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A VALLALATOK POLITIKAJA

VALLALATI, TARSADAILMI FELELOSSEGVALLALAS,
VALLALATI KOZOSSEGEK ES
A VALLALATI STRATEGIA JOVOJE

A vallalati tarsadalmi felelGsségvallalas (CSR) a diszciplinarizdlédéas korai szakaszaban kiilonboz6 tu-
domanyos hagyomanyokbél taplilkozva, a vallalatiranyitds, az iizleti etika, a kornyezetgazdalkodas és a
marketingkommunikacié hatarvidékének szélesitésével, kiilonb6zé hangsilyu Kiterjesztésével igyekszik
sajat helyét kijelolni a gazdalkodastudomany keretei kozott. Jelen tanulmany egy, az érintetti elméletek-
b6l kiinduld, 4m alapvetden torténeti és politikai hagyomanyhoz koti a CSR jelenét és jovajét, majd ebbdl
a megkozelitésbdl kiindulva helyezi el a CSR elméletét és lehetséges managementgyakorlatat a vallalat-
iranyitas és a marketingkommunikacié viligaban. A szerzd allaspontja szerint a CSR inkdbb forma, mint
tartalom; az iizleti értelemben vett fenntarthatésagot a vallalatok kevéshé jo iigyek képviselete révén, mint
az érintetti (stakeholder) demokracia megvaldsulasanak eldsegitésével teremthetik meg. Jelen dolgozat
azt mutatja meg, hogy az érintetti demokraicia mint iizleti mikodési modell megvalésuldsa messzemend
kovetkezményekkel jarhat mind a vallalatiranyitis, mind a modern marketingkommunikacié szamara.!
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A viallalati tarsadalmi felelGsségvallaldsnak szadmos
neve és arca ismert. Egyszerre jelent vdllalati ado-
manyozdst, &m egyben a vdllalat versenyképességét
tdmogaté stratégiai eszkoz is. Jelen frasban felvazo-
lom a tdrsadalmi felel&sségvallalds (CSR — corporate
social responsibility) kulturdlis, tarsadalmi és {iizle-
ti kontextusét, valamint 4llast foglalok a — jelenleg a
diszciplinarizdlédds korai szakaszdban tarté CSR egy
lehetséges értelmezésiranya mellett.

Az érintetti elméletekbdl kiindul6 értelmezés nyo-
man kifejtem, hogy a CSR miként jelenthet kuhni ér-
telemben paradigmavdltast az {iizleti életben, illetve
milyen véltozést hozhat a véllalati miikodésben és iiz-
leti egyiittm{ikodésben. Ezen véltozdsok kapcsdn azt is
jelzem, hogyan kapcsolddik a CSR managementje mas
érintettmenedzsment-teriiletekhez, kiilondsen a reputé-
ci6- és markamenedzsmenthez.

A tarsadalmi felel6sségvallalas, mint forma
és tartalom

A CSR fogalma sokféleképpen meghatdrozhat6: komp-
lexitasat talan a késziil6 ISO 26 000 szabvany 4ltal al-
kalmazott definicié ragadja meg legjobban. Az ISO
26 000 megalkotoi szerint a CSR ,,egy szervezetnek
a tdrsadalmat és a kornyezetet befolydsolo dontése-
iért és tevékenységeiért tett feleldsségvdllaldsa olyan
dtldthato és etikus viselkedés révén, mely hozzdjdrul a
fenntarthato fejlodéshez — beleértve a tdrsadalmi jo-
létet és egészséget is —, figyelembe veszi az érintettek
elvdrdsait, megfelel az alkalmazando jogszabdlyoknak
és a nemzetkozi viselkedési normdknak, a szervezet va-
lamennyi teriiletén integrdltan megjelenik, és azt a vdl-
lalat kapcsolatain keresztiil érvényesiti” (ISO, 2008:
p- 3.). Ennél még egyszertibben fogalmazva: a CSR az
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érintettek értékeinek és érdekeinek beépitése az iizleti
milkddésbe. Ehhez annak felismerésére van sziikség,
hogy a véllalat hatdrai nem a vallalati keritésnél hu-
zodnak: a vdéllalat szamos, kiilonféle identitassal ren-
delkezG egyén és csoport életére van hatdssal, ahogyan
e csoportok kiilonféle médokon vannak hatdssal a val-
lalat mikodésére. A véllalat mint érintettek Osszessége
modelljét szdmos szerzd emliti, legrészletesebb és leg-
ismertebb kifejtése Freeman érintetti szemlélet( stra-
tégiai menedzsment modelljében taldlhat6 (Freeman,
1984). Ezen elméletek a ma véllalatat tobbnek 14tjdk és
lattatjak, mint a részvényes altal tulajdonolt transzmisz-
szi6s szij, mely aru vagy szolgaltatds munkavallalok
és beszallitok 4ltali el6allitasa, és azoknak a fogyasz-
tok részére torténd értékesitése révén teremt pénzben
mérhetS értéket a részvényes (stockholder) szdmdra.
A részvényes mellett az értéklanc szerepl6i a véllalati
mikddés érintettjei is, hiszen kolcsonds hatdsok mu-
tatkoznak a vallalat és az érintettek kozott, kolcsono-
sen rendelkeznek egymds szamdéra sziikséges erGfor-
rasokkal, és fontos részei lehetnek az értékteremtési
folyamat kontextusdnak, vagyis a villalat szervezeti
kultdrdjanak (Ferrell et al., 2010). Ez a véllalat mdko-
désén tdl hatdssal van az értékteremtési folyamatra is,
vagyis az Uj véllalati miikodés megértéséhez a vallalati
értékteremtési folyamat 1j elméletének megértésére is
sziikség van.

Az Un. hiarmas eredménykritérium (triple bottom
line) szemlélete szerint a vallalati értékteremtés fo-
lyamatdnak nem csupdn a pénziigyi vagy gazdasagi
eredményességre kell kiterjednie. A pénziigyi siker
mellett a vallalat eredményességének a tarsadalmi és
kornyezeti teljesitményében is mérhetdnek kell lennie
(Elkington, 1998). Ezen eredményességszemlélet —
vagyis az értékteremtési folyamat eredményének mé-
rése — jelenik meg a 3P (people, planet, profit) elvben,
mely a fenntarthat6sdg (sustainability) alapszemlélet
moédjava valt. Ennek alapjan nem csupédn a pénziigyi
t6két kell eredményesen mikddtetni, hanem hason-
16 eredményességi elvardsok fogalmazddnak meg a
humadn- és a kornyezeti t6kével szemben is (UNWC,
1987). A vallalatok tarsadalmi felelGsségvéllaldsa
tehdt egy masik lehetséges meghatarozds szerint az
érintettek hatékony menedzsmentje annak érdekében,
hogy a vdllalat minél eredményesebben feleljen meg a
harmas eredményesség szempontjainak.

A villalatok azonban csakigy, mint az intézményi
érintettek, tovédbbra is kiiszkddnek azzal, hogy a tar-
sadalmi felelGsségvallalast 6 iizleti tevékenységiik
részEévé tegyék, s igy szamos, a tarsadalmi felelGsség-
véllalds stratégiai megkozelitése dltal nyujtott poten-
cidlis lehet6ségtdl esnek el (Porter — Kramer, 2006).
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Meggy6z6désem szerint ez azért alakult igy, mert bar
sokan tartjadk a CSR-t a XXI. szdzadi véllalatirdnyita-
si gyakorlat szempontjabol nagyszerdi lehetGségnek,
még mindig nem latjak a vallalati mikodés Gj megko-
zelitésében rejld paradigmavdéltdst. A CSR hatésai és
a CSR-bdl fakadé véltozds még anndl is sokkal sarka-
latosabb lehet, mintha a CSR koriili vitdk sordn egy,
a véllalatokra vonatkozé Uj elmélet jelent volna meg.
Ugyanakkor sokan allitjak, hogy a jelenlegi valsag nem
kedvez ilyen dj elméletek megjelenésének, és a CSR
sem vélhat a kozeljovSben altaldnos iizleti gyakorlatta,
ehelyett a vallalatok mikodési és vallalatiranyitasi gya-
korlatukban visszatérnek az alapokhoz.

A CSR inkdbb forma, mint tartalom: a CSR olyan
folyamat, melyben az érintetti elvardsok a szervezet
minden teriiletén integraltan megjelennek, és sokkal
inkdbb a kapcsolatokban érvényesiil, mint kdzvetlen
moédon; hatdsa pedig a fenntarthatd fejlédés elGsegi-
tésére iranyul. Egyes tarsadalmilag helyes elvek — a
tarsadalmi integraci6, kornyezetvédelem, az AIDS, az
éhinség és a tarsadalmi egyenlStlenségek elleni harc
(vagyis a tartalom) — tizleti miikodésbe torténs beeme-
1ése helyett itt az érintettek egyetlen k6zos, értékterem-
t6 cél koré csoportositdsdnak dj formdjardl van szo.
A harmas eredményességnek valé megfelelés az érin-
tettek hatékony menedzsmentje, vagyis stratégiailag
végiggondolt, mérdszamokkal motivalt, erGforrdsok
dltal tdmogatott, folyamatok segitségével tervezett és
eredményesen kivitelezett, majd visszamért tevékeny-
ség 4ltal valésul meg. Erre vdlaszul hozhatjak egyesek a
régi friedmani érvet, mely szerint az lizlet lényege csak
a szigordan vett iizlet, épp ezért a vallalatoknak nem
feladata a tarsadalmi szereplSket €s érintetteket egy ko-
z0s cél koré szervezni. Ez — ahogy azt Friedman hivei
tartjadk — a kormanyok feladata lenne, hiszen 6k hivatot-
tak a szocidlis teendSket intézni. Ugyanakkor a vallala-
tok a kormanyoknal, vagy mds tdrsadalmi szereplGknél
— ideértve a nem kormdnyzati szerveket, NGO-kat is
— sokkal hatékonyabb szervezetek. Amint azt Jeffrey
Swartz, a Timberland vezérigazgatdja egyszer mondta:
A vdllalatoknak annyi erdsségiik van — mint példdul
az innovdcid, az erdforrdsok és a szakértelem — ame-
lyek felhaszndldsdval joval tobbet is el lehet érni egy
kivdlo termék vagy szolgdltatds létrehozdsdndl. Ebben
a vildgban éliink, és akdr akarjuk, akdr nem, hatdssal
vagyunk rd... miért ne tegyiik ezt a hatdst annyira ked-
vezdvé, amennyire lehetséges — hiszen meg tudjuk ten-
ni?” (Accountability, 2011)

A globdlis vildg kihivdsai a gazdasdgi mikodés
kontextusat is megvaltoztattik: az éghajlatvéltozas és
ennek hatdsai, Kelet és Nyugat meg-megujulé harca, a
globadlis ,,periféridkon™ dllamok dezintegracidja, és az
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ebbdl fakado ,,humanitarius katasztrofak”, az €hezés és
a nyomor a harmadik vildg szdmos részén, a digitélis
szakadék elmélyiilése, és igy az informéacids egyen-
16tlenség novekedése, a hagyomanyos — elsGsorban a
nyomtatott — médiumok lassu haléddsa és az innova-
ci6 hidnya 1j feltételeket teremtett a gazdasag szereplGi
szdmara. Mindez bizonytalanna teszi a jov6t, ami a re-
mény és a bizakodds és (részben ennek kovetkeztében)
a bizalom radikalis erézidjahoz vezet. Mindebbdl az
kovetkezik, hogy a gazdasigi dontéshozdknak, veze-
t6knek nem tiirelemre, hanem stratégiai gondolkodésra
van sziiksége, az Uj allapot tiinetei helyett a kovetkez-
ményeivel, a jov6 két fontos épitSkovével: a bizako-
déassal és a bizalom ujrateremtésével kell és érdemes
foglalkozni.

Megatrendek és generacios kiilonbségek

A jovovel kapcsolatos bizonytalansdg abbdl is adddik,
hogy nemigen van olyan kapaszkodd, mely segithet
az ismeretlen jov6 megértésében. Negativ gazdasigi
spirdlok, a piaci viszonyokat befolydsol6 tdrsadalmi
kornyezet jelentGs moédosuldsai, a felhasznalt nyers-
anyagok kimeriilésének veszélyei — ezek mind olyan
koriilmények, melyek jelentds véltozdsokat inditanak
el. E jelentGs valtozasfolyamatokat nevezi a szakiroda-
lom megatrendnek. Ma harom megatrend csiréi figyel-
hetSek meg: a kozosségiség, a tudatossdg és a fenn-
tarthatosdg megatrendjei. A kdzosségiség megértése a
bizalom uj csatorndit és formdit hozhatja 1étre — kevésbé
a ,,valésigot” egyre jobban leiré informécié mindenha-
tésdga, inkabb a kozosség tagjainak nyilvanos és kozos
cselekvései teremtik meg a bizalom helyredllitdsdhoz
sziikséges kozos meggydzddést. Az életminGségiinket
befolyasolé egyéni dontésekben megjelend fokozott
tudatossdg — a fogyasztastdl a lakéhelyvélasztdson ét,
a munkahely megvalasztdsdig — dj biztonsagot ad: ké-
pes lehetek és vagyok befolydsolni sajat életemet, Gjra
sajat sorsom és életem ura lehetek. A fenntarthatdsig
megatrendje az érintettek emancipéacidjanak kovetkez-
ménye: egyre tobb érintetti csoport és képviseldik, a
globadlis és helyi nem kormdanyzati szervezetek (NGO-k)
kovetelik meg, hogy értékeik €s érdekeik megjelenje-
nek a kiilonbozd szintl dontéshozatali folyamatokban.
Az érintettek hatékony menedzsmentje e megatrendek
altal teremtett kihivasoknak megfelel.

A hathatés CSR egy, a vallalatrél és az 6t koriilvevd
vildgrdl sz616 1j viziot feltételez. A CSR paradigmaval-
tds a vallalatirdnyitasi filozéfidban és az iizleti straté-
gidban. Mindez nem automatikus folyamat. A véllalati
dontéshozok — még — nem készek a paradigmavaltasra,
ahogyan tulajdonosaik sem. A legtobb felsd vezet6 a
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baby boom generaci6 tagja, a *70-es években folytatott
iizleti tanulményokat, iizleti és MBA-tapasztalatait a
’90-es években szerezte, vezetdi élményei pedig az ez-
redforduléhoz kot6dnek. Bar tobbségiik felismeri azon
problémékat, melyekkel napjaink tarsadalmai és valla-
latai szembesiilnek, tapasztalatuk, ismereteik és készsé-
geik mélyen a régi paradigmdban gyokereznek. Az Sket
mostani ,,székiikbe” emeld sikerek egy teljesen masfaj-
ta tarsadalmi és iizleti kornyezetbdl szarmaznak.

A hédbort utdni genericiés felosztisban egyel6re
harom fontos generdciét szokds megkiilonboztetni.
A héboru utdn, a hatvanas évek kozepéig sziilet§ ge-
nerdcié6t, amikor az életszinvonal emelkedése b&séges
gyermekdldast hozott, egy 1j, oOnmagat kulturdlisan és
gazdasagilag is ondefinidl6 generdciot teremtett: a baby
boomereket, az X generdciot, majd a mai fiatalokat, az
Y-okat. A baby boomerek, ez a Magyarorszdgon nagy-
nak nevezett nemzedék kulturdlis gyokereit tekintve a
sziilgk elleni ldzad4s, a tehetség teremtette Onéllésdg
és felemelkedés generdcidja — a mai vezetSk jelentds
része e generacid tagja. A ldzad4s mara konformitdssa
€s a status quo meg6rzési vagyava valt, a vezetGvé va-
l4s sok tanulsdggal és tapasztalattal jart, az épitkezés
kevésbé tudatos és tervezett volt. Mikozben e genera-
ci6 merészsége €s batorsdga szdmos hatart, falat és ta-
but dontott le a hatvanas években, meghataroz6 éveik
és tapasztalataik — a ldzadds éppigy, mint a konszo-
lidaci6 — egy mds korhoz, a maitdl jelentGsen eltérd
technikai és kulturdlis kihivasok vildgdhoz kotik Gket.
A baby boomereket kdvetd X genericio tagjainak, mai
harminc-negyven éveseknek kevés lehetGségiik volt a
lazaddsra, hisz épp a ldzadds kultirija teremtette meg
szamukra az élhetS vildgot. A frusztracié lazadéasa igy
sokuk szdmdra a sziil6k, a hdboru el6tti generacié kon-
zervativizmusdhoz és hagyomany- és rendtiszteletéhez
valé visszatérést jelentette. Nemzetkozileg e generacid
kevesebb lehetdséget latott maga elStt, megélte, hogy
a vildg nem folyamatos fejlédés, és a jobb mod felé
tett 1épések sorozata, hanem valsdgok szabdalta lassu
el6rehaladds, melyben a hosszabb visszalépés sem le-
hetetlen. Mikodzben technikai értelemben a vildg kita-
rult el6ttiik, fiatal felnGttként élték meg a szamitégép
és az internet elterjedését, a nyolcvanas, kora kilencve-
nes évek 1j, mdszaki forradalmét, kevesen tudtak élni a
szép, Uj vildg kindlta lehetGséggel. Mai vezetSink egy
része, valamint a baby boomerek mogotti masodik vonal
generdcidja dltaldban a fontolva haladds, a kisérletezés
helyett a jart utat valasztds csapata — sok lelkesiiltséget
latott és nagy bukdsokat — a kelet-eurdpai vadkapita-
lizmus és a dotkom valsdg élményeit megélt generacid
ma inkdbb visszahuz és visszafog, kivar és remél. Az
Y generacidnak ldzadds helyett csupdn ,,bele kellett iil-
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nie a készbe”, az el6ttiik jarék technikai és tarsadalmi
bizonytalankod4sai utdn e generdcié mar belenstt az (j
vilagba: a technikai djdonsagok szamukra nem kihivast
és lehetGséget, hanem hétkdznapi készséget és termé-
szetes kornyezetet jelentettek. Az e-mail, az interaktiv
média, a tomeg és fogyasztds kultirdja, a szabadsag és
a szabadossag hatdrainak elmosédasa egyszerre tette e
generdciot befelé forduléva és kinyilova. Mikozben el-
fordultak a hagyomanyos kozpolitika és kozgazdasag
tereitSl, egy madsik tirsadalmi tér, a kozosségi média
terei nyiltak meg el6ttiikk vagy nyitottdk meg Sket ma-
guk, maguknak. Nem felfelé és elére, hanem oldalra
és a jelenben beszélgetnek, kevés céljuk és sok érzé-
kenységiik, tuddsuk, készségiik van — az X-ek és a baby
boomerek el6tti egyik kihivas, hogy miképp tudjak
mindezt a kozligyek szolgdlatdba 4llitani. Mig a baby
boom idején sziiletett és az X generdcié vezetGi a régi
paradigmat 6rokolték, egyre tobb alkalmazottjuk, fo-
gyasztojuk és érintettjiilk gondolkoddsmaddja, fogyasz-
tasi szokdsai és identitdsa alakult 4t teljes egészében.
A baby boomerek az értékteremtést a folyamatos no-
vekedésben, a pénzben elért sikerekben, az anyagi biz-
tonsdg megteremtésében latjak, a sikert a termelésben
szerzett jartassdg kindlja, a kommunikaciét sziikséges
rossznak tekintik, a modern technolégia és kommuni-
kaci6 lehetGségeit ismerik, de nem élvezik, alkalmaz-
zdk, de nem haszndljak. Szamukra a munka vildga
adottsdg, az iizlet a ,,hivatali” megfelelés terepe, ahol a
munka az elsd, a j61ét masodlagos. Az Y generacié mar
a nyilt kommunikaciébdl gyarapszik, ért a médidhoz és
informdcidhoz, céljai eléréséhez kész egyiittmiikodni,
kapcsolati hélgjat épiteni és hasznélni (networking),
és villalja az egymasrautaltsidgot; egyik f& értéke a
munka-élet egyenstlydnak (work life balance — WLB)
megteremtésére valo torekvés (Jorgensen, 2003).
Adddik a kérdés: ki kovetkezik? Kutatdsok azt mu-
tatjak, hogy a ma 14-18 évesek, az ezredfordul6 elGtt
és utdna sziiletettek legalabb olyan radikdlis genera-
ciéva valhatnak, mint a baby boomerek annak idején.
Ok azok, akik — a valsdg ellenére — jolétben és bizton-
sdgban nevelkednek, ugyanakkor latjdk a feszitett vi-
lag teremtette kiils6 és belsd kihivdsokat, mar nem a
felismerés 6romével hasznaljak készségszinten a tech-
nikai lehetGségeket, latjak a huszadik szdzad masodik
felének el6nyeit és hatranyait egyardnt, mernek és tud-
nak kérdezni, néha olyanokat is, amire nincs konnyd
és megnyugtaté valaszunk. Azt valljak, hogy a munka
van az életért, a mult van a jov6ért — nem az onmagéiért
valé élményt, hanem a hétkdznapi boldogsdgot kere-
sik. Identitasuk, az elkiilonbozés, és annak kifejezése
fontos, mindenki egyenld, és ezért lehet kiilonbozs.
A fogyasztds nem szerzés, hanem egy kozosséghez tar-
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tozas lehetGsége, a Hello Kitty, Bakugan nem sz6l sem-
mirdl, és ez j6 igy, mert azzal lehet megtdlteni, amivel
akarjak, akik mi vagyunk vagy lehetiink. Es legf6képp:
senki nem oldja meg helyettiik a vildg problémadjat:
nem az dllamtdl, a politikusoktdl kell varni a megol-
dasokat, hanem nekik lehet és kell kitaldlni, kikény-
szeriteni Sket. Kozosségeik ereje épp ebben van vagy
lehet, képesek célokért dsszefogni, fogyasztoként, le-
end6 munkavallal6ként, mozgalmarként egyardnt. Az
6 kultdrajuk nem a szembenallas és verseny, hanem az
egylittmikodés kultirdja. Felel6sek magukért, maguk
valasztotta kozosségeikért, jeleniikért és jovojiikért, és
tenni is hajlandék érte. Ok lehetnek az R, azaz a fele-
16s (responsible) generdcid. S bar a betiik sordban (BB,
X, Y) a Z generéci6 kovetkezne, ez a generdcid lehet
az, amely képes lehet kikényszeriteni, hogy az dllam
helyett a legnagyobb hatdsu tarsadalmi szerepldk, a fo-
gyasztds kultirdjanak dgensei, a tirsadalmi viszonyo-
kat meghatdroz6 foglalkoztatdk, a legnagyobb fejlesz-
téseket, atalakitdsokat végrehajtok legyenek. Vagyis
a modern vallalatok is a kdzosségek értékei mentén,
veliik egyiittm{ikodve feleljenek meg az elmdilt négy-
szaz évben elért gazdasagi sikerek teremtette tarsadal-
mi kihivasoknak. Ok azok, akiket méar nem elégit ki a
markdk vildgdban az érdek- (4r, szolgdltatds, minGség)
alapt kapcsolat, mely a baby boomerek szdmara ele-
gend§ volt. Ahogy nem érdekli tilzottan Gket a markak
teremtette érzelmi kotddés (kutya, gyerek, szerelem)
sem; értékkapcsolatokra, markakozosségekre vagy-
nak, ahol Sket is bevonva sziiletik termék, szolgéltatas.
Ahol a markak batran kiallnak értékek mellett, €s ettsl
lehet szeretni Gket, ahol a markakhoz tartozas értékal-
litast, és igy értékkifejezést fogalmaz meg, ahol a mar-
ka az értékalapu identitds megmutatdsdnak eszkdze €s
nem a fogyasztds kultirdjanak aldozatul esés jelképe.
Az R generici6 a fogyasztas kényszere alél mentené a
fogyasztot. Ez nem a fogyasztds elleni harc, hanem az
értékes fogyasztas melletti értékvalasztas — a fenntart-
hatdsdg, a kornyezettudatossdg, az elnyomdsmentesség
kultdrdjanak megjelenitése a fogyasztds kultirdjidban.

Id6utazas — abszolutista vallalatok és késé
modern érintettek

A ma egyik legfontosabb ellentmonddsa az, hogy 6ridsi
szakadék tdtong a mai vdllalkozdsok szerkezete, poli-
tikdja €s kommunikaciéja, valamint az Sket koriilvevd
vildg kozott. Egyszertibben: bar XXI. sz4zadi tarsadal-
mi, politikai és kommunikéciés kornyezetben é€liink, a
modern vallalkozdsok még mindig annak a kornak — ne-
vezetesen a XVIIL. szdzadnak — a teremtményei, mely-
ben kialakultak. Igy a CSR egyfajta kisérlet arra, hogy
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athidalja a szakadékot a XXI. szdzadi posztindusztridlis
kés6 modernitds és a modernitds sziiletésének kora — a
XVIL szdzad kozott. A j6 vallalatok stratégiai szemléle-
ti vezetSi igyekeznek megérteni a vallalatukat kornyezd
tarsadalmat, és olyan véllalati stratégidkat dolgoznak ki,
melyek segitségével villalatuk elényt kovacsolhat nap-
jaink valsag stjtotta tarsadalmi és iizleti kornyezetében.

Bizonyithat6, ahogy azt Milton Friedman is megtet-
te negyven évvel ezel6tt, hogy mindegy milyen valtoza-
sok mennek vagy mentek végbe a mult szdzad mésodik
felének tarsadalmi szerkezetében, az lizlet célja ugyanaz
maradt. Ez pedig — dllitdsa szerint — Gijabb érv arra, hogy
a vallalatvezetSk az iizlet 1ényegénél maradjanak, és ne
merészkedjenek olyan teriiletekre, melyek nem tartoz-
nak szigordan a hatdskoriikbe. A véllalatvezetSknek a
tarsadalmi ligyeket e teriilet szakértSire kell hagyniuk,
és a részvényeseik felé fenndll egyetlen feladatukkal
kell foglalkozniuk, ami nem mds, mint az iizlet 1énye-
ge, az lizlet (Friedman, 1970). Ez taldn igaz lehetett fél
évszdzaddal ezel6tt, ma azonban mar nem. A jelenkor
nyugati tirsadalmaiban végbement legalapvet&bb val-
tozasok egyike az, hogy a kozszféra és maganszféra
kozott hizédoé fal leomlott (Arendt, 1958). A szexuadlis
forradalommal, a n6k és szinesbdriiek tarsadalmi eman-
cipacidjaval, a fogyasztas kultirdjdval, a modern divat-
tal — hogy csak néhdnyat emlitsiink a kés& modernitas
kultdrantropolégiai kdrnyezetét formalé trendek koziil
— feleslegessé valt az értékek és hitek maganszférdja-
nak elvéldsa a kozszfératdl, melyben értéksemleges
folyamatok biztositjak a kozosség politikai kohézibjat.
A nyilvénossdgot eldrasztottdk a hatdrozott értékpre-
ferencidkra épiil6 személyi és szervezeti identitdsok,
melyek a tarsadalom mads szereplGitdl tiszteletet varnak
és azt, hogy a veliik vald egylittmikodés sordn olyan
stratégidkat alakitsanak ki, melyek tiszteletben tartjdk
az ezen identitdsok alapjdul szolgal6 értékeket.

Bér homogén vildgpiac nem létezik, globdlis kulttira
igen, és ez szdmos kommunikéacids csatorndn keresztiil
meg is jelenik. J6llehet, a globdlis fogyasztok izlése és
értékrendszere eltérS, életiikben ugyanazon globalis
szimbd6lumok altal megtestesitett globalis ikonok — glo-
balis mérkdk és véllalatok — vannak jelen. E véllalatok
tobbé nem a fogyasztok felé értéket és cserébe a részvé-
nyesek felé profitot tovabbitd ,,szallitészalagok™. Sok-
kal inkdbb az interakcidk hdldjaban napjaink tdrsadalmi
szerkezetét formdl6 fontos szereplSk. Az értékeket az
adott tarsadalmi szerkezetben kozvetleniil részes érin-
tettek hatdrozzdk meg a kordbbiakndl sokkal komple-
xebb moddon, identitdsuk tiszteletben tartdsat és vala-
mennyi érintetti csoport megbecsiilését elérendd pedig
bonyolult kapcsolatokat kell menedzselniiik. ,, Szdmos
fogyaszto megilletédik az olyan vdllalatok politikai ha-
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talma ldttdn, melyek drbevétele meghaladja a kis nem-
zetek GDP-jének Osszegét, és melyek komoly befolyds-
sal birnak az emberek életére, a kozosségek, nemzetek
és végsd soron bolygonk jolétére.” (Holt et al., 2004: p.
70.) A 2002. évi Global Brands Study (Globalis markak
vizsgdlata) szerz6i megdllapitottdk, hogy az érintettek a
globdlis mérkavalaszték harom f6 jellemz&jét mérlegel-
ve szavaznak és fizetnek: mindségjelzés, globalis mi-
tosz és tarsadalmi felelsségvallalds — globalis hatalmuk
révén valamennyien kellGen tdjékozottak ahhoz, hogy
befolyasoljak a minket koriilolels vildgot. Az érintettek
véleményt formdlnak, otleteiket és idedljaikat hatdsosan
kifejezd eszkozokkel rendelkeznek, tovabba hatalmuk-
ban 4ll szovetkezni és lehetGségeiket egyéni korlataikon
tilmenden novelni. Ma is ugyanolyan fontos, mint va-
laha, hogy a véllalatok e véltozasokat megértsék, mivel
a rendelkezésiikre 4116 roppant er6forrdsokkal, sikeres
mikodési gyakorlatokkal és befolydsos kommunikéci-
6s csatornakkal 6k a leghatalmasabb szereplSk az inter-
akcidk haléjaban. A vallalatok széles kor( technoldgiai,
innovéacids és marketinges képességeiket kihasznédlva
olyan problémadkat kezelhetnek, melyekkel a korma-
nyok és az NGO-k évtizedek 6ta kiizdenek. A hatdro-
zott, értékalapu identitassal rendelkezé tarsadalmi sze-
repl6k olyan egyéni vagy szervezeti érintettek, akik a
véllalatokkal kiilonféle csatornidkon kommunikéalnak.
Tobbé nem fogadjdk el, hogy két kiilon vildgban élnek:
egy otthon és az egykori maganszféra mas teriiletein a
XXI. szdzadi kés6 modern vildgban, ahonnan id6gépen
egy XVIL szdzadi vildgba utazhatnak, ahol az egykori
kozszféra uralkodoéi a nekik munkat adod, veliik szerz6-
dé és kommunikal6 véllalatok voltak.

A modern kapitalizmus sziiletésének intellektualis
és tarsadalmi kontextusit adé modernitds/felvilagoso-
déds/ipari forradalom legfontosabb jellemz&je a koz-
terek ,,felemelkedése”. Habermas szerint a ,,polgéri
nyilvdnossig” egy egyenlGségre torekvs, befogadd és
kritikus ,, kommunikdcids vildgot alapozott meg, mely-
ben ijfajta vitaaréndk, a vdrosi kozterek és a tdrsasdgi
élet nyitottabb és hozzdférhetébb formdi jelennek meg,
tovdbbd a nyomtatott kultiira is robbandsszeri terje-
désnek indult” (Melton, 2001: p. 4.). Igy teremtve tj
férumot, mely a politikai/tarsadalmi/kdzgazdaséagi tu-
déas és eszmecsere fejlodését segitette els. A kozszféra
koncepciéja Kant azon eszményére alapul, mely szerint
a racionalitds, illetve az ész és a bolcsesség az embert
megszabaditja onként vallalt tokéletlenségétdl, a gon-
dolkodas raciondlis eszmecseréhez vezet, mely végiil
szerz8déses tarsadalmi, politikai és iizleti egyiittmiiko-
dési formdkat eredményez. Az ésszertiség felsébbségé-
be vetett hit és az igazsag intellektudlis, nem transz-
cendentdlis keresése eldmozditotta a bizalom egy Uj
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formdjanak megjelenését, mely atformalta az intellek-
tudlisan egyenlGségre torekvl kozszféra kontextusat.
A bizalomnak e fogalma az igazsag univerzdlis ter-
mészetében és lokalizdlhatdsagaban/fellelhetGségében
gyOkerezik, mely igazsdg révén mindennem( vita és
konfliktus elrendezhets. Az igazsag lehetséges konf-
liktusok €s vitdk megolddsa soran torténd kereséséhez
a kozszféranak folyamatosan megbizhatoé és hiteles in-
formacidkra volt sziiksége. Az igazsidg a mindenkor,
minden csatorndn és szamos hiteles forrdson keresztiil
elérhetd egyre ndvekvs szamu informdciora alapult. Ez
volt az informdcids kor.

A tarsadalmi-politikai rendszer fejlédésébdl kiindul-
va a XXI. szdzadi kés6 modern korban hdrom lényegi
néz&pont jelent meg, melyek a jelen nyugati tarsadalmi
berendezkedés alapjaul szolgdlnak és az identitdsok kap-
csolataiban meghatarozzdk az elkotelez8dés szabdlyait.

Liberdlis demokrdcia. A késé modern nyugati tarsa-
dalmak politikai strukttrdja liberdlis demokracia, ahol a
fékek és ellenstilyok garantaljak, hogy a kozosség vala-
mennyi tagja részt vehessen az 6nndn kormanyzasardl
sz616 dontési folyamatban. A liberdlis demokracidkban
biztositott az 4ltaldnos vélasztéjog, és a dontéseket a
kozosség felndtt tagjai hozzdk. A liberdlis demokréci-
dk alkotmanya garantélja, hogy a kozodsséget iranyitok
felhatalmazdsukkal vissza ne éljenek, a hatalmi dgak
egymastdl elvéiljanak, a kozosség altal elfogadott és le-
gitimalt igazsagszolgaltatas fiiggetlen legyen, valamint
miikodjon a fékek és ellensilyok rendszere a hatalmi
dgak partatlan természetét biztositandd. Az értékalapu
jogokat és szabadsdgokat korldtozzdk azok a biirok-
ratikus folyamatok, melyek megteremtik az egymast
kolcsonosen kizdré értékrenddel bird tarsadalmi sze-
replSk kozotti megegyezési alapot (modus vivendi) és
— amennyiben a kozosség azt ugy akarja — megvaltoz-
tatjadk e modus vivendit.

Pluralista értékrend. A XXI. szdzadi nyugati tarsa-
dalmak értékrendje pluralista, azaz e tarsadalmakban
nincsen egyetlen, univerzalisan elfogadott és a k6zos-
ségen kiviil legitimalt, valamint néhdny tag &ltal kont-
rollalt hatalom erejével kikényszeritett értékrendszer.
Megférnek egymds mellett az egymadst kolcsondsen
kizar6 értékek — igy a nSk sajat testiik és a varanddssag
els6 pillanatatél kezd6dGen egy 1j €let folotti rendelke-
z€si joga —; a mordlis dontések egyenlS €s mindenféle
hatalmi jatszmakt6l mentes, ésszer(i diskurzus irdnt el-
kotelezett szerepl6k megegyezésére alapulnak. A mo-
ralis dontések kontextusfiigg6k és pragmatikusak: az
altalam képviselt értékek ugyanolyan értékesek, mint
az altalad képviseltek — és még akkor is rendithetetle-
niil kidllhatunk mellettiik, ha tudjuk, hogy viszonyla-
gos természetiiek.
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Interakttv médiakultira. A web 2.0 megolda-
sok megjelenésével a tomegkommunikidciéban a
média tobbé mdar nem ,,egy a tobbhoz” tipusi kom-
munikéciés eszkoz. A web 2.0 a kommunikaciot,
informaciémegosztast, kozos munkat, kozos alkotast
és egylittmikods készséget elGsegité webalapd rend-
szerként irhat6 le. Az iizenetkiildés régi mddszerei, az
informaci6aramlés €s parbeszéd feliigyelete utat nyitott
az inform4cidcsere 4j formdi elbtt, lehetvé téve, hogy
a részt vevd szereplSk sokkal szabadabban valaszthas-
sdk meg a bizalom altaluk preferalt forrdsat, csatornait
és mélységét.

A paradigmavaltds jellemz&en véltozast hoz azon
bizalom eredGiben is, melyek a mara mar globalissa
vélt kozszféraban zajlé interakcidk és identitdskapcso-
latok alapjat képezik. Az informacids kor utat nyitott a
kozosségek kora el6tt, melyben a vitdk €s eszmecserék
a bizalom koz0sségi jellegében gyokerezs, és termé-
szetiiknél fogva feltételes értékeket, megallapodéso-
kat és szerz6déses kapcsolatokat eredményezhetnek.
A szerz6déses kapcsolatok céljabdl inditott, hatalmi
befoly4stél mentes eszmecseréhez sziikséges bizalom
a kozosségek kordban nem az intellektudlisan hiteles
forrasokbdl érkezd raciondlis informéciobdl szarmazik.
E bizalom ereddje az érintetti kapcsolatok kdzdssége,
melyben az interakcidk alapjat a més érintettekkel vald
kolcsonosen nem kizardlagos, nyitott, és nem szabaly-
szerd parbeszédekben val6 elkotelez6dés jelenti. Az
érintetti kapcsolatok, a kozelség és fontossdg fokai az
érintettek egymasra gyakorolt befolydsatdl és hatasatol
fliggnek. A bizalom kozosségi alapu, és az kizardlag
az érintettek kozosségének megitélésére van bizva.
A verseny, a modern kor egyik sarokkove, atalakult.
A ,last man standing” gy6ztes mindent visz verseny-
felfogdsa egyfajta versengve egyiittm{ikodésbe viltott,
melyben a verseny egyiittmikodést hangsilyozé meg-
kozelitései ma mar inkabb altaldnosnak, mintsem Kki-
vételesnek mondhatok. A modernitas régi — kiillondsen
marxista — kritikusai a versenyt6l teljes egészében meg
akartak szabadulni. A CSR tujabb lehet6séget nytjthat
a verseny értékeinek (innovacio, kreativitds és haladas)
megtartdsara, ugyanakkor kiterjesztheti bazisat az ér-
dekelt érintettek egy szélesebb korére.

Nem meglepd, hogy a vallalatok nem XXI. szdzadi
elvek szerint miikddnek. A véllalatok még mindig ket-
t6s viladgban élnek: a felvildgosodas és korai tjkor po-
litikai és tarsadalmi berendezkedésének, a felvildgosult
abszolutizmusnak az utols6 mentsvarai. A vallalatokon
beliili érintetti kapcsolatrendszert nem a liberdlis de-
mokricia, értékpluralizmus vagy interaktiv médiakul-
tira vezérli. Val6jaban épp az ellenkez§jérdl van szo6.
A politikai dontéseket néhany kivdlasztott hozza, nincs
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altalanos valaszt6jog, de a ,.,korméanyt” sem tobb — még
ha korlatozott szdmu — érintett részvételével tartott va-
lasztas Utjan valasztjak, nincsenek fékek és ellenstlyok,
melyek a véllalaton beliil az egyes hatalmi dgak partat-
lansdgat biztositandk. Az értékalapu jogokat és szabad-
sagokat nem korlatozzdk demokratikus és biirokratikus
folyamatok, melyek gondoskodnak a vallalat egymast
kolesonosen kizard értékeket képviseld érintettjei ko-
zotti modus vivendirdl, illetve ilyen, a modus vivendit
megvaltoztat6 folyamatok sincsenek arra az eshetGség-
re, ha a kozosség eltérS stratégidt kivanna valasztani.
A véllalat aktudlis érintetti kapcsolatrendszerén beliil
nem létezik az értékek pluralizmusa: egy érintetti cso-
port, azaz a részvényesek 4ltal kdzpontilag meghata-
rozott és egy masik érintetti csoport, a menedzsment
altal elfogadott értékek uraljdk azokat. Ezen értékek
néhdny tag uralta hatalom erejével érvényesithetdk.
A mordlis dontések a hatalmi pozicidban 1évSk al-
tal megfogalmazott itéletekre alapulnak, mindenféle
egyenld és mindendron gydzni torekvd, raciondlis esz-
mecsere nélkiil. A morélis dontések fiiggetlenek a kon-
textustol, és egyetlen célt szolgélnak: a vallalati abszo-
lutizmus arisztokracidjanak, azaz a menedzsmentnek a
jollétét. Nincs interaktiv média: az iizenetkiildés az ,.egy
a tobbhoz” csatorndkra épiil, az informaciddramlas szi-
goruan ellenGrzott és kdzpontositott, a web inkdbb plat-
formként, mintsem koncepcidként torténd alkalmazasa
jellemzg, és a kommunikdcié legfébb szerepe abban
all, hogy a hatalommal rendelkez§ érintettek iizeneteit
kozvetitse az informaciéval nem rendelkez8 beosztott
érintettek felé.

Az érintettek torvényszerden kettds vildgban élnek:
a vallalati szféran kiviil XXI. szdzadi kés6 modern
korban/liberdlis demokracidban, ugyanakkor szamos
érintetti kapcsolatuk a XVII. szazadi felvilagosult ab-
szolutizmusban ragadt. Az alkalmazottakhoz hasonlé-
an 6k is a felvildgosult abszolutista uralkodé, azaz a
vezérigazgatd é€s/vagy az igazgatdsag elnoke és az Gt
koriilvevds arisztokricia és nemesség aldrendeltjei. Még
az arisztokracia is kettds vildgban él: a vdllalati vilag-
ban hatalommal bir, ugyanakkor csaladi életében szam-
kivetett. Ezen arisztokrécia tagjaival gyermekeik gyak-
ran — mert mds generaciét és értékvilagot képviselnek
— nem beszélnek, és megvetik Gket, amiért kiméletlen
Oskapitalistdkként romboljdk a Foldet és a meg nem
sziiletett jOv6 generacidk életét.

A torténelmi analdgia tilzott elnyujtidsa nélkiil,
mindannyian tudjuk, mi tortént az arisztokracidval a
XIX. szdzadi forradalmak idején. A gazdasagi javak-
ban bdvelkedd, am politikai erejét] megfosztott pol-
garsag 4tvette a vezetést. E forradalmak kiterjesztették
a felvilagosult raciondlis eszmecserék vildgat olyan
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szférdkra is, melyek kordbban az abszolutista hatalom
vagy az egyhaz kizar6lagos fennhatésaga ala tartoztak.
Ennek 4ra azonban 6ridsi vérontés és tdrsadalmi felfor-
dulés volt. A CSR a villalatok vildgéban a ,,vérontas”
nélkiili, senki tdrsadalmi statusdt vagy egzisztencigjat
nem fenyeget§ véltozésra alapul6 kiut lehet&ségét ki-
ndlja.

CSR - a vérontas nélkiili forradalom

A jol koriilirt és jol kivitelezett CSR segithet a valla-
latoknak forradalmi energidik helyett fejl6dési energi-
dikat haszndlni arra, hogy érintettjeiket egy asztalhoz
tiltessék és elkezdjék atszervezni a véllalat politikdja-
nak tdrsadalmi és politikai kornyezetét. E kornyezet
megvdéltoztatdsa nem csupan innovativ vezetést és a
létez6 CSR-menedzsment alapvet§ készségeinek és
eszkozeinek alkalmazasat feltételezi. A paradigmaval-
ték — mint mindig — most is majdhogynem legy&zhe-
tetlen akadallyal szembesiilnek. Meg kell véltoztatniuk
a jaték nyelvét és szabdlyait, mikozben a régi jatékot a
régi nyelven és a régi szabalyokkal folytatjadk. A CSR-
projekteket véllalati stratégidba beépitd stratégiai CSR
nem elegendd. A sikeres projektekkel elért tarsadalmi
hatds még nem jelent paradigmavaltist. Ez még mindig
inkdbb tartalom, mint forma; vallalati abszolutizmus,
a felvildgosult fajtabol, dGjratoltve. A véllalatoknak 4j
identitdsra van sziikségiik, ahelyett, hogy identitdsuk-
ra vonatkoz6 stratégidjukat definidlndk djra. R4 kell
eszmélnilik arra, hogy véllalati kozosségek, nem pe-
dig kirdlyi hazak. A véllalat hatdrai nem ott htizédnak,
ahol a kirdlyi vérkastély falai véget érnek: az ott kinn,
a vallalati parancsnoksig sdncain tdl nem a hatalom és
a reménytelen alattvalok vildga, mely arra var, hogy a
marketing-pallos és az értékesitési fegyver leigdzza.
A véllalat egyben érintettek kozossége is. Ezek az
érintettek értékeket vallanak, érdekeik €s érzéseik van-
nak; készek belépni a vdllalat politikai k6zosségébe,
amennyiben az nem jar sziikségszertien identitasuk fel-
adasaval. Minden érintett sziiletését6l fogva egyenld.
Erintetti szerepiikben és identitdsukban is igy kell Gket
kezelni: fontos, hogy szabadon kifejezhessék magukat,
és érintettként méltésaguk ne sériiljon. Erintetti jogai-
kat és szabadsédgaikat, valamint e jogok és szabadsagok
gyakorlasanak eszkozeit is védelem illeti. Az abszo-
lutizmus terhétdl gy szabadulhatnak, ha az érintettek
élvezhetik immadron Kiterjesztett nyilvdnos szférdjuk
értékpluralizmusanak el6nyeit. A vallalati kozosségek
irdnyitdsa céljabdl pedig fontos beiktatni a fékek és el-
lenstlyok rendszerét. Mig a véllalat kizardlag a részvé-
nyesek tulajdondban all, addig a véllalati kdozosségek
nem, bdr politikai menedzsmentjiik a vezetSk feladata.
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A véllalatirdnyitasnak egylittm(kods irdnyitasi forma-
kat kell alkalmaznia: a dontéshozatal lehet§ legtobb
érintettet bevond, sokkal nyitottabb formait sziikséges
kialakitania.

Az érintettek felelsségére is sziikség van. Uj tar-
sadalmi szerz6désre, melyet minden egyes vallalati
kozosség maga fogalmaz meg érintetti parbeszéd és el-
kotelez8dés ttjan. A szervezeti és egyéni érintetteknek
el kell fogadniuk, hogy a véllalat azért kér engedélyt a
mikddésre, mert fenntarthaté pénziigyi sikerre torek-
szik. Ezen érintetteknek, ugyanakkor, amikor csekk-
konyviikkel szavaznak, ra kell ébredniiik, hogy a ko-
z0s értékeknek ara van. A felelGsség is kozos — a helyi
termék dragdbb lehet, mint a tdvolbdl 1égi dton érkezd
dru, a természetes Osszetevék és biotermelés produk-
tuma egészségesebb, dm egyben dragédbb, a jobb, biz-
tonsdgosabb és rugalmasabb munkakoriilmények csok-
kentik a pénziigyi eredményt, melyet masfajta arazasi
és jovedelmi stratégidval kell ellensilyozni. Fontos,
hogy az érintettek beldssdk, 6k egyben fogyasztok is.
Kiilonboz6 szerepeikben és érintetti kapcsolataikban
a véllalati kozosség részeként tovdbbra is szildrdan ki
kell tartaniuk az éltaluk képviselt értékek mellett.

Azegylittm(ikodd irdnyitas mai felfogas szerintegy-
re inkabb az intézményi érintettek, azaz a véllalatok, a
kormény és az NGO-k egyiittmiikodésének egyfajta
irdnyitasi formaja (Zadek, 2006). A posztindusztridlis
tarsadalmakban a véllalatok mindegyike olyan szerve-
zeti er6t képvisel, mely megakadalyozza, hogy a koz
tobbi szereplGjével kiegyensilyozott és atlathaté meg-
egyezést tudjanak kotni. Tul erdsek, tdlsdgosan sok
kommunikacids csatorna folott van ellenGrzésiik, va-
lamint pératlanul sok pénziigyi és egyéb forrast képe-
sek mozgdsitani céljaik elérése érdekében. Az aréndba
1épésiikkel a jatéktér is 4talakul. Ez€rt a vallalatok fel-
adata, hogy beliilrdl alakitsdk 4t magukat abszolutista
uralkodéi hdzakbdl egyiittmiikodve irdnyitott vallalati
kozosségekké. A vallalati kozosségek irdnyitd testii-
leteinek olyan stratégidkat kell kidolgozniuk, melyek
révén érintettjeik képviseldi is az asztalhoz iilnek és
bekapcsolédnak a dontéshozatali folyamatba. A vélla-
lati igazgat6sdgoknak megvannak a bevett médszereik
arra, hogy a vezetGségen kiviili tagokat, illetve egyes
esetekben néhany érintetti — alkalmazotti €s részvé-
nyesi — csoport képviseldit bevonjdk. Az irdnyitdsnak
sokkal kiegyenlitettebbnek kell lennie a hatalom kii-
16nboz§ teriiletei, a birdi, a végrehajtéi és a torvény-
hozéi 4dgak kozott. A multinaciondlis vallalatoknal a
torvényhozdi hatalom szétvidldsa megkezdddott az
etikai bizottsdgok alakuldsdval, kozérdekd bejelen-
tésekkel kapcsolatos gyakorlatok bevezetésével és a
torvényi elGirdsok betartasat ellendrzd tisztviselGk
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(4n. compliance officer) alkalmazdsdval. J6llehet, mi-
vel nem létezik fiiggetlen érintetti képviseldi testiilet,
melynek e szervek vagy személyek jelenthetnének,
az effajta kezdeményezésekkel val6 kisérletezés hia-
bavalénak bizonyult a véllalati ,,bir6sdg” nyitottabbd
tételében. Liberdlis demokricidkban a fels§ vezetd
az 4ltala irdnyitandé politikai kozosséget alkotok va-
lasztott testiiletének felel. Az érintetti érdekek iizleti
dontéshozatalba és miikodésbe valé beemelése az
érintettek erGteljes képviseletét és a vezetSk szamon
kérhetGségét feltételezi.

A véllalatiranyitds nem az egyetlen teriilet, ahol ép-
pen effajta paradigmavaltas folyik. A vallalati markak
felfogdsa az elmult évtizedben alakult 4t. A markdk mar
nem csupan a tulajdon jel6lésének és az imazsépitésnek
az eszkozei, hanem szilard kulturdlis gyokerekkel és
komplex szervezeti kapcsolatokkal rendelkezd, a ko-
z0s értékteremtésbe, valamint a kolcsondsen hasznos
tarsadalmi cserébe vetett egyezményes hitre épiil§ ko-
zosségekké véltak. Epp ezért a ,mdrka tulajdonldsa
vdllalatvezetési tevékenység helyett immdron egyfajta
tdrgyaldson alapuld, a mdrkdnak jelentést tulajdonito,
és ezzel a mdrkdhoz kapcsolodo kellemes asszocidci-
ok eldhivdsdra torekvd kozos folyamat” (Fagerholm,
2007: p. 32.). A vallalatvezetSk elveszitik a kozvetlen
kontrollt markdjuk identitasa folott, igy a markak po-
litikai kozosségekké valnak, melyek ,,lehetévé teszik
a szabad és tdjékozott mdrkavdlasztdst, ezzel segit-
ve az egyéniség meghatdrozdsdt” (Ind, 2003: p. 18.).
A markéazas vilagdnak vezetGi, mint a Nike, Coke
vagy Starbucks, rdjottek, hogy a méarkdk sikere nem az
igazgatdsdgban vagy marketingosztilyokon dél el. Az
egylitt alkotds és a ,,marka megélésének” koncepci6-
ja olyan markakozosségi modelleket kindl, melyek az
érintetteknek tobb értéket teremthetnek, mint a rész-
vényesek tulajdondban 4ll6, és pusztin a részvényesi
hozamra dsszpontosit6 véllalati markdk. A markdk ko-
z0ssége — éppen Ugy, mint a nemzetek — virtudlis, Un.
elképzelt kozosségek (Anderson, 1991), melyek immar
nem a vallalat és annak képvisel§je, a marketinges tu-
lajdona, hanem a kozosségé. Ez természetesen nem
iktatja ki a marketingest a folyamatbdl, csupdn mas
eszkozoket ajanl szdmadra, hisz a koz0sség mozgatdsa —
és igy a marka erejének fenntartdsa, novelése — az azo-
nossdgtudat felkeltésén és miikodtetésén, a ritusok és
szimbo6lumok bevezetésén és lizemeltetésén, valamint a
kozosség irdnti felelgsség fenntartdsdn milik (Muniz —
O’Guinn, 2001).

A vaéllalati tarsadalmi felel&sségvéllalds, mint a val-
lalati mtikodés 4j modellje, a markakozosséget kiter-
jeszti a véllalati kozosségre. A hatdsos és moddszeres
CSR ugyanigy magéba foglal onkéntes tevékenységet,

XLIV. EVF. 2013. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

25



mint jogilag és a mikodés szempontjabol kotelezd gya-
korlatokat. Erintettjei sziiletésiikts] fogva egyenldk, és
fontos részt venniiik a vallalat politikdjaban. Sziikséges
hozza a véllalati kozosség valamennyi tagjanak részvé-
tele és elkotelez6dése. Egy tdjabb, az djkor sziiletésé-
nek idejérdl szarmazd torténelmi példaként emlithetjiik
azt is, miként hozott 1étre az amerikai koztarsasag ala-
pitéinak tette és az alkotmdny nyitémondata — ,,Mi, az
Egyesiilt Allamok népe...” —, hogyan teremtette meg
€pp magét a népet a semmibdl pusztan a leirtak, kimon-
dottak konstitutiv volta okdn. E gesztus eredménye a
ma a demokricia csicsaként emlegetett és modern po-
litikai k6zosségként ismert igazgatds és nemzet — az
Amerikai Egyesiilt Allamok. Az alkotmany, szimpla
kihirdetésével, olyan kapcsolati hédlét formalt, mely
kordbban nem létez8 és az alapitds pillanatdban elre
aligha lathat6 igéreteket, kotelezettségeket, képessége-
ket és interakcidkat vont maga utdn (McGowan, 1998).
Uj markét teremtett, melynek neve ,,Amerika”. Az
amerikai alkotmédny kimondta a nép egyediili politikai
felségét. A modern alkotmany rogziti a kormany jelle-
gét és hataskorét meghatarozé szabdlyokat és elveket,
szabdlyozza az egyéni és szervezeti érintettek kozotti
kapcsolatokat csakiigy, mint a vezetSk, a torvényhozas
és az igazsdgszolgaltatds kozott fenndllé kapcsolatot.
Ez az egyetlen er§szakmentes alternativdja a hatalom
egyoldalu bitorldsdnak egy, a vallalati adminisztracién
beliili csoport vagy szervezet dltal. A véllalatoknak a
politikai demokréacia és értékpluralizmus XXI. szazadi
elveire €piil6 hatékony alkotmanyra van sziikségiik a
XVII. szdzadi (felvildgosult) abszolutista elveken 4ll6
alaptorvény helyett.

Ezen alkotmanyok alapjat az érintettek szuvereni-
tasa, az egyliittmikodd irdnyitas és érintetti elkotelezd-
dés elvei kell, hogy képezzék. Ahhoz, hogy az alkot-
ményozds folyamata elinduljon, hatékony, tobbirdnyud
kommunikdciéra van sziikség. Az érintettek teszik a
dolgukat — képviselnek, kovetelnek, (vissza)jeleznek,
részt vesznek. A CSR azonban a vallalatok felelGsség-
vallaldsarol szol. Arrdl, hogy a véllalatok mit tehetnek
azért, hogy ,,vérontds” nélkiil, fokozatosan és folyama-
tosan valdsuljon meg a paradigmavéltds. Ehhez nem
csupan az (4j) iizleti-tarsadalmi kontextus megértésére
van sziikség, hanem arra is, hogy az 4j kontextus esz-
kozeiben — elsGsorban a kommunikdcidban — jartassa-
got szerezzenek a szereplGk. Az érintettek hatékony
menedzsmentjének eszkdze a hatékony, am megval-
toztatott struktirdji kommunikdcié. Az érintettekkel
egyenrangu és uralommentes kommunikéciéhoz a web
2.0 (many-to-many) elveit alkalmaz6, egy matrix pont-
jait 0sszekotd, sokirdnyu €s sokoldald kommunikacid
gyakorlatdnak alkalmazdsdra van sziikség (Barabdsi,
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2003). Ez azonban nem elegendd. Ebben a folyamatban
a kommunikacidénak nem a ,,valamir6l szolé beszéd”
formdjat kell Oltenie, nem csupdn a cselekvés meg-
alapozdja és irdnyit6ja, hanem — Austin beszédaktus-
elméletének nyomédn — a cselekvés maga kell legyen
(Austin, 1990). Igy az érintettekkel valé kommunika-
ci6 a vallalati alkotmanyozasi folyamat alapjaul szol-
gdl, melynek sordn a kiilonbdzé kommunik4cids elvek
érvényesitése a liberdlis demokracia kozjogi viszonya-
ihoz hasonl6 vallalati kdzjog megteremtéséhez, végsd
soron pedig az érintetti ,,alkotmdnyos demokracia” 1ét-
rejottéhez vezet.

Egyenrangusag és kommunikacié az érintetti
hélézatban

Az 14j kommunikacids gyakorlat elvei a kovetkezSk:

Megosztds: A vallalat vezetdi és az érintettek kozott
jelentSs informdciés aszimmetria all fonn, igy ahhoz,
hogy az egyenrangt és uralommentes kommunikacié
foltételei fennalljanak, el6bb ezen informécids aszim-
metria csokkentésére van sziikség. Ehhez strukturalt
és Osszehasonlithaté alapokon 4ll6, érintettek szamara
is értelmezhetd mennyiségli és mindségll informécio-
ra, valamint — ahol erre sziikség van — szakértdi értel-
mezést lehet6vé tévs elemzésekre és rangsorokra van
sziikség. Ezt a célt szolgdljdk — jelenleg — a nemzetko-
zi standardokra épiil tn. fenntarthatésagi jelentések,
valamint az ezek alapjan késziil§ rangsorok, értéke-
1ések.

Elkotelezés: A kommunikécids aszimmetria enyhi-
tése a vdllalat-érintett kapcsolat dinamizildsdhoz ve-
zet. Igy az érintetti kapcsolatok alapjat az értékek és
érdekek kolcsonos artikulacidja és képviselete jelent-
heti, melyben az értékek és érdekek egyeztetése valik a
kommunikdciés cselekvés céljava. Ezt a célt szolgaljak
— jelenleg — a kiilonbdz6 nemzetkozi szabvanyokra €s
folyamatleirdsokra épiilé érintetti parbeszédfolyama-
tok, melynek sordn az érintettek — harmadik, modera-
16 fél részvétele mellett — lehetGséget kapnak értékeik
és érdekeik kifejezésére, a véllalat megfogalmazza az
érintettekkel kapcsolatos elvarasait és az érintettek se-
gitségével elérendd iizleti céljait, majd egy parbeszéd
sordn ezeket iitkoztetik, és igyekeznek konszenzust ki-
alakitani a kozos cselekvés lehetGségeirdl.

Bevonds: Az érintetti parbeszéd és egyéb elko-
telez6dés felkeltését célz6 kommunikdcids gyakor-
lat elvezet(het) az érintettek formalizalt és a valla-
lati mdkodésbe beépitett bevonddasi lehetGségeinek
kialakitasdhoz, a kozos alkotds (co-creation) és a

versengGegyiittmikodés (copetition) modelljeinek
érintetti szint{ alkalmazdsahoz.
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A véllalati alkotmanyozasi folyamat sordn a kovet-
kezd elveket és célokat kell szem el6tt tartani annak
érdekében, hogy a jelenlegi tarsadalmi-politikai kon-
textushoz hasonl6 érintetti viszonyokat hozzunk foko-
zatosan létre:

Erintettek szuverenitdsa. A villalati kozosségek ha-
talma érintettjeitd] ered. Ok azok, akik a kdzosségben
val6 részvételiikkel értéket teremtenek. A véllalati ko-
z0sségek feljogositjdk a vallalatokat arra, hogy e k6zos-
ségeket ,,miikodési engedély” formdjaban irdnyitsdk.
A ,miikodési engedély” kiaddsdban ugyanakkor az
érintetteknek aktivan részt kell venniiik. A kapcsolat-
rendszeriikben gyokerez§ vallalati kozosségek, kulturd-
lis entitdsok alapjaul egyezményes értékeik szolgélnak.
Ezen értékeket targyaldsos uton, kdzosségi ritusokon,
szimb6lumok haszndlatdn és egyéb kommunik4cids
eljarasokon keresztiil hatdrozzdk meg és érvényesitik.
A villalati kozosség alkotmanyos alapokra helyezése a
véllalati kozosséget megkiilonboztetd és meghatirozéd
értékek megfogalmazasanak elsd 1épése.

Egyiittmiikodd irdnyitds. Az érintetteknek a vallalat
vezetésében a kozosséget majdan menedzsel§ megfe-
lel§ képviseletre van sziikségiik, a miikodési engedélyt
kibocsat6 és mindig meghosszabbitdé intézményeket
kell fenntartaniuk és fiiggetlen igazsdgszolgéltatast
igényelnek a kozosség mikodését elGsegitd részérté-
kek megvitatdsa és djratargyaldsa, valamint a kozosség
altal adott pillanatban elfogadott ideiglenes és dlland6-
an valtozo6 értékek érvényesitése céljabol.

Erintetti részvétel és elkotelezédés. Minden forma-
nak és struktiranak sziikségszer( részét képezik az el-
kotelezdésrdl szol6 tandcskozdsok, melyek abban se-
gitik az érintetteket, hogy egyéni és kozosségi szinten
egyarant részt vehessenek a vallalati kozosség stratégi-
djat, politikajat és vezérelveit megfogalmazé dontésho-
zatali folyamatokban. Fontos meghallani az érintettek
hangjat, és az érintetteknek képesnek kell lenniiik részt
venni mindenféle kényszertiségt6l mentes eszmecseré-
ben, annak érdekében, hogy a véllalati k6zosség és a
kozosségi tagsag vezérelveirSl és politikdjardl szabad
és tajékozott dontések sziilethessenek. Fontos, hogy az
érintettek eldonthessék, a vdllalati kozosség tagjanak
lenni egyéni, illetve kozosségi szempontbdl inkdbb ha-
szonnal, mint kérral jar-e szdmukra. Fontos az is, hogy
sokoldald és gyakran komplex érintetti identitdsuk
beteljesiilése érdekében megtaldljak az elkotelez&dés
megfeleld fokat. Az elkotelez6dés fokai csakigy, mint
kotelezd ereje 1d6rdl idre véltozhat.

Az 4j vallalati kozosségeket a modern liberélis de-
mokracidkban megfelel6 médon kell irdnyitani, egyiitt-
mikods irdnyitdsi formdkat sziikséges alkalmazni
és fontos az érintetteket bevonni, illetve elkotelezni.
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A jelen globdlis gazdasagi valsadg nagyszerd lehetGség
a véllalati és politikai vezetSknek a CSR fejlédését
elGsegits cselekvésre, ahelyett, hogy érintetti felkelé-
sek prédajaul essenek. Lattuk mar, milyen ereje van az
érintetteknek és mi az eredménye a vallalati kozosségek
tartézkodo6 felkelésének olyan véllalatok ellen, mint a
Gap, Nike, Shell, Exxon vagy Arthur Andersen. Szi-
gorliibb szabdlyozdsi gyakorlatok és kozvetlen dllami
tulajdonjog helyett a vallalatokban egyfajta 4j alkotma-
nyozasi folyamat inditdsara lenne sziikség. Nemzetek
feletti testiiletek bevonhatnak szervezeti érintetteket az
egyiittm{ikodé irdnyitds elveit szem el6tt tart alkotma-
nyozasi folyamatba. E folyamat rogzitheti a véllalati
alkotményok formdit és struktirdit, példakat és j6 gya-
korlatokat mutathat az alkotméanyok kidolgozdsihoz és
elfogadhat a nemzeti joggyakorlatba foglalandé kotele-
z§ erej( jogi 1épéseket. Ennek egyik kezdeti 1épése volt
az, amikor 2004-ben az EU elfogadott egy irdnyelvet,
mely elvarast fogalmazott meg a vallalatokkal szemben
arra nézve, hogy éves jelentésiik mikodésiikrSl — igy
nem pénziigyi iigyeikrSl is — ,,megerdsitett ellendr-
z€st”, azaz végss soron CSR-jelentést is tartalmazzon.
Anagyvillalatok egyes esetekben er§s érintetti nyomas-
ra szintén atalakulhatnak, illetve menedzselhetik a mar
megkezdett dtalakuldst. Ugyanakkor a paradigmavaltas
és a kozosség szuverenitdsdnak j koncepcidjra ala-
puld valédi hatalométvétel csak nagyon kevés véllalati
kozosségben ment végbe, igy példdul a Patagonidndl
(Ind, 2004).

Amint azt néhany olyan marka példdja bizonyitja,
mely véllalati kozosségépitésbe kezdett — példdul a
Google, Timberland, Interface, Seventh Generation,
The Body Shop és a Ben&lJerry’s —, nincs eleve konf-
liktus a versenyképesség novelése és a vildg jobba tétele
kozott, amennyiben az adott marka Gszintén elkotelezi
magdt az értékteremtés egy mas modja irant. A nyitott,
demokratikus és liberdlis vallalati kozosségek nagyobb
szabadsagot, tobb vialasztasi lehetGséget és jobb éle-
tet kindlhatnak valamennyi, a kozosséghez csatlakozé
érintett szamdara. Hatalmukban 41l emellett donteni. Le-
het, hogy a tulajdonjog és a vallalat pénziigyi befekteté-
seinek megtériilése tovdbbra is a részvényesek kezében
marad, és ket gazdagitja. Az azonban az érintettek ju-
talma, hogy 6nnon identitdsukat és egyéniségiiket egy
sokszind véllalati kozosség tagjaként is megorzik, és
egy 0sszességében jobb vildgban élhetnek.

Labjegyzet
' K6sz6nom Bauer Andrasnak és Lukdcs Ritdnak, a BCE Marke-

ting és Média Intézete munkatdrsainak a tanulmany megirasahoz
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