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Vezet6i dsszefoglald

A kutatdsban 10 vallalat dsszesen 27 kdézép és felsévezetbjét kérdeztem meg arrdl,
véleménylik szerint a vallalatok felelés viselkedése, az ehhez kapcsolodd CSR programok milyen
esetben tdmogatjak a vallalati versenyképesség egyes elemeit, illetve mikor jelentenek versenyhatranyt.

A vallalati gyakorlatban a felelés viselkedést nagyon kiilonb6zd keretek kozott értelmezik, eltérd
programokat és akciokat értenek alatta, és alapvetéen kildonbdzhet a CSR inditéka, mozgatdrugéja. Hat
vallalatnal a CSR tevékenység alapvetden érdekvezérelt, bar kiilonb6z6 mértékben kotédik a
stratégiahoz. Négy vallalatnal beszélhetiink inkabb érték-kézponti vallalati felelésség
vallalasrol.

A versenyképességhez valo hozzajarulasnal — az érdekvezérelt CSR tevékenység esetében -
kulcstényez0 a stratégiaba integraltsag (Porter-Kramer, 2006), értékvezérelt viselkedésnél nagy
jelentdsége van a szervezeti kulturaba integraltsag szintjének. A kutatasban egy olyan értékvezeérelt
vallalattal talalkoztam, ahol az érték-vezérelt felel6s magatartés a szervezeti stratégia szerves része.

A kutatds soran a kovetkezd, versenyképességet kozvetlenil elésegitd, fejleszté tényeziket
talaltam: (1) Munkahelyi diverzitas - a munkaerépiacon hatranyos helyzetli munkavallalok tartés
alkalmazasa. (2) A szakmai etika szabalyainak kovetkezetes tiszteletben tartasa - szallitoknal és
vevoknél. (3) Felelés fogyasztoi magatartas és példamutatd piaci magatartas — vezetni a jelenlegi
piacot, alakitani a jovo piacat. (4) A piac el6tt jaré és innovativ kornyezettudatos beruhazasok.
(5) A bizalomra épiilé szervezeti kultara.

Kiemelt fontossagunak bizonyult a vallalati felelésségvallalas és a munkavallaloi
elkotelezettség kapcsolata. A kutatasban talaltam olyan kozvetlen kapcsolodasi pontokat, amelyek
direkt médon javitjiak a munkavallaléi elkotelezettséget és igy a versenyképességet. llyen tényezék
lehetnek példaul a felelésen kialakitott és miikodtetett HR rendszerek; ha a munkavallalok
valoban részesei a CSR kialakitasanak; vagy a termékben, szolgaltatasban megnyilvanulé
vallalati felelésségvallalassal valo azonosulas. A felelds vallalati tevékenység attételes, a
munkavallaloi elkotelezettségére gyakorolt kozvetett hatasnak tekinthet, amikor a munkavallalé
biszke lehet a felelés vallalati viselkedésre, amelynek adott esetben 6 is részese; amikor a vallalati
felelésség gyakorlata alakitja a munkavallalé gondolkodasat, tiikrét tart elé, személyes
élményeket nyujt; vagy a vallalat tamogatja az egyén sajat felelésségvallalasat.

Talén a vallalati felelésség és a PR kapcsolata volt az a tertilet, ahol a leginkabb sarkos és
egymastol kulonboz0 nézbépontokat és véleményeket fogalmaztak meg a vallalatok. Egy-két véllalat
értelmezésében a tarsadalmi felelésségvallalashoz  kapcsolédé  programok  kit(ind

kommunikacios lehetéséget kinalnak (bar a valddi versenyelény eléréséhez fontos, hogy valddi



tartalommal birjanak és harmonikusak legyen). A véllalatok tulnyomé részében a kapcsolat nem
egyértelm(, hangsulyozzak, hogy a CSR eréfeszitéseknél alapvetéen nem a PR a cél. Ha mégis van
a vallalat felelés hozzaalldsanak pozitiv hatdsa, amit esetleg lehet kommunikalni, akkor az j6, de
alapvetéen nem ez van fokuszban, tehat igazabdl valddi, tartés versenyelényt nem fog produkalni.
Néhany beszélgetétars kifejezetten elutasitotta a CSR és PR tevékenyég barmilyen lehetséges
kapcsolatat.

A vallalati kdzép- és felsévezetdk tobb terlleten érzékelnek a felelés vallalati magatartashoz
kapcsolodé versenyhatranyokat. Ezek: (1) Elvesztett piaci lehetdségek és potencialis lizletek,
ezen beliil kiemelten az allami palyazatok és megrendelések, szervezetekre jellemzd
atlathatatlansag, megbizhatatlansag és kapcsolodé korrupcié. (2) A jogkoveté magatartas
okozta hatranyok. (3) Tisztességes uzleti magatartas altal okozott hatranyok. (4) A CSR
riportokkal tul sok informacioét ad ki a cég. (5) CSR programok tobblet leterhelést okozhatnak az
amugy is leterhelt munkavallaloknak.

A nemzetkozi vallalatok kapcsolodd gyakorlataval, illetve a magyar vallalatok nemzetkozi
tevékenységével kapcsolatosan nem egyértelmiien pozitiv, de izgalmas kép rajzolddik ki. A nemzetkézi
vallalatok CSR programjai sokszor nem hitelesek és adekvatak Magyarorszagon, a kapcsol6do
vallalati politikak tdl merevek, és a magyar vezetés szamara nem hangsulyosak. Emellett a multik
fontos a CSR. A nemzeti alapértékekben jelentkezd kilonbségek nagyban meghatérozzak a felelésség
felfogasat és gyakorlatat.

A mellékletben harom rdvid esetleirasban mutatok be harom, a tarsadalmi felelésségvallalas
szempontjabdl kilénésen érdekes szervezetet.

Osszességében a 10 vallalat gyakorlatabol kirajzolédé kép azt mutatjia, hogy a vallalati
gyakorlatban megtalalhatok a CSR olyan aspektusai, amelyek kapcsolatban allnak a
versenyképességgel, fejleszthetik és javithatjak a versenyhelyzetet. Ahhoz, hogy a felelés vallalati
gyakorlat tovabb fejlédjon, kulcskérdés a felelésség stratégiaba integraltsaga, a vezetdi
tamogatas és elkotelezettség, és a kiilénb6z6 teriiletek harmonikus 6sszhangja.
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Szakirodalmi attekintés

CSR definicié
A vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak (corporate social responsibility, a tovabbiakban

CSR) definidlasara az elmult 30 évben szamos konyvben és tudomanyos értekezésben tettek kisérletet
(Crane-Matten, 2004). A menedzsmentirodalomban talan legelterjedtebb definicié Carroll nevéhez
kothetd, aki a vallalatok tarsadalmi felelésségét a gazdasag és tarsadalom négy dimenzidjaban
értelmezte: megkulonboztetett (1) gazdasagi, (2) jogi, (3) etikai és (4) filantrop felelésséget (Carroll,
1979).

Carroll els6dlegesnek és alapvetdnek tartia a gazdasagi dimenziét: a vallalat bizonyos
felel6sséggel tartozik részvényeseinek (pl. profittal a befektetéseikért), dolgozoéinak (pl. munkajukért jar6
fair fizetéssel és biztonsagos munkakdrilményekkel) és vevOnek (pl. mindségi termékekkel). Ezen
kotelezettségek teljesitése — azaz a gazdasadgos miikodés a vallalat alapcélja (,their first responsibility
is to function properly as an economic unit and to stay in business”). A gazdasagi kotelezettségek
teljesitése és a felelésség véllaldsa minden vallalat szamara koételezé érvényi. Carroll értelmezésében
szintén kotelez6 érvényii a vallalatra vonatkozd torvények és szabalyok betartasa, ez a jogi
felelésség. Az etikai felelésség fogalma szerint a vallalatoknak akkor is fair médon és igazsagosan
kell cselekednilk, ha gazdasagi kotelezettségeik vagy a torvények erre nem kotelezik éket — Carroll
értelmezése alapjan ezek a gazdasagi és jogi kotelezettségeken tullépd, a tarsadalom altal elvart
kotelezettségek. A filantrop felelésség témakorbe tartozik az adomanyozas, a helyi kdzosségek,
oktatési és egészségugyi intézmények tamogatasa, a szponzoralas, illetve pl. a munkavéllalok és
csaladjaik szdmara meghirdetett programok. Ezek a tevékenységek Carroll értelmezésében
kivanatosak.

Carroll attekintésében — a sajat megfogalmazasan tul - a szakirodalomban tobb, mint 30
kilonboz6 definicio létezik, nem beszélve az NGO-k (példaul a United Nations, World Resources
Insititute, World Business Council) illetve a vallalatok definicioirol (Carroll, 1999). A képet tovabb
gazdagitjak a vallalati felelésséghez kapcsoldéddan, hasonld illetve rokonértelemben, adott esetben
szinonimaként hasznalt terminologiak, mint a véllalatok tarsadalmi teljesitménye (corporate social
performance), vallalati polgarsag fogalma (corporate citizenship), vallalati fenntarthatésag (corporate
sustainability), vallalati felelés elszdmolas (corporate accountability), stakeholder menedzsment, etikus
vallalati miikddés, illetve a nalunk még kevéssé hasznalatos tarsadalmi kérdések menedzsmentje

(social issues management). (Melé-Garriga, 2004)



CSR megkoézelitések
A definiciok sokfélesége mellett a megkozelitések is nagyon valtozatosak — az értelmezések

csoportositasara torekedett példaul Frederick (1998), Heald (1988), Carroll (1999), Brummer (1999). Az
alabbiakban Melé és Garriga csoportositasat vesszik alapul, amely a tarsadalom és gazdasag kozotti
kapcsolat minGsége, természete alapjan alkot csoportokat, és igy szervesen kapcsolodik a kutatas
témajahoz. (Melé-Garriga, 2004)

Mele és Garriga a CSR megkozelitések négy nagy iskolajat kulonitik el: (1) instrumentalis, (2)
politikai, (3) integrativ és (4) etikai értelmezéseket. A csoportositas szempontjainal a szerzék utalnak
Parsons-ra (Parsons, 1961) aki a tarsadalmi rendszerek megfigyelésére négy szempontot hatarozott
meg: a kornyezethez valé alkalmazkodast (kapcsolodik az erbforrasokhoz és a gazdaséaghoz), cél
elérés (kapcsolddik a politikdhoz), séma megtartas és szocialis integracié (kapcsolddik a kulturahoz és
értékekhez). A tovabbiakban az instrumentélis megkdzelitéseket hagyjuk utolsonak, és targyaljuk

legrészletesebben, hiszen ezek kotédnek legnyilvanvalébb mddon a versenyképességhez.

Politikai elméletek
A CSR elméletek egy része a gazdasag és tarsadalom kapcsolataban, kdlcsdnhatésaiban a

gazdasagi szereplék hatalmara, tarsadalomra gyakorolt befolyasara és hatasaira, ehhez kapcsolodd
felelésségére koncentral. Politikai szempontok és megfontolasok alapjan kozelitenek a vallalatok
tarsadalmi  felelésségvallalasdhoz. Harom 6 irdnyzatanak tekintheté a (a) vallalati
konstitucionalizmus, (b) integralt tarsadalmi szerzddés elmélet illetve a (c) vallalati polgarsag
(corporate citizenship).

A vallalati konstiticionalizmus elméletét kidolgozd Davis véleménye szerint a vallalatok
tarsadalmi intézmények, akik jelent6s befolyassal birnak kérnyezetiikre, amely hatalmat kételesek
felelés mddon hasznélni. A felelésség nagysaga egyenes aranyban all a befolyas, a hatalom, a
lehet6ségek mértékével (social power equitation). Azok a vallalatok, akik nem hasznaljak megfeleléen a
hatalmukat, elveszitik azt (the iron law of responsibility), hiszen a tarsadalmi érdekcsoportok
(constituency groups) hosszutavon a leginkabb felelésen viselkedd vallalatokat fogjak tamogatni.
(Davis, 1960)

Donaldson tarsadalmi szerzédés elmélete szerint a tarsadalom és gazdasag szerepli kdzott
hallgatélagos tarsadalmi szerz6dés letezik, amely meghatarozza a gazdasagi szereplék direkt és nem
direkt kotelezettségeit. A Donaldson és Duffee altal tovabbfejlesztett integralt tarsadalmi szerzédés
elmélete a tarsadalmi szerzédés két szintjét kulonbozteti meg: a makrookondmiai szinten létez6

teoretikus szerzédés minden gazdasadgi szereplre vonatkozik, és alapvetd, altalanos érvényd,



ugynevezett hipernorméakat hataroz meg. A mikro-szinten létrejové szerz6dések egyes vallalatok és a
helyi tarsadalmi szerepl6k kozotti, kimondott és hallgatélagos, helyi egylttmikodési normékat
hataroznak meg. Ezeket a megegyezéseket alapvetéen befolyasolja a helyi gazdasagi és tarsadalmi
aktorok magatartasa, értékrendszerei, de a legitimitas és integritds miatt nem lehetnek ellentétesek a
hipernorméakkal. (Donaldson-Dunfee, 2000).

A vallalati polgarsag koncepcibjanak fokuszaban a — gyakran a nemzetallamoknal nagyobb
gazdasagi befolyassal rendelkez6 - multinaciondlis véllalatok alinak. Az Uzleti szegmensbdl induld -
Davis elméletében gyokeredz6 — gondolkodasmédban a vallalatok tarsadalomhoz kapcsolddd jogai,
kotelezettségei, illetve gazdasag és tarsadalom lehetséges partnersége all. A vallalati polgarsag
értelmezése széles spektrumon szor: a legszlikebb értelmezés alapjan nem tobb mint a véllalati
jotékonykodas és a felel6s beruhazas, masik szélséségként a kormanyzattdl tarsadalmi feladatokat és
felelGsséget atvallalo gazdasagi szerepl6 allhat. (Matten at al, 2003)

Integrativ elméletek
Az integrativ elméletek alapjan a vallalatok a tarsadalomtél flggnek Iétezésiikben,

fejlédésukben és novekedésikben. Ennek megfeleldsen a véallalatok vezetésének feladata a tarsadalmi
igényeknek valé megfelelés, és ezek integralasa a véllalati mikodésbe. Az integrativ elméletek kozé
soroljak a (a) tarsadalmi kérdések menedzsmentjét (social issues management), (b) altalanos
tarsadalmi felelésség alapelvét (principle of public policy), (c) érintett menedzsmentet (stakeholder
management).

A tarsadalmi kérdések menedzsmentjének kozéppontjaban altalaban az a folyamat all,
amelyen keresztll a szervezet azonositja, értékeli azokat a tarsadalmi kérdéseket, amelyekre |ényegi
hatasa van, és ezekre reagal — proaktiv és preventiv modon. Az elmélet képviseldi nem a dontések és
eredmények, az outputok oldalarél kozelitenek, a vizsgalat fokuszaban elsésorban a dontési
folyamatok, az inputok allnak (Jones, 1980).

Az altalanos tarsadalmi felelésség alapelve szerint a CSR az aktudlis tarsadalmi
alapelvekben, a jogrendben, a kdzvéleményben, a tarsadalmi normékban gyokerezik. A menedzsment
tarsadalmi felelésségének van elsédleges szintje (gazdasagi, funkcionalis és jogi kotelezettségek), és
ezekbdl kdvetkezé masodlagos kotelezettségek (pl. karrierlehetdségek a munkavallaloknak), illetve a
vallalatoknak lehetéséglk van a kozvéleményt formalni, alakitani is, és igy hatassal lehetnek magara az
altalanos tarsadalmi felelGsségre is.

Az érintett menedzsment célja, hogy a vallalat érintettjeinek érdekeit megkisérelje integralni a

crr



maximumat, optimumat adja ki. A hatékony érintett menedzsment folyamatos és tobb szalon futd
stratégiai erbfeszitéseket igényel. Az érintettekkel folytatott folyamatos parbeszéd fontos hozadéka,
hogy elésegiti a vallalat szdmara az érintettek megértését, érzékenyiti a véllalatot a problémak

megértésére, de az érintetteket is segiti abban, hogy egymast és a véllalatot jobban megértsék.

Etikai felfogasok
Az etikai értelmezések szerint a vallalatoknak stabil értékrendszeren nyugvd etikai

kotelezettségeik alapjan kellene dontéseket hozni és milikddni, azaz az Uzleti szervezetek és a
tarsadalom kolcsonhatésait az etika, mint cementhez hasonlé kétéanyag hatarozza meg. Az etikai
elméletek kozll néhany szét ejtink a (a) normativ érintett elméletrél, (b) univerzalis jogok
elméletérél (c) fenntarthaté fejlodésrél, (d) kozjé elméletérdl.

A Freeman nevéhez koétddd normativ érintett elméletben mindenki a vallalat érintettjének
tekintendd, aki hat a vallalati mikodésre, illetve akire hat a vallalat mikodése (és nem csak azok,
akikhez a vallalat érdekei kotddnek) (Freeman, 1984). Lényeges, hogy minden érintett érdeke
onmagaért fontos, valddi fontossaggal bir, nem pedig a jovébeli, tobbi érintettre vald hatasa miatt. Az
érintett- menedzsment ilyen médon normativ etikai alapelvekre kell, hogy épuljon. A hasznalt etikai
megkozelitések kozott akad tobbek kozott kanti, feminista, arisztotelészi etikéra épild (Melé-Garriga,
2004).

Az univerzalis jogok elmélete alapvetbéen az emberi jogok oldalardl kozeliti meg a felelés
vallalatok kotelezettségeit, legfontosabb dekrétumat 1999-ben Kofi Annan terjesztette el a World
Economic Forumon, amely alapvetden az emberi jogok, foglalkoztatas és kornyezetvédelemmel
kapcsolatban szOgezett le alapelveket, amelyek a vildg minden tajan, minden korilmények kozott
betartanddk. (UN Global Compact)

A fenntarthaté fejlédés elmélete eredetileg a fenntarthatd kdrnyezetre vonatkozott (Brutland
riport, 1987), de azota a fogalom értelmezését kiterjesztették a kornyezeten tiimutatod tarsadalmi és
gazdasagi kérdésekre is, amelyek nem vélaszthatok el a kdrnyezetvédelemtdl. A fenntarthatd
fejlédéshez kothetd a triple bottom line, amely a tradicionalis profitalapt elszamolasokon tul kornyezeti
és tarsadalmi aspektusokat is tartalmaz.

A kozjo elmélete alapjan a gazdasdg célia a kozOsség jollétéhez, a kdzjdhoz vald
hozzajarulas. A véllalat a kdzjohoz kilénbdz0 formaban jarulhat hozza: termékeket és szolgaltatasokat
allit el6 fair és hatékony modon, tiszteletben tartja az alapveté emberi jogokat és az emberi méltdsagot,
elésegitheti a harmonikus, igazsagos és békés tarsadalmat. (Alford-Naughton, 2004) Ebben az



eszmekdrben a vallalatok egyik legfontosabb célja a teljes emberi fejlédés biztositasa, amelyet a

szerzOparos lelki, testi, tudati, érzelmi, esztétikai, tarsas és erkélcsi dimenzioban értelmez.

Instrumentalis felfogasok
Ezekben a felfogasokban a CSR a nyereségesség és gazdasagi célok elérésének egyik

eszkoze lehet. Az instrumentalis iskola gyOkerei régre nyudlnak vissza, a sokat idézett és hivatkozott
Friedman idézet - ,az Uzleti vallalakozasok egyetlen feleldssége a tarsadalom felé a részvényesek
profitjanak ndvelése a jogi keretrendszer és az orszag etikai szokasainak megfeleléen - mar csaknem
40 éves, de még ma is széles rétegek valljak (Friedman, 1970). A stakeholderek igényeinek kielégitése
alapvetéen nem tartozik a véllalatokra az instrumentélis elméletek szerint, kizarélag bizonyos
kérlimények kozott, amikor ezéltal a részvény értéke novekszik (Mitchell et al., 1997; Odgen and
Watson, 1999). Vallalati filantropia és tarsadalmi programok is megengedhetéek, olyan esetben, ha
pozitivan hatnak a profitra (McWilliams and Siegel, 2001).

Sok tanulmany foglalkozik a CSR és véllalati pénzugyi teljesitmény kapcsolataval. (Frooman, 1997;
Griffin and Mahon, 1997). Margolis and Walsh kiterjedt vizsgalataban 1972-2002 kozott 6sszesen 127
olyan tanulmanyt talalt, amely ezt a kapcsolatot prébalta feltérképezni (0sszefoglalot lasd Margolis and
Walsh, 2001). Bar a cikkek nagy része pozitiv kapcsolatot vélt felfedezni a kilonbdzd pénzugyi
mutatokkal mért gazdasagi teljesitmény és a valtozatos modon megkdzelitett tarsadalmi teljesitmény
koz6tt, akadnak olyan tanulmanyok, amelyek negativ 0sszefuggeést talaltak, illetve olyanok is, amelyek
nem talaltak megalapozottnak semmiféle kapcsolatot, azaz a kutatési eredmények ellentmondasosak
(Denchev, 2004). Gazdasagi célkitlizésuk alapjan az instrumentalis iskolaknak 3 csoportjat
kilonboztetjlk meg: (a) Részvényérték maximalizalasa, (b) Stratégiai versenyelény elérése, (c)

Célzott marketing és PR.

a) Részvényérték maximalizalasa
A részvényérték maximalizalasi elmélet képviseldi szerint minden tarsadalom felé iranyul6 aktivitassal
kapcsolatban a kizarélagos dontési kritérium az, hogy hozzajarul-e a részvényérték ndveléséhez. Az
iranyzathoz soroljak példaul az Ggynokelmélet gondolatkérét (Jensen and Meckling, 1976) A gondolat
tovabbfejlesztésének tekinthetd a Jensen nevéhez kothetd felvilagosult értékmaximalizélas” amelyben
(tallépve a rovidtavu haszon-maximalizalason) a hosszutavi érték maximalizélasa a cél, és ez a

legfontosabb dontési kritérium az érintettek trade-off-jait illetd dontésekben. (Jensen, 2000)

b) Stratégiai versenyelény elérése
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Ezen elméletcsoport alapveté célja, hogy a létezé erbforrdsokat Ugy allokélja, hogy a hosszutavi

tarsadalmi célok elérése mellett komparativ versenyelényt jelentsenek a vallalat szaméara. Harom

tovabbi iranyzat talalhaté csoporton bellil: (i) a versenyképes tarsadalmi beruhazasok stratégiaja, (ii)

a vallalat eréforras alapu elmélete és a dinamikus képességek, (iii) a piramis aljara iranyuld

stratégiak.

(i)

(i)

(i)

Porter és Kramer Friedmannal vitdzva azt allitia, hogy a jotékonysagi programok jelentds
mértékben fejleszthetik a vallalat versenyképességét és jarulhatnak hozza a tarsadalom jol-
létéhez abban az esetben, amikor ezek a véllalati stratégiaban szervesen beéplinek és a
tevékenységhez szorosan kotddnek. (Burke and Lodgson (1996), Porter-Kramer 2006).
Véleménylk szerint jelenleg a vallalatok, az Uzleti szféra és a tarsadalom kozotti feszultségre
koncentrélnak, és nem pedig a kettd kolcsondsen fuggd helyzetére. A valodi versenyel6ny a
vallalat tarsadalmi hatasainak (inside out linkages) és a tarsadalom vallalatra gyakorolt
hatésainak (outside in linkages) pontos felmérésén alapul, és a szinergiakat keresi. (Porter-
Kramer 2006)

A vallalatok eréforras alapu modellje szerint a versenytarsaknal jobb vallalati teljesitmény
a human, szervezeti és fizikai eréforrasok rendhagyé kolcsonhatdsan alapszik. A
hagyomanyos definicio szerint azok az eréforrasok generalhatnak tartés versenyel6nyt,
amelyek értékesek, ritkak, nem utanozhatok és a vallalat képes 6ket hatékonyan felhasznalni.
A dinamikus képességek elmélet kozéppontjaban az erdforrasok dinamikus valtozasa,
alakulasa és fejlddése, és versenyelényt jelenté kombinacioja all. Ennek alapjan a dinamikus
képességek olyan szervezeti és stratégiai folyamatokat jelentenek, amelyekben a
menedzserek megszerzik, integraljak és atalakitjak az er6forrasokat illetve hasznalatukat,
ezaltal generalnak versenyelényt. llyen szemszogbél definidlhatunk tarsadalmi és etikai
eréforrasokat és képességeket, mint az etikus dontéshozatal folyamata (Petrick and Quinn,
2001), az érintettekkel valé kapcsolat fejlesztése vagy az érzékenység és adaptacio
képessége (Hillman and Keim, 2001). Hart tovabbfejlesztésében megjelenik a kilsd
kornyezet kihivasai és feszultsége, mint a képességek fejlédés motorja. A harom stratégiai
képesség a szennyezddések elkerilése, a termékek nyomonkdvetése és a fenntarthatd
fejlédés. Kritikus er6forrasnak tekinthetd a folyamatos fejlédés, az érintettek integracioja és a
kdzds vizi6. (Hart, 1995)

a piramis aljara iranyulé stratégiak kiindulopontja, hogy a vallalati gondolkodasi sémak
atalakitdsaval a piramis aljan elhelyezkedd szegény emberek is jelenthetnek gazdasagi
lehetéséget, és fejleszthetbk fogyasztéva. (Prahalad, 2002). Ebben a kontextusban olyan

jellegli innovaciora van szikség, amely a szegény rétegek igényeinek megfelel (olcsdbb
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eléallitas, kevesebb tudas). Ezaltal egyszerre emelkedik a piramis aljan élék életszinvonala,
ezen tarsadalmak gazdaséagi helyzete, emellett jelentds gazdasagi versenyelényt jelenthet —

féleg a fejl6dd orszagokban (Prahalad and Hammond, 2002).

c) Célzott marketing és PR
Ezen stratégiak célja, hogy a vallalat, vagy termék brandjét CSR vagy etikai dimenziok segitségével
épitse, és ezaltal novelie az eladasokat és profitot (Varadarajan and Menon, 1988). A véllalat
felel6sségének, becsuletességének vagy a termék etikus, a vallalati folyamatok fenntarthatdsaganak
hangsulyozasaval differencialja magat a vallalatot vagy a terméket a versenytarsaktol (McWilliams and
Siegel, 2001). Hasonlé logika huzodhat meg a koncertek, sportversenyek, kiallitasok szponzoralasa

mogott — a felvilagosult onérdek kovetés jegyében, win-win jatszma mind a két félnek.

Zadek (2006) kutatasa alapjan bevezeti a felelés verseny (responsible competitiveness)
fogalmat, amelynek célja, hogy a termelékenységet az Uzleti stratégia és gyakorlat alakitasaval
fejlessze, ténylegesen figyelembe véve azok tarsadalmi, gazdasagi és kdrnyezeti hatasait (az idealis
definicio: a szocidlis és kornyezeti célok és eredmények legyenek a versenyképesség ,szivébe
beagyazva”). Az ezen alapuld hiteles, felel6s Uzleti gyakorlat a kovetkezd eldnyokkel jar: (1) erbsiti az
Uzleti kozosség legitimitasat; (2) erbsiti a kolcsonds bizalmat mas f6 szereplkkel, pl.
munkaszervezetek, allami testiletek; (3) csokkenti a munka-konfliktusokat és a korlatozd allami
intézkedéseket; (4) ndveli az (izleti élet flexibilithsat a piaci viszonyok valtozasara adott valaszban.

Dentchev (2004) a felelés iizlet magatartas pozitiv hatasait a kdvetkezé tényezbkben talélja
meg: (1) Erintettekkel vald kapcsolat, (2) Vallalati image javulasa, fejlédése, (3) Uzleti mikodés
javuldsa, (4) Bizonytalan helyzetekkel valé megbirkozas, (5) Megkildnbdztetés, (6) Profit ndvekedés,
koltség csokkenés.

Dentchev kutatésa alapjan a felelésség negativ hatasokkal is jarhat, mint (1) Vallalati image
romlasa, (2) Az alap iizleti tevékenység sériilése, (3) Erdekek és értékek iitkozése, (4) Erzékelési
problémak.

CSR mozgatérugoi

Torok definicioja  alapjan  megkilonbdztetink megtériild  (stratégiai, érdekalapu)
felelésségvallalast és gyakorlatot, illetve 6nmagaért vald, oncélu (intrinsic, értékalapu) felelésséget.
(Térok, 2002) Az elsé esetben a vallalat CSR-ral kapcsolatos dontéseit a véllalat gazdasagi
jovedelmezbségére vonatkozd hatas hatadrozza meg, azaz egy érintett-csoporttal kapcsolatos CSR

programokrél vald dontés kritériuma az adott érintett-csoport hatasa a profitra. A masodik esetben a
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vallalat olyan, sajat felelésség felfogasabdl és értékrendjébdl kdvetkezd olyan dontéseket is bevallal,
amelyek akar karosak is a jovedelmezdségre.

Mas oldalrél kozeliti az indittatas kérdését Basu és Palazzo (2005). Freeman (1984) CSR
megkozelitésének harom elemére alapitva (érték alapon nyugszik, bevonja a relevans érintetteket, a
fontos témakra koncentral) Basu és Palazzo két dimenzié mentén csoportositja a vallalatok tarsadalmi
viselkedését: értékalapon nyugvas illetve stratégian alapulas (amelyeket aztan az ideoldgia, legitimacio,
nyelvezet és leadership) szempontjabdl jellemeznek. A négy tipus: rablélovagok, Robin Hoodok,

konyveldk és allamférfiak.

>
L 5 . « ,
E 2 Kényveld Rablélovag
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= Allamférfi Robin Hood
n
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@©
=
magas alacsony
Stratégiaba integraltsag szintje

1. &bra: A véllalati felelbsségvallalas fajtai a stratégiaba integraltsag és értékeken alapulas szintje
szerint

Forras: Basu és Palazzo (2009).

A rablélovagok nem foglalkoznak a CSR-ral semmilyen szinten sem, szemikben a
vallalkozasok kizarolagos célja a profittermelés. A szerz6k véleménye alapjan tipikus rablélovagok
voltak a 19. szazadi gazdaséagi vezetok (példaul Carnegie, Rockefeller), akik korlatozast nem ismerve,
agresszivan kuzdottek azert, hogy céguk minél nyereségesebb, 6 maguk pedig minél gazdagabbak
legyenek. Jelen korunk multinacionalis rablolovagjaira jellemz8, hogy allanddan a torvények hatarat
feszegetik, és nem foglalkoznak tevékenységilk etikai aspektusaival.

A Robin Hoodok szdmara a felelés viselkedés, a jotékonysag érték, és fontos dolog, de

szigoruan elvalasztjak az uzleti tevékenységtél (,distinction between making profit and using profit”).
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Szamukra ez moralis kotelezettsége, adott esetben akar dnmegvaldsitas, de semmiképpen sem kotédik
az Uzletmenethez, vagy a stratégiahoz.

A KonyvelOk stratégiai alapon kozelitenek a CSR-hoz, igyekeznek tisztan latni érintettjeik
potencialis hatasait (pl. fogyasztdi bojkott vagy kornyezetvéddi aktivitisok), és ezekre reagalni.
Altalaban sikeresen vezetnek be a vallalati feleldsség témakoréhez tartozd mutatészam és
beszamoldrendszereket, allitanak fel intézményeket. Ez azonban nem jelenik meg a vallalati értékrend
és a szervezeti kultura szerves részekent.

Az allamférfiak felismerik a gazdasag és tarsadalom elvélaszthatatlansagat és egymasra
utaltsagat, és stratégiai alapon gondolkodva anyagi és szellemi eréforrasokat csoportositanak a ,kdzj6”

céljaira.
CSR |deoldgia= amely Legitimacié= a Nyelvezet=belil és Leadership
tipusok Osszekotia CSR-tésa | szervezet tArsadalmi kivil hasznalt
cég missziojat illeszkedése és kommunikaciés sémak,
elfogadasa nyelvi jatékok
Rablélovag | instrumentalis engedély a jogi Al-tranzakcios, al-
mukodésre atalakitd
Robin normativ reputaciora alapulé | filantrop atalakitd
Hood
Konyvelé | instrumentélis alkalmazkodd Semleges, Tranzakcios,
tudomanyos instrumentalis
Allamférfi | normativ stratégiai Moralis, értek-rendi | Tranzakcids,
fontossagu alapon nyugvo atalakit,
nyelvezet instrumentalis

1. tablazat: CSR tipusok Basu és Palazzo alapjan
Forréas: Basu és Palazzo (2005)
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Kutatas célkitiizései és modszertana

A kutatas célja
A kutatas hatterét a Budapesti Corvinus Egyetemen 1995-ban indult a ,Versenyben a Vilaggal”

! kutatasi program adta, amely 2007 évben tiz fontosnak itélt fokusz teriileten 2008-ban kvalitativ —
interjukon alapul6 - kutatasi al-projekteket inditott. llyen kiemelt kutatasi terilet lett a vallalati felelésség
és versenyképesség kapcsolata (2. A véllalati versenyképesség tarsadalmi beagyazottsaga téman belll
a 2.2 Felelos véllalat és s versenyképesség alpont).

A kutatas alapcélkitizése, hogy a vallalatok tarsadalmi felelésség felfogasanak és
versenyképességének kapcsolatat, dsszeflggéseit és interakciojat megérté modon, a vallalati aktorok
(kiemelten felsO és kozépvezetdk) értelmezésein keresztil, kvalitativ médszertannal tarja fel. A vizsgalat
egyszerre iranyul a nyilatkozd véllalati vezet6k gondolataira, felelésség-felfogasara, értékrendjére,
észleléseire, véleményére, valamint az § szemszOgukbdl bemutatott vallalatok tarsadalmi feleldsség
felfogasara, gyakorlatara. Fontos cél volt a szereplok megértése, és rajtuk keresztll az oksagi
folyamatok feltarasa Erre épitve a vizsgalatban a kvetkezd alapkérdésekbdl indultam ki:

Vallalati szint:

1. Az adott vallalatnal mit jelent, milyen dimenzikban és terileteken értelmezett a tarsadalmilag
felelds viselkedés?

2. Milyen belsd elvarasokkal (tulajdonos, munkavallalok, cégvezetés) szembesil a cég? Ezek
mennyiben teljesiilnek? Amennyiben igen, akkor milyen eszkdz6k mentén? Amennyiben nem,
akkor mi ennek az oka?

3. Milyen kivulrél érkezé elvarasokkal szembesll a cég a tarsadalmi felelésség témakorében?
Ezek mennyiben teljestinek? Amennyiben igen, akkor milyen eszkdzok mentén? Amennyiben
nem, akkor mi ennek az oka?

4. Osszességében mi a felelds viselkedés f8 hajtémotorja? Kik a felelés viselkedés & aktorai
(bajnokai) a vallalaton belll és kival? Milyen okbol?

5. A tarsadalmilag felelés viselkedés rovid illetve hosszi tavon javitja, vagy ronta a
versenyképességet? Mely terlleten jelentkeznek ezek a hatasok elsésorban?

Egyéni szint:

LA ,versenyben a Vilaggal” kutatasi program eddig harom nagy kutatdsi szakaszban (1995-1997, 1998-2002, 2004-2006)
tobb mint 300 vallalatra kiterjedéen vizsgalta a magyar gazdasag versenyképességének kilonbdzé aspektusait. A kutatas
eddigi eredményeib8l szamos konkrét fejlesztési javaslat, tanulmanykétet, konferencia szliletett, a kdzpontrél és kutatas

eredményeirdl részletek olvashatdk a http://web.uni-corvinus.hu/vallgazd/kutatas/ versenykepesseg_main.html)
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1. Hogyan értelmezi az egyén a vallalati felelésséget? Az egyéni vallalati felelésség értelmezés
mennyiben tér el a vallalat értelmezésétdl?

2. Hogyan értékeli sajat véllalata, illetve a tagabb kornyezet (pl. iparag) felelés viselkedését? Mi
az, amivel elégedett? Miben kellene mashogyan viselkedni?

3. Milyen konkrét sajat vallalati tapasztalatai, élményei vannak a felelés magatartas
versenyképességet tamogatd illetve gatlé hatasardl? (konkrét példak)

4. Lat-e jelentds kilonbséget felelds véllalati viselkedés szempontjab6l Magyarorszag és mas
orszagok kozott?

5. Ki tekinthetd példamutatdan felelés vallalatnak az iparagban, vagy mint tagabb kornyezetben
Magyarorszagon? Miert?

A kutatas modszertana

A kutatas tudomanyelméleti alapallasa, a médszertan-valasztas indoklasa
A kutatds megtervezésekor a kvalitativ, mélyinterjukon alapuld, feltard jellegli kutatasi

modszertan mellett dontdttem. Béar a vallalatok tarsadalmi felelésségének teriiletét szamos kutatd
alapvetéen pozitivista megkozelitéssel (a vilag jelenségeiben az ok-okozati 0Osszefliggesekre
koncentrald, alapvet6en funkcionalis szempontbdl) vizsgalja (errél bévebben irok az irodalmat attekintd
3. fejezetben), jelen kutatasban a vallalati felelésség és a versenyképesség kapcsolatanak észlelését
helyeztem a kdzéppontba. A modszertan ezen megvalasztasa nyilvanvaldan egyszerre tikrozi a kutatd
tudomanyelméleti hozzaallasét, illetve a kutatasi probléma-észleléset.

A kvalitativ kutatasoknal alapvet6 a kutatasi modszertan és feladatok részletes dokumentalasa
(Silverman, 2005, Kvale (2005). Az 1. tablazatban bemutatom a kutatas lépéseit &s ezek utemezését.

Kutatas lépései Lépés tartalma Idozités

Témamegjel6lés, | Az adott téméan belll a vizsgalandd kérdések dsszegylijtése, | 2007. 6sz
kérdések egyéni és vallalati nézépont meghatarozasa, relevans
szakirodalom  Osszegy(ijtése,  kvalitativ. ~ mddszertani

elkotelez6dés

Tervezés Cégek és interjualanyok megkeresése és beszervezése, interju | 2007. tél
kérdések kidolgozasa, probainterjuk, erre alapozva a végso
kutatasi kérdések megfogalmazasa
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Interjuk 27 interju (egyenként 60-140 perc) elkészitése a 10 vallalatnal, | 2008. aprilis- szeptember

iterativ moédon kutatasi kérdéssor tovabbi médositasa

Adatrogzités Diktafon alapjan cc. 600 oldalnyi anyag legépeltetése, | 2008. julius- szeptember

ellendrzésre visszaadasa néhany interjialanynak

Elemzés Kddolas, eredmények megfogalmazasa 2008. oktober

Vizsgélat Az eredmények érvényességének, megbizhatésaganak, | 2008. oktdber
altalanosithatosaganak vizsgélata

Beszamolo Eredmények  és  modszerek  leirdsa  tudomanyos | 2008. oktober
kovetelményeknek megfelelden, etikai norméak szem el6tt

tartasaval

2. tablazat: A kutatas litemezése

Mintavétel
Vizsgalatunkban a kvalitativ hagyomanynak megfeleléen ,célzott” mintavétellel dolgoztam, nem

a Vvéletlenszer( kivalasztas és a reprezentativitas, sokkal inkabb az érdekes, sokatmondd esetek
megtalalasa volt a cél.

A mintavétel jelen kutatdsban két szinten is értelmezhetd: mind a vallalatok, mint pedig a vezetok
szintjén. Vallalati szinten a tervezés szakaszaban a kovetkezé iranyokat jeloltem ki:

»  keriljuk el a tarsadalmi felelésség-véllalassal kapcsolatban ,felkapott” cégeket,

» avallalatok tulajdon, méret, elhelyezkedés szempontjabdl differenciéltak legyenek (azaz kiilfoldi
tulajdonban lévé, budapesti és vidéki cégek is, kis, kozepes és nagy-vallalat egyarant legyen),
és

* legyen szerepld a ,stigmatizalt’ ipardgakbol, a felelés gazdalkodassal kapcsolatban
tevékenykedd cegek kozll, illetve a tanacsadok kozul.

A vallalatok és vallalati vezetok megkeresése alapvetéen személyes ismeretség és ajanlasok
segitségével tortént, &m igy is sok megkeresés, tobb esetben a részletes egyeztetés utan, udvarias
visszautasitasra talalt (a téma kényessége, a terilet ,fejletlensége”, az érintett vezetdk sziikds ideje,
voltak a leggyakoribb ellenérvek). Kulonésen nehéznek bizonyult a kényes tertleten dolgozd cégekhez
bejutni. Osszességében akkor vallalakoztak a cégek a kutatasban vald részvételre, ha a legfelsd szintii
vezeto, illetve a felsé-vezetésbdl legalabb egyvalaki hatarozottan és erételjesen kiallt a kutatas mellett,
vagy a téma iranti elkotelezettséghdl, vagy egyéb kotddésbdl (legyen az az egyetem, a tanszék, a

szakma, vagy a kutaté személye iranti kotédés).

17




Az interjusorozatot majd minden esetben tdbbszdrds egyeztetési és engedélyeztetési kor elézte

meg. A kutatonak egyes szervezeteknél irasbeli nyilatkozatot kellett tenni, hogy minden adatot

bizalmasan kezel, illetve mind a nyilatkozok, mind pedig a résztvevd szervezetek teljes anonimitasat

biztositja (ez majd késébb, a vallalatok jellemzdinél fontos lesz).

A kutatdsban a vizsgalt vallalatokat az interjalany-egyének sz(ir6jén keresztil, az & vallalati

felelésségrdl kialakitott fogalman at latjuk, fontos volt tehat, kik nyilatkoznak neklnk. A kutatas tervezési

szakaszaban a kovetkez6 szempontokat jeloltem ki:

egy vallalatbol — méret fuggvenyében - legaldbb 2, de optimalis esetben 3-4 interjialany

nyilatkozzon,

amennyiben lehetséges, szblaljon meg az elsd szamu vezetd (ez 6t cégnél megtdrtént) illetve

olyan vezetd, aki kozvetlen kapcsolatban van a tulajdonosokkal, igazgatétanaccsal (ez

mindenhol megtortént), illetve kilonbozd szakteriletek képviselbi (peldaul: termelés, gazdasag,

HR, értékesités, Uzletagak),

férfiak és nok is legyenek, illetve eltér6 hattérrel, elkotelezettséggel kozelitsenek a vallalati

felelésség témakoréhez.

Egyének szintién még inkabb torzithatja a képet, hogy nagy valdszinliséggel azok alltak diktafon

mogé, akik valamilyen szinten és valamely indittatasbdl, de elkdtelezettek, vagy legalabbis érdeklédnek

a téma irant. A kutatasban részt vevé cégekrdl és egyénekrdl lasd az alabbi tablazatot (Az elemzésben

a vallalatokra az alabbi tablazatban megjelenitett betlikkel hivatkozom, az interjualanyokat pedig a

betli+szam kombinacio jelzi).

Kédok | létszam |vallalati |lparag tulajdonos elsé6 |felsé |kozép | 6sszes | ebbol

nagysag szamu né
vezetd

A 1500 | nagy szolgéltatd | klfoldi pénzlgyi 1 1 2 2

A1-A2 befektetd

B 350 | kdzép FMCG kulféldi szakmai 3 2 5 2

B1-B5 befektetd

C 250 | kdzép szolgéltaté | magyar 1 1 1 3 1

C1-C3 (management)

D 100 | kis tanacsado | magyar 1 2 3

D1-D3 (management)

E 100 | kis tanacsado | magyar 1 1 1 3

E1-E3 (management)

F 90 | kis épitdipar | magyar 2 2

F1-2 (management)

G 70 | kis szolgéltaté | magyar 1 1 2

G1-G2
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H 50 | kis mez0- kUlfoldi szakmai 1 1 2

H1-H2 gazdasag |befektetd

I 50 | kis tanacsado | magyar 2 2

11-12 (management)

J 40 | kis tanacsado | kulfoldi szakmai 3 3

J1-J3 befektetd

Osszesen 27 5

3. tablazat: a kutatasban résztvevé vallalatok létszama, iparaga, tulajdonosa, illetve a nyilatkozd kbzép
és felsbvezetbk szama

Mélyinterjuk

A kutatas adatgylijtési szakasza 2008. aprilis és szeptember kdzott zajlott. A vizsgalatban felsé
és kozépvezetSket kérdeztem meg félig-strukturalt, 60-140 perc hosszd mélyinterjukban. Osszesen 27
interju készllt, ebbél 5 szervezetnél beszéltlink a legfelsd vezetbvel, 12 interjualany tartozott a
szorosan vett vallalati felsd vezetésbe, a fennmarad6é 10 interjuban kozépvezetdk szdlaltak meg. A
minta: férfisulyosra sikeredett: csak 5 nd szerepelt, és kozuluk csak ket interjualany volt a felsGvezetés
tagja.
Az interjuk alkalmaval elGzetesen kidolgozott interjuvazlattal dolgoztam, amelyek tartalmazték az
alapvetd iranyokat, kérdéscsoportokat, de a vallalatok, az interjualanyok és az interjuhelyzetek
sokfélesége okan ezek csak vezérfonalak (térképek) maradtak. A mélyinterjuk az esetek tulnyomd
részében az interjualanyok igényeihez alkalmazkodva térben és id6ben, a vallalat irodaiban, illetve
telephelyén zajlottak (ettdl eltéré helyszinként az egyik vidéki telephely(i vallalat esetében 2 interju a
BNV-n, illetve harom véllalat esetében néhény interjualanynal semleges helyen, vendéglatd ipari
egységben zajlott) Az interjukat — az interjualanyok engedélyével — minden esetben diktafonra
rogzitettem, sz6veghien leirattam, majd a felvételt tordltem. Az interju kdzben a beszélgetbtarsak két

alkalommal kérték a rogzités kikapcsolasat, illetve a mondottak torlését.

Ervényesség, megbizhatésag, altalanosithatésag, etikai kérdések, tanisagok
A kvalitativ modszertannal alapvetden kritikus pont maga a kutatasi folyamat és az eredmények

megbizhatdsaga, érvényessége és altalanosithatosaga. A modszertan valasztasaval elfogadtuk, hogy -
a kvalitativ kutatasok sajatsagainak figyelembe vételével - a jelen eredményeink értelmezhet6sege

korlatozott.
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Ervényesség

Egy kvalitativ kutatés érvényességenek biztositasan azon torekvést értem, amikor a kutatés minden
fazisaban megragadjuk az 6sszes lehetséges eszkozt/modszert az alternativ magyarazatok kizérasara.
(Maxwell, 1996). Az érvényesséq biztositasara a kovetkezd erbfeszitéseket tettem:

» Adatgyijtés érvényessége: az interjuk atirasakor maximalisan torekedtunk a szoveghiiségre, a
leirt interjukat egy masik személy dsszevetette a diktafonon rogzitettel.

* Interpretacid érvényessége: az interjialanyok kozel harmadanak visszaadtuk sajat leirt
szoveglket. Mas résztvevéknek a kutatas kovetkeztetéseit kuldtlk el, és kértiik, hogy
interpretaljak azt. Torekedtink arra, hogy a kutatd sajat észlelése, gondolati sémdja,
értékrendje tudatosan és tisztan jelen legyen a folyamat minden szakaszaban.

» Elmélet érvényessége: torekedtlnk alternativ magyarazatok, oksagi 6sszefliggések feltarasara,
illetve az egyes sajat 6sszeflggések, magyarazatok cafolatara. Minden vallalatnal tobb embert,
tobb szakterlletrdl kérdeztink meg. Az észlelt 6sszeflggéseket igyekeztink 1étez6 kutatasok

eredmenyeivel 0sszevetni és Utkoztetni.

Megbizhatésag
A kutatas megbizhatdsaganak biztositasan — Maxwell, illetve Babbie nyoman - azon torekvést
értjuk, hogy a kutatds soran jelentkez0, a megfigyel6, illetve megfigyelt személyiségébdl,
szubjektivitasabol, el6feltevéseibdl, érték- és eszmerendszerébdl, a helyszin, az idépont és hasznalt
modszerekbdl adodo hatasokat a kutatés folyamatanal illetve a kovetkeztetések levonasanal figyelembe
vesszlk (Maxwell, 1996 és Babbie, 2003).
A megbizhatoséag ellendrzésekor az alabbiakat tartottam szem el6tt:
* A kutatd szerepe, statusza és hatasa: mind az interjukon, mind az elemzésnél torekedtem
kutatoi céljaink, hozzaallasunk tisztazasara.
» |gyekeztem a kutatasi mddszertant a kutatasi kérdéshez illeszteni illetve az adatgydjtés
folyamatat és Iépéseit (a problémakkal egyutt) részletesen dokumentaltam.
» Az interjukon torekedtem kozvetlen, nyilt hangulatra, biztositottam az interjualanyokat arrdl,
hogy a kutat a kutatds soran a tudomésara juté adatokat, véleményeket bizalmasan kezeli, és

a nyilatkoz6 egyének és vallalatok névtelenségét biztositja.

Altalanosithatésag
Maxwell alapjan bels6 altalanosithatosagnak nevezzik a feltart elméletek, dsszefliiggések

vizsgalt csoporton bellli altalanosithatésagat (Maxwell, 1996). Radacsi alapjan az altalanositas tovabbi

jelentése lehet kvalitativ kutatdsoknal, hogy a kutaté az adatokbdl elméleteket, modelleket alkot,
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amelyeket mas helyzetekre, mas vallalatokra és szervezetekre, adott esetben egyénekre is tesztelhetd

(Radacsi, 2003). Ezen értelmezési keretek kozott a kutatas eredményei altalanosithatoak.

Etikai kérdések
A kutatas soran torekedtem arra, hogy a kvalitativ kutatés alapvet6 etikai normainak és sajat kutatéi

értekrendnek megfelelé modon jarjak el (Miles-Huberman, 1994 és Kvale,2003). Végig szem el6tt
tartottam az alabbi alapelveket:

» Tudatos beleegyezés alapelve: a kutatas résztvevéit pontosan és részletesen tajékoztattam a
kutatas céljarol, folyamatardl, és a lehetséges eredményekrdl. A részvétel telies meértékben
onkéntes volt (ezt a vallalatok felé is hangsulyoztuk). Olyan fels6 és kozépvezetoket kérdeztem
meg, akik vallalati szereptuknél fogva érintettek voltak a témaban. Minden esetben biztositottam
ket arrol, hogy informélom &ket a kutatas menetérél, és eredményeirdl.

» Bizalmas kezelés alapelve: az egyéni és cégadatokat a kutatads minden fazisaban torekedtem
bizalmasan kezelni (ez a torekvés természetesen helyenként neheziti a feltarast, az
interpretaciét, illetve a kontrollalhatésagot, hiszen pl. néhany vallalat esetében az
iparag/foldrajzi elhelyezkedés pontos ismertetésével beazonosithatd lenne a véllalat)

o Kovetkezmények: a beszélgetések célia kozott az is szerepelt, hogy az interjualanyok
elgondolkozzanak a témarol, kimondjék esetlegesen eddig nem megfogalmazott gondolataikat,

és pozitiv érzésekkel zarjak az interjut.

Kutaté szerepe
A kvalitativ kutatdsokban a kutaté személye az egyik legfontosabb kutatasi eszkdz (Bokor-Radacsi,

2007). Az adatfelvétel és az elemzés sordn mindvégig szem el6tt kellett tartanom, hogy sajat, a
vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasa iranti értékalapu elkotelezettségemet ne probaljam az
interjualanyok ,szajaba adni’, illetve szavaiba belemagyarazni, hanem megértsem és elfogadjam az
egyenek, és rajtuk keresztll a vallalatok mas iranyu véleményét, elkotelezettseget és értékrendjét.
Mindemellett kutatoi hozzaallasom fontos része volt, hogy személyes véleményemet, érzéseimet,
élményeimet adott esetben megosztottam az interjlalanyokkal, igy a kétoldali megosztas dominalt.
Elénynek és hatranynak tekintheté egyszerre, hogy a kutatast gyakorlatilag egyedil csinaltam
végig. Feltétlen pozitivum volt, hogy igy az Gsszes interjut sajat magam készitettem, ami fontos
élményeket adott, sajat magam szabtam meg a kutatas Utemét, és igy sajat eréforrdsaimmal jol tudtam
gazdalkodni, illetve sajat hibaimbdl (pl. interjiszervezés nehézségei) sokat tanultam. Nehézség volt,
hogy egyedll nehezen billentem tul az adatfelvétel, majd késébb az elemzés elakadasain. Ebben az

segitett, hogy néhany interjualany interpretélta az elézetes eredményeket, igy tlkrot tartott elém.

21



Médszertani tovabbfejlesztés lehetéségei
Adatfelvétel

A jov6ben fontos lenne biztositani az el nem kotelezett interjalanyok bevondsat — bér a
kutatasban szerepelt a CSR irant el nem kotelezett vallalat, az a fels6 és k6zépvezetd, aki
aldoz egy-masfél orat arra, hogy leuljon beszélgetni a témaérdl, nagy valdsziniiséggel
rendelkezik valamely affinitassal a téma irant.

Nehéz meghatérozni a személyes ismeretség, és ezaltal az érintettség hatasat az interjukon.
Tobb kutatd részvételével ez a torzitas kikiiszobolhetd lehetett volna.

A szészerinti idézeteknél tobbszor konfliktusba kerilt az anonimitds biztositésa és az

érthetdség.

Elemzés

Tovabbi kutatasi irany lehet a narracioelemzés eszkoztaraval elemezni az interjukban
megtapasztalt CSR-hoz kapcsoléddé kommunikacios sémakat, amelyeket érintettem a CSR
terminoldgiat targyald fejezetben, mert azok nagyon sokat elmondhatnak az egyének és a
vallalatok val6s hozzaallaséarol.

A vartnal sokkal nagyobb problémat jelentett a vallalati anonimitas megdrzése, hiszen pl. egyes
esetekben az iparag pontos megjelolésével a vallalat egyértelmiien beazonosithaté lett volna.
Mivel a teriilet nagyon bizalmas, a névtelenség meg6rzése mindenképpen fontos volt, ezért
idénként bizonyos kovetkeztetéseket nem tudtam leimi, illetve két vallalatnak visszaadtam a

kész sz6veget kontrollra”.
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Kutatasi eredmények

A vallalat tarsadalmi felelésségének meghatarozasa és értelmezése a vizsgalt
vallalatokban

A CSR formalizaltsaga
A CSR tevékenységek vizsgalatanal érdekes pont a formalizalt felelésségi rendszerek és

nyilatkozatok, a vallott CSR elvek és értékek, illetve a ténylegesen kovetett elvek és értékek
kllonboz6sége. Az 4. tablazatban 4 kategdriaba soroltam a 10 szervezetet olyan szempontbdl, hogy a
CSR politika mennyire létezik integralt és formalizalt formaban.

Jellemz6 Ide sorolhato szervezetek
Formalizalt és a kiilsé érintetteknek is sz6l6 CSR deklaracio B
Belsd konszenzus és kdzos érték, vagy €6 vita létezik a témarol D,J

A szervezet 6 tevékenysége kotédik a CSR valamely terlletéhez, | G, H, F

ezért hatarozott elkdtelezettség a témahoz

Nincs CSR (bar ezen kérbe sorolhaté tevékenységek minden | A, C, E, I

vallalatnal léteznek)

4. tablazat: A vizsgalt szervezetek megosziasa CSR formalizaltsaga szerint?

Formalizalt és a kuls6 érintetteknek is sz0lo kifejezett CSR deklaracio egy vallalatnal létezik. A B
vallalatnal a formalizéltsag a véllalati felelésségvallalashoz kapcsolddd fenntarthatdsagi riport elsé
elkészitéséhez kapcsolodik, értelmezésében koveti a fenntarthatosagi riport strukturajat. Fontos és
onmagan is tulmutato vizvalasztonak tlinik a riport elkészitése, amelyben bar kuls6 tanacsadd mikodott
kozre, a szervezet — és a stakeholder forum segitségével a kilsé érintettek - jelentds részét
megmozgatta, létrehozott egy kdzosen osztott értelmezési és értési keretet, amelyrdl tovabb lehet Iépni.
,Lényegében harom f6 vonulata van ennek. Van egy gazdasagi vonulat nyilvan, valahol

a nyereségesséq, valahol azon keresztiil a sziikebb, tagabb kbézGsségnek a gazdasagi
¢élhetbéségének a biztositasa vagy fejlédése. Aztan van a kornyezeti ami inkabb a
kornyezetvedelemre és megel6zésre dsszpontositana, és hat van a tarsadalmi, ami inkabb

karitativ tevékenységekben megjelend tamogatas.” (B3)?

2 Az elemz6 részben tobb helyen tablazatot hasznaltam az eredmények vazlatos bemutatasara.
% Az elemzd részben szamos helyen idéztem interjlialanyaimtél. Az interjik szdvegébe helyenként a megértést és
értelmezést elésegitendd beszirtam szavakat, ezt azonban minden esetben zardjellel és eltérd betitipussal jeldltem.
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,(A fenntarthatosagi riportban) most el6szér van az, hogy ezek igy Gssze vannak
gyljtve, ezeket mindegyiket nagyon rég Ota csinalja a cég. Csak ugye most van a nagy

débbenet, hogy ezt igy szépen egy csokorba lehet kétni.” (B4)

Két vallalatnél létezik aktiv bels6 diskurzus a témarol, illetve van végigbeszélt, megélt belsé
konszenzus (J és D), amely azonban csak nagy vonalakban van formalisan lefektetve. J cég esetében
a szervezeti tagok érezték szikségét a kérdés felvetésének, az egyéni feleldsség szervezeti szintre
valo felemelésnek, ennek hatasara errél parbeszéd indult, amelynek azonban még nincs kdzos értése,
értelmezése. Erdekesség, hogy a vallalati felelésség, mint néhany tanacsadd (nem vezetd vagy
tulajdonos) személyes kezdeményezésére bukkant fel, lett ,téma” és bontakozott ki organikusan a cég
stratégiai megbeszélésén, amely nagy valdszinliséggel azért torténhetett meg, mert a szervezet
kevéssé hierarchikus, alapvetéen demokratikus vezetési elvek mentén miikodik, magasan képzett és
flggetlendl dolgozé tagokbol all. Szintén feltind, hogy J vallalatnal sokszor felbukkant annak
hangsulyozasa, hogy nem ,alibi, lufi”, nem a divathullamot tikr6z6 CSR-t szeretnének, mint sok cégnél,
hanem inkabb lassabban fejlddd, kevéssé latvanyos, valddi tartalommal bir6t. Fontos stratégiai dontés,
hogy nem veszik fel a tanacsadd palettdra a CSR tanédcsadast, hanem személyes példamutatas,
hozzaallassal szeretnék a felelds vallalati magatartast terjeszteni.

,Mint cég, azon erésen elgondolkoztunk, hogy megfogalmazzuk magunknak, hogy mit
jelent a CSR, és a céqg ezt hogyan akarja kifejezni, anélkiil, hogy alibi dolgokat csinalna. De ez
nem csak flmertilt, hanem ezen tovabb fogunk dolgozni.” (J1) ,Ez bekeriilt a mi j6véképiinkbe
és aztan valahogy ugy alakult, hogy ennek én lettem igy a koordinatora. ... EQy nagyon
egyszer( tervet csinaltunk, pontosan azért, mert én nem szeretnék ilyen nagy lufit, hanem
nézziik praktikusan, hogy mit lehet, meg hogy lehet, aztén induljunk el vele. Es akkor ebbél az
jott ki, hogy el6szér a tudatossagunkat és ismereteinket fejlessziik, ugyhogy ilyen elbéadas-
sorozat szerti dolog lett.” (J2)

,Mint csoport azt gondoljuk, hogy ezt hatarozottan nem mint tanacsadasi terméket
kellene felfogni, nem gy kellene dolgozni. Sokkal inkabb azon az alapon, hogy ez egy fontos
része a nagy vallalati kulturanak. A (vallalati felelésség) helyének a megtalalasarol meg azt
gondoljuk, hogy inkabb, hogy ha ilyen feladat folmertil, akkor mi vallalatvezetésnek segitiink, és
ha a jovbképlikon és a stratégiajukban dolgozunk, akkor ezen (a vallalati felelosségen)

keresztiil dolgozzunk veliik.” (J1)
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D cégnél a felelés véllalati magatartas koz0s értése az Ugyvezet6tdl ered, aki mar a cég
megalakulasakor a bizalom és felelésség, mint f0 értékek alapjan valogatta maga mellé a
munkavallalokat.

,Ennek megfeleléen rostalddott ki nalunk is az a kér, akikkel szlikebb vagy lazabb
kapcsolatban, de sokakkal most mar 4-5 éve igy éliink. Tehat, mindenkinek megvan a maga

Sajat identitasa, sajat cége, tulajdonviszonya, stb. de azért vannak tevékenységben is

kulturaban is, modszertanban is olyan szint(i 6sszekapcsolodasok. A tarsadalmi felelésség, az

ugy jon be, hogy egy ilyen dolgot, azt értelemszeriien hivatalosan és a tudomanyos kényvek

szerint és a gyakorlatban is csak egy nagyfoku bizalmi alapon lehet csinalni.” (D1)

Harom olyan szervezetiink van, amelyek tevékenységiikben kotddnek a CSR valamely
terliletéhez — béar formalizalt és kifejezetten vallalati felel6sséghez kapcsolddo nyilatkozatuk nincsen. A
harom szervezet kozul kettd a kornyezetvédelem, egy pedig az esélyerfsités terlletén tevékenykedik,
ezekbdl a szervezetekbdl nyilatkozoknak hatarozott nézetei vannak a témarol, a szervezetekben van
elkotelezettség a téma irant, illetve jelentds ralatassal birak a szlikebb-tagabb kornyezetik CSR
tevékenységére (G, F, H szervezetek). A mozgatdrugdk vizsgalatanal elébukkan majd, hogy még
egyazon szervezetben tevékenykeddk kozott sem egyértelmlien azonosak az elkotelezettség értéken
vagy érdeken alapuld mozgatorug6i (pl. F szervezet esetében). A felelésségvéllalds ,zaszlésa,
mindh&rom esetben a specialis tevékenységi terilet.

,ozamunkra a felelésség nem csak ,lozung”, meg nem csak duma. Szamunkra a
kérnyezetvédelem fontos, a zaszlonkra tiiztiik, mert valoban, egyrészt jol felfogott érdekiink az,
hogy ezt folyamatosan hangsulyozzuk, igy tudjuk eladni a terméket. Ezt a rész kapitalista
szemmel nézve is a kbrnyezetvédelem egy hasznos dolog. Masrészt maga az (igyvezet6 Urnak
az életfelfogasa, jelleme, az olyan dolog, ami szintén ezt a sz6t tartalommal t6lti ki. Mindenképp
a kornyezetvédelmet raknam elsé helyre. ...Kérnyezetvédelmi nyilatkozatunk van példaul,
amibe lefektettiik az elveinket, allaspontunkat a témaval kapcsolatban. Kéryezetvedelmi Kiilén
dijal jutalmazott minket a Hungexpo.” (F1)

LA Célunk az, hogy az embereknek megmutassuk, hogy lehet olyan modon
kornyezetbarat életfeltételek kézott élni, hogy kdzbe ne adjak fol a kényelmi igényeiket. A
gazdasagi vallalkozasunkon kiviil mi nagyon sokat forditunk arra is, hogy terjessziik azokat a
gondolatokat, amelyek az egész cégcsoporton belil megvannak. Ezek kiilon6sen az
energiatakarékossag, energiaracionalizalas, megujuld energiaforrasok hasznalata. Minden ilyen

projektbe szivesen vesziink részt, legyen az szelektiv hulladékgydjtés, illegalis szemétlerakok
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megszlintetése, megujuld energiaforrasok terjesztése. De azért leginkabb a kérnyezetvédelem
teriiletén.” (H1)

LA cég fejlédése az emberek kapacitasara éplilt, nem pedig a kitlizott célra vagy egy
lzleti tervre. Annyit haladtunk el6re mindig, amennyit az emberek kapacitasa engedett. ...
Tehat az eqyik, hogy ahogy vezettem, igyekeztem erre figyelni, hogy megtartsuk az embereket
és az 6 fejlédésiikkel azonos mddon haladjon. Masik, hogy szamomra mindig az ember
fejlédése volt a fontosabb és ezt szolgalta a vallalat gazdasagi tevékenysége, akar a
finanszirozas vagy finanszirozhatosag tekintetében is. Nagyon sok embernek tudtunk segiteni,

nem csak azoknak, akik tanacsadast kaptak, hanem az alkalmazottak k6réb6l is.” (G1)

Négy vallalatnal nincs gyakorlatilag CSR, illetve szervezeti szinten nem is folyik errdl jelenleg
egyeztetés. Erdekesség, hogy ezek koziil C véllalatnal tébb éve foglalkoztatnak jelentds mennyiségi
megvaltozott munkaképességli munkavallalét, de ezt a vezérigazgatd egyértelmien a
versenyképességet ndveld, gazdasagossagi alapon nyugvé dontésnek, nem pedig CSR
tevékenységnek tudja be — ilyen Ugyekkel 6 nem foglalkozik.

LEn nem gondolom, hogy az &tlagosnal nagyobb térsadalmi felelésség-érzettel bir6
ember lennék. Nem szorok ki pénzt a koldusoknak a piros lampanal. Azon bosszankodom,
hogy miért nem megy el dolgozni valahova! Semmi ilyen ,abnormalis” belitésem nincs, teljesen
atlagos vagyok... En most is egy nagyon raciondlis iizletembernek tartom magamat. Nem egy

Jjotékonysagi intézménynek.” (C1)

Az A betiivel jelolt vallalatnal vannak a tarsadalmi felelésségvallalas korébe tartozo
kezdeményezések, de ezek nem allnak dssze valds és kinyilatkoztatott CSR politikdva, nem igazan
komolyak. Ahogy majd késébb latjuk, nem j6tt a kulfoldi tulajdonostol (pénziigyi befektetd) sem ilyen
jellegll indités. Bar a beszélgetdtars felsGvezetdnek komoly tervei lennének a terlleten, hangsulyozza,
hogy erre ki kell varni a megfelelé pillanatot, tmogatokat szerezni a menedzsmentben és ,eladni” a
vezérkarnak a koncepciot, - amelyben 6 személy szerint hisz — de a pillanatnyi profitnyomas most nem
teszi ezt lehetvé. Persze, kérdés, hogy ez a profitnyomas mikor és mitdl sziinne meg — erre akkor
lehetne esély, ha pénziigyi befektetd helyett komoly szakmai befektetd Iépne a szinre.

LAzért mégis csak sikeriilt egy olyan tréninget szervezni, ahol felépitettiink egy
jatszoteret egy ovodanak. Mondjuk nem igazabdl egy raszorult dvodanak, egy jo dvodanak,
ahol a polgarmesterrel j6 volt a kapcsolat, no meg hogy jo legyen a kapcsolat, stb. Vannak ilyen
Jjellegli megmozdulasok, de igazabdl ez az én negativ véleményem, tehat, hogy azt latom, hogy

komolyan err6l senki nem gondolkodik. ...Egyértelmiien a marketinghez csapodik nalunk ez a

26



CSR kérdés. Az més kérdés, hogy ott a vildgon semmit nem csinalnak. Es valahogy nem is jén

a gondolat, tehat nem hiv fel engem senki, hogy van egy ilyen 6tletem vagy ilyesmi.” (A1)

Két vallalatunknal (E, 1) - a kismérték{ szponzoracidn kivil — nincs semmilyen formalis vagy informalis
CSR tevékenység, illetve szdba sem igen kertil a téma.
,Hat igy kimondva tudatosan biztos, hogy nincs semmi. ... Vannak ilyen szempontbol
nagyon tudatos emberek (a vallalatnal), mint tanacsadok, de igy cég szinten szerintem nincs ez
a konkrét felelésségvallalas igy kimondva... A tarsadalmi felelésség vallalas kimeril a
Szponzoracioban. Ennél messzebb mend tarsadalmi felelésség vallalas, ami nem anyagi jellegii
tdmogatasban mertl ki, hanem abban, hogy segitiink itt vagy ott, vagy amott, ez igy nem
feltétlendil jelent meg.” (I1)
,lgaz, hogy nem is nagyon volt még olyan alkalom, amikor a vallalati felelésségérél
beszélgettink volna. Azt nem érzem, hogy ez barmilyen szinten megfogalmazodott volna a
vallalatban. ... Az emberekben talan van, de ez igy nem szeddddtt dssze, hogy akkor a
vallalatnak ebben mi az éallaspontja. Nincsenek olyan beszélgetések az emberek kdzott, vagy
nincsenek olyan fajta aktivitasok, amik kifejezetten azt szolgalnak, hogy az emberek fejében ott

legyen ez a tarsadalmi felel6sség vallalas cimii rész.” (E1)

A vallalati felel6sség fogalma és szinonimak
A kutatds soran sokszor eldbukkantak értelmezési kérdések. Ugy tlint, egyik részrél a

megkérdezett vallalati kdzép- és felsbvezetd réteg szdmara nem egyértelml tarsadalmi

felelésségvallalds, mint fogalom, illetve alapvetéen masok a hasznalt — vagy nem hasznalt -

terminolégidk. A beszélgetések sokszor visszakanyarodtak az egyéni felelésség értelmezéséhez, tobb

nyilatkozd egyértelmlien az egyéni felelésségbdl, felelésségtudatbol és feleldsségvallalasbol
szarmaztatta a szervezeti felelésség fogalmat. (Goodpaster és Matthews 1982).

,ozamomra a felelésség vallalas, ha meg kell fogalmazni, akkor az eqy személyes

dologgal kezdédik. En éreztem fiatal koromban is, hogy taldn egy kicsit mas vagyok, mint a

tébbi gyerek tehetség szempontjabdl. Es ezt eqy olyan ajandéknak fogom fel, amelyért nem én

dolgoztam meg, hanem ajandékba kaptam, tehét ez feleléssegem, hogy én ezt ne a magam

gazdagodéasara hasznaljam ezt a tehetséget, hanem megosszam azokkal, akiknek kevesebb

esély jutott. Ugyanigy a vallalati eletben. Megkeresném azt az (izleti tevékenységet, aminek az

adott terségben, ahol ezt folytatni akarom, kiildetése, misszibja is van. Tehat nem csak az (izlet
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a fontos benne, hanem az, hogy ott valami hidnyzik, és akkor tesziink azért, hogy ott legyen

valami, létre j6jjon valami.” (G2)

B, D, J vallalat kollegainal a CSR elsésorban a fenntarthatésaghoz kotédik. B véllalatnal ez a
készUld riport szbhasznalatat is tlkrozi, és elsésorban kornyezetvédelemhez, kdrnyezettudatossaghoz,
gazdasagi felelésséghez kétddé miikddési modot jelent. D és J vallalatnal sokkal inkabb hosszutavra
koncentral6 vezetési filozofiat, a fenntarthatdsag stratégiaba integralasat jelent.

yozerintem a vallalati felelésség és fenntarthatosag, én ezt szinonimaként kezelném
Sok esetben. Mert ha egy vallalat felelésen miikddik, akkor az a fenntarthatosag iranyaba hat,
tehat mindenképpen szerintem ez akar szinonimakent is kezelhet6. Azért mondom mindig a
fenntarthatosagot, mert ez van bennem, tehat hogy a felelésség az egy olyan viselkedési mod
vagy mikodési mod, ami az iranyba hat, hogy nem szeretném holnaputan bezarni a céget és
elkiildeni a dolgozdimat, hanem hosszu tavi milkbdeésre és fejlédésre, fejlodni szeretne hosszu
tavon. ...(A vezérigazgaté Ur) ugy fogalmazta meg anno ezt a felelésségteljes miikodést és
fenntarthatd miikédést, hogy a j6vé generaci6ja szamara biztositani a névekvd gazdasagi
lehet6ségeket.” (B2)

LA hosszu tavu fenntarthatdsag az mindenképpen egy hosszu tavu, egy stratégiai
szintii vallalati vezetési filozofianak fontos része ez. Tehat igy vetédik ez fel, nem ugy, mint a
versenyképességnek az operativ szintje.” (D1)

,Engem ennek a vallalat vezetési része érdekel, mert az mindig is izgatott, hogy ebbdl
hogyan, tehat hogy lehet ezt részévé tenni és milyen modon lehet ezt a részévé tenni. Tehat
izgat szakmailag is. Es izgat maganemberként is, mert azt gondolom, hogy ,baromi” rossz
iranyba megy a vilag, és mivel azt gondolom, hogy ez egy értelmiségi felelésség, hogy aki ezt

latja, annak tennie is kell.” (J1)

Tobb vallalatnal — jellemzden azoknal a tanacsado cégeknél, ahol kevés sz6 esik a vallalati
felelésségvallalasrél - a vallalati felelésségvallalas helyett a szakmai etikat, etikus mikddési mintak
tiszteletben tartasat, adott esetben a tanacsadoi felelésséget, tanacsadoéi példamutatast hangsulyozzak,
mint a CSR fontos részét.

LA mi tarsadalmi felel6sséglink - és ez nagyjabol azért igy megfogalmazodik a cég
kiildetésében, viziéjaban — az, hogy segitsen abban, hogy a kdrnyezetében él6, létez6 emberek
egy kicsit jobban élhessék meg azokat a fajta fesziiltségeket, amik egyébként is benniik
vannak. Egyrészt ugy, és valbszinlleg ez a legnehezebb, hogy legyen valamiféle ilyen

személyes példamutatas bennliink, a tandcsadokban.” (E1)
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A kutatasban szerepld 10 vallalatnél a hasznalt vallalati felelésség terminoldgiakat és a témakor

értelmezését az 5. tablazatban foglaltam dssze.

A vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasaval Szervezet, amelyre jellemzé volt
(CSR)  szinonimaként, vagy hasonlé

értelemben hasznalt terminoldgia, értelmezés

Fenntarthatésag, hosszu tavu fenntarthatosag B,D,J

Etikus mikodeés, szakmai etika E.I,J

Egyéni felelésségbdl szarmaztatott szervezeti | G, D, F

felel6sség

Felelés fejlddés és verseny F,B

Kornyezettudatossag F,H,B

CSR AC,J

5. téblazat: A vallalatok éltal hasznalt CSR terminol6gia

Tobb interjualany megjegyezte, hogy ma Magyarorszagon bizonyos ipardgakban a jogkovetd

magatartas (azaz példaul a munkavallaldk teljesen legélis bejelentett foglalkoztatasa az épitdiparban

vagy az 06rz6-védd szolgalatoknal) komoly, elvi alapu elkotelezettséget igényel, és igy a jogkovetd

magatartas akar CSR egyik legfontosabb részének tekinthetd.

A vallalati felelésség dominans tertletei

Az interjuk alapjan 6. tablazatban dsszegyljtottem, hogy a beszélgetésekben milyen CSR teriletek

jelentek meg az egyes vallalatoknél. A lista az interjualanyok szubjektiv nyilatkozatain, és egyéni

sziirgjén, észlelésén alapul, tehat nagy valoszinliséggel nem teljes kord.

A kutatas soran a vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasaval | Vallalatok, ahol emlitésre keriilt,

kapcsolatban emlitett teriiletek

mint jelenleg létezd teriilet

Szponzoracid Minden vallalat
Jotékonykodas A B,D,H
Pro bono (ingyenes) munka J,D
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Tréning keretében végzett j6tékonysagi, tarsadalmi célu munka A E B
Kornyezetvédelem, kornyezettudatossdg - a beruhazasok | B, H, F
esetében

Kornyezettudatossag — az irodaban H,J
Megvaltozott munkaképességliek alkalmazasa, esélyerdsités C,G
Tarsadalmi szemléletformalas, felel0s fogyatas terjesztése B,F,G,H
Szakmai felel6sség (magas minéségi munka) F, I H,
Munkavallalékkal kapcsolatos programok, tevékenységek, felelés | A, B, D, E, F, G, H
HR rendszerek vagy részrendszerek

Szallitokkal kapcsolatos etikai programok, vagy magatartas D, H

Nem etikus tevékenységi teriiletek, Uzleti lehetéségek, partnerek | D, F, H
elkertlése

Munkavallalok  jotékony célt, Onkéntes tevékenységének | D
tamogatasa

Jogszabalykovetd magatartas B,F,H

6. tablazat: A vallalati felel6ssegvallalassal kapcsolatban emlitett tertiletek a vizsgalt vallalatoknal
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Vallalati felelosség és a versenyképesség kapcsolata

A CSR és versenyképesseég kapcsolatat harom aspektusbol is firtattam.

Egyik oldalrdl rakérdeztem, hogy a beszélgetdtarsak jelen vallaluknal a létez6 CSR mely
elemeire, milyen feltételek esetén gondoljdk azt, hogy azok fejlesztik, tamogatjak, elésegitik,
elésegithetik a vallalat versenyképességét.

Fontosak voltak a megel6z6 munkahelyek tapasztalatai, illetve tanacsadok esetén mas
vallalatoknal latott, a versenyképesség tamogatdé CSR elemek.

Harmadszorra kivancsi voltam sajat elgondolasaikra, véleményikre is, milyen lehetdségeket
latnak a CSR és a versenyképesség dsszekapcsolasara akar konkrét vallalati szinten, akar

altalanossagban.

Az interjukbdl kirajzolodd mintazatok alapjan a vallalati feleldsségvallalas elvei, a kapcsolodo

programok és tevékenységek kozvetleniil vagy attételesen is gyakorolhatnak hatast a vallalati

versenyképességre. Fontos hangsulyozni, hogy egy-egy tevékenység kozvetlen és kozvetett hatasokkal

is jar, tobblépcsds, egymassal kapcsolatban lévé komplex folyamatok és egymasra-hatasok léteznek.

A kutatas alapjan kozvetlen versenyelényokhéz vezethetnek a CSR témakérébe tartoz6 kdvetkezd

aktivitasok#:

A munkaerépiacon hatranyos helyzeti munkavallalok tartés alkalmazasa (kapcsolddd
versenyel6ny:  kéltségmegtakaritas, ezen munkavallalok lojalitasa és  hosszu-tavi
megbizhatdsaga, j6 kapcsolat a civil szféraval).
A szakmai etika szabalyainak kdvetkezetes tiszteletben tartdsa — szallitoknal és vevéknél,
ezen belll:
O magas és megbizhatd mindség (kapcsolddd versenyelbny: hosszu tavlu stratégiai
kapcsolatok kialakitasa, garanciék),
0 0&szinteség, megbizhatdsag, hataridok betartdsa, bizalom (kapcsolodd versenyelény:
hosszU tavu stratégiai kapcsolatok kialakulasa).
Felelés fogyasztéi magatartas és példamutaté piaci magatartas - vezetni a jelenlegi
piacot, alakitani a jové piacat (kapcsolédd versenyelny: rovid tdvon fogyasztasndvekedés,
hosszu tavon a piacalakités képessége, fogyasztasi szokasok fejlesztése a véllalat szdmara
elény0s iranyban, markahiiség, tartdsan j6 kapcsolat a kapcsolodo éllami és civil

szervezetekkel).

4 A kés6bbiekben mindegyikrél részletesen lesz sz6
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* A piac el6tt jaré és innovativ kornyezettudatos beruhazasok (kapcsolodo versenyelény:
koltségmegelOzés).

» Bizalomra épiilé szervezeti kultura.

» Elkotelezett és lojalis munkavallalok (kapcsolddd versenyelény: hatékony munkavégzés,

lojalitas).

Egyes CSR aktivitasok attételesen vezethetnek versenyelényokhoz, ezen versenyelényok kozil a
legfontosabbak:
* J6 hirnév, image (szponzoracio, jotékonysag),

» elkotelezett és lojalis munkavallalok.

Erdekes volt szembesiilni a hatasok komplexitasaval — példaul nyilvanvaléan a felelds vallalati
viselkedés minden aspektusa (kornyezettudatossag, vagy a szallitok felé iranyuld becsiletes
viselkedés) hat az erre fogékony munkavallalokra, és ndvelheti elkdtelezettséglket, lojalitasukat, azaz
végsd soron versenyeldnyt jelenthet. De az esetleges pro-bono munka is lehet hatéssal jovébeli
fogyasztokra vagy munkavallalékra, és épitheti a vallalat hirmevét, segitheti hozza pl. a felelés véallalat
hirnevéhez. Ennek megfeleléen a munkavallalék a versenyképességre hatd kdzvetett és a kdzvetlen

tényez6knél is megjelentek, és ezért kiilon fejezetben targyaljuk 6ket.

Kozvetlenil a versenyképességre hato, azt tamogatd és erésitd tényezék

A munkaerdpiacon hatranyos helyzet(i munkavallalok tartés alkalmazasa

A megvaltozott munkaképességli munkavallaldk tartés foglalkoztatasa két vallalat tobb
beszélgetésében is el6jott. B vallalat tobb éve rendszeresen foglalkoztat, dolgozoinak 6sszlétszamanak
10%-t is meghaladd mértékben megvaltozott munkaképességleket. A f6 érv az, hogy a megvéltozott
munkaképességliek relative olcsd6 munkaerét jelentenek (a vallalat probalkozott didkmunkaval, illetve
jelentés szdmu munkakozvetitbvel is), akik képesek monoton, koncentraciét is igényld, minségi
munkat nemcsak allandé mindségben, de lojélisan, elkotelezetten, lelkesen végezni. Fontos, hogy a
vezetésben volt nyitottsag és bizalom, lehetéséget adott ezeknek az embereknek, sikeriilt
kialakitani azokat a szervezeti kereteket, amelyek kozott (akadalymentes kornyezet, befogadd
munkahelyi légkor, munkacsoportos miikddés szervezeti keretei és hattere), ezek az emberek a
megbizhatdsagukkal tényleg versenyelényt nyujtanak. Fontos a széban forgé munka mintazata
(csoportban végzendd betanitott munka, amelynél a mennyiség mellett a mingség is alapfontossagu,
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szezonalis ingadozas jellemzi), illetve az, hogy ezt a lehetéséget ma Magyarorszagon még nem igazan
fedezték fel a véllalatok. A hatranyos helyzetli munkavallalok befogadasanak tovabbi fontos elénye
lehet, hogy a véllalatnak tartésan nagyon j6 kapcsolata van a helyi civil szervezetekkel.

,De az kell hozzéa természetesen, hogy az, amit peldaul itt a csomagolotizemben csinal
valaki, azt 6 rendesen csinalja. Anélkil rendesen csinalni valamit, hogy valakinek motivacioja
lenne arra, hogy rendesen csinalja, anélkil nem lehet. Es nekik (a megvaltozott
munkaképességlieknek) viszont ez megvan. Az, ami az eqgészséges munkavallalokbol hianyzik.
Akik egyébkent fizikailag egészseégesek, azok meg lelkileg betegek. Ezek az emberek fizikailag
lehet, hogy nem egészségesek, de lelkileg sokkal egészségesebbek, mint adott esetben maga
vagy én. ..En nagyon szorgalmas és lelkiismeretes embereket ismertem meg... Egy
szolgaltatd cégnél kiléndsen igaz az, hogy nem lehet jo céget épiteni, jo emberek nélkiil. Eqy
multi éttermi forgalmazo, vagy egy hipermarket remekil megél abbdl, hogy rengeteg pénziik
van megvenni eqy gyonyori telket, egy forgalmas helyen, és csinalhatjiak 30 szézalékos
erbbedobassal, és akkor is lesz benne vevo. Mert elég eurdpai szinten jo letargyalni az arakat,
az majd elviszi a boltot. .... Egy szolgaltato cégben, egy étteremben, ha nem jo a szakacs, ha
udvariatlan a pultos kislany, ha lop a fépincér, akkor annak az étteremnek vége van. Itt (a
szolgaltatd szektorban) minden embernél nagyon fontos az, hogy az jo ember legyen. Es 6k
allandé jo minéségli munkat végeznek, kiszamithatéak... Ha talalnék kell6 szamu, fizikailag
egyébként alkalmas csOGkkent munkaképességl embert, akkor én csak velik dolgoznék.
Egyertelmd. Olyan szinten meg vagyok elégedve azzal a munkaval, amit csinélnak, abszolut
nincsen rajuk semmi gondom. Nem jénnek, nem mennek, nem alakitanak szakszervezetet.
Lehetek ilyen 6nz6 egy kicsit, nem?” (C1)

,Nem art hozza, ha az ember emberszamba veszi bket. Ami azt hiszem, nem egy olyan
komoly plusz lenne. Azért, mert valakinek atkozottul csampas a laba, attol még lehet intelligens,
okos, lehet j6 problémamegoldd képessége, udvarias lehet. Egy szamitdgéppel meg egy
telefonnal a kezében, hatszor jobban tud dolgozni, mert, ha eqyszer mar leiilt, onnantdl kezdve
nincs kihivas, mint egy ugyanilyen egészséges ember. Lehet, hogy itt csak ezt az egyet kéne itt
rendszeresiteni, altalanositani, hogy ezek is emberek, semennyivel sem rosszabbak. Még
barmelyikiink lehet mozgassériilt, elég hozza egy ronda kozuti baleset, és mar ugyanott allunk.”
(C2)

Az A betlivel kddolt véllalat nem foglalkoztat megvaltozott munkaképességlieket, de a
nyilatkozé felsévezetd elgondolasai kozott ez az egyik leghangsulyosabb, a tarsadalmi

felelésségvallalashoz kotddd cél. A koltségelény mellett 6 agy veéli, hogy a megvaltozott
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munkaképességli munkavallalok kozvetlenil vagy attételesen hatnak a szervezeti kultirara, segitik a
szervezeti bizalom kiépitését és a valddi csapatként valdo miikodést, értelemszeriien ndvelik a
szervezeti diverzitast. Hosszl tdvon a munkavallalék valddi elkdtelezettségének fenntartasahoz ez lehet
az egyik ut.

,Van listening’ meg az ‘'empatic skills’, ami — mint mindenhol mondjak - ugye mennyire
fontos, az egylittmikdés meg a ‘win-win’ kialakitasa, tehét ilyen dumat lehet nyomni és aztan
ez igaz is. Es (amikor egyiitt dolgoznak a megvaltozott munkaképességiiekkel) akkor az
emberek is boldogok lesznek egyébként, hogy rajénnek arra, hogy nem kell annyit nyafogni az
6 nehézségeiken, mert minden relativ. Es a torténetnek nincs vége, egyébként tehat
fantasztikus jo dolgot lehet csinalni egyébként, csak ra kell allni erre a programra. Még egy
dolgot mondok a témadhoz, azt, hogy ezek az emberek olcsok, nemes egyszeriiséggel, és ott

vannak talcan bizonyos poziciokra. Példaul recepciosnak.” (A1)

Szakmai etika szabalyainak kovetkezetes tiszteletben tartasa - szallitok és vevok

Hosszu tavon a kovetkezetes, megbizhaté mindségii szolgaltatds, a szakmai etikai
normak mindenkori betartasa is piaci versenyeldnyt jelenthet. Az elégedett Ugyfél visszatér, ajanlja
masnak a szolgaltatast (ez a személyes garancian alapulé propaganda sokszor a leghatékonyabb
kommunikaciés forma). Tobbszor felmer(lt, hogy Magyarorszagon sokszor a vevok nem is feltételezik,
hogy az eladd/szolgaltatd igazat is mondhat — ezért rdvid tavon az észinteség, a korrektség és a magas
mindségl szolgaltatds nem versenyelény — persze a nyugodt lelkiismerettdl eltekintve, ami egy
értékalapu szervezetnél jelenthet elényt.

A kutatas soran tobbszor megjelent az a meglatas. hogy Magyarorszagon nem jellemzd, hogy a
szallitoi kapcsolatokban szamitana az, hogy a beszallitd mennyire veszi komolyan a vallalati
feleldsségvallalas korét, mennyire elkotelezett a felelés magatartas mellett. Esetileg létezik csak olyan
kapcsolat, ahol példaul formalis etikai dekrétumot iratnak ala a partnerekkel.

»(A tulajdonos) ha hibazott, akkor felvallalta, akkor nem sumakolt és akkor akar

bevéllalta azt is, hogy akkor azt ingyen csinalta. Ez a "ha hibazok, felvallalom, tehat vallalom a

felel6sséget a tetteimért”, na nekem ez a véllalati felelésség véllalas is. Es ott szerintem ez volt

az, ami miatt ez egy ilyen stabil dologga tudott valni, és most mar versenyelény.” (11)

,EZ biztos, hogy érték. Egyre tObbszir keresnek minket, egyre tobb a visszatéro
ligyfeliink, egyre tébbszér adjak tovabb a mi neviinket. Ennek biztos, hogy van egy értéke.

Tehét ténylegesen kézrél kézre adnak most mar minket a kuncsaftok, egyre t6bb az ajanlasok

Szama. Egyre kénnyebben és konnyebben jutunk munkahoz. Tehat ilyen szempontbdl ez egy
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nagyon komoly versenyelény. Tehat azt gondolom az éallandésag, a kiszamithatésag, a jo
teljesités, az visszahozza a befektetett energiat. ” (H1)

,ozervezeti alapérték a kbrnyezet-tudatossag, az biztos, De nem mondhatjuk, hogy
versenyelbny lenne minden esetben. Elmegyek hozzad, elviszem az épitéelemeket,
megbeszéljiik az épitéssel kapcsolatos tudnivalokat, de a vége az, hogy ez az elem Sezer HUF,
az épités meg 160 ezer HUF. J6n a masik ember, az dvé 4 ezer, persze rosszabb minésegu, és
azt mondja, hogy 120 ezer forintért épit. Te nem latod at, hogy ebben pontosan mi van benne,
€s nem hiszed el, hogy én igazat mondok, és nem lesz 180 ezer a 160-bdl, viszont a 120
valosziniileg 200-nél fog befejezédni. De mi nyugodtan megyiink, batran a szemébe tudunk
nézni mindenkinek, olyan (gyfeleink vannak, akik elégedettek, az épitkezes utan egy evvel is.
Hosszu tavon ez nagy elény, de csak hosszu tavon.” (F2)

,Mi ugye valahol a lancban kbzépen vagyunk. Tehat mi folfele dolgozunk, oft
taldlkozunk olyanokkal, akiknél vannak CSR programok. Ok, hogyha ezt latjak és 6naluk is ez
tendencia, akkor olyan kegyesen megveregetik a vallukat, mert mi joval kisebbekben tudunk
csak gondolkodni, mint 6k. Egy kicsit olyan, mint a batyam, mikor megcsapkodja az 6cesének a

vallat, hogy derék gyerek vagy, ugrottal 20 centit.” (H1)

Felelés fogyasztoi magatartas és példamutaté piaci magatartds — vezetni a jelenlegi piacot,
alakitani a jovo piacat

Tobb horizonton is hordozhatnak elényt a felelds fogyasztdi magatartassal kapcsolatos
programok. Az, hogy a vallalat tudatosan foglalkozik a felelés fogyasztassal, felelés fogyasztoi
magatartassal, és részt vallal a tarsadalmi szemléletformalasban, az a vasarlok bizonyos
rétegeire (sot, egyes mas jellegli érintettekben is) egyértelmiien pozitiv hatassal van
(emocionalis és racionalis lizenete egyarant lehet) és hozzajarulhat a tartds markahiiség
kialakitasahoz.

Masik oldalrol azzal, hogy részt vesznek a felelés fogyasztassal kapcsolatos tarsadalmi vitaban,
ott vannak a megfeleld egyeztetd forumokon, kapcsolatot tartanak az allami és civil szervezetekkel,
esélylik van arra, hogy a vallalat szamara kedvez6 - és a konkurencia szamara kevéshé kedvezé
- iranyba befolyasoljal a tarsadalmi véleményt, esetleg a torvényhozast is. Néhany véllalatnal
(leghangsulyosabban B vallalatnal) ez a felismerés alapjaiban hatérozza meg és viszi elére a felelés
fogyaszt6i magatartassal kapcsolatos programot, illetve kozép és hosszu tavon jelentds eredményeket
hoz.

,Ennek megfeleléen természetesen megprobalunk valamilyen szinten abban is

intenziven részt venni, hogy valamilyen felelés fogyasztas irAnyaba terelni a fogyasztéinkat. Ez
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valahol alapvet6en a cég érdekeivel is 6sszeftigg. EQyik oldalon azért, mert tgy gondoljuk, hogy
azokban az orszagokban ahol maguk az ipari lobbi szerepldi intenziven elkezdték ezt a
tevékenyseéget, oft sokkal jobb parbeszéd alakult ki az allami szervek és az iparag kozott, és
ennek megfelelben eqy k6zbs szabalyozas tortént. Mig ahol, bizonyos teriileteken az ipari lobbi
elaludt, ott ennél sokkal drasztikusabb szabalyozasok jottek... Talan nekiink van esélylink ugy
befolyasolni a jév6 kérnyezetét, munkavallaloit, gondolkodasmodjat, ami valamilyen szinten
leginkabb a mi érdekeinkkel egybe esik. Mire gondolok itt. Emlegettem a felel6s fogyasztoi
magatartast... vagy akar, hogy honnan jon a profitunk. Szoval X konkurenstiink, & biztos, hogy
nem a felel6s fogyasztasban érdekelt. Ebbél kbvetkezden, ha mi hatékonyan tudunk tenni ebbe
az iranyba, ez j6 a magyar tarsadalomnak és emellett nagyon jo a nekink is, mert profitot
fogunk realizélni. Viszont nem jo a konkurencianak. Tehat ilyen szempontb6l ez szamunkra
példaul eqy klasszikus versenyelény. Amikor a fogyasztoi magatartast megprobaljuk olyan
iranyba terelni, ami a cég szamara pozitiv, a tarsadalom szamara pozitiv, ugyanakkor bizonyos
versenytarsak szamara negativ.” (B1)

,Nem gy hangzott el, mint versenyeldny, hanem mint példamutato piaci magatartas.
Hogy élenjaréak vagyunk azzal is, hogy a riportot most elkészitjiik. De hogy egyebként is a
mikodéseben is példamutato a cég. Tehat ott ugy értékeltek a résztvevdk, hogy a mindennapi
mikodésevel és ezzel az akcijaval, tevékenységével is példamutatdo magatartast képvisel a
cég piaci szerepl6k kérében.... Osszességében nagyon j6 a kiilsé megitélése a cégnek és ez
JjOtt vissza igazabdl az érdekelt felek véleményébdl is. Tehat annak alapjan, amit &k Kiviilrél
latnak, és az, hogy 6k milyennek latjdk a céget, egyértelmiien csak a j0 megerdsitéset kértek.
Vagy még annak a jobbitasat, tehat a jonak a jobbitasat, szinte csak ezt kérte mindenki és
kiilonGsebb kritikai észrevétel nem is hangzott el.” (B3)

JFelelbs fogyasztéi magatartasbol szerintem a kévetkezd években lehet komoly
versenyelbny, ha hangsulyosabban és kévetkeztesebben képviseljik. Habar itt nagyon sok
minden véltozni fog az egész szektorra nézve, hogy ha valamilyen, a mostaninal is szigorubb
korlatozas torténik.”(B2)

Egyes iparagakban — kutatdsunkban az élelmiszeripar egy szegmense jott eld, mint példa - mar
jelen van a CSR teriiletén is a verseny. A vallalatok figyelik egymast ebbél a szempontbol is, és nem
hagyjak ,elmenni” a tobbieket. Kérdés, hogy a verseny altal generalt, kovetd gyakorlat mennyiben
hiteles, mennyire alkot koherens egészet?

,Ez egy nagyon izgalmas dolog, hogy mivel mindenben van verseny, ebben is van.

Tehét nézik a cégek egymést, hogy ki mit csindl. .... Es elkezdenek gondolkodni, hogy ezt vajon
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miért csinélja. Az egyik elkezdte ez csinalni, és a masik rajott arra, hogy ez most egy verseny,
és neki el kell déntenie, hogy ebben a versenyben hagyja-e elmenni az ellenfelét. Es 6 tgy
doéntott, hogy nem hagyja, ezért 6 is csinalja. Ez egy nagyon tanulsagos dolog, mert én azt
gondolom, hogy minden véllalatnak pontosan meg kell hatéroznia, hogy ki a versenytérsa. Es
azt nagyon alaposan elemeznie kell, hogy 6 miben versenyez, és miben nem versenyez. Es ha
ilyen szinten is verseny van, az szdmomra azt jelenti, hogy itt egy nagyon komoly dologrél van
sz6. Es mivel ez eqy kommunikacié igényes dolog, hogy ha te lemaradsz, vagy rossz iitemben
csinalod, akkor nagyon megné a befektetésed. Ha tulontul késén csinalod, akkor elveszitheted
a poziciodat. Tehat ez nem egyszeriien, abszolut nem csak egy belsé kérdés, hanem igenis
egy verseny-kérdés. De csak azoknal, mondom, akik ezt fblfogjak és latjak ennek a hosszabb
tavu hatasait.” (J1)

A piac el6tt jaro és innovativ kornyezettudatos beruhazasok
A kornyezetvédelem tudatos és tervezett, stratégiai szinten valo kezelése is hozzajarulhat a
versenyel6nyhdz, egyik oldalrél, ha jovébeli birsdgokat, kilon adokat lehet elkertini vele, illetve
potencialis beruhazasokat lehet kivaltani. Itt is megjelenik az a szempont is, hogy érdemes részt
venni az allami, tarsadalmi diskurzusokban és féorumokon, mert igy esély nyilik a vonatkozé
jogszabalyok, illetve a szemléletmod vallalat szamara kedvezé (vagy kevésbé kedvezdtlen)
alakitasara.
,Kornyezetvédelmi oldalt talan erre inkdbb a X tud valaszolni, mert inkabb azon mdlik,
hogy most mi mennyire jarunk a térvények elbtt vagy mennyire eqy ilyen torvénykdvetd
magatartast tanusitunk. Hat, ha ez utobbi, akkor persze ez is egy versenyel6ny, mert birsagokat

kertilhetiink el, de talan azért nem a legklasszikusabb formaja.” (B3)

A bizalomra épiilé szervezeti kultira, és a ra épiil6 klaszterszervezet
A tarsadalmi felel6sségvallalas és a versenyképesség érdekes aspektusa bukkant fel D
vallalatnal, a sajatos, bizalmon-alapu klaszterszervezet esetében. D vallalat szervezeti kultirajanak
alapja a felelés és értékalapu viselkedés, ez a tulajdonos alapité-személyiségébdl jon és a
belépd cégeknél és egyéneknél egyarant alapvetd kritérium. A szervezet tagjait kozds érték-alapon
nyugvo szovetség koti Ossze. Ezen az értékkozosségen alapul az a bizalom, ami nagyfoku
rugalmassagot, magas szint(i innovacios képességet, a tranzakcids koltségek alacsony szintjét teszi

lehetévé, ami mar rovid tavon is egyértelmii versenyel6nyként jelentkezik.
,EZ a dolog azt is jelenti, hogy ez a forma, ez nekiink egy versenyképesség néveld,

mert nagyon rugalmas, masrészt azert, mert nincsenek, vagy nagyon minimalisak a ki nem
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hasznalt kapacitasok, harmadrészt azért, mert olyan dolgokat tudunk nydjtani az (gyfeleknek,
amiket, tehat olyan komplex szolgaltatast, amit egyébként, hogy ha valami nagyvallalat tudna
nyujtani iszonyu nagy overheaddel meg policy-kal meg minden egyébbel. Es akkor megérizve a
kicsiségbdl fakadd dolgokat, tehat, hogy arcok vannak, akikkel 6 kapcsolatban all, hogy
sikerdijasan dolgozunk, hogy nem kapacitas alapu, nem formai alapu, hanem tartalom alapd.
Ami megint csak egy nagy cég tud nydjtani. Es ami ebbél fakad, hogy egy olyan szemléletet is
taldlnak nalunk, ami eleinte meglepi éket de utana versenyelonyként jelentkezik az is példaul,
hogy nem csak hogy tébb emberrel keriilnek kapcsolatba témanként, hanem latjak, hogy azok
kompetensek. Tehat ha megigér valamit, akkor nincs az, hogy masnap visszajon, a fénék azt
mondta, hogy ,nem megy, meg mégse, meg ne menjél, meg nem ugy, meg nem én fogom
csinélni’, hanem ezek szabad embereknek a gyiilekezete. Es ahol megjelenik a bizalom, mint
alap, mert azért én ugy érzem, hogy alapfeltétel, ez dnmagaban egy versenyelbny, mert ott sok
minden, k6ltség, megbizhatdsag stb. terén. A masik témank ez a tarsadalmi felel6sseg, az ugy
jon be, hogy egy ilyen dolgot, azt értelem szertien hivatalosan és a tudomanyos kbényvek szerint
és a gyakorlatban is csak egy nagyfoku bizalmi alapon lehet csindlni. Es hat ez mind addig

nagyon szép, amig leirod, hogy a bizalom csékkenti a tranzakcios kéltségeket.” (D1)

Ezen a sajatos, bizalmon alapuld vallalati kultiran alapul az a véllalati dontés is, hogy a
tevékenységekhez is értékalapon kozelitenek. Az elvallalt munkaknal az elsédleges dontési kritériumok
kézott van az, hogy a feladattal azonosulni tudjanak, és semmilyen etikai fesziiltség ne mertljon fel.
Ebbdl kdvetkezéen nagyon magas szinvonalon dolgoznak, nem kétnek kompromisszumokat, amit
elvallainak, az irant teljesen elkotelezettek, igy ezekben a helyzetekben valds versenyelénnyel birnak.
Kérdés az, hogy ma Magyarorszagon hany vallalat engedheti meg ezt maganak?
LA pozitiv kitbrés az ez, és akinek ez, hogy mondjam, megadatik, hogy van hozza
Jalentuma’, az megteheti. Aki nem (teheti meg), az kénytelen részt venni sok minden olyan
dologban, amibe 6 sem szivesen vesz részt, de anélkiil meg éhen halna. Es én ezt szoktam
mondani, az én luxusom az, hogy olyan témakkal foglalkozom, amiket én vélasztok és olyan
modon dolgozom meg élek, ahogy én szeretnék. Ez két nagy luxustényezd is, ezt én értékelem

is. Es hét iqy alakulunk mi is.” (D1)
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Munkavallaléi lojalitas, elkotelezettség, empatikussag
A véllalatok tulnyomd részénél egyértelmiinek lattéak, hogy a felelds vallalati magatartas,

kdzvetlenil és kdzvetetten is jelentds hatassal van a munkavallalok lojalitasara, elkotelezettségére (és
ezen keresztil egyértelml versenyel6nyt tud generalni). A kulcskérdés az, hogy ezek a hatasok
mennyire integralodnak egységes egésszé, tamogatjdk egymast, és épiinek be hosszan tartd
hatasként a szervezeti kultiraba, vagy maradnak szorvanyosak. Kérdéses tovabba, hogy mennyiben
generalhatnak hosszu-tdvl versenyképességet a kozvetlenil a munkavallalokhoz kapcsolodo
programok, ha példaul mas érintettek iranyaba (példaul fogyasztok felé) kifejezetten nem felelés

viselkedést mutat a vallalat?

A kutatés alapjan a véllalati felelésségvallalas munkavallaldi elkotelezettségre valo kozvetlen
hatasanak tekinthetjlk, amikor:
» a munkavallalok a veliik kapcsolatos felelésséget, felelésségvallalast érzékelik, és erre
reagalnak pozitivan,
* amunkavallaléi kezdeményezéseknek teret ad a vallalat a témaban,
* amunkavallalok valéban részesei a CSR kialakitasanak, ténylegesen formalhatjak azt, és
igy teljesen azonosulni tudnak a kozosen osztott CSR filozéfiaval,
e azonosulni tudnak a termékben, szolgaltatdisban megnyilvanulé vallalati

felelosségvallalassal.

A munkavallalokkal kapcsolatos felelésségvallalas, kdzvetlenll a hozzajuk kapcsoldédd programok,
illetve a vallalati HR rendszerek felelds kialakitasa és miikodtetése nagy hatassal lehetnek a vallalati
versenyképességre, flggetlenil a mozgatorugotdl. Kulondsen nagy fontossaga lehet ezeknek
kisvallalatokban is, akik korlatozottabb anyagi lehet6ségeik és a jelen munkaerdpiac sajatossagai okan
toborzasi nehézségekkel kiizdenek

,En nem csak anyagilag értelmezem a belsé munkavallalok iranti felelésséget. Nekem
Sokat szamit, hogy baréatként kezelnek. Vannak lehetbéségek a tovabbtanulasra, amit szintén
tamogat az (igyvezetd, fiatalok tudnak elérelépni, ha valakiben megvan a képesség és a
szandék, az elbre tud lépni.” (F1)

Az emberekre nagyon-nagyon odafigyel. Mindig van egy kapitalista szemlélet a
hattérben, de abban a pillanatban, amikor oda valaki belép, fleg azért, mert akarja a cég, hogy

lépjen be, akkor azért odafigyel ré. Es ez szamomra szimpatikus.... Hogyha az emberek jol
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érzik magukat a munkahelyiikén, akkor jobban fognak dolgozni, ezaltal tébb pénzt fognak

termelni a véllalatnak, a tulajdonosoknak a véllalat vezetéjének.” (E2)

LA munkavallaloi oldalt, egyértelmiien ugy gondolnam, hogy ez egy versenyelbny is,
alapvetben azért szerintem jo6, megbecsiili a cég a munkavallaloit és ezt kifejezésre juttatja
mind anyagi, mind egyéb vonalakon. Tehat szerintem ez egyértelmii versenyeldny. Ettdl én ugy
gondolom, hogy sokkal lojalisabbak az emberek, szeretnek itt dolgozni, és hat ennek azért

valahol a teljesitményben is tiikréz6dnie kell.” (B3)

A termékkel valdé azonosulas, a vallalat tevékenységében, ennek hasznossagaban vald hit
kdzds alapot, és elkételezett munkavallaldkat jelenthet. Kérdések, kételyek fogalmazodtak meg azzal
kapcsolatban, hogy ez mennyiben tekinthetd altalanos érvényii igazsagnak, vagy egyes munkavallaloi
csoportok esetében, munkahelyi helyzetekben mas lehet jellemz6. A H vallalat vezetéjének
egyértelmiien fontos az eszme és a tarsadalmi felelésség vallalas, addig a fizikai munkat végzéknek a
felel6sség magatartas, mint olyan, illetve a hozza kapcsolédé vallalati gyakorlat semmit nem mond.

,lehat eleve olyan termékeket arulunk, ami szerintink sokkal jobb, energia-
takarékosabb, a jovére nézve sokkal kornyezetkimél6bb. A munkaerd, a dolgozoknak meg
olyan értékeket kozvetitink, olyanokkal taplaljuk Oket, illetve tanitjuk Oket, hogy legytnk
becsliletesek, probalunk ugye igazat mondani. Sajat alkalmazottaink magukénak érzik a céget,
hiszen egyenként mindenki olyan alapelvekkel rendelkezik a kisagyaban, mint kérnyezet-

kimélés, becsliletes vagyok ofthon és a munkaban is, nem fognak kirigni, ha ebben a

honapban nem adok el 6t hazat. ... Nem kivanunk irrealis eladasi szamokat a kollegaktol, nem

igényliink téliik irrealis fejlédési lehetéségeket, mert tudjuk, hogy nincsenek.” (F2)

,Lehet, hogy nekem szerencsém van a szellemi allomanyunkkal, de ott nagyon lojalis,
nagyon az eszméhez hii emberek vannak, akiknek fontos a mi felelésség felfogasunk. ....

Fizikai allomanyban én ezt nem tapasztaltam. Tehat hogyha most azt mondom, hogy van 22

fizikai allomanyd emberiink, akkor talan 2 van olyan koziilik, aki azt mondom, hogy lojalis.

Szinte havonta kell elbocsatanunk embereket, mert meglopnak minket. Ugye gépek vannak

rajuk bizva, leginkabb a gazolajat lopjak, rogton rendérségi feljelentés. De volt olyan, hogy a

sajat megtermelt arunkat loptak el.. Tehat itt - tisztelet a kivételnek, mert azért ez aldl is van

kivétel - de az, hogy itt eqy nemes szellemiség(i dolgot is csinalunk, az ket nem érdekli. Oket
egy dolog érdekli, hogy 6tddike és hetedike kozbtt érkezzen meg a fizetésiik és lehetbleg minél
tébbet lehessen hiiséini.” (H1)

40



Sokat szamit az elkételezettség szempontjabdl, ha a munkavéllalék valéban részesei a CSR

kialakitasanak, ténylegesen formalhatjak azt, és igy teliesen azonosulni tudnak a kdzésen osztott CSR

filozofiaval.

,Kbryezetvédelem szempontjabdl felel6s vallalatnak gondolom a céget, ahol van tere
az egyéni kezdeményezéseknek és el lehet érni nagyon sok mindent. Dolgozoi szinten,
mlikbdes szintjen is. ...mi jarunk mas vallalatokhoz is, vagy konferenciakra, vagy éppen nyitott
szemmel vagy Ujsagokat nézlink, és igyeksziink haladni a korral.... A gyarvezetbk is nagyon jol
allnak ehhez igy hozza, abszolut konstruktivan allnak hozza, 6k is hoznak dtleteket, és azt
mondjak, hogy valositsuk meg és kész.” (B3)

LAmi Sokat valtozott, és ami igy a munkatarsi vonalon nagyon sok mindent el6segit, az
a képzés. Tehat mi nagyon sokat oktatjuk a dolgozokat mindenre, tehat mondjuk a min6ség és
a minbéségkdryezet iranyitas, élelmiszerbiztonsag teriiletén nagyon sok téemakdrt érintiink és
mondjuk a dolgozoi elégedettségmérésen ez vissza is igazolodott. Tehat a legsikeresebb
tertiletnek, vagy ahol a legelégedettebbek voltak, vagy amiben a legjobb fejlédést érzékelték, az

az élelmiszerbiztonsag volt és a kérnyezetvédelem.” (B3)

A kutatas alapjan a felel0s vallalati tevékenységet attételes, a munkavallaldi elkdtelezettségre gyakorolt

kozvetett hatasnak tekinthetjlik, amikor:

Mas érintettek iranyaba mutat felelds viselkedést a vallalat, amire a munkavallalé buszke,
adott esethen 6 is aktiv részesévé valhat (pl. adomanyozas, jatszotérépités dvodanak).
Amikor a vallalati felelésségvallalas mas érintett felé iranyul, de mégis kozvetleniil érinti
a munkavallalét, hosszu-tavu hatassal van ra, alakita a gondolkodasat, tikrot tart elé,
személyes élményeket nyuijt (pl. megvaltozott munkaképességi kollegakkal val6 dolgozas).
Amikor a vallalat tamogatja az egyén felelésségvallalasat (pl. pro bono munka, matching

fund), az egyének megoszthatjak egymassal sajat egyéni feleldsségvallalasukat.

Fokozhatja az elkotelezettséget, amikor mas érintettek iranyaba mutat felelés viselkedést a vallalat,

amire a munkavallalo blszke, adott esetben 6 is aktiv részesévé valhat. Tobb vallalatnal szamoltak be

példaul arrél, hogy a hagyomanyos (idénként mar extrém sport és élmény iranyaba elmend)

csapatépités tréningek mellett megjelentek a véllalati felelésséghez kapcsolédd, a munkavallalokat

konkrétan bevond csapatépitési formak (jatszotérépités dvodanak, kérhazi osztaly kidekorélasa,

szellemi fogyatékos gyerekeknek ajandékkészités, fézés hajléktalanoknak, stb.)
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,Most mar harmadik éve lesz hagyomany a mi teriiletiinkdn, hogy az éves csapatépitd
tréning, legalabbis egy napja telies egészében, az kimondottan ilyen tamogatas jellegii
kézmunka, hogy most jatszoteret épitiink vagy iskolat meszeliink vagy most hajléktalanoknak
fogunk f6zni, valami ilyen jellegli tevékenység. Ez hihetetlen nagy élmény, személyes
tapasztalat, és a kollegaknak is egy idével elkezdi az ilyen problémak iranti fogékonysagot
fokozni.”(B1)

,Eqyébként ennek (a vallalati CSR programoknak) konkrét belsé és kiilsé brand-épitési
hatasai vannak, egyébként hogy lehet a munkavallalokat biiszkébbé tenni, hogyan lehet egy
kicsit érzelmi hurokat megpenditeni, ami igenis sziikséges egy bizonyos év letelte utan egy
adott munkahelyen. Es mindez egyiitt hozza azt, hogy ez versenyképesség névelést jelent.
Mert hogy lehet névekedni? Tehét persze a termékekkel, az arral, és aztan utana hogy lehet
névekedni, mibdl johet ez? Abbdl lehet nbvekedni, hogy az emberek kicsit masképp kezdenek
dolgozni. Hogy kezdenek el masképp dolgozni, a folyamataikat hogyan gondoljak ujra, hogyan
lesznek hatékonyabb csapatok, hogy egymast jobban segitsék? Példaul hogy felelbssé valnak

egymas irant.” (A1)

Hasonl6an a jatszotér-épitéshez, sokat adhat, amikor a vallalati felelésségvallalas mas érintett

felé irdnyul, de mégis kdzvetlenll érinti a munkavallalét, hosszu-tavu hatéssal van ra, alakitjia a

gondolkodasat, tikrot tart elé, személyes élményeket nyujt. Erre példaképpen a megvaltozott

munkaképességl kollegak befogadasat hoztak, akikkel valo napi interakcio megvaltoztatja a szervezeti

kulturat, arnyalhatja az értékrendet, fejleszthet olyan készségeket és képességeket (empatia,
konfliktuskezelés), amelyek a munkavégzés tobb teriletén fontosak lehetnek.

,Ezéltal, hogy vannak ilyen kollegéink (megvaltozott munkaképességiiek) azt hiszem,

elindul egy olyan folyamat, hogy az egészségesek jobban megbecsiilik, amijik van. Ez erét ad.

Mert ugye ha azt latom, hogy a kollégaknak a nagy része mennyi problémaval kiizd, akkor az

ember mér (gy magétdl sokkal jobban megbecsiili azt a helyzetet, amiben 6 van. En magamon

is érzem ezt, meg azt, hogy sokkal jobban odafigyelek az élet mas teriiletén is az emberekre,
akiknek valamilyen problémajuk van. Ez cégen kiviil is jellemzb.” (C2).

,1ehat akkor igazabdl azt hiszem, hogy jobbak lesznek a team-ek, jobban megértik az

emberek egymast, jobban oda tudnak figyelni a masikra, talan kevésbé lesznek agresszivak.

Talan atértékeli a sajat életét és azt mondja, hogy nekem ez nem is olyan rossz, és ezaltal az 6

commitment-je megné a vallalat irant meg a sajat élete irant. Redlis lesz magaval, ,most

kaptam egy Ford Mondeot, hat Istenem, az mégsem olyan ciki egy Ford Mondeoba belilni, meg

igy egy millat keresni. Hat az nem annyira rossz azért. Es az a problémém, hogy hova menjek
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sielni meg hegyet maszni, meg nem tudom mit csinalni, tehat mégse olyan rossz nekem”. Ugye
nagyon sok ember egy bizonyos év utan meg élethelyzetek utan hajlamos ezeket a dolgokat
elfelejteni.” (A1)

,Ha egy ilyen programot csinalnank, az lelket vinne az emberekbe és nem mindenki
ugy menne haza, mint egy ilyen leharcolt energiavesztett ember, aki ok, ,megint lehtztam 10
orat, itt vagyok, 6rlbdém”, halal faradt. Tehat - és ez a multiknal eleve probléma. és ezért
mondtam - hogy ez az egyetlen hosszu tavu versenyképesség, hogy hogyan tudod megdrizni
az embereknek valamiféle harmoniajukat €s energia szintjiiket, mert ha nincs energia szint,

akkor nem lesz teljesitmény elobb vagy utobb.” (A1)

Erdekes aspektusként jelent meg J és D vallalatnal az egyéni felelésségvallalas elismerése,
tamogatasa, illetve bevonasa a vallalatba. Ez egyik oldalrdl az erre fogékony embereket egyértelmiien
biiszkévé teszi, masik oldalrél — az erre fogékony munkavallaloknak tagitja a latoterét, a felelésség
iranyaba formalja a szemléletét.

,Osszegyiijtéttiik, hogy ki mindenki mit csindl a tanécsadéson kivil, civil
Szervezetekben mit dolgozik, hol tanit, milyen alapitvanyoknak a segitségére van.
Débbenetesen hosszu lista jétt ki. Tehat szinte alig van, akinél nem taléltunk ilyeneket. Es
nagyon jo dolgokat. ...Nagyon érdekes volt egyaltalan ez a torekvesiink, megismerni egymast
mésik oldalrél. Es majdnem minden tandcsadénak van civil tandcsadésa, amit altalaban ingyen
vagy mas dijert csinal. és azt is megbeszéltiik, és bevettiik a sajat stratégiankba, hogy ilyet mi
mindig fogunk csinélni. Tehat azt gondolom, hogy ez j6 jel. Csak még ezen dolgozni kell. Nem
egy kiforrott valami. De van.” (J1)

Lt van a példaul a mi ‘matching fund’ jelleg(i akcionk minden évben. Az a lényege,
hogy mindenki, aki egyénileg, most akar maganemberként, akar céges forméajaban, de ad
kézhasznu szervezetnek, a mellé a cégvezetés ugyanannyit mellé tesz, s annyit kér csak,
hogy kiildjon kérbe egy e-mailt, hogy kik ezek, miért valasztotta Gket, mit csinalnak, néhany
mondatban, hogy ez mindenkinek kézkincs legyen. Es akkor jottek ezek az e-mail-ek, és akkor
a masik kollega is azt mondta, hogy hat ez peldaul nekem is tetszik ez a kezdeményezes, amit
ez az alapitvany csinal, akkor én is beszallok. Vagy kapcsolatba keriiltek a cég altal fizetetten
és munka jelleggel, mondjuk egy kzhasznu szervezettel, hogy ott segitsenek, mert baj volt és
akkor egy id6 utan mar nem csak a cég altal fizetetten és munkaként, hanem egyénként
felligyelé bizottsagi tagsagot vagy tanacsadoi, vagy egyéb, szabadidé tehat a sajat szabad
idejét beadva részt vett ebben egy ideig, vagy ameddig jonak latja, tehat nincsenek

elkotelezettségek. Tehat ilyen modon én azt hiszem, hogy nalunk eléggé alulrl épitkezik ez a
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dolog. .... Még arra is kisugarzik, aki abba konkrétan nem vett részt, mert 6 mit tudom én valami
mast, az arva gyerekeket tamogatta éppen. De annak egy jol esik, hogy ebben is benne
vagyunk. Az 6 pénze kbzvetleniil nincs benne, mert a kollegajaé meg a cégé, ha ugy vessziik,
de attol még kbzbs dolog, 6 is benne van, mindenki folvethet dolgokat, javasolhat, van sok
olyan dolog, amikor ez nem is hivatalos adomanyozas, koltségatvallalas, hanem idé.
Elkéredzkedik, és azt mondja most akkor izé, most tgyis uborkaszezon van, hadd foglalkozzon
ezzel a jotékonysagi munkaval pér napig. Es akkor ez is olyan kicsit kéz6s dolog, hogy az &
ideje, a cég pénze stb. tehat én azt gondolom, hogy van ennek tere és létjogosultsaga, az
biztos.” (D1)

J6 hirnév, image
Gyakorlatilag minden beszélgetésben felbukkant a CSR és a kommunikacié kapcsolata. Talan ez

volt az a terUlet, ahol a leginkabb sarkos és egymastdl kilonb6zd nézdpontokat és véleményeket

fogalmaztak meg a beszélgetbtarsak.

Egyes véllalatok gyakorlatdban a CSR a marketing-kommunikacios tevékenyseg része, ami
jelentds belsé-kilsé (employer-branding, markaismertség) sikereket is hozhat. Ezen
vallalatoknal ezeket a programokat altalaban a marketing koordinalja (példaul B vallalat), és
elvaras, hogy legyen kézzelfoghatd eredmény.

Mas cégeknél az elsd szdmu vezetd kezében van a CSR, és nem a PR, kommunikaciés
hatasok vannak a fokuszban (eltéré mértékben, de azért tudataban vannak a PR hatasoknak is.

Van, aki kifejezetten elutasitia még a PR célok gondolatét is.

Az egyének véleménye nagyon széles palettan szér — az egyik szélséség alapjan a CSR kitling

kommunikacids eszkoz, amellyel az emberek érzelmeire lehet hatni, és mint ilyen, nagyon jelent6s

versenyel6nyt okozhat. A skala masik végpontja szerint a valodi CSR nem hasznélhaté kommunikacios

célja, ha mégis arra hasznaljak, akkor az mar nem valodi feleldsségvallalas. Nagy a fesziiltség abbol

addddéan is, hogy nem ftrivialis, melyik cégnek vannak pusztan PR céljai a tarsadalmi

felel6sségvallalashoz kapcsolddd programokkal, melyik mutat ezen tul. Mas kérdés, hogy a PR fokuszu

CSR hosszu tavon csak ugy hozhat tartds versenyelényt (akar markaismertség, akar employer-branding

szinten), ha kifelé és befelé azonos dolgokat kommunikal.

,6Z eqy divathullam és ez abszolut még nem érte el a tartalmi szintjét, és hogy tele van
formélis dolgokkal. Ami rossz PR. Tehat miutan alacsony a tartalom, minden olyan PR, ami
hiteltelen, az rossz. Es ez is ilyen. Tehét ilyennel nagyon sokkal talalkozom. Es ez nagyon sok

embert taszit ebben az ligyben.” (J2)
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,lehat abszolut latom ennek a brand-épitési hatasat, amit egyébként szintén én
személy szerint akkor latok, tehat a brand is akkor j6, ha belilr6l is gy van felépitve. Tehat ha
nem kdszén vissza beliilrél az, amit kifelé az (gyfeleknek mondunk, akkor nekem az a
véleményem, hogy nem lesz jo a brand hosszu tavon. Es itt mér nekem megint feljénnek olyan
kérdések, hogy ez szervezet-fejlesztés és nem kifejezetten egy marketing kommunikacios

tertilet. Tehat itt nagyon, itt nagyon komolyan egytitt kéne dolgozni.” (A1)

Egy-két vallalat mindezek mellet Ugy Véli, hogy a tarsadalmi felelésségvallalashoz
kapcsolodé programok kitlind kommunikaciés lehetéséget kinalnak, hiszen az emberek
érzelmeire lehet hatni:

,...En azt gondolom, hogy a mai vilagban (a felelés magatartas) azért egy j6 trendi
dolog, akar szponzorként, akar lgyfelek szerzése végett, a cég ismertségének a termékek
ismertetése végett, tehat hogy erre ra lehet flizni egy olyan kiils6 kommunikaciot, ami szerintem
Sokkal jobban néz ki, mint hogy ha szoérélapokat osztogatok. Tehat mint ahogy én a
munkavallalok oldalarol is egyre jobban azt latom, hogy a versenyképesség a mai vilagba ott

fog eldéini, hogy a cégek meg tudjak-e az embereket szélitani emocionalisan.” (A1)

Tobben beszéltek joval visszafogottabb nézépontbdl, amely szerint a CSR eréfeszitéseknél
alapvetéen nem a PR a cél. Ha mégis van pozitiv hatasa, amit esetleg lehet kommunikaini, akkor az
j6, de alapvetben nem ez van fokuszban, tehat igazabdl valodi tartés versenyelényt nem fog
produkalni.

En ebben konkrétan a nagyon erételjesen visszafogott nézékhéz tartozom, mert
szerintem ezt nem azért csinaljuk, hogy ettél még tovabb fényezziik a véllalatot, hanem azért
csinaljuk, mert valoban a felismerés alapjan ugy érezziik, hogy ez fontos. Annyit azért még a
PR-rol, egy mondattal, aztan nem is akarok tébbet erre visszakanyarodni, hogy ha ennek
esetleg valami olyan hatasa van, hogy masokat is megprobal elgondolkodtatni arrdl, hogy ez
fontos vagy érdekes lehet, akkor azt mondom, van valami hasznos fazisa is a dolognak, de
alapvetben én ugy gondolom, hogy ezt csinalni kell és nem PR-olni. Ha ez azt a célt szolgalja,
hogy majd egyszer eljutunk odaig is és a sajat embereink felé tudjuk kommunikalni, és mi
ebben is az elsbk kozott vagyunk, akkor ez eqy értelmes dolog és értelmes ra pénzt forditani.
Ha ez csak azért lesz, hogy utana reklamba is be lehessen tenni, hogy mi mennyire
kornyezettudatosak vagyunk vagy akarmilyenek vagyunk, akkor egy kicsit kérddjeles a dolog.”
(B1)
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LAz biztos, hogy jo néven veszik a megbizoink. Az egészségipar altalaban szereti
abban a kontésben foltiintetni magat, hogy 6k a vildg megjobbitasaért vannak. De azért azt
tudjuk, hogy ez nem igaz. Ott is részvényesek vannak, és, ha lehet valasztani a listan, a vilag
megjobbitasat vagy az osztalékot szeretnének, tuti az osztalékot fogjak vélasztani.
magat.... (A megvaltozott munkaképességliek alkalmazasa) nagyon j6 PR szempontbdl. llyen
szempontbol kifejezetten hasznos. Ingyen reklam. Itt, ma, Magyarorszagon és ebben az
iparagban ez igaz.” (C1)

Néhany beszélgetétars kifejezetten elutasitotta a CSR és PR tevékenyég barmilyen lehetséges
kapcsolatat. Véleménylk szerint a CSR programokat semmiképpen sem lehet és szabad PR célra
hasznalni.

,Van az Onfényezés és az undorito reklam kategoriaja. Tehat, hogy szamomra ez egyaltalan
nem etikus. ... En azt gondolom, hogy a térsadalmi felelésségvéllalas az nem tv reklamokba kell,
hogy megnyilvanuljon. Ha valaki ezt arra hasznélja fel, hogy tv reklamokat, ujsagcikkeket és
egyebeket faragjon, amivel sajatmagat élteti, akkor az a (tarsadalmi feleldsségvallalas) etikatlan
része. Az eqy masik véglet, dolgoztunk egy cégnél példaul, aki nagyon sok 10 milli6 forintot forditott
éves szinten tarsadalmi felelésség vallalasra, és kifejezetten megtiltotta azt, hogy Ujsagcikkek és
egyebek jelenjenek meg. Mert azt mondta, hogy ez a belsé kulturaja, ez a belsé ligye, ez az 6 belsé
etikéja, és nem, ha 6 rekldmozni akar, akkor méshogy teszi. En azt gondolom, hogy ezekhez az
emberekhez, akiknek ez fontos, ezek a hirek eljutnak méas csatorndkon. Es nem az a j6, hogy én
kiirom a dobozra, hogy plusz 1 forint a rakbetegeknek, szerintem ez gusztustalan, hogy ezerrel
nyomul a tv-be azt, hogy én adok ezeknek is. .... En azt tudom elmondani, hogy bennem hol van a
hatar, én a teljes titkolast se gondolom jonak, mert azért ennek van egy hirértéke, de valahol akkor
itt szabndm meg. Hogy ameddig ez hir, addig j6, amikor ez marketingfogés, az nem j6. Es akkor ott
van a hatar, ahol a hir és a reklam kézétt a hatar van.” (H1)

,Multkor valamelyik tréningen hoztam egy példat. Ha a Timur kimossa a ruhat és visszaviszi, €s
nem sz6l egy arva szt se, akkor valoban segitett, ha a Timur kimossa a ruhakat, visszaviszi, és
masnap kbzzé teszi a Daily News-ban, hogy én voltam az, aki kimosta a ruhat és én segitettem,
akkor ez tarsadalmi felel6sség vallalas.... Nézetem szerint a tarsadalmi felelésség vallalas az akkor
igazan tiszta, hogyha ez nem PR célokat szolgal.” (E2)

Erdekes dilemmardl beszélt H vallalat vezetsje. H vallalat a kdrmyezetvédelemhez kapcsolodd

tevékenységéven piaci szerepl6ként megjelenik a ,CSR piacon”. Komoly Uzleti dilemmat, egyben
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lelkiismereti konfliktust és belsd feszlltséget okoz, amikor egy vallalat - nyilvanvaldéan és
kézzelfoghatéan - csak PR célokbol szeretne velik kornyezetvédelmi, vagy barmi CSR-hoz
kapcsolddd programot végrehajtani. Amikor olyan ,kirakat” felelosséghez kellene
asszisztalniuk, amely mogott magaban a vallalati miikodésben adott esetben a ,szinfalak
mogott” kifejezetten etikatlan, lelkiismeretlen vallalat gyakorlat zajlik. Az a fontos, hogy még
ennek a cégnek a forintjaibol vasarolt szamitogépnek is orliinek a gyerekek, vagy ebbél a pénzbdl
ultetett facsemeték is élhetdbbé teszik a kornyezetet? Mi a helyes magatartas: bizni benne, hogy
évek alatt lassan megvaltozik a hozzaallas, és — legalabb a cég munkatérsai - radobbennek a valos
celokra? Vagy elhatarolodni az ilyen megbizasoktdl, hiszem az alsdgos CSR hiteltelenné teheti a
valésagos programokat?

,Ha lehet, kibujok a felkérés aldl, ha nem tudok kibujni a felkérés aldl, akkor megcsinalom,
mert még mindig legalabb valamit adott, tehat még mindig jobbat tettiink a dologgal, mint
hogyha semmi nem tértént volna. Legalabb valamit visszaadott. Ett6l még nem érzem jol
magam, és ettél még tudok hanyni. Hat fordult el6 velem, amikor csapkodtam a fejemet az
asztalba, hogy ezt miért kell nekem félvallalni, miért nekem kell végigvinni ezt a programot,
magamat, hogy de legalabb valami jot tettink és lehet, hogy atalakul majd az 6
gondolkodasmddja. ...Ezt a kiilsé szemlel6d6 nehezen tudja szerintem eldénteni. Azért vannak
erre utalo jelek. Mint példaul hogyha egy cég, aki Ugy egyébként azzal foglalkozik, hogy
uzsorakamatra ad pénzt, évente egyszer szalonnadarabkaval hinti meg az iskola udvarat, és

ehhez nagy médiatamogatast vesz igénybe, na akkor ez val6sziniileg az 6nfényezés.(H1)

Tobb beszélgetétars felvetette, hogy a PR és CSR feszllt viszonya, illetve egyet hatralépve, az

egész véllalati feleldsség témakorhdz valé dvatos hozzaallas részben kulturalis, generacios okokra is

visszavezethet6. A jelenlegi magyar kulturaban nincs olyan modon belegyokeredzve az egyéni

jotékonysag, mint akar a XX szazad elejenek magyar polgari értékrendjébe, vagy példaul a jelenlegi

amerikai értékrendbe. Talan generaciovaltas kell ahhoz, hogy az egyéni adas, és ehhez kapcsolddva a

vallalati felelésségvallalas természetes, illetve valdban széleskorien elterjedt legyen. Méasrészt a

gazdasagi és etikai, erkolcsi szempontok Osszekapcsolasa, Utkoztetése is kritikus és nehezen

kezelhet6 tertilet.

,Masrészt, azért mondom, hogy ez a kicsit impotens értelmiségi oldal, legalabbis az én
generaciomnak az mindig is egy kicsit szégyen volt a gazdasagi, pénzigyi elbényoket erkdlcsi
kérdésekkel 6sszekapcsolni, ergo szemelyesen mindig egy picit rosszul érint, az, hogyha ezt az

dsszekapcsolast a tarsadalmi felelésség véllalassal kimondjak.” (B2)
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Vallalati felelosség és versenyhatrany

A felel6s vallalati magatartdshoz kapcsoldédva szamos hatranyrol szamoltak be a beszélgetétarsak. A

legfontosabb ezek kozill:

Elvesztett piaci lehetéségek és potencidlis Uzletek (&llami palyazatokhoz és
megrendelésekhez kapcsolddo korrupcio, egyes szallitok eréfolénye és elhatarolodasa az etikai
kovetelményektl, etikai alapelvekre épuld onkorlatozas okan).

Jogkovetd magatartas egyértelmdi, sokszor nem is behozhaté koltséghatranyt okoz.
Tisztességes lizleti magatartas (példaul fizetési fegyelem) rovidtavon hatranyt okoz, de akar
fizetésképtelen helyzetbe is sodorhatja a becsiletesen viselkedd céget.

A cég a felelés véllalati magatartashoz kot6d6 CSR riportokkal tul sok informaciét ad ki,
amibdl a konkurencia fontos adatokat tudhat meg, adott esetben egyoldaluan.

A CSR programok jelentés plusz leterhelést okozhatnak a munkavallaléknak, igy tovabb
nb a stressz és az energiak szétforgacsolodasa, bar a hiteles programok komoly toltekezést is

jelenhetnek.

Fontos csoportot képeznek a felelés magatartas kovetkeztében elvesztetett piaci lehetéségek:

nagyon sok beszélgetétars ide sorolta azokat az allami megrendeléseket és palyazatokat, ahol egyes

esetekben a sikeresség alapfeltétele a joI megalapozott kapcsolati hald, a kendpénzek. Itt a

becsiletesség, a korrupcid elutasitasa alapvetd hatrany lehet. Az allami szektort tobb interjuban

,0serd6h6z” hasonlitottak, ahol a dzsungelharc specidlis szabdlyai (vagy szabalytalansagai)

érvényesek. Tobben hidnyoltak az allami példamutatast, az allami szervezetek és vallalatok

felelésségvallalasat, a felelésen viselkedd vallalati szereplék valddi thmogatasat, nem a szavak, hanem

a konkrét akciok szintjén.

,De nyilvanvaléan korrupt a rendszer, tehat nincs is, tényleg nincsen (allami
megbizas). Mi azért alkalomszerien, ha olyan lehetéség adodik, amiben nem kell az
értékeinket foliil vizsgalni, akkor részt vesziink ilyesmiben. Tehat nem hitbeli kérdés, hogy mi
oda nem megyiink, sét nagyon szeretnénk ott dolgozni, de abban a pillanatban, hogy ha ugy
érezzilk, hogy fél kéne valamit adni, akkor nem megyiink. Es azt gondoljuk, hogy kell, hogy
legyen eleg lizleti lehet6ség ezen kiviil is, és hat egyelére van.” (J1).

LAz komoly versenyhatrany, hogy becsliletesek vagyunk. Volt mar olyan, hogy hiaba
palyaztunk, kenbpénzt kellett volna adni. Ezért nem pélyazunk egyaltalan. A politika is egy

olyan dolog, ami befolyasolhatja egy cég életét, és a mi életiinket is befolyasolja.” (F2).
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,Es hogy az éllamigazgatésban, &llami véllalatoknal nem ilyen (megvaltozott
munkaképességl) emberek dolgoznak, az elbtt meg kifejezetten nem szégyellem magam.
Akinek hivatalbol kéne, hogy legyen ezzel dolga, az végképp nem. Vajon a Szocialis és
Csaladtgyi Minisztériumban hany csékkent munkaképességl ember dolgozik?” (C1)

,1ehat az, hogy példaul mi Y és kbrnyekén 20 nagyon alacsonyan képzett embernek
tudunk munkat adni, és hogy ez oft helyben milyen munkahelyteremtés, és egyaltalan ez
mennyire fontos, ez a kutyat nem érdekli. Nem érdekelte az dnkormanyzatot, akinél
probalkoztunk, hogy emiatt probaljuk meg kicsit csékkenteni az ipariizési adot. Ha elbocsatjuk
Oket, az sem érdekel senkit, ha Ujakat vesziink fol, az se érdekel senkit, ezzel nincs idd

foglalkozni. Nem is érdekes. Ez a te dolgod.” (H1)

Egyes iparagakban (a felhozott példa a kereskedelem, vagy az épit6ipar) a gyakorlat szintjén a
CSR annyira nincs jelen, hogy komoly piaci hatranyhoz vezethet(ne), ha a vallalat a vevéivel
kapcsolatban etikai elvarasokat probalna meghatarozni.

,De mondjuk egy etikus magatartas a X. cég részér6l, no az sajnos egyelére még a
vagyalom kategoriaba tartozik. Itt az erbviszonyok teljlesen masok, és hat ebbe nem is akarok
semmilyen kilonbséget tenni, szoval nehogy azt hidd, hogy eqy meger6sodott magyar cég az
killénben viselkedik... Ugyhogy itt valoban az er6félény az, ami diktal. Széval én ugy gondolom,
hogy még a normél (zleti folyamatokban szokasos viszonyokhoz képest is teljesen elvadult
id6ket éliink a kereskedelem vilagaban, ebbdl kdvetkezben esélyt se latok. Ugyan persze néha-
néha kostolgatjia a Versenyhivatal vagy ez-az ket, és akkor 6t percre visszafogottak. Ahogy
hallottam, egy ilyen VH vizsgalatnal tobb tiz beszallitott meg szoktak mindig szondazni. De hat
nem hiszem, hogy barmelyik beszallito is olyan ériilt nagy negativokat mondana, mert akkor

holnaptdl nincs a polcon.” (B1)

Gazdasagi hatranyt okozhat az, ha etikai alapon a vallalat korlatozza, mit csinal, és mit nem
csindl, példaul a tanacsaddknal egyes feladatokat, véllalatokat, akar iparagakat egyértelmiien kizar. Ez
a megkérdezett szervezeteknél az egyéni szintekre jellemzd és egyéni dontések eredménye, de adott
id0 utan beépulhet a vallalati gyakorlatba is.

LAbban jelenthet verseny hatranyt, hogy innentél kezdve az ember nem minden piacon
akar megjelenni. Példaul nem megy a dohanyiparba. Tehat a felelés tanacsadok, azok nem
mennek a dohanyiparba szerintem. Ugyanakkor a dolog azért irdatlan érzékeny, mert hol van

az a hatar, ahova még mész, és hol van az a hatéar, ahova mar nem.” (E2)
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Egyes iparagakban a jogkoveté magatartas, a torvények és vonatkozé szabalyok betartasa
egyértelm( koltséghatranyt okoz. Leggyakrabban a legélis foglalkoztatas témakdre bukkant el6, amely
a kis és kozépvallalati szegmensben még mindig kulcsteriilet. Sokszor el6bukkant az a kommentar,
hogy amig a magyar mikro és kisvallalatok tlinyomé része az életben maradasért kiizd, pusztan a
jogkdvetd magatartas is hatalmas feladat elé alltja 6ket.

,En segitettem egy 6rz6-védé cégnek - ugye tébb mint 100 ezer 6rz6-véds ember
dolgozik Magyarorszagon. Tébb mint 100 ezer, lehet, hogy 150-et is kézeliti. Ugye nem kell
hozza végzettség, betanitott munka, tehat nagyon alacsony szintii munkaerd és ki van
szamolva, hogy azon az aron, amilyen aron foglalkoztatjak &ket, azon nem lehet legalisan
foglalkoztatni. Tehat egyszerii szamitas, mennyi a minimal bér, mennyi az ora, tehat egy szorzo
tabla, mas nem kell hozza. Na de amig azok az 6rz6-ved6 cégek az allami intézmények,
allamigazgatasi szervek ajtajaban allva illegalis bérért dolgoznak, mert hogy Ok kiviil allok,
akkor hogyan lehet errél beszélni?” (J1)

,Mindenképpen plusz-kéltséggel jar mar a jogkdvetés is. De nalunk mindenki teljes
0sszeggel van bejelentve, nemcsak az irodai munkatarsak, hanem akik a brigadban épitkeznek,
azokis.” (F2)

Felbukkant az a meglatds, hogy a beszallitok iranyaba tanusitott felelés és tisztességes
magatartas a piacon puhanysagnak tlinik, és ahhoz vezet, hogy a partnerek ezt kihasznaljak. Az lzleti
kapcsolatok egy részénél nem mikodnek a kooperativ stratégiak.

LEn példaul, amig meg lehet valakivel egyezni, nem szorongatom az adésaimat. Tehét

probalok velilk kommunikalni, nem kildok rajuk behajtokat. Néha ugy érzem egyébként ezen a

mai magyar piacon, ez mar odaig fajul nalunk, hogy puhasag. Tehat és ezért sok mindent

megengednek veliink szemben, ami mar a pofatlansag hataréat surolja... Megadom neki az
esélyt, hogy ha nehéz helyzetben van, kikecmeregjen belble, és nem az van, hogy elsébél
akkora pofont kenek le neki, amit6l ott is marad. Ez is egy fajta tarsadalmi felelésség vallalas.

Tehéat nem az a célom, hogy bedbntsem, hanem hogy kisegitsem.” (H1)

,Elmegyek hozzad, elviszem az épitéelemeket, megbeszéljiik az épitéssel kapcsolatos

tudnivaldkat, de a vége az, hogy ez az elem bezer HUF, az épités meg 160 ezer HUF. Jon a

masik ember, az 6vé 4 ezer, persze rosszabb min6ségl, és azt mondja, hogy 120 ezer forintért

épit. Te nem latod at, hogy ebben pontosan mi van benne, és nem hiszed el, hogy én igazat

mondok, és nem lesz 180 a 160-bol, viszont a 120 valdsziniileg 200-nal fog befejez6dni. De mi

akkor mar elbuktuk.” (F2)
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A valos és részletes CSR jelentéssel tal sok informaciét ad ki a cég, ebbél fontos adatokat
megtudhat a tobbi piaci szerepld és a konkurencia. llyen értelemben a piacvezetd magatartds még
hatranyt is okozhat, legalabbis |étezhet trade-off a teljes korliség illetve a stratégiai informéaciok védelme
kdz6tt.

,Ezzel még az égvilagon semmi bajom nincsen, azon kiviil, hogy 6tszdr akkora munka,
eddig maga a riporting 6sszeallitasa is, ami viszont szerintem tébb inkabb PR mint tényleges
rahatas. 70 szazalék PR, 30 szazalék rahatas, mert azért ezeket a riportokat azért a sajat
dolgozoink meg mindenki mas olvassa, tehat azért van pozitiv hatasa is, de azért ez PR is....
Viszont, ma Magyarorszagon mi vagyunk az egyediili szereplé a piacon, aki rendszeresen
nyilvanossagra hozza az adatait. .... Ebben egy csomé olyan mutatd szam van, a kiilonb6z6
papir, lveg, eqyéb felhasznalasoktdl elkezdve a visszagydjtési aranyon keresztiil a nem tudom
miig, amelyekkel gyakorlatilag mi kiteritjik a cég mikodesének elég nagy melységeit és
ugyanakkor versenytarsakrol tovabbra se fogunk megtudni semmit, hiszen elektronikus
adatkozlés ide vagy oda, ma még egy ott tartunk, hogy 2008 kbzepén a 2007-es mérleget még
mindig nem lehet bizonyos cégekrél begyiijteni a cégbirésagon. Ugyhogy én tgy gondolom,

hogy ez egy komoly hatrany ilyen szempontbél.” (B1)

A CSR-t komolyan vevd vezetSknél egyértelmien felmerilt, hogy az alapos és hiteles CSR
tevékenységnek — az elkotelezettség mellett - jelentds eréforrasigénye (id6 és energia) van, és még egy
plusz terhet jelent a kifeszitett munkavallaléknak, bar lehet, hogy vallalati szinten a hiteles és
koherens programok komoly t6ltekezést is jelenhetnek.

,De meg kell, hogy mondjam neked, hogy olyan ériilt gazdasagi teljesitési kényszerben
van a cég, hogy igazabol kezd ma mar szerintem a létszam egy kicsit abba a minimalis savban
mozogni, ahol mar nem a fenntarthatdé névekedés, hanem a fenntarthatdé miikodés a kérdés.
Ebbdl kbvetkezben konkrétan ezen a teriileten (egyes CSR terlleteken) minimalis elérelépés
sem tortént az elmult két évben.” (B1)

LA tarsasag fele halalosan tulterhelt. Az mas kérdés hogy én mindig mondom, mert
rém is igaz, hogy lehet, ha egy ilyen programot csinélnénk, akkor az téltene, téltene. Es azért
nem csinalunk egy ilyen programot, mert most ennyi minden massal kell foglalkozni, tehat ez
egy ilyen csapda. De lehet, hogy ha olyan programokat csinalunk, akkor mas dolgok
megoldddnak.” (A1)
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A vallalati felelésséghez kapcsolodo versenyelényok és versenyhatranyokrol még
egyszer

A kutatas alapjan szamos versenyel6ny és hatrany bukkant el6 a cégek olvasataban. Meglepd
mintazatot talélunk, ha ezeket dsszevetjlk a vallalati felelésség elméleti megkdzelitéseivel, illetve a
vallalati felelésség mozgatorugoival.

A megkeérdezett vallalatok felfogasaban leginkabb az instrumentalis illetve néhany esetben az
etikai alapokon nyugvé megkozelités dominal. Az instrumentalis felfogasokon (A, B, C, E, |, J
vallalat) belul megjelenik a felvilagosult dnérdekkovetés, mint vezérelv (leginkdbb C, E, J), erre
épllve a célzott marketingre iranyul6 eréfeszitések (B, 1), illetve tobb cégnél felbukkant a stratégiaba
integraltsag iranti vagy, a stratégiai versenyelény elmélet alapjan (A).

Néhany cégnél a felelds vallalati magatartas kifejezetten értékalapon nyugszik (D, F, G, H)
Kozlllk a D és F és vallalat direkt mddon is a kozjo elméletére hivatkozik, és nyiltan felvallalja
kapcsolodd keresztény elkotelezettségét. A tobbi vallalatnél leginkabb a fenntarthaté fejlédés
elmélete dominal.

Furcsa kettésség jellemzi B vallalat CSR tevékenységét. Egyik oldalrol — bar még nem
stratégiaba integraltan — de egyre Osszeszedettebben haladnak el6re az instrumentalis, érdekelvi
felfogas mentén (felelés fogyasztéi magatartas formalasa, kornyezettudatossag), a munkavallaldikhoz
kifejezetten értékalapon viszonyulnak, és a hozzajuk kapcsolddo felelésség gyakorlata sem a tobbi
terileten megvaldsuld megtérilé logika alapjan alakul ki. Ebben valoszinileg nagy szerepe lehet az
egyik tulajdonosnak, aki hangsulyozza a csaladiassagot. (B véallalat vallalati felelésség felfogasarol és
gyakorlatarol kicsit bévebben irok a 2. Esetleirasban.)

Szintén izgalmas D vallalat gyakorlata. A tulajdonos és a megszolalo vezet6 is elkotelezett az
értékeken nyugvo, etikus és felelés vallalati magatartas mellett, de ezt a stratégia szerves részeként és
alapkovekent végzi, azaz az értékek egyszerre vannak jelen a kultiréban és a stratégiaban. Basu és
vallalati felelésség felfogasarol és gyakorlatarol kicsit bévebben irok az 1. Esetleirasban.)

H vallalat alapvet6en értékvezérelt CSR mellett tette le a voksat, de a fizikai munkavallalokkal
nem sikerl megkotnie azt az értékalapu szdvetséget, ami elésegitené a versenyképességét. Kérdés,
hogy ilyen esetben mi a teend6? (lasd 3. Esetleiras)

Osszességében a stratégiai, azaz megtériil felelésség alapjan miikdds vallalatok esetében a
versenyel6nyoknél alapvetd kulcstényezének tiinik a stratégiaba integraltsag. Ezen az elven miikodod

vallalatok szamos - jelenlegi és potencidlis — versenyelényt fel tudtak sorolni, ezek kozll a kutatas
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alapjan a legfontosabbak a piac és kérnyezet befolyasolas és alakitas képessége; az elkotelezett
munkavallalék; illetve a lehetséges PR érték.

Az értékvezérelt CSR esetében a kulturaba integraltsag tlinik kulcsfontossagunak. Ezek a
vallalatok leginkdbb az elkotelezett munkavallalokban, illetve a magas minéségii munka,
innovacioés képesség, illetve a bizalmi tékében lattak versenyképességet noveld, tamogatd
tényez6t.

A lehetséges versenyhatranyok kozll inkabb az érdekvezérelt cégek tartottak hatranynak a CSR
riportok és programok altali tulterhelést, illetve a CSR beszamoldban kiadott tul sok informéciot. Az
elvesztett piaci lehetbségeket és potencidlis Uzleteket, a jogkdvetdé magatartast, illetve a tisztességes
uzleti magatartast, mint a lehetséges versenyhatranyt értéke és érdekvezérelt véllalatok egyarant
emlitettek.

Minkét alapon nyugvo felelés viselkedésnél kritikus pontnak tlnik az integritas és a hosszu tavu
fenntarthatosag.

A kutatas alapjan a tarsadalmi felel6sségvallalashoz kapcsolddva négy, egymassal kapcsolatban
lévé és parhuzamosan létezé szerep rajzolddhat ki: a felelés munkaado, a felelés Uzleti partner, a

felelés elado és szolgaltatd, illetve a felelés embertars, amelyek egy tartalmét a 2. abra mutatja.

Kornyezet

Felelds elad6 és szolgaltato
Erintett:  fogyasztok,  tarsadalom,  j6vé
nemzedékek
Terllet: kornyezettudatossag, felelés fogyasztasi
szokasok alakitasa, felelés marketing

Szervezeti
kultira

2. abra: A véllalati felel6sségvallalas szerepei
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A vallalati felelosség nemzetk6zi aspektusai

A megkérdezett vallalatok és beszélgetotarsak tobb latoszoghdl is formaltak véleményt a CSR

nemzetk0zi aspektusairol.

Egyik oldalrol voltak — részben vagy egészben - kulfoldi tulajdonu vallalatok, ahol kozvetlen
tapasztalatrél szamoltak be a kilféldi tulajdonos, tulajdonosok elvarasairol.

Més oldalrél tébb cégnél voltak/vannak jelen kilfoldi munkavallalok, akik CSR felfogasardl,
ehhez kapcsolodo viselkedéserdl voltak tapasztalatok.

Tobb cég van jelen kilfoldi piacokon is.

A beszélgetésekben el6jottek el6z6 munkahelyek, személyes élmények, a piac multinacionalis

szereplével (szallitok, vevok, konkurensek, NGO-k) kapcsolatosan szervezett tapasztalatok.

Mindezen aspektusok utan a nemzetkdzi kép nem egyértelmiien pozitiv, de izgalmas. A kutatas

tanulsagai a kovetkezok:

A nemzetko6zi vallalatok CSR programjai sokszor nem hitelesek Magyarorszagon, a
kapcsolodé vallalati politikak tal merevek, és a magyar vezetés szamara nem
hangsulyosak (szerencsére ennek pozitiv ellenpéldaja is akadt a mintaban).

kozponti elvarasokban sem fontos a CSR, erre nem fektetnek hangsulyt, sokkal inkabb az
anyaorszagban — vagy a stratégiailag jelentésebb sulyu terileteken - fokuszalnak erre.

Bar a nemzeti alapértékekben jelentkezé kiilonbségek nagyban meghatarozzak a
felelosség felfogasat és gyakorlatat, a cégek tapasztalatdban azonos nemzeti ,gyokerl”
vallalatoknal is nagyon kilonbdzGek a tapasztalatok.

A multinaciondlis cégek altalaban rendelkeznek CSR programokkal, de azokat az anyaorszag

tarsadalmahoz, kultirajahoz igazitjak, amely sokszor idegen a magyar helyzett6l vagy mentalitéstdl, a a

magyarorszagi vezetésnek pedig sokszor nincs dontési joga megvaltoztatni azokat (persze lehet, hogy

nem is akarja). Eltérnek a vélemények — és nyilvan a véllalati realitasok is - abban, mennyire valds ez a

megkotottség, azaz tényleg nincs semmi mozgastér, vagy a magyar vezetésnek nem is hangsulyos ez

a tertlet?

A programok és elvek torzulnak is, mire eljutnak hozzank. llletve a magyar Ugyvezetésnek sokszor

kényelmesebb a kulfdldrél behozott merev CSR policy-k mdgéjik bujni, és nem foglalkozni a policyk
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adaptalasaval, vagy mas tarsadalmi, szocidlis sajatossagokkal. llyen esetekben a kilfoldrél behozott,
nem koherens és nem hiteles CSR programok nem vezetnek — nem is vezethetnek - versenyelényhdz.

, A multi ligyvezetbk sokszor gyavak, opportunistak, féltik az allasukat. Nekem ilyen tgyfeleim
vannak. llyet eszem reggelire. Ezek ilyen multinak valé emberek. Aki semmi olyat nem csinal,
amib6l baj lehet. Az lenne a legjobb, ha semmi dbntést nem kellene hozni, mert abbol nem lehet
baj. ...Mert akkor hogyha valami baj lesz abbol hogy 6 most valamit rosszul csinél, akkor
megkérdezik, miért vettem ezt a nemat fol ide? Miert pont egy siket kellett ,telefonk6zpontosnak™?
Jaj! Akkor, mint a forr6 tepsit eldobjak, ,,csékkent munkaképességu, hiha, azzal biztos megégetem
magam’! Senki nem szeret felel6sséget vallalni.” (C1)

LA dontési kompetenciak nem itt vannak. Tehat magyaran mondva mondjuk egy banknak a
vitatigk meg, fogadjak el. Es igaz, hogy Magyarorszégon is vannak bankok, sét még ugyanaz a
bank itt van, de ide mar ugy jon le, mint egy kbrlevél vagy mint valami utasitas, lebontott dolog. Meg
ez ugye torzul is, persze meg formalizalodik meg csontosodik meg intézmeényesedik. ,, (D1)

,1ehat oft (Nyugat-Eurépaban) tényleg az emberek és a vallalatok megértették azt, hogy
bnekik felelésséggel kell a térsadalom felé fordulniuk. Es ez tényleg beliilrél jén. Tehét ott egy
olyan segqité napra az emberek j0 szandékkal mennek el, és nem az a cél, hogy eltltjik a
napot, aztan este jol berugunk. Magyarorszagon is sok kilféldi tulajdonban 1évé nagy
multinaciondlis cégeknél ez egyfajta igényként fogalmazddik meg, hogy ezt a véllalati kulturat
behozzak ide. Nagyon gyakran ez erbltetett. Tehat a magyarok elfogadjak, hogy igen, akkor kell
ezt csinélni és megszervezik és egyebek, de nagyon félrecsuszott dolgok térténnek.” (H1)

L,En tovabbra is arra hivatkoznék, hogy a magyarorszagi vezetéstdl fiigg ez leginkébb.
Tehat, hogy a nemzetkdzi cégkulturat hogyan Ulteti at ide a magyar gyakorlatba, az inkabb mar
az itteni vezetoktol fiigg és, hogy mennyire tudja elfogadtatni az emberekkel, mennyire
gyakorolja.” (H1)

,Ez olyan, mint a régen a konfekcio ruha. Senki nem mondta, hogy a konfekcio ruha j6, az
konfekcié ruha volt. Mindenki olyan nagyon egyforma volt. Es ugyanaz a szabasminta. Ennek is

van egy fajta elénye. Azt nem mondom, hogy ez a kévetendd példa.” (H1)

Ezzel ellentétes példa is akad, amikor egy-egy Nyugat-Europabol indult kampanyt, illetve
gondolatkort sikeresen adaptéalnak Magyarorszagon. It altalaban a vezetéi elkotelezettségen tul az
id6 a kulcstényezé — fontos, hogy a magyar vezet6k és munkavallalok mélyében megértsék a valos

célokat, és azonosulni tudjanak vele.
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LA vallalatnal megfogalmazddott a nemzetkézi vezetésben, hogy Magyarorszagon is kell
ilyen CSR. Es az elsé ilyen probélkozésok, azok még a gyermekbetegségeket magukon is
hordtak. De ma mar ott tart a cég, hogy ez a dolgozoknal egy elvarassa fajult a cég felé, nagyon
szivesen és nagyon lelkesen csindljdk az ilyenfajta dolgokat, sét 6k maguk kezdeményezik.
llyenre nagyon sok példat lattunk az utobbi id6ben. Aztan van egy masik csoportja a cégeknek,
a nemzetkdzi cégeknek, ahol ez egy kicsit ilyen divat lett. Tehat, hogy hu, adjunk at meg egy
jatszoteret, és akkor nosza, akkor ez a csapat is adjon &t eqy jatszéteret. Es igy eqymasra
probalnak licitalni, és néha szinte teliesen folbslegesen adnak at még néhany jatszoteret,
ahelyett, hogy koriilnéznének és megnéznék, hogy biztos, hogy még egy jatszoteret kéne
atadni, nem lehet, hogy valami mast is kéne csinalni? Tehat lattam olyan céget, aki egy évben
atadott 20 jatszoteret.” (H1)

Jelentés problémanak tlnik, hogy a multik egy részénél Magyarorszag nem fokusz-terilet,
inkabb periférianak tekinthetd, ezért magyarorszagi vezetének a harmadik vonal érkezik, altaldban
hatarozott idére, a célja révid tavl teljesitmény és haszonmaximalizalas. Ertelemszer(ien a maximum
hosszutavon megtérild CSR nincs fokuszban, nem foglalkoznak vele. Raadasul az esetlegesen az
anyaorszagban felelésen viselkedd vallalat Magyarorszagon erre nem fektet hangsulyt, a hazavitt
osztalékbdl inkabb otthon jotékonykodik.

Lt a kozeliinkben éppen a hollandosok létére 6k mindenféle attételen keresztiil
foglalkoztattak tébb ezer embert, akinek nem fizettek. Tulorat nem fizettek, munkaruhat nem

adtak, dolgoztattak ket éjjel-nappal, harom miiszakban, rugdostak ki nagytempéval 6ket.” (C1)

A nemzeti kulturak kulonbozGsége egyértelmli tapasztalat minden vallalatnal, de az is
nyilvanvalo, hogy pusztan az anyaszervezet nemzetisége nem hatérozza meg a felelésséghez vald
hozzaallast, egymasnak ellentmondd tapasztalatok léteznek (pl. tavol-keleti cégek esetében).
Erdekesség, hogy a beszélgetésekbdl gy tlinik, hogy sztereotipia az, hogy Nyugat-Eurdpaban
generalisan el6bb jarnanak nalunk a CSR-ral kapcsolatban. Vagy — lehet, hogy elérébb jarnak otthon,
de nalunk nem feltétlendl igy viselkednek.

,S0kkal tobb a hasonldsag, mint az eltérés e kbzott a harom folfogas k6zétt, de vannak
kiilbnbségek. Abban vannak féleg kiilbnbségek, én igy lattam, anélkiil, hogy ez egy hierarchia

lenne, hogy a németek sokkal nyitottabbak, sokkal befogaddbbak mindenféle kiilsé dologra és a

CSR irant is nyitottabbak, toleransabbak. Az osztrakokban van egy pici provincializmus a

természetilk miatt. Ez a kilonbség, ez érezhetd. Mar a mi megkézelitésink, az kicsit a

karakteresebb, ott sokkal inkabb az egyéni dominél.” Jj1)
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,Meg is merem nevezni az X-t, aki 180 napra fizet mindenkinek és a
legganéjabb’ a beszallitéival a vilagon, ez ugye egy svajci tulajdonban 1évé cég, tehat ez egy
europai. Ellenpodlusként tudok mondani olyan amerikai céget, aki meg nagyon Korrekt
mindenkivel. Es tudok mondani olyan tavol-keleti céget, aki korbéccsal veri az embereit és a 8
Ora munka helyett 12-6t var el és hogy még éjszakai is huzogassa az ember az agyba a
csavart. Minden van. Nem tudnam most igy azt mondani, hogy ez jobb, az rosszabb. Mind a két

oldalrdl tudok jo és rossz példat mondani.” (H1)

Nemzeti alapértékekben jelentkezd kuldonbségek nagyban meghatarozzak a felelésség
felfogasat és gyakorlatat. Az amerikai kultura alapvetéen az eurdpaitdl eltéréen értelmezi az egyéni
jotékonykodas vs. szervezeti feleldésség fogalmat (és a magyarok még masképpen) Felmeriilt a
gazdag orszag-szegény orszag problematikaja is.

LEn ugy gondolom, hogy ugye a skandindv meg egyéb orszagokban, a dolog Ugy néz
ki, hogy egy versenyképes orszag, ami, hat persze kénny( neki, megengedheti maganak, hogy
nincs korrupci6 meg j0 az egészségigy meq tarsadalmi felelésség is van, meg ugye a
gyorshajtas esetén aszerint biintetik az illet6t, hogy lekéri a rend6rség, mennyi az évi jovedelme
s annak mértékében. Van jovedelme, be van vallva, férjinél van, akkor azt tudni, annak alapjan
szabad megitélni, azt tudomasul veszi, kifizeti és azt még mindenki igazsagosnak is tartja, hat
ez kértilbelil 10 dolog volt, ami nekiink furcsa. De ugyanakkor azt szoktak mondani, hogy majd
ha mi is olyan gazdagok lesziink, akkor majd mi is egészségesen éliink, majd mi is
Szalonnazunk, majd mi is becstiletesek lesziink.” (D1)

,Most a CSR-ban hat szintén édriasiak a kiilonbségek, mondjuk, ha most az el6z6ekben
itt az Atlanti-Gcean két partjat hasonlitgattam 6ssze. Eleve én azért a f6 okként az adakozasi
kultarat, és tényleg az esend6bbek vagy a Szegények tamogatasaban megint csak az allami
szerepvallalast latom. Nyilvan nalunk a, ki tudja hanyszor megadoztatott jovedelembdl kell
eleve adni és természetesen az adokulcsok is masok. .... Na, most Eurdpaban ez eleve
mondjuk gyengébb a keresztény kulturkér, ennek természetesen nem kellene hatassal lenni igy
kézvetlen a CSR-ra, viszont a dolog oft kezdddik, hogy mondjuk én eleve ugy élem meg, hogy
télem elvesznek 50 %-ot, nekem maradt 50 és ez az enyem és mindenki menjen el a fenébe,
mert mar engem ugyis kiraboltak. Azt hiszem ma egy klasszikus KKV életérzés.” (D2)

,Ugye Suzuki ur az atyja minden alkalmazottjanak, igy fogja fol 6 magat, mint a kiraly
vagy a josagos uralkodo, megteheti, mert prosperal a cége, vannak eszkézei. Nagyon
keményen dolgoznak Gérte az alkalmazottai vagy alattvaloi, vagy kvazi alattvaloi, de kiall

mellettiik, mindegyiknek van lakasa, egyetlen egy hajléktalan vagy csavargo nincs koztiik, mert

o7



dsszefogja ezt a rendszert. Igaz, hogy egy keretbe beteszi az embert ez a rendszer, de azt
gondolom, hogy minden egyes tarsadalmi rendszer vagy beteszi, vagy hagyja, és attol keril
valami fajta besorolasba az ember. Tehat keleten hajlamosak dinasztiakban gondolkodni, nem
magamnak csinalom, hanem majd a fiam meg az unokdm és messze elére fele gondolkodnak
és ez egy més fajta hozzaéllast alakit ki az emberben a vildghoz meg a dolgokhoz. Es azt
gondolom, hogy talan jobban parhuzamban all a fenntarthatosag eszméjével ez a fajta filozofia,
mint esetleg egy nyugati kultura. Ahol a névekedés meg a mindenféle hatarozza meg ezeket a
dolgokat, és a nagyon gyors vagy rovid ciklusok jellemzbek az életre, akar a cégek

miikédésére.” (G1)

Két érdekes tapasztalat kivankozik még a nemzetkozi vallalatok CSR tevékenységének
margdjara. Az A betlivel jelzett céglink pénzigyi befektetdk tulajdonaban van, akik hiaba kilfoldiek, a
CSR-vel kapcsolatban semmiféle elvarast nem fogalmaznak meg a céggel kapcsolatban. B cégnél két
dominans kulféldi tulajdonos teljességgel kilonbdzd elvarast és célokat fogalmaz meg a vallalati
felelésséghez kapcsolédvan — nyilvan a menedzsment mind a két elvarasnak megprobal megfelelni,
ami érdekes helyzetet teremt.

LA tulajdonosok kdzott is voltak eltérések abba, hogy mi az, ami sulypont legyen a
tarsadalmi felelésseg témat illetéen. Tehat az egyik tulaj hangsulyozta, hogy Szeretné
nyomatékosabban latni a csaladi vallalkozas jelleget, a munkatarsak iranti elkotelezettséget, a
kérnyezet élhetbvé tetelét, a masik oldalrol egyértelmii kivanalom volt, hogy a sport tamogatasa
és a felelés fogyasztas témogatésa az, ami inkabb megjelenjen. Ok azért én szerintem ezt
szeretik eqy kicsit ilyen PR oldalra is forditani, hiszen multi, az a dolga, hogy érzékeltesse, hogy
milyen jelentbs tamogatast nyujt a tarsadalom mikéodtetéséhez sziikséges biidzsé
fenntartasaban. Tehat itt is voltak olyan tulajdonosi eltérések, aminek valamilyen médon muszaj

megfelelni, tehat egyiknek is masiknak is.” (B3)

Iparagi kiildnbségek is jellemzéek: ugy tinik, vannak univerzalisan felel6tlen lizletagak.

LAz egész gondolatkérnek a felkarolasa a vilag fejlettebb orszagaiban sem
elsédlegesen a kereskedelem vagy a kereskedelemben dolgozd cégek részérdl jott,
énszerintem inkabb a termék elballitoktol és majd ebbdl kezdett el kisugarozni a kiilonb6zé
iranyokba.” (B1).
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Osszefoglalas

A kutatdsban 10 vallalat dsszesen 27 kdézép és felsbvezetbjét kérdeztem meg arrdl,
véleményiik szerint a vallalatok felelés viselkedése, az ehhez kapcsolodd CSR programok milyen
esetben tdmogatjak a vallalati versenyképesség egyes elemeit, illetve mikor jelentenek versenyhatranyt.

Megaéllapithato, hogy a vallalati gyakorlatban a felelés viselkedést nagyon kulénbozd keretek
kozott értelmezik, eltérd programokat és akcidkat értenek alatta, és alapvetéen kilénbdzhet a CSR
inditéka, mozgatérugéja. Hat vallalatnal a CSR tevékenység alapvetéen érdekvezérelt, bar
kiilonb6zé6 mértékben kotédik a stratégiahoz. Négy vallalatnal beszélhetiink inkabb érték-
kozpontu vallalati felelésség vallalasrol.

A versenyképességhez valé hozzajarulasnal — az érdekvezérelt CSR tevékenység esetében -
kulcstényez0 a stratégiaba integraltsag (Porter-Kramer, 2006), értékvezérelt viselkedésnél nagy
jelentdsége van a szervezeti kultiraba integraltsag szintjének. Egy olyan értékvezérelt vallalattal
talalkoztam, ahol az érték-vezeérelt felelés magatartas a szervezeti stratégia szerves része.

A kutatds soran a kovetkezd, versenyképességet kozvetlenil elésegitd, fejleszté tényeziket
talaltam: (1) Munkahelyi diverzitas - a munkaerépiacon hatranyos helyzetli munkavallalok tartés
alkalmazasa. (2) A szakmai etika szabalyainak kdvetkezetes tiszteletben tartasa - szallitoknal és
vevoknél. (3) Felelés fogyasztoi magatartas és példamutatd piaci magatartas — vezetni a jelenlegi
piacot, alakitani a jovo piacat. (4) A piac el6tt jaré és innovativ kornyezettudatos beruhazasok.
(5) Bizalomra épil6 szervezeti kultura.

Kiemelt fontossagu a vallalati felelésségvallalas és a munkavallaléi elkotelezettség
kapcsolata. A kutatadsban taléltam olyan kozvetlen kapcsolodasi pontokat, amelyek direkt mddon
javitidk a munkavallaléi elkotelezettséget és igy a versenyképességet. llyen tényezok lehetnek példaul
a felel6sen kialakitott és miikodtetett HR rendszerek, ha a munkavallalok valoban részesei a CSR
kialakitasanak vagy a termékben, szolgaltatasban megnyilvanulé vallalati felelésségvallalassal
val6 azonosulas. A felel0s vallalati tevékenység attételes, a munkavallaléi elkotelezettségre gyakorolt
kozvetett hatasanak tekinthetjik, amikor a munkavallalo biiszke lehet a felelés vallalati
viselkedésre, amelynek adott esetben & is részese, amikor a vallalati felelésség gyakorlata alakitja
a munkavallalé gondolkodasat, tiikrot tart elé, személyes élményeket nyujt, vagy a vallalat
tamogatja az egyén sajat felelésségvallalasat.

A vallalati felelésség és a PR kapcsolata volt az a terilet, ahol leginkabb sarkos és
egymastol kulonboz0 nézbépontokat és véleményeket fogalmaztak meg a vallalatok. Egy-két véllalat
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értelmezésében a tarsadalmi felelésségvallalashoz kapcsolédd programok kitlind kommunikacios
lehet6séget kinalnak (bar a valddi versenyelény eléréséhez fontos, hogy valddi tartalommal birjanak és
harmonikusak legyen). A vallalatok tilnyomé részében a kapcsolat nem egyértelmi, hangsulyozzak,
hogy a CSR erbfeszitéseknél alapvetéen nem a PR a cél. Ha mégis van a vallalat felelés
hozzaallasanak pozitiv hatasa, amit esetleg lehet kommunikalni, akkor az j6, de alapvetéen nem ez van
fokuszban, tehat igazabdl valddi tartds versenyelényt nem fog produkalni. Néhany beszélgetbtars
kifejezetten elutasitotta a CSR és PR tevékenyég barmilyen lehetséges kapcsolatat.

A vallalati kdzép- és felsévezetdk tobb terlleten érzékelnek a felelés vallalati magatartashoz
kapcsolodoé versenyhatranyokat. Ezek: (1) Elvesztetett piaci lehetéségek és potencialis lizletek,
ezen beliil kiemelten az allami palyazatokhoz és megrendelésekhez, szervezetekre jellemzd
atlathatatlansag, megbizhatatlansag és a hozzajuk kapcsolédo korrupcié. (2) A jogkovetd
magatartas okozta hatranyok. (3) Tisztességes lizleti magatartas altal okozott hatranyok. (4) A
CSR riportokkal tul sok informaciét ad ki a cég (5) A CSR programok tébblet leterhelés
okozhatnak az amugy is leterhelt munkavallaloknak.

A nemzetkdzi vallalatok kapcsolédd gyakorlataval, illetve a magyar vallalatok nemzetkdzi
tevékenységével kapcsolatosan nem egyértelmiien pozitiv, de izgalmas kép rajzolodik ki. A nemzetkézi
vallalatok CSR programjai sokszor nem hitelesek és adekvatak Magyarorszagon, a kapcsolddé vallalati
altalaban Magyarorszag nem fékusztertlet, igy esetleg mar a kdzponti elvarasokban sem fontos a CSR.
A nemzeti alapértékekben jelentkezd kildnbségek nagyban meghatarozzak a feleldsség felfogasat és
gyakorlatat.

A mellékletben harom rdvid esetleirasban mutatok be harom, a tarsadalmi felelésségvallalas
szempontjabdl kilénésen érdekes szervezetet.

Osszességében a 10 vallalat gyakorlatabdl kirajzolodd kép azt mutatja, hogy a vallalati
gyakorlatban megtalalhatok a CSR olyan aspektusai, amelyek kapcsolatban allnak a
versenyképességgel, fejleszthetik és javithatjak a versenyhelyzetet. Hogy a felelés vallalati gyakorlat
tovabb fejlédjon, kulcskérdés a felelosség stratégiaba integraltsaga, a vezet6i tamogatas és
elkotelezettség, és a kiilonb6z6 teriiletek harmonikus 6sszhangja.

Kérdések, tovabbi kutatasi iranyok
A kutatas eredményei, tapasztalatai szamos tovabbgondolasra érdemes kérdést vetnek fel, kutatasi

iranyt kinalhatnak:
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A kisvéllalatok felelésségvallalasa meddig tarthatd? Van-e olyan kritikus vallalati méret,
fejlédési szakasz, amelyen tul az értékalapu felelésség egyre nehezebben valosithaté meg?
Milyen lehetdségei vannak a pénzlgyi befektetok tulajdonaban allé cégek menedzsmentjének a
tarsadalmi felelésségvallalas teriiletén?

Nemzetkdzi véllalatok feleldsségvallalasa az anyaorszagon, kdzponti région kivil: nemzeti
kultura és leadership mintazatok, ezek kapcsolata a felelésségvallalas értelmezésével, esetleg
a Globe kérddiv segitségével.

Tanacsadd cégek feleldsségvallalasanak speciélis kérdései, tanacsadoi tevekenység a CSR
tertiletén.

Fizikai allomany elkotelezettsége és a CSR viszonya: tényleg eltéré-e a mintazat, mint az
adminisztrativ ~ allomanynal? A szervezeti hierarchia  kulonb6z6  szintjein  allok

felelosségértelmezése és észlelése, ezek kulonbségei.
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Mellékletek

Esetleiras I.

Stratégiank a felelosség és a bizalom — minden felett

D vallalat 2002-ben alakult, sajat meghatarozasa alapjan ,eredmény- és érték-orientalt
tanacsado vallalkozas”, amely munkatarsai révén jelentds hazai és nemzetkozi gazdasagi
tapasztalatokkal rendelkezik. 2005 6ta épitik klaszterszervezetlket, amely halézat 2008-ban mar 14
intézmeényi tagot foglal magaban. A klaszter ,magja” nagyjabol 100 f6, magyar tulajdonu kis és mikro
vallalakozasok alkotjak.

,Ez az egyiittmiikddés, ez, ahogy mondtam egyrészt a piac fele valo dolgokra is kihat, masrészt

a szakmai oldalon, tehat az emberek erbforrasok, tudas stb. oldalra is van hatasa. Na, most ennek
a lenyegébdl fakadoan, meg az egymas folvallalasabodl, meg ebbdl a nem teljesen régzithetd, nem
teliesen jogi alapokon nyugvéd haldzatos miikbdésbél fakadban kell a mélyén egy kulturéalis
hasonlésag is. Egyrészt ahhoz, hogy ebben az egészben valaki részt vegyen, hiszen nincsen egy
hazirend, amit be kell tartani, és utana jon a renddr. Masrészt azért is, hogy - hat csak egy durva
példat mondjak most az én klaszterem nevében vagy a klaszterhez tartozo valamilyen cég elkezd
belekeveredni egy korrupcios lgybe, akkor aztan én magyarazhatom, hogy tetszik tudni, semmi
k6zém hozzé meg nézze meg a cégbirdésagon, ez egy fiiggetlen céqg - az akkor engem is besaroz.
Tehat van e mdgdtt cégek, cégkulturak, egyéni moralok, egyéni felelésségvallalasoknak is az

dsszeillesztése meg tesztelése kblcsbnbsen, ami persze a gyakorlatban valosul meg elsésorban.”

A vallalat kuldetésének, stratégiajanak és szervezeti kulturajanak is alapja a tarsadalmi
felelosségvallalas, egyéni és vallalati szinten egyarant. Az érintettek kore a lehetd legtagabban
definiélt (tulajdonosok, munkavallalok, vevok, szallitok, tarsadalom, kornyezet, a jovO generacioi,
raszorul6 embertarsak) a felelésség fogalma pedig anyagi, intellektualis és lelki szinten is
értelmezett. A vezetésben meghataroz6 sz6 a kozosség-centrikussag és a hosszutavu
gondolkodas, a vallalati m(ikddés alapja az egymas segitése a kozos értékeken nyugvé kozos
célok elérése érdekében.

D vallalatnal ennek megfeleléen a felelésségvallalas ténye, a CSR programok léte nem az
érdekek mentén, a jovbbeli hasznok mérlegelésén mulik, hanem a vallalat csoport alap

tevékenységének része.
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A D vallalat vezet6i altal azonositott versenyelényok részben a (1) klaszterszervezethez
kétddnek, részben (2) a bizalomra és k6zos értékekre lapulé szervezeti kulturahoz. A halézatos
egyuttmikodés elényei

* arugalmasan alakithaté és jol kinasznalhat6 kapacitasok,

* ahaldzat gyorsan lehivhatd és nagy kompetencia pufferral rendelkezik,

* aszoros kapcsolat és a bizalom miatt a tranzakcids koltségek jelentdsen kisebbek,

* adontésijogkorok decentralizaltak, a folyamatok gyorsak, rugalmasak és atlathatoak,

* a kozvetlen kapcsolat miatt magas minéségl az ugyfélkezelés, és nagyon magas az ugyfél

elégedettség.

,Ez a forma, ez nekiink egyértelmiien versenyképesség noveld, egyrészt azért mert nagyon
rugalmas, masrészt azért, mert nincsenek, vagy nagyon minimalisak a ki nem hasznalt kapacitasok,
harmadrészt azért, mert olyan dolgokat tudunk nyujtani az (gyfeleknek, olyan komplex
Szolgéltatast, amit egyébként valami nagyvallalat tudna nyujtani iszonyu nagy overheaddel meg
policy-kal meg minden egyébbel. Mi, megGrizve a kicsiségbll fakadd dolgokat, tehat, hogy arcok
vannak, akikkel 6 kapcsolatban all, hogy sikerdijasan dolgozunk, hogy nem kapacitas alapu, nem
formai alapu, hanem tartalom alapu a szolgaltatas — megint, olyan dolgok, amit megint csak egy
nagy cég tud nydjtani. Es hét, ami ebbél fakad, hogy egy olyan szemléletet is taldinak nélunk, ami
eleinte meglepi bket, de utana versenyelbnyként jelentkezik az is példaul, hogy nem csak hogy tébb
emberrel keriilnek kapcsolatba témanként, hanem latjdk, hogy azok kompetensek és
déntésképesek. Tehat ha megigér valamit, akkor nincs az, hogy masnap visszajon, a fon6k azt
mondta, hogy nem megy, meg mégse, meg ne menjél meg nem ugy meg nem én fogom csinaini,

hanem ezek szabad embereknek a gylilekezete.”

A szervezeti kultura alapja, hogy a vallalatcsoport magat ,lelki-kulturélis és bizalmi alapon
szervez4do, egyenrangu személyek és cégek tarsulasanak” tekinti. A kivalasztas és csatlakozas alapja,
hogy a csatlakoz6 egyén vagy szervezet hosszu tavon el tud-e, el akar-e kotelez6dni — az innovéacio, a
kreativitas, az djra valo nyitottsag és merészség, a folyamatos fejlédés mellett — a kooperativ
stratégia és miikodés, a kozosség-centrikussag, az adas felé. Ez a szervezeti kultura tovabb erésiti
a hélézatos mikodés versenyeldnyeit, hiszen a kolcsonds bizalom és tamogatas a koordinécios és
tranzakcids koltségeket drasztikusan lecsokkenti. A cég nem torekszik arra, hogy atalakitsa vagy
,agymossa” a munkavallaldkat — azok eleve értékalapon csatlakoznak a halézathoz, maguk is részesei
a stratégia, a kultura és az operativ mikodés alakitasanak, vele egydtt fejlédik az egyéni és vallalati

felel6sség iranti érdeklédés, fogékonysag, hajam, érzékenység.
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,De ez a bizalom megjelenik ugy is, hogy aki képes bizalommal lenni masok irant, meg
aki mélto arra, hogy bizalommal legyenek iranta, ott ilyen-olyan meértékben el6bb-utobb mindig
vannak érték-elviiségi, felelésségi, tarsadalmi felelésségi jellegli nyitottsag, fogékonysag,
hajlam, gyakorlat stb. és hat ilyen modon kezdett el kialakulni az, hogy az ilyen tarsadalmi
felelésséq jellegli lgyek is elkezdtek minket ésszekétni. Nem policy alapon és nem parancs
alapon és nem ‘francise’ szabaly alapon, hanem igyekeztem arra térekedni, hogy ez beliilrél

J6jj6n, ami persze néha nem kénnyd.

A konkrét vallalati gyakorlatban versenykorlatot jelent a felel0s viselkedés abbdl a szempontbdl,
hogy nehéz csatlakozni tudd és akaro, elkotelezett egyéneket és szervezeteket talaini. Ez azonban
tudatos valasztas, és harmoéniaban van a hosszu tavban valé gondolkodassal — a kiegyensulyozott,
hosszu tavu fejlddes rovid tavon visszafogott novekedéssel jarhat.

A konkrét CSR gyakorlat szintjén kiemelendd a stratégiai szemléletmdd: a klaszter vezetésége
itt is igyekszik szisztematikusan és kiegyensulyozottan, portfolié alapu tevékenykedni.

A jotékonysagi koltések alapjat a munkavallaloi kezdeményezések adjak. A dolgozdk jelzik,
hogy 6k — maganemberként — milyen jotékonysagi vagy tarsadalmi szervezetnek adnak tamogatast, és
milyen okbol valasztottak ezt a szervezetet. A tObbiek, ha gondoljdk, csatlakozhatnak az egyéni
felajanlasokhoz. A cég végil még egyszer akkora dsszeget ad a tulajdonosi alapb6l az egy vagy tobb
dolgozo6 altal tdmogatott jotékonysagi szervezetnek. A tdmogatott szervezetek és célok portfolioja
nagyon szines: magyar, hatarontuli magyar, illetve kilfdldi szervezetek egyarant, valtozatos
j6tékonysagi, kulturalis, kornyezetvédelmi és tudomanyos célokkal.

A pénziigyi tdmogatasok mellett fontos elem a jétékonysagi munka: esetenként a tulajdonosi
kor felajanlasa, hogy munkatarsak munkaidejlkben egy-egy kozhasznu vagy jotékonysagi szervezet
problémainak, nehézségeinek megoldasan dolgoznak (természetesen a kdzhasznu szervezet szamara
ingyen). Indulhat — és indul is - a felvetés a munkavallalotol magatdl is: kevésbé zsufolt idbszakban
kikéri magat a munkabdl néhany napi jotékonysagi munkara. Ez a gyakorlatban sokkal nagyobb
segitséget jelenthet a tamogatott szervezédés szamara, mint a pénz: hiszen ebben az idében
stratégiai, esetleg jogi, pénziigyi kérdésekben kap - egyébként ezen szervezetek szamara
altalaban megfizethetetlen, de életfontossagu - tanacsokat, tamogatast. Kiilonosen értékes lehet a
rendszeres, visszatér6 segitségnyuijtas.

,Igyekszem is az utobbi idében ezt egy kicsit ugy szisztematizalni, hogy ez igy, tehat
ahogy a befektetéseink meg a munkaink portfolio-alapuak, igy a tarsadalmi felelésséq jellegii

dolgainknak is legyen egy ilyen egészséges kiegyensulyozottsaga. Abban van szocialis meg
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kulturalis, meg ne csak pénzt adjunk, hanem iddt is adjunk, annak is legyen egy egyensulya,
meg legyen abban oktatas, meg legyen abban nemzetkézi, meg legyen belféldi, meg legyen
hatéron tali magyar, meg legyen afrikai, szoval ugy mindenféle dolog egy kicsiben legyen
benne. Ez nekiink is segitség, meg ugye a mi széles latokoriinket ilyen téren is ,karban tartja”
és talan a szakmankbol adodoan igyeksziink széles horizonttal nézni a vilagot. Legkiilonb6z6bb
ipardgak meg vallalatok meg orszagok, hat ilyen téren is, ne az legyen, hogy engem csak a
majom érdekel és akkor ez az egy téma az, ami nalam viszi az ligyet, hanem nagyon Széles
kérben és nagyon kreativ modokon igyeksziink kbzrem(ikddni vagy segiteni.”

LEn azt hiszem, hogy nélunk eléggé alulrél épitkezik ez a vagy épiil ez a dolog. .... Még
arra is kisugarzik, aki abba konkrétan nem vett részt, mert & mit tudom én valami mast, az arva
gyerekeket tamogatta éppen. De annak egy jol esik, hogy ebben is benne vagyunk. Az 6 pénze
kézvetlenil nincs benne, mert a kollegajaé meg a cégé, ha ugy vessziik, de attdl még k6zds
dolog, 6 is benne van, mindenki f6lvethet dolgokat, javasolhat, vannak, van sok olyan dolog,
amikor ez nem is hivatalos adomanyozas, kéltségatvallalas, hanem idé. Elkéredzkedik, és azt
mondja most akkor izé, most Ugyis uborkaszezon van, hadd foglalkozzon ezzel a jétékonysagi
munkéval pér napig. Es akkor ez is olyan kicsit kéz6s dolog, hogy most az 6 ideje, a cég pénze

stb. tehat én azt gondolom, hogy van ennek tere és létjogosultsaga, az biztos.”

A felelésség gyakorlatanak értelmezését tovabb gazdagitja, hogy a vallalat tevékenységében is nyitott
az Ujra, keresi a kihivasokat, fontos neki az innovacio, a magas minéség, a profizmus, az allandé
kivalosagra torekvés.

,Mi olyan dolgokkal foglalkozunk, ami uj, ami még nem volt, ami komplex, ami
interdiszciplinaris, amihez senki nem ért, senki nem rohan érte, nincs nagy konkurencia, Sok
minden félhalmozott tudast igényel. Mi olyanokra megytink, ahol az van, hogy na emberek ki
tudné ezt megcsinaini meg ki véllalja be a kockazatot meg ki az, aki bizik ennyire magaban Es
akkor oft ugy letisztul, tehat ha magas hegyre mesz, akkor felhGk fole jutsz, ott mar siit a nap,
oft mar masok a szabalyok, ott masok a bizalmi dolgok. Ott lehet utdlag szerzédést kétni, mert
én se tudom, hogy mennyi munka lesz ez, két hénap vagy nyolc honap, de tudom, hogy
értékeled a munkat. Majd megbeszéljiik, akkor amikor mar latszik, hogy ez mit hoz, hogy hoz,
mennyit hoz, én is kockaztatok. Tehat ez egy mas mili6, mas jellegli légkér meg feladatok meg
informacié megosztas, ott mar akkor nem az van, hogy én egy beszallitdo vagyok, hanem egy

tars, aki osztozik a kockazatokban. Tehat ez egy mas mindség ilyen szempontbol.”
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Esetleiras Il.

»Csaladi iizlet vagyunk”

B vallalat 350 6t alkalmaz6, meghatarozé kulfoldi szakmai befektetGk és kisrészvényesek
tulajdonaban 1évé, sajat piacan piacvezetd FMCG vallalat. B vallalat CSR felfogasa alapvetéen
instrumentalis alapokon nyugszik, a gazdasagi érdekek és a jogszabalykoveté magatartas
mentén értelmezi a fenntarthatésagot.

....(A vezérigazgatd ur) ugy fogalmazta meg anno ezt a felel6sségtelies mikodést és
fenntarthatd miikbdést, hogy a j6v6 generacibja szamara biztositani a ndvekvl gazdasagi

lehetbségeket.”

B véllalatnal a tarsadalmi felelésségvallalas témakore nagyon aktualis: a tulajdonosok
kezdeményezésére idén készitették el az elsé fenntarthatosagi riportjukat (bar az egyik nyilatkozo
vezetd a tOzsdei elvarasokat, a kulfoldi versenytarsak piaci nyomasat, és a piaci versenyben val6
lemaradast is emlitette).

A riport kapcsan valt nyilvanvalova, hogy a meglehetdsen eltérd hattérrel rendelkezé két
dominans szakmai befektetd a vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasaval kapcsolatban is mas
szempontokat tart fontosnak. Mig az angolszasz kultirabol érkezé multinacionalis cég felelésség-
felfogasanak kozéppontjaban a sport tamogatas és a felelés fogyasztdé magatartas fejlesztése
all, a német-magyar tulajdonosi csoportosulas fokuszéban a zdld felelésség, illetve a csaladi
vallalat jelleg, a dolgozok iranti felelésségvallalas van.

Maga a fenntarthatosagi riport tobb szempontbdl is nagy jelentdségiinek bizonyult:

«  Osszegyiijtésre keriiltek azok a programok, és tevékenységek, amelyeket a cég tradicionalisan
végez, de strukturalt és dsszeszedett formaban soha nem kerlltek bemutatasra (példaul sport,
kultira, egészségugyi és jotékonysagi szervezetek tamogatasa, kornyezettudatos termelés).
Ezaltal tudatosabba valtak, jobban kirajzolddtak az ebbe a kdrbe sorolhatd tevekenységek.
,Most el6szbr van az, hogy ezek igy 6ssze vannak gyljtve, ezeket mindegyiket nagyon rég 6ta

csinalja a cég. Csak ugye most volt a nagy dbbbenet, hogy ezt igy szépen egy csokorba lehet

kotni.”
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e A riport elkészitésébe bevont dolgozdk (vezet6k és beosztottak egyarant) tarsadalmi
felel6sség-véllalas észlelése, kapcsolodo ismeretei jelentdsen fejlédtek. A vallalat atlépett a
,CSR = Karitativ adomanyozas” paradigmén. Ezzel kapcsolatosan a kutatds soran
nyilvanvalova valt, hogy a vezet6k meglehetGsen eltéréen vélekednek a vallalati felelésség
elméletérdl és gyakorlatarol.

» Ariport elkészitését megeléz0 stakeholder férum sok értékes — altalaban pozitiv - visszajelzést
adott a vallalat val6s tarsadalmi megitélésérél.

e Szembestlt a vallalatvezetés azzal, hogy a feleldsségvallalas nincs igazabdl a vallalati
stratégiaba integralva, a kiilonbozé programok egymastél elkiiloniilve, kiilonbozo
stratégiai és operativ alapelvek mentén — sokszor a szokasjogon és tradiciokon - alapulva

mukodnek.

A fenntarthatdsagi riport elkészitése, illetve a vallalati feleldsségvallalassal kapcsolatos gyek a
marketing teriiletéhez tartoznak. A nyilatkozé vezeték észlelése alapjan igazabdl nem tisztazott, hol és
miben kilénilnek el (vagy nem Kkilénilnek el) a marketingtevékenység bizonyos terlletei, a
szponzoracio, és hol is kezdddnek a karitativ, a CSR programok. igy a fenntarthatésagi riport esetében
sem tisztazott, hogy az végil is PR vagy CSR riport (vagy esetleg mind a ketté egyszerre). Jol

tapinthat6 a CSR és PR koz6tti viszony eltéré értelmezése véllalaton beliil.

A legfelsé vallalatvezetés CSR felfogasa egyértelmiien érdekelvii, f0 terlletei a felelés
fogyaszt6i magatartds formalasa, és a kornyezettudatossag. A munkavallalékhoz azonban
kifejezetten értékalapon viszonyulnak, és a hozzajuk kapcsolodé felelésség nem a tobbi
teriileten megvalésulé megtériilé logika alapjan alakul ki. Ennek oka részben az, hogy az egyik
meghatarozo tulajdonos szamara nagyon fontos érték a csaladi vallalkozas jelleg, az ehhez kapcsolodd
szervezeti kultura, a felelés HR gyakorlatok. Kérdés az, hogy az érdek és értékalap ilyen kettéssége
nem fog-e komoly feszUlltséget kelteni a jovoben?

A B vallalat vezetéi altal azonositott versenyeldnyok: (1) csaladi vallalkozas iranti
elkotelezettség és a szervezeti kultura megtarté ereje (2) felelés fogyasztéi magatartas (3)
élenjar6 piaci szereplé image erésitése (4) magas szintli mindségbiztositas és
kornyezetvédelem.

A csaladi véllalkozas jelleg egyértelmii versenyelénynek szamit, a cég mas FMCG cégekhez
képest jelentés megtarto erével rendelkezik.

,lehat maga az a kbzvetlenség, hogy barmikor meg lehet Gket (a tulajdonosokat)

allitani, elére k6szénnek gyakran mindenkinek, ez megvan... Megbecstili a cég a munkavallaloit
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és ezt kifejezésre juttatia mind anyagi, mind egyéb vonalakon. Tehat szerintem ez egyértelmdi
versenyelbny. Ett6l én ugy gondolom, hogy sokkal lojalisabbak az emberek, szeretnek itt

dolgozni, és hat ennek azért valahol a teljesitményben is tikrozddnie kell.”

A felelés fogyasztdi magatartas kdvetkezetes képviselete és fejlesztése az egyik kulfoldi
tulajdonos oldalarodl indult, nyugat-eurépai tapasztalatokra épiilve. A véllalat — immar tébb éve -
tudatosan foglalkozik ezzel a terilettel, a felelés fogyasztas tamogatasaval, felelés fogyasztéi
magatartassal, és részt vallal a tarsadalmi szemléletformalasban. Ez a vasarlok bizonyos rétegeire
(s6t, egyes mas jellegl érintettekre is) egyértelmiien pozitiv hatassal van (emocionalis és racionalis
Uzenete egyarant lehet) és hozzajarulhat a tartés markahiliség kialakitasahoz. Masrészrél az, hogy
részt vesznek a felelés fogyasztassal kapcsolatos tarsadalmi vitaban, ott vannak a megfelel6 egyeztetd
forumokon, kapcsolatot tartanak az allami és civil szervezetekkel, esélyik van arra, hogy a vallalat
szamara kedvezd - és a konkurencia szamara kevésbé kedvezd - iranyba befolyasoljak a
kozvéleményt, adott esetben a torvényhozast is.

,Ennek megfeleléen természetesen megprobalunk valamilyen szinten abban is
intenziven részt venni, hogy itt valamilyen felelés fogyasztas iranyaba terelni a fogyasztoinkat.

Ez valahol alapvetéen a cég érdekeivel is 6sszefligg. Egyik oldalon azért, mert ugy gondoljuk,

hogy azokban az orszagokban ahol maguk az ipari lobbi szerepl6i intenziven elkezdték ezt a

tevékenységet, ott sokkal jobb parbeszéd alakult ki az allami szervek és az iparag kozott, és

ennek megfelelben egy k6zds szabalyozas tortént. Mig ahol, bizonyos teriileteken az ipari lobbi
elaludt, ott ennél sokkal drasztikusabb szabalyozasok jottek... Megprobalunk ebben is pozitivan

vagy segitkészen részt venni. Ez elbny6s abbdl a szempontbol, hogy az iparnak van pénze, a

vallalatnak meg van bizonyos elképzelése és szakértelme, hogy milyen iranyba kivanja

befolyasolni a koézviselkedést vagy a kbzvéleményt és ez a kettd6 ez dssze tud ilyen

szempontbol szinergikusan talalkozni.”

A kornyezetvédelem tudatos és tervezett, stratégiai szinten valo kezelése is hozzajarulhat a
versenyel6nyhoz; egyik oldalrél, ha jovObeli birsagokat, kilon adokat lehet elkertini vele, illetve
potencidlis beruhazasokat lehet kivaltani. It is megjelenik az a szempont is, hogy érdemes részt venni
az allami, tarsadalmi diskurzusokban és forumokon, mert igy esély nyilik a vonatkozd jogszabalyok,
illetve a szemléletmdd véllalat szamara kedvez6 (vagy kevésbé kedvezébtlen) alakitasara. Az a tény,
hogy nagy sulyt fektetnek a munkavallaldk ilyen iranyu képzésére, a munkavallal6i elkdtelezettség

szempontjabdl is nagyon j6 lzenetet hordoz.
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A véllalat kbzép- és felsbvezetdi szamos teriletet latnak még, ahol a vallalati felelésség
szempontjai nem érvényesilnek. Ezek koziil néhany esetben — az & észlelésilk és értelmezésik szerint
- jelentds versenyhatranyt okozhatna, ha erételjesebben képviselnék a vallalati felelésség szempontjait.
Nem vesznek figyelembe példaul kérnyezetvédelmi szempontokat beszerzéskor, illetve nem vizsgaljak

meg a szallitbkat etikai aspektusbol. Hasonldan a vevok felé sem fogalmaznak meg etikai alapelveket.

Lt nem tartunk. Tehat szerintem a két, tehat a bejovo és a kimend része itt a logisztikai
lancnak igy abszolut nincs ilyen szempontbdl preferalva vagy hatranyosan szankcionalva, hogy

most tényleg hogy banik a munkavallalojaval, vagy ilyesmi, informacionk sincs rola.”.

Bar a fenntarthatosagi riport elkészitése komoly lépést jelentett B véllalat szamara a felelGs vallalati

viselkedés tudatositasa szempontjabol, érdekes, hogy az egyik felsd vezetd konkrét és komoly
versenyhatranynak és potencialis veszelynek érzi a jelentésben kiadott informéaciokat.

,Viszont, ma Magyarorszagon mi vagyunk az egyedili szerepl6 a piacon, aki

rendszeresen nyilvanossagra hozza az adatait. .... Ebben egy csomé olyan mutaté szam van, a

kiilonb6zé papir, tiveg, egyéb felhasznéalasoktdl elkezdve a visszagydjtési aranyon keresztiil a

nem tudom miig, amelyekkel gyakorlatilag mi kiteritjik a cég mikddesének elég nagy

mélységeit és ugyanakkor a versenytarsakrol tovabbra se fogunk megtudni semmit, hiszen

elektronikus adatkozlés ide vagy oda, ma még egy ott tartunk, hogy 2008 kézepén a 2007-es

mérleget még mindig nem lehet bizonyos cégekrdl begydijteni a cégbirésagon. Ugyhogy én tgy

gondolom, hogy ez egy komoly hétrany ilyen szempontb6l.”
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Esetleiras Ill.

A szelek szarnyan
A H vallalatcsoport 2003-ban jott létre, alapvetéen egy alapitvanybdl, agrarvallalkozasbdl és
hozza kapcsolodod megujulé energiakozpontbol all, 100%-ban kulfoldi tulajdonban van. A véllalatcsoport
deklarélt célja, hogy megmutassa az embereknek, hogyan lehet kornyezetbarat életfeltételek
kozott élni, terjessze és népszeriisitse az energiatakarékossag, energiaracionalizalas
gondolatkorét, a megujulé energiaforrasok hasznalatat. A cégcsoport létszama nagyjabdl 50 f6,
ebbdl 20-22 16 a fizikai allomanyu, a tobbiek projektfejlesztok, kozgazdaszok, konyvelok és mernokok.
,Mindenképpen azt gondoljuk és a cégcsoporton beliil ez mindenkinek ez a szellemisége, hogy
a gyerekeken és a gyerekek oktatasan keresztil lehet valamilyen célt eléri k6zép-hosszu tavon a
megqujuld energiaforrasok terjesztés és a kérnyezetvédelem terén. Minden ilyen projektbe szivesen
veszlink részt, legyen az szelektiv hulladékgydijtés, illegalis szemétlerakok megsziintetése,

megqujuld energiaforrasok terjesztése. De azért leginkabb a kdrnyezetvédelem teriiletén.”

A véllalati felelésség témakore két szinten is jelen van a véllalat életében: egyik oldalrél a
kérnyezetvédelmi, energiagazdalkodasi, vidékfejlesztési beruhazasok, valtozatos szemléletformaléd és
oktatd programok révén, mint a ,felelésség-piac beszallitdja”, folyamatosan kapcsolatban van a
vallalatokkal, ismeri a tarsadalmi felelésségvallalashoz kapcsolédo filozofiat, hozzaallast és
gyakorlatot (és a vallott és kovetett értékek kozotti kiilonbséget is). Masrészt, mint Uzleti
vallalkozas, mint piaci szerepld, sajat maganak is van a felels vallalati magatartassal kapcsolatos
értelmezése és gyakorlata.

A H vallalat vezetdjének észlelése alapjan a velik kapcsolatba kerilé mai nagy magyar vallalatok
felelésség-felfogasa az esetek nagy részében PR célzatl, nincs a vallalati értékrendbe, sem a
stratégiaba beagyazédva, az esetek tlinyomd részében (80-90%-ban) jelentés szakadék tatong a
felel6sséggel kapcsolatos vallott és kovetett értékek kozott. Kulondsen igaz ez az energiaszektorra,
ahol néhany nagyhal (az 6cean csaszarai, a rablohalak) alkotjak a jatékszabalyokat, és 6k értelmezik
sajat szajuk szerint a vallalati feleldsséget.

,Nagyon sok olyan céggel taladlkozom, nap mint nap, a munkam soran, akik a legrosszabb,
altalam legrosszabbnak tartott (izleti szféraban dolgoznak. Teljesen etikatlanul csapjak be az
embereket és mellette PR szempontbdl, meg egyéb szempontbél pedig festik magukat. Es
Jjotékonykodnak, de azt is kisstillien, kitéve az ablakba és kifejezetten ilyen, az embernek kesertibb

lesz a szaja ize tble, ahogy csinaljak. ...A nagy magyar vallalatoknal, hogy ez inkabb ilyen PR rész.
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Egy kicsit ilyen marketing. O, adjunk eqy jatszoteret, ez olyan j6l hangzik vagy csinaljunk itt-ott-
amott egy kisebb nagyobb beruhazast. Nem igazan azt érzem, hogy a nagy cégeknél ez szivb6l jon
és lelkesedésbdl csinaljak és, hanem tudatosan azért teszik, mert kell tenni. Mert megmondta a
kilféldi tulajdonos, vagy ott is mar lattak. Kicsit talan divathullam is. Nagyon szeretném azt, hogyha
ezek tényleg beliilrdl j6v6 kezdeményezések lennének...”

LA mai energetikai nagyvallalatoknél, mivel nagyon nagy halakrol van szo és tudjak jol, hogy 6k
az ocean csaszarali, ezért ezzel 6k ugy nem nagyon foglalkoznak. Raadasul ezek rablohalak, tehat
valljuk be, hogy ezek tokeletesen a rablohal kategoria, Ok akkor is leszerelik a villanyorat, ha nem

fizetett, hogyha az holnap bele is déglik. Erre nagyon j6 a policy meg a szabaly.”

A H véllalat kapcsolathaldjaban jelenlévd kisvallalatok jelentés része az életben maradasért
kiizd, teljesen ki van szolgéltatva a piaci folyamatoknak és a nagyvallalatoknak, az allamnak, és a
tulélésért folytatott harcban elé sorban magara koncentral. Nem értékeli pozitivnak az 6nkormanyzati,
allami példamutatas hianyat sem.

LA legtobb mai kis magyar cég, az életben maradasert kiizd. Meg kel, hogyl mondjam, hogy a
legtébbnél esziik agaba sincs ilyesmivel foglalkozni. A tulélésért kiizdenek, a mindennapos
problémékkal kiizdenek, addssagokkal kiizdenek, egyebekkel kiizdenek. Kisebb gondjuk is
nagyobb annal, mint hogy a tarsadalmi felel6sségvallalasrol gondolkodjanak.. A legkisebb
szerencsétlen helyzet akar végletes helyzetekbe sodorhatja a cégek. Ma olyan szinten vannak a
kérbe tartozasok, amiket az allam feliilrél sajat maga gerjeszt, hogy a tulélésre kell mindenkinek
koncentralnia és a sajat tulélésére. Es ezt tipikusan nem a térsadalmi felelésségvallalast szolgélja,
ez egymasnak a kizsigerelését szolgalja.”

Mindemellett H vallalat latott j6 példakat a vallalati feleldsségvallalas témakorében a nemzetkozi jo
gyakorlatok adaptaciora.

X cégnél megfogalmazodott a nemzetkozi vezetésben, hogy Magyarorszagon is kell

ilyen (tarsadalmi felel6sségvéllalashoz k6t6dd programok). Es az elsé ilyen probélkozasok azok

még a gyermekbetegségeket magukon is hordtak. De ma mar oft tart a cég, hogy ez a

dolgozoknal eqy elvarassa fajult a cég felé és nagyon szivesen és nagyon lelkesen csinaljak az

ilyenfajta dolgokat, s6t 6 maguk kezdemeényezik. ...Ez a tarsadalmi felel6sségvallalas befele
iranyul, nem kifelé, hanem a dolgozdinak befelé, célja, hogy ezt a fajta kulturat a hazon bellil

felviragoztassa. llyen van mar szerencsére.”

H vallalat felelésség felfogasa alapvetéen dnmagaért vald és értékelvii. Néhany ponton érzékelnek

kapcsolatot a CSR felfogas és tevékenység, illetve a versenyképesség kozott: (1) A kornyezetvédelem
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és a felel6s viselkedés, illetve a vallalat irant elkotelezett munkavallalék. (2) A kiszamithatésag,
az allanddsag, a megbizhatd j6 teljesitmény, akar az ingyenes munkak is hosszu tavu lzleti
kapcsolatokat, informalis ajanlasok, referenciakat, uj tizleti lehetéségeket hoznak.

,Persze, ez megnyilvanulhat anyagi hatranyban is. Nagyon gyakran vallalunk fel olyan
munkéakat, amin tudjuk, hogy egy vas hasznunk se lesz, sét még éltalaban kicsit ra is fizetiink. De
azt gondoljuk, hogy az a munka példaul fontos. Valamiért ugy érezziik, hogy annak a kbz6sségnek,
akinek csinaljuk vagy altalanos iskolanak, egyebeknek, dnkormanyzatoknak az példaul egy ilyen
elére mutatd beruhazas. Szoval, hogy ebbél természetesen van hatrany. De én azt gondolom, hogy
ezek ilyen elviselhetd tételek.,

»...EZek a hasznot nem hajté dolgok, mas frontokon meghozzak a sajat hasznukat. Tehat hogy
azon ajanlasokat kapunk. Nem rég volt példaul X-be szereltiink ol egy iskolara tamogatasként
napkollektoros rendszert és orszagos hire ment. Es egy csomé olyan munkét hozott, amihez
egyébként nem jutottunk volna hozza. ...Szd nincs rola, hogy ezért csinaltuk volna. Mi ezt egy
program beinditasanak szantuk, amihez egyébként nagyvallalatokat vartunk tamogatoként. A
program mind a mai napig nem tudott beindulni, mert az volt ugye a célunk, hogy nagyvallalatok
Jj6jjenek és tamogassak ezt és mi meg megcsinaljuk. De a nagyvallalatok nem jonnek, nem jottek,
nem tolonganak. Viszont nekiink, mint napkollektor szerel6knek, egy csomo mas munkat hozott.
Olyanok, akik hallottak errél a programrél megkerestek minket és most jelen pillanatban az

orszagban nagyon sok helyen szereliink (izleti alapon napkollektorokat.”

Erdekes, és mashol nem emlitett kettdsséget érez a vallalatvezetés a fizikai és szellemi allomany
lojalitdsaval kapcsolatban. Mig a fehérgalléros allomanyra jellemzé a termékben, szolgaltatasban
megnyilvanulé vallalati felelésségvallalassal valé azonosulas, a fizikai allomany lojalitasaval
kapcsolatban a vezetés meglehetdsen csalddottan nyilatkozik. Kérdés, hogy a fizikai alloméanyban
hogyan, milyen mddon lehet az elkotelezettséget felkelteni és fenntartani?

,Fizikai allomanyban én ezt nem tapasztaltam. Tehat hogyha most azt mondom, hogy van 22
fizikai allomanyu emberiink, akkor talan 2 van olyan kozliliik, aki azt mondom, hogy lojalis. Szinte
havonta kell elbocsatanunk embereket, mert meglopnak minket. Ugye gépek vannak rajuk bizva,
leginkabb a gazolajat lopjak, rendérségi feljelentés. De volt olyan, hogy a sajat megtermelt arut
lopték el.. Tehat hogy ebben rétegbe, tisztelet a kivételnek, mert azért ez aldl is van kivetel, de az,
hogy itt eqy nemes szellemiségii dolgot is csindlunk, az 6ket nem érdekli. Oket egy dolog érdekli,
hogy 6tédike és hetedike kbzOtt érkezzen meg a fizetésiik és lehetbleg minél tébbet lehessen

hiséini.”

72



Félig strukturalt interju - vazlat

« Mit ért vallalati felelésség alatt? Mit ért a vallalata a CSR alatt?

* Az 0On vallalata ebben az értelmezési keretben mennyire felel6s vallalat? Milyen tényez6kben
az, melyekben nem?

» Kihatarozza meg a felelds viselkedés f6 terileteit?

» Egyes érintettekkel kapcsolatban mennyire felelés a cég? Van sorrendje az érintetteknek?

« On egyetért ezzel? Miben, hol kellene mashogy viselkedni? Miért? Miért nem teszi ezt a
vallalat?

» Mely terlleten jelent elényt a piacon a felelds viselkedés? Konkrét példa.

e Miyen Kkiilsé és belsd elvarasokkal szembesil a vallalat a tarsadalmi felelésséggel
kapcsolatban?

» Miakilonbség ebben a tekintetben Magyarorszag és kulfold kozott? Multinacionélis és magyar
cégek? Kicsik és nagyok?

» Van-e olyan iparag, ahol elényds a felelésség? Konkrét példa

»  Mikor jelent hatranyt a felelds viselkedés? Konkrét példa.

» Eddigi palyajan dolgozott felelés vallalatnal? Miért, miben, miért nem?

» Példamutato vallalat az iparagban? Példamutato véllalat Magyarorszagon? Ellenpélda, miért?

e Sajat etikussag vs. véllalati viselkedés — konkrét élmény
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Interjualanyok megoszlasa tertilet szerint

szakteriilet

Interjualanyok szama

Ugyvezetd igazgato, vezérigazgatd — elsé szamu vezetd

5

HR 4
Ertékesités 2
Marketing 1
termelés 3
Gazdasag, pénzugy, controlling 3
jog 1
mindségugy 1
stratégia 1
Tanacsadas - Uzletag 6
osszes 27

7. tablazat: Interjualanyok megoszlasa tertilet szerint
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