Bako Tamas — Andrasko Dora Didna

Tarsadalmi felelosségvallalas — dontéshozatal
¢s egyéni felelosseg

A tarsadalmi felelésségvallalas elméletének evolucioja

A kornyezetet karosito emberi tevékenység visszanyulik egészen az 6korig. A libanoni
cédrusok kivagasa, a Husvét-szigetek erddinek kitermelése és az ezek kovetkeztében
fellépo talajerdzio az elsé ismert kdvetkezményei a haszonhajhasz és feleltlen gaz-
dalkodasnak, de a bolények esztelen vadaszata vagy a balnak majdnem kipusztitasa
szintén az ember dnzésének és onérdeke minden mas f6lé helyezésének 6rok bizonyi-
tékai lesznek.

Mar Cicero egyik beszédében felvetddik az etikus iizleti magatartas kérdése, ami-
kor arrdl beszél, hogy vajon annak az {izletembernek, aki tudja, hogy Rodosz szigetén
¢hinség van, és emiatt magasak a gabonaarak, tajékoztatnia kell-e a sziget lakoit arrol,
hogy egy egész gabonaszallito flotta tart feléjiik, vagy elséként odaérve a legmagasabb
aron kell eladnia sajat gabonajat. Cicero véleménye szerint, ha az iizletember johiszemdi,
akkor nem hallgathatja el a rendelkezésére all6 informaciot pusztan a profitérdekei miatt.!

Adam Smith 1776-ban kijelentette, hogy a gazdasagi dnérdek megbizhatdbb és jarha-
tobb 1t a tarsadalmi jolét ndvelésére, mint arra szamitani, hogy valaki a koz érdekében
cselekszik.? Ennek kapcsan a szabad verseny piacfilozofigja gy6zedelmesen uralkodott
a 19. szazadban, jogi és gazdasagi téren egyarant. Mindezt megerdsitette a szocialdar-
winizmus, amely kihangstlyozta az egyéni lehetdségek gatlastalan érvényesiilését.

A felelosség és a felelGsségteljes magatartas a progresszivizmus kapcsan jelent meg.
A progressziv reformmozgalom az Egyesiilt Allamokban indult utjara a 20. szizad for-
duldjan. A mozgalom az 1865-6t koveto ,,aranykorra” adott valtozatos és széles korii
valaszreakcio volt. Nevezhetjitk egy korszak kozszellemének.®> Noha maga a tarsadalmi
feleldsségvallalas mint szohasznalat nem fordul el6 a II. vilaghaboru elétt, vezetd tizlet-
emberek mar az 1920-as évektdl kezdve ragaszkodtak valamiféle felelosségteljes gya-
korlat és felel6sségteljes magatartas koncepciojahoz.

A progressziv korszak az Egyesiilt Allamokban harom éllapotot kiilonboztet meg,
harom cselekvési lehetoséggel:

— az uzletet koveto filantropia;

— az iizletet megel6z0 jogi kényszer;

— az Uzleti tevékenység soran tanusitott erkolcsos viselkedés.*
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Andrew Carnegie 1900-ban a ,,nemesség kotelez” (noblesse oblige) mintajara a ,,gaz-
dagsag kotelez” kifejezést hasznalta beszédeiben. Clark 1916-ban az iizleti tevékenység
kapcsan sziikséges €s fennallo széles korti felelosség érdemeit hangstilyozta a profithaj-
haszassal szembeallitva.’

Bowen a modern kori ,,atyja” a tarsadalmi felel6sség elméletének. O a kérdés széles
latokorii megkozelitését nyjtotta. Az altala alkotott elmélet magaban foglalta a szoci-
alis érzékenységet, a szocialis gondoskodast, a javakkal valo safarkodast, a tarsadalmi
ellendrzést, a vallalati polgarsagot és egy kezdetleges stakeholder- (érintett-) elméletet.
Bowennél sulyponteltolodas torténik, és a hangsily az iizlet tarsadalommal szembeni
felel6sségérol a vallalatok tarsadalmi felelosségére tevodik.®

Levitt, a kitliné harvardi marketingprofesszor volt az els6 kritikusa a tarsadalmi fele-
18ssegvallalas (Corporate Social Responsibility — CSR) elméletének mar 1958-ban, aki
alahuzta a CSR veszélyeit. O ehelyett egy ,,harmadik szektor” mellett tort landzsat, amit
nevezhetiink ,,6nként vallalt filantropianak”, amely egy ,,érzékeny, fogékony” tarsadalmat
takar Ot olyan hirességek kovették, mint példaul Milton Friedman, Nobel-dijas kozgaz-
daszprofesszor, aki elsdsorban a menedzserek ,,0nkényes” tarsadalmi felelésségvallalasat
kifogasolta. A menedzserek a vallalatok megbizottai, ligyndkei, ennek kdvetkeztében
barmely dnkényes akcidjuk csak kevéssé kiilonbozik a ,,lopastol” a vasarlok, a dolgozok
és a tulajdonosok vonatkozasaban.® Samuelson, aki szintén Nobel-dijas, azt hangsulyozta,
hogy ,,egy nagy részvénytarsasag nemcsak, hogy részt vallalhat a tarsadalmi felel9sség-
bél, hanem jobb is neki, ha igy tesz”.? Az érvelés behelyettesiti a tarsadalmi felel6sséget
a fogékonysaggal, érzékenységgel, és az utobbi a megfelelébb fogalom az itt hasznalt
kategoriara. Carroll a CSR fejlédését a kovetkezOk szerint korszakolja: az 1950-es évek
a fogalom keletkezésének, az 1960-as évek a szakirodalom elterjedésének, az 1970-es
évek pedig a burjanzo definiciok idészaka.

A tarsadalmi felelésségvallalas fogalmi meghatarozasa

A vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa az utobbi évtized egyik legtobbet és leg-
gyakrabban kutatott és emlitett témaja. Ennek ellenére — avagy talan éppen ezért —a kér-
dés elemzoi egy dologban szinte egységesek: a tarsadalmi feleldsségvallalasnak nincs
egységesen elfogadott definicioja. A vallalati tarsadalmi felelosségvallalasnak szamos
meghatarozasa létezik, azonban egységesen hasznalt definiciorol nem beszélhetiink.
Dahlsrud 37 kiilénbdz6 definicio faktoranalizisét végezte el 2006-ban. Ot dimenzi6 men-
tén vizsgalta a meghatarozasokat, mégpedig: kdrnyezeti dimenzio, tarsadalmi dimenzio,
gazdasagi dimenzio, stakeholder- (érintetti) dimenzid, onkéntességi dimenzio. Hét olyan
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meghatarozast talalt a 37 vizsgaltbol, amelyek mind az 6t dimenziot tartalmazzak, ezek
koziil a legtobbet hivatkozott (286) az Eurdpai Bizottsag definicidja (2001), a Business
for Social Responsibility definicidja (186) 2000-bdl, és az IBLF 2003-as CSR-megha-
tarozasa 82 hivatkozassal."' Dahlsrud elemzése arra enged kovetkeztetni, hogy a CSR
kiilonb6z6 megkozelitései ,,tartalmaznak egyfajta dnkéntes hajlandosagot az egymastol
jol elkiiloniilé funkciok célbavételére, valamint olyan etikai és szabalyozasi kereteket,
amelyek a vallalati fenntarthatésaghoz kothetdk, és a tarsadalom altal igényelt és elvart
magatartast is lefedik”.!?

A teljesség igénye nélkiil megemlitiink néhanyat, amelyek véleményiink szerint

Osszességlikben pontosan adjak vissza a CSR 1ényegét.

— Az Eurdpai Bizottsag definicioja szerint, amely Dahlsrud kutatasa alapjan a legtob-
bet hivatkozott, és kiterjed mind az 6t dimenziora, a CSR ,,olyan koncepcio, amely
alapjan a vallalatok a tarsadalmi és kornyezeti megfontolasokat {izleti folyamataikba
és az érintettekkel folytatott interakcioikba integraljak, onkéntes alapon™.!

— David Vogel szerint ,,a CSR olyan eszkdzok dsszessége, amelyek a torvényi eld-
irasokon tulmenden fejlesztik a munkakdriilményeket, illetve kedveznek a tarsa-
dalomnak™.'

— Ligeti véleménye az, hogy ,,a hosszl tavon fenntarthat6 iizleti vallalkozas alapja
anyers haszonérdek és a kiilvilag szempontjainak 6sszehangolasa. Ily modon tehat
az Uzleti haszonnal egyenértékii a kornyezeti fenntarthatosag, illetve a tarsadalmi
felelésségvallalas.”'

— Végiil Angyal Adam kivalé 6sszegz6 munkéjaban ezt irja a CSR-r8l: ,,A vallalati
felelosségvallalas aktiv részvétel a tarsadalom problémainak megoldasaban oly
modon, hogy az ne valjék az érintett szervezet szamara olyan tehertétellé, amely
miitkodési zavarokat okoz.”'®

Az Oxford handbook" szerint a tarskoncepciok, mint a vallalati polgarsag (corporate
citizenship), a vallalati felel6sség (corporate responsibility) vagy a fenntarthato lizlet
(sustainable business) tulajdonképpen csak alternativ elnevezések.

A vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasa szorosan kapcsolodik a fenntarthaté fej-
16dés (sustainable development) kérdéskoréhez is, mivel a World Business Council for
Sustainable Development CSR-definicioja a kovetkez6:!® ,,az tizleti élet elkotelezettsége,

" Alexander Dahlsrud: How corporate social responsibility is defined. An analysis of 37 definitions.
Corporate Social Responsibility and Environmental Management, 15. (20006), 1. 1-13.

12° Suzanne Benn — Dianne Bolton: CSR iranytii — alapfogalmak, kulcskoncepciok. Budapest, Atlantis
Press, 2015. 21.

13 European Commission: Green Paper: promoting a European framework for corporate social responsi-
bility. 2001. 6.

4 David Vogel: The market for virtue. The potential and limits of corporate social responsibility. Washing-
ton D. C., Brookings Institution Press, 2006. 2.

5 Ligeti Gyorgy: CSR — Villalati felelésségvallalas. Budapest, Kurt Lewin Alapitvany, 2007. 90.

16 Angyal Adam: Villalatok tarsadalmi felelGssége, felelds tarsasdagiranyitis (Corporate social responsi-
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hogy hozzajaruljon a fenntarthat6 gazdasagi fejlodéshez, az alkalmazottakkal, csaladjaik-
kal, a helyi kozosséggel és a tarsadalom széles rétegeivel egyiittmiikddve, az életmindség
javitasa érdekében”.

Angyal Adam fentebb emlitett konyvében'® odaig megy, hogy a tarsadalmilag felels
vallalat modelljének paradigmajat axiomanak tekinti, azaz szerinte ,,0lyan alapvetés
a gazdasagtudomanyban, amely szokvanyos logikai instrumentumokkal nem igazolhato,
nem vezethetd le a klasszikus gazdasagi tevékenységek értékrendjébdl. Ugyanakkor,
mint 1étezé valosag elvitathatatlan, hatasa erdteljes, és ez feliilir mindenféle kételyt,
akar értelmérol, akar 1étezésérél esne sz0.”*° Ezt az allitast nem fogadjuk el, hasonléan
szamos mas kutatohoz,* akik a tarsadalmi feleldsséget mint vallalati kategoriat eluta-
sitjak. Marpedig az axidma attol lesz axidma, mert vita nélkiil elismeri mindenki mint
alapvetd tényt.

Az amerikai szakirodalomban az eurdpai publikacioktol eltéré szohasznalattal a val-
lalatok tarsadalmilag felel6s magatartasat, foként annak nyilvanos megjelenését szivesen
nevezik filantropianak vagy kapcsolt marketingnek (cause-related marketing — CRM).*

Elméleti vita van a tarsadalmi feleldsségvallalas tekintetében arrol, hogy az 6nkén-
Gyorgy, ugy vélik, a felelés magatartas onkéntes tevékenységet jelent, sét odaig men-
nek,” hogy az onkéntesség a felelés magatartas kulcsszava €s elengedhetetlen része.
Angyal Adam? és Kun Attila?® amellett tornek landzsat, hogy a jogkovetd magatartas
és a kornyezettudatos vezetés — amelyek a tarsadalmilag felelds vallalati magatartas részét
képezik — kotelezé kiilsé normakbol is fakadnak, ezért nem kizarélag dnkéntes meg-
nyilvanulasai a felelds magatartasnak. Véleményiink szerint a CSR mogott mindenképp
valamilyen kényszer, nyomasgyakorlas all (akar tulajdonosi, akar jogi, akar politikai), ezért
az Onkéntesség nem eléfeltétele barmely jellegli vallalati tarsadalmi felelosségvallalasnak.

A tarsadalmilag felelGs vallalati magatartast tanulasi folyamatként értelmezik,?® ame-
lyet a szervezeti tanulas keretében fokozatosan, tobblépcsds fejlédés soran sajatitanak
el. A CSR tehat idealis esetben folyamatos kollektiv tanulasi folyamatot jelent.”” Megkii-
16nboztetik a tarsadalmi feleldsségvallalas kiilonboz6 szintjeit, s ugy tekintik azt, mint
ahhoz hasonl6 folyamatot, amikor a kisgyermekbdl felelés felnétté valunk.?® A szerve-
zeti tanulas képességvaltozast is jelent, tehat valtozasi folyamat, amelynek a szervezet
helyenként ellenall, masrészt alkalmazkodik hozza és fejlédik altala. A CSR eszerint
tanulhatd, és a szervezet, vallalat 1étrejottekor altalaban nincs jelen, fokozatosan alakul
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ki. Ebben ellentétes véleményen vagyunk Gyéri Zsuzsannaval, aki szerint az igazan
felelds vallalat alapitasatol fogva igy viselkedik.

A tarsadalmi feleldsségvallalas és a tarsadalmi innovacié viszonya

Kétségtelen, hogy a tarsadalmi feleldsségvallalas koncepcidja jelentds €s alapvetd atala-
kulason ment keresztiil, amiota bekeriilt az tizleti stratégiak vilagaba. Eredetileg csak
egy gyalog volt a PR-stratégiak sakktablajan, amit a vallalatok inkabb csak a kiilcsin
kedvéért hasznaltak, és szinleg, nem pedig Gszintén és tettekre elszanva.’® Napjainkra
azonban a tarsadalmi felel0sségvallalas parancsol6 tizleti sziikségszeriiséggé €s értékké
valt. A PR-gyalogbol olyan eszkozz¢ lett, amelynek felhasznalasaval a vallalatok Gjragon-
doljak iizleti folyamataikat, termékeiket és piaci miikodésiiket azzal a céllal, hogy meg-
feleljenek a felmeriil6 tarsadalmi kihivasoknak. Legyenek azok az eloregedo tarsadalom
szamara biztositott szolgaltatasok vagy termékek, vagy a megndvekedett varosiasodas
altal okozott problémakkal kapcsolatos szakértelem felhasznalasa. Megjegyezziik, hogy
ha hatékonyan alkalmazzak a CSR-t, 1étrehozza azokat a szinergidkat, amelyek nélkii-
16zhetetlenek az tizleti élet szamara ahhoz, hogy az érintettek szamara értéket teremtsen.

Mindazonaltal az a feltételezés, hogy a CSR lenne az a tényezd, amely alapvetden
0sztonzi a tarsadalmi innovaciot, meglehetdsen naiv allitas. Szamtalan példa van arra,
hogy egy tarsadalmi innovacioként azonositott termék gy jelent meg, hogy azt kifejezet-
ten egy vallalat CSR-programjahoz lehetett volna kapcsolni. Kivalé példa erre a Toyota
Primus hibridaut6, amelyet a 2000-es évek elején fejlesztettek az emelkedd olajarak
hatéasara, és amelyet a ndvekvo kozéposztaly hasznalt.’! Azzal az alapvet6 céllal vezették
be, hogy alacsony szén-dioxid-kibocsatasu gépkocsit dobjanak piacra Japanban, ahol
innovativ alternativat jelentett a meglévé gépkocsikkal szemben.

A CSR jelen formajaban nem vezet olyan uj termékek és szolgaltatasok Iétrehozasahoz,
amelyek CSR-tudatosként kiilonboztetik meg a markat, vagy amelyek tartos tarsadalmi
és kornyezeti hatassal birnak.*? Ezen nézet alatimasztasat jelzi a CSR-Europe altal 19
vallalatnal végzett kutatas, amely szerint gyenge kapcsolat van a termék- €s szolgaltatas-
innovacio, valamint a CSR kozott. Amint az elemzés is ramutat, a CSR-osztalyoknak
tobb kapcsolata van a HR-, PR- és karbantartasi részlegekkel, mint a K+F-, innovacios,
marketing- és értékesitési részlegekkel.

A tarsadalmi feleldsségvallalas mint gyakorlati dontéshozatal

A tarsadalmi felelosségvallalas a gyakorlatban a vallalat dontéseiben jelenik meg, tehat
dontési folyamat, ami a vallalatvezetés legfobb tevékenysége. Ezen beliil a felelés maga-

¥ Gy6ri Zsuzsanna: CSR-en innen és tiil. PhD-értekezés. Budapest, Budapesti Corvinus Egyetem, 2010.
30 Wayne Visser: The age of responsibility: CSR 2.0 and the new DNA of business. Chichester, Wiley,
2011.

31 Alex III Taylor: The birth of the Prius. CNN Money, 2006. 02. 24.

32 The Same Wavelength: The business of social innovation: an executive briefing with Grameen &
Danone. 2011.
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tartas a stratégiai vezetés teriiletének egyik megnyilvanulasa.*® A dontés adott szitua-
cidban a variaciok kozotti valasztast jelenti. ,,A stratégiai dontéshozatal feladata pedig
a szervezet célrendszerének, forrasainak, politikdjanak meghatarozasa.”** Ennek soran
Osszhangba kell hozni a szervezetet és kdrnyezetét, s elorejelzéseket kell késziteni jovo-
jukkel és viszonyukkal kapcsolatban.*

A dontéshozatal a szervezeti szintekhez kapcsolddoan operativ ellendrzés, tudasszintii
dontéshozatal, menedzsmentkontroll vagy stratégiai dontéshozatal.’® A CSR stratégiai
szintli dontéseket kivan meg, és a felsé vezetés szlikebb csoportjahoz kapcsolodik.?’
Az ilyen jellegii dontéseket Herbert Simon rosszul strukturalt, azaz nem programozhato
dontéseknek és problémaknak nevezi.*® A tarsadalmi feleldsségvallalassal kapcsolatos
dontések stratégiai szintet kivannak, a fels6 vezetok hataskdrében torténnek meg, rosszul
strukturalt, nem programozhat6 dontéseket foglalnak magukban, amelyeket bonyolult,
heurisztikus, intuitiv médon hoznak meg, és a kockazati szintjiilk magas. Fontos a CSR
viszonya a vallalat alapkompetenciaihoz, azaz azokhoz a képességekhez képest, ame-
lyekbdl £6 versenyelonyeik szarmaznak. Hosszu €s tartos trend a vallalati integraciod
soran, hogy azokat a tevékenységeket, amelyek gyengeségeket, hatranyokat jelentenek
szamukra, kiszervezik (outsourcing), és az innen felszabaduld forrasokkal tovabb erdsitik
azokat a tevékenységeiket, amelyekben erések, amelyek profittermeld képessége a leg-
jelentdsebb, legtartosabb.” Ez a két trend, azaz a tarsadalmi felel6sségvallalas igénye
¢és az alapkompetenciak erdsitése tartdsan egymas ellen hat, kiilondsen valsagok idején.

»A CSR csak annyira fenntarthat6, mint a cég, amelyik csinalja.”*® Amikor tehat
a forrasok valami miatt huzamosabb ideig csokkennek, ezt a dontéshozoknak mindenképp
figyelembe kell venniiik barmely tarsadalmi felelosségvallalassal kapcsolatos tevékenység
elinditasa, folytatdsa vagy megsziintetése vonatkozasaban. A CSR ugyanis aktiv sze-
repvallalast és a kovetkezmények figyelembevételét jelenti,”! ez azonban magara az igy
eljard szervezet 1étére is igaz. A vallalat tarsadalmilag felelés beallitottsaga tekinthetd
hosszu tavon egyfajta stratégiai beruhazasnak, befektetésnek a jovébe, amelynek konkrét
gazdasagi haszna (is) van. Olyan nyerd szituaciot jelenthet, amelybdl mindenki hasznot
hazhat, a vallalat, a kornyezete és a tarsadalom is.** A legfontosabb azonban tovabbra
is a vallalat marad, mivel 1éte elengedhetetlen feltétele mindenfajta CSR-aktivitasnak.
A kérdés tehat az, hogy végso soron jo lizlet-e a vallalat szamara a felelés tarsadalmi
magatartas, flizédik-e ehhez iizleti érdeke, azaz a motivacidé megkeriilhetetlen tényezd
a CSR vonatkozasaban. Nem mindegy tehat, hogy a vallalat valos meggy6z6désbol

3 Angyal (2009) i. m.

3% Veresné Somosi Mariann: Vezetdi dontéshozatal. Gyémantok csiszolasa — képzés — vallalkozds. 2004. 9.
Veresné Somosi (2004) i. m.

36 Zoltayné Paprika Zita: Dontéselmélet. Budapest, Alinea, 2002.

37 Veresné Somosi (2004) i. m.

3% Simon (1982) i. m.

3 Robert M. Grant: Contemporary strategy analysis. New Jersey, John Wiley and Sons, 2016.

4 Financial Times, idézi Vogel (2006) i. m. 43.

4 Angyal Adam: Nézetek az erkélesrél, avagy a malaszt természete. Budapest, Aula, 2003.

Kun Attila: A vallalati szocialis elkotelezettség tematizalasanak alapvonalai az Eurdpai Unidban.
Jogelméleti Szemle, (2004), 1.
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vagy kizarolag piaci megfontolasok, gyakorlati elénydk elérése érdekében viselkedik
felelosségteljesen.*

A kutatok sem egységesek fentiek megitélésében. A mar emlitett Vogel harom allas-
pontrdl tesz emlitést: Friedmanérol, aki szerint a CSR veszélyes, mert forrasokat von
el az alapkompetenciaktodl, igy rontja a piaci hatékonysagot, Bakan nézetérdl, amely
szerint a tarsadalmi felel6sségvallalas csak alca, amelyet a nagyvallalatok a tarsadalom
elvarasai miatt 6ltenek magukra, illetve Hollenderét, aki szerint a CSR az iizlet jovoje.
Hopkins ennél is tovabb megy, amikor azt mondja, hogy a CSR nemcsak a jovdje, de
feltétele is lesz az tizletnek.*

Erdekes eredményeket mutat egy 2017-es roméniai kutatas. Eszerint az ottani mene-
dzserek CSR-tevékenységét elsdsorban a jogi sziikségszerliség, masodsorban pedig
a tehetségek megszerzése és megtartasa motivalja. A tarsadalmi felelosségvallalas £6
cselekvési teriilete a munkahely €s munkakdrnyezet, ezeket koveti a piaci helyszin (ahol
eladnak), a kornyezet, végiil a helyi kozosség.* A vallalatok mérete meghatarozo a tar-
sadalmi felelosségvallalas szempontjabdl. A kisebb vallalatok nem nagyon hallottak
réla — legalabbis Kelet-Europaban —, nem ismerik versenytarsaik ilyen jellegii aktivitasat,
nincs ezzel kapcsolatos cselekvési terviik, erre vonatkozo6 adatbazisuk, vagy legfeljebb
csak bizalmas jellegii. Minél nagyobbak, ez a helyzet annal inkabb valtozik.*®

A regionalis elhelyezkedés is befolyasolja a vallalatok — és vezetdik — tarsadalmi
felelosségvallalasat. A kozép-kelet europai régioban példaul nemrég még inkabb szoban
hangoztattak a cégvezetok ilyen jellegii elkotelezettségiiket, mikozben olyan szervezeti
kultarat épitettek fel, amely kizardlag a tiszta gazdasagi racionalizmusra — azaz a profit-
maximalizalasra — épiilt és torekedett.*’

Egy friss kutatas Magyarorszag tekintetében arra a megallapitasra jut, hogy hazank-
ban a kdrnyezettudatos magatartas altalanos szintje alacsony, €s az is kijelenthetd, hogy
anem kornyezettudatos modon €16k sokkal kornyezettudatosabbnak gondoljak magukat
a valosagnal, azaz szignifikansan kedvez6bb az onértékelésiik a tényleges helyzetnél.*®

A tarsadalmi felelésségvallalas és a dontéshozatal

A legfontosabb tényez6 a tarsadalmi feleldsségvallalas vonatkozasaban természetesen
maga a menedzser, a vezetd. A CSR hatékony bevezetése és elveinek gyakorlati alkal-
mazasa a menedzserek erkdlcsos, felelds magatartasa és beallitottsaga nélkiil elképzelhe-
tetlen. Az ilyen beallitottsagi menedzserek példaként szolgalnak az egész szervezet sza-

# Gy6ri (2010) i. m.

4 Vogel (2006) i. m.

4 Hortensia Gorski: Leadership and corporate social responsibility. International Conference Knowledge
Based Organization, 23. (2017), 1. 372-377.

4 Bakos Levente: Decision-making and managerial behaviour regarding corporate social responsibility
in the case of small and middle-sized companies. Procedia — Social and Behavioral Sciences, 124. (2014),
246-254.

47 Anna RemiSova — Anna Lasakova: CSR-related managerial decision-making preferences in the CEE
region (Results of the GLOBE Student Research). Procedia — Social and Behavioral Sciences, 110. (2013),
913-922.

# Nagy Szabolcs: A kornyezettudatos cselekvések elemzése. Vezetéstudomdany, 49. (2018), 10—11. 45-55.
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mara az etikus vezetési stilusukkal, erkdlesi szilardsagukkal. Az alkalmazottak hasonlo
tulajdonsagainak 0sztonzésével és tamogatasaval megteremtik a feltételeit a hatékony
CSR-gyakorlatoknak.* Azok a vallalatok a legsikeresebbek a tarsadalmi felelésségval-
lalas terén, amelyeknél részletesen kidolgozott keretek kozott folyik a CSR-ral kapcso-
latos dontéshozatal, az eredményekrdl a CEO rendszeresen beszamol az érintetteknek
(példaul a részvényeseknek) a kommunikacio soran, mérhetdvé teszik az eredményeket,
és periodikus jelentéseket tesznek kozz¢. Ezaltal a tarsadalmi felel6sségvallalas a vallalati
kultara részévé valik, abba folyamatosan beépiil. Fontos hangsulyozni a HR-részlegek
szerepét a tarsadalmi felel6sségvallalas vonatkozasaban, mivel dontéen 6k felelések mind
a vezetok kivalasztasaért, felvételéért és képzésiikért. Rendszeres és tudatosan beépi-
tett tréningek révén a CSR-tudatos vezetok szama ndvelhetd, és ez a vallalat egészére
kihat a tarsadalmi felelésségvallalas vonatkozasaban.*® A tarsadalmi felel6sségvallalas
névekvo szerepét bizonyitja, hogy a tanacsado cégek és fejvadaszcégek a felsé vezetok
kivalasztasanal javasoljak a CSR-tudatossag felmérését és figyelembevételét. A Strand-
berg Consulting kanadai tanacsado6 cég példaul a vallalatoknak készitett bemutatkozd
brosurajaban 6 indokot sorol fel arra, miért fontos a tarsadalmi felelésségvallalassal
kapcsolatos hozzaallast felvenni a vezetok kivalasztasanak kritériumai kdzé. Ezek:

— hatékony CSR-bevezetés és megvalositas sziikkségessége;

— markanév és hirnév menedzselése;

— azalkalmazottak szamara vonzova tenni a céget, megtartani és elkotelezetté tenni

Oket;

— a CSR-ral kapcsolatban valtozo elvarasok és kovetelmények;

— a CEO mint a cég nyilvanos arca;

— a jobb dontések.

Ahhoz, hogy ilyen vezetéket valasszanak ki, a Strandberg szerint olyan vezetdi stilus-
jegyekkel kell rendelkeznie, mint az értékcentrikussag, kifelé iranyultsag, legyen jo
CSR-stratéga és valtozasmenedzser, tudjon egyiitt dolgozni az érintettekkel (stakehol-
derek), legyen a CSR tamogatoja és 6sztonzbje, végiil képezzen felelds vezetoket.>!

A fentiek alapjan igazoltnak tekinthetjiik, hogy a tarsadalmi felel6sségvallalassal
kapcsolatos dontéshozatal szorosan kapcsolodik a dontéshozo beallitottsagahoz, vezetési
stilusahoz és személyes nézeteihez a CSR-ral kapcsolatban. A kulturalis hattér ugyancsak
hatassal van az etikus dontéshozatalra, igy a tarsadalmi feleldsségvallalasra is. A kinai
dolgozodkat példaul sokkal jobban foglalkoztatta egy adott eljaras kdzvetlen kovetkez-
ménye, mint a hossz( tava hatdsai, mig a mexikoéi alkalmazottak szamara a hossza tava
kollektiv jotékony hatas bizonyult fontosabbnak a dontések tekintetében.’> Rendkiviil
érdekes David Amisano kutatasa a kisvallalatok (az Egyesiilt Allamokban a 100 fénél
kisebb vallalatok keriiltek a vizsgalati kdrbe) vezetdinek hozzaallasara vonatkozoan a tar-
sadalmi felel6sségvallalasra és az etikus dontéshozatalra nézve. Alapfeltételezése az volt,

4 RemiSova—Lasakova (2013) i. m.

50" Petunia Blake — Bassou El Mansour: Exploring corporate social responsibility leadership. 2012.

St Strandberg Consulting: Recruiting CSR-competent leaders. Six criteria for CEO succession planning
and recruitment. 2015.

52 Carolyn B. Erdener: A pilot test of business ethical decision making in China and Mexico. International
Journal of Business Strategy, 13. (2013), 2. 77-82.
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hogy a kisvallalkozasok vezetGit egyaltalan nem érdekli a tarsadalmi feleldsségvallalas,
sem pedig az iizleti etika, ha a vallalkozasuk fennmaradasarol van szo, és legfeljebb
masodlagos szerepet tolthet be iizleti dontéseik folyaman. A szerzének maganak is volt
kisvallalkozasa, tehat a gyakorlatra alapozta feltételezéseit. Az eredmények azonban
azt mutattak, hogy a kisvallalkozasok vezetdi igenis foglalkoznak a fenntarthatosaggal
¢és az etikaval, és megértik, hogy sajat vallalkozasuk tevékenysége kihat ezekre lokalisan,
sziikebb kozosséglikben. Fontos szamukra az is, hogyan tekintenek rajuk a helyi kdzos-
ség tagjai és vezetOi. Folyamatos képzés és a helyi kozosséggel valé kommunikacio kell
azonban ahhoz, hogy a kisvallalkozasok vezetéi még jobban megértsék és elfogadjak
a CSR fontossagat.>

A vallalatméret tehat hatassal van a tarsadalmi felelosségvallalasra és kihat a don-
téshozatalra. A nagyobb vallalatoknal kidolgozott eljarasok, sémak, regularis jelentések
vannak a CSR-ral kapcsolatos tevékenységrél, megfelelden értékelhetdé mutatokkal,
periodikus beszamolokkal és az érintettekkel folytatott kommunikacioval egybekdotve.
JelentOs eltérést mutat azonban a foldrajzi elhelyezkedéstdl fliggden a kisebb vallalkoza-
sok CSR-tudatossaga, hiszen az Egyesiilt Allamoktl eltéréen Kelet-Kozép-Eurdpaban
csak nyomokban jelenik meg befolyasolo tényezoként a tarsadalmi feleldsségvallalas
a kisvallalatok dontéshozatala esetében, itt féleg a cég fennmaradasa és a profittermelés
a donto faktor. Mindebbdl lathatjuk azt is, hogy a nemzeti kultira is befolyasol6 tényezo,
mert masként allnak az emberek a tarsadalmi felelésségvallalashoz Kinaban, Mexikdban
vagy éppen Kelet-Kozép-Europaban.

Az elfogadott és bizonyos régiokban elterjedt filozofia is kihatassal van a tarsadalmi
feleldsségvallalasra, kiilondsen a vezetési stiluson keresztiil. A konfucianizmus, amely
Azsiaban jelentésen kihat az élet minden teriiletére, igy az iizleti élet vezetdire, életvite-
likre, gondolkodasmodjukra, eldsegiti ebben a régidoban a CSR-tudatos vezetdi dontéseket
és vallalati cselekvést.*

A tarsadalmi berendezkedés és az allam szerepe is fontos tényez6 a tarsadalmi fele-
16sségvallalas tekintetében. A demokratikus, joléti allamokban, mint példaul Norvégia,
az allam a legfébb kezdeményezdje azoknak a cselekvésmodoknak, amelyeket a valla-
latok a CSR hatasara és alapjan végeznek. A torvények jorészt kotelezoen eldirjak a val-
lalatoknak, hogy etikusan ¢s felelosségteljesen jarjanak el profitszerzé tevékenységiik
soran. A tarsadalmi felelosségvallalas a vallalatok részérdl igy sok esetben jogkovetd
magatartast jelent. A hagyomanyos nemzeti értékrend, amennyiben a kiilonb6z6 érdek-
csoportok kozotti konszenzus keresésére, a munkavallalok, munkaadok szervezetei
¢és a kormany kozotti rendszeres konzultaciora épiil, sok tekintetben implicite magaban
foglalja azokat az elveket, gyakorlatokat, amelyeket a CSR csak explicit formaban jelenit
meg és hangsulyoz.%

A tarsadalmi felelosségvallalas elmélete angolszasz gyokerekbdl nétt ki, ahol a filant-
ropia erés hagyomanyokkal rendelkezik, egy olyan orszagban, mint Norvégia, ezt ,,le

53 David Amisano: The relationship between ethical leadership and sustainability in small businesses.
Dissertation. Minneapolis, Walden University, 2017.

3 Ang Sik Liong — Patrick Low Kim Cheng: Confucian leadership and corporate social responsibility
(CSR), the way forward. Journal of Business Research, 2. (2012), 1. 85-101.

55 Helene Terese Segrov: Corporate social responsibility and the norwegian leadership model. “Does the
norwegian leadership model harmonize with the ideal leadership in CSR?” Oslo, 2014.
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kell forditani” a norvég tarsadalomban hasznalatos modszerekre és eljarasokra, mert
ott példaul a filantrépia nem mindennaposan megvalosuléd tevékenység, mivel maga
az allam eleve filantrop. A vallalati szerkezet is befolyasolja a CSR explicit formaban valo
megjelenését, mivel ha zommel kis- és kozépvallalatok a jellemzok, akkor adottsagaik
folytan mind a vezetési stilus, mind a profitszerzo tevékenység eltérd szervezeti keretek
kozott nyilvanul meg, mint a sokkal tobb multinacionalis és nagyvallalatot tdmoritd
angolszasz gazdasagokban.

Mindezek kovetkeztében a dontéshozatal tehat erdsen befolyasolt a tarsadalmi beren-
dezkedés, a nemzeti hagyomanyok ¢és a vallalatok Osszetétele, s6t az eléz6ek hatasara
1étrejovo vezetési stilus altal is. Segrov vizsgalatai kimutattak, hogy 1étezik sajatosan
norvég vezetési stilus, amely eltér példaul az amerikaitol.

A tarsadalmi felel6sségvallalast és a fenntarthatd fejlédést egyre nagyobb mérték-
ben figyelembe veszik a fogyasztok kiilonbdzé dontéseiknél, még olyan teriileteken is,
mint a zenei fesztivalok. Ez azt jelenti, hogy az ilyen fesztivalokat szervezok dontés-
hozoinak tekintettel kell lenniiik példaul azokra a hatasokra, amit ezek a fesztivalok
a kornyezetiikre gyakorolnak, mert a résztvevok jegyvasarlasaiknal tekintettel vannak
ra. A turisztika teriiletén is hasonld a helyzet, s6t mas faktorok is elétérbe keriilnek
a vasarloi preferenciak vonatkozasaban (példaul a szocialis tényezdk), amelyek szintén
befolyasoljak a turizmussal foglalkozé vallalkozasok dontéshozoit.”’

A felelés dontéshozatal Goodpaster értelmezésében a racionalitas és az érintet-
tek iranyaba mutatott respektus egyiittese. A felelds dontéshozatal soran sziikség van
az alternativak nem kovetkezményelvii szambavételére is. Ennek lehetdségét az etikai
normak biztositjak. Az ilyen normaknak valéo megfelelésre figyel6 szemléletet nevezziik
deontikus szemléletnek. Ilyen szambavétel esetén egy dontési lehetdség értékét nem
az hatarozza meg, hogy az a valo vilagban milyen kovetkezményekre vezet, hanem
kizardlag az, hogy megfelel-e az etikai normaknak. Felelos dontéshozatal esetén tehat
harom dontési valtozoval kell szamolnunk: az alternativaknak van deontikus értéke,
célelérési értéke és externalis értéke, amely az érintettekre gyakorolt hatasat fejezi ki.>®
A tarsadalmi felelosségvallalast figyelembe vevé dontések ilyen dontések, ahol az eljarasi
modell a kovetkezokben foglalhato Gssze: célok tisztazasa, relevans normak azonositasa,
érintettek feltérképezése, az egyes dontési lehetdségek szimultan értékelése a célelérés,
anormak és az érintettek szempontjabol, végiil a legkevésbé rossz alternativa valasztasa
a tobbdimenziés dontési térben. Hogy ez az alternativa mennyire ,,j0”, azt a normak,
a dontési célok és az érintettek konvergenciaja hatarozzak meg.”

A tarsadalmi felelésségvallalas tehat egyre nagyobb és szélesebb mértékben jelenik
meg a vallalatok, gazdalkodo szervezetek miikddése soran: egyfeldl mint azzal kap-
csolatos elvaras, masfelél mint olyan tényezd, amelynek hianya rontja a hosszu tavu
versenyképességet. A CSR-ral kapcsolatos dontések stratégiai szintli dontések, ezért
a felsd vezetés szintjén hozzak meg azokat. A dontéshozo személye, vezetési stilusa,
onértékelése meghatarozo abban, hogyan hat a tarsadalmi feleldsségvallalas kiilsé igénye

6 Segrov (2014) i. m.

7 Yahya A. Alzghoul: The influence of corporate social responsibility on the decision-making process
of music festival-goers. Findings from a survey-embedded experiment. Dissertation. 2017.

8 Zsolnai Laszl6: A felelés gazdasagi dontéshozatal modellje. Kozgazdasagi Szemle, 45. (1998), 2. 154—-162.
% Zsolnai (1998) i. m.
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a szervezeti dontésekre. Ezen feliil a vallalat mérete, regionalis elhelyezkedése, az 6t
koriilvevo nemzeti kultara, tarsadalmi berendezkedés és hagyomany is jelentds hatassal
bir a tarsadalmilag felelés dontéshozatalra. Az onkéntesség, amelyet részben filantro-
piaként értelmezhetiink, és a jogi kényszer kettds hatasa a kettd stlyanak mértékében
érvényesiil a tarsadalmilag felelds dontéshozatalban.

A vezeto és a tarsadalmi felel6sségvallalas

Davis és Blomstrom 1966-ban a kovetkez6képpen hataroztak meg a tarsadalmi felelds-
ségvallalast (CSR):

»[A] tarsadalmi felel6sségvallalas kovetkezésképpen egy személy azon kotelezettségére utal, hogy
vegye tekintetbe dontései és cselekedetei kdvetkezményeit a tarsadalom egésze vonatkozasaban.
Az tizletemberek akkor alkalmazzak a tarsadalmi felelosségvallalas elvét, amikor mas személyek
szlikségleteit és érdekeit is figyelembe veszik, akikre hatassal van tizleti tevékenységiik. Amikor igy
jarnak el, talmutatnak cselekedeteikkel cégiik szlik, pusztan gazdasagi és technologiai érdekein.”®

Davis 1967-ben visszatért a kérdésre, és kiegészitette fenti meghatarozasat azzal, hogy
,»a tarsadalmi felelésségvallalas abbol ered, hogy valaki foglalkozik és torédik cselekede-
tei erkolcesi hatasaival, mivel azok érinthetik masok érdekeit”.' Megallapitasat kiegésziti
azzal is, hogy a tarsadalmi felel0sségvallalas kiszélesiti a személy latokorét, amelybe
igy beletartozik a teljes tarsadalmi rendszer is.%

Minthogy a CSR stratégiai kérdés, és a stratégia kialakitasaban fontos szerepe van
a felsé vezetésnek, azon beliil is a CEO-nak, az & vezetési stilusa hatassal van a tarsa-
dalmi feleldsségvallalasra. David Waldman és tarsai ramutatnak, hogy a karizmatikus
és az atalakitod vezetési stilus, tovabba az intellektualisan 6sztonzo vezetd kihatassal van
a vallalat tarsadalmi felel6sségvallalassal kapcsolatos cselekvéseire, stratégiajara, don-
téseire. Természetesen a stratégiai dontéseket az igazgatotanacs is befolyasolja, tovabba
a vallalat divizionalis szintjeinek vezetdi is hatnak ra, ezért fontos azt is vizsgalni, milyen
az 6 beallitottsaguk a tarsadalmilag felelds vallalati cselekedetekkel és az ezekre vonat-
koz6 dontésekkel kapcsolatban.®

A CSR tekintetében tehat az az altalanosan elfogadott vélekedés, hogy az a profit fel-
aldozasa a tarsadalmi érdek oltaran. Ha azonban aldozatrol van szo, akkor ez azt jelenti,
hogy a cégnek at kell Iépnie jogi és szerzddéses kotelezettségei hatarat, és dnkéntesen
kell eljarnia. A CSR tehat a cég viselkedését, eljarasat és hozzaallasat jelenti olyan
teriileteken, mint az alkalmazottbarat munkahely, kdrnyezetbaratsag, etikus tevékeny-
ség, a helyi kdzosséggel valo viszony €s befektetébaratsag. Idonként ez a mivészetek,
egyetemek és mas intézmények tdmogatasat is jelenti. Fenti esetekben a CSR gyakorldja

%0 Keith Davis — Robert L. Blomstrom: Business and its environment. New York, McGraw-Hill, 1966. 12.
' Davis, Keith: Understanding the social responsibility puzzle: What does the businessman owe to society?
Business Horizons, 10. (1967), 4. 46.

¢ Davis (1967) i. m.

¢ David Waldman — Donald S. Siegel — Javidan Mansour: CEO transformational leadership and corporate
social responsibility. Rensselaer Working Papers in Economics, (2004), 0415.
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tulajdonképpen a kormanyzatot helyettesiti. Ahol a kormany ilyen jellegii tevékenysége
j6 és megalapozott, ott ez a helyettesités kisebb mértékii, mint példaul Norvégiaban.*

Mik lehetnek az okai annak, hogy a vallalatok készek a kormanyzat helyettesitésére
az emlitett vonatkozasokban? A legnyilvanvalobb ok az, ha a kormanyzat kudarcot vall
ezeken a teriileteken. Es mik lehetnek az okai a kudarcnak? A lobbik és mas érdekcso-
portok hatasa, befolyasa, kiilondsen az Gjraelosztasi folyamatokra; az igazsagszolgaltatas
teriiletisége, ami azt jelenti, hogy nem lehet egy gyerekmunkat megengedd orszagot
elitélni hivatalosan, példaul a fennallo szabadkereskedelmi egyezmények miatt. Ilyen ese-
tekben hatékony fegyver lehet a fogyasztoi termékbojkott és mas, civil kezdeményezés.®

Fontos motivacio lehet a CSR-ra az is, hogy az egyének, kiilondsen a vezetok mint
,»megbizottak™ olyan értékeket szeretnének kdzvetiteni, amelyet a torvényhozok nem
preferalnak. Bénabou ¢és Tirole harom okot sorolnak fel, ami az egyéneket jotékony
cselekedetekre inditja: az 6szinte, belsd altruizmus; anyagi érdekek (leirhato az adobol);
tarsadalmi megbecsiiltség és onbecsiilés.*

Az egyéni felelosség és a CSR

Mit mutat a gyakorlat és a tapasztalat? Elsdsorban azt, hogy amikor az egyéni érdekek
és a profitérdekek szembekeriilnek a tarsadalmi érdekekkel, akkor altalaban az elobbiek
gyoznek. A cégvezetdk allasa, fizetése és prémiuma ugyanis a szamukra megszabott
célok elérésétdl fligg, a legfontosabb cél pedig a megfeleld szintii haszon elérése, a tervek
teljesitése, az lizleti stratégia megvaldsitasa.

A dizelbotrany esetében példaul vilagosan latszik, hogy a profitszempontok messze
feliilirtak az altruizmust, az etikat, a tarsadalmi feleldsségvallalast. A kettés mindségii
¢élelmiszerek forgalmazasa Eurdpaban (magasabb mindség Nyugaton, alacsonyabb Kele-
ten) szintén azt bizonyitja, hogy bizonyos vallalatok inkabb csak szavakban tamogatjak
az egyenld banasmod elvét. Az iiveghazhatas fokozodasa, a ndovekvo szén-dioxid-kibo-
csatas azt jelzi, hogy senki nem akarja vallalni az eljovendé nemzedékek problémait,
és nem veszi tekintetbe a nekik jaro és atadando ,,0rokséget”, egy kék bolygot. Nemhogy
onként, de még jogi kényszer hatasara sem hajlandok a nagyvallalatok szembemenni
részvényeseikkel, hiszen ez esetleg vezetdik egyéni karrierjének végét jelentené.
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