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VALLALATOK TARSADALMI
FELELOSSEGVALLALASA —
HATEKONYSAGI VONZATOK

Az érintettekkel valé egyiittmiikodésen alapulé vallalati tarsadalmi felelGsségvallalas (corporate social
responsibility, CSR) hatékonysagi elonyokkel kecsegtet, Aam a gyakorlat ugyanigy a hatékonysagromlas
kockazataval is jar. A szerzé irasaban osszefoglalja, hogy melyek lehetnek a felelds miikodés vallalati ho-
zadékai. Elemzésében bemutatja, hogy a CSR értelmezésének és kommunikaciés gyakorlatanak milyen

jellegzetességei és kihivasai érhetdk tetten.
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A véllalatok tarsadalmi felelGsségvallalasatdl tarsadalmi,
okoldgiai javulast varunk el, és a vallalatok szintjén ez az
igény az lizleti szempontok érvényesiilésével, gazdasagi,
pénziigyi elényok megszerzésével fonddik dssze. A CSR
sziikségességének, vdllalati megokoldsdnak érvrendszere
gazdag és sokrétd, a vallalatvezetSk és a CSR teoretikusai
egyardnt szdmos forrdsit, motivaciéjit sorakoztatjak fel.
A véllalati gyakorlat szintjén az érintettek elvardsai, nyo-
masa és a cég mikodésében, eredményeiben realizdlhatd
pozitivumok szerepelnek az érvek sordnak élén. E hoza-
dékok sordban hatékonysagi szempontok is felmeriilnek.
A hatékonysdgot azonban nem csupan a véllalat berke-
iben érdemes vizsgdlni, legaldbb tovabbi két elemzési
irdny mutatkozik, ezeket foglalja 0ssze az 1. tdblazat.

E vizsgélddasi irdnyok kozill e cikk az els6 kettd
felvetés teriiletén marad. Az irds els6 része azokat az
tizleti, vallalati hatékonységi el6nyoket 0sszegzi, ame-
lyeket a véllalatok a CSR-t61 remélnek, és rovid dttekin-
tést ad e hasznok megvaldsuldsanak kutatdsarol. A cikk
masodik felében — elsGsorban a Budapesti Corvinus
Egyetem Villalatgazdasdgtan Intézetének Dontésel-
mélet Tanszékén folytatott CSR-kutatdsainkat' alapul
véve — olyan kihivdsokra hivom fel a figyelmet, ame-
lyek CSR-gyakorlatokbdl erednek, és amelyek a CSR
alkalmazott koncepcidjanak, valamint gyakorta félre-
értelmezett, szikitett alkalmazasanak kdvetkezményei,
a tarsadalmi, a kornyezeti és az iizleti haszonra, haté-
konysdgra vonatkozdan.

1. tdabldzat

A CSR és a hatékonysag osszefiiggésének lehetséges vizsgalati irdnyai

A vizsgalodas lehetséges iranya

Tartalma

CSR — vallalati miik6dés

Az érintetti kapcsolatokba agyazott felelds mitkodés hogyan hat a vallalat
hatékonysagara, mely hatékonysagi aspektusokban (példaul 6kohatékonysag,
termelékenység stb.) jelenik meg?

CSR — természeti és tarsadalmi kdrnyezet

A felelés miikodés vajon hatékony valaszt ad-e 6koldgiai és tarsadalmi kihivasokra?
Hogyan és mennyiben?

Vallalati hatékonysag = CSR

fennmaradasat?

A véllalatban felmeriil hatékonysagi elvarasok milyen kovetkezménnyel jarnak
a felel6s miikddésre, mennyiben segitik, illetve korlatozzak a kibontakozasat,
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A CSR vallalati hozadékai

Az etikus, felels magatartds csokkenti a sdrlédast a
gazdasdgban. Ez a kdzgazdasiagi Nobel-dijas Kenneth
Arrow-nak tulajdonitott allitds arra utal, hogy ameny-
nyiben a tranzakcidkban részt vevg felek erkdlcsi nor-
madkat kovetnek, gazdasdgi kapcsolataikban etikusan,
felelGsen jarnak el, akkor a tranzakcids koltségek csok-
kennek. A monitorozas, a szerz6dések korbebastyazasa
stb. visszafoghat6, igy spérolva a feleknek, s olajozot-
tabbd téve kapcsolataikat. Ez végsé6 soron a tranzakciok
hatékonysdgdnak noveléséhez vezet.

A CSR iizleti hasznait — azt, hogy a tarsadalmi fele-
16sségvallalds megéri, igymond ,,iizletszdmba megy”
(business case) — a gyakorlat és az irodalom els&sor-
ban a versenyel6ny, a pénziigyi eredményesség, a koc-
kazatkezelés és az értékteremtés fogalmaival irja le.
A lehetséges el6nyOk sora hosszu: az érintetti kapcsola-
tok olajozottsagdnak koszonhet6 tranzakcids koltségek
csokkenésétSl az érintettekkel kozds innovacié hozta
bevételig, nyereségig, tartés versenyelGnyig terjed.
Az iménti mondat meglehet&sen hatdrozottan jelol ki
két végpontot. Ez — figyelembe véve a vdllalati CSR-
elényok teremtésének ezernyi moédjat és valfajat —
meglehetSsen esetlegesnek tlinhet. Azért vélasztottam
ezeket az el6nytipusokat illusztracidként, mert

* mutatjdk, hogy megtakaritds és bevétel egyarant
lehet a haszon forrasa,

* negativumok, kockézatok elkeriilése és pozitivum
teremtése egyardnt szarmazhat a CSR-bdl,

* nem jelolik ki az elény0k érintettjeit, azok ugyan-
is a stakeholderek széles korébdl, valéjaban bér-
mely érintett csoportbdl kikeriilhetnek, és jelen
esetben nem korldtozom példaval a lehetséges
érintettek gazdag tdborat,

* bér az el6nyok példdjaként felhozott esetek egy-
arant fontosak, képzelhetiink mogéjiikk egysze-
ri és egyszerd tevékenységet, és akdr stratégiai,
illetve a vallalati mdkddés mindennapjaiba in-
tegralt gyakorlatokat. Az érintetti kapcsolatokat
billentheti helyre és spérolhat tovadbbi koltséget,
példaul egy kis 0sszegli zajcsokkents beruhazas,
midltal a kornyéken lakék bizalommal lesznek a
véllalat irdnt, és felhagynak a feljelentgetéssel a
kornyezeti hat6sdgnal, a médiabeli lejaratdssal
stb. K6zos innovacio, termékfejlesztés — hogy a
madsik végpontrdl is széljon példa — dtletét a leg-
kézenfekvébb médon adhatja beszallito, fogyasz-
td, civil szervezet, de természetesen mas érintett
is. Erdemes lehet hozz4 megteremteni a véllalat
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és az illetd érintett csoport parbeszédének terepét.
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Ilyen lehet példdul a termék felhasznaldinak és az
azt gyarté munkavéllaloknak a taldlkozasa, a fel-
haszndl6i tapasztalatoknak kozvetleniil a termé-

ket eldallitonak, fejlesztének torténs rendszeres
visszacsatoldsa.

Osszességében a fenti skdla azt kivanja illusztralni,
hogy elényre — igaz, kiilonb6z8 mértékben, de — sz4-
mos szegmensben, valamennyi funkciondlis teriileten,
szamtalan stakeholder révén, sokféle CSR-gyakorlattal
tehet szert a véllalat.

A hatékonysdg novelése elsGsorban a kornyezet
ovasat célzé tevékenységek mentén meriil fel, itt ra-
gadhaté meg a legkdzvetlenebb médon hatékonysagi
nyereség. Az oOkohatékonysdg a hozzdadott értékre,
termék-szolgaltatdsi egységre szamitott anyag-, illetve
energiafelhasznalds csokkentését eredményezi, valto-
zatos médokon. Forrésa lehet egyszerli munkahelyszer-
vezés, amikor a szelektiv hulladékgyjts edényeket az
alkalmazottak szdmara jol elérhet helyre helyezik, és
ezzel a hulladék szétvilogatott médon valé gydjtését
és esetleg értékesitését e kényelmi szempont révén se-
gitik. Winter (1997) az ilyen beruhdzast nem igényld,
am kornyezeti, az igy nyert hulladék értékesitésével pe-
dig pénziigyi eredménnyel jaré tevékenységeket nevezi
olyan ,,mosott gylimolcsoknek”, amelyekért csak nyul-
ni kell. Az ,,alacsonyan csiingd gylimolcsok” ugyan-
csak gyors hatékonysagnovekedést igérnek, am rovid
tdvon megtériils beruhdzist igényelnek, mig a ,,ma-
gasan csiingd gyiimolesok™ leszedésének hatterében
tobbnyire nagyobb léptéki és hosszabb tdvon megtérii-
18 beruhdzasok édllnak.? Az 6kohatékonysag alapvetGen
nem a vdllalati felelgsségvallalds keretében meriilt fel:
részévé azaltal valt, hogy a CSR mind inkdbb a kornye-
zeti hatdsokat, az 6koldgiai fenntarthat6sag kérdésko-
rét is magaba foglalta.

A tovabbi kozvetlen hasznok jelentSs részének a
véllalat pozitiv megitélése a forrdsa, melynek elénye-
it szamos érintettel val6 viszonyaban learathatja a cég.
Beszallitéi kapcsolataiban, vevGinek és fogyasztdinak
a korében, alkalmazottai elkotelezettségét illetSen, hi-
telez8inek, pénziigyi szolgaltatdéinak kockazatészlelé-
sére vonatkozoan, a helyi s dllami hatésagok ellen6rz6
figyelmét tekintve, a befektetSinek, a kornyez6 lako-
soknak és a civil szervezeteknek a bizalmaban egyarant
eredményezhet kedvezs§ elmozdulast. (Az elényok 6sz-
szegz§ felsoroldsat 14sd példaul Gy6ri [2008)] munka-
jaban.)

Az elényok ugyanakkor nem csupdn a véllalat meg-
itélésének kovetkezményeként realizdlhatok. Ha nem
is minden esetben egyszerdien, de szétvalaszthatok az
imdzsjavulds, a kedvezd megitélés, az ennek alapjan
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teremtett bizalom, valamint az ezektdl fiiggetleniil is
megvaldsulé véllalati hozadékok. Ezek korének rész-
letes bemutatdsara e cikk nem vallalkozik, am példait
azért kindlja. Nem a vallalati megitélésbél, elsGsorban
nem az érintetti észleléstSl, véleménytdl fiigg az a ha-
tékonysagnovekedés, ami példaul az alkalmazotti ké-
pességeket, a munkacsapat egyiittmiikodését fejlesztd
tevékenységekbdl ered, a vallalat beszallit6itol, illetve
vevGitdl kapott visszajelzések alapjan sziiletett innova-
cids otletek, 1j megoldasok.
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latja a munkavallalé6 abban, ha CSR-tevékenységbe
kezd. Ugyanigy lehet véllalatvezet6i vdgy dijakkal
megdicsdiilni. Ezzel természetesen egy pillanatra sem
kivanom leirni vagy kétségbe vonni a véllalati CSR-
felel6sok és véllalatvezetSk szdndékait. A véllalati
CSR-tevékenységek elinduldsdban, kiteljesedésében
eléviilhetetlen a szerepe a vallalati uttor6knek, a CSR,
illetve kornyezeti bajnokoknak, akiknek az egyéni el-
kotelezettsége, teremtd ereje és kreativitdsa fontos haj-
témotor. Am ha CSR-hozadékokrél van sz6 — azaz a

2. tdbldzat

Kérdéssor a vallalati tarsadalmi felelGsségvallalas elonyeinek feltarasahoz

Mibdél szarmazik?

a vallalat megitélésébol adodo — attdl fiiggetleniil is megragadhato

Milyen érintettekre vonatkoznak, milyen érintetti
kapcsolatokbél szirmaznak az elényok?

kiilsé — bels6

piaci — nem piaci

aktiv — passziv

onkéntes — nem Onkéntes

a piaci mikddés szempontjabol elsédleges — masodlagos

Miben ragadhaté meg?

pénziigyi, termelékenységi, kockazatcsokkentési, er6forras-felhasznalasi
jellemzokkel stb., k6zos innovacid, bizalom

Milyen a mérhetéség szempontjabol?

formalis — informalis
mérhetd — nem mérhetd, illetve kvalitativ médon megragadhato

A 2. tablazat az el6nyok végiggondolasahoz, mér-
legeléséhez ad mankét oly médon, hogy felveti a val-
lalati hozadékok feltardsdnak potencidlis mddjait €s
helyszineit.

Osszességében rendre felmeriil a kérdés: valban re-
alizélhatok ezek az elényok? A vélasz vegyes, szdmos
tényez6tol fiigg. Példaul az adott orszdg jellemz&itdl.
Mig példaul az angolszasz orszagokban végzett kutata-
sok széles korben érik tetten a munkavallalékra gyako-
rolt pozitiv CSR-hatdst (munkahelyvalasztaskor vonzé
szempont, fluktuaciét csokkents, munkaer6megtartist
segitd tényezd a vdllalat felelGsségteljesnek itélése),
Ugy Magyarorszdgon ez nem mutathaté ki egyértel-
mien. Az érintett csoportok nyomdsa, azaz az imént
emlitett nyereségességi érvek masik oldala (ha nem ta-
pasztal felelGsségteljes magatartast, akkor a fogyaszto,
a beszallit6 elfordul, a helyi kdzosség protestal stb.)
megint csak kevéssé érzékelhetd. Amennyiben hazai
érintetti motivaciot kivanunk kiemelni, leginkabb a ver-
senytarsak hatdsardl szamolhatunk be. Els6nek lenni az
ipardgban 6rok érvény( szlogen marad (ezt példdul az
elsé kornyezeti, illetve fenntarthatésagi jelentést kibo-
csato vdllalatoktdl senki nem veheti el, proaktivitdsuk
példajaként hasznélhatjdk és hasznéljdk is), utolsénak
maradni alkalmasint véllalhatatlan. Ugyanigy izgal-
mas az a tendencia, amelyhez az egyéni boldogulds
érvei adnak alapot. Az, amikor munkakor-gazdagitds,
vagy éppen a munkahely megtartdsanak biztositékat
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CSR mellett sz416 instrumentdlis érveket sorakoztatjuk
—, akkor az egyéni szint el6nyeinek, érveinek is itt a
helye, kivaltképp hazai kontextusban.

A hatékonysdg, megtériilés és eredményesség kér-
dése ugyanakkor a helyi specialitdsokon tdlmutat.
Olyannyira, hogy az ezt firtaté kutatdsok szinte fel-
dolgozhatatlan mennyiségben sziiletnek. A CSR és az
tizleti teljesitmény kapcsolatat vizsgdlé szakirodalmat
igyekeztiink is a kutatdsunk targydva tenni, és annak
feltdrdsakor a miivek dompingjével szembesiiltiink (a
kutatasrél 14sd Matolay — Wimmer, 2008). Jelen iras-
ban kizarélag a tobb kutatdst Osszegzd elemzésekrdl
lesz sz6. Margolis és Walsh (2003) hdrom évtized 127
tanulményat, valamint 13 olyan 6sszegzd cikket vizs-
gal, amelyek maguk is nagyszdmui elemzést vetnek
0ssze, De Bakker és szerzStarsai (2005) 30 év angol
nyelv({ szakirodalmanak bibliometrikus elemzését, Van
Beurden és Gossling (2008) kozel negyven, 1990 utan
sziiletett kutatds tapasztalatait tette kozz¢E.

A tanulményok tilnyomé tobbsége pozitiv kapcso-
latot fedez fel a tarsadalmi és a pénziigyi teljesitmény
kozott, akdrmelyik is szerepeljen fiiggetlen valtozéként
a kutatdsokban. Az esetek tobbségében a tarsadalmi tel-
jesitményt, azaz a vallalat tirsadalmi hatdsait, tevékeny-
ségeit tekintik fiiggetlen valtozonak a pénziigyi teljesit-
mény elbrejelzésében. Joval kisebb hdnyadban léteznek
ugyanakkor a kett§ negativ Osszefiiggésére, valamint
barminemd kapcsolatuk hidnydra vonatkoz6 kutatdsi
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eredmények is (Margolis — Walsh, 2003). Ugyanezt erd-
siti Van Beurden és Gossling (2008) felmérése azzal a
kiegészit6 megéllapitdssal, hogy a frissebb kutatdsok a
korabbiakndl er&teljesebb kapcsolatot érzékelnek, azaz
a CSR fejlédése az utébbi id6kben még inkdbb hozz4ja-
rul a pénziigyi hozadékok megteremtéséhez.

A kép tehat inkabb pozitiv, mégis vegyes. Ezt erdsi-
ti az is, hogy noha szdmossdgédban rendkiviil gazdag ez
az empiria, b&ven éri kritika. De Bakker és szerz6tarsai
(2005) azt réjak fel, hogy ugyan a téma egyre inkabb in-
tézményesiil, fogalmai — a CSR és a véllalati tdrsadalmi
teljesitmény (corporate social performance) roviditése,
a CSP — mind bevettebbek az irodalomban, a kutatasok
ahelyett, hogy elmélyiilnének és egymadsra épitkezné-
nek, puszta ismétlésekbe bocsatkoznak. Mds ipardgban,
eltér§ elemszdmmal, néhdny egyéb moddositdssal, de
ugyanazokat az elemzéseket végzik (De Bakker et al.,
2005). Mindezt tetézi, hogy ezen ismételgetett kutatdsok
ugyanazokat a médszertani hidnyossagokat, megbizha-
tésdgi és érvényességi problémdkat mutatjdk, aminek
kovetkeztében felmeriil, hogy a pénziigyi €s tarsadalmi
eredmények kozti pozitiv viszony megerdsitése inkdbb a
hasonlé médszertannak, mintsem a valédi kapcsolatnak
koszonhets (Margolis — Walsh, 2003). Jellemzd, hogy az
elemzések kevés dimenzidsak, csupin egy vagy néhany
szempontot Olelnek fel tarsadalmi és pénziigyi oldalon
egyarant, €s mig az utobbi esetében bevett piaci, szimvi-
teli kategdridk dllnak rendelkezésre, tdrsadalmi oldalon
a szempontok megvalasztdsa jéval kisérletibb jelleg.
Alkalmaznak e kutatdsokban reputiciés rangsorokat,
bizonyos CSR-tevékenység (f6leg jelentéskibocsétdsi)
és raforditasi adatokat (Beurden — Gossling, 2008), de a
tarsadalmi hatdsokat komplex médon nem mérik.

Ez utébbi a CSR tarsadalmi €s kornyezeti hatdsai-
nak elemzéséig vezetne el, 4m maradjunk az iizleti ko-
vetkezményeknél. Nyilvdnvaléan egyéni elvardsokon
is milik, hogy mely iizleti dontéshoz6, melyik ered-
ményességi érvet tartja dontének. A hazai n6i CSR-
tandcsadokkal folytatott fékuszcsoportos beszélgeté-
stink® egyik megallapitdsa ugyanakkor az volt, hogy
bar a CSR-tevékenység véllalati elinditdsdndl igenis
jelent8s az iizleti dontéshozok igénye ezen eredmé-
nyességi, megtériilési, hatékonysagi érvekre, am az el-
inditott CSR-tevékenység hozadékait mérni, tesztelni,
ellendrizni mar sokkal kevésbé kivanjak a vallalatok.

CSR-kihivasok

Az aldbbiakban olyan elemeket veszek sorra, amelyek
a CSR alkalmazéisanak problémdira, korlataira, alkal-
masint negativ hatékonysigi kovetkezményeire hivjak
fel a figyelmet.
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A CSR-kozelitésmod

Egy villalat tarsadalmi felelGsségvallaldsrél alko-
tott képe, nagyban befolydsolja, hogy annak keretében
mit tesz, mire véllalkozik. Erdemes tehdt megvizsgal-
nunk, hogy mi szerepel a CSR-értelmezésekben. En-
nek kifejtéséhez a hazai médidban végzett kutatdsunk
tapasztalatait idézem.

A hazai gazdasagi sajté hat orgdnumat vizsgéltuk.
Két-két gazdaséagi napi- €s hetilap, egy havilap és egy
internetes portdl internetes archivumabdl elSzetesen
tesztelt keres6szavak mentén épitett adatbazist elemez-
tiink. Arra voltunk kivancsiak, hogyan jelenik meg a
véllalati tarsadalmi felelgsség témdja a hazai lizleti-
gazdasagi sajtétermékekben.*

Az els6 olyan cikk, amely a ,,CSR” vagy a ,.tdrsadal-
mi felelGsség” fogalmaét tartalmazta, az archivumok ta-
nusdga szerint 2001-ben {rédott. Tovabbi harom évnek
kellett ahhoz eltelnie, hogy immar valamennyi vizs-
gdlt sajtétermékben jelenjen meg ilyen tartalmu cikk.
A téma felfutdsa e lapokban 2006-t61 14thatd, ugyanak-
kor 2009 végéig sem haladta meg e hat sajtétermékben
a CSR-cikkek szdma az otszdzat. Osszevetésképpen
egyediil a Financial Times-ban mar 2002-ben — abban
az évben, amikor ott jelentékenyen megugrott ezen ira-
sok szdma — tobb mint szdz CSR-cikk jelent meg (Guhr
— Gafstrom, 2007).

Az id6beli elcsuszas tobb tényez&vel magyarazhato.
Vélhet6en a CSR-koncepcidra és gyakorlatra késébb
valt fogékonnyd a hazai véllalati és sajtokdzeg, am ez
korantsem kizar6lagos ok. Vllalati tarsadalmi felel&s-
ségvéllalas témdju cikkek bizonydra 2001 el6tt is szii-
lettek a magyar gazdaségi sajtéban, magam is irtam jo
néhany ilyet. Am nem pontosan e fogalommal kapcso-
latba hozva, és kivaltképp nem annak angol roviditését,
a CSR-t citdlva. A nyelvi kiilonbség az, hogy egy kiil-
foldi betliszot és annak tobbféle véltozatot megélt for-
ditasait kerestiik (hiszen itthon j6 ideig nem volt stabil
kifejezéstara, sikerteleniil probalt meghonosodni pél-
ddul magyar roviditése, a VTF), akaddlyozta a cikkek
fellelését. Igy bizonyéra dtcsiszott a keresd rostajan
szdmos, ebbe a témakorbe utalhaté cikk, amely egyfe-
181 sztikiti az adatbazist, masfeldl viszont nem hidnyzik
a hazai CSR-felfutds megértéséhez. Kutatdsunk a CSR
wdivatjara” fokuszal, el6zményeit, gyokereit nem kere-
si a kordbbi id&szakokban. A 2006. évi fellendiilést az
az évi CSR-konferenciadomping is segitette, és felte-
hetSleg hatdssal volt rd az a nemzetkdzi tendencia is,
miszerint a véllalatok egyre inkdbb raéreztek, melyik
mar meglévl tevékenységeiket sorolhatjdk az dj név,
a CSR ald. Ez nem magyar sajitossag, a nemzetkozi
médiakutatdsok ugyancsak felvetik ezen Osszefiiggés
lehet&ségét (Barkemeyer et al., 2009).
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A cikkek tartalmi elemzésébdl a kovetkezSket eme-
lem ki (a kutatds tovabbi részleteir6l ldsd Matolay,
2009). A cikkeknek a CSR témdjahoz val6 hozzaallasa
szinte kivétel nélkiil pozitiv. Ertendd ezalatt egyfelsl
az, hogy a cikkek jelentds része felelGsnek itélt vallalati
példat mutat be. Mdsfel6l pozitiv a kozelitésmdd, mert
a CSR-rel mint vallalatvezetési koncepcidval kapcso-
latban a lehetséges nyertes-nyertes hatasok jelenit6d-
nek meg az, ahogy az érintettek és a vallalat szdmara
egyarant haszonnal, az utébbinak reputécids, verseny-
béli el6nyokkel szolgalhat. A vizsgalt gazdasigi mé-
didban, tehat ha szdmossdgdban nem is egyértelmien,
tartalmaban mindenképp siker a CSR.

Amennyiben azt probéljuk tetten érni, hogy milyen
CSR-értelmezéstkozvetit amédia, az adatbazist szamos
oldalrdl vizsgalhatjuk. Nézhetjiik példaul, hogy milyen
CSR-akcidkrdl is szdmoltak be, vagy mely érintett
csoportoknak jut hely a médidban. Ezekr6l e cikkben
nagyon roviden, és ezért sziikségképpen némileg le-
egyszer(isitd mdédon szélok. A CSR-tevékenységekbdl
az Ujsdgokban a konkrét akcidk keriilnek el6térbe, de
nyilvadn bizonyos események konnyebben jelenithetGk
meg igy, mint egy stratégia- vagy kultdravaltds a val-
lalatban. Noha tobb cikk, s6t mar igen kordn, felhivja
a figyelmet arra, hogy a CSR nem meriilhet ki adoma-
nyozdsban, az ilyen tevékenységek nem 4llhatnak ki-
zéar6lagosan a fékuszban, a megjelenitett tigyek kozott
az adomdanyozas kiemelked§ szamban van jelen. Ha
tehat a stakeholderek oldaldrél vizsgdlédunk, az el6b-
binél érettebb képet kapunk, amennyiben — a korabbi
kutatdsokban dltaldban klasszikusan emlitett érintet-
tekhez (fogyasztd, alkalmazott, tulajdonos, természe-
ti kornyezet) képest rendkiviil szertedgazé és sokféle
csoport kap helyet a vizsgélt gazdasagi sajtoban.

A média 4altal kozvetitett CSR-értelmezések feltd-
rdsdhoz ugyanakkor azt is izgalmas vizsgalni, hogy mi
az, ami nem jelenik meg a sajtéban. Azokrdl a vil-
lalati eseményekrdl nem ejtenek szot a CSR-cikkek,
amelyek sértik azt, amelyek problematikusak a fele-
16sség, az etika, a normakovetés szempontjabol. A mé-
dia CSR-hirei a CSR alkalmazésardl szélnak. Gyakran
olyan tevékenységeket mutatnak be, amelyeket 6nma-
gukban nem, vagy nem j6 szivvel neveziink CSR-nek.
Hianyolhatndnk a CSR-tevékenységek alapos meg-
itélését, CSR és CSR kozotti finom kiilonbségtételt,
de nem ez az, amit a fenti megéllapitds hangsilyoz-
ni kivan. Hanem azt, hogy bar e sajtétermékekben a
vizsgalt idGszakban sziilettek a cégek tilkapasait, eti-
katlan, felelGtlen, normaszegé tevékenységeit leleple-
76 cikkek, ezeket soha nem hoztdk a CSR-rel (illetve
annak hidnyaval) 0sszefiiggésbe. A CSR alkalmazasat
és a felel6s magatartds hidnyat két kiilon paradigma-
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ként kezelik, a felelGtlen és a felelGsségteljes maga-
tartds nem egy és ugyanazon skdlan mérendd$ ebben
az értelmezésben! A felelGsségteljes és az etikus ma-
gatartds ily médon két, egymdssal nem érintkez6 ka-
tegériava vélik. S ha most elmozdulunk a koncepcidk
és értelmezések szintjétdl a valds gyakorlatokig, ak-
kor ennek példait is 1atjuk. A kovetkezd idézetek hazai
CSR-tanacsadok korében folytatott fékuszcsoportos
beszélgetésiinkbdl szdrmaznak: , Egyszerre torténik
durva torvénysértés és CSR.” ,,Az 6sszes munkavédel-
mi, kdrnyezeti, korrupciéellenes szabélyt kkeményen
grandiézus mértékben nemhogy megsértik, de nagyon
sok helyen a mikodés alapja a normasértés.” (A nor-
masértd magatartds hatékonysagi kovetkezményeirdl
14sd Wimmer, 2010.) Hasonlé megéllapitdsokra jutott
a ,,Csalddbarat munkahely” pélyazat hatterét felta-
r6 kutatds. Kreativ, innovativ megoldasok egyszerre
vannak jelen a palydzék miikodésében azzal, hogy a
torvényileg elGirt szabadsagot sem adja ki a vallalat
(Fiona, 2007).

Ez a kétéliiség tulajdonképpen csak els6 latés-
ra megleps. Nagyon is jol tiikkr6z bizonyos CSR-
felfogasmédot. Azt, amikor is a tarsadalmi felelGssé-
get a véllalat az érintettek irdnti onkéntes vallaldsaként
értelmezi. Az Eurdpai Bizottsdg CSR-koncepcidja
szerint a véllalatok onkéntes alapon tarsadalmi és kor-
nyezeti megfontoldsokat épitenek be iizleti tevékeny-
ségeikbe (Eurdpai Bizottsdg, 2001). E definiciéban
az Onkéntesség azt hangsilyozza, hogy ez a teriilet
nem kivan szabdlyozist, azt ne kozpontilag irja el
a vallalatok szdmdra semmilyen hatésdg. Ez a CSR-
kozelitésmod a szokdsos iizleti gyakorlatot mintegy
»megfejeli” potencidlis felelgsségvallalasi tevékeny-
ségekkel. Ebben egyértelmtien fogalmaz az iranymu-
tatds, azt viszont, hogy milyen a szokdsos lizleti gya-
korlat, nem irja koriil. Minthogy a CSR pluszvallalas,
feltételezi, hogy a vdllalat a kotelezd elGirdsoknak
eleget tesz, a normdkat betartja, amit CSR-keretben
tesz, az afolott, azon tdl foglal helyet. Ha ez igy van,
akkor kordantsem meglepd, ha a média a CSR, illetve a
felel6sség hidnyardl nem ir.

Kovetkezésképpen ez a CSR-értelmezés egyfelSl
figyelmen kiviil hagyja a normativ alapokat (jogi és
erkolcsi normdk betartdsa), masfel6l nem kivian meg
szisztematikus — a vdllalat valamennyi tevékenységét
és érintettjét figyelembe vevs — felelGsségi mérlege-
1ést. Ily médon egy olyan instrumentdlis menedzsment-
gyakorlatot erdsit, amely legfeljebb a vallalati el6nydk
maximal4sat tartja szem elStt — mdr ha ez szisztemati-
kus feltaras hijan lehetséges —, a CSR Iényegét, azaz a
tarsadalmi-okol6giai hatdsokat optimalizalni nem tud-
ja, ezek a kimenetek esetlegesek.
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A CSR-kommunikdcio

A kovetkez6 kihivast a CSR egyik lehetséges el6nye
rejti magdban. A CSR a vallalati imazs és hirnév épité-
sének alkalmas eszkoze, igy ez az egyik oka, amiért is a
CSR kommunikicidja a vdllalati gyakorlatoknak és az
irodalomnak is kozponti téméja. A kett§ viszonyanak
meghatdrozasa ellentmonddsos: van szerzd, aki azt siet
leszogezni, hogy miért is sziikséges kettévalasztanunk
a CSR-t és a PR-t (1asd példaul Clark, 2000), més sza-
madra éppen annak a bizonyitdsa a fontos, hogy a CSR
marketingeszkoz a javabol (l1asd példaul Asongu, 2007).
Jémagam itt azt foglalom Ossze, hogy milyen szerepet
jatszhat a kommunikéci6 a felelds gyakorlatok elmélyi-
tésében, aldtdmasztva a kommunikacié és a CSR kap-
csolatdnak fontossagat. Ugyanakkor bemutatom azt,
ahogy a CSR-kommunikaci6 — sokszor félreértelmezet-
ten, tdlhajtottan, &mde nagyon hatdsosan — a CSR elle-
nében hat, ezzel hatékonysagi problémakat is felvetve.

Az érintetti, intézményi kornyezetiik elvirisaira
torténd valaszadds nem a CSR-tevékenységek elGtér-
be keriilésével jelent meg a menedzsmentirodalomban.
A viéllalati legitimdcié mibenlétét szervezetelméleti
iskoldk sora firtatta kordbban is, tobbiik egybecsengd
allaspontja szerint az adott tarsadalmi kdzeg értékeivel,
normdival és elvardsaival harmonizalé mikodést var el
a vallalattl. A legitimici6é elnyeréséhez ugyanakkor
tobb 1t vezet. Asforth és Gibbs (1990) két altalanos
irdnyt fogalmaz meg a legitimdcié elnyerésére, me-
lyeket szubsztantiv és szimbolikus menedzsmentnek
neveznek. A kett§ kozti kiillonbségtétel 1ényege abban
all, hogy szubsztantiv menedzsment esetén a szerve-
zet valddi valtozdsokon megy keresztiil a legitimacid
megszerzése érdekében: példaul atalakitja szervezeti
struktdrdjat, megvaltoztatja szervezeti céljait és/vagy
alapfolyamatait. A szimbolikus menedzsment ezzel
szemben arra torekszik, hogy olyan latszatot keltsen,
mintha a szervezet megfelelne az intézményi kornye-
zet elvardsainak. Ez utébbi esetben nem a tényleges
tevékenységiiket, hanem azok értelmét igyekeznek
alakitani, elfogadhatévd, vonzéva tenni az érintettjeik
szdmdra. Azt szamos szerz§ megfogalmazza, hogy a
véllalatvezetSknek sokszor konnyebb a véllalat arcu-
latdnak szimbolikus jelentéstartalmat megvaltoztatniuk
a legitimacié elnyerése (vagy éppen megtartasa, illetve
visszaszerzése) érdekében. Ezt egyszeriibb kivitelezni,
mint a szervezet céljait, outputjait, vagy alapvetd folya-
matait 4talakitani az elvartnak megfelel6 médon.

A kornyezeti jelentések és vallalati események 6sz-
szefliggéseinek vizsgédlata nyomdn az 1990-es években
jelenik meg az az irdny, amely — az iménti sz6hasznalat-
tal élve — a jelentéseket ink4bb a szimbolikus cselekede-
tek kozé sorolja. Legitimacids elméletként futott rovid
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palyat az irodalomban, mely irdnyt a CSR és fenntart-
hat6sagi jelentések terjedése, a jelentéseknek a CSR-
eszkoztar részévé valdsa a 2000-es években hattérbe
szoritotta, érdemes ugyanakkor feleleveniteni kozponti
gondolatat. A kornyezeti jelentéseket tilnyomorészt a
megtépazott renomé, az elvesztett legitimaci6 helyredl-
litdsanak eszkozeként értelmezték, és szinte valameny-
nyi szerz6 Lindblom azon el6addsit idézi, amelyben
kifejezetten és kizdr6lagosan szimbolikus 1épéseket, az
6 megfogalmazasaban legitimacios stratégidkat javall:

1) az érintettek tajékoztatisa az altaluk észlelt prob-
lémak teriiletén a vallalat éltal véghezvitt javu-
1asrdl,

2) az érintetteknek az adott iigyre, problémara vo-
natkoz6 észlelésének megvaltoztatasa,

3) figyelemelterelés az esetrdl,

4) az adott teriileten az érintettek teljesitmény elva-
rdsainak megvéltoztatdsa (Lindblom, 1994 idézi
Clarke — Gibson-Sweet, 1999). Ezek koziil az el-
sGben érhetd tetten valédi valtoztatast célzoé tett,
4m a hangsuly itt is annak kommunik4ci6jan van.

Lindblom az elvesztett, megtépazott legitimacid, re-
putdcié visszaszerzésének instrumentdlis kommunikdaci-
6s médozatair6l beszél. Akar erre, akdr mdsra irdnyul-
jon is, a CSR-kommunikéciét folytat6 cégek korében is
felfedezhet§ e szimbolikus fékuszi irdny. Az dn. ,talk
the talk” tipusd vallalati CSR-miikddés szubsztantiv
elemet nélkiiloz, kizdr6lagosan a kommunikdcidra f6-
kuszal. Schmidheiny és szerzStarsai (idézi Toéth, 2007)
ezen angol kifejezés frappans felhaszndlasdval csoporto-
sitjdk a véllalati gyakorlatokat a CSR-tartalom és annak
kommunikdldsdnak ardnyai alapjan. Ezen els6 kategdria
véllalatai a zoldre, illetve kékre festés gyakorlatat foly-
tatjak. A valddi tetteket és véltozasokat nem kell, hogy
latszatkeltés kisérje, ugyanakkor a CSR-akciok meg-
mutatdsa, kommunikdldsa gyakori tevékenység, sokszor
nem is csupén kisérGjelenség, hanem a megmutathatdsag
a tényleges viselkedésnek az alapvetS célja, kritériuma.
A ,walk the talk” kategéridba azok a cégek tartoznak,
amelyek a kommunikaci6jukkal 6sszhangban cseleksze-
nek, amilyen felels magatartast hirdetnek magukrol, és
azt kovetik a gyakorlatban is. A kifejezést ebben a kon-
textusban hasznalta példaul a The Body Shop egyik ala-
pitéja, Gordon Brown a cég 1993-as éves jelentésében.
A, talk the walk” tipusu véllalatra az a jellemz&, hogy CSR-
cselekedeteit kivitelezi, és azokrol ezt kovetGen szamol be,
azaz a szubsztantiv tartalmat koveti a kommunikdci6.

Mindez arra is rdvilagit, hogy bar a CSR-
kommunikaciét konnyd kritizalni, az nem eleve eret-
nek gondolat. Szdmos mai bevett CSR-tevékenységnek
az elddjét igen kovetkezetes moédon haszndlé (és
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egyébként kitaldlé, meghonosit6 vallalat) tartozik a
gyakran kommunikdlé tdrsasigok kozé. Az emlitett
The Body Shop vagy a vermonti fagylaltgyarté Ben
& Jerry’s szdmara egyarant fontos volt a kozlés. Ki-
emelend§ azonban, hogy mindkét cégben — kivaltképp
miikddésiik korai szakaszdban — hangsilyos elem volt
egyfajta civil hozzaallas: a nagyvallalati gyakorlattél
eltér6en (emberi jogi, kdrnyezetvédelmi, helyi gazda-
sdgfejlesztési stb.) iigyek felkaroldsa, cselekvési tervek
kitaldldsa, propagdldsa nem a szokdsos vallalati dton,
hanem jéval inkdbb civil szervezetszerlien: vezetGik,
az alkalmazottjaik a vallalat boltjaiban, s6t az utcén is
demonstraltak az adott iigyért. Megtestesitették ugyan-
akkor a kommunikdcionak a masik irdnyat is, és ez az,
ahol a CSR és kommunikacié valédi viszonya kezdd-
dik. Nem csupdn mondandéjuk volt, a kozlés mellett
(vagy éppen el6tt) hallgatni, befogadni kellett, figyelni
az érintettek elvardsaira. Mindez kozvetlen el6zménye
annak, amit ma a stakeholderek bevondsdnak neve-
zlink. A CSR-nek az érintettekkel val6 kommunikacid
inherens része. Korantsem a kifelé iranyul6, hanem a
véleményeket és elvardsokat az érintettektSl szamos
eszkozzel, nagy figyelemmel becsatornazé (az érintetti
részvételrdl 1asd pl. Matolay — Pataki, 2008). gy maga
a kommunikéci6 is a CSR szubsztantiv elemévé vilik!

Mindez a masik oldalon azt is jelenti, hogy kommu-
nikdcié hijan nem lehetséges 1ényegi, tartalmas CSR-
tevékenységet folytatni. Ugyanakkor érdemes idézni azt
a kiegészitést, amelyet Toth (2007) tett Schmidheinyék
fenti kategdridihoz: ,,just walk”. Ezzel azokra a vallala-
tokra utal, amelyek csak teszik a dolgukat, nem élnek a
CSR-kommunikécié vallalati elényeivel, felelGs tevé-
kenységiiket nem maguk szdmadra kivanjdk ily médon
kamatoztatni. FelelGs véllalati kultdra kiépitését, a fe-
lelGsség tarsadalmi, kdrnyezeti kérdéseinek az operativ
dontéshozatalba torténd bedgyazdsat célozza a vdllalat,
ez napi tevékenységének része, s nem érzi ugy, hogy
ezt nagydobra kellene vernie. Ezt a kommunikaciéban
hivé véllalatok gyakran ugy értékelik, mint a CSR 1é-
nyegét nem ért§ gyakorlatot, jollehet a szubsztantiv
elemek éppen hogy megvannak, mig a szimbolikusok-
bdl nem kér a vallalat.

Ha kéros gyakorlat elfedésérdl, a hirnév szimboli-
kus eszkodzokkel valé helyredllitasardl van szd, kony-
nyen mérleget vonhatunk: a CSR-kommunik4cié nem
helyénval6, CSR-tartalom nélkiil vald, altala tarsadal-
mi, 0koldgiai javulas kevéssé tételezhets. Ezéltal valds
alapot nélkiilozé informacidkkal igyekszik a vallalat
imazst épiteni, az érintettekkel bizalmi kapcsolatot te-
remteni. Ez informacidtorzulashoz vezet.

Am ugyanigy lehetnek a példamutatds szandé-
kaval kozolt tevékenységeknek hatuliitéi. A CSR-
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kommunikaciét el6térbe helyez6 vallalatok érvei ko-
z0tt gyakorta szerepel az, hogy maga a kommunikécié
is felelGsségteljes, hiszen meg kell mutatni a helyes
gyakorlatokat ahhoz, hogy azok a vallalati szektorban
tovaterjedjenek. Minthogy a CSR folyamatos tanulasi
folyamat, a vallalati mikodés fejlesztését, alakitasat is
jelenti, igy masok elSrelépésének, CSR-taldlmanyainak
megismerése valdban segithet. Fenndllnak azonban ve-
sz€lyeiis. Kovetkezményei lehetnek egyenmegoldésok,
az egyszerdek gyors masoldsa és terjedése, amit a hazai
szaporod6 onkéntes munkdk sordban egyértelmiien fel
lehet fedezni. Ez ugyanakkor nem (csak) a kommuni-
kalé, hanem a masold felelGssége. Tovabbi hatranya
lehet, hogy a valéban egyedi, sajit stakeholderekre
szabott, s mint ilyen, kevéssé masolhaté gyakorlatok
Iényege, az a bizonyos személyre szabott megoldas
masodlagosnak, kevéssé divatosnak tlinhet a hangosan
bemutatott megolddsokhoz képest. Ez frusztralo lehet,
mint ahogy az is, ha nagy er6forras-, illetve raforditas-
igény( gyakorlatok vélnak példava, s az nyomasztd —
mint ahogy tapasztalhat6 is — az amugy izgalmas CSR-
tevékenységeket végz6 kkv-k szdmara.

A vallalati CSR-tevékenységek értékelésére szdmos
ut kinalkozik. Osszességében, ha a vallalati kommuni-
kaciot vessziik szemiigyre, és annak alapjin kivanunk
egy adott cég CSR-tevékenységérdl véleményt alkotni,
nemcsak azt érdemes firtatni, hogy a tényleges tevé-
kenység és a kommunikécié ardnya milyen, erre pusz-
tdn az ut6bbibdl nem is lehetséges mérleget vonni.
Arulkodé lehet azt vizsgélni, hogy mi a kommunikéci6
irdnya (milyen érintettekkel, csak kozol vagy kérdez
is), és hogy a CSR-tevékenységek végrehajtasdhoz ké-
pest mikor kerit rd sort a véllalat.

Ez a cikk arra tett kisérletet, hogy felvazolja a val-
lalatok t4rsadalmi felelGsségének, valamint a hatékony-
sdgnak az alapvet§ Osszefiiggéseit, lehetséges vizsga-
lati irdnyait. A CSR villalati terjedését 6sztonz§ érvek
tilnyomé része vallalati el6nyoket, s koztiik hatékony-
sagnovekedést igér. A CSR lényege szerint a vallalat
kornyezetének Okologiai és tdrsadalmi javuldst hoz,
ezenkdzben természeti és tdrsadalmi erSforrasok hatéko-
nyabb felhasznaldsat eredményezi. A cikkben azt mutat-
tam be, hogy ezen elénydk megvaldsuldsa nem fiigget-
len attdl, hogy miként értelmezi a véllalat a CSR-t. Noha
ez elméleti, netan elméletieskedd kérdésnek tinik, a
CSR-felfogdsmddnak mégis kozvetlen kovetkezményei
vannak a CSR-tevékenységek és -eredmények korére.
Amennyiben a felel6s tevékenységekkel parhuzamosan
— még ha azok tartalmasak, és a szubsztantiv CSR-nek
értékelhetSk is — normasértésre keriil sor, az aldassa a
cikk elején idézett arrow-i gondolatot, és a hatékonysag
ellenébe, a strléddscsokkentés kardra megy.
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Labjegyzet

! A cikkben idézett média- és irodalomfeltards ,,A vdllalatok térsa-
dalmi felel@sségvadllaldsdnak tendencidi Magyarorszdgon” cimd
OTKA (K68769) kutatdsi program keretében, a fékuszcsoportos
vizsgalatok a BCE Villalatgazdasdgtan Intézetének ,,Versenyben
a vildggal” kutatdsi programjanak tdmogatdsaval késziiltek.

2 Tlyen tevékenységek hosszi hazai sordrél 1dsd példaul a KOVET
Egyesiilet a Fenntarthaté Gazdédlkoddsért szervezetnek az Ab-
lakon bedobott pénz elnevezésti véllalati példagy(ijteményét a
www.ablakonbedobottpenz.hu honlapon.

3 Fékuszcsoportos interjuk sordt kezdtiik meg 2009-ben a CSR-
szakma képviselSivel. Kutatdsunkban CSR-tandcsadok és val-
lalati CSR-felel§sok csoportjaival jarjuk korbe a CSR hazai
alakuldsdnak trendjeit. Az itt idézett fokuszcsoportban hét CSR-
tandcsad6 cég 8 tandcsaddja vett részt.

* A kutatés az archivumok kezdeti idSpontjat6l a 2009 végéig terje-
dé id&szakot dlelte fel. A hat sajtétermék a kovetkez6: Napi Gaz-
dasdg, Vildggazdasdag, Figyel6, HVG, Piac és Profit, valamint az
index.hu.
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