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Absztrakt

A fenntarthat6 fejlédés elve, a tarsadalmi feleldsségvallalas, valamint a vallalatok érintett-
jeinek fogalmai ma mar széles korben ismert kifejezések, melyek meghatirozasa a vezetés-
szervezés szakirodalmaban altalanosan alkalmazott és az tizleti vallalkozasokkal szembeni
elvarasok megvaltozasat is jelzik. A tanulmany a vallalatok érintetti kapcsolatai és tarsadalmi
szerepvallalasanak jellemzd mintai leirdsa céljabol a kapcsolodod fogalmakat és elméleteket
tekinti at, majd azt vizsgalja, hogy a tarsadalmi kommunikacié elméletei miként hozhatok
Osszefliggésbe a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasi és érintetti kapcsolatokat szervezd
tevékenységével, valamint miként jelennek meg az érintetti kapcsolatok szervezésével Ossze-
fliggd célkitlizések a legnagyobb hazai véllalatok stratégidiban ¢és folyamataiban.
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OVERVIEW OF THE TYPICAL MOTIVATIONS
AND STRATEGIES OF CORPORATIONS’ AND
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Abstract

The terms of sustainable development, corporate social responsibility, and the concept of
company stakeholders are well known, and their definition has been widely used in the
literature of management and leadership, which indicates the change of expectations towards
business actors. This study analyses the related concepts and theories in order to delineate
particular stakeholder relationships and social responsibility patterns. Then it examines how
the theories of social communication can be connected to the organizing activities of corpo-
rate social responsibility and stakeholder relationships. Besides, it analyses how objectives
related to the organization of stakeholder relationships are present in the strategies and pro-
cesses of Hungarian companies.
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A vallalati tarsadalmi felel6sségvallalas fogalma

A nemzetkozi adatbazisokban tobb ezer tanulmany talalhato, ha a vallalati tarsadalmi felelds-
ségvallalas kozismert angol kifejezését, a corporate social responsibility (CSR) keres6szot
hasznaljuk. A tanulmanyok ko6zott szép szammal olvashatunk olyan irasokat, amelyek kozép-
pontjaban a fogalom definicidja, értelmezése all (Bodorkos — Pataki, 2012). Ennek egyik oka
az, hogy a vallalatok tarsadalmi feleldsségi tevékenységének tobbféle elnevezése 1étezik, pél-
daul vallalati civilség, véllalati filantropia, vallalati adomanyozés, vallalati részvétel, illetve
globalis allampolgarsag (Molnar 2010). A fogalom mar 1953-ban megjelent a szakirodalom-
ban Howard Bowen tobb kiadast megélt miivével (Bowen [1953] 2013). A World Business
Council for Sustainable Development altal valasztott meghatarozas szerint tarsadalmi felel6s-
ségvallalasrol beszélhetiink, ha egy vallalat folyamatosan elkotelezédik az etikus viselkedés és
a gazdasagi fejlodéshez valo hozzdjarulas irant, javitia munkavallaldinak és csaladjaiknak
életmindséget, csakugy, mint a helyi kozdsségét és dltalaban a tarsadalomét (WBCSD 2000).
A definiciok hasonlosdga ellenére az értelmezés és a gyakorlati megvalodsitas terén tobb
irannyal talalkozhatunk. Philip Kotler és Nancy Lee (2007) a Vallalatok tarsadalmi feleldsség-
vallaldsa cimi konyviikben a CSR-t a véllalat kedvezd nyilvanos megitélését eldsegitd esz-
koznek tekinti. A vallalati miikodés egészét meghatarozo koncepcioként fogja fel a felelds-
ségvallalast a hazankban mikodd Kornyezettudatos Vallalatiranyitasi Egyesiilet. Szerintiik a
JOvO csak a jelenleginél felelésebben miikodd vallalatokkal képzelhetd el, ami 0 tipusu gazda-
sagot ¢és 0j tipusu vallalatot jelent (T6th 2007).

A gazdasag, a tarsadalom és a kornyezet viszonya szamos modell segitségével leképez-
hetd. A fenntarthato fejlédés elvének gyakorlati megvalositasat szolgalja a Triple Bottom Line,
az a szempontrendszer, amely szerint a vallalatoknak nem csupan gazdasagi, hanem kornye-
zeti és tarsadalmi feleldsségiik is van. A tarsadalmi feleldsség véllalasa kapcsan is megkiilon-
boztethetd szamos eltérd feleldsség és a szakirodalom ezeket is kiilonb6z6 szempontok szerint
csoportositja, adott esetben hierarchidba rendezi (Gy6ri 2010).

A véllalatok tarsadalmi feleldsségének mértékét igyekszik megragadni Archie B. Carroll,
aki piramis modelljében a gazdasagi feleldsségre €piti a jogi felelOsséget, ezt koveti az etikai
felel6sség szintje, majd erre épiilhet a filantropikus feleldsség (Carroll 1991). A piramis modell
lényege, hogy a gazdasagi felelsségvallalastol a vallalat eljuthat a tarsadalmi szerepvalla-
lasig. A vallalatok ebben a fejlodési ivben a védekezd vagy tisztan gazdasagi szemponta
miikodéstél az instrumentalis felelosségvallalasi tevékenységig, majd a felel6sségvallalast a
hétkoznapi gyakorlatba atiiltetd etikai miikodésig érkezhetnek el.
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A piramis modellhez hasonl6an Simon Zadek (2004) is a CSR tevékenységnek harom
szintjét kiilonbozteti meg a CSR gyakorlat tobb évtizedes torténete alapjan. Az elsd generacio
védekezésként hasznalta a CSR-t abban az esetben, ha az nem veszélyeztette a profittermelést,
valamint ha konkrét valsaghelyzetre kellett valaszt adnia a felelds tevékenységgel. A méasodik
generacio bizonyos instrumentalis elonyok kapcsan nyult eszkdzként a CSR tevékenységhez a
fogyasztok elérése €s a beruhazasok megvalositasa Osszefiiggésében. Zadek szerint a harmadik
generacio feleldssége, hogy a vallalat miikodését, iizleti folyamatait athassa a CSR tevékeny-
ség ¢és a vallalat adjon valaszokat globalis problémakra. Zadek gondolatai 6sszhangban vannak
Visser The Age of Responsibilty: CSR 2.0 the New DNA of Business cimii kotetének gondolat-
menetével, amely a CSR-hoz kapcsolodo tipikus magatartasi mintakat foglalja Gssze és 1j
CSR megkozelités bevezetésére tesz javaslatot (Visser 2011).

Mark S. Schwartz és David Saha (2012) Rogene A. Bucholtz (1991) kategoriaira hivat-
kozva a tarsadalmi felelsségvallalas fogalmanak a kovetkezé meghatarozo elemeit emelik ki:

¢ a vallalatok feleldsségének egy része tullép a termékek eldallitdsan és a profitszer-
zésen;

¢ czen feleldsség keretében a vallalatoknak részt kell vallalniuk a tarsadalmi problé-
mak kezelésében, elsésorban azokban, amelyek kialakulasaban szerepiik volt;

¢ arészvényeseknél szélesebb érintetti koriik van a vallalatoknak;
¢ avallalatok hatasa talterjed a piaci és értékesitési kapcsolatoknal;
¢ a vallalatok tobbféle értéket képviselnek a pusztan piaci és gazdasagi értékeknél.

Kenneth Goodpaster és John Matthews a feleldsség fogalmat az ugynevezett felelds vallalat
koncepcio keretében hatarozzdk meg, azokat a vallalatokat tekintve felelésnek, amelyek figye-
lemmel kisérik foglalkoztatasi gyakorlatukat, termelési folyamataiknak és termékeiknek a
kornyezetre €s emberi egészségre gyakorolt hatasat, és az ,,erkolcsileg felelds személyekhez”
hasonloan tudatosak (Goodpaster — Matthews [1982] 1993, Szegedi 2001). Ulrich és Thiele-
mann a feleldsség fogalmat négy alapvetd kérdés koré rendezi: Kinek vagyok felelds? Kiért
vagyok felelds? Miért vagyok felel6s? Mennyiben vagyok felelés? (Goodpaster — Matthews
[1982] 1993, Szegedi 2001)

A vallalati tarsadalmi felelésségvallalas hagyomanyos koncepciojaval
szemben Kritikus és alternativ megkozelitést képviseld iranyzatok

A szakirodalomban ellentét fesziil a tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenység értelmezése,
mint a reputacid javitasanak eszkoze, illetve a tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenység,
mint a felelds és értékvezérelt vallalatiranyitas eszkoze felfogas kozott.

Az instrumentalis céllal kezdeményezett CSR aktivitasok kritikusai szerint a vallalatok
tarsadalmi feleldsségvallalasa az elmult években eszkozként értelmezddott, amely nem a vélla-
latok alaptevékenységének és szervezetének atfogd fenntarthatobba alakitasat célozza, hanem
olyan kiegészitd funkciot ad a vallalat tevékenységéhez, amelynek nem a vallalat tarsadalmi,
kornyezeti szempontok mentén torténd megljitasa és atformalasa a célja, hanem az, hogy 1j,
etikus folyamatokat vezessen be, amelyek értéktartalommal jarulnak hozzé a vallalat miikodé-
séhez, azonban azt alapjaiban nem 1jitjadk meg.

A 2003-as The Corporation cimii film forgatokonyvének tarsszerzéje, Joel Bakan egye-
nesen ugy fogalmaz, hogy a CSR tevékenységet folytaté multinaciondlis vallalatok ,,sarmos
pszichopatak”. Hasonldan Bakan megkozelitéséhez, a kritikdk jelentds csoportjat alkotjak
azok az irasok, amelyek azért biraljak a CSR tevékenységet, mert eltereli a figyelmet a valla-
latok tovabbra is etikatlan tevékenységérdl és nem a valodi problémak megoldasat célozza
(Porter 2011, Schrempf 2012, Visser 2011).
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A CSR tevékenység eredményességét biralok koziil Luk Bouckaert bevezeti az etikai
paradoxon fogalmat, amelynek 1ényege, hogy a vallalatok etikusnak allitjdk be mitkodésiiket
¢és ennek jegyében tarsadalmi feleldsségvallalasi tevékenységet folytatnak, de elsdsorban azért,
hogy ezzel legitimitést szerezzenek miikddéslikhdz és gazdasagi céljaikat elérjék (Bouckaert
2002). Alapveto kritikat fogalmaz meg a CSR tevékenységgel 0sszefiiggésben Deborah Doane
is, aki szerint a CSR voltaképpen elkendézi a valédi problémakat, egyfajta placebo, amely
szerinte az érdemi valtozas akadalyava valt az elmult években (Doane 2005). A placebo hatast
Doane abban latja, hogy a CSR mitoszokat hozott 1étre, amelyek azt iizenik, hogy a tarsadal-
mi feleldsségvallalasi tevékenységgel kompenzalhatok a vallalatok tevékenységének hatésai,
mikozben ez nem igy van, és a CSR ezaltal a valodi 1épések ellen hat. Doane éppen ezért az
erdteljesebb szabalyozasban vagy a civil szervezetek altal kifejtett erdteljes nyomasban 14t inkabb
valtoztatasi lehetdséget. A CSR négy mitoszaként Doane a kdvetkezOket hatdrozza meg: 1. a
piac egyszerre képes a rovid és hosszll tavi pénziigyi hasznokat eldsegiteni; 2. az etikus
fogyasztok rékényszeritik a vallalatokat a valtozasra; 3. verseny indul a vallalatok kozott az
etikus tevékenység kapcsan; 4. a vallalatok mellett az orszagok is versenyezni fognak az eti-
kusabb gyakorlatok bevezetésében.

Wayne Visser sokban hasonl6 kdvetkeztetésekre jut The Age of Responsibility: CSR 2.0
and the new DNA of Business cimii konyvében (Visser 2011). A szerzé sarkosan fogalmaz:
»A CSR mint iizleti, vezetési és etikai rendszer megbukott” (Visser 2011: 7). Szerinte ez az
allitas egyszeriien indokolhato, hiszen az elmult évtizedekben nem tapasztalhattunk latvanyos
elérelépést a kornyezeti és tarsadalmi krizishelyzetek felszamolasa terén, s6t 2008-ban komoly
gazdasagi valsag kezdddott. Visser a British Petroleumot (BP) a vilag egyik vezetd olaj- és
gazipari vallalatat emliti példaként, amely a tarsadalmi felelosségvallalasi tevékenység és a
fenntarthatd6 miikodés élenjard példdja volt a vallalati kezdeményezések és programok kom-
munikacidjanak koszonhetéen. A Mexikoi-6bolben 2010-ben tortént kornyezeti katasztrofat
azonban ezek ellenére sem volt képes elkeriilni.

Schwartz és Saha (2012) a CSR sziik és tag értelmezését kiilonboztetik meg: a szitken
értelmezett feleldsségvallalas csupan gazdasagi teriiletre terjed ki minimalis etikai felelds-
séggel, szemben a broad CSR szemlélettel, amely szélesebb korii gazdasagi feleldsséget szor-
galmaz. A témakorben Milton Friedman 1970-ben a New York Times-ban publikalt egy cik-
ket, amely az 1962-ben megjelent Kapitalizmus és szabadsag (Capitalism and Freedom) cimi
miivének a fobb gondolatait 0sszegzi. A konyvében gy fogalmaz, hogy az iizlet legfobb
felel6ssége, hogy a profitjat novelje — azzal a megkotéssel, hogy a szereploknek be kell tarta-
niuk a szabad piaci mikodés és a verseny jatékszabalyait: nem tehetnek térvénysértd 1épé-
seket, elfogadhatatlan a vesztegetés és a csalas. De Friedman nem csak a torvények betartasat
tartja fontosnak, hanem azt is, hogy a vallalatok az etikus piaci jatékszabalyokat' kovessenek.
Mindazonaltal Schwartz és Saha (2012) szerint Friedman csak egy sziikebb értelmi tarsadal-
mi feleldsséget ismer el. Gondolatmenetének 1ényege, hogy a vallalatvezetdk a tulajdonosok
megbizottjai és a profitszerzési cél nélkiil kezdeményezett jotékony vagy tarsadalmi céla
koltések voltaképpen a tulajdonosi nyereség adoztatasat jelentik a tulajdonosok beleegyezése
nélkiil. Friedman szerint a tarsadalompolitikai dontéseket a kormanyzatra kell hagyni, és a
cégek csak abban az esetben kapcsolddhatnak be tarsadalmi feleldsségvallalasi programokba,
ha ezaltal novelik a részvényesek vagyonat.

Schwartz és Saha szerint a CSR tagabb értelmezését a Body Shop, a Ben&Jerry’s, vala-
mint a Patagonia és az Interface nevii vallalatok példazzak. Ezek a tarsasagok ugy vélik, hogy
a vallalatoknak nem pusztan profitszerzési céllal kell miikodniiik, hanem szélesebb kori etikai
kotelezettségiik €s tamogatoi feleldsségiik IS van. A szélesebb értelemben vett CSR tevékeny-

' Friedman az ,,ethical custom” fogalmat hasznélja. (Friedman 1970)
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séget az tamasztja ala, hogy az 1970-es évek ota megvaltozott a vallalatok tarsadalmi szerepe,
¢s a részvényeseknek sem kozombosek a tarsadalmi hatasok és a tarsadalmi szerepvallalas: a
vallalatoknak anyagi lehetOségeikhez mérten fel kell vallalniuk az érintettjeiknek, illetve a
tarsadalmi problémak megoldasanak a segitését. A szerzok ramutatnak arra, hogy ha a vallalat
a személlyel azonos jogokat kap, akkor a feleldssége is azonos korre kell, hogy kiterjedjen: a
menedzsereknek, vallalatvezetOknek sajat CSR felfogast kell valasztaniuk és tudatositaniuk
kell, hogy valasztasuk milyen hatassal van az lizleti dontéseikre és a tarsadalomra.

Az érintett-elméletet (stakeholder theory) kidolgoz6 R. Edward Freeman (1984) és ké-
sObbi szerzotarsai (Philips et el. 2003) ramutatnak arra, hogy a vallalati tarsadalmi fele-
18sségvallalas gondolata tovabb erdsiti az iizleti és tarsadalmi szempontok szétvalasztasat a
vallalati miikodés sordn. Freeman elsdsorban azt hangsulyozza, hogy a feleldsségvallalasnak
nem az alaptevékenységt6l fliggetlen aktivitasnak, jotékonysagnak kell lennie, hanem az
alaptevékenységet kell tarsadalmi értelemben elénydsen folytatni: a CSR valdédi célja az
érintettekkel folytatott egyiittmiikodés és a kozos értékteremtés minden érintett szdmara
(mindezzel bévebben az érintett-elméletet targyalo fejezetben foglalkozunk).

A nem-piaci stratégia

A vallalati stratégidkat elemz6 szakirodalom is elhelyezi a tarsadalmi és kornyezeti szempon-
toknak megfelel6 vallalati tevékenységet a stratégiai célok rendszerében. Mig a vallalati piaci
stratégia a versenyeldnyt hagyomanyos értékesitési eszkozokkel biztositja a vallalat szamara,
addig a nem-piaci stratégia az allami szervekkel, a helyi kozosségekkel, a civil szerveze-
tekkel, a médiaval (azaz jellemzden a nem-piaci érintettekkel) folytatott interakcidkra épiil
(Matolay 2012). A vallalatvezetOknek az lizleti dontéshozatal soran a piaci szempontok mellett
szdmos nem-piaci tényezot is figyelembe kell venniiik. A nem-piaci kdrnyezeti stratégia lényege
az érintettekhez fliz0d0 kapcsolat szervezése és a szervezet atfogo tarsadalmi teljesitményé-
nek javitasa (Pataki 2000). Kollektiv stratégiardl beszélhetiink, amikor egy egész iparag tesz
nem-piaci stratégia mentén az iparag piaci érdekeit szolgalo 1épéseket.

stratégia Osszefliggésében. Meghatarozasa szerint a kdrnyezeti stratégia idealis esetben integ-
ralt stratégia, mivel a meglévd szervezeti kompetencidkra timaszkodva az alaptevékenységet
atfogdan érinti, egyszerre €s egységesen kezeli a szervezet piaci €s nem-piaci céljait, szempont-
jait (Pataki 2000). A piaci €és nem-piaci kdrnyezeti stratégidk megvalasztasa racionalis dontés
kérdése, €s sikeressége a piaci €s a nem-piaci vonatkozasok integraltsagan, valamint azon mulik,
hogy a kornyezeti stratégia bevezetésével jard szervezeti valtozasok fontrél-lefelé levezényel-
riilé), defenziv, offenziv, innovativ és niche stratégiakat kiilonboztet meg (Pataki 2000: 128-129).
A vizsgalt cégek mar meglévo szervezeti képességei ugyanolyan fontos befolyast gyakoroltak
a ,,zoldiilés”, a kornyezettudatossag folyamatara, mint a kiils¢ feltételek. Paul Shrivastava-ra
hivatkozva Pataki a stratégiai 1épések lehetséges sorat irja le a zoldiilés altalanos menetében:
»1. fenyegetés érzékelése a kdrnyezeti szabalyozas és a kozvélemény feldl; 2. a vallalati célok
ujrafogalmazasa, hogy tiikr6zze az Gjdonsiilt kornyezeti elkotelezettséget; 3. fokozatosan és
ad hoc jelleggel kornyezeti programok elinditasa; 4. a programok értékelése azok versenyeldnyt
ado jellegének szempontjabdl; 5. a szervezeti rendszerek €s eljarasok kiterjesztése a kornye-
zeti programokra, ami a kdrnyezeti programok intézményesitéséhez vezet a szervezet struktu-
rajaban, iranyitasi rendszereiben, eljarasaiban és kultarajaban” (Pataki 2000: 17).

A nem-piaci stratégidk kornyezettudatos mitkodést eldsegitd elemei a vallalat tarsadalmi kom-
munikacios szerepét is érintik, hiszen folyamatosan jelentds figyelem irdnyul az érintetti kapcsola-
tokra. Az érintettek visszajelzései vezethetnek oda, hogy a vallalat belép a zoldiilési folyamat 1. fazi-
saba, de a kdrnyezeti programok kapcsan az érintetti bevonas a késbbiekben is elengedhetetlen.
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Vallalatok és érintettek egyiittmiikodésérol a szervezet- és tarsadalom-
elmélet perspektivajabol

A szervezet és érintettjei egyiittmiikodése szempontrendszerének érvényesiilésére a tarsada-
lomelméleti szakirodalomban is talalunk példakat, igy egyebek kozott Niklas Luhmann szoci-
alis rendszerekrél sz6l6 konyvében. Luhmann szerint a tarsadalom nem pusztan egyének
halmaza, hanem egy olyan rendszer, amelyet kommunikacios aktusok hoznak létre. A kom-
munikacié nem irhatd le pusztan informacié-atviteli modellel, hiszen nem lehetiink biztosak
abban, hogy a kozl6 és a befogado ugyanazt érti az lizeneten, kovetkezésképpen a kommu-
nikaciot harom Osszetevd, az informdcio, a kozlés és a megértés egységének kell felfognunk
(Luhmann 2006, Brunczel 2008), erds hangsullyal a megértésen.

Stanley Deetz (2001) kutatasi eredményei arra hivjak fel a figyelmet, hogy a szerve-
zetek miikodését a képviselt értékrend is befolyasolja, és a vallalatok nem csupan gazdasagi,
hanem politikai intézmények is. A politikai megkdzelités egyben tarsadalomkritikai is abban
tarthato és hatékony miikddésnek (Gelei 1996, Griffin 2003). Deetz az intézményekrdl azokra
a kommunikéciés folyamatokra iranyitja a figyelmet, amelyeken keresztiil az idedk Ilétre-
jonnek, Gjratermelddnek ¢és feliilvizsgalatra keriilnek, kiilondsen dontéshozatali Osszefliggé-
sekben. A vezetdi kontroll feldl észlelhetd stratégia a hatalom kiterjesztését szolgalja, mig
egyiittes, kozos dontés esetén az abban valo részvétel a demokracia gyakorlatba torténd atiil-
tetéseként értelmezhetd, ahol az érintettek részben atveszik, részben a vallalatokkal k6zosen
alkotjak a jelentéskonstrualo szerepet. Deetz értelmezésében a vallalat miikodésének fontos és
jellegzetes eleme a konfliktus, amely megfeleld konfliktuskezeld eszkdzokkel kreativ energia-
kat felszabaditani képes helyzetet teremthet (Alvesson és Deetz 1998, Deetz 2001). Deetz
felvetései Osszekapcsolhatok azzal a kritikaval, amely az iizleti egyetemek, kiilondsképpen az
MBA képzések altal kozvetitett szempontrendszerre vonatkozik (Pruzan 2011): az izleti
1skoldk oktatdi a kulturdlis-ideoldgiai ellendrzéshez munkahelyi szinten sziikséges szokész-
lettel, technikakkal és a tudomanyossag aurdjanak megteremtésével tamogatjak a jové mene-
dzsereit, jelentés mértékben meghatarozva ezzel a gondolkodasuk sémait.

Jirgen Habermas német filozofus és szociologus egyebek mellett az erkdlesi normati-
vitas lehetOségét keresi a modern tarsadalomban. Felfogasa szerint napjainkban az egyes
emberek motivacidl annyira kiilonboznek egymastol, hogy az etika nem képes mindenki
szamara elfogadhato értékeket ajanlani. A k6zOs normarendszerek hidnyan til valdjaban a
normdk legitimitasanak hianya a probléma, vagyis az, hogy minden partikularis értékrend
megkérddjelezhetd. A diskurzusetika a tarsadalmi kohézio feltételének az érdekek egyezte-
tését és a megegyezésen alapuld kommunikaciot hatarozza meg (Habermas 2001, Csaszi
2002, Apel 2015).

Habermas az instrumentalis, azaz eszkozként hasznalt, sikerre iranyuld, az ellenlabas
valaszlépésével kalkuldlo cselekvést stratégiainak nevezi €s szembedllitja a kommunikativ
cselekvéssel, ahol ,,a résztvevok cselekvései nem egocentrikus sikerkalkulusok, hanem kol-
csonds megértésre torekvo 0sszehangolodasok. A kommunikativ cselekvést a stratégiai cselek-
véstdl eltérden az a cél jellemez, hogy a résztvevd egyetértésre jusson a tobbi résztvevivel
ugy, hogy egyénileg kovetett cselekvési terviikk Osszehangolhatd legyen (Habermas [1981]
2011). A beszéd- és cselekvésképes szubjektumok ,,egyesiilé egyezkedésének” folyamataban
olyan egyetértési bazis eloallitasarol van szo, ahol a résztvevoket a kdlcsonds tiirelem és
onkorlatozas jellemzi: ez a bazis teszi lehetévé késobb az individualis €s csoportakaratok stra-
tégiai terveinek kezelését, koordinalasat, és igy teremthetd meg annak esélye, hogy a tarsa-
dalmi kiilonféleségek — kiillonbozoének maradva — egyetértsenek (Habermas 2001).
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Habermas szerint a tarsadalmak mukodését elemezve kiilonbséget kell tenni egyfeldl a
rendszer fogalmaval leirt gazdasag, biirokracia és nagypolitika vilaga, masfel6l a kommuni-
kacio, kultra, nyilvanossag és csalad fogalmaival jellemezhet6 életvilag kozott. A rendszer-
vildag az embereket nem a nyelv €s a parbeszéd, hanem a hatalom, a pénz és mas kozvetitok
felhasznalasaval személyteleniil és nem moralisan integralja. Az életvilag ezzel szemben a
személyes kapcsolatokon alapszik és f6 eleme a kommunikativ cselekvés, amely a nyelv és
szimbolumok segitségével integralja kozosséggé a tagjait. (Habermas [1981] 2011) Az élet-
vilagban, azaz az ember koznapi életének szinterein tipikus az ,,Onbemutatisra, masok meg-
értésére €s onmaguk megértetésére, tovabba [...] kozmegegyezésre torekvo cselekvéstipus,
melyet a kommunikacié és a szeretet iranyit mint »altaldnositott médium«” (Felkai 2011:
570). A rendszervilag és az életvilag megkiilonboztetés a modern taradalmaknak arra a vona-
sara reflektal, hogy a magéanszféra és a nyilvanos szféra eltavolodik, elkiiloniil egymastol, és a
demokratikus részvétel az allampolgar szdmara egyre inkabb lesziikiil és formalissa valik.
Ebben a helyzetben nagyon fontos szerep harul a civil tarsadalomra, amely az életvildg egyéni
szervezOdését a kozéleti szervezddés szintjére emelve, azokat az Onkéntes egyesiileteket,
tarsasagokat fogja Ossze, ,,amelyekben az emberek véleményt nyilvanitanak kozéleti kérdé-
sekrdl és a tarsadalmi igazsagossagrol” (Csaszi 2002: 28).

Az érintett-elmélet

Habermas az érintett felek egyeztetésében latja a kdlecsonds megértés lehetdségét. A vezetés-
elméleti szakirodalom az érintett-elmélettel a vallalatok és az érdekelt felek egyeztetésének
sziikségességét és mddszertanat irja le.

A tarsadalmi feleldsségvallalas és a fenntarthatd fejlédés alapfogalmainak tisztdzasa
kapcsan mar utaltam az érintettek bevonasanak jelentdségére. Az érintett (stakeholder) fogal-
om az elmult évtizedekben a vallalatok feleldsségvallalasanak meghatarozo kifejezésévé valt,
amely a vallalatok atlathato, elszamoltathato, etikus és felelés miikodésének fontossagat hang-
stlyozza (Fremond 2000). Az érintett-elmélet egyébként csak egy a vezetés-szervezési szak-
irodalomban ismert egyiittmiikdodési elméletek koziil. Zilahy Gyula (2007) tovabbi 6t modellt
kiilonboztet meg: tranzakcios koltségek elmélete, erdforras-fliggés elmélet, stratégiai valasz-
tas elmélete, szervezeti tanulas teriiletére, intézményi szervezetelmélet.

1984-ben jelent meg R. Edward Freeman kotete, amely a stratégiai vezetés kérdései
kapcsan bontotta ki az elséként a Standford Egyetem kutatointézetében 1963-ban meghata-
rozott fogalmat: érintetteken azokat a szereploket értették, amelyeknek a timogatasa nélkiil a
vallalat fennmaradasa nem lehetséges. A gondolat megjelent Russel L. Ackuff 1974-es Rede-
signing the Future cimii konyvében is, aztan az elmélet a nyolcvanas évekre nétte ki magat
lizleti paradigméva, érintettekként meghatarozva mindazon egyéneket vagy csoportokat, aki-
ket a szervezet befolyasol, illetve akik a szervezet miikddését befolyasolhatjak, azaz a szerve-
zet munkatarsait és a kdrnyezetében éloket is (Zsolnai 1994, Philips — Freeman — Wicks 2003,
Lepineux 2004).

Az érintett-elmélet szerint a vallalat immar minden érintett csoportnak felelds, beleértve
a vallalat telephelyének kornyezetében €ldket, a civil szervezeteket, a kormanyokat is. Ez a
felelosségvallalas Freeman (1984) értelmezésében nem dncélu, hanem a versenyképesség és a
fenntarthatd novekedés feltétele, tehat a vallalatoknak érdekiikben all az érintetti kapcsolatok
kialakitasa. A menedzserek az érintetti kapcsolatok segitségével érthetik meg a kiilsé kornyezet
valtozasait és értelmezhetik a civil szervezetek, a fogyasztok és egyéb aktivistak szerepét,
illetve igényeit.

Ezen tilmenden a vallalati jogokat és hatdsokat hangsulyozé megkézelités szerint a
vallalatok nem sérthetik meg masok jogait és feleldsek a méasokra gyakorolt hatasokért. Ennek
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szellemében ,,a vallalat nem pusztan a tulajdonosi érték maximalizalasanak eszkoze, hanem a
konfliktusos érintett-csoportok érdekeinek koordinatora” (Malovics 2009: 100). A vallalat célja
tehat nem csupan a részvényesek érdekeinek megfeleld jovedelemtermelés, hanem az is, hogy
a gazdasagi mellett a kornyezeti és a tarsadalmi szemponta eldnydk Osszhangjat is megte-
remtse. Ebben pedig kiemelt szerepe van az érdekek egyeztetésének és a kommunikacionak.

Mara a shareholder (részvényes) kapitalizmusbol a stakeholder kapitalizmusba térténé
atmenet mar terjedelmes szakirodalommal rendelkezik. Ennek a szakirodalomnak egy jelleg-
zetes példaja Roger Martin The Age of Customer Capitalism (2010) cimii irasa a Harvard Busi-
ness Review-ban, amely ramutat: a részvényeseket kozéppontba allitdé szemlélettel szemben a
vallalatoknak a fogyasztok elégedettségének novelésére kell torekednie, ekozben biztositva,
hogy a részvényesek elfogadhatd mértékii jovedelmet érjenek el a kockdzatokhoz mérten.
Martin a Johnson and Johnson (J&J) vilagcég vallalati alapelvét idézi, amely szerint a valla-
latnak elsésorban a fogyasztok érdekeit kell szem el6tt tartania, majd a tovabbi érintettekét és
csak ezutan a részvényesekét. A J&J 1982-es Tylenol-iigy idején ennek megfelelden jart el és
visszahivta az 0sszes Tylenol laz- és fajdalomcsillapito tablettat, jelentds zuhanast szenvedve
el a tdzsdén. A szakértok ekkor James E. Burke vezérigazgatd személyes, moralis dontéseként
értelmezték és dicsérték a pénziigyi kockazatokkal jard, am etikus eljarast. Azonban Martin
értelmezése szerint ez nem moralis dontés volt, hiszen Burke mindossze {izleti érdekeit kovette
¢és a fogyasztok szempontjait helyezte el6térbe a részvényesekkel és a negyedéves pénziigyi
jelentéssel szemben. Mindenesetre hosszitavon megerdsodott a J&J termékek iranti bizalom,
¢s ez a részvények értékére is kedvezden hatott.

Az érintetti bevonas olyan stratégiai iranyok és miikddési elvek kialakitasat szolgalja,
amelyek hozzajarulnak a vallalat fenntarthaté teljesitményéhez, és igy a vallalat megfelelhet a
Triple Bottom Line (people, profit, planet — tarsadalom, gazdasag, kérnyezet) harmas eredmé-
nyességi kovetelményeinek (Braun 2013).

John F. Preble (2005) az érintettekkel valo egyiittmiikodés vallalati motivacioi szempont-
jabol haromféle megkdzelitést emlit.

¢ Az érintetti egylittmiikdodés instrumentélis értelemben eldny0s, ugyanis hozzajarul-
hat a vallalat pénziigyi eredményességéhez. Ehhez kapcsolodik a Shawn L. Berman
(1999) altal kidolgozott stratégiai érintetti modell, amelynek értelmében a vallala-
tok abban az esetben apoljak tudatosan az érintetti kapcsolatokat, ha ez stratégiai
céljaikhoz illeszthetd.
¢ A masik megkozelités arra mutat ra, hogy mi torténik, ha a vallalat nem tart kap-
csolatot érintettjeivel. Az érintettek ebben az esetben jellemzdbben akadalyoznak
targyalasokat, kezdeményeznek bojkottot.
¢ A harmadik a moralis szempont. Ez a felfogas az érintetteket 6nmagukban célnak
tekinti és nem pusztan eszkdznek valamilyen cél elérése érdekében.
Preble az érintettekkel valo viszony kiépitésében az alabbi vallalati 1épéseket emeli ki:
» aszervezet, azaz a vallalat azonositja az érintetteket,
* Mmeghatarozza a teljesitmény-kiilonbségeket az érintettek kozott,
» felméri az érintettek részérdl megfogalmazodoé elvarasokat, igényeket,
* rangsorolja az érintetti igényeket,
+ valaszt ad a méltanyolando igényekre,
* ellenérzi, monitorozza a folyamatokat és hatasokat.
Az érintettek felmérésének elsd fazisa az Un. érintett-térkép kidolgozéasa. Bizonyos érintettek
vagy érintetti csoportok mas érintetti csoportoknak is tagjai lehetnek és dsszehangolhatjak a
szerepeiket. (Freeman 1984, Zsolnai 1994). Az érintettek felmérésének jelentdségét noveli,
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hogy a vallalati vezetdk érintettekkel kapcsolatos benyomasa sokszor nem felel meg a valo-
sagnak: a vezetok gyakran félreértelmezik az érintettek érdekeit, alabecsiilik befolyasukat,
kiilonGsen a nem-piaci érintettek esetében (Zsolnai 1994).

Megkiilonboztethetd az elsddleges érintetti kor, amelybe a tulajdonosok, munkavallalok,
beszallitok, valamint a vallalat tigyfelei tartoznak, és egy szélesebb, tin. public stakeholder
kor, amely a kormanyzatra és egyéb intézményekre, illetve kozosségekre terjed mint példaul a
sajto, az érdekképviseletek, szakmai szervezetek, dnkormanyzatok €s persze a helyi lakossag
(Clarkson 1995, idézi Lepineux 2004). Zsolnai (1994) két dimenziot hangsulyoz az érintettek
szambavételében és értékelésében: az érdekeltséget ¢és a hatalmat. Gyakran egyértelmiien
megkiilonboztethetdk az érintettek ezek mentén, mert vannak erds érdekeltséggel és komoly
hatalommal, valamint erds érdekeltséggel ¢és csekély hatalommal bir6 érintettek és forditva,
azonban a helyzet altalaban ennél Osszetettebb, és az érintetti csoportok egyidejiileg tobbféle
érdekeltséggel birnak, sot hatalmuk is ,,tobbdimenzids” lehet: ugyanazon érintett lehet egy
varos polgara, egy vallalat munkatarsa, a vallalat iigyfele és egy, a vallalattal szemben bizo-
nyos kérdésekben kritikat megfogalmazé civil kozosség tagja is.

Kézenfekvo az érintettek felosztasa tarsadalmiakra és iizletiekre, majd e két f6 kategoria
tovabb bonthat6 egyfeldl globalis és nemzeti civil tarsadalmi érintettekre, NGO-kra, kormany-
zatra, médiara, valamint tarsadalmi érintetti kiscsoportokra, masfeldl az tizleti érintetteken
beliil tulajdonosi, valamint kiilsé és belsd érintettekre, beszallitokra, részvényesekre, menedzs-
mentre, munkavallalokra stb. Mindezt egy érintetti térképpel lehet szemléltetni, amely arra is
ramutathat, hogy milyen a kapcsolat a szervezet és érintettjei, valamint az egyes érintettek
kozott, igy az érintett-elmélet kérdései a haldzat és a rendszerkutatas szempontjai segitségével
is vizsgalhatok (Ackoff 1974, Lepineux 2004).

Az érdekeltségi viszonyok alapjan hirom érintettei kategoria korvonalazhato. Valodi
érintettek — real stakeholderek — azok a csoportok, amelyeknek szoros kapcsolatuk van a
szervezettel, s6t érdekeltségi, szerzOdéses viszony all fenn koztiik és a szervezet kozott; ilyen
értelemben ezeknek a csoportoknak egy része, példaul a munkavallalok jellemzéen lojalisak a
szervezethez (Fassin 2011). Hagyomanyos értelemben a vallalatok kozvetleniil csak a valodi
érintettek felé tartoznak felelosséggel. Stakewatcher, azaz érintett-figyel6 az a csoport, amely
nem rendelkezik valodi érdekeltséggel a vallalat vagy szervezet tevékenységében, de kozveti-
toként érintetteket képvisel. Elsdsorban civil szervezetek, érdekvédd csoportok sorolhatok ide,
amelyek mas csoportok, kozosségek védelmében, képviseletében lépnek fel. Stakekeeper
kategoriaba tartoznak azok a csoportok, amelyek kozvetlen érintettséggel nem rendelkeznek a
vallalattal szemben, de ellendrzd funkcidt latnak el. Az elnevezés a sajtd és a média tarsa-
dalmi funkcidinak leirasabdl jol ismert gatekeeper (kapuér) fogalomhoz hasonld. A legf6bb
stakekeeper az allam, a kormanyzat, de mas ellenérzé és szabalyozo funkcidval rendelkezé
intézményeket is emlithetiink, példaul: hatésagok, kamarak, a szabvanyok betartasat ellen6rzo
testiiletek €a persze a sajto, a média, illetve a nyilvanossag. A stakekeeperek mind a valodi
érintettekre mind a véllalatokra hatassal birhatnak, de fliggetlenek mindkét féltdl.

A hazai nagyvallalati gyakorlat elemzése az érintetti egyiittmikodésekre és
a tarsadalmi felelosségvallalasi gyakorlatra vonatkozo stratégiak alapjan

A Vadllalatok és érintettjeik egyiittmiikodésének kommunikaciotudomanyi vizsgalata cimt dok-
tori disszertacioban ismertetett kutatasom (1) vallalatok részvételével és tagsagaval kialakult
kozosségek, valamint a szakmai, CSR palyazatokban résztvevé mintegy 300 vallalat és a (2)
legnagyobb szdz hazai vallalkozds mintajat elemzi 14 véllalat kommunikécios és fenntart-
hatosagi, illetve tarsadalmi feleldsségvallalasi teriiletet felligyel0 munkatérsaival, valamint
érintettjeik képviseldivel késziilt 20 félig strukturalt interju keretében. A modszer véalasztasat
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az indokolta, hogy a szamos nagymintas kérdéives kutatas, tartalomelemzéses vizsgalat és
egy-egy nagyvallalat gyakorlatat atfogdan elemzd kutatds mellett, hianypo6tld a tarsadalmi
szerepvallalas terén aktiv hazai vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalassal €s érintetti kapcso-
latokkal foglalkozé dontéshozoinak megszolaltatasa. A kovetkezokben az érintetti kapcsola-
tok kezelésén, szervezésén, illetve az ahhoz kapcsolddo tevékenységen azokat a folyamatokat
értem, amelyeket a vallalat az alapveté miikddési folyamatokon tal tudatosan az érintetti kap-
csolatok erdsitése érdekében, egyes, akar a vallalat elsddleges érintetti korén kiviil esé kozos-
ségek bevonasara torekedve szervez. Azaz az érintetteknek a vallalat alaptevékenységén tal-
mutato, tudatosan tervezett bevonasara, aktivizalasara utalok ezzel a fogalommal.

A minta azokat a vallalatokat mutatja be, amelyek az érintetti kapcsolatok szempontja-
bol egyedi megoldasokat, jelentés eredményeket tudnak felmutatni, vagy amelyek kapcsan az
érintetti kapcsolatok szempontjabol tanulsagos eset, gyakorlat emlithet6. Az elemzett minta
tagjai az Audi Hungaria Zrt. (Audi), a Duna-Drava Cement Kft. (DDC), a MOL Nyrt., LG
Magyarorszag Kft., az E.ON Zrt., KPMG Hungary (KPMG), Magyar Telekom Nyrt. (Magyar
Telekom), Vodafone Magyarorszag Zrt. (Vodafone), Coca-Cola HBC Magyarorszag Kft.
(Coca-Cola HBC), Magnet Bank Nyrt. (Magnet Bank), Tesco-Global Aruhazak Zrt. (Tesco),
Dreher Magyarorszag Zrt. (Dreher), OTP Bank Nyrt. (OTP). A kivalasztas kritériuma az volt,
hogy a vallalat az érintetti kapcsolatokat stratégiai szempontok mentén szervezze, igy a va-
lasztott kor vizsgalataval megismerhetdk az érintetti kapcsolatokat tudatosan tervezo, szerve-
z0 szervezetek szempontjai.

A kutatds célja annak attekintése, hogy a fenntarthatd fejloddés koncepcid és az iizleti,
tarsadalmi és kornyezeti fenntarthatésdg gondolata milyen médon jelenik meg a vallalatok
tevékenységében és kommunikacidjaban, milyen motivacioval kapcsolhatdé nem-piaci straté-
gidhoz és intézményesiil-e a vallalatok miikddésében. Amennyiben igen, miként vezet az érin-
tetti kapcsolatok tudatos, kolcsonds egyiittmiikodéssé formalasahoz, valamint vezet-e ez a valla-
latok ¢és az ¢érintettek kozotti egyiittmitkodésekhez, kolcsonos eldnyokkel jaro ujitasokhoz.

A fentieket az alabbi fobb szempontok vizsgalataval mutatja be a tanulmany a kutatas
stratégiai tervezésre vonatkozo része alapjan:

¢ a fenntarthatosag koncepcié intézményi felelése, illetve az érintetti kapcsolatok
szervezeséért felelds szakértdi csoport helye a szervezeten beliil,

¢ a fenntarthatdsag koncepcidohoz €s az érintetti kapcsolatok szervezéséhez kapcso-
16d6 stratégia alkotasi folyamata, motivacioi, fobb céljai;

¢ targya-e a tarsadalmi felel@sségvallalasi és az érintetti kapcsolatok szervezését
c€lzo6 stratégianak egy meghatarozott tarsadalmi vagy kdrnyezeti cél, azaz kapcsol-
hato-e és ha igen, hogyan a vallalati stratégia valamilyen koziigyhoz;

¢ a stratégiai célok teljesitésének mérési modszertana, jelentéstétel, az eredmények-
6l sz616 beszdmolas modja.

Stratégiaalkotasi folyamat az érintetti kapcsolatok és a tarsadalmi felelosség-
vallalasi szervezésére vonatkozoan

A megkérdezett vallalatok gyakorlata kozott talalkozhatunk atfogo, tobb évre tervezett tarsa-
dalmi feleldsségvallaldsi és fenntarthatosagi stratégiaval, amelyet legtobb esetben kutata-
sokkal alapoztak meg. Ugyanakkor az is tobb esetben gyakorlat, hogy a vallalatok a kommu-
nikacios stratégia részeként tervezik a tarsadalmi szerepvallalast és a fenntarthatosagi koncep-
cidhoz kapcsolodo aktivitasokat. A teljesitménymutatokat is tartalmazo stratégiak tobb eset-
ben nyilvanosan elérhetdk, igy az érintettek szamara is kovethetk a vallalat egyes teriiletekre
vonatkoz6 célkitlizései. Az alabbiakban stratégiai célkitizésnek tekintem és vizsgalom azokat
az informacidkat is, amelyeket 6nallé6 dokumentumként nem jelentettek meg a tarsasagok, de
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az interjuk soran vagy egyéb publikus dokumentumokban beszdmoltak ezekrdl, hivatkoztak
ezekre a vallalatok képvisel6i.

A vallalatok egy része kutatasokra, elemzésekre €piti a stratégiat, emellett a tarsadalmi
felelosségvallalas fogalom a vallalatok kommunikacios tevékenységében is visszatérd elem.
Eltérés mutatkozik abban, hogy a kozOsségi szerepvallalds vagy a kornyezetvédelem kap-e
nagyobb hangsulyt a vallalat tevékenységében. Ugyan a vallalatok a fenntarthato fejlodés
elvére egyfajta iranyelvként hivatkoznak, egyes esetekben az azt alkotdo hdrom szempontbol
csak a tarsadalmi szempontok keriilnek el6térbe. Ennek megfelelden a teriiletet a kornyezet-
védelmet és a tarsadalmi felelsségvallalast hangsulyozo megkdzelitések kettssége jellemzi.
A DDC, az LG, a TELEKOM ¢s az E.ON esetében a kornyezetvédelmi alapokon nyugvo
fenntarthatosag fogalom all a kozéppontban, mig a TESCO, a Vodafone, a KPMG, a Dreher,
a MagNet Bank ¢s az OTP a kozOsségi szerepvallalast és a tarsadalmi felelosségvallalast
helyezi el6térbe. A MOL, az Audi és a Coca-Cola HBC az emlitett két irdnyt egyszerre tartja
fontosnak és a MOL, illetve az Audi szamadra a tehetséggondozas is kiemelt cél.

A Magyar Telekom fenntarthatosagi stratégiaja a tarsadalmi és gazdasagi szempontok
Osszhangjanak megteremtését célozza. A stratégiai anyagok attekintése és az érintetti parbe-
szédekre késziilt prezentaciok elolvasdsa alapjan lathatd, hogy a véllalati stratégiai iranyokat
meghatarozo6 szakértok a globalis trendek kontextusaba helyezik a vallalat tevékenységét és
ezekkel 6sszhangban hatarozzak meg a fenntarthatésaggal kapcsolatos stratégiai célokat is. A
2014. szeptember 3-i Fenntarthatosagi Kerekasztal Magyar Telekom fenntarthatosagi ered-
ményeit attekint6 diaja Trendek — Minden valtozik cimmel a globalis energetikai, technologiai
valtozasokat ismerteti. Az attekintés szerint a Magyar Telekom ezekkel a trendekkel kivan a
fenntarthato fejlédés szempontjaival szembenézni, azzal a stratégiai célkitiizéssel, hogy a tele-
kommunikacios cégek koziil elséként karbonsemlegessé valjon a szén-dioxid kibocsatasanak
jelentds mérséklésével. A vallalat 2015 novemberében kampanyt inditott, melyben beszamolt
arrol, hogy ezt a célt elérte.

A vallalatok jellemzden olyan folyamatokat vezetnek be, amelyek nyomén alaptevé-
kenységiik vagy mitkddésiik bizonyos része a fenntarthato fejloddés és a tarsadalmi feleldsség-
vallalds szempontjainak megfeleld lesz. Tovabbi lehetdség, hogy tdmogatnak vagy maguk
inditanak koz0sségi programokat, amelyek a tarsadalmi vagy a kdrnyezeti kihivasok kezelését
elosegitik. Ezek mellett a vallalatok gyakran elGsegitik, hogy az érintett tematika, illetve
koziigy a média napirendjére keriiljon, amely akar a vallalat megitélését is kedvezden érint-
heti, erdsitve alaptevékenységének elfogadottsagat, legitimacidjat is. A stratégiak kozott meg-
kiilonboztethetd a vallalat tevékenységét altalanossagban meghatarozd stratégiai megkozelités
(Magnet, MOL, Telekom), valamint a részteriiletet atfogoan kezeld stratégia (DDC) és pro-
jektszerti, a vallalat tevékenységén kiviil 4ll6, azzal kozvetve Osszefliggd kezdeményezéseket
indit6 stratégiai megkozelitést is. Mindezek alapjan a vizsgalt véllalatok harom nagy csopor-
tot alkotnak a stratégiai tervezés alapjan:

¢ Nagyvallalatok, melyek a teljes fenntarthatosag, illetve a tarsadalmi szerepvallalas
stratégiai tervezését a nemzetkdzi sztenderdeknek megfelelden atfogoan, a vallalat
egészére kiterjedden végzik: Magyar Telekom, MOL, OTP, Vodafone, Dreher, Tesco.

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

¢ A tervezés egymastol fliggetlen kommunikacios és kiilonallé kornyezeti stratégia
alapjan zajlik: DDC, LG.

Eltérés abban mutatkozik elsdsorban, hogy a cégek milyen mértékben terveznek atfogdan,

minden vallalati tevékenység esetében transzparensen €és szamonkérhetéen jarnak-e el indi-

katorokat meghatarozva a fenntarthatdsag és tarsadalmi feleldsségvallalas gyakorlatara vonat-

kozoban. Ebben a tekintetben a Magyar Telekom ¢s a MOL stratégidja részletes és nyilvanosan
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elérhetd. Az interjuk soran elhangzott, hogy a fenntarthato fejlédés stratégiai céljaihoz kapcso-
16d6 teljesitménymutatokat (key performance indicators, KPI) hataroz meg a vezetdk szamara
a Coca-Cola HBC, a DDC, az OTP és a KPMG.

A Magyar Telekom esetében a stratégia megalkotasat kutatdsok és az el6z6 stratégia
eredményeinek értékelése el6zi meg. A vallalat kornyezetvédelemmel és fenntarthat6 fejlédés-
sel kapcsolatos stratégiai gondolkodasanak erdsodését és fejlodését meghatarozta az elmult
¢évtizedekben az, hogy az infokommunikacids szektor kdrnyezeti hatasai egyre nagyobb mér-
tékiiek. Mara az tiveghazhatasu gazok osszkibocsatasanak 2%-a kothetd a szektorhoz, aminek
jelentéségét jelzi, hogy a cementipar és a polgari légikozlekedés teljes kibocsatasa 5-5%
(Kozponti Statisztikai Hivatal 2012).

A Magyar Telekom tarsadalmi felelosségvallalasi gyakorlatot és érintetti
kapcsolattartast meghatarozo stratégiaja

A Magyar Telekom a kornyezetvédelmi célok megvalodsitasa érdekében kezdett ahhoz a folya-

mathoz, amely 2004-ben jutott el a kérnyezeti jelentés Osszeallitasaig, majd 2005-ben a fenn-

tarthatdsagi stratégia megalkotésaig.
,,2004-ben mar nemzetkozi szabvany szerint, un. GRI alapu fenntarthatosagi jelen-
tést tudtunk késziteni, amely tulajdonképpen az addigi, fenntarthatosagi céllal foly-
tatott tevékenységiink dattekintésének, leltaranak tekintheto. Az osszedllitasban mar
ismertettiik a kozosségi szerepvallalast is, mert bar korabban csak kornyezetvédelmi
célokat soroltunk a fenntarthatosaghoz, 2005-t6l a szocialis charta elfogaddsatol mar
ez is ide tartozik. Azt vallom, hogy a teriiletert felelds szakértoknek torekedniiik kell
arra, hogy formaljak a menedzsment fenntarthatosaggal, kérnyezeti szempontokkal
osszefiiggo gondolkodasmodjat. A Magyar Telekom innovativ vallalat, tehat nem mas
cégeket kévet, hanem inkabb maga kezdeményez. Ma mar fenntarthatosagi koordina-
cios team miikédik a vallalaton beliil, amely negyedévente iilésezik és ebben minden
lizletag képviselteti magat. Ez a csapat jeloli ki, hogy mely fejezeteket kell példaul a
fenntarthatosagi jelentésbdl kidolgozni.” (Szomolanyi Katalin, Magyar Telekom).

A privatizaciot kovetd gyors modernizacid és infrastrukturdlis fejlodés hatasainak negativ
kovetkezményeivel a természet védelmérdl szo616, 1996-o0s torvény hatalyba 1épését kdvetden
szembesiilt a vallalat. Ekkor erdsodtek fel azok a kritikus hangok, amelyek a telefonos
vezetékhalozat bovitésének kornyezeti hatdsaira hivtak fel a figyelmet és birsagokat is kapott
a vallalat. fgy felmeriilt az igény, hogy a szervezet taldlkozzon az érintetti felekkel és par-
beszéd keretében egyeztessék a fobb észrevételeket. Az elsd érintetti parbeszéd eredménye-
képpen a vezetékhalozat modernizacioja altal okozott természeti karok helyreéllitasanak
kérdését tisztaztdk a felek, valamint kitértek a fovarosi, Andrassy uti vezetékek miiemlék-
védelmi szempontjaira is. A kilencvenes évek végén, a szervezett kornyezetvédelmi tevékeny-
séghez kapcsolddva indult el a folyamat, amelynek eredményeit 2004-ben jelentésben foglalta
Ossze a vallalat. Ez a fenntarthato fejlodés elvének megfelelé mitkddés érdekében hozott
intézkedéseket Osszegezte — ismertette a folyamatot Szomolanyi Katalin, a vallalat Fenntart-
hato Fejlodés Kozpontjanak vezetdje. A jelentést kovetden fogalmazta meg a vallalat az elsd
fenntarthatosagi stratégiat, amelyet mar a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti fenntarthatosag
harmas szempontrendszere szerint alakitottak ki, a kozosségi szerepvallalds funkciodira is
kitérve. Igaz, ennek atvétele és beillesztése is egy fejlddési folyamat része volt. A Magyar
Telekom fenntarthatosagi stratégiaja otéves ciklusra vonatkozik és konkrét vallalasokat
tartalmaz, mind kornyezeti, mind iizleti tényezSkre vonatkozéan. Igy példaul meghatarozza,
hogy a tarsadalmi és kornyezeti céli innovacidknak a K+F tevékenység 10%-at kell elérnie,
valamint a fenntarthatdsadg fogalom ismertségének a lakossagon beliil el kell érnie a 20%-0t.
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Az egyes kornyezeti célokra vonatkozdan (pl. energetikai hatékonysag) pontos iranyszamo-
kat, indikatorokat hataroz meg a stratégia. A vallalat a fenntarthatdésagra a tevékenységét
atfogoan jellemzo szemléletmodként, a vallalati kulturat és az iizleti stratégiat meghatarozo
elvként tekint, nem csupan az lizleti folyamatoktol elvonatkoztatottan hatarozza meg ennek
szerepét a vallalati gyakorlatban:

,Azon dolgozunk, hogy a fenntarthatosag gondolata jelen legyen a vallalat teve-
kenységének egészében és ebbdl versenyelonyt is kovacsoljon a tarsasag, ezt tehat
nem elkiiloniilten, egy szervezeti egység feladatakeént kezeljiik. Az egyes feladatok
egymastol tavoli egységek egyiittmiikodéset igénylik. A tarsasag mindennapjaiban
elkotelezetten, proaktivan és atlathato modon tesz azeért, hogy a fenntarthatosag
identitasanak részéve valjon.” (Szomolanyi Katalin, Magyar Telekom)

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

»[...] jovobe mutato gondolkoddsdval, innovativ és fenntarthato termékeivel és
szolgaltatasaival, valamint felelos magatartdasaval lehetéséget biztosit egy megujulo
tarsadalomhoz és kornyezethez” (Magyar Telekom Nyrt. 2014).

[...] a vallalat mindennapjaiban elkotelezetten, proaktivan és transzparensen tesz
azeért, hogy a fenntarthatosag identitisanak részéve valjon, és ebbol versenyelonyt is
kovacsoljon” (Magyar Telekom Nyrt. 2014).

A Magyar Telekom esetében a stratégiaalkotasi folyamat 1ényeges eleme a kutatdsi hattér,
évente négy alkalommal, omnibusz kutatas keretében kérdezik meg az tigyfeleket (1430 fot)
fogyasztasi szokasaikrol, legyen szo6 az alapprofilhoz tartozo6 szolgéltatasrol, mint tévé, internet,
telefon, vagy egyeb szolgaltatasrol: energiardl, biztositasrol, illetve fenntarthatésagi témakor-
hoz kapcsolodo kérdésekrol is (Magyar Telekom 2014).

A fenntarthatd fejlodéssel kapcsolatos stratégiai célokat a Csoport Fenntarthatosagi
Koordinécios Tanacs hatarozza meg. A stratégiaalkotas a Tandacs feladata, az operativ iranyi-
tasért, a stratégia megvalositasaért az egyes irdnyitasi teriiletek, csoportszintii funkciok felel-
nek, a fenntarthatdsagi iroda koordinacioja mellett. A Magyar Telekom képvisel6i a honlapon
elérheté dokumentumokban és az interju soran is hangsulyoztak, hogy iizleti érdekek is mo-
tivaljak a fenntarthato fejlodés elvének atiiltetését az iizleti stratégidba €s szempontrend-
szerének érvényesitését a vallalat miikodése, a marka fejlesztése soran. A cég versenyképes-
ségét javitja, ha mas piaci szereplOktdl megkiilonboztethetd a fenntarthato fejlédés szempont-
jainak hangstlyozéasa miatt, amellyel a tarsadalmi és kdrnyezeti szempontokat egyre jobban
eldtérbe helyezd befektetdi kdrnyezetben is vonzobba valhat a vallalat. A 2012-es Fenntart-
hatosagi Kerekasztal sordn kérdésként hangzott el, hogy a Magyar Telekom kitartana-e a
fenntarthatosag mellett, ha nem latna benne versenyeldnyt, amelyre a teriiletért felelds koz-
pont vezetdje, Szomolanyi Katalin igy valaszolt:

o[ ...] Valosziniileg nem, mi nem vagyunk non-profit vallalkozas, hoznunk kell a
tulajdonosaink profit elvarasait” (Magyar Telekom Nyrt 2012).

A jelenleg érvényes fenntarthatosagi stratégia pontos, a kommunikéacios célokon talmutatd
célkitlizéseket tartalmaz, amelyek a vallalat valos kornyezeti teljesitményének és tarsadalmi
hatasainak kovetését szolgaljak. A fenntarthatd fejlodés elvét a kutatasok szerint jelenleg a
lakossag 16 szazaléka ismeri. A vallalat stratégiai célkitlizéseinek egyike, hogy a fenntartha-
tosag elvének ismertségét 20%-ra novelje hazankban. Cél tovabba, hogy a vallalati csapat-
épitd tréningek fele karitativ onkéntességhez kapcsolodjon 2016-ra, valamint az is cél, hogy
20%-kal csokkentsék a vallalat szén-dioxid kibocsatasat. Ennek kapcsan jelentds vitdk voltak
a vallalaton beliil, ugyanis a tarsasag egyes szervezeti egyseégei eltérd szempontok és érdekek
mentén végzik munkdjukat. A vallalat ingatlanjainak tizemeltetését végzd szakemberek kolt-
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séghatékonysagra vonatkozd elvaréasai és az értékesités tjabb értékesitési pontok kijelolésére
vonatkozo tervei a kornyezeti fenntarthatésag szempontjaival nehezen dsszeegyeztethetéek. A
bevételnovelés és a koltséghatékonysagi célok mellett kell a fenntarthatésagi szempontokat
érvényesiteni. Ez olykor heves vitdkhoz vezet a szén-dioxid kibocsatési célszamok kijelolése
kapcsan, mondta el Szomolanyi Katalin, hozzatéve, hogy az érintett szakértok és dontéshozok
végiil elfogadtak a fenntarthat6sagi csapat altal javasolt, és az EU iranyelvekkel 0sszhangban
allo 20 szazalékot.

Kovetkeztetések a vallalati fenntarthatosagi és tarsadalmi felelésségvallalasi
stratégiak vizsgalata alapjan

Bar a megkérdezett vallalatok szinte mindegyike stratégia alapjan szervezi tarsadalmi felel6s-
ségvallaldsi tevékenységét, eltérés mutatkozik ennek kidolgozottsdgdban. A megéallapitott
fobb eltérések:

¢ kutatdsokra épiil-e a stratégia,

¢ milyen mértékben atfogo a stratégia, azaz alapvetden a kommunikacios tevékenység
reputacio menedzsment részeként felfoghat6 eszkoze a tarsadalmi feleldsségvallalas

¢ vagy a kornyezetvédelemtdl az érintetti parbeszéden at a kozosségi parbeszédig a
szervezet szamos osztalyat és a menedzsment altal elfogadott vallalati stratégiat
érintd tevékenység.

A megtervezett tarsadalmi feleldsségvallalasi gyakorlat kialakitdsdnak motivacioit elemezve
lathato, hogy tobbnyire a kommunikacids célok és szempontok meghatarozoak. A feleldsség-
vallalasi stratégiaval rendelkezd vallalatokat 6sztondzte, hogy az érintettek véleményét meg-
ismerve megvaltoztassak a vallalatrdl kialakult képet vagy olyan kommunikécids eszkozoket
épitsenek ki a stratégia megvalodsitasa keretében, amelyek a vallalatok és az érintettek kozotti
kapcsolat erdsitését, kozvetlenebbé formalasat segitik. A vallalatok fenntarthatosagi €s tarsa-
dalmi feleldsségvallaldsi tevékenységét iizleti, versenyképességi szempontok motivaljak. A
kornyezeti hatékonysag gazdasdgosabb mitkodéshez vezet (energetikai hatékonysag), a tarsa-
dalmi, kdrnyezeti felelésségvallalas kommunikécidja pedig a vallalat értékrendje révén piaci
megkiilonboztethetdséget eredményezhet. Emellett a vallalat tevékenységének eredményes
koordinacidjat is eldsegiti az érintettek azonositdsa és parbeszéd kialakitasa a megfeleld
csoportokkal. Meghatarozo, hogy egy vallalat 6nalld vagy leanyvallalat vagy egy nemzetkdzi
multinacionalis vallalkozas kozpontja. Azok a multinaciondlis vallalatok, melyeknek kézpontja
Magyarorszagon van (MOL, OTP) jellemzdéen hangsulyt fektetnek arra, hogy a fenntarthato-
sagi tevékenységiik kidolgozott legyen, részletes stratégiat alkotnak és kulcs teljesitmény indi-
katorokat (key performance indicators, KPI) hataroznak meg. Az egyes leanyvallalati stratégiak
ugyanakkor lehetnek lokalisak abban az esetben is, ha a cég multinacionalis vallalathoz tartozik.

Fontos a multinacionalis vallalatok belsd szabalyozé szerepe: SAB Miller nemzetkozi
standardet alkotott 6nszabalyozo6 testiilet 1étrehozéasara, mely az alkoholos italok értékesitését,
reklamozasat feliigyeli. A HeidelbergCement — a kutatasban vizsgalt Duna-Drava Cement
Kft. anyavallalata — nemzetkozi belsd szabélyozésa pedig azt iranyozza eld, hogy az 6t kon-
tinensen miikddd vallalat minden leanyvallalatanal az Eurépai Unidban elfogadott munka-
védelmi szabdlyozast kovessék, amely a tobbségében afrikai, azsiai orszdgokban miikddo
leanyvallalatok esetében jellemzden szigoribb a helyi szabalyozasnal. A Magyar Telekom, a
MOL és az OTP esetében a fenntarthatosag a befektetok szamara bemutatando €s a befektetdi
dontéseket markansan befolyasolo tényezdként jelenik meg. Azaz az emlitett vallalatok a
befektetok felé felelds és fenntarthato vallalatként hatarozzak meg magukat, melynek tényét a
teljesitményt bizonyité adatokkal kell igazolniuk. Itt tehat nem pusztan a kdzvéleményt befo-
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lyasolo eszkoztar része a fenntarthatdésaggal dsszefliggd tevékenység, hanem a vallalat miko-
désének egyik szervezd elveként jelenik meg ez a szempont.

A Magyar Telekom ¢és a MOL Csoport tevékenysége alapjan belathatd, hogy a fenn-
tarthatosagi teljesitmény a vallalatok kozotti verseny egyik tényezojévé valt, mind a fogyasz-
tokat, mind a befektetoket célozva.

A vallalatok fenntarthatdsagi stratégidja és azon beliil a tarsadalmi szerepvallalési prog-
ramok az iparagak, a szektorok szerint is sajatossagokat mutatnak. A vizsgalt vallalatokat ebbdl
a szempontbdl 6t kategoridba sorolom: gyartok (DDC, Audi, Dreher), energiatermelék (E.ON,
MOL), fogyasztoi markak (LG, Tesco, Coca-Cola), pénziigyi vallalatok (OTP, Magnet,
KPMGQG), telekommunikécios cégek (Magyar Telekom, Vodafone). A Drehert a gyartok kozé
soroltam, azért, mert fenntarthatosagi gyakorlataban ez a jellemz6 a hangsulyos. A Dreher
elsésorban viszonteladoi partnereihez és ahhoz a kdzosséghez sz6l, ahol a terméket eldallitja.

A gyartokra jellemz6 a lokalis kommunikécio, a kornyezeti kérdések hangsulyozasa. A
Dreher a kisvallalkozoéi kapcsolatokat helyezi elétérbe. Az energetikai cégek az erdforrdsok
tudatos hasznositasat allitjak a kozéppontba. A pénziigyi vallalatok koziil az OTP és a KPMG
a tuddsmegosztast tekinti kiemelt célnak. Pénziigyi neveléssel, pro bono szakértdi tevékeny-
séggel foglalkoznak tarsadalmi szerepvallalas keretében. A Magnet az ligyfelek bevonasat és
a civil k6zosség tdmogatdsat tekinti célnak. A telekommunikécios cégek koziil a Telekom
esetében a kornyezetvédelemmel kapcsolatos tudatformélés és a vallalat kdrnyezeti hatdsanak
csokkentése lényeges célkitlizés. Ugyanakkor mindkét telekommunikacios vallalat célja a
civilek tAmogatasa, dijcsomaggal, dnkéntes programmal és a Vodafone esetében a Vodafone
Angyal kezdeményezéssel is, melynek keretében egy munkatars éves foglalkoztatasanak kolt-
ségeit fedezi a vallalat egy civil szervezet szamara. A fogyasztoi markak koziil a Coca-Cola
az egészséges ¢€letmodot kovetdket célozza meg, kdzdsségi mozgast €s sportolast 6sztonzd
programot szervezve. A Tesco esetében, hasonldan a termeld vallalatokhoz, a lokalis kommu-
nikacio is eldtérbe keriil, hiszen az egyes aruhazak kornyezetével kell kapcsolatot épitenie az
aruhaz vezetésének.

crer

megvalositidsa sordn. A KPMG tandcsadasi szakértdi tudasara tdmaszkodva miikodteti civil
programjat. Hasonld szakérti tamogatast nyujt vidéki civil szervezeteknek a Magyar Tele-
kom. A vizsgalt vallalatok koziil tobb részt vesz a Romaster programban, melynek keretében
a vallalat szakért61 mentoralnak tehetséges roma didkokat.
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