholderek harom csoportja harom eltéré forrasbol eredezteti
forrasbol fakad, hiszen valds a kapcsolatuk a véllalattal, szervezettel. A
stakewatcher csoport a valds stakeholderek képviseletébdl eredezteti
a valos stakeholderek, mind a vallalatok korére van hatasuk. A vallalatok

kozvetleniil csak a valds stakeholderek felé tartoznak feleldsséggel.

A valddi stakeholderek kore, a stakeholder fogalom sziik értelmezésének
felel meg, amely szerint ez a kor az, amely szerzddéses viszonyba all a
vallalattal (Fassin, 2011). A stakewatcher ¢és stakekeeper kor bevonasa az
érintettek korébe a claimant és influencer definiciok esetében eltér. Az un.
claimant megkozelités szerint a valds érintettek tekinthetdek érintetteknek
csak, hiszen Ok igényelhetnek. Az influencer érintetti kort szem el6tt tartd
stratégiai megkozelités szerint, a stakeholder térkép elkészitésekor

mindenképpen szamolni érdemes a vallalat életét, miikddését befolyasolni
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képes stakewatcher és stakekeeper korrel. Ugyanakkor a sziikebb
tevékenység, a tarsadalmi feleldsségvallalds mindenekeldtt a valds

stakeholdereket, érintetteket érinti.

Fontos latni, hogy az ¢érintettek érdekeltségi viszonyai Osszetettek €s a
vallalatokkal szemben a stakekeeper vagy stakewatcher pozicidban allo
szervezetek az érintettekkel azonos helyzetben tiinhetnek fel a média és a

nyilvanossag hatasara (Fassin, 2011).

Az érintetti térkép nem csupan azt a funkcidt latja el, hogy a vallalatok
attekintsék azokat a koroket, amelyek tevékenységiiket befolyasoljak,
hanem azt is segitsen abrazolni, hogy az ¢érintetti korokkel kialakitott
kapcsolat dinamikus és a helyzetektdl fiiggben, eltéré lehet a véllalat
tevékenységének hatasa egyes érintetti kordkre, illetve az érintetti korok

hatasa a vallalatra.

Az érintetti bevonas technikai

Az érintetti egylittmiikodéssel foglalkozd szakirodalom  kiilonb6zo
megoldasokat ismertet: a tajékoztatast, az egyezteté forumot, a folyamatos
bevonast, amelyeknek célja, hogy a szervezet folyamatosan egyeztetessen az
¢érintettekkel, valamint bizonyos tevékenységeket az érintettekkel kozosen
valosit meg a szervezet. A dontések megosztasara is sor keriilhet, amelynek
esetében az érintetti szervezet meghatarozott korti dontéshozoi lehetdséget

kap.

Az érintettek kezelésének lehetséges megkozelitési modjait Malovics Istvan
(2009) Osszegzi kutatasaban. Az instrumentalis megkdzelités a vallalat
gazdasagi tevékenységének ad prioritast, mig a felelds vallalat koncepcio a
jogi ¢és etikai kereteket helyezi eldtérbe. a tulajdonosi érték

maximalizalasanak eszkozeként tartja fontosnak az érintetteket. ,,Az
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instrumentalis érintett-elmélet 1ényege, hogy a vallalatnak csupan a
részvényesekkel valo torddés helyett az egyéb érintettek igényeinek is meg
kell felelnie.” (Malovics, 2009, 107.) igy az instrumentalis érintett-elmélet
nem a tulajdonosi kézpontu vallalati miikodés valodi alternativaja, mivel a
tulajdonosi érték maximalizalasanak eszkozeként tartja fontosnak az

érintetteket.

Erdemes megemliteni az inclusivity fogalmat, amelyet az AA1000
keretrendszer vezet be, amely szerint az inclusivity 1ényege az érintettek
bekapcsolddasa, részvétele egy fenntarthatosag érdekében sziileté megoldas

megvalositasa céljabol.

Bér az érintetti bevonas célja mindenekel6tt az, hogy a szervezetet segitse
célja elérésében, azaltal, hogy ezeket a célokat egyezteti az érintettekkel. Az
érintetti bevonas fontos funkcidja emellett az, hogy az érintettekben is
tudatositsa a szervezet a fenntarthatosaghoz kapcsolodd célkitlizéseket és
kihivasokat és ne csupan sajat céljai elérése, hanem altalaban ezeknek a
kihivasoknak a lekiizdése érdekében vonja be Oket tevékenységébe
(Accountability, 2011). A megfelelé érintetti bevonas eljarasanak
meghatarozott céllal, tematikdval ¢és dontéshozatali renddel kell
rendelkeznie, atlathatonak kell lennie és alkalmazkodnia kell a résztvevo

érintettek igényeihez.

Az érintetti egylittm{ikddés kdlcsondsen hat a vallalatra és az érintettekre.
Az érintetti bevonas folyamata soran els6ként a pontos célt és tertiletet kell
meghatarozni, tajékoztatni kell az érintetteket, majd a bevonas megtorténtét
kovetden, monitorozni kell az eredményeket, amelynek alapjan mddosithato

az addig kovetett stratégia.

Lényeges, hogy a vallalatnak az érintetti bevondst megeldézéen ki kell
fejezni elkotelezettségét az érintettek irdnt, valamint rogzitenie kell az ezzel
kapcsolatos elveit. Ezt kdvetden, be kell épitenie az érintetti egylittmiikodés

gyakorlatat a dontéshozatali rendbe és a hivatalos iranyelvekbe.

127



A sikeres érintetti bevonas kulcsa a kit, miért és milyen témakorben
harmassaga. Azaz mely érintetteket vonja be tevékenységébe a vallalat,
milyen okbdl és milyen témaban? A cél kijelolése kiemelten fontos. A cél
Osszefiigghet stratégidval, operativ tevékenységgel, aktudlis projektekkel,
altalaban a kapcsolatépitéssel. A cél kijelolésébe maguk az érintettek is
bevonhatdak és a kordbban kijeldlt cél egyeztetett modon a késdbbiekben
modosithaté. A cél ¢és tematika kijelolésekor fel kell mérni milyen
tevékenységeket, milyen szakteriileteket ¢s munkatarsakat érint az érintetti
bevonas, valamint ki kell jelolni, hogy milyen id6keretben zajlik mindez.
Mindezek meghatarozasanak folyamatdba is fontos az érintettek bevonasa.
Meghatarozand6 az érintetti bevonds folyamatara kapott mandatum is és a
felelosok kore is. Az erre mandatumot kapott felelosoknek elsOként az
érintettek korét kell meghatarozniuk. Az érintettek korének meghatdrozasa
soran a fliggdségi viszony, a fesziiltségek, a felelésségek mérlegelése
fontos, valamint azok korét is ki kell emelni, akik esetében kolcsonos
befolyas van. Azok korének bevondsa is fontos lehet, akik a vallalattol és
mas érintettjeitdl nagyon eltérd megkozelitéssel rendelkeznek, ezért ujszerti
szempontok felvetésével segithetnek a bevonds soran. Tekintettel kell lenni
egyeb, képviselettel nem rendelkezd csoportokra is (pl. kisebbségek, jovo
generaciok, gyermekek). Mindezeket a szempontokat, tehat a tarsadalmi
egyenlOtlenségek ¢és a tarsadalmi feleldsségvallalas kotelezettségét nem
lehet elfelejteni, ezért is kell, hogy a civil tarsadalom mindenképpen helyet

kapjon az érintettek korében.

A téma, a célok, felelosok ¢€s érintetti korok kijelolését kovetden kezdddhet
az érintettek bevonasa. Elséként az érintettek pontosabb ismerete sziikséges.
Pontos profil készitését ¢és feltérképezést kovetden ismerhetik meg a
vallalatok az egyes érintetti csoportokat valojdban. Ennek kapcsan az
érintettek ismereteit is fel kell mérni a fébb tevékenységekkel és a
szervezettel kapcsolatban. Fontosak az elvarasaik az érintetti bevondassal
kapcsolatban, valamint a fliggdségiik a szervezettdl, ami befolyasolhatja,
hogy tudnak-e fiiggetleniil véleményt mondani a szervezetrél. Fontos még a
kulturédlis kontextus, a foldrajzi helyzet, a legitimacio, mas érintettekkel

kialakitott kapcsolat. Nagyon fontos az érintetti bevonast vilagos akcioterv
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mentén megvalositani €s ezt dokumentdlni, valamint kommunikalni a
megfeleld érintetti csoportok felé. Ennek része az informéciok transzparens

¢s hozzaférhetd atadasa, példaul honlapokon keresztiil (Accountability,
2011).

A gazdasagi etika és az érintettelmélet kritikaja

Az érintett-fél elmélet kritikusai szerint kételkedniink kell abban, hogy
minden hatranyosan érintett csoportnak lesz képviseldje és ezek a
képviselok valaha erds érdekérvényesitd képességre tesznek szert. A
megismerés  korlatai, tehat az érintetti érdekekkel kapcsolatos
informécioszerzés korlatai, szintén megnehezitik a kapcsolattartast az
érintettekkel. Ugyanakkor fontos, hogy az ember, vagy a vallalat képes egy-
két célt kovetni, de nem tud megfelelni 10-15 kiilonb6z6é csoport sokszor

merdben eltérd érdekeinek, elvarasainak (Lepineux, 2004).

Freeman 1994-es tanulmanyaban 0sszegzi az érintett elmélettel kapcsolatos
kritikakat és felvetéseket. Az iras kitér Kenneth Goodpaster stakeholder
paradox fogalmara, amely szerint az tizleti és érintetti céloknak nem felelhet
meg egyszerre a vallalkozas, tehat vagy etikus tevékenységet folytat vagy az
tizleti célokat koveti. Freeman utal James Kuhn és Donald Shriver irasara,
amely vitatja az érintetti kapcsolatok kezelésének sziikségességét, a vallalat
¢és az ¢érintettek egylittmikodéseit onkéntes kozosségekként meghatarozva.
Martin Meznar, James Chrisman és Archie B. Carroll irasai az érintett
menedzsment fogalmat vezetik be és azt az iizleti stratégia részévé tették, az
utilitdridnus etika szellemében. John Boatright pedig felvetette, amennyiben
a részvényesek kiilonleges igényei nem tekinthetéek megalapozottnak,

akkor miért tekinthetdek annak a stakeholderek igényei (Freeman, 1994).

Lepineux irdsanak kozéppontjdban az 4ll, hogy Freeman elmélete nem
hangsulyozza kell6képpen a civil tarsadalom szerepét az érintettek korében,

tehat a tarsadalom helyének ismételt meghatirozasa nagy jelentéségli az
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elmélet erdsitésének soran. Ugyanakkor sok ellentmondas, szamos vitatott
teriillet és kevés konszenzusos pont jellemzi a téma szakirodalmat

(Lepineux, 2004).

Jeffrey Moriarty (2014) irasa arra mutat ra, hogy az érintett elmélet korai
teoretikusai szerint az elmélet lényege az, hogy minden érintetti kornek
befolyast engedjen a vallalat irdnyitdsaba. A mai érintett elméletek szerint
ez kevésbé fontos és a vallalatok a hagyomanyos vallalati keretek
megodrzése mellett torekedhetnek az érintetti kapcsolatok erdsitésére. Ezzel
szemben Moriarty irdsa arra hivja fel a figyelmet, hogy a stakeholder
kapcsolatok mas mindségének kialakitasara kell torekedni, ami hozzajarul a
status quo megbontasahoz, a stakeholderek minél teljesebb bevonasa

érdekében.
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Az elméleti keret O0sszegzése, a gazdasagi etika és a
tarsadalmi kommunikacio elméleti osszefiiggéseinek

attekintése

A véllalatok ¢és érintettjeik egyiittmikodését elemzd kutatas elméleti
hatterének feldolgozasat a témahoz kapcsolddo tarsadalmi kommunikacios
vonatkozasu elméletek ismertetésével kezdtem. Az elemzés bemutatta a
habermasi diskurzusetika fogalmat. Habermas a tarsadalmi kohézio alapjdat
a kommunikdcioban és az érdekek egyeztetésében latja. A kommunikativ
cselekvés kapcsan Habermas a kolcsonds megértést és egyetértést
hangstlyozza, tehat a cselekvok kozos megegyezéssel, kozds szitudcio-

definicidhoz jutnak el és cselekvésiik alapja ez a kozos megegyezés.

Habermas szétvalasztja a rendszervilig és az életvilag fogalmait. A
rendszervilag a hatalom, a pénz és mas kozvetitok felhasznéaldséaval,
személyteleniil ¢s nem moralisan integralt. Az életvilag ezzel ellentétben a
személyes kapcsolatokon alapszik a nyelv és szimbolumok segitségével
integralja kozosséggé az életvilag tagjait (Csaszi, 2002). A vallalati
tarsadalmi feleldsségvallalas €s az érintetti kapcsolatok dpolasanak esetében
az életvilagra jellemzd értékek, vallalatok szervezetén beliil, a
rendszervilaghan is elérhetévé valnak, megteremtve az érdekek,
szempontok kolcsonos egyeztetésének kommunikativ cselekvés elve szerinti

lehetdségét.

A diszkurziv tér, a kommunikacids csatorndk a véllalatok legitimitasanak
megszerzésében is szerepet kapnak. A legitimitas olyan percepcio, mely arra
vonatkozik, hogy valamely entitas, szervezet, intézmény tettei kivanatosak,
megfelelve a normdk, értékek tarsadalmilag konstrualt rendszerében
(Matolay, 2012). A legitimitds megteremtése soran a szervezetek a vitatott
szitudcié definiciok esetében a helyzetek, jelenségek megitélése és

meghatarozasa feletti kontroll lehetdségéért kiizdenek.

A diskurzus folyamata is hozzdjarul a legitimitdshoz. A kommunikativ

cselekvés azon tarsadalmi cselekvés, amelyet a stratégiai cselekvéstdl
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eltéréen, az a cél jellemez, hogy a résztvevd egyetértésre jusson a tobbi
résztvevével, ugy, hogy egyénileg kovetett cselekvési terviik
Osszehangolhatd legyen (Habermas 2011, p. 209.). Az ¢érintetti
egylittmiikodés soran a vallalat olyan intézményeket vezethez be, melyek az
érintettekkel kialakitott parbeszéd, egyeztetés forumai lehetnek. Igy,
mikozben a vallalatot alapvetden a jelenségek meghatarozésa feletti kontroll
szandéka vezeti, tehat kommunikacioja stratégiai jellegli, akozben
létrejohetnek  olyan forumok is, melyek miikédése a kolcsonds
egylttmiikodést célozza. A vallalat érintettjeinek meghatarozasa ¢és
egylttmiikodési forumok kialakitasa eldsegitheti az érintettek és a vallalat
érdekeinek egyeztetését, s6t az is lehetséges, hogy az érinetttek hatassal
legyenek a vallalatra, az érintettektdl is elsajatithato legyen olyan tudas,
amely innovaciokhoz és a vallalat teljesitményének javitdsdhoz vezethet
(Braun, 2013).

DISKURZUS ETIKA

ELETVILAG - RENDSZERVILAG

NEM
INTEGRANS
GYAKORLAT
— — pr— VALLALATI
. NEM-PIACI ERINTETTI TARSADALMI
/ngv T‘:MAC’ e STRATEGIAK KAPCSOLATOK FELELOSSEG-
SZERVEZESE VALLALASI -

GYAKORLAT (UEGHENS

2. abra: Az elméleti keret 0sszegzése
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A legitimacid megszerzésében segiti a vallalatok, ha a piaci stratégia
mellett, nem-piaci stratégiat is kovetnek. A nem-piaci stratégia mentén a

vallalatok a nem-piaci érintettekkel kialakitott kapcsolatot szervezik.

s

vezetés a dontéshozatal soran etikai szempontokat is mérlegel. A vallalatok
etikus  dontéseinek  motivacidi  vonatkozdsdban a  szakirodalom
megkiilonbozteti az instrumentélis €és az Oncéli dontéseket. A dontések
mindkét esetben a vallalat érdekeit is kell, hogy szolgéljak. Ugyanakkor mig
az un. oncélu etikus dontések esetében az etikus szempontoknak megfeleld
miikodés meghatdrozo cél a vallalat dontéshozoi szamdara (pl. tarsadalmi
célu vallalkozasok, kozdsségi bankok), addig az instrumentalis dontések
esetében az etikus dontés sok esetben a vallalat stratégiai céljainak elérését

szolgélja.

A legitimitds megdrzése vagy megteremtése a vallalat miikodésének
feltétele, igy jellemzden a vallalatvezetés kiemelt célja. A legitimitast a
vallalat piaci érintetjein kiviil a nem-piaci, illetve masodlagos érintettek
széles kore is meghatarozza. A nem-piaci stratégidk ezen érintetti csoportok
megszolitasat és bevondsat is célozzdk. A nem-piaci stratégidk kozott a
kornyezettudatos miikodést ce€lzd stratégidkat targyalja elsOsorban a
szakirodalom, de a nem-piaci stratégiak kore és célrendszere szerteagazo
lehet (a véllalat tevékenységének kereteit add jogszabalyi hattér modositasa
mellett, a fiatal tehetségek szdmdra vonzé munkahely képének kialakitasa a
cégrol, vagy éppen a termeldegység kornyezetében ¢lokkel kialakitott

kapcsolat is ide sorolhato).

A nem-piaci stratégidk megvalosuldsdhoz a véllalat és az érintettek
kapcsolatanak erdsitése is hozzajarulhat. A kapcsolddo eszkoztar az érintetti
egylttmiikodési programokra ¢€és a vallalati tarsadalmi szerepvallalas
gyakorlatara is kiterjed. A nem-piaci stratégidk hozzdjarulnak ahhoz, hogy a

crer

Habermas altal a rendszervildg kategéridjaba sorolt vallalatok

crer
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A vallalatok a nem-piaci stratégidk alkalmazésa sordn tarsadalmi
kommunikécios szerepet is vallalnak. Az érintetti bevonas mddszertananak
olyan gyakorlatok is részét képezik, melyek a kozosségi parbeszéd
intézményesiiléséhez jarulhatnak hozza. Ezek koz¢ sorolhatdo a vallalat
érintettjinek felmérése, az {érintetti tdjékoztatds formainak kialakitasa,
valamint a vallalat és az érintettek kozotti egyiittmiikodés gyakorlatanak

megteremtese.

A piaci és nem-piaci stratégidk Osszekapcsolodhatnak, integralt
stratégiaként is alkalmazhatjdk ezeket a vallalatok, igy a mukodésiik
szempontrendszerének atfogdan részévé valhatnak a piaci célok mellett a

nem-piaci szempontok is.

A vallalatok tarsadalmi szerepvallalasanak szakirodalma a nem-piaci
vizsgalja. Ramutatva arra, hogy a vallalatok miikodési mechanizmusaikba
beépiilhetnek a tarsadalmi és kornyezeti szempontok. Ezek beépiilésének
folyamata soran az egyes vallalatok kiilonb6z6 fejloddési szakaszokat jarnak

be a kutatasok szerint.

A szakirodalom az érintetti egylittmiikodések alternativ gyakorlatait is
ismerteti. Ide sorolhaté a vallalatok és érintettjeik egyiittmiikodését
kolcsonos értékteremtés iranyaba vezetd Creating Shared Value koncepcid.
A teljes vallalati miikodést az tarsadalmi és kornyezeti szempontok szerint

javasolja megszervezni a tarsadalmi célu vallalkozasok koncepcidja.
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IV. rész: Hipotézisek

A kutatas hipotéziseinek ismertetése

Online fokuszcsoportos beszélgetés

A fokuszcsoportos beszélgetés célja az volt, hogy a vallalati érintetti
csoportok képviseldinek korében felmérjem azoknak a szempontoknak a
megitélését, amelyekrdl a vallalatok képvisel6itél a kutatas addigi
szakaszdban informacidt szereztem ¢€s olyan visszajelzéseket kapjak,
amelyeket a tovabbi interjuk, valamint az elemzés soran felhasznalhatoak. A
fokuszcsoportos  beszélgetés 2012. oktdber 17-én  zajlott, a Gmail
levelezOrendszer csevegd programjanak alkalmazaséaval, 6 résztvevével. A
résztvevok kozott civil szervezet vezetdje, kornyezetvédelmi tanacsadd cég
munkatarsa, fenntarthatosagi témaval foglalkozd kutatd, Onkéntesként
dolgoz6d egyetemi hallgatd, multinacionalis nagyvallalati munkatérs,
valamint kornyezetvédelmi témakkal foglalkozé Ujsagird is volt (1d.

Fliggelék).

A beszélgetés soran elséként a vdllalatok tarsadalmi felelésségvallaldsa
fogalmanak meghatdrozasara kértem a résztvevoket. A valaszok a vallalat és
az ¢érintettek kapcsolatat emelték ki: ,,olyan tevékenység, amivel a profit
orientalt szféra tAmogatja a non profit szférat”, illetve ,,a vallalat a szokasos
business érintetteken kiviill sokkal szélesebb korben foglalkozik az
érintettjeivel (amibe a helyi kozosséget, a természeti kornyezetet is
beleértem)”. A valaszadok megemlitették a tarsadalmi felel0sségvallalas
kozismert formdit is, az adomanyozast és az Onkéntességet. Kiilonosen
figyelemre mélt6 az a felvetés, amely a vallalatok legitimitasara utal: ,,CSR
= Cégek olyan tevékenysége, melyben a tarsadalmi 1étjogosultsadgat probalja
bizonyitani”. Példaként adomanyozasi tevékenységet €s szponzoracids
akciokat is emlitettek a valaszadok, igy az OTP Bank és a Volt Fesztival
szponzoracidja is felmeriilt. Emellett, roma tanodat felallito civil szervezet

tdmogatasa is elhangzott.
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A tarsadalmi felelosségvallalas motivaciojaként elsOként a vallalat
nyilvanos megitélésének, imdazsanak javitdsa meriilt fel, amelyet a
munkatarsak elkotelezettségének erdsitése kovetett: ,,masrészt az ott
dolgoz6 munkavallalok érzik, hogy valami tényleg hasznosat csinalnak, ami
minden bizonnyal ndveli az elégedettségiiket”. Szintén felmeriilt a
tarsadalmi kapcsolatok jelentésége, azaz a tarsadalmi felelésségvallalas
motivacidja ,,az egyik része lenni a tarsadalomnak, masik pedig tenni a
tarsadalomért, ha mar megteheti”. Vallalati szinten nem lehet 6nzetlen a
feleldsségvallalas, a valaszadok szerint, mig a munkavallalok szintjén erre
van lehetéség, de ez az Onkéntességhez sorolhat6. Az érdekek ¢és az
Onzetlenség olyan problémakorok, amelyeket alapvetonek tartanak a
valaszadok a felelosségvallalds megitélése kapcsan. Emellett, a
motivacioval kapcsolatban elhangzott az is, hogy a PR motivacié kevésbé
lényeges, ha tudjuk, hogy a cég jocselekedetekhez kapcsoldédik ennek

kdszonhetden.

Az érintettekkel egyiittmitkodve megvalositott programok kapcsan felmeriilt
a sokszinliség jelentdsége: ,,a programokban éppen az a jo, hogy
sokszinliek, mert mas-méas miikodik jol a non-profit szféra kiilonféle
szegmenseinél, illetve akkor nem ugyanazokra a forrdsokra palyaznak a
hasonlo tigyért kiizdok.” Emellett, megjelenik az érintettek bevonasanak
szempontja is: ,,szamomra ott ddl el, hogy csak PR, vagy tényleges tenni
akaras van a CSR tevékenységek mogott, hogy hogyan valasztjak ki, hogy
kit/mit és mivel segitenek a cégek. Raboknek egy alapitvanyra, hogy na,
nekik adunk egy kis pénzt, vagy megkérdezik pl. az ket koriilvevd sziikebb
tarsadalmi kozeget (mondjuk ez egy multindl nehéz, hogy miben tudnanak

segiteni.”

Az ¢érintettek, vagyis a ,,szilikebb tarsadalmi kozeg” bevonasa kapcsan
felmeriil, hogy megfigyeloként vehetnek részt a kozosség életében vagy
bevonhatjdk az érintetteket ugy is, hogy a kozosségi médiat hivjak
segitségiil, példaul a Nestlé esetében. Egyéb bevonasi technikakat, példaul
nyilt napokat vagy vallalati 6tletladat is emlitettek a résztvevok és utaltak
arra is, hogy a technikak kapcsan figyelembe kell venni, hogy mely korok

bevonasara alkalmas els6sorban és azt is, hogy milyen adatvédelmi
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szempontok meriilhetnek fel vele kapcsolatban. Kiilondsen fontosnak
bizonyulnak a helyi informaciok. A kutatds egyik résztvevdjének
munkahelye egy roma tanodat tamogat Pest megyében, a program
kivalasztasaban a helyi megkeresések, civil kapcsolatok orientaltdk a

vallalkozast.

Ugyanakkor a beszélgetés résztvevoi szembesiiltek mar azzal, hogy az
érintetti kapcsolatokat is meghatarozzak PR szempontok: ,,ahol ¢én
dolgoztam korabban (olajipar) meg volt hatdrozva hogy milyen tarsadalmi
csoportot lehetett tamogatni, pl. gyerekek, anyukak, allatok igen, de

hajléktalanok nem, mert a hajléktalannak nem olyan pozitiv az iizenete.

Ennek kapcsan a beszélgetés tobb résztvevoje igazolva latta, hogy a vallalati
tarsadalmi feleldsségvallaldas mindenekelott kommunikacios, vallalati
reputdacios célkitlizések szolgalataban dll. A hajléktalanokat segitd
programot inditd egyetemi hallgatd elmondta, hogy programjukat azért
tamogatta a Nestlé, mert egyetemistdk, Oonmagaban a hajléktalanokkal
kapcsolatos kezdeményezés mellé nem allt volna a vallalat. A program
kapcsan felmeriil, hogy a markahoz értéket kapcsolt a véallalat, amelyben
nagy szerepet jatszott, hogy egyetemistak Onkéntes tevékenységérdl volt
sz0, tehat onmagaban a szocialis cél nem lett volna Osszekapcsolhatd a

markaval.

A beszélgetés résztvevoi két csoportra oszlottak abban a tekintetben, hogy
lehet-e instrumentdlis szellemben, vdllalati célok szolgalataba dllitani a
tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenységet vagy ez csupan a tarsadalmi
célokat szolgalja. A gyakorlatias, vallalati szempontl két valaszado szerint a
vallalat, sajat érdekei figyelembevételével megfogalmazhat olyan célokat és
hatarokat, amelyek mentén feleldsségvallalasi tevékenységét szervezi. A
tovabbi résztvevok ugyanakkor az érdekek, a kommunikécids célok
visszafogasat hangstlyoztak. Ok kritikusan emlitik, hogy bizonyos
tarsadalmi célokat tamogato projektek megvalositasaval

reklamiigynokségeket biznak meg a nagyvallalatok.

Pozitiv példakeént emlitik ugyanakkor (a kommunikacids céli aktivitast

kritizalok részérdl) az a telekommunikacidés vallalat altal inditott
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kezdeményezés, amelynek keretében a vallalat elmaradott kistérségeket
tamogatott, szakértok bevondsaval. A tarsasdg csak ahhoz ragaszkodott,
hogy a wvallalat log6ja jelenjen meg a programhoz kapcsolédo
dokumentumokon, de a szakmai tartalomrol szabadon donthettek, azt
szabadon valosithattdk meg a szakértok: ,,fatiizelésti kalyhakat adtunk roma
csaladoknak, bringautat jeloltiink ki, helyi termék vasart szerveztiink,

miivhazakat és iskoldkat szigeteltiink.”

A TESCO és az Elelmiszerbank egyiittmiikodése kapcsan vartam a
beszélgetés résztveviinek véleményét. A projekt rovid Osszefoglalasat
kovetden a résztvevok elmondhattdk véleményliket a kezdményezésrol.
Ennek kapcsan felmeriilt, hogy a TESCO egyébként is veszélyes
hulladékként kell, hogy kezelje a lejart élelmiszert: ,,A TESCO szdmara ez
elényds, nincs vesztenivaloja.” A késObbiekben felmeriilt a TESCO
¢lelmiszerekkel kapcsolatos mindségi kritika, valamint az, hogy a program
nehézségekre szamithat a megvaldsitas soran. Mindemellett elsdsorban azt
emelték ki a valaszadok, hogy a program elényds mindkét félnek, de ,,nem

valodi, onzetlen kezdeményezés” a TESCO részérdl.

A valaszadok részérdl meriilt fel annak a kérdése, hogy a kommunikécids
koltségek aranya, miként viszonyuljon a tarsadalmi feleldsségvallalés
koltségethez. A civil kezdeményezést elinditd egyetemi hallgato
hangsulyozta, hogy a legtobb non-profit kezdeményezés kapcsan is
kiilonosen fontos a kommunikacid, tehat természetes, hogy ez igy van a

vallalatok esetében is.

A civilek és vallalatok egyiittmiikodése kapcsdn az ala-folérendeltségi
helyzetet emelték ki a valaszadok. Egyetértés alakult ki azzal kapcsolatban,
amit a kornyezetvédelmi kezdeményezést szervezd alapitvadny kuratoriumi
elndke fogalmazott meg: ,,szerintem nem szabad elzarkdznia a civilnek, de

tartania kell magat és a pénzért nem elfogadni a vallalat elveit.”

A civilek részérél az aktiv kommunikécio fontossagat hangsulyoztak a
résztvevok és ezért meriilt fel fontos eredményként, a MagNet Bank
kezdeményezése, azaz az, hogy a Bank nyereségének 10 szdzalékat civil

szervezeteknek ajanljak fel, az iigyfelek igényei szerint, amelynek keretében
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pozicionaljak magukat a piacon. Ugyanakkor a beszélgetés résztvevoi
ramutatnak, hogy ez is marketing és a MagNet Bank voltaképpen egy piaci
rést talalt meg: ,hitelesebb, mint azok a CSR kezdeményezések, ahol a
multik j6 5-10 év nyereséges év utan talaltdk ki az els6 CSR programjukat,

mert ez mar a kezdetektdl fogva tarsadalmilag felelds politikat folytat.”

Elhangzott az is, hogy a tarsadalmi felelosségvallalas esetében fontos, hogy
az alaptevékenységgel 6sszefliggjon. Megemlitették a HR teriiletet, amely a
munkatarsakon keresztiil lehet befolyassal arra, hogy a CSR a vallalat
egészében megjelenjen. Ezen a ponton meriilt fel, hogy a kommunikacio
nem megfeleld gazdaja a tarsadalmi feleldsségvallalas teriiletének, ugyanis
»€Z megmagyardzza a kommunikacid sulyat a tevékenység karara. (...)
Sokat beszéliink, keveset tesziink.” Arra kérdésre, hogy mit lehetne tenni,
annak érdekében, hogy a kommunikacio kevésbé legyen kdzponti, felmeriil,
hogy a munkatéarsak bevonasa aktivabban torténhet. Ennek kapcsan felmeriil
egy amerikai példa: ,bels6¢ "alapitvanyt" hoztak létre, mely kapott egy
pénzdsszeget, ennek keretén beliil pl. a munkavallalok onkénteskedtek és
ezt tilos volt kifele kommunikalni”. Bar ez egyontetlien szimpatikus volt,
mégis ha konkrét Onkéntes kezdeményezésre gondolunk, akkor mar
felmeriiltek ellenérvek. Ha munkaiddben zajlik, akkor a munkétol vesz el
1d6t, ha munkaiddn kiviil, akkor a szabadid6bdl vesz el €s gyartdo cégeknél
nehezen megoldhat6. Ugyanakkor ez is érdekekkel 0sszefliggd, ugyanis igy
a vallalati lojalitast erdsitik a cégek, hiszen a kozdsséget erdsitik ezaltal.
Amint azt a kordbban olajipari cégnél dolgozé szakember megemlitette, az
amerikai vallalat kezdeményezéseinek kedvezd hatasa volt a kozdsségre és a
lojalitasra. Itt mégis felmeriil a kommunikacio szerepe, mert a hazai
szemléletmod még nem kedvez az Onkéntességnek ¢és a szemléletmdd

valtast az segitheti eld, ha az 6nkéntesség elismertsége is no.

Annak kapcsan, hogy miként szivaroghatnak be az etikus kezdeményezések
és az etikus szemléletmod a vallalatokhoz, a vezetdk felelosségét emlitik a
valaszadok. Ugyanakkor felmeriil, hogy ezt neheziti, hogy a CSR nem
mérhetd. Azonban abban egyetértettek a beszélgetés résztvevoéi, hogy a civil
szerepvallalds, az onkéntesség ma mar kifejezetten fontos a karrier épités

soran is. A civileknek viszont javitaniuk kell kommunikéciojukat, hogy
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elveikkel, értékrendjiikkel Osszhangban, de képesek legyenek a vallalati

egylittmiikodésre hosszl tavon.
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A hipotézisek részletes ismertetése és indoklasa

A kutatasi kérdésekbdl kiindulva (ld. 24. oldal) a kovetkez6kben, a kutatas
végleges hipotéziseinek megfogalmazédsa sordn az elméleti fejezetekben
Osszefoglalt szakirodalmi kutatds kovetkeztetéseire tamaszkodom. A
hipotéziseket a  tovabbiakban a  szakértdi interjuk, illetve

esettanulmanyokban ismertetett példak alapjan vizsgalom.

Annak, hogy a tarsadalmi és kornyezeti szempontok a vallalat
tevékenységét meghatirozo szemléletként intézményesiiljenek feltétele,
hogy az 1n. tripple bottom line elvnek megfeleléen, a nem-piaci

erer

indikatorokkal ellenérzott szerves részeivé valjanak.

A nem-piaci stratégia eszkoztaranak egyik eleme az érintetti
kapcsolatok szervezése, amelyet az egyoldalu tajékoztatason tiilmenden,
az érintettekkel folytatott kolcsonos egyittmikodési formak

jellemeznek a vallalati gyakorlatban.

A nyilvanossag a vallalatok és érintettek egyiittmiikodése, valamint a
tarsadalmi felelésségvallalasi gyakorlat elengedhetetlen eleme. Ennek
része a kozosségteremté szerep, amelyben a kozosségi médiara is
tamaszkodnak a vallalatok. Tovabba része a vallalat tevékenységének
ellendrizhetosége, atlathatosaga, a vallalt tarsadalmi és fenntarthatosagi
célok teljesitésének bemutatiasa, valamint a vallalati markahoz a

fenntarthatosag értékének kapcsolasa.

A vallalati kommunikaciés szakember szerepe az egyoldalu, stratégiai
kommunikacio felol a diskurzus f6 agensévé alakul at, mely szellemében
a kommunikaciés szakember a vallalat és az érintettek kozotti

mediator.
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Az elsé hipotézis nyoman az elemzés azt vizsgalja, milyen modon
integraljak stratégiajukban a vallalatok a szervezet piaci céljai mellett, a
parbeszédre, érdekek egyeztetésére €pitett nem-piaci stratégiakat. A vallalati
kornyezeti stratégia ugyanis David P. Baron (1995) értelmezésében —
integralt stratégia, mivel egyszerre és egységesen kell kezelnie a szervezet
piaci és nem-piaci céljait, szempontjait (Pataki, 2000). A vezetdknek a piaci
mellett un. nem-piaci tényezbket is figyelembe kell venniiikk. A nem-piaci
kornyezeti stratégia 1ényege az érintettekhez fiz6d6 kapcsolat szervezése,

valamint a szervezet tarsadalmi hatasainak tudatos kezelése (Pataki, 2000, p.
39.).

A  masodik hipotézis kapcsdn vizsgdlando, hogy a véllalatok a
fenntarthatosaggal ¢és  tarsadalmi  feleldsségvallalassal — kapcsolatos
gyakorlatot tobb modon intézményesithetik, akar a vallalat folyamataiban,
akar a vallalat egyiittmiikodéseiben vagy kitlizott céljaiban. Jellemzden azok
a vallalatok dolgoznak ki részletes stratégiat és szabalyozott folyamatokat,
amelyek az érintetteket is bevonjdk ezek ellendrzésébe. A vallalatok
fenntarthatosaggal  és  tarsadalmi  feleldsségvallalas  kapcsolatos

tevékenysége 0sztonzi a fliggetlen, 6nalld civil kezdeményezéseket.

Az elmeéleti fejezetben tobb olyan megkozelités i1s olvashatd, amely
gazdalkodas etikai és kornyezeti értelemben elvarhaté Gtjat ismerteti. fgy a
spiritualitas gazdasagtana, a buddhista kdzgazdasagtan, valamint a ,,jol-1ét”
kozgazdasagtana is megjelent az el6z6 oldalakon. K6zos jellemzdjiik, hogy
a gazdasagi szereplok ¢€s a tarsadalom, a kozosség kapcsolatat szorosnak
latjak és a novekedési elméletekkel szemben, illetve azokat kiegészitve a
személyiség ¢és az egyéni értékek felé terelik a dontéshozok figyelmét. A
vallalatok fenntarthatosagi és tarsadalmi feleldsségvallalasi
tevékenységének stratégiai perspektivat ad, ha a vallalatok és a tarsadalmi
szervezetek olyan egylittmiikodési teriiletet talalnak, mely kolcsonds

elényokkel jar.

A negyedik hipotézist indokolja, hogy a vallalati kommunikéicio €és a
szakirodalom fObb {izenetei alapjan a célkitlizésnek tekinthetd, hogy a

felelds ¢és fenntarthaté miikodés gyakorlata athassa a vallalat miikodését. A
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szakirodalom ¢és a kutatasok egy része a tarsadalmi feleldsségvallalas és
fenntarthatosag vallalati szerepének hattérbe szoritasaként értelmezik azt,
hogy ezeket a teriileteket a kommunikaciés szakemberek kezelik a
vallalatokon beliil. A kommunikacios teriiletnek ugyanakkor szamos vallalat
esetében feladata, hogy az Osszes érintett bevonasaval azon is dolgozzon,
valoban athassa a vallalat tevékenységét a tarsadalmi feleldsségvallalassal
Osszefiiggd szemléletmdod. A kutatds hipotézise, hogy a kommunikacids
szakterililet abban az esetben képviselheti hitelesen a vallalat tarsadalmi
felelosségvallalasi tevékenységét, ha azt a kommunikativ etika szellemében
a kiilonb6z6 érintetti csoportok kdzotti parbeszéd tdmogatasaként értelmezi.
Korabbi felmeriilt, hogy sok esetben a tarsadalmi felelésségvallalasi
tevékenység hitelességét csorbitd tényként értékelik a kiilsé szemléldk, ha a
terlilet a kommunikéciés csoporthoz tartozik a vallalaton belil. Ezt a
megitélést azzal indokoljak a megkérdezettek, hogy ebben az esetben a
kommunikécio, a kedvezdbb szinben feltiintetés a vallalat elsddleges célja
¢s nem a valds folyamatok megujitdsa a tarsadalmi feleldsségvallalas
szellemében. Ennek a hipotézisnek kapcsan azt vizsgalom, hogy milyen a
kommunikécids szakemberek szerepe a tarsadalmi felel@sségvallalasi
gyakorlattal Osszefiiggésben és szerepvallalasuk hogyan hat az érintetti

kapcsolatokra.

Osszegezve a hipotézisek kozéppontjaban az érintetti kapcsolatok
tudatos kezelésének vallalati funkcidja, az ebbél kiinduld kozosségi
problémamegoldas lehetésége, valamint az értékekrol és a koziigyekrol

folytatott parbeszéd all.
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A hazai vallalati gyakorlat elemzése félig strukturalt

interjuk alapjan

A megkérdezett vallalati minta kivalasztasa

A kutatds soran megkérdezett vallalati mintaa hazai tarsadalmi
felelosségvallalasi gyakorlat soran, (1) vallalatok részvételével és tagsagaval
kialakult kozosségek, valamint a szakmai, CSR palyazatokban résztvevo
mintegy 300 vallalat és a (2) legnagyobb szdz hazai vallalkozas metszetét
alkot6, a primer kutatas készitésének kezdetén, 2012-ben kialakitott mintat

elemzi (1d. 4. sz. melléklet).

A primer kutatas 14 vallalat kommunikdcios és fenntarthatosagi, illetve
tarsadalmi felel6sségvallalasi teriiletet feltigyelé munkatarsaival, valamint

érintettjeik képviseloivel késziilt 20 félig strukturalt interju elemzése.

A modszer valasztasat indokolta, hogy a szamos nagymintas kérddives
kutatas, tartalomelemzéses vizsgalat és egy-egy nagyvallalat gyakorlatat
atfogoan elemzd kutatas mellett, hianypotlo a tarsadalmi szerepvallalas
terén aktiv hazai vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalassal és érintetti
kapcsolatokkal foglalkoz6 dontéshozoinak megszolaltatasara. A félig
strukturdlt  interjik  elmélyiilt  parbeszédre  adnak  lehetdséget,
megismerhetéek a vallalati munkatarsak munkakoriilményei is és személyes
benyomas is szerezhetd a munkatarsak tevékenységével kapcsolatban. Igy a
vallalat céljai ¢és tevékenységének fobb elemei mellett az

egylittmiikodésekhez kapcsolodo osszefiiggések is feltarhatoak.

Az interjuk 2012-és 2015 kozott késziiltek és az elemzés attekinti az egyes
véllalatok esetében interjukat kdvetd idészakban lezajlott valtozasokat is’.

Az idézett szakértd nevének hivatkozasa jelzi, hogy az idézett gondolatok az

7 A Holcim Hungaria Zrt-t 2014-ben felvasarolta az ir CRH csoport, a vallalat termékei ezen a néven érhetdk el
Magyarorszagon ¢s jelentds valtozasok zajlanak a tarsasagnal, ennek ellenére az elemzésben szerepelnek a Holcim
képviseldjének valaszai is és a korabbi kutatds sordn megismert érintetti egyiittmiikodési gyakorlatokat
ismertetem, melyekre a Holcim gyakorlataként hivatkozok a dolgozatban, mert ezek az érintetti egyiittmiikodés

altalanos ismertetése szempontjabol tanulsagosak.
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interjuk soran hangzottak el. Amennyiben szdveges forrasbdl, nyilvanos
dokumentumbol szarmazik az idézet, akkor a hivatkozas a dokumentumra

utal, amelynek adatai a hivatkozasi jegyzékben szerepelnek.

A kutatas soran az érintetti kapcsolatok kezelése szempontjabol vizsgalom a
vallalatokat. A vallalat érintetti kapcsolatai szertedgazdak és akar az
alaptevékenység tobb eleme is ide sorolhatd, igy példaul a vevok
kiszolgalasa, a beszallitdoi kapcsolatok vagy az jsagirok tajékoztatdsa. A
kovetkezokben ezért az érintetti kapcsolatok kezelésén, szervezésén,
illetve ahhoz kapcsolédoé tevékenységen azokat a folyamatokat értem,
melyeket a vallalat az alapveté miikodési folyamatokon tul, tudatosan
az érintetti kapcsolatok erdsitése érdekében, egyes, akar a vallalat
elsddleges érintetti korén kiviil es6 kozosségek bevonasara torekedve
szervez. Azaz az érintettek, vallalat alaptevékenységén tulmutato,

tudatosan tervezett bevonasara, aktivizalasara wutalok ezzel a

fogalommal.

A sziikitett minta azokat a vallalatokat mutatja be, amelyek az érintetti
kapcsolatok szempontjabol egyedi megoldasokat, jelentés eredményeket
tudnak felmutatni vagy az érintetti kapcsolatok szempontjabol tanulsdgos

eset, gyakorlatemlithet6 a vallalat kapcsan.

A sziikitett minta tagjai az Audi Hungéria Zrt. (Audi), a Duna-Dréava
Cement Kft. (DDC), a Holcim Hungaria Zrt. (Holcim), a MOL Nyrt., LG
Magyarorszag Kft.,, az E.ON Zrt., KPMG Hungary (KPMG), Magyar
Telekom Nyrt. (Magyar Telekom), Vodafone Magyarorszdg Zrt.
(Vodafone), Coca-Cola HBC Magyarorszag Kft. (Coca-Cola HBC), Magnet
Bank Nyrt. (Magnet Bank), Tesco-Global Aruhazak Zrt. (Tesco), Dreher
Magyarorszag Zrt. (Dreher), OTP Bank Nyrt. (OTP).

A kivalasztas kritériuma volt, hogy a vallalat az érintetti kapcsolatokat
stratégiai szempontok mentén szervezze. A vélasztott kor vizsgélataval
megismertethetéek az érintetti kapcsolatokat tudatosan tervezd, szervezo

szervezetek szempontjai.
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Az interjuk felépitése és az elemzésiik soran vizsgalt

szempontok

A mintegy egyoras beszélgetések a vallalat koziigyekkel kapcsolatos
elkotelezettségét, érintetti parbeszéddel kapcsolatos —eszkoztarat, a
kommunikécios szakértdi szerepeket €s a fobb tarsadalmi feleldsségvallalasi

programokat vizsgaltak.

A kutatas célja annak attekintése, hogy a fenntarthat6 fejlédés koncepcio és
az lizleti, tarsadalmi és kornyezeti fenntarthatdsdg gondolata, milyen modon
jelenik meg a vallalatok tevékenységében és kommunikacidjaban, milyen
motivacioval kapcsolhatd nem-piaci stratégidhoz ¢és intézményesiil-e a
vallalatok miikodésében. Amennyiben igen, miként és miként vezet az
érintetti kapcsolatok tudatos, kolcsonds egyiittmiikodéssé formaldsidhoz,

valamint vezet-e ez a vallalatok és érintettek kozotti egyiittmiikodésekhez,

rrrrrr

A fentieket az alabbi fobb szempontok vizsgélataval mutatom be:

e a fenntarthatésag koncepcid intézményi felelése, illetve az érintetti
kapcsolatok szervezéséért felelés szakértéi csoport helye a
szervezeten beliil;

e a fenntarthatosdg koncepciohoz ¢és az érintetti kapcsolatok
szervezéséhez kapcsolodo startégia alkotasi folyamata, motivacioi,
fobb céljai;

e targya-e a tarsadalmi feleldsségvallalasi és az érintetti kapcsolatok
szervezését célzo stratégidnak egy meghatdrozott tarsadalmi vagy
kornyezeti cél, azaz kapcsolhato-e és ha igen, hogyan a véllalati
stratégia valamilyen koziigyhoz;

e az érintetti kapcsolatok szervezésének modja, gyakorlata;

e a stratégiai célok teljesitésének mérési modszertana, jelentéstétel, az

eredményekrdl sz616 beszamolas modja;
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e a kozosségi média szerepe, a felel0sségvallalasi tevékenységhez
kapcsolodo markak bevezetése;

o kozosségi egyiittmiikodések és innovacid, milyen modon kindl az
érintetti kapcsolatok a kommunikacidra és az egyiittmiikodésre
alapozva probléma-megoldasi lehetdséget;

o ateriiletért felelds vallalati szakértok szerepfelfogasa.

Az interju soran egységes interjuvazlat mentén zajlik kotetlen beszélgetés az
emlitett témakrol (2. sz. melléklet). Az interjukrol jegyzet, illetve
amennyiben az interju alany ehhez hozzajarult, akkor hangfelvétel is
késziilt. Az interjikat elemzé fejezetben a fontosabb gondolatokat idézet
formajaban is kiemelem, a jegyzetekre, illetve hangfelvételekre

tamaszkodva.

Az interjui soran elsdként egy aktualis torténéshez kapcsoloddan beszéltek a
vallalati kommunikécios szakemberek a munkajukrol. Ezt kovetden, a
kommunikéacido ¢és tarsadalmi feleldsségvallalashoz kapcsolodo teriilet
szervezeten beliili helyének bemutatasara kertilt sor. A kovetkezd 1épésben
az ¢érintettek bevonasdnak moddszertanat, majd a kiemelt tarsadalmi
felelosségvallalasi programok miikodésének menetét mutattdk be a felelds
vezetdk. Az interji  fontos eleme volt a fenntarthatdésaggal,
kommunikéicioval és  tarsadalmi  feleldsségvallaldssal  kapcsolatos
dontéshozatali rend bemutatdasa. Minden interju végén sor keriilt a tertilettel
kapcsolatos nehézségek, kihivasok ismertetésére és megkérdezettek kitértek

arra is, miként latjak a sajat szerepiiket a vallalaton beliil.

A kovetkezd oldalakon részletesen elemzem az interjuk soran
elhangzottakat, a fent meghatarozott fobb szempontok alapjan. A tarsadalmi
feleldsségvallalassal és érintetti kapcsolatokkal foglalkoz6 teriilet vallalaton
beliili helyzetének bemutatasat kovetden a stratégia kidolgozasi folyamatot,
azutan az érintetti kapcsolatok &polasdnak modszereit, majd az innovativ
megolddsokhoz, Ujszeri  kezdeményezésekhez  vezetd  kozosségi
programokat, végiil a kommunikaciés munkatirsak szerepfelfogasat

ismertetem.
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A fenntarthatésagi koncepcio és az érintetti kapcsolatok felelésének
helye a szervezeten beliil

Az e¢lsé kérdések annak tisztazasat céloztak, hogy a fenntarthatosag
koncepcioért ¢€s érintetti  kapcsolatokért felelds — akar wvallalati
kommunikécios — szakteriilet hol helyezkedik el a vallalati hierarchiaban.
Ennek vizsgalataval megitélhetd, hogy a stratégiai dontéshozatalért felelds
felsovezetéi korrel van-e kozvetlen kapcsolata a szakteriiletnek, azaz

befolyasolhatja-e 4llaspontja a dontéseket.

A terliletet gondozo szakértdi csoportok két fo kategoéridba sorolhatoak
tevékenységlik alapjan. Az egyik csoportot azok a szakértok alkotjak, akik a
teljes intézményi kommunikdcios teriilet vezetéséért felelnek vagy az
intézményi kommunikacioés teriileten dolgoznak ¢és ennek soran
foglalkoznak a tarsadalmi feleldsségvallalassal, illetve az érintetti
kapcsolatok szervezésével. Mellettiik, egyes megkérdezett vallalatoknal a
vallalati fenntarthatdsag, a tarsadalmi feleldsségvallalas, illetve az érintetti
kapcsolatok teriiletét 6nallo szakértdi csoport vagy szakértd gondozza, igy

ezekben az esetekben 6 valaszolt a kérdésekre.

A megkérdezettek tobb jellemzé megoldasra mutatnak példat és alapvetéen
harom nagy csoportra oszthatdo igy a tarsadalmi feleldsségvallalassal és
érintetti  kapcsolatokkal foglalkozd szakemberek szervezeten beliili
pozicigja. A vallalati kommunikaciohoz sorolt szakteriilet (E.ON,
Vodafone, Coca-Cola HBC, HOLCIM, DDC, Audi, TESCO), a fenntarthatd
fejlodésért intézményesitve felelds, onalld szakteriilet (Telekom, Dreher,
KPMG, Magnet), illetve a fenntarthato fejlodésért felelds szakértdk és a
kommunikéaciés munkatdrsak egyarant gondozzak a teriiletet (MOL),
valamint a marketing-kommunikacioért (LG, OTP) felelés szakteriilethez
sorolt megoldasra is van példa. A megkérdezett vallalatok mindegyikénél
olyan tobbéves tapasztalatokkal rendelkezd szakértdvel beszélhettem, aki

munkdja fontos céljaként jelolte meg a szervezet megitélésének javitasa
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mellett, a folyamatok fenntarthato fejlodés elvének megfeleld fejlesztését és
a tarsadalmi  szerepvallaldsi  tevékenység, illetve az  érintetti

egylittmikodések erdsitését.

A vallalatok tobbsége (DDC, HOLCIM, E.ON, Coca-Cola HBC, OTP,
Dreher, TESCO, Magnet) esetében az érintetti kapcsolatokért felelds vezeto,
kozvetleniil a felsGvezet6i kar, a menedzsment tagjaként vesz részt a vallalat
iranyitasaban. Jellemzéen azonban a nagyobb vallalatok esetében a
kommunikaci6  kozvetleniil a  vallalatvezetés tagjaként miikddo

vezérigazgato-helyettes felel0sségi kore.

Az E.ON, az Audi, a Magyar Telekom és a Vodafone esetében igy a
humaneréforrasért, a tamogato teriiletért, valamint a stratégiaért felelds
igazgatohoz tartozik a teriilet. Kivételnek szamit az LG, amelynél a
kommunikéiciéo elsdsorban az értékesitést tamogaté funkcid ¢és a
kereskedelmi vezetd alatt tevékenykedik. A megkérdezett vallalatok
mindegyike esetében elmondhatd, hogy a kommunikacios és tarsadalmi
feleldsseégvallalasért felelos teriilet a legfelsébb vezetés részeként vagy
annak kozvetlen kozelében és feliigyeletével tevékenykedik. Az LG, a
HOLCIM ¢és a DDC kivételével minden vallalat alkalmaz legalabb egy
olyan szakembert, aki munkaidejének legnagyobb részét a tarsadalmi

felelosségvallalas és az €rintetti kapcsolatok toltik ki.

A KPMG-nél vezet6 tanacsadd foglalkozik a vallalat fenntarthato fejlodés
elve szerinti mukodésének témakorével. A vallalatiranyitasi struktira
biztositja, hogy a vallalati feleldsségvallalas stratégiai szintre keriiljon és
athassa a vallalat teljes miikodését, ugyanis a vallalati feleldsségvallalasi
stratégia kialakitasdért és megvalositasaért felelds CR-menedzser az elsd
szamu vezetonek jelent, és atfogja annak a belsd munkacsoportnak a
munk4jat, amelyben minden szakteriilet és szint képviselteti magat. A
vallalat ezt a tevékenységet az {ligyfelek szdmara tandcsadasi
tevékenységként is végzi. A KPMG esetében a vallalati feleldsségvallalasi
stratégia célkitlizése, hogy ,,minden iizleti dontést €s tevékenységet athasson

a felelés gondolkodas” (KPMG, 2015).
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A fenntarthato fejlédés koncepcid intézményesiilését mutatjadk a vallalaton
beliili szakmai bizottsagok, csoportok is. Tobb vallalat szervezetén beliil
0nallé fenntarthatdsagi bizottsdg miikodik, amely a teriilet stratégiai és
operativ kérdéseit is rendszeresen feliigyeli. A Coca-Cola, az E.ON (CR
circle), a Magyar Telekom és a TESCO is beszdmolt ilyen vallalati szinti

bizottsag miikddésérol.

A Magyar Telekom esetében a fenntarthaté fejlédéssel kapcsolatos
stratégiai célokat a Csoport Fenntarthatosagi Koordinacids Tanacs hatdrozza
meg, amelynek a fels¢ vezetés mellett, a kornyezeti fenntarthatosagért
felelds szakemberek, valamint a szakteriiletek, agazatok képviseldi is

tagjai.®

A Dreher esetében a felelds alkoholfogyasztassal Osszefiiggd stratégiai
célkitiizés megvalosulasat segiti eld, hogy a vallalaton beliil Onszabalyozo
Ertékesitési és Marketing Bizottsag (SMRC) jott 1étre. Ez a nemzetkozi

cégcsoport  elvarasa.®

Feladatuk, hogy nemzetkézi standardok szerint
megvizsgaljak és jovahagyjdk a kereskedelmi kommunikéacioba keriild
valamennyi anyagot annak érdekében, hogy a piacra csak a belsé és kiilsé
szabalyoknak megfeleld tartalom keriiljon ki. Ezt szabalyozza a vallalat

Kereskedelmi Kommunikacios Szabalyzata ist0 (Dreher, 2015).

8 A Tanics miikodését csopottszintli utasitis szabalyozza. A stratégiaalkotds a Tandcs feladata, az operativ irdnyitasért, a
stratégia megvalositisaért az egyes iranyitasi teriiletek, csoportszintd funkciok felelnek, a fenntarthatésdgi iroda
koordindci6ja mellett. A végrehajtas feliigyelete a HR vezérigazgatd-helyettes feladata, az operativ megvaldsitast a Vallalati
Fenntarthatésagi Kozpont végzi. A Csoport Fenntarthatésagi Koordinacidés Tanacs negyedévente iilésezik, feligyelve a
fenntarthatésaggal 6sszefiiged célok teljestilését” (Magyar Telekom, 2013).

® ,Minden SABMiller leanyvallalatnak rendelkeznie kell egy belss, un. SMRC bizottsiggal, melynek feladata
biztositani, hogy minden kereskedelmi kommunikacié 6sszhangban legyen a szabalyzattal. A vezérigazgatd
felel6s az SMRC elnckének kinevezéséért. Az SMRC elnéke nem lehet a marketing vagy az értékesitési osztaly
alkalmazottja, 6k csak tag(ok)ként vehet(nek) részt a bizottsigban. (...) Amennyiben az SMRC nem tud
konszenzusra jutni azt illetéen, hogy egy adott kereskedelmi kommunikacié megfelel-e a szabélyzatnak, a
bizottsag elnckének a vezérigazgatohoz kell fordulnia a kérdésben, akinek végs6 dontSbiroként kell eljarnia az
egymasnak ellentmondé nézetek mérlegelése utan. Az SMRC feladata, hogy a marketing és az értékesités
teriiletén dolgozé minden belsé és kiilsé6 munkatars szamara évente masolatot juttasson el a szabalyzatbol. Az
4j marketinges és értékesitési munkatarsak, illetve partner tgynokségek szamara a betanulas soran, annak
részeként at kell adni egy példanyt a szabalyzatb6l.” (Dreher, 2015)

10 A kereskedelmi kommunikaciés szabalyzat tartalmazza mindazon szabélyokat, amelyek betartasa kételez8 érvényd a
SABMiller Ltd. valamennyi tagvallalata szamara. A szabdlyzat meghatarozza a kereskedelmi kommunikacié hat alapelvét, a
kiskortak alkoholfogyasztasanak megel6zésére vonatkozé felszolitasokat, a mértékletességre intd, illetve a felelSs
alkoholfogyasztast hangsilyozé kommunikaciét. Emellett tartalmazza a promociok, eladashelyi promociok, rendezvények
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A MOL Csoport 2006 6ta miikodtet az Igazgatdsdg mellett Fenntarthatd
Fejlodés Bizottsagot a fenntarthatosagi teljesitménye nyomon kovetése
érdekében. E teljesitmény javitasdra fenntarthatosagi stratégiaval is
rendelkezik. A bizottsag tevékenységét a kijelolt célok, feladatok elérése,
végrehajtasa érdekében tovabbi testiiletek egészitik ki mas vezetoi

szinteken.

A tamogatasi dontéseket az Audi Hungaria esetében a nemrég alakult
Adoményoz6 Bizottsdg hozza meg, amelynek a kialakitasaval a vallalat
célja az volt, hogy az CSR-ral kapcsolatos tevékenységek szervezetten és
konkrét feltételek mellett keriiljenek lebonyolitasra. A Bizottsag mikodését
a vallalat kommunikicidos osztalya koordindlja. Az egyes teriiletek
kivalasztasa a szakteriiletek kompetenciaja. Iranyadoak ezzel kapcsolatosan
a vallalat és a konszern szponzoracids €s tamogatési iranyelvei, tovabba
altalanos  kornyezetvédelmi  szabdlyozoi. A  tevékenységeket az
Adomanyoz6 Bizottsag fogja 0ssze, ennek feladata a dontés meghozatala is

(Szlavik-Fiile, 2010).

A stratégiai tervezés jelent6ségére mutatott ra az OTP Bank szakértoje is. A
legnagyobb hazai bank is miikodtet CSR bizottsagot, amely évente
feliilvizsgalja a tarsadalmi felel@sségvallalasi stratégiat. A bizottsagban
helyet kapnak a legfontosabb szakteriiletek képviseldi, igy a HR, az

tigyfélkapcsolati és kdrnyezetvédelmi, valamint compliance szakemberek is.

A vallalati fenntarthatdésagi stratégia megalkotasanak folyamata

A megkérdezett vallalatok kozott talalkozhatunk atfogd, tobb évre tervezett
tarsadalmi feleldsségvallalasi és fenntarthatosagi stratégiaval, amelyet
legtobb esetben kutatasokkal alapoztak meg. Ugyanakkor, az is tobb esetben

gyakorlat, hogy a vallalatok a kommunikacids stratégia részeként tervezik a

és kommunikacios eszk6zok szabalyait, a weboldalak tartalmi elvarasait, valamint az ellen6rz6 bizottsig (SMRC)

mukodését is.” (Dreher, 2015)
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tarsadalmi szerepvallaldst és a fenntarthatésag koncepcidhoz kapcsolodd

aktivitasokat.

A kovetkezokben egyes vallalatok stratégia alkotdsi modszerét és

stratégiajat részletesen ismertetem a kordbban meghatarozott fObb

szempontok szerint.

A stratégiak néhany esetben nyilvanosan  elérhetéek, melyek
teljesitménymutatokat is tartalmaznak, igy az érintettek szamara 1S
kovethetéek a wvallalat egyes teriiletekre vonatkoz6 célkitlizései. Az
alabbiakban stratégia célkitiizésnek tekintem ¢és vizsgalom azokat is,
melyekre az interjuk soran vagy publikus dokumentumokban beszamoltak

ezekrol, hivatkoztak ezekre a vallalatok képvisel6i.

A viallalatok egy része kutatdsokra, elemzésekre épiti a stratégiat, emellett a
tarsadalmi  feleldsségvallalas fogalom a véllalatok kommunikacids
tevékenységében is visszatérd elem. Eltérés mutatkozik abban, hogy a
kozosségi szerepvallalas vagy a kdrnyezetvédelem kap-e nagyobb hangsulyt
a vallalat tevékenységében. Ugyan a vallalatok a fenntarthato fejlddés elvére
egyfajta irdnyelvként hivatkoznak, egyes esetekben az azt alkotd6 harom
szempontbol csak a tarsadalmi szempontok keriilnek eldtérbe. Ennek
megfeleléen a terilletet a kérnyezetvédelmet és a  tarsadalmi
feleldsségvallalast  hangsulyozé megkozelitések kettéssége  jellemzi. A
HOLCIM, a DDC, az LG, a TELEKOM ¢és az E.ON esetében a
kornyezetvédelmi alapokon nyugvo fenntarthatésag fogalom 4&ll a
kozéppontban, mig a TESCO, a Vodafone, a KPMG, a Dreher, a MagNet
Bank ¢és az OTP a kozosségi szerepvallalast és a tarsadalmi
felelosségvallalast helyezi elotérbe. A MOL, az Audi és a Coca-Cola HBC
az emlitett két iranyt egyszerre tartja fontosnak és a MOL, illetve az Audi

szamara a tehetséggondozas is kiemelt cél.

A kés6bbi alfejezetekben ismertetett esettanulmanyok eszerint s

szétvalaszthatdak, a DDC esetében a kornyezetvédelmi lizenetek keriilnek
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elétérbe, mig a Dreher és a Tesco gyakorlata a kozosségi szempontokat
hangsulyozza. Ezek a kdrnyezeti és kozosségi kategoriak ugyanakkor nem
minden esetben valaszthatoak kiilon. A DDC kornyezeti felelésségvallalasi
programja, mely az energetikai célu hulladékhasznositas jelentdségét allitja
kozéppontba sziikségképpen egylitt jar kozosségi hatasokkal. A programok
ugyanis az iskolai tudatformalashoz, helyi fejlesztésekhez is kapcsolodnak.
Ugyanakkor a Tesco Elelmiszerbankkal folytatott egyiittmiikodése a még
fogyaszthato, de mar nem értékesithetd ¢lelmiszerek pazarlasat akadalyozza,

igy kornyezeti elonyokkel is egyiitt jar.

A Magyar Telekom fenntarthatdsagi stratégidja a tarsadalmi és gazdasagi
szempontok Osszhangjdnak megteremtését célozza. A stratégiai anyagok
attekintése és az érintetti parbeszédekre késziilt prezentaciok elolvasasa
alapjan lathatd, hogy a vallalati stratégiai irinyokat meghatarozo szakértok a
globalis trendek kontextusaba helyezik a vallalat tevékenységét és ezekkel
Osszhangban hatdrozzak meg a fenntarthatosdggal kapcsolatos stratégiai
célokat is. A 2014. szeptember 3-1 Fenntarthatosadgi Kerekasztal Magyar
Telekom fenntarthatosagi eredményeit attekintd diaja ,, Trendek — Minden
valtozik” cimmel az energetikai, technologiai valtozasokat ismerteti. Az
attekintés szerint a Magyar Telekom ezekkel a trendekkel kivan a
fenntarthato fejlodés szempontjai szerint szembenézni, azzal a stratégiai
célkitiizéssel, hogy a telekommunikacios cégek koziil elsdként
karbonsemlegessé valjon. A vallalat 2015 novemberében kampanyt inditott,

melyben beszamolt arrdl, hogy ezt a célt elérte és karbonsemlegessé valt.

A vallalatok egy része egy kiemelt tarsadalmi vagy kornyezeti célt is
meghataroz. Ez olyan értékvallalas, melybdl a tarsadalmi szerepvallalasuk

stratégiai céljait levezetik ezek a vallalatok.

A Magyar Telekom célja, hogy a digitalis eszkdozok mindenki szdmara
hozzaférhetéek legyenek!!, az OTP a 2012 és 2014 kdzotti stressz teszten

elért eredményt hangstlyozva Kozép-Eurdpa legstabilabb bankjaként

11 Frthetbbé és elérhetSbbé tessziik a digitalis vilagot. Mindenkinek biztositjuk a kénnyebb, szinesebb és
sikeresebb élet lehet6ségét.” (Magyar Telekom, 2014., p. 11.)
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12°°A Magnet Bank hazank elsé és egyetlen

hatarozza meg magat
ujbankjaként poziciondlja magat, hangstulyozva, hogy ,.értékkdzponti
tarsadalom” létrehozasan dolgoznak, ,,0sszekapcsolva a szereploket és
transzparensebbé téve” a pénz utjat.™

A TESCO magat, mint a masodik legnagyobb magyar privat foglalkoztatot
hatdrozza meg, stratégiai célként jeloli meg tovabba a hazai véllalkozasok
szerephez juttatasat, melyeknek beszallitoi jelenléte 80%-os és 50 milliard
forint értéki arut exportalt a TESCO. Helyi tarsadalmi befektetési
programjaik fejlesztése érdekében forumot szerveznek beszallitok részérel?.
A Vodafone meghatarozasa szerint a vallalati felelésségvallalas alapja a
kozos értékteremtés, melynek soran a vallalatok a civil szervezetekkel
mikodhetnek egyiitt elsdsorban, ezért célozza a cég programja a szakértd
civil szféra megerésitését.'®

Az Audi a kozoktatés, a szakképzés és a miiszaki felsdoktatds tamogatasat
helyezte tdrsadalmi feleldsségvallalasi tevékenységének kozéppontjaba. Az
E.ON a tudatos energiafogyasztas jelentdségére hivja fel a figyelmet. Az
E.ON esetében a kiskozosségek esetében, valamint orszagos szinten is a
sport tamogatasa meriilt fel, mint a kozdsség részérdl megfogalmazott
igény, amely eltér a vallalat 4&ltal, alaptevékenységhez kapcsoltan
megfogalmazott irdnytol. Ennek érdekében hoztdk létre a kisk6zosségi
futballt tdimogatd programjukat €s ehhez az irdnyhoz illeszkedik az olimpiai

szerepvallalasukhoz kapcsolodd kommunikaci6, amely az olimpiai

sportolok példamutatasara épit.

A megkérdezett vallalatok mindegyike megfogalmazza; mely kiemelt
kozosségi célt helyezi tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenysége sordn a
kozéppontba. Ez a vizsgalt tarsasagok tobbsége — Telekom, Coca-Cola
HBC, DDC, LG — esetében a kornyezetvédelem.

12 Az OTP Bank Nyrt. a k6zép-kelet-eurdpai régié meghatarozoé pénziigyi szolgaltatdja, egyben Eurdpa egyik
legstabilabb bankja, amit a 2014-es stressz-teszt eredményei is alatamasztanak.” (OTP, 2014., p 6.)

13 A Magnet Bank Magyarorszag elsé Gjbankja. Ertékalapi bankként egy olyan k6z0sségépit6 pénzintézet
vagyunk, amely tigyfeleivel kdzosen aktiv tarsadalmi felel6sségvallalasra térekszik, és tudatosan fejleszti
kornyezetét.” (Magnet, 2011)

1 (...) aroml6 gazdasagi kilatasok mellett is 21 ezer embert foglalkoztat, segitve a fiatalok munkahoz jutasat,
hiszen koritkben 25% a munkanélkiiliség”. (Tesco, 2013, p. 5.)

c
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A koziigyek terén haromféle megkdzelités érvényesiil. Egyrészt olyan
folyamatokat vezetnek be a vallalatok, amelyek nyomén alaptevékenységiik
vagy mikodésiik bizonyos része a fenntarthatd fejlodés és a tarsadalmi
felelosségvallalas szempontjainak megfeleld lesz. Tovabbi lehetdség, hogy
tamogatnak vagy maguk inditanak kozosségi programokat, amelyek
tarsadalmi vagy kornyezeti kihivasok kezelését eldsegitik. Ezek mellett, a
vallalatok gyakran eldsegitik, hogy az érintett koziigy a média napirendjére
keriiljon, amely akar a vallalat megitélését is kedvezden érintheti, erdsitve

alaptevékenységének elfogadottsagat (legitimaciojat is).

A stratégiak kozott megkiilonboztetheté a cégek a vallalat tevékenységét
altalanossagban meghatdrozo stratégiai megkozelités (Magnet, MOL,
Telekom), valamint a részteriiletet atfogéan kezeld stratégiakrol (DDC) és
projektszerti, a vallalat tevékenységén kiviil all6 kezdeményezéseket inditd
stratégiai megkozelitésekrél is (pl. Holcim Onkéntességi program).
Mindezek alapjan a vizsgalt vallalatok hdrom nagy csoportot alkotnak a

stratégiai tervezés alapjan:

Megtalalhatoak azok a nagyvallalatok, melyek a teljes fenntarthatdosag vagy
kifejezetten a tarsadalmi szerepvallalas stratégiai tervezését a nemzetkozi
sztenderdeknek megfelelden, atfogdan, a vallalat egészére kiterjedden
végzik. Ide sorolhaté mindenekeldtt a Magyar Telekom és a MOL tervezési
tevékenysége, de ebbe a kategéridba sorolhaté még az OTP, a Vodafone, a
Dreher, valamint a Tesco tervezési modszertana is.

A kevésbé részletgazdag, de tudatos és felépitett, atfogd vallalati
feleldsségvallalasi tervezés jellemzi a Coca-Colat, a Magnet Bankot.

A tervezés kiilonallo kommunikacios és kiilonallo kornyezeti stratégia

alapjan zajlik a Holcim, a DDC ¢és az LG esetében.

Eltérés abban mutatkozik elsdsorban, hogy a cégek milyen mértékben
terveznek atfogoéan, minden vallalati tevékenység esetében transzparensen
¢s szamonkérhetéen indikatorokat meghatdrozva a fenntarthatdsdg és

tarsadalmi feleldsségvallalas gyakorlatara vonatkozoan. Ebben a tekintetben
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a Magyar Telekom és a MOL stratégidja részletes €s nyilvanosan elérhetd.
Az interjuk soran elhangzott, hogy a fenntarhat6 fejlodés stratégiai céljaihoz
kapcsolodo teljesitménymutatokat (KPI-ket) hataroz meg a vezetok szdmara

a Coca-Cola HBC, a DDC, az OTP és a KPMG.

A Magyar Telekom esetében a stratégia megalkotasat kutatasok és az el6zo

stratégia eredményeinek értékelése eldzi meg.

A vallalat kornyezetvédelemmel és fenntarthatd fejlodéssel kapcsolatos
stratégiai gondolkodasanak er0sodését €s fejlodését meghatarozta az elmult
¢évtizedekben az, hogy az infokommunikacids szektor kornyezeti hatasai
egyre  nagyobb  mértékiiek. Mdra az  liveghdzhatasi  gézok
Osszkibocsatasanak 2%-a kothetd a szektorhoz, melynek jelentdségét jelzi,
hogy a cementipar és a polgari l1égikozlekedés teljes kibocsatasa 5-5%

(Ko6zponti Statisztikai Hivatal, 2012).

Esettanulmany / 1. A Magyar Telekom fenntarthatosagi

erers

A Magyar Telekom a kornyezetvédelmi célok megvaldsitasa érdekében
kezdett ahhoz a folyamathoz, amely 2004-ben jutott el a kdrnyezeti jelentés

Osszeallitasaig, majd 2005-ben a fenntarthatosagi stratégia megalkotasaig.

,2005-ben fogadtdk el az elsd fenntarthatdsagi stratégiat. 2004-ben mar
GRI alapt jelentést tudtunk késziteni, amely tulajdonképpen az addigi,
fenntarthatosagi céllal folytatott tevékenységiink leltaranak tekintheto.
Ebbe a stratégiaba mar besoroltuk a kozdsségi szerepvallalast is, mert bar
korabban csak kdrnyezetvédelmi célokat soroltunk a fenntarthatdsaghoz,
2005-t61 a szocialis charta elfogadasatol mar ez is ide tartozik. Fontos,
hogy a menedzsment gondolkodasmodjat folyamatosan alakitania kell a
teriiletért felelds szakértoknek. A Telekom innovativ véllalat, nem egyéb
cégeket kovet, hanem maga kezdeményez. Ugyanakkor kordbban nem

voltak felmérések a tényezokrol, igaz ez elsdésorban az 1997 és 2004
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kozotti idoszakra. Ma mar 1étezik egy fenntarthatdsagi koordinacids
team, amely negyedévente iilésezik és ebben minden iizletdg képviselteti
magat. Ez a csapat jeloli ki, hogy mely fejezeteket kell példaul a
fenntarthatosagi jelentésbol kidolgozni és ad hoc modon is folyik a

munka.” (Szomolanyi Katalin, Magyar Telekom).

A privatizaciot koveté gyors modernizacid ¢és infrastrukturalis fejlodés
hatdsainak negativ kdvetkezményeivel a természet védelmérdl szolo, 1996-
os torvény hatalyba 1épését kovetden szembesiilt a vallalat. Ekkor erésodtek
fel azok a kritikus hangok, amelyek a telefonos vezetékhalozat bovitésének
kornyezeti hatasait hangstlyoztak, valamint birsagokat is kapott a vallalat.
fgy felmeriilt az igény, hogy a szervezet talalkozzon az érintetti felekkel és
parbeszéd keretében egyeztessék a fobb észrevételeket. Az elsd érintetti
parbeszéd eredményeképpen a vezetékhalozat modernizacidja altal okozott
természeti kdrok helyreéllitasanak kérdését is tisztaztdk a felek, de kitértek
az Andréssy uti vezetékek milemlékvédelmi szempontjaira is. A kilencvenes
évek végén, a szervezett kornyezetvédelmi tevékenységhez kapcsolodva
indult el a folyamat, amelynek eredményeit 2004-ben jelentésben foglalta
Ossze a vallalat. Ez a fenntarthatd fejlédés elvének megfeleld miikodés
érdekében hozott intézkedések ,leltara” volt, Osszegezte a folyamatot
Szomolanyi Katalin. A jelentést kovetden fogalmazta meg a vallalat az elsd
fenntarthatosagi stratégiat, amelyet mar a gazdasagi, tarsadalmi &s
kornyezeti fenntarthatosag harmas szempontrendszere szerint alakitottak ki
és az mar a kozOsségi szerepvallalas funkcidit is magaba foglalta. Igaz,
ennek atvétele és beillesztése i1s egy fejlodési folyamat része volt. A Magyar
Telekom fenntarthatosagi stratégiaja otéves ciklusra vonatkozik és konkrét
vallalasokat tartalmaz, mind kornyezeti, mind iizleti tényezdkre
vonatkozoan. Igy példaul meghatarozza, hogy a tarsadalmi és kornyezeti
célu innovacidknak a K+F tevékenység 10%-at kell elérnie, valamint a
fenntarthatosag fogalom ismertségének a lakossdgon beliil el kell érnie a
20%-ot. Az egyes kornyezeti célokra vonatkozoan (pl. energia hatékonysag)
pontos irdnyszdmokat, indikatorokat hataroz meg a stratégia. A vallalat a
fenntarthatosagra a tevékenységét atfogoan jellemzo szemléletmddként, a

vallalati kultarat és az iizleti stratégiat meghatarozo elvként tekint, nem
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csupan az lzleti folyamatoktdl elvonatkoztatottan hatdrozza meg ennek

szerepét a vallalati gyakorlatban:

»Azon dolgozunk, hogy a fenntarthatésag gondolata jelen legyen a
vallalat tevékenységének egészében ¢és ebbdl versenyelonyt is
kovécsoljon, ezt tehat nem elkiiloniilten, egy szervezeti egység
feladataként kezeljiik. Az egyes feladatok egymastol tavoli egységek
egylttmiikodését igénylik, és mindig k6zos munkaval oldhatéak meg. A
tarsasag mindennapjaiban elkotelezetten, proaktivan és atlathaté6 moédon
tesz azért, hogy a fenntarthatosdg identitdsdnak részévé valjon.”

(Szomolanyi Katalin, Magyar Telekom)

A 2014-es fenntarthatosagi jelentés rogziti a 2015-ig meghatarozott
stratégiai célokat és az eddig elért eredményeket. Két kiemelt stratégiai célt

hataroz meg a vallalat:

» (...) jovébe mutatdé gondolkodasaval, innovativ €s fenntarthato
termékeivel és szolgaltatdsaival, valamint felelds magatartasaval
lehetdséget  biztosit egy megljuld  tarsadalomhoz  és
kornyezethez” (Magyar Telekom Nyrt., 2014).

(...) ,a vallalat mindennapjaiban elkotelezetten, proaktivan és
transzparensen tesz azért, hogy a fenntarthatdsadg identitdsdnak
részévé valjon, és ebbdl versenyeldnyt is kovacsoljon” (Magyar

Telekom Nyrt., 2014).

A Magyar Telekom esetében a stratégiaalkotasi folyamat 1ényeges eleme a
kutatasi hattér, évente négy alkalommal, omnibusz kutatds keretében
kérdezik meg az tigyfeleket (1430 fot) fogyasztasi szokasaikrodl, legyen sz6
az alapprofilhoz tartozd szolgéltatasrol, mint tévé, internet, telefon, vagy
egyeb szolgaltatasrdl: energiardl, biztositasrol, illetve fenntarthatdsagi

témakorhoz kapesolodo kérdésekrol is (Magyar Telekom, 2014).
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A fenntarthaté fejlédéssel kapcsolatos stratégiai célokat a Csoport
Fenntarthat6sagi Koordinacids Tanacs hatarozza meg. A stratégiaalkotas a
Tanacs feladata, az operativ irdnyitasért, a stratégia megvaldsitasaért az
egyes Iranyitasi teriiletek, csoportszintli  funkciok felelnek, a

fenntarthatosagi iroda koordinacidja mellett.

A Magyar Telekom képvisel6i a honlapon elérheté dokumentumokban és az
interjuk soran is hangsulyoztak, hogy iizleti érdekek is motivaljak a
fenntarthato fejlodés elvének atiiltetését az iizleti stratégiaba és
szempontrendszerének érvényesitését a vallalat miikodése, a marka
fejlesztése soran. A cég versenyképességét javitja, ha mas piaci
szereplOktdl megkiilonboztethetd a fenntarthato fejlddés szempontjainak
hangstlyozasa miatt, amellyel a tarsadalmi és kornyezeti szempontokat
egyre jobban el6térbe helyezd befektetdi kdrnyezetben is vonzobba valhat a
vallalat. A 2012-es Fenntarthatosagi Kerekasztal soran kérdésként hangzott
el, hogy a Magyar Telekom Kitartana-e a fenntarthatosag mellett, ha nem
latna benne versenyelOnyt, melyre a teriiletért felelés kozpont vezetdje,

Szomoléanyi Katalin igy valaszolt:

»(...) Valbészinileg nem, mi nem vagyunk non-profit vallalkozas,
hoznunk kell a tulajdonosaink profit elvarasait” (Magyar Telekom Nyrt,
2012).

a kutatasok mellett un. lényegességi elemzés is része.

A lényegességi elemzés célja a trendek elemzése, a lehetdségek
feltérképezése 1) termékek és szolgaltatasok fejlesztéséhez, valamint a
vallalat erdforrasainak priorizalasaval eldsegiti a legfontosabb témak
kiemelését. A 1ényegességi elemzés soran figyelembe veszik a tevékenység
kozvetlen és kozvetett hatdsait, azok sulyossagat, pozitiv vagy negativ voltat
¢és fokeént érdekelt feleink elvarasait. A fenntarthatosagi jelentés készitésekor
jelentéstétel szempontjabol pedig elsdsorban a felelds befektetdi értékelok

szempontjait veszik figyelembe (Magyar Telekom, 2014b).
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A lényegességi elemzés éves, az Ugyvezetd Bizottsag eldtti targyaldsakor
torténik, melynek véglegesitése a véllalat mas stratégiaival vald folyamatos
Osszehangoléassal zajlik. A legfontosabb prioritasok koz¢ soroltak a
fenntarthatd  innovacido, a  beszallitasi lanc  menedzsment, a
telekommunikécios termékek fejlesztése, a klimastratégia, valamint a

fenntarthatd markamenedzsment.

A jelenleg érvényes fenntarthatosagi stratégia pontos, a kommunikacios
célokon talmutatd célkitlizéseket tartalmaz, amelyek a vallalat valds
kornyezeti teljesitményének és tarsadalmi hatdsainak kovetését szolgaljak.
A fenntarthatd fejlédés elvét a kutatdsok szerint jelenleg a lakossdg 16
szazaléka ismeri. A vallalat stratégiai célkitlizéseinek egyike, hogy a
fenntarthatésag elvének ismertségét 20%-ra ndvelje hazankban. Cél
tovabba, hogy a vallalati csapatépitd tréningek fele karitativ dnkéntességhez
kapcsolodjon 2015-re, valamint és az is cél, hogy 20%-kal csokkentsék a
vallalat szén-dioxid kibocsatdsat. Ennek kapcsan jelentds vitdk voltak a
vallalaton beliill ugyanis a tarsasag egyes szervezeti egységei eltérd
szempontok ¢és érdekek mentén végzik munkajukat. A vallalat
ingatlanjainak {izemeltetését végzd szakemberek koltséghatékonysagra
vonatkoz6 elvérasai és az értékesités ujabb értékesitési pontok kijeldlésére
vonatkozo tervei a kornyezeti fenntarthatésdg szempontjaival nehezen
Osszeegyeztethetdek. A bevételnovelés ¢és a koltséghatékonysagi célok
mellett kell a fenntarthatésagi szempontokat érvényesiteni. Ez olykor heves
vitdkhoz vezet a szén-dioxid kibocsatasi célszamok kijeldlése kapcsan,
mondta el Szomoldnyi Katalin, hozzatéve, hogy az érintett szakértok és
dontéshozok végiil elfogadtak a fenntarthatosagi csapat altal javasolt, és az

EU iranyelvekkel 6sszhangban 4116 20 szazalékot.

Tovabbi példak a vallalati stratégiai tervezési gyakorlatra

A stratégiaalkotds a  vallalatok tarsadalmi szerepvallaldssal és
fenntarthatosaggal kapcsolatos tevékenységében tobbféle eszkoztarral

jelenik meg.
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A MOL Csoport nyilvanosan elérheté dokumentumai (honlapok, jelentések)
alapjan felismerhetd, hogy a vallalat Gsszetett szempontrendszer szerint
alakitja ki tarsadalmi felel0sségvallalasi tevékenységét. A kdzponti honlap
(www.mol.hu) mentiijében szerepel meniipont ,,tarsadalmi szerepvallalas”,
»etika” és ,,jove Ujratdltve — fenntarthatésag” cimmel is. Emellett, a
fooldalon a fenntarthatosdggal Osszefiiggésbe hozhatdé programokkal
talalkozhatunk, igy a hasznalt siitdolajjal kapcsolatos programot hirdeti a

fooldal egyik meniipontja.

A mintegy 20 milliard dollaros éves bevételével legnagyobb arbevételiinek
tekinthetd, tiznél t6bb orszdgban jelen 1évé multinaciondlis magyar
vallalatcsoport, melynek csak a hazai beruhazéasainak értéke eléri az évi 100
milliard forintot. A MOL Csoport kozosségi befektetési programjanak
értéke meghaladja a 6,5 milliard forintot (MOL Csoport, 2015).

A vallalat fenntarthatosdgi szempontu irdnyitdsdt a Fenntarthatdo Fejlodés
Bizottsaga végzi. Az éves tervnek megfelelden a bizottsag évente négyszer,
negyedévente talalkozik. A MOL Csoport hat fenntarthatosagi
fokuszteriiletet hatdrozott meg 2010-ben a 2010 és a 2015 kozotti idészakra.
A Bizottsag feladatkdre emellett magaban foglalja a hat fenntarthatosagi
fokuszteriileten valo fejlédés nyomon kovetését, igy 2013-ban a Bizottsag
jelentéseket  hallgatott meg a Kornyezet ¢és a  Kozosségek
fokuszteriiletekrol. Ezek a teriiletek 20 témakort fednek le, ezek mindegyike
lényeges a jelenleg a MOL Csoport el6tt allo és a jovOben varhaté hosszu-
tdva gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti kihivasok sikeres kezelése
szempontjabol. A célkitlizéseket 2013-ban aktualizaltdk és tovabb
pontositottak.

A MOL 06nall6 honlapon, atfogd éves jelentésben ismerteti pénziigyi,
szakmai és kornyezeti, illetve tarsadalmi teljesitményét érintéen az adatokat
(MOL Csoport, 2014).

A MOL Csoport altalanos, hossza tava, 2015 végéig teljesitendd
fenntarthatd fejlodési céljainak egyike, hogy fenntarthatosdg terén elért

teljesitménye alapjan a vilag legnagyobb vallalatai és részvényesei korében

crer
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vallalat a Dow Jones Sustainability Index altal megallapitott Osszesitett
pontszamot tekinti kulcs teljesitménymutatonak (KPI).

A fenntarthatosagi jelentéskészités soran a MOL évente lényegességi
elemzést készit, melynek célja, hogy az olaj- és gazipar szempontjabol
relevans fenntarthat6sagi témakat rangsorolja és csoportositsa. Ennek soran
az adott témak belsd és kiilso érintett felek szamara valo fontossagat értékeli

a vallalat (MOL Csoport, 2014).

A TESCO, rovid, néhany trendet kiemeld attekintést ad a vilaggazdasagi,

kornyezeti jelenségekrol a tarsadalmi felel0sségvallalasi jelentés 3-4.

oldalén, hangsulyozva:
~Amennyiben az eddigi tendencidk folytatddnak, ugy az élelmiszer-
ellatds kiilonosen kritikus probléma lesz a jovében. A KPMG altal
Osszeallitott felmérés szerint 2002 és 2010 kdzott az élelmiszer-termeldk
externalis kornyezeti koltségei 118%-kal novekedtek, amely a masodik
legmagasabb ndvekedési ratat jelentette a banyaszati szektor 133%-0s
novekedése mogott. Ez azt mutatja, hogy az élelmiszer-termeld szektor
magas fenntarthatdsagi kockdzatoknak van kitéve, am ezen kockazatok
mérséklésére csak nagyon alacsony felkésziiltségi fokot mutat” (TESCO,

2013).

Sajat szerepét hangsulyozva kozli a kiadvany, hogy a TESCO a magyar
gazdasag nemzeti 6ssztermékének 1%-at termeli meg.

A TESCO esetében a vallalatvezetés arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy az
0rszagos aruhazlanc kozpontilag meghatérozott tarsadalmi
feleldsségvallalasi gyakorlatdn vaéltoztatvaérdemes a helyi kozosséggel
kapcsolatot épiteni képes aruhazi vezetdk tapasztalatara és munkajara
tamaszkodniuk. A stratégiai iranyvaltds kutatasok eldzték meg, amelyek
képet adtak a vallalat megitélésérdl, mind a fobb érintettek, mind altaldban a

vasarlok korében.

A Kutatasok ramutattak, hogy a vallalat megitélése nem kedvezd az

érintettek korében és a marka megitélése kapcsan is hangsulyosan meriiltek
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fel kritikus hangok a fogyasztok részérdl. Ugyanakkor a fogyasztoi kutatas
arra is ramutatott, hogy bar az olcsé és kevésbé jo mindséglinek vélt
termékek arusitdsa miatt kritizaljdk az aruhazat, a fogyasztok tobbsége
fontosnak  tartja, hogy a  bevasarlok6zpontokkedvezé  aron
kinaljaktermékeiket, akar a mindség vagy a természeti kdrnyezet rovasara
IS. A kutatas alapjan programokat inditott a TESCO, amelyek a kedvez6 ar-
érték aranyra €s a jo termékmindségre utaltak. Programok indultak, melyek
vasarlok kornyezeti nevelését is céloztak (szelektiv hulladékgyiijtést és a
bevasarlo taska visszavaltasi lehet6séget népszerisitve). Az érintetti
felmérést pedig helyi, aruhdzi szinten megrendezett érintetti parbeszédek
kovették, melyek soran felmérték, hogy a helyi érintettek milyen elvarasokat

fogalmaznak meg a vallalattal szemben.

A TESCO az egészséges ¢letmod fontossagara is felhivja a figyelmet

programjaival.

,»Hosszu tavu terveinkben harom olyan teriiletre helyezziik a hangsulyt,
amelyek mikodésiink és érintettjeink szempontjabol is kiemelt
fontossaggal birnak: az egészséges életmod népszerlsitése, az élelmiszer-
hulladék csokkentése, valamint a fiatalok fejlddési lehetdségeinek

bévitése.” (Tesco, 2013)

Mig a MOL ¢és a TESCO esetében az alaptevékenység és a tarsadalmi
felelosségvallalasi tevékenység szorosan oOsszefiigg, addig a Vodafone
tarsadalmi szerepvallalasi programjai a civil kezdeményezések Osztonzését
célozzak. A Vodafone alapitvanyt hozott 1étre a programok szervezésére,
mely — alapitasa Ota Osszességében 1,2 millard forintos tdmogatassal —
innovativ mobiltechnologidra ¢épiild kezdeményezésekhez jarul hozza
magyarorszagi  bejegyzésli  civil  szervezetekkel  partnerségben,
»~mobiltechnologia hasznédlata a jo tigyek szolgdlataban, kozosségek
tamogatasa €s hatranyos helyzetliek oktatasa fokuszteriiletekkel” (\Vodafone,
2015).

A Vodafone tartés javulastkivan elérni araszoruld  emberek

¢letkdriilményeiben, ezért innovativ mobiltechnolédgiara ¢épiild
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kezdeményezéseket tamogat Magyarorszagon bejegyzett civil
szervezetekkel partnerségben.
,Egész pontosan az oktatas az egyik pillér, a masik a kiizdelem a
nok elleni erdszakkal szemben, valamint olyan kozosségi
programok  tadmogatasa, amelyekhez technologidval tud
hozzajarulni a vallalat, a harmadik pillér pedig a civil
tamogatasok teriilete.” (Nyilas Orsolya, Vodafone)
A Vodafone Felelosségvallalas Facebook oldal kifejezetten a civil
kezdeményezések szamara kozol hasznos informdacidkat, erdsitve a

projekteket.

A HOLCIM cementtermékei és betoniizemei egész orszagra kiterjedd piaca
miatt  orszagos szinti  tarsadalmi  felelGsségvallalasi  programot
kezdeményezett ¢és ennek eldkészitését alapozta . A kutatds aldtdmasztotta,
hogy olyan iiggyel Osszefiiggésben tartanak hitelesnek Iépéseiket a
fogyasztok, mely alaptevékenységiikh6z kapcsolodik. Mivel az épitdanyag-
gyartds révén a hazai ingatlanhelyzethez és bérlakéas-épitési helyzethez

kapcsolddoan tudtak programot inditani, ezért valasztottak ezt az irdnyt.

»Azt, hogy éppen az dnkormanyzati bérlakas-épités legyen a program,
amelyet tdmogatunk egy piackutatds alapjan hataroztuk meg. Célunk
volt, hogy olyan iigyet tdmogassunk, amelynek megoldasa széles
tarsadalmi rétegek szdmara jelentds probléma. A bérlakds €pités nem
csupan az Onkormanyzatoknak nyljt segitséget a szocialisan raszorulok
elhelyezésének megoldasaban, hanem abban is segit, hogy a tarsadalmat
a mobilitasra, az egyik orszagrészrdl masikba koltozésben rugalmasabba
tegye, igy a HOLCIM a hazai munkavallalok szemléletmddjat igyekszik
formalni. Fontos volt szdmunkra, hogy orszagos célt fogalmazzanak meg,
mert ebben az iddben orszagos vallalatként miikodtek, 40 betoniizemmel,

szerte az orszagban.” (Marta Irén, HOLCIM)
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Az Audi esetében a fenntarthatosagi és tarsadalmi felelosségvallalasi

stratégia két pilléren nyugszik?®.

»(Az Audi) alapelve, hogy nem miikddhet elszigetelten. A tarsadalom
integrans része kivan lenni. Ez anndl is inkabb fontos, mert hazank
legnagyobb ipari termeldje ¢és munkaltatdja, valamint legnagyobb

exportore.” (Czechmeister Monika, Audi)

Egyrészt a kornyezetvédelmi teljesitmény javitdsdn, masrészt a gyar
kornyezetében ¢€lokkel kialakitott jo kapcsolat biztositasan, elsdsorban a
képzési programokat Osztondzve az daltalanos iskolatdol az egyetemi
képzésig. A kornyezetvédelmi tevékenységet az EU-EMAS szabvanynak
megfeleld eljarasok és atfogd keretrendszer szabalyozza. Az Audi Hungaria
stratégiai célként kezeli a kornyezetvédelem kérdését, kiemelt jelentdségli a
kornyezeti teljesitmény folyamatosan magas szinten tartdsa (Szlavik és Fiile,

[2010]).

Az elkotelezettség két célt szolgal: tdmogatni és segiteni a felsGoktatasi
intézményeket, hogy a gyakorlati ismereteket jobban elsajatithassdk a
hallgatok ¢és biztositani a vallalat szdmdra oly fontos magasan képzett
munkaerdt. A fenti (két) célt szolgalja a Budapesti Miiszaki ¢és
Gazdasagtudomanyi Egyetemmel (BME) ¢és a gy6ri Széchenyi Istvan
Egyetemmel (SZE) kdzosen létrehozott Audi Hungaria Intézet.

A vallalatnal kifejezetten a tarsadalmi feleldsségvallalassal foglalkozo
szervezeti egység nincs. Az ezzel kapcsolatos dontések meghozatala minden
esetben az érintett szakteriiletek (Vallalati kommunikéicio és
korménykapcsolatok, Személyiigy, Munkaiigy, Kornyezetmenedzsment,

Stratégiai felsOoktatasi kapcsolatok) bevonésaval sziiletnek meg.

A MOL Csoporthoz hasonléan, az OTP Bank is hazai kozponta

multinacionalis vallalat, amely lednybankjai felé is elvarasként fogalmazza

16 Az Audi Hungaria Motor Kft. (Audi Hungaria) az Audi AG 100%-os leanyvallalataként jott 1étre 1993-ban
Gyorben. A vallalat a Volkswagen-konszern kdzponti motorszallitdja, termelési darabszamait tekintve pedig a

vilag legnagyobb motorgyara.
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meg a felelds miikodés kovetelményét. A tarsadalmi feleldsségvallalasi
stratégia kidolgozédsdban, valamint a megvaldsitds terén koordinécios
szerepet tolt be a Marketing Igazgatosag, amelyen kommunikacios szakértd

kolléga gondozza a teriiletet.

Az egyes leanyvallalatoknak is vannak CSR tevékenységért felelds
munkatarsai és az OTP szakértéjének elmondasa alapjan kiilondsen aktiv

ezen a téren a vallalat roman ¢és bolgar leanyvallalata.

crer

célja az volt, hogy a bank szakért6i képet alkothassanak az érintettek

tarsadalmi felelosségvallalassal kapcsolatos ismereteirdl és elvarasairdl
(OTP Bank, 2011). %’

Az OTP is a bank tevékenységének egészére vonatkoztatja a
felelosségvallalasi tevékenységet ¢s a fenntarthatdésagi szempontokat:
,»Célunk, hogy a fenntarthato, felelés miikodés iranyelvei beépiiljenek a
vallalat miikodésének minden szintjére” (OTP Bank, 2015). Emellett az
OTP az iizleti szemponti fenntarthatésdgot hangstlyozza és a vallalat
részvényel értékének maximalizalasat jeloli meg stratégiai célként. A
pénziigyi stabilitdst kiemelten fontosnak tekinti a bank, mert a stratégiat
ismerteté dokumentumok alapjan értelmezésiik szerint ez az alapja az egyéb
célokat érintd feleldsségvallalasnak (,,j0 értelemben vett konzervativ
pénziigyi szolgaltat6”). Az OTP a tarsadalmi felel6sségvallalassal
kapcsolatos tartalmakbank, kiadvanyokban kiemeli, hogy az ,,OTP K&zép-
Eurépa legstabilabb bankja”: A véllalat célja emellett Kozép-Europa
leghatékonyabb bankjaként miikodni. (OTP Bank, 2015b). Ennek jegyében

a ,,.bizalommal és feleldsségvallalassal egymasért” a vallalat mottoja.

17" A kutatds ramutat, hogy a megkérdezettek szerint a vallalati feleldsségvallalas elsésorban befelé
iranyul, a termék €s a munkatarsak iranti felelsségrol van szo (45%). ,,A tobbség elégedetlen a vallalatok
jelenlegi felelosségvallalasaval. A bankok feleldsségvallalasanak megitélése hasonlo a nagyvallatok CSR
értékeléséhez. Az étlagnal is alacsonyabb értéket mértiink a pénziigyekben nem tajékozott, illetve a
hitellel rendelkez6k korében” (OTP, 2015). Eszerint a CSR elvarasok hierarchidjaban megel6zi az
adomanyozast, a kdrnyezetvédelmet és a munkatarsak iranti feleldsségvallalast a ,,felels alapszolgaltatas,
a korrekt, 6szinte tigyfélkapcsolat”. Az OTP kutatisa szerint a lakossadg 28% mondhato fogékonynak a
CSR tevékenység irant, feliilreprezentaltak a képzett, tobbgyermekes budapestiek.
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Az adésokat érintd kérdésekrdl targyilagos €s rovid tajékoztatast ad az OTP
tarsadalmi felelosségvallalasi jelentése (OTP Bank, 2014, p. 52.). A
dokumentum nem emliti azokat az intézkedéseket, melyek azokat az
ugyfeleket érintik, akiknek hitelszerzodésének — akar kilakoltatdssal is jaro

— megsziintetése folyamatban van a torlesztés elmaraddsa miatt.

A pénziigyi kultira fejlesztésére iranyuld kezdeményezések csoportszinten
jelen vannak az OTP tevékenységében. Az alaptevékenységgel Gsszefliggd
feleldsségvallalas szempontrendszere az OTP esetében a pénziigyi kultira
fejlesztésére, a helyi kozosség fejlodését célzd pénziigyi termékek

kialakitasara, valamint az etikus, felelds hitelezésre terjed ki.

A pénziigyi tudatformalés a tarsadalmi feleldsségvallalasi gyakorlaton beliil
a leghangsulyosabb, melyet az is kifejez, hogy Csanyi Sandor, a bank elndk-
vezérigazgatdja a tdrsadalmi felel@sségvallalasi jelentés bevezetdjében a
bank egyik ehhez kapcsolodd kampanyat emliti példaként. A hitelkartya
hasznalattal kapcsolatos kampany soran az iigyintézok azt ismertették az
ugyfelekkel, hogy miként hasznélhatjak jelentds kamatterhet elkeriilve ezt a
pénziigyi szolgaltatast. A kiadvany 6sszességében kozel 2 milliard forintos
tarsadalmi tigyekre forditott tdmogatast emlit és beszamol arrd, hogy a
bankcsoport mintegy kétezer munkatarsa végzett onkéntes munkat a 2014-

es évben (OTP Bank, 2014).

A Magnet Bank 2008-ban takarékszdvetkezetbol alakult k6zosségi bankka,
pontosabban a bank altal ma hasznalt kifejezéssel, un. Ujbankka. A
kozosségi bankok az elmult évtizedekben vilagszerte komoly jelentdségre
tettek szert bizonyos szektorok (pl. zold energia, civil kezdeményezések) és
egyes pénziigyi termékek (pl. kisvallalkoz6i mikro  hitelek)

finanszirozasaban.

A bank pénziigyi dontéseiben is szerepet jatszanak a tarsadalmi

szempontok” (Molnar Csaba, MagNet Bank)

A Magnethez hasonld pénzintézetek a hagyoméanyos kereskedelmi
bankokkal szemben meghataroz6 modon veszik figyelembe pénziigyi

tevékenységiik tarsadalmi, kornyezetvédelmi, k6z0sségi hatasait is az iizleti
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dontéseik soran. Nyereségratajuk altalaban alacsonyabb a hagyomanyos
bankokénal. Jellemzden célként jelolik meg az atlathatd mikodést, illetve
azt, hogy jelentds tarsadalmi vagy kornyezetvédelmi értéket képviseld
fejlesztésekbe fektessék be {igyfeleik pénzét, illetve a tarsadalmi

feleldsségvallalasra érzékeny vallalatoknak hitelezzenek.

A tarsadalmi feleldsségvallalas és a fenntarthatosagi szempontok az {izleti
modell ¢és az {lzleti stratégia alapveté elemei. A MagNet Bank két
szempontot hangsulyoz a kozosségi jellegével Osszefiiggésben. A bank
nemcsak a nyereségének mértékét teszi kozz¢, hanem azt is megtudhatja az
tigyfél, hogy milyen ardnyban jarult hozza a nyereséghez. A véllalat altal
nyilvanossagra hozott dokumentumok szerint ,,a tulajdonosok nem vesznek
ki 30%-nal tobbet a bank adott évi nyereségébdl, 60% a kozosségi banki
modell fejlesztésére kell forditodjon, és a nyereség 10%-at civil szervezetek
kapjak, a bank tigyfeleinek kozvetlen rendelkezése alapjan.” (MagNet
Magyar K6zosségi Bank Zrt., 2011).

Emellett olyan projektek finanszirozasat vallaljak, amelyek értékrendjével
azonosulni tudnak ¢és bizonyos tevékenységeket negativan sziirnek
hiteligénylés esetén (pl. dohanykereskedelem), a tarsadalmi hasznossag
szerint pozitiv vagy negativ elbiradldsban részesitenek tehat bizonyos
hitelkérelmeket. A bank tovabba arra torekszik, hogy a hagyomanyosan
jellemzd, érdekellentéttel szemben, érdekkozosséget hozzon létre a
betétesek és a hitelezettek kozott ¢és a betétesek szdmara lehetdséget
kinaljon a hitelekkel kapcsolatos dontéshozatalban vald részvételben. A
bank tehit tobb részvételi lehetdséget kindl iligyfelei szdmara a bank

helyzetét befolyasolo kérdések kapcsan?®,

A bank tarsadalmi szerepvallalasarapélda a kozosségi adomanyozasi

program, amelynek keretében a bank mindent évben civil szervezeteknek

18 A kozosségi vagy felelés banki megkozelités oka az alapitd hazai tulajdonosok értékvalasztdsa, meggy6zodése mellett,
tulajdonosvaltas volt, a bankban jelentds részesedést szerzett egy spanyol kozosségi bank, valamint a versenyképesség javitasat is

célozta ez a vélasztas. igy ugyanis egyedi médon pozicionalhatta magat a bank a hazai piacon.
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ajanlja fel nyeresége 10 szdzalékat, melynek kedvezményezettjeir6l az

tigyfelek donthetenek.®

A MagNet Bank nem hatarozott meg egy stratégiai iranyt, amelyre
feleldsségvallalasi tevékenységét felfiizi. A civil egyiittmiikddésekbe és
tdmogatasokba ezzel szemben bevonja az tigyfeleit, akik donthetnek arrdl,
mely szervezetek részesiiljenek a profit 10%-at kitevé tamogatasbol. Ennek
soran tlgyelnek arra, hogy az egyes szervezetek azonos eséllyekkel
induljanak, hiszen a kulturdlis tevékenységet folytatd szervezetek
jellemzden kevésbé népszeriiek az iigyfelek korében, mint az egészségiigyi

vagy allatvédo szervezetek, allatmenhelyek.

»(...) két-harom nagy szervezet az iigyfelek jelentds részét eléri,
pl. az lgyfeleink 30%-a az els6 napon Heim Pal Korhazra

szavaz.” (Molnar Csaba, MagNet)

»Az a célunk, hogy segitsiikk az aktiv allampolgari magatartas
terjedését. Nézzék meg, hogy amikor koltik a pénziiket, milyen
hatassal vannak a korulottik 1évd vildgra. Amikor lehet
tamogatni, akkor mogé néznek-e, aktivan kapcsolddnak-e a civil
szervezet tevékenységéhez. Ez a fajta a tudatossadg és aktivitas
szamunkra sokkal fontosabb, mint kiemelni egy ligyet. Ennek van
gazdasagi oldala is, mert mi mindig a harom pillért nézziik. Nem
profit maximalizalas a célunk, de fontos, hogy legyen egy olyan
profittartalom, amely eltartja a bankot és biztositja, hogy 50 év
mulva is muikodjiink, tehat nem csupan tarsadalmi kisérletben
gondolkozunk. Ennek az is fontos eleme, amelyet nyiltan
felvallalunk, hogy azzal, hogy mi nem szlikitiink egy koziigyre
(pedig) egyébként lehetne ilyet tenni. Személyes preferencidink
szerint, vagy az itt dolgozd 160 ember megszavazhatna valamit,
(de) nem tessziik. Mert (20 ezer iigyfeliinkre tekintettel) célunk
az, hogy azért is johessen be ligyfél, mert nyugdijasként neki egy

nyugdijas otthon tdmogatasa a fontos és a bank profitjabol azt

19 A kozosségi bank iigyfelei 2010 6ta dsszesen 150,5 milli6 forint szétosztasarol rendelkezhettek, 158 civil szervezet céljait
segitve ezzel.” http://www.vg.hu/penzugy/256-millio-forint-nyeresege-volt-a-magnet-bank-450163
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szeretné tamogatni. A masiknak a bélyeggyiijté klub a fontos.
Mikrokozosségek is johessenek ide azért, mert érték szamukra,
hogy aktivan tdmogathatnak egy ligyet és tehetnek érte, azok
hozhassanak ilyet €s ezeket betessziik a programunkba és igy
jojjenek lakossagi Tlgyfelek és civilek is.” (Molnar Csaba,

MagNet)

A DDC a szponzoraciés tevékenységét formalta  tarsadalmi
felelosségvallalasi stratégiava 2010 és 2012 kozott, amelyet kozvetlentil a
stratégia kidolgozasat tamogaté kutatds nem el6zott meg. A vallalat
szakértOia tarsasdg megitélését a cementgyarak, — Beremend ¢és Vac —
kornyékén, ¢él6 érintettek korében 2004-ben ¢és 2007-ben  vizsgald
kutatasokra tamaszkodta, valamint és piackutatasra, amelyek a vallalattal
Osszefliggésben a helyiek részér6l megfogalmazott értékeket, valamint
erosségeket és gyengeségeket ismertették. A vallalat igy 2006 és 2012
kozott fokozatos valtoztatdsok nyoman olyan tarsadalmi feleldsségvallalasi
rendszert alkotott, amely a fobb vallalati értékeket, a kdrnyezettudatossagot
¢s a helyi kozosség értékeinek képviseletét, a kozosségek fejlesztését, az
érintetti kapcsolatokat és a helyi szerepvallalast, valamint az atlathaté
mikodést képviselte. Azonban a kozvetlen és folyamatos érintetti
konzultacid és a kozosségi szerepvallalas eredményeinek mérése, valamint a
kozép- €s hosszi tavli kozosségi célkitlizések nem képezték részét a
stratégianak. A kommunikacios csapat altal készitett koncepciot a magyar
leanyvallalat ligyvezetése fogadta el és az éves vallalati kommunikacios terv

részét képezi, nem alkot 6nallo, tobbéves stratégiat.

A Dreher un. fenntarthatdésagi keretrendszert alkotott, mely tiz 6
szempontot foglal 0Ossze, mert mint 2011-2013-as fenntarthatdsagi
jelentésiik  Osszefoglalja: ,a 10 pontb6l 4all6  fenntarthatdsagi
keretrendszeriink leképezi mindazokat a prioritdsokat és kihivasokat,
amelyek az iparag el6tt allnak globalisan és Magyarorszagon” (Dreher Zrt.,
2013).
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A Dreher esetében az alkoholfogyasztissal kapcsolatos felelds
kommunikécié kap hangsulyt. A SAB Miller lednyvallalata a nemzetkdzi
cégesoport  iranyelveinek megfeleléen Onszabalyozd Ertékesitési  és
Marketing Bizottsagot (SMRC) hozott létre, melynek kotelessége éves
rendszerességgel feliilvizsgalni az értékesitési szabdalyzatot és a felelds
alkoholfogyasztassal 6sszefliggd ismeretekrdl tajékoztatd tréninget, amelyen
a vallalat munkatarsai koziil 500-an vettek részt 2014-ig.

A vallalat  tarsadalmi  szerepvallaldsa  elsd6sorban  kozdsségi
kezdeményezésekhez (Média a Tarsadalomért Dij, Onkéntesség) és a
kébanyai csaladok tdmogatdsdhoz kapcsolodik (Alapitvany a Koébanyai
Csaladokért tamogatasa). A Dreher részt vesz a Magyar Sorgyartok
Szovetségének kezdeményezésében, melynek célja a nem Ujrahasznalhato
csomagolasi hulladék szelektiv gyijtése. Mivel né az aluminiumdobozok
népszeriisége, ezért ezek visszagyijtésére alkalmas hulladéktarolok
fejlesztését és kihelyezését 0sztonzi a vallalat két versenytarsaval kozosen.
Ennek jelentdségét ndveli, hogy az Gn. egyutas liveg €s az aluminiumdoboz
aranya 47%-at teszi ki a teljes forgalmazott mennyiségnek. Kozzétették a
Dreher gazdasagi hatdsaira vonatkozo tanulmanyat és ©6nalldé honlapon

szamolnak be folyamatosan a fenntarthatosagot érinté eredményekrol.

A Dreher altal meghatirozott prioritdsok mutatjak, hogy a vallalat
azonositotta azokat a kornyezeti €s tarsadalmi hatdsokat, melyeket kezelnie
kell ¢és melyeknek kezelése a wvallalat {izleti értelemben vett

fenntarthatosagat biztositja.

A ,vallalkozésfejlesztés az értéklancban” megjelolésti prioritdsa azért
lényeges, mert a vallalat beszallitoi és értékesitési partnerei egyarant
kisvallalkozasok, igy a vallalkozéi szféra erdsodése feltétele a véllalat
sikeres mukodésének. A vallalat értékesitéssel foglalkoz6 szakértdi iizleti
tandcsadassal segitik a Dreher Sorgyarak Akadémia keretében a partnereket
abban, hogy sikeresebbek, eredményesebbek lehessenek. A kis- és kozepes
vendéglatohelyek és vegyesboltok tulajdonosai, iizletvezetdi alkalmazhatd
pénziigyi megoldasokat és praktikus vallalatvezetési Otleteket ismerhetnek

meg. (Dreher Zrt., 2015)
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A stratégia kidolgozasa kapcsan fontos kérdés, hogy multinacionalis
vallalatokra tekintettel érdemes azt is vizsgalni, hogy milyen meértékii a

hazai leanyvallalat onallosaga ezen a téren.

Az LG ebben a tekintetben két szempontbol is eltért a jellemz6 gyakorlattol.
A vallalatra erdsen kozpontositott megoldasok jellemzdek, emellett, a
vezetés a nemzetkdzi értékesitési stratégia tamogatasdban latja a
kommunikécio szerepét és helyi kozosségi megoldasoknak kis teret adnak.
Ehhez hozzajarul az is, hogy nincs gyartasi tevékenysége a vallalatnak
hazédnkban, hanem a magyar és balkani régio értékesitését koordindljak

Budapestrol.

A t6bbi vallalat szakértoi kivétel nélkiil a lokalis dontéshozoi szabadsagra
mutattak ra a tarsadalmi felelosségvallalas esetében. Ennek kereteit a
koltségvetés mellett, a markdhoz kapcsoloddéan meghatarozott értékek, a
vallalati kultara alapértékei, esetleg bizonyos globalis programok jelentik,

de mar ez utdbbiak adaptaciodja terén is nagy a vallalatok szabadsaga.

,»A HeidelbergCement Group 2007 6ta stratégiaban is megfogalmazta a
biodiverzitds megovasanak fontossagat. Ez a cél a DDC-t6] sem idegen,
de azt, hogy miként foglaljuk ezt tarsadalmi feleldsségvallalasi

tevékenységlinkbe mar mi hatdroztuk meg.” (Petrillak Maria, DDC)

»A (HOLCIM vallalatcsoportnak) fontosak a kozosségi tdmogatasok,
mar csak azért is, mert a cég a Dow Jones fenntarthatosdgi indexben
értékelt vallalat, ezért a kdzpont is tAmogatja a programokat. Irdnyelvek
vannak, de helyben kell formalni a projekteket. Iranyelv, hogy kb. 1%-ot
kell erre forditani, az addzas eldtti eredménybdl.” (Marta Irén, HOLCIM)

»A 28 orszdgban mitkk6dé Coca-Cola HBC cégcsoporton beliil fontos a
fenntarthatosagi stratégia. A kozponti iranyitds is meghatdroz olyan
fenntarthatosagi, illetve tarsadalmi felel0sségvallalasi iranyelveket,
amelyekhez a leanyvallalatoknak ragaszkodniuk kell. Ezen kiviil
azonban, mar az egyes leanyvallalatok dontenek, helyi szinten, a sajat

programjaik megvalositasanak részleteir6l.” (Pogany Eda, Coca-Cola)
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»A Vodafone Group fenntarthatésagi teriileten nagyon komoly stratégiai
iranyvonalat hatdroz meg ¢és stratégiai tamogatast ad. »One company,
local routes« a jelmondat?®®, Az egyes cégek, a stratégiai iranyok mentén,
személyre szabhatjadk a sajat megoldasaikat. Az egymassal egyébként
szoros lUzleti kapcsolatot fenntarté spanyol és portugal leanyvallalatok
példaul nem feltétleniil ilyen irdnyba mentek.” (Nyilas Orsolya,

Vodafone)

cres

megkeresésekkel is talalkozik. A HOLCIM ennek céljabol helyi
adomanyozasi programot inditott. A DDC a tamogatési elvei kozott ad hoc
tdmogatasi keretet tart fenn, valamint a kornyezetvédelmi fokusza
tamogatasi korébe ugyan nem illeszkedik, de megtartotta a kozdsségi
kulturalis tdmogatasokat, latva az érintetti kor oldalar6l megfogalmazott
igényeket. Az Audi szamos helyi szervezet Kisebb keretdsszegii tamogatasat

biztositja ilyen mddon.

Kovetkeztetések a vallalati fenntarthatosagi és tarsadalmi
felelosségvallalasi stratégiak vizsgalata kapcsan

Bér a megkérdezett vallalatok szinte mindegyike stratégia alapjan szervezi
tarsadalmi felel@sségvallalasi tevékenységét, eltérés mutatkozik ennek

kidolgozottsagaban. A megallapitott fobb eltérések:

e milyen mértékben alapoztdk meg kutatasok a stratégiat,

e mennyire atfogd a stratégia, azaz alapvetden a kommunikacios
tevékenység reputacio menedzsment részeként felfoghatd eszkoze a
tarsadalmi feleldsségvallalas

e vagy a kornyezetvédelemtdl az érintetti parbeszéden at a kozosségi
parbeszédig a szervezet szamos osztalyat €¢s a menedzsment altal

elfogadott vallalati stratégiat érintd tevékenység.

A megtervezett tarsadalmi felelésségvallalasi gyakorlat kialakitasanak

motivacioit elemezve lathatd, hogy a kommunikacios célok és szempontok

20 Kozos vallalat, egyedi utak”
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tobbnyire meghatarozdak. A felelésségvallalasi stratégiaval rendelkezé
vallalatokat o0sztonozte, hogy az érintettek véleményét megismerve
megvaltoztassak a  vallalatrél  kialakult képet vagy olyan
kommunikaciés eszkozoket épitsenek ki a stratégia megvaldsitasa
keretében, amelyek a véllalatok és az érintettek kozotti kapcsolat erdsitését,

kozvetlenebbé formalasat segitik.

A vallalatok fenntarthatosagi és tarsadalmi felelésségvallalasi tevékenységét
iizleti, versenyképességi szempontok motivaljak. A kornyezeti
hatékonysag gazdasdgosabb miikddéshez vezet (energetikai hatékonysag), a
tarsadalmi, kornyezeti feleldsségvallalds kommunikacidja pedig a vallalat
értékrendje révén piaci megkiilonboztethetdséget eredményezhet. Emellett a
vallalat tevékenységének eredményes koordinacigjat is eldsegiti az

érintettek azonositasa és parbeszéd kialakitasa a megfeleld csoportokkal.

Meghataroz6, hogy egy vallalat ©6nall6 vagy lednyvallalat vagy egy
nemzetkdzi multinaciondlis vallalkozas kozpontja. Azok a multinacionalis
vallalatok, melyeknek kozpontja Magyarorszdgon van (MOL, OTP)
jellemzden hangsulyt fektetnek arra, hogy a fenntarthatosagi tevékenységiik

Kidolgozott legyen, részletes stratégiat alkotnak és KPI-ket hataroznak meg.

Az egyes leanyvallalati stratégiak ugyanakkor lehetnek lokalisak abban az

esetben is, ha a cég multinacionalis vallalathoz tartozik.

Fontos a multinaciondlis vallalatok belsé szabalyozo szerepe: SAB Miller
nemzetkdzi standardet alkotott Onszabalyozo testiilet 1étrehozasara, mely az
alkoholos italok értékesitését, reklamozasat feliigyeli. A HeidelbergCement,
— a kutatasban vizsgalt Duna-Drava Cement Kft. anyavallalata — nemzetk6zi
belsé szabdlyozasa pedig azt irdnyozza eld, hogy az 6t kontinenesen
miikodd vallalat minden lednyvallalatdnal a szigort EU-s munkavédelmi
szabalyozast kovessék, amely a leanyvallalatok tobbségében szigorubb a

helyi szabalyozasnal.

A Magyar Telekom, a MOL ¢és az OTP esetében a fenntarthatdosag a

befektetok szamara bemutatandd és a befektetdr dontéseket markansan
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befolyasold tényezoként jelenik meg. Azaz az emlitett vallalatok a
befektetok felé felelds és fenntarthato vallalatként hatarozzak meg magukat,
melynek tényét a teljesitményt bizonyitd adatokkal kell igazolniuk. Itt tehat
nem pusztan a hagyomdanyos kozvéleményt befolydsold eszkoztar jelenik
meg a fenntarthatésdg bemutatdsa soran, hanem a vallalat
tevékenységének egyik szervezo elveként jelenik meg ez a szempont.

A Magyar Telekom ¢s a MOL Csoport tevékenysége alapjan belathato,
hogy a fenntarthatdsagi teljesitmény a vallalatok kozotti verseny egyik

tényez0jévé valt, mind a fogyasztokat, mind a befektetoket célozva.

A véllalatok fenntarthatosdgi stratégidja ¢és azon belil a tarsadalmi
szerepvallalasi programok az ipardgak, a szektorok szerint is sajatossagokat
mutatnak. A vizsgalt vallalatokat ebbdl a szempontbol 6t kategdriaba
sorolom: gyartok (DDC, Holcim, Audi, Dreher), energiatermeldk (E.ON,
MOL), fogyasztdoi markak (LG, Tesco, Coca-Cola), pénziigyi vallalatok
(OTP, Magnet, KPMQ), telekommunikacios cégek (Magyar Telekom,
Vodafone). A Drehert a gyartok koze, az LG-t a fogyasztor markdk kozé
soroltam, azért, mert fenntarthatdosagi gyakorlatdban ez a jellemzd a
hangstlyos. A Dreher elsésorban viszonteladdi partnereihez és ahhoz a
kozosséghez szol, ahol a terméket eldallitja, az LG Magyarorszagon
elsdsorban értékesiti kommunikaciora torekszik, ezért a fogyasztokhoz
sz0lnak az iizenetei.

A gyartokra jellemzd a lokalis kommunikacio, a kornyezeti kérdések
hangsulyozasa. A Dreher a kisvéllalkozoi kapcsolatokat helyezi el6térbe.

Az energetikai cégek az erdforrdsok tudatos hasznositdsat helyezik a
kozéppontba. A pénziigyi vallalatok kozil az OTP és a KPMG a
tuddsmegosztast tekinti kiemelt célnak. Pénziigyi neveléssel, pro bono
szakértoi tevékenységgel foglalkoznak tarsadalmi szerepvallalas keretében.
A Magnet az tligyfelek bevonasat és a civil kozosség tdmogatasat tekinti
célnak.

A telekommunikaciés cégek koziil a  Telekom esetében a
kornyezetvédelemmel kapcsolatos tudatformalds és a vallalat kornyezeti
hatdsanak csokkentése Iényeges célkitlizés. Ugyanakkor mindkét

telekommunikacioés vallalat célja a civilek tamogatasa, dijcsomaggal,
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onkéntes programmal és a Vodafone esetében a Vodafone Angyal
kezdeményezéssel is, melynek keretében egy munkatars éves
foglalkoztatasanak koltségeit fedezi a vallalat egy civil szervezet szamara.

A fogyasztoi markdk koziil a Coca-Cola az egészséges ¢letmoddot €loket
célozza meg, koOzOsségi mozgast ¢€s sportolast 0Osztonzd programot
szervezve. A Tesco esetében, hasonloan a termeld vallalatokhoz, a lokalis
kommunikacids is eldtérbe keriil, hiszen az egyes aruhdzak kornyezetével
kell kapcsolatot épitenie az aruhdz vezetésének.

A szakértok szerepe is kiemelt a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasi
tdmaszkodva miikodteti civil programjat. Hasonld szakértéi tdmogatast
nyujt vidéki civil szervezeteknek a Magyar Telekom. A vizsgalt vallalatok
koziil tobb részt vesz a Romaster programban, melynek keretében a vallalat

szakértdi mentoralnak tehetséges roma didkokat.

Erintetti kapcsolatok apolasa, a stratégia megvalositasanak gyakorlata

Az érintetti kapcsolatok szervezéséért tobb vallalat esetében 6nallo szakértd
felel (Magyar Telekom, MOL, Audi, TESCO, E.ON, Coca-Cola).

Az ¢érintettek korében kiemelt helyet kapnak a fogyasztok ¢és a
munkavallalok. Ebben a tekintetben jelentds kiilonbségek mutatkoznak a
vallalatok kozott. A DDC, a HOLCIM és az LG mintegy 600 munkatarssal
¢és elsOsorban viszonteladdi partnerkorrel mas helyzetben van, mint az
orszag legnagyobb foglalkoztat6i kozé sorolhatd Magyar Telekom, TESCO,
E.ON ¢és OTP, amelyek egyben akar iigyfelek millidit szolgaljak ki

naponta.

A stratégiai tervezés részeként a vallalatok jelentds része érintetti térképet
készit, mely alapjan a kormdanyzati, helyi Onkormdanyzati, civil és
médiakapcsolataikat tartjak szamon €s komplex eszkoztar all a vallalatok
rendelkezésére az érintetti kapcsolatok fenntartasara. A  Telekom
fenntarthatosagi vezetdje az érintetti kapcsolattartas tipusaira vonatkozd

kérdésemre mély sohajjal reagalt, jelezve, hogy az érintetti kapcsolatok
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formai rendkiviil szerteagazéak?'. Elsdként azt a kozponti e-mail cimet
jelolte meg kiemelt csatornaként, amelyen barki fordulhat a véllalathoz és
megfeleld folyamat biztositja, hogy akar egy aknafedéllel kapcsolatos
lakossagi panasz is eljusson a megfelel6 osztalyra és kivizsgaljak a hibat. A
masik hagyomanyos érintetti csatorna a Fenntarthatosagi Kerekasztal, amely

1997 6ta mikodik.

A Magyar Telekom fenntarthatosagi jelentésében kifejti: ,,érdekelt feleinek
(stakeholdereinek) korébe azok a csoportok tartoznak, amelyek hatdssal
vannak a vallalat céljainak megvalositasara, vagy érdekeltek abban”
(Magyar Telekom, 2014).

Legfontosabb ,.érdekelt feleknek” a befektetdket, az iigyfeleket, az
alkalmazottakat, a szabalyozodkat, a kozosségeket, a civileket, a beszallitokat
¢s a médiat, valamint a jovo generacioit tekinti a vallalat (Magyar Telekom,

2014).

Erintetti parbeszéd, tervezett érintetti bevonas

Az érintetti egyiittmiikodés egyik eszkoze az érintetti pdrbeszéd, amelynek
rendszeres alkalmazasarol a vallalatok jelentés hanyada beszamolt (Audi,
HOLCIM, Magyar Telekom, Coca-Cola, E.ON, TESCO). Tobb tarsasag
kozz¢é is teszi az érintetti parbeszéd eredményeit. Az érintetti parbeszéd
esetében tobbféle megoldassal taldlkozhatunk. A HOLCIM esetében a
parbeszéd a fenntarthatdsagi jelentés készitéséhez kapcsolodott. A Magyar
Telekom  esetében  évenkénti  hagyoméanyos  forum  keretében
kornyezetvédelmi és tarsadalmi kérdéseket vitatnak meg a civilek, a
tudomany ¢és a vallalat képviseléi. A Coca-Cola HBC szakmai kérdésekhez
(hulladékkezelés, palackok visszavaltasanak ligye) ¢s kezdeményezéseihez

(egészséges ¢letmadd), valamint jogszabalyi valtozasokhoz (pl. a chips ado

21 A Magyar Telekom 2014-ben kiadott fenntarthatdsigi jelentése részletezi, mely csoportok tekinthetSek a vallalat
érintettjeinek (2014, pp. 19-20.). Az attekintés kitér arra is, hogy milyen eszkoztarral éri el az érintetti csoportokat a
villalat. fgy felsorolja itt a vallalat a munkatarsakat és civil szervezetcket egyarint megszolité Hello Holnap!
kezdeményezést, valamint az elsGsorban civileknek sz6l6 Digitalis Hid kezdeményezést, Hello Holnap el6fizetést és mobil
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bevezetésének megvitatasa) koti a forumot. A TESCO elsdsorban az egyes
aruhazak kozosségét igyekszik megismerni és a nehéz helyzetben 1€v6 vagy
stratégiai jelent0ségli aruhdzak esetében alkalmazza ezt a moddszert. Az

E.ON 2012-ben kezdte meg az érintetti parbeszéd sorozatot.

A TESCO aruhdzvezet6i tréningen késziilhettek fel arra, hogy miként
allithatjak a tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenységet a helyi aruhaz
megitélésének javitasa és a helyi kozosséggel kialakitott kapcsolat
erdsitésének szolgalataba. Emellett 500 ezer forintos éves keretet is biztosit

a vallalat az aruhazak vezetdinek a helyi kezdeményezések megvalositasara.

»Ez csak jelképes Osszeg, mert megprobaljuk megértetni a helyi
aruhazvezetékkel, hogy nem a pénzrél szol. Erdemes a kozosség szamara
fontos programot felkarolni. GyOrben példaul egy érintetti parbeszéd
kapcsan a gydri aruhdz és a Gézengliz Alapitvany keriilt kapcsolatba,
amelynek eredményeképpen sor keriilt egy jotékonysagi biciklitarara a
helyi aruhaz munkatarsainak kdzremikodésével. A cél tehat, hogy a helyi
kozosséggel folytatott egylittmikodeés igényét beépitsik a kollégak
tudatdba és ne a koltséges, inkdbb a kreativ kezdeményezésekre

sarkalljuk 6ket.” (Magyar Henrietta, TESCO)

A TESCO-n beliil Munkavallaloi Kapcsolatok csapat is létezik, mely a
munkatarsak munkaiigyi és munkajogi kérdéseit valaszolja meg és aktivan
keresi az alkalmat arra, hogy a munkatarsakkal parbeszédet alakitson Ki,
visszajelzéseiket és visszacsatolasaikat fogadja. Ennek érdekében olyan
programokat és csatorndkat vezettek be, amelyek lehetdvé teszik a kétiranyu
parbeszédet a vallalaton beliil:?? a munkatarsak tobbféle eseményen kapnak
tdjékoztatast: kommunikaciés forum, tea a vezérigazgatoval, aruhdz

igazgatok konferencigja. (Tesco Global Aruhdzak Zrt., 2013)

A szervezett érintetti parbeszédek ramutathatnak arra, hogy a vallalat egy az

érintettek koziil és olyan tarsadalmi problémaval is szembesiilhetnek a

22 A Tesco Magyarorszagon kozel 1500 megvaltozott munkaképességli munkavallalot alkalmaz. Annak érdekében, hogy
befogadé munkahely legyen, 2012-ben vezették be az un. ,,Erzékenyit('i tréninget”, amelynek témaja a hatranyos helyzetd,
egészségi karosodassal rendelkez6 embertarsainkhoz valé viszonyulds tovabbfejlesztése, a helyes segit6 viselkedés és az
empitia tovabberésitése. (Tesco, 2013)
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résztvevo felek, amelyet onalldan nem tudndnak megoldani, de 6nmaga a
vallalat altal kezdeményezet egyeztetés is kedvezdé folyamatok

elindulasahoz vezethet.

»Elofordul ugyanis olyan eset, amikor a TESCO is egy az érintettek
kozil és nem értjiikk, hogy miért nem kezelhetd egy probléma. Amikor
letiliink egy kerekasztalhoz, akkor mas megvilagitja, hogy ezért meg
ezért nem gordiilékeny a koztiink és masik két érintett kozotti kapcsolat.
A hajléktalankérdés példdul ilyen Osszetett kérdés. Pécsett
hajléktalanokat segitd civil szervezet, a rendérség ¢s a TESCO
részvételével indult el a beszélgetés és most kozosen keressiik a
megoldast. Eléfordult, hogy a Vordskereszt a cég altal szervezett
parbeszéd alkalmaval vetett fel megoldand6 problémat a varosvezetés
felé. Evi 4-6 parbeszédet tudunk szervezett modon lefolytatni.” (Magyar
Henrietta, TESCO)

Az 500 Tesco sajatmarkéds termék mintegy negyede magyar beszallitd
terméke. A regionalis beszallito forumok soran a beszallitoi gyakorlatot és
elvarasokat ismerhetik meg az orszadgos termék ellatast vallalni nem tudo

Kis- és kozépvallalkozasok.

Az OTP 2007-ben az érintetti térkép elkészitésével azonositotta és hatarozta
meg a tarsasag legfontosabb érintettjeit. Az OTP bank fenntarthatosagi
jelentésének melléklete tablazat formajaban ismerteti, hogy milyen modon
tart kapcsolatot a bank az érintetti csoportokkal. Figyelemre mélto
ugyanakkor, hogy 2015 szeptemberétél megsziint a kilakoltatasi
moratorium. A legnagyobb hazai bank tarsadalmi feleldsségvallalast
ismertetd honlapjan nincs informécio arrdl, hogy milyen modon tesz a bank

ennek a folyamatnak a kezelése érdekében.

Az Audi Hungaria Motor Kft. esetében a 2007-ben létrehozott EMAS-

Kerekasztal a parbeszéd intézményesitett forméja, melynben az Gsszes
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érdekelt fél képviselheti magat és lehetdsége nyilik az egyeztetésre,

valamint a j6 gyakorlatok megismerésére.

Tovabbi érintetti bevondasi modszerek

A Magyar Telekom szinte minden fObb érintetti csoport szempontjait
vizsgélja felmérésekkel és rendezvényeket is szervez a fobb érintettek
megszolitasara. Ezt a célt szolgalja a Fenntarthatdsagi kerekasztal, ez a célja
a Digitalis Hid rendezvényeknek. Csoportszinten 8891 munkatars korében
bonyolitottdk le a Deutsche Telekom Pulzus felmérését, amelynek
fokuszaban az allt, mitdl élenjard telekommunikacios vallalat a Magyar
Telekom, és mi az, amiben még munkaltatoként fejlédnie kell (Magyar
Telekom, 2014). A Hello Holnap! mobilapplikacio kérdéseire valaszolva
pontok nyerhetéek ¢és azok felajanlhatdak anyagi tdmogatasként egy
kivalasztott civil szervezetnek. (Magyar Telekom (2015) A Telekom a
digitalis eszk6zok alkalmazéasaval Osszefiiggd képzési programot inditott
gyermekeknek, fiataloknak és sziiloknek. Az Okosdigitalis Program
onkéntességgel is Osszekapcsolodik. A Digitalis Hid kezdeményezés
keretében a kistelepiiléseken mutatjak be az internet eldnyeit az dnkéntes

munkatarsak.

A civileket célozza a Fenntarthatosagi Kerekasztal és a fenntarthatdsagi nap,
emellett a fenntarthatdsagi jelentést kérddivvel juttatjak el civil
szervezetekhez. A sajtét médiadijjal és médiaklubbal 6sztonzik. A Telekom

Okosdigitalis Program diakokhoz jut el.

Bar az interju kezdetén a MagNet Bank képviseldje azt hangstlyozta, hogy
a széles korben elterjedt felfogasban a tarsadalmi szerepvallaldas nem
jellemzé a vallalatra, mert tevékenységiikk egészét hatdrozza meg a
felelosségvallalas, ezért az érintetti parbeszédek hagyomanyos forméja sem

képezi részét a gyakorlatuknak. Valdjaban a bank miikodése a két {6
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érintetti csoport, a betétes és hitelt igényld ligyfelekkel vald folyamatos
kapcsolattartason, veliik folytatott egyeztetéseken és a civilekkel vald

kapcsolattartason alapszik.

, Erintettekkel folyamatosan kapcsolatban van a bank, iizleti, stratégiai
szinten és be is vonjuk Oket, ezért kifejezett parbeszéd kezdeményezése

nem rendszeres.” (Molnar Csaba, MagNet Bank)

A Kozosségi Adomanyozasi Program esetében talalkozik a betétes és civil
célkozonség, ugyanis a vallalat lehetéséget ad a betéteseknek, hogy
dontsenek arrol, mely civil szervezet kap a profitbol tdmogatast. A
programot kdvetden 2012-ben parbeszédet kezdeményezett a bank a civilek
képviseldivel, valamint szakujsagirokkal, ahol visszajelzéseket vartak a
programmal kapcsolatban, valamint felmérték a civil szervezetek igényeit
is. A parbeszédre Un. open space workshop keretében keriilt sor, amelyen
elséként prezentacio formajaban ismertették a fébb tapasztalatokat, majd
munkacsoportokban tekintették 4t a szervezetek tapasztalatait. A
rendezvényre meghivast kaptak a programban résztvevo civil szervezetek és
elmondhattak véleményiiket 0jabb szervezetek bevondsardl, a program
bovitésérdl. A négyoras programon kb. 60 civil és 3 jsagird mellett, a bank
vezetdi és tulajdonosai is részt vettek Ot csoportban, tematikusan vitattak
meg a tapasztalatokat, amelyeket a végén Osszegeztek. Voltak elemek,
amelyeken valtoztattak. A bank szamara fontos, hogy az tigyfelek dontsenek
arrol, hogy a profit 10%-val kiket tdmogasson a bank ¢és az is, hogy a bank

ezen kiviill masokat nem tamogat.

Munkatdrsi és onkéntességi programok

Az Onkéntes programok elsdésorban a munkatirsak vallalat iranti
elkotelezettsége, a belsd Osszefogds erdsitését célozzak. Ugyanakkor a
résztvevok a vallalat érintettjeivel, civil szervezetekkel, kozosségekkel is jo
kapcsolatot  alakithatnak ki, ezért a  munkatarsak tarsadalmi

felelosségvallalasi tevékenységbe torténd bevondsanak és a fenntarthatd
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fejlodés gyakorlatanak megismertetésére altalanosan elterjedt eszkoz az

Onkéntesség.

A vallalatok korében talalhatunk atfogo, stratégiai programokat, melyek
erdsitik a vallalatok és érinttetjeik kozotti kapesolatokat. Ide sorolhatd a
KPMG kezdeményezése, melynek keretében a vallalat a tarsadalmi
szervezeteknek kinal dijmentes szakértdi szolgaltatast, pénziigyi, illetve

tizletfejlesztési teriileten.

Tobb vallalat valasztja azt a megoldast, hogy Osszekapcsolja a tarsadalmi
szerepvallalast a munkahelyi kozOsségépitéssel. Ennek keretében a
munkatarsak projektet javasolhatnak, amelynek megvaldsitasara akar
pénziigyi tdmogatast ¢és munkaido-kedvezményt is kaphatnak a
vallalatoktol. Ezt a format vélasztotta dnkéntes programjanak szervezésére a

Vodafone, a Dreher, az E.ON, a Coca-Cola és az OTP is.

Arra a kérdésre, hogy a munkatarsak mennyire vonhatéak be a kozdsségi
szerepvallalasba, a vallalatok tobbsége pozitiv valaszt adott, elmondtik,
hogy ez tobbféle szempontbol fontos eszkoz. Erdsiti a munkavallalok
kotédesét egymashoz €s a vallalathoz, erdsiti a munkatarsak azonosulasat a
vallalat kozosségi céljaival és fO értékeivel, valamint hangsulyozza a
munkatarsak felé¢, hogy a tarsadalmi feleldsségvallalas els6sorban nem
pénziigyi kérdés. Ha mindenki részt vesz ebben a tevékenységben, akkor a
vallalat valdban feleldsebbé valhat. A HOLCIM munkatarsai példaul atfogo
Onkéntességi programot inditottak a vallalatcsoport alapitasanak 100.

évforduldja alkalmabol.

,»A munkatarsak szivesen dolgoznak a régidért, ahol élnek és ezaltal a
tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenységbe is bevonhatoak a kollégak,
amelynek koszonhetéen a nehéz gazdasagi helyzetben is fenntarthato a
tarsadalmi  felelOsségvallalasi  tevékenység. Olyan  fejlesztések
valdsithatéak meg, amelyek azokhoz a telepiilésekhez kothetéek, ahova a
munkatarsak gyerekei iskoldba jarnak.A fejlesztésekrél szold hirek
bekeriilnek a dolgozéi 1jsagba, a résztvevd munkatarsak pedig
visszajelzéseket kapnak. A dolgozoéi jsagbol gyakran atveszik hireinket

a helyi lapok, ez pedig biiszkeséggel tolti el a munkatarsakat. Az
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Onkéntes munkat a kollégak kezdeményezhetik €¢s a munkahoz sziikséges
eszkozoket, koltségeket tdmogatja a vallalat. Palyazni lehet és a
legjobbakhoz ad tamogatist a cég.A Viasat 3 Alomépitdk c. miisora
kapcsan a munkatarsak dontotték el, hogy melyik csalddokat tamogassa a
cég, ehhez kapcsoldddan mintegy szdz szavazat érkezett 2012 nyaran.”

(Marta Irén, HOLCIM)

Az Onkéntes programok nem csupan fizikai munkdra terjedhetnek ki. A
Vodafone és a KPMG esetében a szakértok bekapcsolodhatnak civil szervezetek
munkdjaba és segithetik, akar gazdalkodasuk, akar kommunikaciojuk
hatékonyabba tételét, de mentorként a Romaster program didkjainak képzését is
tamogathatjak. A Vodafone Magyarorszag vallalati feleldsségvallalasanak egyik
fontos eleme a kozosségek tdmogatasa, amelyben kiemelt szerepet jatszik a
,Vodafone Onkéntes Kozdsség” program, mely 2010 6ta a vallalat CSR
tervének allando eleme. A Vodafone munkatarsai negyedévente egy munkanapot
palyazhatnak meg egyéni €s csoportos Onkéntes munkavégzes céljara, és maguk

donthetik el, hogy milyen dnkéntes tevékenységet szeretnének végezni.

»A vezetdk szakértelme szertedgazo, ezért volt mar példa arra, hogy PR
vagy marketingkommunikicios tervet allitottak Ossze egy civil
szervezetnek. Segélyvonalakat is miukodtetnek, melyeken szakért6i
véleményt kérhetnek a civilek. Ez is a bels6 kommunikacié fontos eleme.
A bels6 kommunikacidt, a munkatarsi egylittmiikodést segitik az

onkéntes programok.” (Nyilas Orsolya, Vodafone)

crer

iizleti dontést és tevékenységet athasson a felelds gondolkodas.” (KPMG, 2015)
A 2011-2015 kozotti idészakra meghatirozott KPMG stratégia négy teriiletre
fokuszal: munkatarsak, kozosségek (a KPMG Felelds Térsadalomért Program
megvaldsitasaval), a kdrnyezet és az iizleti partnerek. (KPMG, 2015) A KPMG-
ben a szaktudason alapuld onkéntességet (skill based volunteering) sokkal
értékesebbnek tekintik, mint a kétkezi munkan alapuld onkénteskedést, mert a
,»kétkezi onkéntességnél” erdsebb a tarsadalmi hatdsa, ha a munkatarsa egy-egy

ordban szaktudasukkal segitik a civil szervezetek miikodését. Ennek egyik
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zaszloshajoja a ,,Felelds tarsadalomért program”, mely negyedik éve mukodik a
cégnél. A KPMG a pénzbeli tamogatds mellett pro bono szakmai szolgaltatast
kinal az egylittmikodo szervezetnek. A KPMG 2015-ben is meghirdeti palyazati
program célja a kozhaszni szervezetek fenntarthat6, hatékony és atlathato
mikddésének tamogatdsa. Ennek keretében komplex egyiittmiikodési
lehetdséget kinal a cég oktatasi, egészségiigyi €s kornyezetvédelmi teriileten
miikodé, Magyarorszagon bejegyzett, kézhasznu non-profit szervezetek vagy
civil alapitasu tarsadalmi vallalkozasok szamadra. Elonyt élveznek a hatranyos
helyzetli gyermekek egészségét, vagy pénziigyi, gazdasagi fejlesztését kiemelten
kezel6 szervezetek. (KPMG, 2015)

A, Felelés Téarsadalomért Program” nem profitorientdlt szervezetek
kapacitasfejlesztését célozza évenként meghirdetett palyazati rendszeren
keresztiil. A nonprofit szervezetek kiilonféle tipusu tdmogatasra tudnak palyazni,
pro bono szakmai segitség (stratégiafejlesztés, folyamatfejlesztés, belsd
kontrollfejlesztés, szamviteli- ¢és adod tandcsadéds, konyvvizsgalat), targyi
(leselejtezett, de még jol hasznalhatd szamitogépek) és pénzbeli tdmogatasra

(miikddési tamogatas).

A folyamatnak munkatarsak megtartasaval Osszefliggd jelentOsége a
legerételjesebben a Magyar Telekomnal meriilt fel. Mint a Magyar Telekom
szakértéje elmondta, szamukra nagyon fontos, hogy innovativ vallalatként a
legjobb szakeértOket tudhassdk csapatukban €s tarthassdk is meg dket, ami pedig
egy ponton tul elsésorban nem pénziigyi kérdés, hanem ki kell vivni a munkatérs

lojalitasat a vallalat irant és a vallalat értékei irant.

»A kornyezeti ¢és tarsadalmi feleldsségvallalashoz  kapcsolodd
indikatoraink egyiike, hogy 2016-ra a csapatépité tréningek 50%-a
karitativ jellegli legyen. Természetesen lehetdleg ne csupan faiiltetés. 4-5
éve egy svéd kutatds ramutatott, hogy mieldtt valaki munkahelyet valtott,
szempont volt, hogy milyen a feleldsségvallalasi tevékenysége a
vallalatnak. A Magyar Telekom a legjobb szakértOket szeretné csapataba
hivni és szamukra fontos a feleldsségvallalas, ez szempont a valasztas és
a lojalitdsuk tekintetében egyarant. A munkatarsak megtartasait nem
csupan a bér és juttatasok segitik eld.” (Szomolanyi Katalin, Magyar

Telekom)
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A MagNet szamara is fontos az Onkéntesség, a vezetési és fejlesztési tréningjeit
a Bator Taborban tartja a bank, ezzel is erdsitve a civilek és a bank munkatarsai
kozotti kapesolatot. MindenekelOtt a munkatarsak bevondsa szempontjabol van
fontos szerepe az Onkéntes munkanak az OTP Bank esetében is. A vallalat
barmely csoportja szdzezer forintos tdmogatasban részesiill, amennyiben
onkéntes program megvaldsitasara palyazik. A bank minden munkatarsanak
részt kell vennie a tarsadalmi felel0sségvallalassal kapcsolatos tréningen,
amelyek a hétkoznapokban eldsegitik a feleldos miikddést. A Coca-Cola esetében
szervezOdnek munkatarsak altal kezdeményezett és a vezetés részérol
munkaerdkedvezménnyel tdmogatott Onkéntes programok, illetve kodzponti

programok is.

z ¢érintetti parbeszéd is vezethet olyan Onkéntes programokhoz, amelyek a
vallalat és a kozosség szamara egyarant elénydsek. A TESCO a gyo0ri érintetti
parbeszédet emlitve ramutatott, hogy a beszélgetések soran felmeriilt, a civil
szervezetek tamogatdsanak sziikségessége, ezért a munkatarsak szervezésében
sor keriilt egy jotékonysagi futdoversenyre, amelyen a civil szervezet munkajanak

jelentdségére hivtak fel a figyelmet.

A Magyar Telekom Onkéntes programja tobbféle teriiletre terjed ki, szellemi és
fizikai segitségnyujtasra egyarant lehetoséget ad. A Digitalis Hid célja hatranyos
helyzetben 1évd kisteleplilések tdmogatasa informatikai képzéssel, a stratégiai

partnerségi programok a kistelepiilések fenntarthato fejlodését is segitik.

A Creating Shared Value gondolata nyoman: egyiittmiikodés a tarsadalmi
szervezetekkel

A vaéllalati  érintetti  parbeszédek  eredményeképpen a  tarsadalmi
felelosségvallalasi gyakorlat a vallalatoknal az adomdanyozastél olyan
kezdeményezések szervezéséig vezetett, melyek a vallalat és a civilek szamara
kolcsonds elony megteremtését céloztak. Ez a folyamat hasonlithaté azokhoz a
megoldasokhoz, melyeket Porter és Kramer a kozos értékteremtés, azaz a
Creating Shared Value (CSV) elméletével ir le. Eszerint a tarsadalmi
szerepvallalasi programok helyett a cégeknek iizleti folyamataikra kell ugy

tekinteniiik, hogy azokba a civil kezdeményezéseket bevonhassédk, érvényesitve
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egyszerre tarsadalmi vagy kornyezeti és lizleti szempontokat. A szerzok erre
példaként altalaban a Nestlé, vallalkozasokat fejleszté harmadik vilagbeli
programjait hozzédk. A Harvard Business Review-ban publikalt irds nyoman a
tarsadalmi szerepvallalas G megkozelitéseként a CSV vagy ko6zos értékteremtés
koncepcidja komoly népszeriségre tett szert, tanulmanyokat, kutatasokat,

konferenciakat 6sztonozve.

A vizsgalt véllalatok korében is talalhatoak példak arra, hogy a vallalat oldalarol
meriil fel az igény tarsadalmi céli program megvalositidsara, akar az anyacég
vagy egyéb motivacié okan, akar azért, mert a vallalat felismeri, tanulhat a
civilektdl. Masik eset, amikor a civilek keresik meg a véllalatot és a megkeresés
nyoman gydzik meg a szervezetet arrdl, hogy a kozos kezdeményezés
elsremutatd lehet. A TESCO és az Elelmiszerbank ilyen tipust
egylttmiikodésének bemutatdsa az esettanulmanyokat tartalmazo fejezetben

olvashato.

A tarsadalmi szervezetekkel egy folyamat eredményeképpen alakitanak ki
egylttmikodeést a vallalatok. Azaz ki kell alakulnia annak a wvallalati
gyakorlatnak és azoknak a civil kapcsolatoknak, melyek a kdlcsonds elénydkhoz
vezetd, a vallalat lizleti gyakorlatat is érintd egylittmiikodéseket eredményeznek.
Hazéankban egyeldre elsésorban olyan programok jellemzdek melyekben kozos
projekteken dolgoznak a civilek és a vallalatok, altaldban kozosségi céllal, de
ezek egyelére nem jarulnak hozza alapvetden a cég iizleti miikodéséhez. Az
OTP Bank kommunikacids szakértd munkatarsa és a KPMG tarsadalmi
feleldsségvallalasi szakértdje egyetértettek abban, hogy a civil és vallalati
egylittmiikodés a szervezeti tanuldst segiti eld. Hozzajarulva ahhoz, hogy a
szervezet 1) ismereteket sajatitson el a civilek szakmai és szervezeti

tevékenységének koszonhetden.

A Magyar Telekom honlapjan kozzétett jegyzokonyvek is tanusitjak, hogy a
fenntarthatosagi kerekasztal néven megrendezett érintetti parbeszéd alkalmaval
felmertilt a kérdés, hogy nagyvallalatok kozotti egyiittmiikddést miért nem
0szton6z a Magyar Telekom. Ennek kapcsan hangsulyoztdk a Magyar Telekom

vezetdi, hogy a vallalat nem markaépitésre kivanja hasznalni a fenntarthatosagi
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tevékenységet, ezért elsdsorban az egyéni felelOsségvallalast Osztonzi és

civilekkel kivan egytittmiikodni.

,Nem az un. zoldre festés a megoldas, hanem a valds eredmények. Bar
tobb nagyvallalat tevékenysége kovetendd, sok Osszefogasban vannak
olyanok, akik csak markaépitésre hasznaljak az egyiittmiikodéseket.”

(Szomolanyi Katalin, Magyar Telekom [2014c, p. 3.])

Az ennek kapcsan folytatott vita soran arra is rdmutattak a jelenlévok, hogy a
vallalatok olykor oOvakodnak megosztani gyakorlataikat, ugyanakkor ez
sziikséges, annak érdekében, hogy valoban eldremutatd megoldasok

szlilessenek.

A civil szervezetekkel vald egylittmiikodés eldonyeként felmeriilt, hogy a
vallalatok olyan, hiteles, kiilsd visszajelzést kapnak, amely segiti a
munkatarsakkal folytatott egyiittmtikodést is. Ennek kapcsan emlitette a
HOLCIM munkatarsa a fenntarthat6 fejlédés vallalati megismertetésének egyik
lépését, amelynek soran a KOVET Egyesiilet munkatirsai a vallalat
kozépvezetdinek vetitették le Al Gore filmjét, majd errdl beszélgettek. A film és
a civilek hatasosan, nagy meggy6zderdvel iranyitottak a munkatéarsak figyelmét

a kornyezeti valsag sulyossagara.

,A film alatt néma csend volt. S6t volt, aki kifelé tartott a terembdl, de
megallt és percekig allva kovette a filmet, annyira megddbbent a hallottakon.
Természetesen a hallottak hatdsa ala keriiltek a kollégak. Ez is civil-vallalati

egylittmiikodés, tudasmegosztas.” (Marta Irén, HOLCIM)

Tovabbi hasonlé kezdeményezésként emlitette a HOLCIM munkatarsa azt a
projektet, amelynek sordn a HOLCIM Otthon Palyazat részeként fenntarthato
lakast hozott létre a HOLCIM Otthon Alapitvany egy helyi Onkorményzat
bevonasaval, mert a cél az volt, hogy a rezsi ¢és fenntartasi koltség se az ott él6
csaladot, se az Onkormanyzatot ne terhelje meg tlzottan. Ennek kapcsan a
vallalat marketing teriilete is profitdlt az egyiittmiikodésbdl. Nyergestjfalun
pedig elsOsegély-nytjtasi gyakorld babat vasaroltak a helyi mentéknek, azzal a
megkdtéssel, hogy a mentdk ennek hasznalataval a helyieket és helyi iskolasokat

¢s a HOLCIM munkatarsait is képzik a jovoben.
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A Coca-Cola HBC szakértdje is utalt a civilek tuddsira és rugalmasséagara,

amely mintat is adhat a vallalatoknak.

»(...) a WWF ligyvezet6jével gyakran vitatkozunk a szervezet és a Coca-Cola
HBC egyiittmiikodésérdl. Mit lehet tanulni egymastol? A WWF hatékonysaga
¢s gyorsasdga olykor minket is megdobbent. A dontéshozatali eljarasaik
gyorsabbak, rugalmasabbak, a folyamataik egyszeriibbek. Ujsagiroi kérdésre
gyorsan tudnak valaszt adni. A vordsiszap katasztrofahoz kapcsoloddan a
kilfoldi ujsagirok tdjékoztatasat két munkatarssal koordinaltdk. Ekkor
érkezett a kérés résziikrdl, hogy segitsiink olasz nyelven beszéld nyilatkozot
talalni. A vallalatnal 1200-an dolgoznak, levelet kiildtiink minden kolléganak,
hogy stratégiai civil partneriinknek olaszul nyelvtudasra van sziiksége ¢s egy
oran belil sikeriilt olyan kollégat talalni, aki fel tudta olvasni a nyilatkozatot

az olasz ujsagironak.” (Pogany Eda, Coca-Cola HBC)

Kiilonosen nagy a jelentdsége a civil és vallalati egyiittmiikddésnek az OTP
Bank esetében, ahol a Kézenfogva Alapitvannyal kialakitott egylittmiikddés
eredményeképpen a fogyatékkal éloket segitd rendszerek bevezetése kezdddott
meg a bankfidkokban és akadalymentesitési program is indult. A bank szamara
emellett fontos a pénziigyi tudatossag terjesztése is, ezért a sajat alapitasu Fay
Andras Alapitvany, valamint kozépiskoldk egylittmikodésében a bank
munkatarsai eldadasokat tartanak a pénziigyi nevelés érdekében. Fontos az is,
hogy a bank folyamatosan konzultal olyan szervezetekkel, amelyek a pénziigyi
nehézségekkel kiizdd csaladokat segitik, igy a hitelcsapdaba keriilt csaladok
segitséget kaphatnak a civil szervezetektdl, amely a bank felé torténd teljesitést

segitheti eld.

A Magnet Bank lehetséget teremt az iigyfeleinek arra, hogy a dontsenek
befizetéseik felhasznélasarol, azaz arr6l, hogy mely civil szervezetek juthatnak
tamogatashoz a nyereségbOl vagy a lektotott megtakaritasbol mely civilek
juthatnak hitelhez. A bank a kozosségi kezdeményezéseket taldlkozok és
kozosségi terek létrehozédsaval segiti. Erre példa a ,, Van Kedded Hozza”

rendezvénysorozat vagy a ,,CivilMag ” kezdeményezése.

Béar a vallalat alaptevékenységéhez nem kapcsolhato, a MOL Zdldovezet

program 2006-os induldasa ota szamos civil szervezetet Osztonzott a helyi
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kozosségekkel Osszefogasra. Egy-egy palydzd6 néhany szdzezer forintos
tamogatasban részesiilhet, a teljes koltség 20%-at kell sajat forrasként
biztositania. A szervezeteknek a tamogatasbol legalabb 1500 m2 zoldfeliiletet
kell megtjitaniuk. Fontos szempont, hogy a program Kizarolag &shonos
ndvények telepitését tdmogatja, valamit elvards az is, hogy a kivitelezésre
kdrnyezetbarat modon ¢és kozosségi akciod keretében keriiljon sor, azaz a helyi
civil szervezetnek akar helyi iskoldsokat vagy a telepiilés lakossagat, az
onkormanyzatot, helyi vallalkozokat és intézményeket bevonva kell a tervet
megvaldsitania. Alapveté feltétel, hogy a teriilet mindenki szdmara

folyamatosan latogathato legyen. (MOL Csoport, 2015b).

A Tesco 2012-2013-as tarsadalmi feleldsségvallalasi jelentésének bevezetdjében
a vezérigazgatd az atlathato, felelés mikodés mellett, azt hangsulyozza, hogy
,Lhisziink a kozos értékteremtésben” (Tesco Global Aruhézak Zrt., 2013). A
Tesco esetében az Elelmiszerbankkal folytatott egyiittmiikodés mellett a 2010-
ben inditott k6zosségi nagykoveti programot érdemes megemliteni, melynek
keretében a vallalat valamennyi aruhaz szamara elvarasként fogalmazza meg a
helyi kozosségekkel valdo folyamatos kapcsolattartast. Ebben tréningekkel
tamogatjak az aruhdzvezetdket Oket és a felmutatott eredményeket az druhazak
teljesitményének értékelésekor is figyelembe veszik. A vidéki aruhazak éves
tamogatasi kerettel gazdalkodnak, igy az adott &ruhaz méretétdl fiiggéen évente
kétszaz- és négyszazezer forint kdzotti tamogatasi 6sszeget hasznalhatnak fel a
kozosségek érdekében. 2014-ig az aruhdzak mintegy 30 millid forintot
forditottak helyi események és programok tadmogatasara évente, emellett
munkatarsaink szamos alkalommal Onkéntes munkéval is segitették a helyi

kozosségeket” (Tesco Global Aruhazak Zrt., 2013).

A Vodafone angyal program szintén nem a vallalat alaptevékenységéhez
kotodik, de kozosségi Osszefogast 6sztondz, melynek eredményeképpen a civil
szervezetek egy szakértével er8sodhetnek. Az Uj-Zélandi Gtlet nyoman mar
hiasznal tobb magyar Vodafone angyal, amelynek hosszi tava hatasat is
vizsgalja a cég, mert az angyalok tobbsége anndl a szervezetnél marad, akinél
dolgoztak. Olyan szakmai tudast és gyakorlatot visznek be a szervezetbe, ami
esetlegesen korabban nem volt, egy év alatt pedig kitermeli magat (Tarsadalmi

Innovacio6 Blog, 2014).
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Esettanulmany 2. / Tarsadalmi szervezetek és vallalatok egyiittmiikodéseinek

ismertetése

A vallalatok és az érintettek egyiittmiikddései tobb esetben 1) értéket teremtenek vagy uj

probléma megoldasi formakhoz vezettek.

A tarsadalmi felel6sségvallalas teriiletén aktiv hazai nagyvallalatok korébdl kivalasztott
¢és félig strukturalt interju keretében megkérdezett cégek koziil tobb vallalat tarsadalmi
felelosségvallalasi tevékenysége és érintetti kapcsolatai korében megismerhetdé olyan
program, amely az érintettek és a vallalat szdmara kolcsonos elénydket hordozo 1j

eredményhez vezet.

A kovetkezkben a TESCO és az Elelmiszerbank kozos programjat, a Dreher Sorgyéarak

Zrt. ,,Csendkiraly” elnevezésii programjat ismertetem.

TESCO: Egyiittmiikodés az Elelmiszerbankkal

A vezetd hazai kiskereskedelmi lanc tobb tarsadalmi felel6sségvallalasi programot
koordinal. A tarsadalmi szervezetekkel folytatott egylittmiikodés szempontjabol
figyelemre mélto a Magyar Elelmiszerbank Egyesiilet bevonasaval inditott program. A
Magyar Elelmiszerbank Egyesiilet, non-profit szervezetként azt tiizte ki céljaul, hogy
,,az informaciogyijtés és publicitas eszkdzével kapcsolatot teremtsen” a felhalmozodo
¢lelmiszerfeleslegek és az arra raszorulok kozott, ezzel segitve a szegénység és az
éhezés csokkenését (Magyar Elelmiszerbank, 2012). Az elsé hasonld szervezet 1966-
ban j6tt létre az Egyesiilt Allamokban, ,,az Eurdpai Elelmiszerbankok Szovetségének
égisze alatt mikodd élelmiszerbankok évente 350.000-400.000 tonna élelmiszert
osztottak szét az elmult években ingyenesen, tobb mint 25.000 Kkaritativ szervezet
részére, melyek Osszesen mintegy 4,7 millid raszoruld emberhez juttattdk el az

adoméanyokat* (Magyar Elelmiszerbank, 2012).

Az Elelmiszerbank f6 feladataként a koordinaciot hatarozza meg. Vallalja az élelmiszer
megfeleld mindségl eljuttatasat a fogadod szervezetekhez, hangstilyozza honlapjan, hogy
mindez ado6zasi szempontbdl és logisztikai, hulladékkezelési szempontbol egyarant
megtakaritas a vallalatoknak. Emellett ramutat, hogy a fogado szervezetek igy szakszerti

kezelés mellett, dijmentesen juthatnak élelmiszerhez. Az élelmiszerbank honlapjan,
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mintegy 30 tAmogat6 partner egyikeként tiintetik fel a TESCO Global Aruhazak Zrt-t
(Magyar Elelmiszerbank, 2012).

A TESCO ¢és az Elelmiszerbank egyiittmiikodése tobb évre tekint vissza, amint azt a
TESCO tarsadalmi feleldsségvallalasért felels szakértdje, Magyar Henrietta elmondta.
Az ,Esélyt az ételnek!” program keretében a vallalat aruhdzi rendezvényeken az
¢lelmiszerhulladék mennyiségének csokkentésére Osztonzi a lakossagot. (TESCO

Global Aruhazak Zrt, 2012).

A TESCO és az Elelmiszerbank egyiittmiikodésének tovabbfejlesztése az a program,
amelynek keretében az aruhazlanc kijelolt egységeiben, a folyamatok atszervezésének
koszonhetéen megteremt6dott a lehetdsége annak, hogy az aruhaz atadja az
Egyesiiletnek azokat a termékeket, amelyek szavatossagi ideje az aruhdz ismételt
nyitasakor mar lejar, igy ezekbdl veszélyes hulladék képzddne. A termékeket az
Elelmiszerbank munkatarsai veszik at és tovabbitjak a raszoruloknak. A TESCO
munkatdrsa kiemelte, hogy ez a TESCO szdmara is eldny0s, hiszen bizonyos
termékeket igy raszoruloknak adhatnak at, akik elfogyaszthatjadk, mikozben 6k koltséges
moddon kellene, hogy megsemmisitsék és veszélyes hulladékként kezeljék ezeket, az

aruhaz ismételt nyitasa elott.

Az Elelmiszerbank elébb kozos programokat inditott a vallalattal, majd a sikeres
programokra alapozva olyan javaslatot kinalt a vallalatnak, melynek megvaldsitasa az
addigi bels6 folyamatok atszervezéséhez vezetett, egyeldre néhany aruhaz esetében. Az
Elelmiszerbank a koncepcio kidolgozasaban is részt vett és szakmai partnerként koveti a

megvaldsitas minden fazisat, a munkatarsak tréningjétol a termékek elszallitasaig.

A program eredményeképpen tobb érintetti csoport eldnyds helyzetbe keriilt. A civil
szervezet olyan kezdeményezést indithatott el, amelyre addig nem volt példa a
gyakorlataban és ez hatékony, rendszeres adomanyozasi megoldast eredményezett. Az
Elelmiszerbankhoz kapcsolddo, helyi civilek, amelyek szintén az aruhdzak érintettjei
kozé tartoznak ki tudtdk szolgalni a raszorulokat, akik azokon a telepiiléseken élnek,
ahol a TESCO egységei mikddnek. A TESCO szamara a kommunikacios, illetve
érintetti kapcsolatokat tamogaton tul is hozott hasznot az egyiittmiikodés. Hatékonyabb
¢és felelosebb hulladékgazdalkodasi tevékenységet folytathat ennek kdszonhetden.
Masrészt a belsé folyamatokban, az egyes aruhazi osztalyok szintjén jelent meg igy a
pazarlas csokkentésének elve, amellyel azonosulni tudtak a munkatarsak is, mondta el
Magyar Henrietta, a vallalat tarsadalmi feleldsségvallalasi szakértGje. A munkatarsak
korében a program tudatositja azt, hogy a vallalat szamara cél a pazarlas csokkentése és

cél a raszorulok tamogatasa, valamint az egyiittmiikodés a civil szervezetekkel. A
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dontéshozok és a tulajdonosok felé a program iizenete a fenti értékeken tilmenden az,
hogy ezeket az értékeket lehetséges ugy képviselni, hogy mindez a vallalat szdmara nem
csupan szocialis értelemben teremt értéket, hanem anyagilag is megtériil, ugyanis a
lejart szavatossagu élelmiszer veszélyes hulladék lenne, amelynek megsemmisitése
koltséges, ettdl a koltségtdl a vallalat mentesiil, a kozdsség szamara elonyds modon.
Minderre a koltségelényre azért is kell ravilagitania a programot képviseld
munkatdrsaknak, mert a program bevezetése a munkarendben, a termékek kezelésében
valtozéast kivan meg, amely miatt a munkatarsakat képezni kell, 0j folyamatokat kell

bevezetni és mindezt kommunikalni kell, amelynek szintén koltségei vannak.

A wvallalaton beliili dontéshozatal soran a koltségtényezd meghatarozé szempont.
Azonban a munkatarsak részérél jelentds egyiittmikodést, igy a vallalat részérdl
jelentés erbfeszitést kivan az 0j termékszelekcid bevezetése, tehat a kolcsondsen
elényds szituacié mindkét fél egyiittmiikodését kivanja. A program jelenleg néhany

aruhazban fut, de kiterjesztik ujabb aruhdzakra is a sikerek nyoman.

Dreher: Csendkiraly kampany

A Dreher 2011-ben kezdett szemléletformaldé kampanyba, hogy felhivia a budapesti
belvarosi szorakozohelyek kdzonségének figyelmét a kulturalt szorakozas fontossagara.
A belvarosi szorakozohelyek latogatdinak hangoskodasa a szorakozohelyek kornyékén
¢l6k tiltakozasadhoz és a keriileti dontéshozok szigoru szabalyozasi terveihez vezetett.
Az érintettek ugyanakkor belattdk, hogy tarsadalmi €s gazdasagi szempontok egyarant
felvethetoek a kérdés kapcsan, hiszen lakossdgi panaszok folyamatosan felmeriiltek,
mikozben a szigor szabalyozas miatt a vendéglatohelyek forgalma évi 10 szazalékkal

csokkent.

A Dreher kozvetve érintett az ligyben, kereskedelmi partnerei, a vendéglatohelyek
révén. A vallalat, mint a vendéglatohelyek Dbeszallitdja, inditotta el a
kezdeményezést, egyeztetd forumokon modot kinalva arra, hogy az érintett felek

kifejtsék érveiket.” (Fertetics Mandy, Dreher)

A projekt keretében parbeszéd kezdddott, figyelemfelhivo kampany indult és érintetti
kutatas is zajlott. Az érintettek felismerték, a probléma jellege nem teszi lehetové, hogy
mas megoldast talaljanak. Ugyanis, mint arra Rona Andras, a V1. keriileti vendéglatosok
érdekvédelmi szervezetének vezetdje ramutatott, a kritikus helyzet és probléma akkor

adodik, amikor a vendégek elhagyjak a vendéglatohelyet. Ebb6l adéddéan mondhatja
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barmely érintett, hogy ez nem az 6 feleldssége, ugyanakkor ebbdl adodik, hogy a

helyzet tipikusan olyan, amelyet csak egyiittmiikodéssel lehet megoldani.

A Csendkirdly elnevezésii program célja az éjszakai hangoskodds csokkentése volt,
elsdsorban a VII. keriiletben, annak érdekében, hogy a kornyéken éldk nyugalma
biztositott legyen. A vallalat a program megvalositdisaba bevonta a keriileti
Oonkormanyzatokat, valamint a szérakozéhelyek munkatarsait is. Tajékoztatast kaptak az
érintett lakok és a program soran a szoérakozohelyekre latogaté vendégeket is
megszolitottak. A harom éven keresztiil rendszeresen megszervezett kampany 2012-ben

és 2013-ban az egész belvarosra kiterjedve, négy keriiletet érintett?,

A kutatas szerint a zajproblémakra nem a szorakoz6 kozonség kitiltasaban latjak a
megoldast a belsé keriiletek lakoi. Ugyan a zajprobléma nott a 2012 6szi felméréskor,
ami a dohanyzasellenes szabalyozasra vezethetd vissza, mert ennek hatasara

dohanyoznak tobben az utcakon.

A kutatds nyari felmérésekor a vendéglatohelyeket jelolték meg elsdszamu felelosként a
megkérdezettek, mivel Oket lattdk képesnek arra, hogy a helyzetre, a negativ hatasok
megsziintetése érdekében befolyast gyakoroljanak. Masodlagosan tekintették az
Oonkormanyzatokat és egyéb hatosagokat felelosnek. A kutatas 6szi szakaszarol késziilt
beszamolok feltételezése szerint a Csendkiraly kampany hatasa is hozzajarult ahhoz,
hogy a keriiletek lakoi tobb érintetti csoport egyiittes felelésségének latjak a helyzetet,
igy az alkoholfogyasztokat is felelésnek latjak. ,,Tovabba a szorakozok mellett tovabbra
is magas értéket kaptak a vendéglatosok, az Onkormanyzat és a hatdsagok, vagyis
lathat6, a probléma megoldasa ko6z0s felelGsség, az érintetteknek egyiitt kell jo
megoldast talalniuk.” (WeLoveBudapest, 2012)

A helyi lakosok a kutatas soran ugy valaszoltak, hogy elsdsorban az 6nkormanyzathoz
fordulhatnak panaszukkal. A kutatds ramutatott, hogy fejlodési lehetdséget jelent, ha

emellett kdzvetleniil a vendéglatohelyekhez is fordulhatnak majd.

3 Az ¢éjszakai szorakozas okozta zajproblémékkal kapcsolatos attitlidok, vélemények felmérésére 2012 nyaran
kutatds indult, melyet Osszel megismételtek, hogy pontos képet kaphassanak az érintettek véleményének
valtozasairdl. A kutatds soran a vallalat, az els6dleges érintettek, tehat a termékeit vasarlo szorakozohelyek,
valamint a fogyasztok mellett a méasodlagos érintetti kort is vizsgalta, elemezve, hogy a termékek fogyasztdinak
tevékenysége hogyan hat a tovabbi érintetti korokre. Az éjszakai szorakozas okozta zajproblémakkal kapcsolatos
attitidok felmérésére 2012 nyaran végzett kutatast dsszel megismételték a lakok korében. A belsd kertiletek lakoi
szerint fontosak a szorakozohelyek latogatéi, a forgalom csokkenése pedig szerintik is jelentés anyagi
veszteséggel jarna a kerlilet szamara. A kutatds valaszadoi rdmutatnak arra is, hogy a szorakozohelyek latogatoi

feleldsek a viselkedésiikért és az alkoholfogyasztas modjaért.
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Fontos, hogy a kampannyal kapcsolatos kommunikacio6 az érintettek egységes fellépését
tilkkrozte. A kampanyt és a programot a Dreher Sorgyarak Zrt. timogatta. A Dreher
mellett aktivan részt vettek a programban az V. VI, VIL, VIIL keriileti
onkormanyzatok képviseldi, valamint a vendéglatohelyek képviseldje is. A Csendkiraly
programot tobb kommunikacios és érintetti bevonasi eszkdz kisérte. Ennek részeként, a
programot nem csupan a sajtoban megjelend lizenetek és a szorakozohelyeken
kihelyezetett fotok segitették, hanem a szoérakozohelyeket latogatd hostessek, az Un.
»Csendkiraly par” és a kozosségi médidban megjelend lizenetek is erdsitették. A
Facebook oldalon belvarosi vendéglatohelyek munkatarsait megszolaltatd kisfilmeket is

lathatnak a felhasznalok.

A 2012 augusztusaig naponta frissitett és jabb bejegyzésekkel ellatott Csendkiraly
Facebook oldalon a szerkeszt6k virtualis lakossagi forumot és érintetti parbeszédet is

kezdeményeztek.

A stratégia teljesitésének mérése

Fontos tényezd az is, hogy meghatiroz-e a fenntarthatésag és tarsadalmi
feleldsségvallalas terén bizonyos indikatorokat a tarsasag, amelyek mentén sajat
tevékenységét mérni, ellendrizni tudja €s vizsgalja-e ezeket az indikatorokat. Az
indikatorok és KPI-k alkalmazéisa nem altalanosan elterjedt még a vallalatoknal,
de a megkérdezett vallalatok mintegy fele beszamolt arrdl, hogy a stratégiai
tervezés részeként, akar kulcs teljesitményindikatorokat (KPI-ket), akar

indikatorokat hatarozott meg a feleldsségvallalasi tevékenység mérésére.

Az indikatorok kornyezeti és tarsadalmi szempontokra is kiterjednek. A
feleldsségvallalési stratégia pedig a megkérdezett vallalatoknal nem csak abban
az értelemben pénziigyi kérdés, hogy a tarsasdg koltségvetési keretet biztosit
erre. A megkérdezettek koziil tobb vallalat, a HOLCIM, a Magyar Telekom,

valamint a Vodafone szerepel a Dow Jones Fenntarthatosagi Indexben?,

»A fenntarthatosagi jelentés Osszeallitdsa soran felmértiik a vallalat fobb

indikatorait a fenntarthatosdg szempontjabol ¢és az indikdtor gazdakkal

2 A Dow Jones PFenntarthatésigi Index (Dow Jones Sustainability World Index) a vilig Dow Jones
tézsdeindex szerinti 2500 legnagyobb vallalata koziil az a 10 szazalék, amelyek fenntarthatésagi szempontbol
a legkivalobbnak tekinthet6k. 2010-ben az olaj- és gazipari szektor 112 értékelt vallalata koézil, a MOL
Csoport bekeriilt a kivéalasztott 12 cég kozé.
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beszéltiink. Meg kellett taldlni az indikator gazdakat, akik az egész vallalatot
atfogjak. A kornyezetvédelmi vezetd is indikatorgazda és a pénziigyes is az.
Mas és mas adatokért felelnek, akarcsak a HR-es, aki példaul a fluktuacioval

kapcsolatos adatokat adja meg.” (Pogany Eda, Coca-Cola)

»A tamogatasok fontosak a vallalatcsoportnak, mar csak azért is, mert a
HOLCIM Group a Dow Jones fenntarthatosagi indexben értékelt vallalat,

ezért a kozpont is tAmogatja a programokat.” (Marta Irén, HOLCIM)

A megkérdezettek kozil harom vallalat, a HOLCIM, a Magyar Telekom,
valamint a VVodafone szerepel a Dow Jones Sustainability Indexben. Ezek a
vallalatok a részvényesi kapcsolatok terén fontos tulajdonsagként tekintenek a
fenntarthatosagra ¢és a megfeleld teljesitmény meghatarozza a véllalatok
minden menedzser bonuszanak, tehat motivacios rendszerének és teljesitmény
értekelési szempontjanak része, hogy miként teljesitett a felelosségvallaldsi

indikatorok szempontjabol.

Lényeges, hogy a vallalatok azért is szervezik érintetti parbeszéd programjaikat,
hogy beszamoljanak fenntarthatdsagi tevékenységiikrél. Az 1997 o6ta minden
évben megrendezett Fenntarthatosdgi kerekasztal hagyomanyos programpontja
az eldadas a Magyar Telekom tarsadalmi feleldsségvallalasi és fenntarthatdsagi
tevékenységének ¢éves eredményeir6l. A rendezvény részben kotetlen
beszélgetés formdjaban zajlik, melynek soran az érintettek a fenntarthatosagot,
tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenységet érintd kérdéseket tesznek fel a
Telekomnak. gy ténylegesen, adatokra tamaszkodva kell tevékenységiikrol
beszamolniuk a vezetOknek. Az érdekképviseleti szervezet kérdésére valaszolva,
a 2013-as jegyzOkonyvben el kellett ismernie a Magyar Telekom
képviseldjének, hogy minddssze néhany tucat fogyatékkal ¢€l6 munkatars

dolgozik a vallalatnal.

,»A fogyatékos ligyi kérdésekben a Magyar Telekom még kihivasokkal kiizd,
egyelére nehézséget jelent a hatranyos helyzetiiek foglalkoztatdsa. Jelen

pillanatban alig tobb mint 3 tucat fogyatékkal ¢él6 kollégat foglalkoztat a
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Magyar Telekom, amelynek féleg inkabb szakmai korlatjai vannak és nem a

fogyatékossag.” (Magyar Telekom, 2013b, p. 2.)

A kérdés kapcsan a rendezvényen tobb tovabbi kérdést kapott a Magyar
Telekom arra vonatkozoéan, hogy milyen intézkedési rendszer all rendelkezésre a
munkatarsak fogyatékkal €l6k helyzete iranti érzékenyitésére ¢és a fogyatékkal

€16k elfogadottsaganak javitasara.

Beszamolok osszeallitasa, adatok kozzététele

A fenntarthatosagi jelentéssel szembeni elvarasok tehat talmutatnak a
szponzoracios €és kdzosségi timogatdt bemutatd brossura szerepén €s ez a tipusu
dokumentum ma a vallalati teljesitmény adatait ismerteté jelentés funkciojat
toltik be.?

A KPMG adatai szerint a vilag 250 legnagyobb vallalatdbol 230 készit
fenntarthat6sagi vagy tarsadalmi feleldsségvallalasi jelentést. Ahogyan a KPMG
tanulmanyaban megvizsgalt 11 orszag 100 legnagyobb vallalatanak 71%-a is
(KPMG Blog, 2014). A folyamat hatterében elsésorban az all, hogy a tézsdén
szerepld vallalatokkal szemben egyre szigorubb jelentési kotelezettségeket
tamasztanak a részvényesek a kornyezeti, tarsadalmi és vallalatvezetési
teljesitményt illetden (KPMG Blog, 2014). Ezt mar szabdlyozés is eldirja,
ugyanis a 20 milli6 euré mérlegfoosszeg vagy 40 millid eurds arbevétel, vagy
500 o feletti létszdm esetén a vallalatoknak a nem-pénziigyi teljesitményre
vonatkozoan is jelentéstételi kotelezettséget ir eld az EU, amely eldiras helyi,
orszagos jogrendbe atiiltetése folyamatban van. Ez egyiitt jar a jelentéskészités
eddiginél is erdteljesebb szabvanyositasaval. Ezt segiti a 1ényegességi vizsgalat
modszertana, amely alapjan csak a vallalat leglényegesebb hatasait kell a

jelentésben szerepeltetni.

%5 A cégek a mara mar hagyomanyosnak mondhaté fenntarthatdsagi jelentések mellett, rovid brossurdkat is készitenek,
melyekben felel6sségvallalasi tevékenységiiket az tgyfelek szamara is ismertetik. Az OTP brossiraja szamos adattal
hangsulyozza a vallalat tirsadalmi felelésségvallaldsi tevékenységének eredményeit, terjedelmének jelentds részében a
banki szolgaltatasokat el6térbe helyezve (OTP Bank, 2015)
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A fenntarthatosagi jelentés rakényszeriti vallalatot, hogy a kiilonb6zd érintetti
csoportok szempontjabol atgondolja, megvizsgalja és értékelje tevékenységét.
fgy a fenntarthatosaghoz kapcsolodd szempontok napirendre keriilnek a
vallalaton beliil. A célokat és eredményeket a vallalat hatdrozza meg. A
fenntarthatosagi jelentések kapcsan gyakran olvashato kritika és kifogés, hogy
néhany szakértdn és elemzon kiviil nem olvassak az érintettek. Még ha igaz is ez
a feltételezés, a jelentéskészités Gsztonzi a fenntarthatésag normava valasat. A
pontos adatokra tamaszkodo, stratégiai célokat és kapcsolodo KPI-ket ismertetd
jelentések az tlizleti jelentésekhez hasonldan ismertetik a vallalatok fobb céljait,

tevékenységeit, attekintik a cégek kornyezeti és tarsadalmi hatasait.

A MOL Csoport fenntarthatosagi teljesitményét tobb szempontbol is ismerteti az
integralt Eves Jelentés (MOL Csoport, 2013).

A Magyar Telekom Fenntarthatosagi jelentés korének és tartalmanak
meghatarozdsa a Magyar Telekom lényegességi elemzése alapjan, a Magyar
Ugyvezetd Bizottsag elétti targyalasakor torténik, melynek véglegesitése a
vallalat mas stratégidival valdo folyamatos Osszehangoldssal zajlik. A
fenntarthatosagi jelentés készitésekor jelentéstétel szempontjabol pedig
els6sorban a felelds befektetdi értékelok szempontjait veszik figyelembe.

(Magyar Telekom, 2014)

Az OTP wvallalati feleldsségvallalasi jelentése a nemzetkozi jelentéstételi
iranyelveknek (Global Reporting Initiative, GRI) megfeleléen késziilt, melyet
2014-ben ¢és a Deloitte tanusitott (OTP Bank, 2014).

A véllalatok honlapjai tdjékoztatast adnak tarsadalmi feleldsségvallalasi
tevékenységiikrol. A tajékoztatas mértéke jelentds eltéréseket mutat. A szakértdi
szinten, adatokkal, részletesen kutatdsi anyagokkal, tobb évre visszamenden
tajékoztatd cégek (Magyar Telekom, Vodafone), mellett a vallalatok egy része
ismerteti a stratégiai iranyvonalakat, az azt meghataroz6 kutatasokat, de a
részletek ismertetésére nem tér ki (OTP, Magnet), a cégek tobbsége ugyanakkor
csak az intézményi kommunikaciés iizenetek szintjén mutatja be a tarsadalmi

feleldsségvallalasi tevékenységet (Holcim, DDC, LG, E.ON stb.).
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A vizsgalt véllalatok koziil a Magyar Telekom honlapjan érheté el a legatfogobb
adatbazis a fenntarthatosdggal kapcsolatos vallalati dokumentumokbol. A
honlapon az elmult évek érintetti parbeszéd rendezvényeinek programjat,
napirendjét, a bemutatott eldadasokat és az elhangzottak alapjan késziilt

jegyzoékonyveket is kozzéteszik.
Ertékvallalas nyilvinosan

A legitimacios torekvések megvalosulasaban kiemelt szerepe van a diszkurziv
folyamatoknak. A legitimacios igény érintetti interakciohoz vezet. Amennyiben
ezek az interakciok nem kozvetleniil egy adott érintetti kor megszolitasaval
zajlanak (pl. talalkozok, forumok), akkor a nyilvanossagon keresztiil az érintetti
kor és kdzvetve més érintettek bevonasaval zajlik a témaval kapcsolatos vita. A
kutatas nem célozta a kapcsolddd médiatartalmak részletes diskurzuselemzését,

hanem a f6bb mechanizmusok ismertetésére torekszik.

A vallalatok sajat markajuk mellett olyan markak épitésén dolgoznak, melyek a
felelds miikodéshez kapcsolodd tevékenységeket fognak at. Ilyen marka a
Magyar Telekom ,,Hello Holnap!” kezdeményezése, a ,,JOv0 Gjratdltve” projekt
a MOL, illetve az ,,OK” pénziigyi nevelési program az OTP, valamint a DDC
Z5ld Megoldas-palyazat a Duna-Drava Cement és a Quarry Life Award a cég
anyavallalata, a HeidelbergCement esetében, tovabba a Vodafone Angyal

program is ezen kezdeményezések kdzé sorolhato.

A vallalatok CSR tevékenységgel Osszefliggd markai is hozzajarulnak, hogy a
tarsadalmi feleldsségvallalas és a fenntarthatd fejlddés gondolata altalanosan
ismert gondolat lett. A markak bevezetése szervezési és stratégiai célt szolgal.
Ugyanis, ha megnevezik a tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenységiik kereteit,
akkor le is hataroljak és egyértelmiivé teszik, format és 6nallo karaktert adnak
neki. Azaz a szerteagazo felelGsségvallalasi teriilet koziil kijelolnek és a
véllalathoz kétnek egyet. fgy tett a DDC, amikor a kornyezettudatos fejlesztések
mellett kotelezte el magat azzal, hogy megalkotta a DDC Zdld Megoldas-
palyazatot. A Vodafone a tarsadalmi tigyek megoldoit tdmogatja, ezért Vodafone

Angyal markat alkotott.
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A markak bevezetése ugyanakkor a vallalatok tobbi vallalattél vald
megkiilonboztetésének céljat is szolgalja. A vallalatok a feleldsségvallalasi
tevékenységet piaci pozicidjuk erdsitésének eszkozének tekintik. Erre példa a
Duna-Drava Cement anyavallalata, a HeidelbergCement, mely kutatast végzett
2009-ben arrdl, hogy milyen kornyezeti hatdsai vannak a cementipari
tevékenységnek ¢€s ezen beliil valasztotta meg azt, amelyhez civil, NGO partner
keres, hogy az ne kapcsoldédjon a versenytarsai altal felkarolt tigyekhez. A
HeidelbergCement igy a BirdLife International stratégiai partnere lett és a
természeti sokszinliség, a biodvierzitds megdérzésének {ligyét jeldlte meg
tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenységének stratégiai iizeneteként. Ennek
kezelésére és kommunikéacidjara hozta 1étre a Quarry Life Award programot,
mely palyazat keretében a banyak kezelésére, biodiverzitdsainak megdvasara var
javaslatokat a vallalat.
Ezek altaldban kozosség épitésére is alkalmasak. Egyes markak kifejezetten
ezekre a tarsult markékra épitik kozosségi média jelenlétiiket. Ezek koré ugyanis
mas kozosség ¢épithetd, mint az eredeti marka koré. A Vodafone
Felelosségvallalas Facebook oldal a civil szervezetekkel kapcsolatos tdjékoztatod
portal. A Hello Holnap! Telekom oldal a kdrnyezetvédelmi tevékenység és a
kornyezettudatos életmod tajékoztatd oldala. A Coca-Cola Testébresztd koré
egeészseéges ¢letmadot €16 10 ezres k6zosség szervezddik.
A Coca-Cola HBC jo tapasztalatokat szerzett a Testébreszté Program kapcsan a
Facebook alkalmazasarol. Ugy latjak, hogy ez az eszkoz akkor alkalmazhato
hatékonyan, ha egy valos kozosség folyamatos kommunikacidra teremt
lehetéséget. Igy a Coca-Cola Testébreszté Program mintegy 9000 folyamatos
résztvevoje sajat programokat is szervez €s kapcsolatot tart a k6zosségi médian
keresztiil.
»A Testébresztd Program esetében van kozdsségi média jelenlét. Fontos
viszont ez korabbi kapcsolatokra, ,,valos kozosségre” épit. A 9000 f0s offline
kozosség valdban 0Osszejon rendezvényeken és egyébként is sportolnak
kozosen. Ez persze szegmentalodik még. Ha ilyen valds kozdsség nincs,
akkor felesleges ,,virtualis” kdzosséget épiteni, ahol nincs dszinte engagement

(elkotelezbdés).” (Pogany Eda, Coca-Cola)
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»A k0z0sségi média tevékenység fontos: a Facebookra szavaztunk, tobb mint
10 ezer  felhasznald  és az  innovacidhoz,  tamogatdsokhoz,
egylittmikodésekhez kapcsolodnak az iizenetek. Az energetika irdnyaba
gyakoriak a negativ kommentek, mert egy vallalat, amelyik szamlakkal
jelenik meg a fogyasztonal kevésbé elfogadott, de eddig kedvezd az

eredmény.” (Karolyi Zsuzsanna, E.ON)

A véllalatok jelen vannak a kozdsségi médiaban a tarsadalmi feleldsségvallalasi
tevékenységiikkel, de a kozosségi médiaban megjelend tajékoztatas esetiikben
koveti a tényleges egyiittmikodéseket, tehat a kozosségi média kiséri vagy
felerdsiti az  egyébként kialakitott  fenntarthatosdgi és  tarsadalmi
felelosségvallalasi gyakorlatokat. A k6zosségi média alkalmat ad a véllalatnak
kifejezni egy iigy melletti elkotelezettségét abban az esetben is, ha arrol a
felhasznalok tobbségének mas a véleménye. Igy a Magyar Telekom a
Facebookon tette kozzé, hogy 2015 nyaran a budapesti Keleti Palyaudvarnal
rekedt menekiiltek szdmara ingyenes vezetéknélkiili internet szolgaltatast
biztosit. A hirre érkezé kommentek tobbsége kritikus és elutasitod volt, azonban a
vallalat {izenetei higgadtan ismertették, hogy miért érzi kotelességének a

tarsasag, hogy segitse a raszorulokat ezzel az eszkozzel.

A Magyar Telekom szakértdje az interjli soran ramutatott, hogy az érintettek a
visszajelzések szerint a kornyezeti neveléshez kapcsolodd jo gyakorlatok

népszerlsitését is a vallalat feleldsségének tekintik.

A stratégia szerint a ,,Hello holnap!” kezdeményezés 1ényege, hogy a képessé
tegye a vallalat partnereit is a fenntarthatdosagban vald tudatos részvételre. A
Hello holnap! a fenntarthatdsagi ilizeneteink erny0 markéaja a Magyar Telekom
esetében. Ezt a célt szolgdlja a Fenntarthatésdgi Média Klub is, ahol a
legnagyobb magyarorszagi médiumok talalhatoak és a célja az, hogy kozvetitse
a nézoik, hallgatdik, olvaséik felé a fenntarthatosdg iizeneteit.” (Magyar

Telekom, 2012).
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,Kordbban magam is ugy lattam, hogy egy multinacionalis vallalat ne akarja
a tarsadalmat tanitani, mert nem tud kell6képpen hiteles lenni, hiszen
tevékenységének lényege, hogy profitot termeljen és nem feladata, hogy a
kozosség, a kozszféra fenntarthatosagi stratégidjarol gondoskodjon.
Ugyanakkor egyre tobb visszacsatolds érkezett a vallalat felé arra
vonatkozoan, hogy a vallalaton beliil van olyan tudds, amely hitelessé tesz

benniinket ezen a teriileten.” (Szomolanyi Katalin, Magyar Telekom)

A fenntarthatosag ¢és  tarsadalmi  feleldsségvallalas  szempontjainak
megvaldsulasat eldsegitheti a markaépités és ilyen kommunikécios platformok
1étrejotte, amennyiben azok a véllalat iizleti modelljébe, stratégiai irdnyelveibe
integralhatdoak (Raghavan és Gunewardene, 2015). Ez a tipusti markaépités
akkor lehet hosszu tavon sikeres, ha a megjelenitett értékek, célok jogosan

tarsulnak a markahoz és a valds 1épéseket erdsitik a CSR iizenetek.

Bar az interjuk tobbsége kommunikacios vezetdkkel zajlott, a megkérdezettek
tobbsége maga emlitette meg, hogy a tarsadalmi feleldsségvallalasi
tevékenységhez mérten  jelentdsebb koltségvetésbol megvaldsitott
kommunikécios aktivitdst nem tartja etikusnak. Tobb esetben azt is
hangsulyoztak a szakérték, hogy nem is hajlandok 6nallo koltségvetési tételt
vagy koltést allokalni a tarsadalmi feleldsségvallalasi programokhoz kapcsolddo

kommunikaciora.

A vallalatok tarsadalmi szerepvallalasa és érintetti kapcsolatai a kozosségi

médiaban

Magyarorszagon a Facebook a széles korben legnépszeriibb kozosségi média
platform, egyben a vallalatok korében is népszeriikommunikacios csatornanak
szamit. Emellett a videdk, reklamfilmek megosztdsdra szamos vallalat
alkalmazza a Youtube csatornat (pl. Duna-Drava Cement, MOL, Coca-Cola,
KPMG, Telekom, TESCO, LG, OTP Bank). A telekommunikécié teriiletén ezen
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feliil a Vodafone és a Magyar Telekom, valamint a banki szektorb6l az OTP
Bank a Twitter platformot is hasznalja, mig a szakmai tapasztalatok
kozzétételére alkalmas LinkedIN, tobbek kozott a MOL, a KPMG, az E.ON és
az LG Magyarorszag kommunikécidjadban van jelen. Az Instagram fontos

szerepet kap példaul a Coca-Cola termékmarketingjében.

A vdllalati Facebook oldalak attekintése soran a tdrsadalmi feleldsségvallalas

temakorének megjelenését vizsgalom az alabbiakban.

Az Audi Hungaria Gyér Facebook oldal rendszeresen posztol a tarsadalmi
felelosségvallalasi gyakorlathoz kapcsolodd eseményekrél fotdo vagy film
posztok formajaban. A gy6ri vallalat Facebook oldalain kiemelkedd a 2015-6s
Audi Hungaria Onkéntes Nap Facebook kommunikécidja, ezen beliil is az
,onkéntes arcok” (Onkéntes munkatarsak) bemutatdsa, valamint az Onkéntes
napon a munkatdrsi teljesitmény és a régiobeli tarsadalmi feleldsségvallalas

Osszekapcsolasara torekszik a vallalat.

A Duna-Drava Cement Kft. a kozelmtltban szinte csak tarsadalmi
feleldsségvallalasrol jelentetett meg bejegyzéseket, kiilonds tekintettel a
kornyezetvédelemre, a kornyezetkiméld cselekvésre vonatkozoan. Igy tobbek
kozott megjelenik a DDC Z6ld Megoldas-palyazat kommunikacioja, vagy éppen
a DDC Zold Alternativa Vetélkeddre felhivo posztok.

A KPMG CSR kommunikaciojaban kozéppontban a munkatarsak megjelenitése
all, igy tobbek kozott a munkatdrsak részvételét hangstlyozandd egyes
jotékonysagi vagy egészségvédd programokban (Global Corporate Challenge,

Véradas, Kékescsucsfutas).

Az E.ON minden korosztaly szamara energia-megtakaritasra felszolitd posztokat
jelenit meg, (pl. Energiakaland Palyazat, Energiamesék), illetve posztol az altala
tamogatott vizilabda és kézilabda csapatokrdl, mig a MOL "reklamozza" MOL
Tehetségtamogatd Programjat és Zoldovezeti Programjat, kommunikalja az

altala tAmogatott eseményeket €s programokat.

A Magnet Bank felelds vallalatként jelenik meg a facebookon is. Posztjai
elsésorban felhivasok adoményozési programokra, a Magnet Kozosségi Haz

eseményeire.
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Egyes vallalatok esetében a tarsadalmi feleldsségvallalasi gyakorlat ismertetése
az egy¢éb vallalati oldaltol elkiiloniilt, kiemelt Facebook oldalon kap helyet, igy

példaul a Vodafone felelosségvallalas vagy a Telekom Hello.holnap oldalain.

A vallalatok olykor a kozdsségi oldalukrol tdimogatnak civil kezdeményezéseket,
segélyszervezeteket. A Vodafone Hungary 0sztonzi az alapitvanyi projektekhez,
valo csatlakozast (pl. adjukossze.hu, NANE, EuroAstra, Vodafone nemzetkozi
oktatasi program, Magyar Okumenikus Segélyszervezet, Onkéntes Kozpont
Alapitvany, Vodafone Magyarorszag Alapitvany). A MOL Magyarorszag
kozvetlen hivatkozast ad az Uj Eurépa Alapitvany programjaira. A KPMG a
Magyar Okumenikus Segélyszolgalat és Bator Tabor felhivasairol szamol be. A
TESCO Magyarorszag ajanlott oldalként adja meg a Magyar Elelmiszerbank
Egyesiiletet. Az OTP Bank a Multipont révén Mikulasgyari felhivasokat kozol,
vagy legutobb a LEGO-val kozosen pl. az ,, Egy marék szeretet” programban
val6 részvételre 6sztondz. A Magnet Bank jotékonysagi futasrdl szamol be, civil
kezdeményezésekhez csatlakozasra szolit fel kreativ formaban, teszteket tesz fel,

pl. ,,tiz rizsszemért” akcioja.

A Facebook olykor jellemz6 a vallalatvezetés megszolalasa is, pl. a Duna-Drava
Cement oldalan a kommunikacids vezetd érvei jelennek meg a DDC Zold

Megoldas-palyazathoz kapcsolodoan.

A magyarorszagi Facebook oldalak kozott profiljukbdl adéddan szamos vallalat
a termékmarketinget helyezi fokuszba social media kommunikaciojaban is. igy
példaul a Dreher, a Coca-Cola, a TESCO Magyarorszag vagy az LG
Magyarorszag oldalai egyértelmilen termék-orientaltak, viszont el6térbe
helyezik az interakciot, a latvanyos show elemeket (képi vilag + videod), a
nyereményjatékokat. Hasonléan az OTP Bank is innovativ ajanlatait és az

igyfél-orientalt, igyfél-kozeli kommunikaciot helyezi eldtérbe.

Az oldalak adminisztratorai eltérd modon reagalnak a kiilonbozd felvetésekre. A
Vodafone Magyarorszag, az LG Magyarorszag, a Magyar Telekom és a TESCO
Magyarorszag Facebook oldalan a negativ kommentek, ligyfélpanaszok gyors és

targyszerli moderacidja jellemzd.
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Kommunikacios szerepfelfogas

Az interju zardsakor a kommunikacids vezetdket ¢és az érintetti
kapcsolatokért felelds szakértdket arra kértem, hogy hatarozzdk meg sajat
szerepiiket és szakteriiletiik szerepét a szervezeten beliil. A stratégia, vizio,

valamint a folyamatok emlitése tobb esetben felmeriilt a valaszokban.

A tarsadalmi feleldsségvallalasi teriiletet kezel6 kommunikacids csoportok a
vallalaton beliil koordinatori szerepet is elldtnak, annak érdekében, hogy a

felelosségvallalassal kapcsolatos szemléletmdd teljesen athassa a véallalatot.

»A kornyezetvédelmi parbeszédet az Audi is kezdeményezi, igy pl. az
Audi a KOVET Egyesiilet alapitoja. A kornyezetvédelmi szakteriilet és a
kommunikécids szakértdk kozott folyamatos munkakapcsolat van. A
kornyezetvédelmi nyilatkozat kiadasa és egyéb kiadvanyok kapcsan is és
az éves jelentés készitése soran is. Aktiv a kornyezetvédelmi tevékenység
kommunikacidja, bels6 kommunikacidja. Az intranet videos feliilete,
Kisfilmek készitése vagy éppen a most késziil6 CSR film kapcsan. Ezek
mindegyikében megjelennek a kdrnyezettudatos miikodés szempontjai.”

(Czechmeister Monika, Audi)

»Vannak forrasok, amelyek felhasznalasar6l nem a fenntarthatosagi
teriilet dont. Az energetikai gazdalkodas érinti a fenntarthatosagi
teriiletet, de kozvetleniil a miiszaki teriilet gazdalkodasdhoz tartozik. A
fenntarthat6sagi csoport a 100 KPI (kulcs teljesitmény indikator)
kovetését, feliigyeletét és osztalyokkal torténd egyeztetését tekinti
feladatanak. A fenntarthatdsagi osztaly feladata annak kovetése, hogy mit
varnak el az érintettek, mi 4alljon a tevékenység fokuszdban és Ok
alkotnak ezek alapjan stratégiat. Fontos, hogy mara megtaldlta helyét a
szervezeten belill a fenntarthatésdgi teriilet és ez innovativabb
kornyezetvédelmi tevékenységre ad lehetOséget. Feladata ugyanis
konkrét  kornyezeti célok megfogalmazasa ¢és  megvalositasa,
tevékenysége tehat tulmutat a PR tipusu tevékenységen. A PR

munkatarsakkal ugyanakkor szoros az egylittmiikddés, a Fenntartdsagi
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M¢édia Klubot a kommunikéacids csapattal koézosen miikodtetjik.”

(Szomolanyi Katalin, Telekom)

A koordinatori szerep kapcsan a kommunikdcios szakemberek azt is
hangsulyozzak, hogy a feladatuk egy szervezet kommunikacidjanak
gondozasa, mikdzben munkajukat gyakran a marka kommunikaci6javal

kapcsolatos kérdések ¢és adott esetben elditéletek hatdrozzak meg.

,»A Coca-Cola HBC magyar leanyvallalata 40 féle terméket kinal, de egy
markéahoz kotddik a vallalat neve. A markérdl szol6 minden negativ hir a
vallalatot is érinti, ezért elengedhetetlen a szoros egyiittmiikodés a
markat feliigyel6 munkatarssal, a brand managerrel. Az amerikai Coke
franchise 3 allando védjegyét gyartja a gorog alapitasu uditdital gyarto és
forgalmaz6 vallalat, a Coca-Cola HBC, amelynekminden markat érintd
1épést egyeztetnie kell a védjegytulajdonossal, az amerikai Coca Cola
Company-vel. A CSR ¢és tarsasagi kommunikacios tevékenység soran
szélesebb latokorben kell gondolkozniuk, mert a Coke franchise nem fedi
le a cég altal gyartott termékek korét. Példaul asvanyvizet vagy
aszeptikus kornyezetben eldallitott juice-t 1s gyartunk, amelynek
megitéléséhez nem jarul hozza a Coke markaértéke.” (Pogany Eda, Coca-

Cola)

Masrészt a kommunikacios és érintetti kapcsolatokért felelds teriiletet a menedzsment és
az érdekelt felek kozotti witkoz6 zonaként is leirtdk a szakérték. Ok azok, akik
mediatorként, empatikus munkatarsként szembesitik a menedzsmentet a kiilsé

igényekkel, trendekkel.

»A kommunikacio segithet a menedzsmentnek. ,, Out of the box ™ lat és lattathat
bizonyos trendeket, gyakorlatokat. Segithet abban, hogy a kiilsé és belsd
kapcsolatok terén €s ezek segitségével eredményes lehessen a vallalat.” (Marta

Irén, HOLCIM)

,Fontos a joO kommunikacios készség és az is, hogy felsGvezetdkkel is meg
taldlja a hangot a kommunikaciés szakember. Képes legyen a vezetok

gondolkodasanak iranyitasara, formalasara, befolyasolasara. A vallalat szeret
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sok csatornan kommunikalni és képesnek kell lenni ezeket 6sszehangolni, ezek

mindegyikén jelen lenni.” (Nyilas Orsolya, Vodafone)

»A kommunikacids vezetd esetében két érték/szempont fontos: hitelesség és
kotodés. Hitelesség: Hiteles és intenziv parbeszéddel rabirjuk/erdsitsiikk a
munkatarsak kotodését. Kifelé is fontos szerepe van a hitelességnek.”

(Czechmeister Monika, Audi)

»A kommunikaciés vezetd valdjaban kapuor, kifele és befelé egyarant. A
nyilvanossagban szerepel és mégis vallalaton belill van. Képesnek kell lennie
arra, hogy felkészitse a munkatarsakat arra, hogy nyilatkozzanak és barmely
szituaciokban 6 a vallalat kiild6ttje, hirndke. Az is dolga, hogy mediator legyen
a fogyaszto és a vallalati emberek kozott. Emellett el kell juttatnia a vezetok felé

az Ujsagirdk részérol érkezd visszajelzéseket is.” (Korner Veronika, LG)

,,Bizalmi embernek kell lennie, aki hat a vallalatra is és ,hatos lovaskocsi

példa” szerint visszahlizza, ha rossz nyomon vannak.” (Pogany Eda, Coca-Cola)

»A kommunikacié szerepe mindezért nem csupan tdmogatd, hanem
,,segitd” szerep. A kommunikécio feladata, hogy segitse a managementet
megérteni a kdrnyezetet. Fontos, hogy a kommunikacio ellat egy ,.early
warning” funkciot, tehat felhivja a figyelmet a dontések lehetséges
kimenetelére €s elemzi is azt, hogy milyen fejleményekre lehet szamitani

a kommunikacioval 6sszefiiggésben.” (Karolyi Zsuzsanna, EON)

Az OTP Bank munkatarsa is kiemelte a példamutatas szerepét és azt, hogy a kiillonb6z6

érdekeltek kozotti kozvetités a kommunikéicios munkatarsak kiemelt felelossége.
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Esettanulmany / 3.

A tarsadalmi kommunikacios szempontok érvényesitésének

folyamata a vallalati stratégiaban — Duna-Drava Cement Kft.

A kutatas f6 szempontjait, azaz a piaci, illetve nem-piaci stratégiak
valasztasanak motivacioit, valamint tarsadalmi felel6sségvallalasi gyakorlat
intézményesiilésének folyamatatindokolt részletesen megvizsgalni egy

vallalat esetében is.

A Duna-Drava Cement Kft. (DDC) egyike Magyarorszag legnagyobb
arbevételii vallalatainak®®. A beremendi és vaci cementgyarat, negyven
betoniizemet ¢és tobb kavicsbanyat iizemeltetd, német tulajdonu
(tulajdonosai a HeidelbergCement Group és SCHWENK Zement KGQG)
cégesoport a hazai épitéanyag-gyartds meghataroz6 szerepldje, mely
jelentés érdekeltségekkel rendelkezik Horvatorszagban és Bosznia-

Hercegovinadban.

Tevékenységének elemzését indokolja, hogy a wvallalat a helyi
kozosségekben munkaaddként és a helyi beszallitok partnereként is
meghatarozo tényezd. A vallalat elmult két évtizedes modernizacidja egyiitt
jart a piaci mellett, a nem-piaci stratégia szempontjainak adaptalasaval és
ezek otvozésével. A fejlesztések a kornyezettudatos és energetikai
szempontbol hatékony technoldgidk bevezetését céloztak. A vallalat a 2000-
es évek kozepétdl folyamatosan a 100 legnyereségesebb hazai vallalkozés

egyike és 35-45 milliard forintos arbevétele alapjan is a legnagyobb hazai

26 Az orszag legdélebbi telepiilésének kornyékén, a Baranya megyei Beremenden meghatiaroz6 munkaadd és
Vacott is vezetd gazdasagi szerepld a tobb mint 500 alkalmazottat foglalkoztatd vallalkozas, amely 1997-ben jott
létre az addig Onalldban mikodé beremendi és vaci cementgyarat iizemeltetd vallalatok Osszeolvadasaval. A
vallalat a 2000-es évek elejére fejlodott cégesoportta a betoniizemeket tizemeltetd TBG Hungaria-Beton Kft. és a
kavicsbanyakat miikodtetd Dunai Kavicsiizemek Kft. felvasarlasaval. A lednyvallalatok mara egy cégbe olvadtak,
amely a horvat és a szlovak piacon is jelen van, Horvatorszagban leanyvallalattal is rendelkezik. 2015
augusztusaban adott hirt a vallalat arrol, hogy a DDC felvasarolta a mexikdi alapitasu épitdanyag-gyartd csoport, a
CEMEX horvat, szerb, bosnyak és montenegroi érdekeltségeit. Az alairt megallapodas nyoman a hatosagi
engedélyeztetési eljaras utan keriilnek az érdekeltségek a DDC iranyitésa ala. fgy a betongyarak mellett, jelentds

horvatorszagi cementgyarto kapacitassal is bévill a vallalat portfolioja.
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vallalatok kozé sorolhatd. A Figyeld cimi hetilap altal felkért gazdasagi
szakérték 2009-ben a legeredményesebb hazai véllalatnak valasztottak a
céget, a korabbi évek arbevétel és nyereségességi adatok egymashoz

viszonyitott aranya alapjan.

A cementipar miikodését a globéalis hatasok?’ jelentds mértékben
meghatarozza, a gyartasi technologia sajatossadga, hogy az alapanyagok
jelentés hanyadanak — mészkd €s agyagbanyaszat — kitermelése a gyar
kornyezetében torténik €s a teljes gyartasi folyamat egy gyarban zajlik. A
gyartas és értékesités lokalis jellege mellett, ugyanakkor a cementipart
globalis gazdasagi, technologiai és kornyezeti trendek is meghatirozzak.
Tokeigényes ipardag ¢€s az értékesités hatarokon atnyuld, melyben az
értékesitési haldzatoknak, a regiondlis kapacitasok kiegyenlitésének nagy
jelentésége van, ezért a cementgyarak toObbsége multinacionalis épitdanyag-
gyartok tulajdondban van. A 10 vezetd cementgyartdo koziil hat kinai
vallalat, melyek mellett a CEMEX, a HeidelbergCement Group (HC
Group), és a francia, illetve svajci nagyvallalatok egyesiilésével 1étrejott

LafargeHolcim az iparadg vezetoi.

A cementipar kornyezeti hatdsai jelentdsek. A cementiparhoz kothetd a
globalis szén-dioxid kibocsatas mintegy 5 szazaléka, mely Osszevethetd a

polgari légikozlekedés globalis kornyezeti hatasanak mértékével.

Az iparag vezetd vallalatai élenjarnak a kornyezettudatos technologiai
fejlesztések bevezetésében, melyek az elmult két évtizedben jelentds
mértékben csokkentették az iparag kornyezetterhelését. Ehhez hozzajarult az

un. alternativ tiizeldanyagok alkalmazédsa a termelés sordn, mellyel a

27 A 2008-ban kezdsds gazdasagi valsag hatasara azonban jelentGsen csokkent a hazai épit6ipari termelés, igy a
cementpiaci értékesitési volumen néhany év alatt a korabbi 4,5 milli6 tonnas értékrdl évi 2,5 milli6 tonnara esett
vissza. A korabban Hejocsaban és Labatlanban gyarté svajci HOLCIM magyar leanyvallalata 2012 6ta mar nem
allit el cementet Magyarorszagon (a céget 2015-ben a CRH épitGanyag-gyartd csoport vasarolta fel), hazai
versenytars mégis van a francia LAFARGE kiralyegyhazi gyaranak 2010-es elinditasa ota. A mara ismét ndvekvo
hazai kereslet mellett, mintegy évi egymillié tonnas importtal kell szamolnia a hazai cemetpiaci szerepldknek (ez

hozzavet6legesen egy gyar éves kapacitasanak felel meg).
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fosszilis energiahordozok kivalhatoak ¢és a cementgyarak koltségei
csOkkenthetéek. A cementgyartds sordn ugyanis a gyartashoz sziikséges
energia megtermelése mellett, a mészko égetése dnmagaban is széndioxid
felszabadulasaval jar. Az utobbi jelentés mérséklésére jelenleg nem all
rendelkezésre megfeleldé miiszaki lehetdség, azonban a felhasznalt
tiizeldanyag égetésébdl szdrmazd szén-dioxid kibocsatds mérséklésére a
fosszilis tiizeldanyagokat Un. alternativ tiizeldanyagokkal helyettesithetik a

gyartok.

Ipari hagyomanyok

A DDC beremendi gyarat Schaumburg Lippe német herceg alapitotta, a
gyartas 1910-ben indult a telepiilésen. Az évszazados hagyomanyokra épiilé
ipari kultara jelentéségét emelte ki és sajat palyafutasat emlitette példaként
Szarkandi Janos, a DDC elndk-vezérigazgatdja, az interji sordn arra
kérdésre  valaszolva, hogy milyen alapjai vannak a vallalat
kommunikécidjadban megjelend felelosségvallalas gondolatanak. Az elnok-
vezérigazgatd arra utalt, hogy foiskolai tanulmanyainak befejezését
kovetden a beremendi cementgyarban a lakatosiizemben kezdte palyajat. Az
lizemben a szakmai tudas mellett, a k6z0sség, az egyiittmitkddés és a felelds
munkavégzés is elsajatithatd volt. Az altalanosan elfogadott az volt, hogy
mindenki legmagasabb szinvonalon dolgozott, a tisztasagra, a miiszerek
karbantartasara feltétleniil gondot forditva. A vallalatvezetd ugyan elismeri,
ebben szerepet jatszhatott, hogy kistelepiilésekrdl jott a munkatarsak
tobbsége, egy szlik kozOsség dolgozott egylitt a Beremend kornyéki
falvakbol és Siklos kornyékér6l. Nem fogadta be a kozosség azt, aki

ezeknek az elvarasoknak nem tudott megfelelni.

»Egy lizemzavar esetén mindenki vallalta a talmunkét, hacsak
nem volt olyan csaladi kotelezettsége, ami miatt nem
maradhatott.” (Szarkandi Janos, elndk-vezérigazgatd, Duna-Drava

Cement)
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Az Osszetartd €s mindségkozponti ipari milkodés irant elkotelezett
munkatarsi kozosség alkotja a cég milkddésének alapjat az elnok-

vezérigazgato szerint.

Cementipar globalis perspektivaban - Kornyezettudatos vallalati

stratégia kialakitasa a Duna-Drava Cement Kft. gyaraiban

A cementgyartok is részei a kibocsathatd szén-dioxid mennyiségének
korlatozasat célz6 eurdpai kibocsatas-kereskedelmi rendszernek (Emissions
Trading System, ETS) rendszernek. A DDC anyavallalata, a HC Group
vezetése a cementgyartok nemzetkozi szervezetén, a CEMBUREAU-n, a
hazai leanyvallalat vezetése pedig a magyar szakmai szovetségen keresztiil
képviseli az iparagi érdekeket. A cementipar jellemzden az ETS rendszer
kiterjesztése mellett érvel. A kérdésre, hogy ez eredményes lehet-e, hiszen
leanyvallalatai olyan orszagokban vannak, ahol a kornyezetvédelmi
szabalyozas kevésbé szigort, ami iizleti elonyokkel is jar, Miskolczi Balazs,
a DDC kornyezetvédelmi vezetdje azt a vélaszt adja, hogy a HC Group
olyan é&ltalanos iranyelvekkel miikodik, amelyek minden leanyvallalatnal

kovetenddek €s sok esetben a helyi szabalyozasnal szigorubbak.

Mig a szén-dioxid kibocsatas mértékét kozvetleniill nem vagy csak kis
mértékben tudja befolyasolni a vallalat, addig az alternativ tiizel6anyagok
hasznositasa érdekében jelentds 1épéseket tehet. Ez minden HC Group
leanyvallalat esetében stratégiai elvaras. A cél az alternativ tiizel6anyagok
hasznositasi aranyanak jelentds ndvelése olyan orszagokban is, ahol

fosszilis tlizel6anyagok olcson, jelentds készletekben allnak rendelkezésre.

Hasonldéan szigora szabalyozas vonatkozik a globalis cégcsoport
leanyvallalataira munkavédelmi szempontbol is. Az EU-ban elfogadott
szabvanyokat varja el a leanyvallalatoktol a 40 orszdgban, 45 ezer
munkatarsat foglalkoztatd vallalatcsoport, ezzel jelentés mértékben
Osztondzve a biztonsagos munkavégzés feltételeinek meghonosodasat
azokban az orszagokban, ahol a szabalyozas kevésbé szigoru. fgy példaul

Ghanaban a vallalat beszallitéi is munkavédelmi képzéseken vehetnek részt.
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Az 1990-es évek eldtt cementgyarak porkibocsatdsa orszagszerte sulyosan
érintette az lizemek kornyezetében fekvo telepiiléseket. A privatizaciot
kovetden korszerlsitették a vaci gyarat, felszamolva a Kkorszertitlen
berendezéseket és komoly fejlesztések zajlottak a beremendi cementgyarban
Is. A kornyezettudatos fejlesztések elsésorban a vallalat energetikai
hatékonysagat és porkibocsatasdnak mérséklését céloztak. A kornyezeti
terhelés jelent0s csokkenése piaci szempontt stratégiai kérdés volt a
vallalatnak, ugyanis a vallalat a fejlesztéseket megelézden jelentds
mennyiségli cementport bocsatott ki és energetikailag is hatékonytalanabbul
mikodott, a porforrasok megsziintetésével ezeket a veszteségeket
megsziintette a vallalat. Emellett a termék eldallitasa is hatékonyabba valt.
A vallalat elsdsorban azokkal a fejlesztésekkel alapozta meg
kornyezettudatos  mikodését?®,  amelyek  zart gyartdsi  rendszert
eredményeztek, energetikailag hatékony mitkddést hoztak 1étre és lehetoveé
tették a hagyomdnyos, Un. fosszilis tlizeldanyagok kivaltasat, un. alternativ
tiizel6anyagokkal, amelyek jorészt mas iparagak tevékenységének
melléktermékei. A vallalat a 2000-es ¢évek elsé felében kornyezeti
vallalatiranyitasi rendszert vezetett be ¢és a kornyezet-, valamint
munkavédelem legmagasabb eldirasainak megfeleld iparagi szabvanyoknak
is megfelelt. Az 1970-es évek kozepéig évente 17 ezer tonna cementpor
keriilt a levegbbe. Az 1975-80 kozott felszerelt portalanitoknak
koszonhetéen 40 szazalékos csokkenést sikeriilt elérni, majd 1991-ben
befejez6dott a gyadr modernizélasanak elsd fazisa. Ennek részeként
korszertisitették a termelés minden fazisat, igy Vacott kevesebb
porkibocsatast mértek mint Szolnokon vagy Nyiregyhdzan. (NOL.hu,
2002). A legmagasabb szabvanyoknak megfeleld vallalat kornyezetvédelmi
tevékenysége a betonelemek ujrahasznositdsara, valamint a cementet
szallitd  jarmiivek por elleni mosasara is kiterjedt. Megfeleld
labortechnologiaval folyamatosan ellenérzik a cementtermékek és a

beszallitott tlizeldanyagok mindségét is.

A 1990-es ¢évek végén megkezdett fejlesztések olyan 1j eljarasok

bevezetésére is lehetdséget adtak, mint az un. alternativ tlizeldanyagok

28 A kornyezettudatos ipari tevékenység 2007-ben a KOVET dijat hozta a vallalatnak.
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nagyobb aranyld hasznositdsa. A cementipar évtizedek Ota hasznosit
alternativ tlizel6anyagokat és nyersanyagokat, azaz a mészkd égetése soran
ipari melléktermékeket és ellenérzott hulladék anyagokat is felhasznalnak a
cementgyarak tiizel0anyagként, energia termelésre. A  beremendi
cementgydrban mar az 1980-as évek kozepétdl hasznositanak
gumihulladékot, a vaci cementgyarban pedig az erdmiivek maradékanyagat,

a pernyét hasznositjak nyersanyagként.

Pataki Gyorgy 2000-ben kozolt esettanulményt a véllalatrél az Okoldgiailag
szempontok 0sztonozték a vallalatvezetést a kornyezettudatos fejlesztések
megvalositdsa soran (Pataki, 2000). Pataki ramutat, hogy a vallalati
kornyezeti stratégia ebben az esetben integralt, ugyanis a vallalat kdrnyezeti
szempontbol kedvezd fejlesztéseit piaci és nem piaci szempontok egyarant
befolyasoltdk a kornyezettudatos vallalatiranyitas kialakitasaba (Baron
[1995], idézi Pataki, 2000). Pataki David P. Baron kutatasaira hivatkozva
kifejti, hogy a kornyezeti stratégia piaci vonatkozdsa iranyulhat a
versenyeldny megszerzésére, akar koltségvezetd, akar termékdifferencialéd
stratégia kovetésével. A nem-piaci stratégia elsdsorban érintettekhez fiiz6d6
kapcsolatra terjed ki és ,,a szervezet atfogd tarsadalmi teljesitményének
javitasat célozza” arra a szervezeti mezdre Osszpontositva, melyben a

vallalat miikodik (Pataki, 2000).

Miar a 2000-es évek elejére aktiv kozosségi tdmogatdi tevékenységet
folytatott a vallalat a két cementgyar vonzaskorzetében. Az 1997-ben a
beremendi cementgyar Osszevonasdval egyesitett vallalat multinacionalis
kornyezetben kezdett miikodni, igy a magyar leanyvallalatnak is adaptalnia
kellett azokat a nemzetk6zi mechanizmusokat és iranyelveket, amelyeket a
vallalatiranyitas szempontjabol meghatarozé tulajdonos, HeidelbergCement

Group kovetett.

212



A proaktiv kommunikacio hianyabdl valsaigkommunikacios kényszer

A vallalat veszélyes hulladékok hasznositasaval 0Osszefliggd terveivel
kapcsolatos ellenallas a telepitési dontések elméleti keretébe is illeszthetd,

ezért szerepelt az eset Szantd Richard tanulmanyaban (2008).

A vallalat 1998-ban kezdte meg a vaci cementgyarban az alternativ
tiizeldanyagok hasznositdsdval Osszefiiggd probaégetéseket. Ezt kovetden,
2002-ben nyujtottak be az alternativ tiizel6anyagok égetésével Osszefiiggd
kérelmet a kornyezetvédelmi feliigyel0séghez. A vallalat probaégetési adatai
¢s a kornyezeti hatasvizsgéalat eredményei kedvezdek voltak és eldzetes
engedélyt kapott a tarsasdg a hasznositasra. Azonban a Magyarorszagi Zold
Part fellebbezését kovetden az engedélyt visszavontak. A vallalat 1999-ben
kezdett kisérleteket az alternativ tiizeldanyag hasznositassal Osszefliggden.
A technoldgia tokéletesitését és eredményes bevezetését kovetden végleges
égetési kérelmet nyujtott be a kornyezetvédelmi hatdésaghoz 2001-ben. Az
ideiglenes engedélyt 2002 novemberében fellebbezte meg a Magyarorszagi
761d Part. A kezdetben egyetlen szervezet altal képviselt ellenéllas a helyi
lakosok széles korében keltett bizonytalansagot a vallalat torekvéseinek
kornyezeti hatésaival kapcsolatban. Igy a tarsasag intenziv helyi
ismeretterjesztd ¢és tdjékoztatd kampanyt kezdett, azonban szamos
ellendrzést és ijabb fellebbezést kovetden igy is csak 2004-ben kapott

alland6 hulladékhasznositasi engedélyt.

A vallalat a kérdés kornyezeti, gazdasagi €s technologiai kockazatait
attekintve tervezte meg a hulladékhasznositasi rendszert. Azonban az Uj
eljaras  bevezetésének kommunikaciés kockazatival nem szamolt
kelloképpen és nem vonta be a folyamat el6készitésébe a kordbbi évtizedes
szennyezO tevékenység miatt érzékeny helyi érintetteket. Abban, hogy az
eredetileg egy szervezetre korlatozddo tiltakozas szélesebb kortvé valt,
tehat az is szerepet jatszott, hogy a probaégetésekrél nem tudott a lakossag.
A vallalat még a tartés engedélykérelem benyujtasakor sem kommunikalt

terveirdl, a jogszabalyban eldirt kotelezettségeken kiviil, széles korben, ez
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pedig csokkentette a lakossdg bizalmat. Ezzel kapcsolatban Szarkandi
Janos, elndk-vezérigazgatd elismeri, hogy hibaztak, nem tulajdonitottak

kelld figyelmet az elézetes kommunikacionak.

,Ugy gondoltuk, hogy ahogyan mi ismerjiilk a technologia
sajatossagait és meg vagyunk gy6zdédve ennek biztonsagardl, ugy
€z masok szamara is egyértelmii. Nem szamoltunk azzal, hogy
meg kell ismertetniink a lakossaggal is ezt a hulladékhasznositasi
eljarast.” (Szarkandi Jéanos, elnok-vezérigazgatd, Duna-Drava

Cement Kft.)

A cementgyar tevékenysége nem foglalkoztatta egyébként az orszagos
sajtot, mégis, a hulladékégetéssel kapcsolatos tiltakozéds rairdnyitotta az
orszagos napilapok figyelmét is a témara. A Népszabadsag, a Magyar
Nemzet és a Napi Gazdasag tobb cikkben is foglalkozott a cementipari
hulladékhasznositassal és a helyi érvekkel, ellenérvekkel. A DDC nevében a
cikkekben elsésorban az akkori gyarigazgatdé és a sajto referens
nyilatkoztak, szakértdi szempontokat ismertetve a gyar terveivel

Osszefiiggésben.

Az els6foktl hatosdg altal kiadott engedélyt megfellebbezd szervezet
alairasgytijtést kezdett az égetés ellen Vacott. Ekozben a hatosag 0j eljarast
inditott, melyet a Vaci Kornyezetvédelmi Egyesiilet fellebbezett meg, végiil

2005-ben kapott végleges engedélyt a vallalat.

Mivel a vallalat nem nyilt kommunikaciés kampany soran vezette be az 1j
technologiat, ezért az els6 tamadasokra csak reagalni tudott. Tudatos, stratégiailag
felépitett, proaktiv kommunikacioba 2003-ban kezdett. Lényeges volt, hogy a
stratégiai iranyvaltds soran a kornyezettudatossag mellett, 1) iizenetet
hangsulyozott a tarsasag. A tarsadalmi kontroll szerepének fontossagara mutatott ra
a vallalat kommunikacioja. gy az égetés tényérdl atterelte a hangsilyt arra, hogy

miként biztosithatd a civil kontroll.

A DDC kezdeményezésére indult el a Nyilvanossag Program és jott 1étre a
Tarsadalmi Kontroll Csoport. Ezek els6sorban azért voltak Ilényeges

folyamatok, mert a 2002-ben megindult tamadasok miatt az dnkormanyzat
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csak a kontroll programok inditdsa mellett lett ismét a hulladékhasznositasi
program tamogatoja. Lényeges gesztus volt, hogy a 2004. januar 15-én a
vallalat székhazaban rendezett kistérségi polgarmesteri forumon jelentette
be hulladékhasznositasi programjanak elinditasat a vallalat, mint arr6l az
Oonkormanyzat honlapja beszdmolt: ,,Javaslatuk szerint tarsadalmi kontroll
csoport alakulna, a gyar elinditja honlapjat, negyedévente gyarlatogatassal
egybekotott fogadoorat terveznek, egy megbizott alapitvany pedig folytatja
a kornyezetvédelemmel kapcsolatos kozvélemény-kutatast. A civil
ellendrzés bevezetésével, az ad hoc bizottsag tarsadalmi kontroll csoportta
val6 bovitésével egyetértett dr. Both Janos polgarmester is, elismerve, hogy

a DDC Kft. az utdbbi id6ben sokat tett tevékenységének elfogadtatasaért.”

A vallalat aktiv kiils6 kommunikacios tevékenységbe kezdett és elinditotta a
nyitott gyar programot, valamint a munkatdrsak szamadra is tajékoztatokat
tartott, bels0 forumokat szervezett a menedzsment, valamint a

szakszervezetet is bevonta a helyiek tdjékoztatdsaba.

A helyi sajtokapcsolatok erdsitése, lakossagi forum szervezése, tarsadalmi
felelosségvallalasi program inditasa és Monitor cimmel helyi lap inditasa is
szerepelt a kezdeményezések kozott. A vallalat honlapot inditott, melyen
folyamatosan kozzétette a karosanyag kibocsatasi adatokat. A véllalat altal
szervezetett kozmeghallgatdson tobb szdzan vettek részt és a szakértOk
mellett, a cég dolgozoi is érveltek a miiszaki megoldas megfelelosége

mellett.

A véllalat véllalta, hogy méréhalézat (imissziés mérd rendszer)
lizemeltetését finanszirozza a varosban. Ez a rendszer azt is kovethetdvé
tette, hogy ha mds szennyezé forrds van a varosban®®. A vallalat
kezdeményezésére a vallalat és az Onkorményzat alairta a Vici
Kornyezetvédelmi Chartat, mely tovabbra is 1étezik és mar kiterjesztve, mas
vallalatok is tagjai, alairoi a Chartanak, vallalva a kornyezetvédelmi

kotelezettségeket.

2 Mivel ha a gyar kéményén nem mértek eltérést és a varosban megjelent szennyezddés azt jelenti, hogy
mas szennyezd forras is van a varosban.
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A vallalat hulladékhasznositasi tevékenységének megkezdését tehat
segitette, hogy proaktiv kommunikéciot kezdett, konzultaciot kezdett az
érintettekkel, nyilvanossagot biztositott €s mérdmuszereket telepitett a

varosba kontrollt biztositva sajat tevékenysége felett.

Ez tehat arra volt példa, hogy nehéz helyzetben a vallalat partneri
egylittmiikodésbe kezdett az érintettekkel. Az eset egyben ramutat, hogy a
vallalat feleldssége a tajékoztatas a tudasbévités céljabol is. Igy elkeriilhetd,
hogy a laikusok ismerethidnya miatt ne valdsuljanak meg kornyezeti
szempontbol elényds kezdeményezések. (Igy példaul fontos tudni, hogy a
cementipar évtizedek o6ta hasznosit masodlagos alapanyagokat vagy

tiizel6anyagokat.)

A cégesoport 2007-ben inditotta el a beremendi cementgyar 15 milliard
forintos koltségvetésii modernizacids programjat, amelynek kapcsan fontos
kommunikécios célkitiizés volt a lakossag, a kornyéken élok folyamatos
tajékoztatasa. A gyar modernizacidjdhoz kapcsoloddan polgarmesteri
tajékoztatd rendezvényt szervezett vallalat és a fejlesztést ismertetd
kiadvany eljutott a kornyéken ¢él0khoz. A véci esetbdl tanulva, a vallalat
2007-ben mas szemlélettel kezdte meg a beremendi cementgyar
modernizacidjanak kommunikacidjat. A vallalat kommunikécios stratégiat
alkotott, melynek keretében a 15 milliard forintos beruhazas jelentdségét
emelte ki a cég. Természetesen a két helyszin eltérd, hiszen Beremend
vonzaskorzetében meghataroz6 ipari foglalkoztatdo a cementgyar és a
felgjitas a cementgyar jovdjének Dbiztositékat jelentette. A vallalat
folyamatos sajtokommunikéacioval, minden beremend kornyéki lakoshoz
eljuttatott hirlevéllel, tarsadalmi felelosségvallaldsi programokkal és
polgarmesteri tdjékoztatoval ismertette meg a kozvéleményt a projekttel. A
vallalat hangsulyozta, hogy kornyezetvédelmi beruhazasrol van szo, ezért
volt nagy jelentésége annak, hogy a megujul gydrat Szabd Imre

kornyezetvédelmi miniszter adta at.
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A fenntarthatosag elvének intézményesiilése a szervezetben és a

kommunikacioban

Pataki Gyorgy 2000-ben irt esettanulmdnya Ota a vallalat nem csupan
kornyezetvédelmi fejlesztések terén tett eldrelépéseket a fenntarthatobb
miikodés érdekében. A fenntarthatosag elvének intézményesiilése is lezajlott

a vallalaton beliil, igy a nem-piaci stratégia fobb céljai is intézményestiltek.

A kornyezettudatos tevékenység mellett, lezajlott a fenntarthatosag
fogalmanak meghatérozasa a vallalat miikodése szempontjabol. A vallalat a
markaépités soran is a képviselt fobb értékként hatarozta meg a fenntarthatd
fejlodés elvét. Mind belsd, munkatarsaknak szold kiadvanyaiban, mind a
kiilsé érintetteknek sz6ld6 eseményeken definidlta azt, hogy mit ért
fenntarthat6 fejlédéés fogalman: ,,az eréforrdsok olyan alkalmazasat, mely
lehet6vé teszi, hogy azokat a késobbi generaciok is hasznositasak.” (Duna-

Drava Cement, 2009)

A tarsadalmi feleldsségvallalashoz kapcsolodoan két fontos iizenetet
kozvetitett a vallalat munkatarsai €s a cementgyarak kornyezetében élok
fele. A vallalat kdrnyezetének jo polgéara kivan lenni. Emellett, a vallalat

célja, hogy a fenntarthato fejlodés elvének szellemében miikodjon.

Az ehhez kapcsolodo lizenetek visszatérd elemei lettek a termékkel és a
tarsasag miikodésével kapcsolatos kommunikacionak. A munkatérsak fel¢ a
vallalat meghatarozta azokat az alapelveket, etikai elveket, amelyek
szellemében tevékenységét folytatta. Ennek fontos eleme volt a
HeidelbergCement irdanyelveinek megfeleléen kialakitott etikai kodex és

ennek belsé kommunikacioja, valamint az ezzel kapcsolatos képzés is.

Ennek megfelelden, vezetdi tréningek ¢és kiadvanyok készitésének
folyamata soran, a vallalat meghatdrozta maga szdmara a fenntarthato
fejlodés fogalmat, mint olyan novekedést, illetve fejlédést, amely lehetoveé

teszi a jJOvO generaciok szamara is igényeik kielégitését.

A vallalat hagyomanyosan szamos tarsadalmi felelosségvallaldsi eszkozt

alkalmaz. A vallalat mar a 1990-es évek végétdl tamogatta a helyi
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fejlesztéseket, elsdsorban  épitdanyaggal, valamint iskoldkat ¢és
sportegyesiiletet, korhazakat. Mindezt elsGsorban az Onkormanyzatok
vezetésétdl érkezd kérések és vallalati érdekek is befolyasoltak. A koérhaz
tamogatasa esetében példaul a vallalati szerepvallalds a menedzsersziiréssel
kapcsolodott 6ssze, amely ugyanakkor szintén tekinthetd feleldsségvallalasi
programelemnek, a veszélyeztetett alkalmazotti csoport kiemelt timogatasa

révén.

A tamogatasokat fokozatosan a fenntarthatd fejlodés elvéhez kapcsolta a
vallalat és kialakitotta a tamogatasok elbirdlasdnak szakértdi rendszerét,
melynek soran a tdmogatdsok jelentds részérél nem a vallalat vezetése,
hanem a vallalat altal felkért szakért6k hoznak dontést. Ezeket tarsadalmi
feleldsségvallalasi programba szervezte a vallalat. A DDC Zdld Megoldas-
palyazat esetében a vallalat timogatasaval, de érintetti zsliri dontése alapjan
valosulnak meg kornyezeti programok. A kezdeményezés célja, hogy
gyakorlati kornyezetvédelmi fejlesztések jojjenek létre. A palydzati kiirds a
szakértd zsliri bevondsaval formalodott és a zsliri a kezdeményezésekben

egylittmiikodik az érintettek altal benyujtott palydzatok megvalositasaban.

A véllalat tarsadalmi feleldsségvallaldsi tevékenységének tovabbi két
Iényeges eleme a DDC a Tehetségekért dsztondij program és a Zold
Alternativa Vetélkedé és Nyilt Nap. A két program a didkokat célozza,
tehetséggondozasi és kornyezeti nevelési céllal. A véllalat évente nyilt napot
rendez, amelyen ismertetik a cementgyarak milkodését és kérdéseket
tehetnek fel a meghivott vendégek. A vendégkdér a cementgyarak
kornyezetének kiemelt érintettjei, iskolai vezetdk, helyi intézményvezetdk,

onkormanyzati képviseldk €s a helyi sajto mellett vetéled didkok alkotjak.

A cementpiac sajatossadga, hogy a cementgyarak és a DDC csoport
évtizedeken at kinalati piacon folytatta miikodését, az értékesités soran a
vallalat targyalasi pozicioi jellemzden a vevdinél erésebbek voltak. Ez a
helyzet az épitdipari teljesitmény visszaesésével jelentds mértékben

megvaltozott.

Ma a vallalat érintetti kapcsolatait is elsdsorban a kdolcsondsség ¢és

kiegyenlitett partneri viszony jellemzi, amelyek soran el6relépés a palyazati
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rendszer bevezetése €s az, hogy a palyazatok elbirdlasaban a véllalattol
fiiggetlen szakértd bizottsag kapott dontéshozd szerepet. Ez a forum,
valamint a palyazati programok megvalositasa is kiemelt szerepet jatszhat a

késobbi érintetti egyiittmitkodések kialakulasaban.

A kozosségi egyiittmiikodés jelenlegi forumai

A vallalat tehat a kornyezettudatos fejlesztések terén a nemzetkdzi
sztenderdekkel Osszhangban teljesit, a fenntarthatosdggal Osszefiiggd fobb
bels6 forumok, folyamatok intézményesiiltek. Ugyanakkor, a hagyomanyok
¢s a kornyezettudatos technologidk alkalmazisa miatt a vezetés tovabbi
intézményesiilést (pl. a teriiletet ellenérzd, érintettek bevonasaval mikodo
tovabbi testiiletek 1étrehozasa, nyilvanosan elérhetd teljesitmény
indikatorok, tovabbi nyilvanos adatok a kornyezeti teljesitményt érintden,
tovabbi érintetti forumok létrehozasa) nem lat indokoltnak. A tarsadalmi
feleldsségvallalasi tevékenységet programba szervezte a vallalat és atfogd
program mentén dolgozik a cégvezetés a munkavédelmi teljesitmény
javitdsan. A stratégia, valamint a KPI-k kozzététele nem képezi részét a
fenntarthatosagi koncepcidonak. Ahogyan a tarsadalmi kontroll csoport
mikodtetésére sem fektet jelenleg hangstulyt a véllalat. Ezen a téren a

transzparenciat tekinti fontosnak a cégvezetés.

,Ha valakinek kérdése wvan, lehetdséget adunk neki, hogy
meglatogassa a gydrat ¢s minden kérdésére valaszolunk. A
kibocsatasi adatok elérhetéek a honlapon.” (Szarkandi Jéanos,

elnok-vezérigazgatd)

A tarsadalmi kontroll csoport tagja, Kiszel Vilmos szerint a varosra is

szlikség van a megfeleld kontrollhoz.

»A kontroll csoport akkor miikddik jol, ha minden vallalatot
ellendriz és ha a varos vezetése is az ligy mellé all.” (Kiszel

Vilmos, iigyvezetd, Goncdl Alapitvany)

219



A vallalat az elmult években a kornyezettudatos fejlesztések mellett, a
kozosségi egylittmiikodések és a transzparencia irdnydba mozdult el. A
tovabbi fejlodést a mar kialakitott intézmények erdsitése, tartalommal valo
megtoltése jelentheti. Igy az érintettekkel kialakitott parbeszéd, a KPI-k
kovethetd, nyilvanos kozzététele novelheti a vallalat atlathatosagat és a cég

iranti még erbteljesebb bizalmat.
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VL. rész: Tézisek és 0sszegzés

Az elméleti attekintés és a vallalati korben végzett kutatas alapjan

osszegezheto f6 kovetkeztetések

A vallalatok felismerik milyen kockazatok varhatok tevékenységiik soran,
tehat milyen teriileteken varhaté, hogy megkérddjelezdok a tarsasag
legitimitasa. A legitimitas fenntartdsa, azaz a vallalat piaci, versenyképes
mikddésének biztositasa érdekében a vallalatok a nem-piaci érintettekkel is

egylittmitkddést kezdeményeznek.

Az elméleti fejezetben vazolt gondolatmenet és a gyakorlat dsszevetésekor,
az interjuk elemzése sordn, a nem-piaci stratégia tarsadalmi és

fenntarthosagi célu stratégiai tervezési folyamatat ismertetem.

Ennek els6 eleme a nem-piaci stratégia tarsadalmi szerepvallaldsra
vonatkozo célrendszerének meghatarozasa. A megkérdezett vallalatok koziil
példaul a Magyar Telekom a digitalizaciot és a kornyezeti fenntarthatdsagot,
a Vodafone a civil kozosség, a Dreher a beszallitok ¢€s értékesitési partnerek,

a kis- és kozépvallalkozasok megerdsitését célozza.

A vizsgalt vallalatok tobbsége esetében a felsd vezetés mellett, a vezetés
egyik tagjahoz rendelve vagy a felsGvezetésben dolgozé munkatars
iranyitasaval miikodik a  tarsadalmi  szerepvallaldssal, érintetti
kapcsolatokkal foglalkozé szakteriilet, mely tobbségében a kommunikécios

terilet.

Az ¢érintettek helyi kozosségek, ezért a nemzetkdzi nagyvallalatok is
lehetéséget adnak a lednyvallalataiknak a tarsadalmi szerepvallalasi
stratégia kialakitdsara. A cégek a stratégiat az érintetti korrel folytatott
egyeztetés, illetve koriikben folytatott kutatds alapjan dolgozzak ki, majd

tobb esetben a vezetés tagjaibol allo testiilet fogadja el.
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Az érintetti kapcsolatok aktivitdsa alapjan tobbféle csoportba sorolhatdak a
vallalatok, ezek a csoportok az érintetti egyiittmiikodés kiilonbozo fejlettsegi
fokakeént is ertékelhetoek. A tarsadalmi felelosségvallalasi gyakorlatot
Archie B. Caroll (1991) piramis modellben abrazolja. Az iizleti
kapcsolatokon tal, azokkal az érintetti csoportokkal is aktiv egyiittmiikodés
a cél, akikre a vallalat tevékenységei mas moddon hatassal van, illetve
amelyek a vallalatra hatassal vannak. A hazai vallalatok megkérdezése ¢€s
elemzése  kapcsan  kategoriakat  allithatunk fel a  tarsadalmi
felelosségvallalasi gyakorlat terén. A vallalatok ugyanis 6sszehasonlithatoak
a tarsadalmi feleldsségvallalasi gyakorlatuk alapjan és egymastol eltérd
fejlodési utat jarnak be. gy az érintetti kapcsolatok és tarsadalmi
szerepvallalas terén aktiv vallalatok korében harom jellemzd érintetti
megkozelités volt azonosithatd a kutatds soran: a hagyomdnyos CSR
felfogas, a stratégiai felfogas és az értékalapu vallalat stratégia. A
hagyomdnyos vdllalati felelosségvallalasi gyakorlatra épité és a helyi
kozosségben, kevésbé a kozos egyiittmiikodésre, els@sorban a célzott
tamogatasra alapozé gyakorlatot, amely a DDC Cégcsoport jellemzi vagy a
HOLCIM tevékenysegét jellemezte. A civil és vallalati egyiittmiikodésre, a
kolcsonos kapcsolatokra épité stratégiai felfogas a Magyar Telekom, a
MOL, a Vodafone, a Tesco, a Dreher és a KPMG tevékenységét jellemzi. A
harmadik tipust a tdrsadalmi célu vallalkozasok alkotjak, amelyek
alaptevékenysége az érintetti egyiittmiikodésre €piil. Ezekhez az ismertetett
mintabol a MagNet Bank 4ll a legkozelebb, hiszen alaptevékenységének

szervezesét is etikai elvek hatdrozzék meg.

A Tesco és a Dreher a vallalat tizleti érdekeit felismerve, mégis nem-piaci
stratégia alapjan hozott megoldasi javaslatot két kihivasra. Mindkét esetben
a vallalat termékének piacéat érintd dontésrdl és megoldasrol van szd. A
Tesco az egyébként koltségesen elszallithatd masnaptél mar nem
fogyaszthato élelmiszert ajanlja fel az Elelmiszerbanknak. A projekt
megvaldsitasahoz az Elelmiszerbank és a Tesco szoros egyiittmiikddése volt
szilkséges ¢és az egyes, ¢érintett aruhdzak munkatarsainak bevonasa,

folyamatainak modositasa. A Dreher Csendkiraly program a vallalat
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termékének meghatirozd fontossdgu piacdn avatkozott be egy
krizishelyzetben. A budapesti belvarosban, a ma ,,bulinegyedként” ismert
VII. keriileti utcdkban a vendéglatohelyek vendégeinek ¢jszakai
hangoskodasa miatt a lakossagi panaszokra a Dreher vezetése is
sziikségesnek latta, hogy Iépéseket tegyen. A cél olyan program kidolgozasa
volt, mely a vendégek korében a felelds, kulturdlt szoérakozas iizenetét
hangsulyozta. Lényeges ugyanakkor, hogy a vallalat kommunikacioja nem
az elsddleges érintetti korhoz sorolhaté vendégekhez szolt elsdsorban,
hanem mindenekel6tt a vendéglatdé partnerekhez ¢és a  sajton,
rendezvényeken a varosrészben él0khoz is. A vallalat a nem-piaci stratégia
eszkoztaraval, felelds modon meghatirozott célrendszerrel kozvetve piaci

céljainak teljesiilését eldsegitd megoldast alkamazott.

A kommunikacio szerepének tisztazasa azért volt fontos az interjukat
ismertetd fejezetben, mert a kommunikécio és etika dsszefiiggésének tobb
megkozelitése ismert. A kommunikativ etika mellett, megismerhetdé a
hagyomanyos vallalati kommunikéciéo felfogdsa, mely egyoldalian a
reputacio javitasat célozza és leirhatd az érintettekkel, stratégiai alapon,
kolesondsen kialakitani kivant kapcsolat, mely 1ényege az egylittmiikodés. A
dolgozat e harom sik elemzését és elkiilonitését tiizte ki célul. Annak
érdekében, hogy ramutasson, milyen motivaciok dllnak az érintetti
egytittmiikodések mogott a vallalatok oldalardl és értelmezhetoek ezek a

tarsadalmi kommunikdcio uj szintereiként.

Az ¢érintetti parbeszéd kialakult csatornai (Fenntarthatdsagi kerekasztal,
Erintetti forum stb.) azt igazoljak, hogy a hazai vdllalatok felmérik
érintettjeiket és az erintettekkel tudatos kapcsolattartasra torekszenek,
amelynek mdra kialakult intézményei vannak. A kutatds ramutat, hogy a
vallalatok fenntarthatosag és tarsadalmi feleldsségvallalassal Gsszhangban,
valamint az érintetti kapcsolatokra épité miikddése a kapcsolodo folyamatok
és forumok intézményesiilésével, a vezetdi elotelezettséggel, valamint a
nyilvanossag bevonasaval biztosithat6. A kritikus helyzetekben, melyek a

vallalat dontéshozoi szamara kihivast jelentenek, ezek a tényezdk
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biztosithatjak az érintettek szempontjaival 0sszeegyeztetheté miikodést és
dontések meghozatalat. Azaz az Archie B. Carrol piramis modellje nyoman
megfogalmazheto fejlédési folyamat, ezek egyiittes figyelembe vételével

lehetséges.

Bar megkérdezettek egy része szerint az érintetti kerekasztalok és a hasonlo
talalkozok gyakran csupan altaldnos kérdések megvitatasara alkalmasak, a
Coca-Cola HBC munkatarsa mégis kiemelte a hasonldé forumok
jelentdségét. ,,Valosziniileg soha nem fogunk egyetérteni az egészségiigyi
civil szervezetek képviselGivel az energiaitalok szerepével kapcsolatban.
Azonban fontos, hogy ismerjiilk egymast ¢és alkalmat teremtsiink a
személyes egyeztetésre, a felmeriild kérdések kozOs megvitatasara.” Bar
ezek a formadlis csatorndk 6nmagukban nem eredményeznek konszenzust,

fontos jellemzdjik, hogy intézményesitik a konszenzuskeresé magatartast.

A nagyvallalatok fokozatosan integraljak tevékenységiikbe a kozosségi
médiat és az 1) kommunikécios platformokat, amelyek onmagukban nem
jarulnak hozz4d az intenziv ‘érintetti egyiittmlikodéshez, a tényleges
egylittmiikodéseket kisérd, megerdsitd, értelmezd platformként mitkédnek
elsésorban. Az érintettekkel folytatott, tarsadalmi szerepvallalashoz
kapcsolodo  egyiittmiikodések kapcsan egyre gyakrabban meriil fel az
innovativ megolddsok iranti igény. Igy olyan kozos probléma megoldasra
nyilik lehetdség, amelynek kapcsan a vallalat és az érintettek
hasznosithatjak sajat er6forrasaikat és szakértelmiiket, amelyek kiegészitik

egymast.

A kommunikacios tevékenységen beliil az egyiittmiikodésre, parbeszédre és
megegyezésre torekvo megoldasok szerves részét képezik a vallalatok
kommunikaciojanak és a nem-piaci stratégia megvalositasat célzo tarsadalmi
felelosségvallalasi gyakorlatanak. A kommunikacids csoportban jellemzden
nem csupan a vallalat megitélését javitd céllal kezdeményezett
tajékoztatasért felelés munkatarsak dolgoznak a teriileten, hanem olyan

szakertok, akiknek munkakoriikbol adodoan feladata, hogy a kiilso és belsé
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érintettek érdekeit ismerjék és a legfelsobb vezetés fele képviseljék.
Jellemzd, hogy a vallalatok a termékhez és a szervezet kommunikécios
tevékenységéhez kapcsoloddan is miikddtetnek kommunikacios csapatot,
azonban az utobbi kozvetleniil a felsOvezetésben kap helyet, mig a termék
vagy szolgaltatds kommunikaciojaért felelds kollégak az értékesitési teriilet
részeként végzik munkajukat. A megkérdezettek szakmai hitvallasa szerint a
kommunikécids teriilet a konszenzuskeresés, egyiittmikodés ¢és a
felelosségvallalas gondolatat képviseli a felsOvezetés és igy a teljes

szervezet egésze felé.

A Duna-Drava Cement Kft. tevékenységét ismertetd esettanulmany
elsdsorban az érintetti kapcsolatok szervezésének fejlddési tjara mutat ra.
A kornyezettudatos technoldgiak bevezetése évtizedek oOta része a vallalat
tevékenységének. A tarsasdg példaja éppen egy technolodgiai fejlesztéshez
kapcsolodd kommunikécios valsaghelyzet leirdsa miatt tanulsagos. Az
alternativ tiizel6anyag-hasznositas vaci gyarba tervezett bevezetését kovetd
tiltakozas utan kezdte a vallalat az addiginl tudatosabban épiteni érintetti
kapcsolatait. Ez mai napig meghatdrozza a vallalat kommunikaciojat és
helyi kapcsolatépitését, melynek az akkorindl nagyobb jelentdséget
tulajdonit a vallalat vezetése. Bar a vallalat honlapjan a gyarak napi
kibocsatési adatai is elérhetdk, azt nem tekinti célnak a vezetés, hogy tobb
forum vagy Onkéntesen nyilvanosan publikalt teljesitmény indikator
hatdrozza meg a vallalat érintetti kapcsolatainak ellendrizhetoségét ¢és

elszamoltathatosagat.

A disszertacid ramutat, hogy az {rintetti szempontoknak és a
fenntarthatosag, illetve a tarsadalmi felelGsségvallalas elvének megfeleld
vallalati mikodés feltétele vezetéi elkotelezettség, valamint az, hogy a
kapcsolodo forumok, elvek intézményesiiljenek, illetve biztositott legyen a
megvalosuld programok nyilvanossaga ¢és a vallalat miikddésének

ellendrzése a nyilvanossagon keresztiil.
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A stratégiai célkitizések, az ezek megvalosulasanak ellendrzését
célzo indikatorok, valamint a rendszeres érintetti egyeztetéseket,
kapcsolattartast ~ lehetévé tevé  események, eszkozok, a
fenntarthatosag és az érintettek szempontjaihoz kapcsolodd
intézmények, forumok megerosodését, stabilitdsat biztositjak.
Ezek teszik lehetdvé, hogy valsaghelyzetben, kritikus dontések
esetén a vallalat korrigadlhasson, gondoskodhasson a dontés
kovetkezményeinek érintettek szdmara megfeleld rendezésérdl. A
DDC Cégcsoport bevezette ugyan az érintetti konzultacio forumat, a
gyar miikodésérdl rendszeresen konzultdlo Térsadalmi Kontroll
Csoport intézményét, de az a dolgozatban ismertetett kritikus helyzet
utan veszitett stlyabol és mara mikddése tulajdonképpen sziinetel,
amit a vallalat szerint més féorumok vettek at, mig a helyi érintettek
szerint hidnyzik a rendszeres kolcsonos egyeztetést biztositd forum.
A vezet6i elkotelezettség meghatirozd a szervezet fenntarthatdsag
elvével és érintetti szempotokkal Gsszhangban miikodése soran. A
vezetdi szempontok a vallalati kultara és értékvalasztas
megerdsitéséhez  elengedhetetlenek. A DDC  Cégcsoport
vezérigazgatoja az évszazados, vezetdkrol vezetOkre
hagyomanyozott értékrendet emeli ki, mely a személyes
felelosségvallalast tekinti kovetendonek. A vezetdi szerep mellett is
lényeges a szempontok intézményesiilése, mert mint azt Luk
Bouckaert kifejti, a szervezeten belil miikodé tavolitd hatds az
egyéni mordlis meggydzOdéssel ellentétes  dontéseket s
eredményezhet, ugyanakkor éppen az intézményesiilés, a stratégia,
az indikatorok, a normativ eszk6zok biztosithatjak, hogy a felelds,
fenntarthatdé és ¢érintetti szempontok figyelembe vételével
megvalosuld miikddés ne pusztan egyéni meggy6zddés, hanem
altalanosan érvényesiil6 mechanizmussa valjon.

A fenntarthaté fejlddés és elvének és érintetti szempontoknak
megfeleld6 mikodés harmadik biztositéka a vallalati gyakorlatban a
nyilvanossag. A nyilvanossdg ellendrz6 ¢€s  t4jékoztato,
kozosségformdlod szerepére egyarant ramutat a kutatds. A civil

szervezetek, érintettek a nyilvanossagra  tadmaszkodva
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gyakorolhatnak ellenérzést a vallalatok tevékenysége felett. A
vizsgalt esettanulmanyokban, mind a Dreher altal kezdeményezett
Csendkirdly mozgalom elézménye a belvarosi lakok tiltakozésa,
mind a DDC Cégcsoport alternativ tiizeldnyag hasznositasi terveinek
akadalyozasaban szerepet jatszott a civilek ellenvetése, melynek a
helyi, majd orszagos nyilvanossagban is hangot adtak. A
nyilvanossag bevonasanak masik megkozelitése a tarsadalmi
szerepvallalassal Osszefiiggd programokrol, valamint a vallalatok
altal felvallalt koziigyekrol adott tajékoztatas. A vallalatok ezt a
kozosségi  médidban és a tarsadalmi  feleldsségvallalashoz
kapcsoloddo  céloknak  megfelelden  megalkotott — markak,
kommunikécios iizenetek bevezetésével valositjdk meg. Ennek
kapcsan érdemes a Magyar Telekomot emliteni, melynek
fenntarthatosagért felelés vezetdje ramutatott, az érintettek
elvarasként fogalmaztak meg, hogy a vallalat vallaljon feleldsséget a
kornyezeti célok megvaldsuldsaért azzal is, hogy a kornyezeti

nevelés terén aktivabb, kezdeményezdbb lesz.
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3. abra: A tarsadalmi feleldsségvallalasi és érintetti egylittmiikodési gyakorlat integrans
vallalati gyakorlatta valadsanak feltételei
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A tézisek ismertetése

Az aldbbiakban a dolgozatban bemutatott elemzések ¢és kutatasok alapjan

ismertetetem a hipotézisek vizsgalatanak eredményét.

Annak, hogy a tarsadalmi és kornyezeti szempontok a vallalat
tevékenységét meghatarozo szemléletként intézményesiiljenek feltétele,
hogy az 1n. tripple bottom line elvnek megfeleléen, a nem-piaci stratégiai

célok a vallalat iizleti szemponti stratégidjanak mérheté és

indikatorokkal ellen6rzott szerves részeivé valjanak.

A hipotézis nyoman az elemzés azt vizsgalta, milyen mddon integraljak
stratégidjukban a vallalatok a szervezet lizleti céljai mellett, a parbeszédre,

érdekek egyeztetésére épitett nem-piaci stratégiakat.

Az ismertetett kutatds alapjdn, a fenntarthatosdg és tarsadalmi
felelosségvallalas tekintetében stratégiai szemléletet kovetd vallalatok
ezeknek a teriileteknek az erOsitésére is lizleti okokra visszavezethetéen
torekednek. A kutatas részben igazolta, hogy a vallalatok tudatosan tervezik
a nem-piaci stratégiat is és torekednek a piaci és a nem-piaci stratégia

Osszehangolésara.

e A kutatds ramutat arra is, hogy a vallalatok tarsadalmi
felelosségvallalasi tevékenysége a nem-piaci stratégidk korébe
sorolhatd, melyek a vallalatok legitim miikodését és sikeres
tevékenységét  biztosithatjak. A kapcsolédd  tarsadalmi
felelosségvallalasi stratégia megalkotdsa soran jellemzd, hoyg a
vallalatok egyes koziigyeket Kiemelnek és ezek kapcsan sajat
dllaspontjukat megfogalmazzak, hozzdjarulva a témat érintd a
tarsadalmi parbeszédhez. Ugyanakkor jellemzonek tekinthetd az az

allaspont, amelyet a Vodafone képviseléje fogalmazott meg az
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interju soran, mely szerint nem az a vallalat célja, hogy a koziigyeket
formélja: ,,Egyes értekek képviseletét érzik fontosnak és szeretnék, ha
ezek kapcsan a koz javara fordithatnak szaktudasukat és

eroforrasaikat”.

A kutatds réamutat, hogy a vallalatok kozott kiilonbség van a
stratégia részletes kidolgozottsaganak mértékében. Ugyan a
fenntarthatésag elve, mint kiemelt érték athatja példaul a Duna-
Drava Cement Kft. tevékenységét és az ennek valo megfeleldség
lényeges szempont a napi munkavégzés sordn, a tarsadalmi
felelosségvallalas  stratégiai  szervezése ¢és a  tarsadalmi
szervezetekkel valdo szorosabb egyiittm(ikodés nem szerepel a
vallalat céljai k6zott, mert nem ismerhetd fel a vallalat vezetése
szamara az ebbdl varhatd versenyeldny. Ugyanakkor a Magyar
Telekom, a Vodafone, illetve a MOL esetében a lokalis kapcsolatok
szervezésén ¢és erdsitésén tul a tarsadalmi feleldsségvallalas a
tevékenység. Ez abbol is fakad, hogy ezt a tevékenységet ezek a
vallalatok befektetdi, tulajdonosi kapcsolataikat tdmogatd, erdsitd

tevékenységnek tekintik, mely piaci poziciojukat is erdsiti.

Az érintetti parbeszéd kialakult forumai (Fenntarthatosagi
kerekasztal, Erintetti forum stb.) azt igazoljak, hogy a hazai
vallalatok felmérik érintettjeiket és az érintettekkel tudatos
kapcsolattartasra  torekszenek,  amelynek  mara  kialakult
intézmeényesitett formai vannak. A Telekom munkatarsa szerint
azonban a hasonlo beszélgetések gyakran csupan altalanos kérdések
megvitatdsara alkalmasak és nem vezetnek konkrét gyakorlati
problémédk megoldasahoz. A Coca-Cola HBC munkatarsa viszont
kiemelte a hasonld forumok jelentdségét. ,,Valdszinilileg soha nem
fogunk egyetérteni az egészségiigyi civil szervezetek képviseldivel
az energiaitalok szerepével kapcsolatban. Azonban fontos, hogy

ismerjiik egymast és alkalmat teremtsiink a személyes egyeztetésre,
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a vitatott kérdések kozos megvitatdsara.” Bar ezek a formalis
csatornak onmagukban nem eredményeznek konszenzust, mégis

intezmeényesitik a konszenzuskeresé magatartast.

A vallalatok fenntarthatdsagi és tarsadalmi felel6sségvallalasi tevékenységét
iizleti, versenyképességi szempontok motivaljak. A kornyezeti hatékonysag
gazdasagosabb miikodéshez vezet (energetikai hatékonysag), a tarsadalmi,
kornyezeti feleldsségvallalas kommunikacioja pedig a vallalat értékrendje révén
piaci  megkiilonboztethetoséget  eredményezhet. Emellett a  vallalat
tevékenységének eredményes koordindciojat is eldsegiti az érintettek azonositasa

¢s parbeszéd kialakitadsa a megfeleld csoportokkal.

Tézis 1.: A vallalatok iizleti motivaciok alapjan, a piaci és nem-piaci
stratégiak osszhangjanak megteremtésére torekszenek fenntarthatésagi

és tarsadalmi felelosségvallalasi stratégiajuk megvalositasa soran.

2. A nem-piaci stratégia eszkoztaranak egyik eleme az érintetti
kapcsolatok szervezése, amelyet az egyoldalu tajékoztatason tulmenden,
az ¢érintettekkel folytatott kolcsonos egyiittmiikodési formak

jellemeznek a vallalati gyakorlatban.

A kutatds részben igazolta a hipotézist, amely szerint az érintetti
kapcsolatok szervezését az egyoldali t4jékoztatdson tdlmenden, az
¢érintettekkel folytatott kolcsonds egyiittmiikodési formék jellemzik a
vallalati gyakorlatban. A kutatas alapjan lathatd, hogy a kolcsondsség az
érintetti kapcsolatok targyalt formait nem altalanosan jellemzi. A vallalatok
a fenntarthatosaggal ¢és tarsadalmi feleldsségvallalassal kapcsolatos
gyakorlatot tobb mdédon intézményesithetik, a vallalat altal megfogalmazott
stratégiai célok mellett,az intézményesiiléshez vezet folyamatok,
egylittmiikddések vagy nyilvanosan ismertetett teljesitmény indikatorok

bevezetése.

e A kolesonds és kiegyenlitett partneri viszony kialakuldsat az érintett

szervezetettekkel az intézményesiilt formak 0Osztonzik a vallalati
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gyakorlatban: pl. a Tesco programja a vidéki aruhdzak vezetdi és az
aruhédzak fobb érintettjei kdzos egyeztetd forumai.

e A vallalatok, amelyek részletes stratégiat és szabalyozott
folyamatokat dolgoznak ki a tarsadalmi szerepvallalast illeten, az
érintettek meghatarozott korét is bevonjak ezek ellendrzésébe: pl. a
Dreher felelés alkoholfogyasztdshoz kapcsolédd programokat
feliigyel6 szervezetének tobb érintetti fél is tagjra; a Holcim a
KOVET egyesiilet szervezésében érintetti forumon mutatta be a
tarsadalmi feleldsségvallalasi jelentését, melyrél vita folyt az
egyeslilet vezetésével.

e A tarsadalmi feleldsségvallalds ¢és érintetti  egyiittmiikodés
intézményi  garancidit  kialakit6  vallalatok a folyamataik
atlathatosagar és szdmonkérhetdségét is biztositani igyekeznek: pl. a
Magyar Telekom kozli, mely célokat kivanja az érvényes
fenntarthatosagi stratégia iddszaka idején, igy ezek teljesiilése

ellendrizheto.

A vallalatok  fenntarthatosagi és  tarsadalmi  feleldsségvallalasi
tevékenységének stratégiai perspektivat ad, ha a vallalatok és a tarsadalmi
szervezetek olyan egylittmikodési teriiletet taldlnak, mely kdlcsonds

eldnyokkel jar.

Az elméleti kutatas eredményei alapjan lathatd, hogy a vallalatok tarsadalmi
feleldsségvallalasi tevékenységének kialakult gyakorlatanak tapasztalatai
alapjan alternativ megkozelitések fogalmazhatok meg a vallalatok
tarsadalmi szerepvallaldsi gyakorlatdra vonatkozdéan. Michael Porter a
Creating Shared Value (kozos értékteremtés) gondolatat vezeti be. A CSV
esetében az érték a tarsadalmi és gazdasagi értékek Otvozésében jelenik
meg. Wayne Visser a CSR 2.0 modelljét ismerteti 2011-es konyvében.
Ennek Iényege, hogy a web 2.0 megsziiletésének mintijara, a CSR
tevékenységnek is tal kell 1épnie a kezdeti fazison és csak alapjaiban
megujulva lehet képes arra, hogy a tarsadalmi problémaékra vélaszt kinaljon.

Az egylittmiikddo tizleti modell valaszt adhat szdmos kihivasra, amely a
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versengd szemlélettel nem kezelhetd, véli Antonio Tencati és Zsolnai
Laszl6, a The Collaborative Enterprise cimii cikkében (Tencati és Zsolnai,
2008). A tanulmany azokat a megoldasokat vizsgalja, amelyek soran a
vallalatok minden érintettre tekintettel vannak és miikddésiik soran veliik

egyiittmiikddve valositanak meg, fenntarthato iizleti gyakorlatot.

A creating shared value és mas Ujszerli gazdasagi megkozelitésekben vazolt
érintetti és vallalati kapcsolatépités célja, hogy az érintetti csoportok

valdban egylittmitkddjenek egy-egy problémakor kezelésén.

A vallalatok ¢és civil kezdeményezések Iényeges eleme a civil
felelosségvallalas Osztonzése a vallalat szerepvallalasan keresztiil. Ezek
egyéni, szervezeti hattérrel nem rendelkezd vagy tobb tarsadalmi szervezet
¢s vallalat egylittmiikddésére épiilé kezdeményezések is lehetnek. Az allami
szervezetektdl ¢és vallalkozasoktol fiiggetlen, tarsadalmi szervezetekhez
kapcsolodo vagy egyéni kezdeményezések tamogatidsa kiemelt célja a
vallalatok  tarsadalmi  szerepvallaldsdnak. = A véllalatok  mind
infrastruktiraval, mind anyagi forrasokkal, mind szakértelemmel
tamogatjak a civil kezdeményezéseket. A félig-struktralt interjuk nyoman
Osszeallitott esettanulmanyok két jellemzd vallalati megkozelitést mutatnak

be az érintetti egylittmiikodések szempontjabol.

e A hagyomanyos vallalati gyakorlatra épitd és a helyi kozosségben,
kevésbeé a kozos egyiittmiikodésre, elsdsorban a tdmogatasra alapozo
gyakorlatot (pl. DDC, Holcim),

e valamint a civil és vallalati egylittmikodésre, a kolcsonds
kapcsolatokra épitd stratégiat (pl. Vodafone, Magyar Telekom,
KPMG, MOL).

Tobb olyan programrol szamoltak be a vallalatok, amelyek kapcsan az
érintettek és a véllalat egylittmiikodésében Ujszerli megoldasok sziilettek. A
kutatds sordn megismert és esettanulmanyokban is bemutatott programok
(Dreher — Csendkiraly, TESCO és Elelmiszerbank egyiittmiikddés) olyan
kezdeményezések, amelyek a vallalat és az érintettek egyiittmiikddésének

koszonhetden jottek létre és nem csupan a vallalat alaptevékenységétol
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fliggetlen tdmogatasnak tekinthetéek, hanem az alaptevékenységet segitd,
ahhoz kapcsolodo, illetve fontos koziigyet segité programok. A kutatas
alapjan belathatd, hogy a kolcsonds elonydok vezetnek stratégiai
egyiittmiikodéshez. A TESCO és az Elelmiszerbank esetében talalkoznak a
vallalat és a tarsadalmi szervezet, illetve a kozosség érdekei. Ugyanakkor
ennek feltétele volt az is, hogy a TESCO és a szervezet kapcsolatdnak
legyen elézménye ¢€s a kolcsonds bizalomra ¢épiild egyiittmiikddés
megkezdhetd legyen, melynek a szervezeti feltételek (folyamatok

modositasa, munkatarsak képzése) is részét képezték.

Tézis 2.: A vallalati tarsadalmi felelosségvallalas intézményesitettségének
mértéke a vallalat és az érintettek kolcsonos egyiittmiikodési programjaival
osszefiiggést mutat. A vallalatok ¢és a tarsadalmi szervezetek
egyiittmiikodései kolcsonos elonyok feltarasa esetén valnak tartds, szerves
egyiittmiikodésekké, de ezeknek feltétele a vallalat kialakult
fenntarthatosaggal és  tarsadalmi  feleldsségvallalassal  Osszefiiggo

intézményrendszere.

3. A nyilvanossag a vallalatok és érintettek egyiittmiikodése, valamint a
tarsadalmi felelosségvallalasi gyakorlat elengedhetetlen eleme. Ennek
része a kozosségteremto szerep, amelyben a kozosségi médiara is
tamaszkodnak a vallalatok. Tovabba része a vallalat tevékenységének
ellendrizhetosége, atlathatdsaga, a vallalt tarsadalmi és fenntarthatosagi
célok teljesitésének bemutatasa, valamint a vallalati markahoz a

fenntarthatosag értékének kapcsolasa.

A vallalatok ¢és érintettek egylittmiikodése, valamint a tarsadalmi
felelosségvallalasi gyakorlat elengedhetetlen eleme az érintettek széles

korének bevonasa a nyilvanossagon keresztiil.
Ennek részét képezik a

. kozosségteremtd megoldasok, amelyben a kozosségi médiara is

tamaszkodnak a vallalatok.
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. Tovabba része a vallalat tevékenységéneka vallalt tarsadalmi és
fenntarthat6sagi céljainak ellendrizhetdsége atlathatdsaga,

. valamint a vallalati markahoz a fenntarthatosag értékének kapcsolasa.

A nagyvallalatok fokozatosan integraljak tevékenységiikbe a kozdsségi
médiat €s az 1j kommunikaciés platformokat, amelyek énmagukban nem

jarulnak hozza az intenziv érintetti egyiittmiikodéshez.

Egyes markak kifejezetten a tarsadalmi felelésségvallalassal kapcsolatos
tarsult markakra épitik k6zosségi média jelenlétiiket. Ezek koré ugyanis mas
kozosség szervezhetd, mint az eredeti marka koré. A Vodafone
Felelosségvallalas Facebook oldal a civil szervezetekkel kapcsolatos
tajékoztatd portal. A Hello Holnap! Telekom oldal a kornyezetvédelmi
tevékenység és a kornyezettudatos életmod tajékoztato oldala. A Coca-Cola

Testebreszto koré egészséges €letmaddot €16 10 ezres kdzosség szervezodik.

A vizsgalt példak azt mutatjak, hogy elsGsorban abban az esetben erdsitheti
az érintetti kapcsolatokat a kdzosségi média, ha a virtualis egyiittmiikodésen

tul erds a vallalat €s az érintettek kapcsolata.

Tézis 3.: A Kkutatas ismertette, hogy a nyilvanossag tajékoztatasa soran a
vallalatok tarsadalmi szerepvallalasukhoz kapcsolédéan 6nallé markakat
hoznak létre, nyilvanosan kozzéteszik az érintetti egyiittmiikodésekhez és
tarsadalmi szerepvallalashoz kapcsolodo iranyelvek, teljesitménymutatok
egy részét. A kozosségi média a vallalatok fenntarthatosagi és tarsadalmi
felelosségvallalasi gyakorlatahoz kapcsolodéoan a tajékoztatas és a
kozosségépités egyik eszkoze, mely a mas eszkozokkel erésitett kozosség

fejlesztését Kkiséri.

4. A vallalati kommunikaciés szakember szerepe az egyoldalu, stratégiai
kommunikaciéo felél a diskurzus etika f6 agensévé alakul at, mely
szellemében a kommunikacios szakember a vallalat és az érintettek

kozotti mediator.
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Ahogyan a szakirodalom 4ttekintése, ugy a vallalati interjuk is
megerdsitették, igazoltak, hogy a tarsadalmi felel6sségvallalas és az érintetti
kapcsolatos esetében a szakértok azt tartjak idealisnak, ha a szemléletmod és
annak gyakorlati formai az egész vallalati miikddést athatjak. Ugyanakkor
néhany kivételtdl eltekintve, a tevékenység a kommunikacios teriilethez
tartozik, amelynek szakmai és szervezeti okai egyarant vannak. A kutatas
alapjan lathatdo, hogy ez nem gyengiti a tarsadalmi feleldsségvallalas
jelentdségét a vallalaton beliil, ugyanis a kommunikaciés teriilet koordinalo
szerepet lat el és Osszefogja a kiillonbozd szaktertiletek, illetve a teriiletekért

felelds bizottsagok tevékenységét.

Tézis 4.: A vallalatok célkitiizése, hogy a tarsadalmi felelosségvallalasi
személet a szervezet egészét athassa és a kommunikacios szakemberek

sajat szerepfelfogasuk részének tekintik az ezzel kapcsolatos munkat.

236




Tovabbi elemzési és kutatasi iranyok

Az elozoekben a tarsadalom- és kommunikacioelmélet, valamint a
gazdasagi etika vizsgalddasainak kovetkeztetéseit 6tvozo elméleti elemzésre
tettem kisérletet, tigy, hogy alkalmazott kutatdsi irdnyt is vazoltam. A
jovObeni kutatasok kapcsan is a tovabbi elméleti és gyakorlati vizsgalodasok

lehetdségét mutatom be.

A most ismertetett kutatds a szakirodalom és a hazai vallalati gyakorlat
alapjan a nem-piaci stratégidk és az érintetti egyiittmiikddések motivaciait,
intézményesiilésének folyamatat, fé6bb mechanizmusait vazolta. A tovabbi
kutatdsok az ismertetett keretek nyoman az egyes részletek feltardsara

vallalkozhatnak.

A kutatas kovetkeztetése, hogy a hazai vallalatok is kovetnek nem-piaci
stratégiakat és ezek a piaci stratégidkkal fokozatos integraciét mutathatnak,
amennyiben a vezetdi elkotelezettség, az intézményesiilés, a nyilvanossag

kategoriai, feltételei megteremtddnek.

A kutatas folytatasa mindenekel6tt ezen {6 kovetkeztetések nyoman, azaz az
érintetti kapcsolatok intézményesiilése, a vezetdi elkotelezettség €s a
kapcsolodo tevékenységek, illetve a vallalat ellendrzéséhez kotédo

nyilvanossag kapcsan indokolt.

Fontos kovetkeztetésekhez az ) média, a kozdsségi média szerepének
elemzése a kozligyek megvitatasaban, €s a vallalatok k6zosségi médiaképe,
kozosségi média alkalmazasanak részletes vizsgalata a stakeholderekkel
folytatott parbeszédben. Mivel a legitimitds megszerzésének gyakorlata a
diszkurziv értelmezés szerint a jelentésatadas (az egyes jelenségek,
folyamatok jelentéstulajdonitas) feletti uralmat célozza, ezért tovabbi
diskurzuselemzés targya lehet ennek modja és folyamata. A vallalatok

tarsadalmi  feleldsségvallalasi  gyakorlattal kapcsolatos — szovegeinek
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elemzése megmutathatja milyen értelmezést adnak a vallalatok a kdzdsségi
célu kezdeményezéseiknek, és miként igyekeznek ezekrdl kialakitott
parbeszéddel befolyasolni a vallalat tevékenységének egészérdl folytatott

diskurzust.

A jovébeni elemzések a hazai CSR média, a kozosségi oldalak, a kozosségi
Otletborze, azazcrowdsourcing szerepének elemzésére, valamint a felelds
vallalkozasok  médiaképének ¢és a hagyomanyos nagyvallalatok

médiaképének kozotti kiilonbség bemutatasara is Kiterjedhetnek.

Tovabbi kutatas folytathatd példaul azon esetekrdl, melyek soran a vallalat
legitimécios valsagba keriil vagy egyes érintetti csoportokra vonatkozoan
nincsen egyiittmiikodésre alapozott stratégidja. Igy példaul a jové annak
vizsgalata javasolt, milyen problémak vethetdk fel a bels6 mechanizmusok
kapcsan a a Volkswagen Csoport dizel botrdnya esetében ¢és milyen
folyamatokat inditott el a vallalaton beliill a krizishelyzet. Emellett a
hitelintézetek esetében megvizsgalhatdo, hogy van-e a tarsadalmi
felelosségvallalast kommunikalé banknak stratégiaja arra az esetre,
amennyiben tomegesen megkezdddik a szerzddéses kotelezettséget nem
teljesitd adosok kilakoltatasa. Tovabbi kutatast érdemes folytatni arrél, hogy
ezek az esetek hogyan helyezhetdk el a felelésnek mondott vallalati
gyakorlattal Gsszefliggében €s milyen nem-piaci stratégiakkal reagalnak

ezekre az érintett vallalatok.

A véllalati etika és az ¢érintettek kapcsolata a dontéshozokhoz is
kapcsolodik, amely kérdés Osszefiigg az értelmiség szerepével és az ehhez
kapcsolodo vitaval. Az egyéni és a kollektiv dgens kapcsdn érdemes az
értelmiségi szerepet 0sszevetni a szervezeti keretek kozott mozgd emberrel,
akit Horanyi (2006) szakértoként jelol meg. Tovabbi fontos kérdésfelvetés
lehet az is, milyen ellentmondés fesziilhet az egyén moralis meggy6zddése

¢és a szervezeti dontések kozott.
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Ennek kapcsan azt érdemes figyelembe venni, hogy az értelmiségi és a
szakértd viszonya mennyiben tér el a szervezettel Osszefiiggésben. Mindez

az érdekek képviselete szempontjabdl is jelentdséggel bir.

A tovabbi kutatasok témadja lehet az érintettek szerepének, motivacidinak és

az érintetti kezdeményezések mechanizmusainak részletes elemzése.

Természetesen érdemes a hazai tarsadalmi feleldsségvallalasi (CSR)
ennek fényében. Emellett kitekintés is adhatdé a CSR mozgalomra, kiilonds
tekintettel a Kdrnyezettudatos Villalatiranyitasi Egyesiiletre (KOVET), a
CSR Piacra, valamint a GoodCSR programra. A hazai CSR és felelds
vallalati mozgalom leirdsa igy, mint a kdoziigyekrdl szold parbeszéd

intézményesiilésének foruma ¢€s indikatora végezhetd el.

Az EU innovaciés és technologiai intézete, az EIT altal létrehozott
tudomanyos ¢és innovacidés kozosségek (Knowledge and Innovation
Community, KIC) péld4ja kapcsan érdemes a kiilonbozd stakeholderek
egylittmiikddésére alapozott, ujszerli szervezeti modellek vizsgélatat is

megfontolni.

Kiilonleges a médiavallalatok szerepe is, amelyek Magyarorszagon tobb
kozosségi  kezdeményezésben vesznek részt (Médiaunio, Felelds
médiafogyasztasért kampany), tehat vallalatként hozzédjarulnak a termékiik
felelds hasznalatdhoz ¢és egy olyan teriileten tesznek Iépéseket, amely
foglalkoztatja a kozvéleményt és sokan a kozligyek részének tekintik.
Szamos kérdés vethetd fel a szervezeti tanulas, tanuld szervezetek és az

érintetti kapcsolatok vonatkozasaban is.
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7.arszo

A bevezetésben idézett példak is jelzik, hogy a vallalatok és érintettjeik
kapcsolata tjra és ujra megjelenik anyilvanossagban. Gondoljunk akar a
helyi kozosségek korében vallalkozasfejlesztést 0sztonzd nagyvallalatokra
vagy kornyezeti kockazat nyoman krizishelyzettel szembesiilo tarsasagokra.
A kutatas a vallalatok ¢és érintettjeik kapcsolatdnak elemzését lehetové tevo

elméleti hattér vizsgalatara €s a hazai gyakorlat elemzésére vallalkozott.

Tobbéves kutatomunka ¢és tobb megirt valtozat elkészitését kovetden
olvashatd most az értekezés jelen formajaban. A kutatas kezdetén a
vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasi gyakorlatat abbol a megkozelitésbol
terveztem vizsgalni, hogy a magukat felelésnek hirdeté vallalatok
kommunikécidja hitelesnek tekinthetd-e ¢és a civilekkel folytatott
egylittmiikdések tobbek-e a finanszirozds ellenében a vallalat igényei
szerint a vallalat tevékenységét hitelesiteni szandékozo gyakorlatnal. A
szakirodalom megismerése €s az interjuk elkészitése utdn megerdsodott
bennem az addig bizonytalan érzés, hogy a kiinduld kérdésfelvetésen
talmutatnak a valodi kérdések. A kérdés mindenekel6tt az, hogy a
tarsadalmi és kornyezeti szempontok milyen modon jelenhetnek meg tigy a
vallalati gyakorlatban, hogy az a vallalatok profitszerzd tevékenységével is
osszhangban legyen. Igy fordult érdeklédésem a legitimacios szempontok, a
nem-piaci stratégiak jelentdségének, valamint az érintetti egyiittmikodések
szervezésének mechanizmusai és ezek tarsadalmi kommunikécios

szerepének vizsgalata iranyaba.

A vallalati-érintetti egylittmikodést tagabb nézdpontbol szemlélve, az iras
arra vonatkozoan ismertet szempontrendszert, hogy az allam és a civil szféra
mellett, milyen szerepldk véllalhatnak részt a koziigyek megvitatasaban és
milyen motivaciok mentén vesznek részt a koziigyekrdl folytatott

diskurzusban. A demokréacidban a kézpolitika nem csupan a professzionalis
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politikai dontéshozdk teriilete, hanem a civilek, s6t a dolgozat eredményei

szerint a nagyvallalatok is egyre jelentdsebb részt vallalnak ebben.

A vallalatokat gyakran kritizaljak azzal, hogy tevékenységiik val6jaban nem
felelds ¢és fenntarthatd, csupan kommunikacidjukban jelenik meg ez az
tizenet. A szines fenntarthatosagi jelentéseket vagy a jotékonysagi akcidkat
gyakran ¢éri az a vad, hogy csak kommunikacids céllal sziiletnek. A
vallalatok  kommunikacioja és az abban szerepld tarsadalmi
felelosségvallalasi tevékenység pedig valgjadban nem fedi a valos

tevékenységiliket €s annak kornyezeti, illetve tarsadalmi hatésait.

A nagyvallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasaval kapcsolatos kritikakkal
szemben, — melyek szerint ez a tevékenység altalaban csak kommunikacios
célt szolgal — a kutatas ramutat arra, hogy a kommunikacié intézményesiilt
formai hozzajarulhatnak az érintetti egyiittmiikodések hosszi tava
er6sodéséhez. A kutatas ennek ismertetésével a tdarsadalmi parbeszéd
tereinek, csatornainak vizsgalatahoz jarul hozza és elemzi a tarsadalmi

diskurzus egyik jellemz6 gyakorlatat.

Az 4llami intézményrendszertél és dontéshozataltol fliggetlen, a piaci
szereplok ¢€s ¢érintettjeik Onallban meghatarozott szempontok szerint
formalodo kapcsolata, az alulrdl épitkezd, demokratikus kezdeményezések
egyik kiindulopontja. A felek egyiittmiikodése kolcsonosen eldnyds
programokhoz, valalamintaz allami intézményrendszerél fiiggetlen, az
érintetti szempontokat a dontéshozatalba beépitd egylittmiikodés formanak

er6sodéséhez vezethet.
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A szakértoi mélyinterjuk fobb kérdései

A kommunikacios funkcié a vallalati szervezetben

Hol helyezkedik el a kommunikécids és tarsadalmi felelosségvallalasi
tevékenységet gondozo funkcid a szervezeten beliil

Mennyiben jatszanak szerepet a kommunikacids szempontok a vallalati
dontésekben?

Szét lehet valasztani a termékkel €s a szervezettel kapcsolatos

kommunikaciot?

Villalati kommunikacio és a koziigyek

Megfogalmaz-e a vallalat a tarsadalmi problémakkal dsszefiiggésben
véleményt vagy javaslatokat?
Feladatanak tekinti-e a véllalatnak, hogy befolyéasolja és tematizalja az altala

fontosnak tartott koziigyek tekintetében a nyilvanossagot?

Kommunikiacioé az érintetti csoportokkal

Milyen elvek alapjan hatdrozza meg a vallalat az érintetti csoportokat és
milyen gyakorlatuk van az érintettek bevonasara vonatkozdan?

Hogyan épitik be a mitkddés soran a visszajelzéseket?

Tamogatja-e az €rintetti kapcsolataikat a kozosségi média?

Hogyan tdmogatja a belsé kommunikacios tevékenység a munkatarsak

kozotti egylittmiikodést?
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11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

Kozosségi szerepvallalas

crer

tarsasag?

Igaz, hogy a k6z0sségi szerepvallalas mindenekel6tt a vallalati
kommunikaciot timogatd tevékenység?

Hogyan probalja a kozosségi egyiittmiikodést és problémamegoldast
eldsegiteni a vallalat?

Cél, hogy innovaciot eredményezzen a tarsadalmi feleldsségvallalasi
tevékenység?

Mi motivalja a vallalatot, hogy csatlakozzon a tarsadalmi felelosségvallalési
kozosséghez?

Mennyiben befolyasoljak kiilfoldi mintak a hazai CSR tevékenységiiket?
feleldsségvallalasi programjuk?

Milyen eredmények motivaljak a vallalatot a programok folytatasaban?

Jovo és elvarasok

Milyen (akér jogszabalyi, akar bizonyos érintettek szemléletmodjat érintd)
valtozas segithetné a sikeresebb, eredményesebb tarsadalmi

feleldsségvallalasi tevékenységiiket?

A kommunikacios munkatarsak szerepe

Mit tekint a vallalat és mit tekint On a vallalati kommunikacios szakértd

feladatanak idealis esetben? (Nem csupan konkrét munkakori feladatok,
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Coloplast Hungary Kft.

Continental Cégcsoport

Contitech Rubber
Industrial Kft.

Cordi Nonprofit Zrt.
Corinthia Hotel
Budapest

Crew Nyomdaipari
Szolgaltatd K ft.

Delphi Hungary

Autoalkatrész Gyarto

Kit.

Demokratikus Jogok

Fejlesztéséért
Alapitvany
DenkStatt

Dexia Kommunalkredit

Hungary Kft.

Diageo kft.

DLA Piper Horvath és
Térsai Ugyvédi Iroda

DM Kft. (drogerie...)

Donau

Brennstoffkontroll Kft.

D-Plus Kft.

Dr. Berki Zolna
Dr. Pendl és Dr.

Piswanger International

Kit.

Eco Conseil Enterprise

Eco- Invest Kft.
EDF Démasz

Egis Gyogyszergyar
EgroKorr Zrt.

Eletrolux Lehel

Hiitégépgyar Kft.
ELMU Nyrt.

Emberi Oldal Oktatas,
Oktatasszervezd

Empatia Biomed
Kozpont

Eni Hungdria Zt,

E.ON Foldgiz Trade

Foldgazkereskedd Zrt.

Ernst & Young

Er6forras Alapitvany

United Way

Magyarorszig
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ERSTE Bank Hungaria

Zrt.

EMI-TUV SUD K ft.

FC-Pannon Tanacsado

Kft.

Flextronics International
Termel6 és Vamszabad

Tertilet Kft.

Folpront Kft.

Forever Living

Products Magyarorszag

Kft.

Fonix Med Zrt.

Fovarosi Gazmiivek

Zrt.

Fovarosi Vizmiivek Zrt.

Garantiqua Biztositd

GDF Suez

Generali-Providencia

Biztositd

GlaxoSmithK line

Glencore Grain
Hungary Kft.

Grayling Hungary Zrt.

Hamburger Hungéria

Kft.

Hankook Tire

Magyarorszag Gyartd

és Kereskedelmi K ft.
Harmann Becker

Gépkocsirendszer-

gyarto Kft.

Harskati Megajuld

Energia Kozpont Kft.

Heineken

Henkel Magyarorszag

Termelési és

Kereskedelmi Kft.
Hewlett-Packard

Magyarorszag Kft.
Hoya

Hungaropharma

Hungary Meat

Elelmiszeripari, Termelé
és Szolgaltato Kft.

Hungexpo

Hungrana Keményit6

és Izocukor Gyarto kft.

IBS fdiskola

Ifua Nonprofit Partner
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Ifua Horvath&Partners

Ikea Magyarorszig
IMG Solutions

Imperial Tobacco

Magyarorszag

Dohanyforgaimazo Kft.

Inest Kht.

Investors in People

Hungary

ING Biztositd
Iroda.hu

ISD Dunaferr Vasmii

Ivan.hu

Jabil Circuit

Magyarorszag Zrt.
Jagermeister

Jannsen Cilag

Jaszplasztik Kft.

Jobgroup

Julianus Kft.

Karpatok Alapitvany

Kinnarps Kft.

Kisvegyész Bt.
Kozgazdasagi

Polytechnikum

Gimnazium és

Szakkozépiskola

KITE Mezdgazdasagi
Szolgaltato és

Kereskedelmi Zrt.
Krauthammer

Magyarorszag Kft.

Kiirt Zrt.

Lapcom Lapkiado és
Nyomdaipari Kft.

Hungary Autdgyartd
Lidl Magyarorszag
Kereskedelmi Bt.

Lear Corporation
LOFFICE

LUK Savaria

Kuplunggyartd

Lukoil Magyarorszag

Kereskedelmi Kft.

Kereskedelmi Kft.

MAV Zit.

Mabanaft Hungary

MAV Trakci6 Vasiti
Vontatasi zrt.

MAV Start Vasiti

Személyszallitd Zrt.
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a Magyar Adomanyoz6i Forum tagjai

a Hungarian Business Leaders Forum tagjai

a Kornyezettudatos Vallalatiranyitasi Egyesiilet

tagjai

a KOVET "Ablakon bedobott pénz'" p

aly

résztvevdje, illetve dijazottja

Good CSR jelentést készit

CSR Piac kiallitas résztvevo
CSR Piac - Valéban Felelos Villalat palyazat

résztvevije

a B&P Braun&Partners Reputation kutatas soran

legalabb 20 pontot kapott

CSR 24/7 (a Braun & Partners altal k6zolt rangsor 4

i gyakorlat alapjin)

gV

tar

Figyelé TOP200 tiarsadalmi elkotelezettség dij

Magyarorszagi Uzleti Tanacs a Fenntarthato

Fejlédésért (BCSDH)

CSR Hungary
a TOP 100 legnagyobb hazai vallalat (Figyel6, D&B

2011)

MagiCom Zrt.

X

Magyar Lapterjeszté
Zrt.

Magyar Nemzeti Bank

Magyar Televizid

Malagrow Kft.

MAVIR Zrt.

market

Mars Magyarorszag
Ertékesitd Kft.

Mars Magyarorszag
Kisallateledelgyarto
Kit.

Matrai Erémii Zrt.

McDonald's

METRO Kereskedelmi
Kift.

Michelin Hungéria
Abroncsgyartd

Microsoft
Magyarorszig

Morgan Stanley
Hungary Analytics Ltd.

Mtd tandcsadd

Nagy Koppéany
Komélia Ugyvédi Iroda

National Instruments
Kft.

Nestlé Hungdria Kft.

Nexon

Next Consulting

NI Hungary Software
¢és Hardware Gyarto
Kift.

Nike

Nitrogénmiivek
Vegyipari Kft.

Numil (milupa, nutricia)

Nyugat-Magyarorszagi
Egyetem, Erdévagyon-
gazdalkodasi Intézet

OBO Bettermann Kft.

OCTAFORM

OPEL Southeast
Europe Autdforgalmazo

OSTORHAZI
BEVONATTECHNIK
Al KFT.

Okomontazs Kft.

Okotérs Alapitvany

OMV Magyarorszag
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Outdoor Mission

Paksi Atomerémii Zrt.

Pannon Solar

Innovacios KA.

Panrusgaz

Gazkereskedelmi Zrt.

Patika Egészségpénztar

PCE Paragon Solutions

Penny Market

Pentatrade Kft.

Personal Best Kft.

Pfizer
Pick

Philips Magyarorszag
Philip Morris

Cigaretta Kereskedelmi

Magyarorszig
Kift.

Phoenix Pharma

Gyogyszerkereskedelmi|

Zrt.

Porsche Hungaria
Kereskedelmi Kft.
Péttyds Tarérudi

PriceWaterhouse

Coopers

Print Sisters Kft.

Prysmian MKM

Magyar Kabel Miivek

Kft.

Prodiak

Iskolaszovetkezet

Radeco Tanacsado

Iroda

Raiffeisen Bank Zrt.

Rail Cargo Hungaria

Arufuvarozasi Zrt.

Ramada Plaza

Budapest

Reckitt Benckiser

Termeld és

Kereskedelmi Kft.

RedBull

Regional Environmental

Center

Reisswolf Budapest

Kit.

Respect Consulting Kft.
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Ricoh Hungary
Ringier Kiadd

RTG Vallalati

Feleldsség Tanacsado

Kift.

RTL Klub

Samsung Electronics

Magyar Zrt.

Samsung SDI

Magyarorszag Gyartd
és Ertékesitd Zrt.

Sanoma Budapest

Sanyo Hungary Ipari és
Kereskedelmi Kft.
SAP Hungary

Sapa Profiles Termel6

és Kereskedelmi Kft.
SE CEE Schneider

Electric KozEép-Kelet

Eur6pai Kft.

SGS Hungaria Kft.
(vallalatiranyitasi

rendszerek tanusitisa)
Shell Hungary
Sicontact

SKANSKA

Magyarorszag Ingatlan

Kit.

Siemens Zrt.

Simonyi és Toth Kft.
SmartLab tanacsadd

Solar Shine Factory

Kift.

SOLDAT Kft.
(konyvelés)

STEMO Marketing Kft

Summa Artium
Alapitvany

Szamtel plusz Kft.

Szerencsejaték Zrt.
Tailor Marketing

Taurus Carbonpack
Kereskedelmi és
Szolgaltato K fi.

TATA Consultancy

Sevices Magyarorszag

TC Informatika Kft.
Tchibo Budapest
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Terbe Design

Tetra Pak Hungaria

Kereskedelmi Kft.

TEVA Magyarorszag

Gyogyszerforgalmazo

Zrt.

The Royal Bank of

Scottland

Tigaz Tiszantuli
Gazszolgaltatd

Tiszai Vegyikombinat

Nyrt.

TOI TOI Kft.

Tonic Budapest

Marketingkommunikaci

0s Kft.

Trenkwalder

International Ag

UV Rheinhald

Intercert Kft.

TV2 (MTM-SBS

Csoport)

UGM Mindségmiihely

Kift.

Unilever Magyarorszag

Kereskedelmi Kft.

Uniqua Biztosito

UPC Magyarorszag

Vaillant

Valeo Autoelectric

Magyarorszag K ft.

Videoton Holding Zrt.
Vitality Munkahelyi

Egészségfejlesztés és

masszazs

Waberer's International

Wessling Hungary Kft.

Wizz Air Hungary

Légikozlekedési Kft.

WWF

Xelia

Gyogyszervegyészeti

Kift.

Xerox Magyarorszag

Kit.

Zoliner Electronik

Gyarté és Szolgiltatd

Kift.
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