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BEVEZETÉS

Ez a könyv a jövôrôl szól. Miként lehet fenntarthatóvá tenni egy pro-
fitot termelô cég sikerét és a mindannyiunkat körülvevô természeti
és társadalmi világot? Ahelyett, hogy arról írnánk, hogyan lehet 
a céged és a társadalom érdekeit összeegyeztetni, azt mutatjuk be,
hogy a te egyéni boldogulásod és a közérdek feltételezik egymást, 
összefonódnak, elválaszthatatlanok. Ahelyett, hogy arra vonatkozóan
adnánk tanácsot, mit tegyél azért, hogy a demokratikus értékeket
még éppen ne sértsd, de te magad és a vállalkozásod is sikeres legyen,
arról beszélünk, hogy azzal teheted cégednek a legnagyobb szolgálatot,
ha a profittermelés során folyamatosan a demokrácia  játékszabályai-
nak betartását tartod szemed elôtt.

A FELELÔSSÉGVÁLLALÁS MINT STRATÉGIA
Ebben a könyvben nem kevesebbet állítunk, mint azt, hogy a társa-
dalom- és környezettudatos, felelôsségvállaló (röviden CSR) filozó-
fia az elkövetkezô évek új vállalatszervezési stratégiája. Azt állítjuk,
hogy az üzleti sikered (szerényen: egyik) kulcsa a környezettel szem-
ben tanúsított felelôsségvállalás.

Odáig minden vállalat gyorsan eljut, hogy létezésének célját a pro-
fitszerzésben fogalmazza meg. Ez a gondolat minden tulajdonos, min-
den befektetô, minden vállalatvezetô fejében jelen van – természetesen



már jóval a vállalat létrehozása elôtt. A cégek azért jöttek és jönnek
létre, hogy anyagi hasznot termeljenek tulajdonosaik számára. A jelen-
legi jogszabályok alapján mindössze az a kötelességük, hogy a rájuk
vonatkozó törvényeket és rendelkezéseket betartsák, például fizesse-
nek adót. Ezzel a cégek „le is tudták” a társadalommal szembeni 
kötelezettségeiket. Látszólag.

A mind többek által képviselt szemlélet alapján azonban a cégek
felelôssége kiterjed arra a természeti és társadalmi környezetre, mely-
ben mûködnek, mely számára szolgáltatnak, s mely lényegében
lehetôvé teszi azt, hogy egyáltalán létezzenek. „A »szerzési ösztönnek«,

»nyereségvágynak«, a lehetôleg magas pénznyereség szándékának önmagában véve

semmi köze a kapitalizmushoz.” – írta a múlt század elején a szociológia klasszi-

kusa, Max Weber.1 „A korlátlan szerzési ösztön a legkevésbé sem azonos a kapitaliz-

mussal, még kevésbé annak »szellemével«. A kapitalizmus egyenest azonos lehet 

ennek az irracionális ösztönnek a megfékezésével vagy legalábbis racionális mérséke-

lésével.” – olvashatjuk tôle.

„A társadalmilag felelôs vállalkozás tehát az eddigi gyakorlattal ellentétben

nem vakrepülés, melynek során a vállalat »pilótája« minden társadalmi következ-

ményt figyelmen kívül hagyva, maximális sebességgel száguld egyetlen cél, a profit-

maximalizálás felé.” – fogalmaz napjaink kutatója száz évvel késôbb.2

A késôbbiekben ejtünk még szót a kölcsönösségrôl mint fontos demok-
ratikus értékrôl, mely a felelôsségvállalás egyik alapja.
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1 — Max Weber (1995): A protestáns etika és a kapitalizmus szelleme. Cserépfalvi Kiadó, Budapest,

11–12. oldal.

2 — Deák Kinga–Gyôri Gábor–Báron Péter–Ágoston László (2006): Több, mint üzlet: vállalati

társadalmi felelôsségvállalás. Demos Magyarország Alapítvány, Budapest, 9. oldal.
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Sok konkrétum szerepel ebben a könyvben, jó gyakorlatok,
bevált magyar és külföldi példák. Azt azonban nem ígérhetjük, hogy
kiolvasod belôle az egyetlen „tuti” megoldást. Ilyen olcsón nem 
adjuk! Neked kell megfogalmaznod saját vállalatod stratégiáját! 
Neked kell lehetôséget teremtened arra, hogy megismerkedj a vál-
lalatodon belül uralkodó nézetekkel és a vállalatodat körülvevô 
világgal a CSR szempontjából, és neked kell megkeresned a válaszo-
kat a kihívásokra! Könyvünk és szervezetünk ehhez partner, külsô
szem, reflexiót, visszajelzést adó tükör tud lenni.

A Kurt Lewin Alapítvány projektszervezési és CSR-
tréningjein sokszor tapasztaljuk, hogy arra kérnek bennünket,
adjunk át a gyakorlatban használható módszereket, konkrét
megoldásokat. Ettôl mindig elzárkózunk, annak ellenére, hogy
tréningjeink mindvégig rendkívül gyakorlatiasak, módszerünk
lényege a sajátélményû tanulás, a saját rádöbbenés, a heuréka-
élmény megtapasztalása. Annál azonban minden résztvevôt
többre tartunk, hogy tollba mondjuk neki a konkrét helyzetek
megoldását szolgáló konkrét módszert. Többre tartjuk a részt-
vevô pedagógusokat, vállalati középvezetôket, civileket, szociá-
lis szakembereket, nem szeretnénk, ha a „könnyebbik utat” 
választanánk: célkitûzésünk, hogy saját munkájuk legyen a tanu-
lás alapja, szeretnénk, hogy megküzdjenek az aha-élményért.
Ehhez pedig minden alkalommal minél alaposabban igyekszünk
biztosítani az elméleti kereteket, a megoldás mögött meghúzódó
filozófiát. 

Te magad is többre tartod (tartsd többre!) a saját munkád és
tevékenységed annál, hogy készpénzre fordítható forgatókönyvet
akarnál e könyv formájában a kezedbe venni. 



MI A CSR?
Vállalati társadalmi felelôsségvállalás (Corporate Social Repsponsibility
– CSR). Önkéntes elkötelezôdés a közjó fejlesztése mellett: az 
üzleti gyakorlaton keresztül, a cég erôforrásainak bevonásával. Ha a
céged társadalom- és/vagy környezettudatos, olyan módon törek-
szik a jelenben a sikerre, hogy nem éli fel a jövô lehetôségeit: a szo-
ciális, a környezeti és az üzleti szempontokat egymástól elválasztha-
tatlannak tekinti.

És ezen elvek mentén alakítja kapcsolatait a tevékenysége által
érintett csoportokkal (vásárlók, alkalmazottak, beszállítók – stake-
holderek). A CSR-alapú vállalat jellegébôl következôen úgy viszonyul
például a munkavállalókhoz mint jogokkal rendelkezô emberekhez és
hasonlóan a környezet kincseinek megóvásához, a korrupcióhoz és az
üzleti mûködés során felmerülô erkölcsi dilemmákhoz. Hosszú távon
nyereség (fenntarthatóság) tekintetében sikeresebb a profitszerzés 
kizárólagos szempontjait érvényesítô vállalkozással szemben.

KÖTELEZÔ VAGY ÖNKÉNTES?
Európa szerte vita látszik kibontakozni arról, hogy a vállalati fele-
lôsségvállalás milyen mértékben legyen kötelezô, illetve önkéntes
jellegû. Véleményünk szerint a kötelezô jelleg nem jelent többet,
mint a hatályos jogszabályok betartását. Ha valami kötelezô, akkor
nem beszélhetünk CSR-rôl. Az etikus vállalati magatartás vagy a
modern polgári szolidaritás lényege éppen az önkéntesség.3

Akár társadalmi felelôsségvállalásról, akár a fenntarthatóságba
való befektetésrôl gondolkodunk, mindig arról a bizonyos szükséges
pluszról van szó. Arról a többletrôl, mely nincsen törvénybe foglal-
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va, nincsen benne a dolgozóid munkaköri leírásában, nem rögzíti
semmiféle üzleti szabályzat, mégis tôle sikeres és különleges igazán
az, amit a céged csinál.

Magyarországon az a megszokott, hogy az újdonságot eleinte
csak egy-egy innovatív vagy elszánt úttörô alkalmazza – legyen szó új
technológiáról vagy új vállalatszervezési módszerrôl. Késôbb, amikor
használata tömegessé válik, az állam a homlokára csap, s elkezdi legyár-
tani a „szabályzókat”: törvényt hoz róla. S ha elegendôen hosszú idô
telik el, a szabályok már olyan egyértelmûek lesznek az állampolgárok
számára, hogy voltaképpen nem is lesz rájuk szükség.

ÉRDEK VAGY ÉRTÉK?
A fentieket másként elmagyarázva: a civilizációs folyamat jellegze-
tessége, hogy az adott eszköz (például az internet) vagy viselkedés-
mód (például a kézmosás, kerékpározás) eleinte csak foltokban 
jelenik meg, újításként tûnik fel, s olyanok alkalmazzák, akik belátják,
hogy ez érdekükben áll. Amikor tömegessé válik, már-már kelle-
metlen érzést kelt, néha megvetést von maga után kimaradni
belôle. Gondolj például az internet megjelenésére! Nálunk nagyon
sokáig furcsa hóbortnak, hippi szabadoskodásnak vagy technikai
kísérletezgetésnek tartották az e-mailezést, webhasználatot. 

3 — Minderrôl lásd még Green Paper (2001). Promoting a European framework for Corporate

Social Responsibility. Kiadja az Európai Bizottság, Brüsszel, 2001. július 18. Hevenyészett

magyar fordítása megtalálható a Kurt Lewin Alapítvány által mûködtetett www.szochalo.hu

honlapon. A dokumentum célja, hogy vitát indítson és véleményeket keressen a CSR-rôl

nemzeti, európai és nemzetközi szinten.



És gondolj bele, kik azok, akik manapság nem használnak internetet!
Van még egy fontos jellegzetessége a civilizációs folyamatok-

nak, ez pedig a lecsurgatás. Arról van szó, hogy a civilizációsnak
mondott vívmányok többnyire a felsôbb rétegekben jelentkeznek
(modern, higiénikus gyógyászat, internethasználat), s azok csak bizo-
nyos késéssel jutnak el az alsóbb rétegekhez. Kelet-Európában, így
Magyarországon is, a késés általában jelentôs, továbbá nem is mindig
garantált, hogy a civilizáció eredményei le is csurognak alulra.

Mi biztosítja ezt a bizonyos lecsurgatást? Ferge Zsuzsa szocioló-
gus szerint például az állam.4 Vagyis az adók beszedését kikényszerítô és
az újraelosztást szervezô hatalom az, amely eljuttatja az oktatást, egész-
ségügyet, járható utakat a „végekre”. Sokak szerint – kikényszerítô 
hatalom híján – ezzel az értékek nem vagy csak alig jutnak el az alacso-
nyabb társadalmi rétegekhez. Tôlünk sem áll távol ez a megközelítés,
azzal a módosítással, hogy messzemenôkig hiszünk az emberek egyéni
jóindulatában (filantrópia) és önzetlen adakozási vágyában (altruiz-
mus), abban a szükségletükben, hogy jót akarnak cselekedni.

A XIX. század végére az angol nagyvárosokban szinte elviselhe-
tetlenné vált az élet. Semmi sem szabott határt a járványok terjedésé-
nek. Noha a munkások és a tôkések életkörülményei, lakókörnyezete
között hatalmas ûr tátongott, s a tehetôsebbek számára mind fejlet-
tebb és megbízhatóbb orvoslás állt rendelkezésre, a közegészségügy
intézménye teljességében hiányzott. Éppen ezért a folyton beteg sze-
gények újra és újra a különbözô kórok terjesztôivé váltak. Itt merült
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Csaba–Hankiss Elemér–Lengyel László [szerk.]: És mi lesz, ha nem lesz? Tanulmányok az

államról a 20. század végén. Helikon-Korridor, Budapest, 146–174. oldal.
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fel egy olyan egészségügyi rendszer alapjainak letétele, mely azokat is
gyógyítja, akik azt nem tudnák megfizetni saját jövedelmükbôl. 
A rendszer mögött az állam állt, finanszírozói a gazdagok voltak.

Természetesen érdekükben állt a szegények gyógyítására fordíta-
ni anyagi lehetôségeiket, ha nem akartak maguk is megbetegedni.
Ahogyan azonban az idô haladt, és az egészség természetessé vált az
angolszász világban, az érdek értékké vált, s napjainkra már senki nem
tartja azt elfogadhatónak, hogy egy másik ember csak azért  haljon 
bele könnyedén gyógyítható bajokba, mert nincs pénze orvosra,
gyógyszerre. A XXI. század Európájában már senki nem gondolja azt,
hogy éhen halhatnak gyerekek csak azért, mert szüleik nem tudják
elôteremteni az élelmiszerre való pénzt. A méltó emberi élethez való
jog ma már nemcsak jog, hanem közmegegyezésen alapuló érték.

MI A HELYZET MAGYARORSZÁGON?
Magyarország még sokáig az átmenet társadalma lesz. A rendszer-
váltás megteremtette az esélyét annak, hogy hazánk és a többi kelet-
európai ország is a piaci alapú demokratikus társadalmak sorát 
gyarapítsa. Az intézményrendszer rövid idô alatt átalakult a nyuga-
ton megszokott parlamentarizmussá, a piaci kapitalizmus is gyorsan
gyökeret vert, és az üzletek polcai is pillanatok alatt megteltek 
áruval. Azonban a társadalmi beidegzôdések – a köztulajdon haszná-
lata, a magántulajdonhoz való viszony, a véleményalkotás és -kinyil-
vánítás kultúrája és hajlandósága, a másik emberként való észlelése,
tisztelete, az önkorlátozás képessége, ám ugyanakkor a tisztességes
versenyre való ambíció – csak évtizedek alatt változnak meg vagy
alakulnak ki.



Nem a negyven év államszocialista beidegzôdéseinek leváltása a
feladat a modern polgári demokrácia által, hanem a több évszázados
félfeudális berendezkedés elbúcsúztatása, melynek keretei között nem
aktív állampolgárok, hanem alattvalók éltek és élnek. A helyzet persze
nem ennyire egyszerû. Az 1989–1990-es rendszerváltással a tömegek
várakozása sokkal inkább a Nyugaton akkoriban látható materiális jó-
lét (árubôség, anyagi biztonság, magántulajdon) megérkezésére irá-
nyult, s csak kevesebben remélték a demokratikus normarendszer, a
jogállamiság, a szólásszabadság meghonosodását. Az emberek ráadásul
szinte hátat fordítottak a köztulajdon védelmének, s igyekezetük 
a saját felhalmozás megteremtésére irányult – ráadásul a nyugati 
színvonalon. Ez azt jelenti, hogy a magyar középosztály hozzávetô-
legesen ugyanolyan autóparkkal rendelkezik, mint a német vagy az
osztrák, csak éppen az érte vállalt áldozat különbözik a munka mennyi-
ségében, illetve az utak – melyeken ezek az autók futnak – minôsége
jószerivel köszönôviszonyban sincsen az említett társadalmakéval.

Röviden: a farkastörvények dirigálta átmenet társadalmában
összességében nagyobb befektetéssel jutunk ugyanazokhoz a javakhoz,
mint a minden tekintetben civilizáltabb országok polgárai. Továbbá:
azzal még koránt sincsen befejezve a történet, hogy megvásároltuk
a Volvónkat: ha a körülötte lévô közjavak (útminôség, közlekedési
kultúra, megbízható és trükkmentes autószerelôi hálózat) nem 
biztosítottak, használata nem okoz majd annyi élvezetet, mint a 
nyugati autótulajdonos-társaknak.
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MINEK ALAPJÁN KÉSZÜLT EZ A KÖNYV?
Ez a könyv a magyarországi CSR-gyakorlat, a külföldi (elsôsorban
angol és amerikai) CSR-elmélet ismerete, illetve a Kurt Lewin 
Alapítvány szervezeti kultúrájának kialakításával kapcsolatos tapasz-
talatai alapján íródott. A felhasznált tudásmennyiség igencsak véges
ahhoz az ismeretrendszerhez képest, mely a társadalmi felelôsség-
vállalás témájában – már most is – létezik a világon. Valahol azonban
meg kellett húzni a határvonalat.

A gyakorlati ismeretek forrása egyrészt a Kurt Lewin 
Alapítvány különbözô kutatásai5 voltak, másrészt az alapítvány vál-
lalati partnerei számára nyújtott szolgáltatások – CSR-stratégia
tervezése, tréningek, felmérések-átvilágítások, PR-akciók – tapasz-
talatai. 

Elmélet és gyakorlat vegyülete van a kezedben. Napjainkban
elôtérbe szokás helyezni az elmélettel szemben a gyakorlat és a gya-
korlati tapasztalatok fontosságát. Különösen divatja van a jó gyakorlatok-
nak (good practices). Ennek egyaránt vannak elônyei és hátrányai.
Az elmélet egy keret, mely arra szolgál, hogy széles, ám mégis behatá-
rolható lehetôségeket teremtsen a megvalósításnak. Ám kipróbálni
önmagában soha nem lehet, hiszen a kipróbálás lépéseitôl az elmé-
let gyakorlattá válik. A gyakorlati megvalósítás egyetlen vállalatnál
jelentkezô kihívásokra adható válasz adott pillanatban. Az elmélet
nem elegendô a probléma megoldásához. A gyakorlat viszont a perc

5 — A magyarországi CSR-rel kapcsolatos vizsgálatot az ELTE Társadalomtudományi Karán 

tanuló szociológus hallgatók Vállalati társadalmi felelôsségvállalás címû kutatószeminárium 

keretében végezték. A kutatás az Európai Unió ROP-3.3.1-2005-01-0011/35 számú támoga-

tása nyomán valósult meg.



szülötte, s ami beválik akkor és ott, az nem biztos, hogy mûködik
máskor vagy máshol.

Az elmélet azért szerepel e könyvben, hogy bemutathassuk azt
a keretet, ami a CSR-nek, a fenntartható fejlôdésnek – szerintünk 
– az alapja. Te magad is gondolkodj el rajta! Bizonyos részekkel egyet
fogsz érteni, más elemekkel vitatkozol majd magadban. A gyakorlatok
bemutatása pedig azért elhagyhatatlan, mert

1. megismerésük inspiráló az elméleti keretek saját vállalatodban
történõ megvalósítására,

2. azt az érzetet keltik, hogy nem vagy egyedül a jótékonyság, 
a környezettudatosság, az etikus üzleti magatartás terén,

3. megismerésükkel elkerülhetôvé válnak bizonyos hibák.
Személy szerint van egy komoly problémám a jó gyakorlatok

(good practices) divatjával: éppen az innováció, a gondolkodás
élményétôl fosztja meg azokat, akik – például idô vagy energia szû-
kében – arra kényszerülnek, hogy alkalmazzák ôket. Ami másutt 
bevált, az nem biztos, hogy nálad is mûködni fog. Egyrészt. Más-
részt éppen ugyanakkora energia elfogadtatnod a munkavállalókkal,
a befektetôkkel bármilyen új dolgot – legyen az akár máshol már
mûködô megoldás –, mint egy saját választ kidolgozni a felmerülô
kihívásokra. Csak éppen a kifejlesztés küzdelmének eredményeként
létrejövô tudás fog hiányozni.

Térjünk vissza azonban a könyvben szereplô tartalom forrásaira!
Egyre több konferenciát tartanak a témában mind Magyarországon,
mind Európában és Amerikában. Ezekrôl könnyedén tájékozódhatsz
az interneten. A könyv számos weboldal elérhetôségét is feltünteti.
Sokat gondolkoztunk azon, hogy megjelöljük-e a különbözô kutatások,
szakirodalmak pontos forrását. Nem riaszt-e el a sok adat? Mindent
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a lábjegyzetben helyeztünk el, de elhelyeztük, mégpedig azért, hogy
te magad is ellenôrizni tudd, amit állítunk, s egyszerûen férhess hozzá
azokhoz a percenként bôvülô tudásforrásokhoz, melyekbôl mi is me-
rítettünk.

MIT TALÁLSZ A KÖVETKEZÔ FEJEZETEKBEN?

FELELÔSSÉGVÁLLALÁS
Ez a fejezet arról szól, hogy miért fontos az, hogy a vállalkozók
felelôsséggel viseltessenek környezetük iránt. A fejezetben szó lesz a
demokratikus értékekrôl, arról, hogy miért rossz a vállalkozásodnak,
ha azok hiányoznak.

CSR-ÉRDEK
Miért jó a cégednek, ha társadalomtudatos? A fejezet a te vállalatodnál
is megtalálható szervezeti egységek szerint mutatja be a CSR hasznát.
Kiemelt figyelmet szentelünk a dolgozókkal való viszony fejlesztésére
(HR), valamint a céged kommunikációjára (PR). Számos bevált 
gyakorlatra hozunk példát, sokat közülük Magyarországról.

CSR-ÉRTÉK
Itt az kerül bemutatásra, miért fontos a társadalom és a környezet
számára a vállalatod társadalmi szerepvállalása.

CSR-STRATÉGIA
Bizonyára te is kezdeményeztél már valamiféle környezet- vagy társa-
dalomtudatos programot, ha mást nem, hát szelektíven gyûjtöttétek



a szemetet a cégnél. Hogyan építhetsz az egymástól elszigetelt tevékeny-
ségekbôl olyan stratégiát, mely a vállalatod számára is elônyökkel
szolgál? Errôl szól ez a fejezet.

FENNTARTHATÓSÁG
Azt állítjuk, hogy a felelôsségvállaló (CSR) szemlélet a jövô vállalat-
szervezési stratégiájának alapja. Az üzleti sikered a környezettel
szemben tanúsított felelôsségvállaláson, a hosszú távú fenntartható-
ságban való gondolkodáson alapszik.

STRATÉGIAI  PARTNEREID :  A  CIVIL SZERVEZETEK
Egyedül nem megy. A civil szervezetek (NGO-k) kiváló együttmû-
ködést kínálnak, csak észre kell venned értékeiket, és közösen kell
munkálkodnotok a hatékonyságon. A civilek nemcsak az önkéntesség,
jótékonyság terén szolgálnak haszonnal: ôk képesek tükröt tartani
számodra tevékenységed objektív megítéléséhez. Csak meg kell 
találnod a megfelelôt!

MELLÉKLET
Tudatosságot növelô kérdôívet, magas színvonalú sajtóanyagot, a
legnagyobb magyar vállalatok CSR-rangsorát, valamint CSR alapú
tréningjeink rövid ismertetôjét találod itt.
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A FELELÔSSÉGVÁLLALÁS

Mielôtt rátérnénk arra, milyen kézzelfogható elônyökkel jár a vállala-
tod számára a társadalomtudatos mûködés, röviden el kell monda-
nunk, miért szükséges a világ számára, hogy a céged etikus üzleti
magatartást tanúsítson. Bôségesen írunk az állam és a média fele-
lôsségérôl, valamint arról, hogy mit várnak el tôled a vásárlók és a
fogyasztók – amirôl talán még nem is tudsz.

Mindenekelôtt azért, mert számodra fontos, hogy veled szem-
ben etikusan járjanak el. S másoknak te vagy az a másik, akitôl
ugyanezt várják. A fenntartható gazdaság cövekeit a kölcsönösség
értéke feszíti meg. A kölcsönösség a felek között pedig csak akkor
lehetséges, ha a játszmában résztvevôk tudatában vannak saját lépé-
seik következményeinek, azaz felelôsséget vállalnak tetteikért.
Azonnal rátérünk a felelôsségvállalás és az üzleti eredmény kapcso-
latának bemutatására, elôtte azonban tisztáznunk kell, hogy milyen
értékeket tartunk jellemzônek a demokratikus társadalomra, és azok
miként kapcsolódnak egymáshoz.

MELYEK A DEMOKRATIKUS ÉRTÉKEK?
Pontosan körülírható azoknak az értékeknek a köre, melyek meg-
léte együttesen szükséges egy demokratikus ország fenntartható-
ságához. Ezek az elemek részben érzések (attitûdök), részben
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beidegzôdések (cselekvési rutinok), részben pedig ismeretek. 
Demokrácia nincsen demokrata polgárok nélkül. Olyan emberek
nélkül, akik aktív résztvevôi a társadalmi életnek, akik bele tudnak és
akarnak szólni a folyamatokba, akik nem csak elszenvedôi a történé-
seknek: a demokrácia kiszárad és elhal.

Hol nevelôdünk demokratikus polgárrá? Az emberek elsôsorban
a családban, másodsorban az iskolában, a baráti körben, illetve a munka-
helyen sajátítják el ezeket az ismereteket, készségeket. Vagy éppenhogy
nem sajátítják el ôket.6 Azonban minden esetben igaz, hogy ez a tanulás
nem szándékolt: akaratlanul ragad rá az emberekre az a minta, amit 
otthon, az osztályban vagy a munkahelyükön látnak, érzékelnek.

A munkahelyrôl mint „nevelési közegrôl” a késôbbiekben lesz még szó. Itt hadd

tegyünk annyi kitérôt, hogy arra utalunk, ha a céged következetesen és tudato-

san a dolgozói iránti felelôsségvállalás üzeneteit juttatja el a munkavállalókhoz,

annak eredményeként elôbb vagy utóbb a dolgozók is aktív, a döntésekbôl és azok

következményeibôl részt vállaló partnereid lesznek. Biztosíthatunk, hogy hozzá

fogják tenni munkájukhoz azt a szükséges kis pluszt, amitôl még jobbak lesztek. 

A demokráciában egyszerre érték mindenekelôtt az egyén (indi-
viduum) és a közösség. Ezzel párhuzamosan a magán- és a köztulaj-
don. Érték maga az ember, így tehát megkerülhetetlen az egyén 

6 — A Kurt Lewin Alapítvány a korábbi években több országos és nemzetközi vizsgálatot készített

a demokratikus nevelésrôl, az iskola által nyújtott mintákról, a különbözô rétegek és kisebb-

ségek iskolai elôremenetelérôl és a nehézségekrôl. Megrendelôi között szerepel az Oktatási

Jogok Biztosa, az Európai Unió Rasszizmus Monitoring Centruma (Bécs), a Szociális és

Munkaügyi Minisztérium. Bôvebben lásd: www.kurtlewin.hu.
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jogainak elismerése és azok magától értetôdônek vétele. Az emberi
jogok nemzetközileg elfogadottak, más kérdés, hogy az egyes álla-
mok mennyire tesznek érdemben érvényesülésükért:

„Minden emberi lény szabadon születik, és egyenlô méltósága és joga van. (...)

Mindenki, bármely megkülönböztetésre, nevezetesen fajra, színre, nemre,

nyelvre, vallásra, politikai vagy bármely más véleményre, nemzeti vagy

társadalmi eredetre, vagyonra, születésre, vagy bármely más körülményre

való tekintet nélkül hivatkozhat a jelen Nyilatkozatban kinyilvánított összes

jogokra és szabadságokra. (...) Minden személynek joga van az élethez, a

szabadsághoz és a személyi biztonsághoz. (...) Senkit sem lehet rabszolga-

ságban vagy szolgaságban tartani, a rabszolgaság és a rabszolgakereskedés

minden alakja tilos. (...) Senkit sem lehet kínvallatásnak, avagy kegyetlen,

embertelen vagy lealacsonyító büntetésnek vagy bánásmódnak alávetni.” 

(Az Emberi Jogok Egyetemes Nyilatkozata, 1–5. cikk)7

A fenti idézetben háromszor szerepel a rabszolgaság fogalma.
Ha már itt tartunk, álljunk meg egy pillanatra a gyermekmunka jelen-
ségénél! A világban mind nagyobb ellenállás és bojkott látszik 
kibontakozni a gyermekmunkát alkalmazó vállalatokkal szemben. Még
ebben a fejezetben találhatsz információkat a témával kapcsolatban.

Az egyén jogainak és az emberi méltóság elismerésének
elôfeltétele az a képesség, hogy az egyik ember a másikban fel tudja
fedezni az emberi lényt. Másként megfogalmazva: a kölcsönösség annak

7 — Az Emberi Jogok Egyetemes Nyilatkozata egy, az ENSZ által elfogadott nyilatkozat, mely

összefoglalja az ENSZ álláspontját a minden embert megilletô alapvetô jogokról. A Nyilat-

kozatot a II. világháború borzalmai ihlették, és 1948. december 10-én fogadták el.
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a lehetôsége, hogy képes vagy a másik ember helyébe képzelni magad,
képes vagy arra, hogy az ô szemszögébôl tekints a saját tetteidre.

Ebbôl következik a kritikus gondolkodásra, a reflexióra és az 
önreflexióra való képesség, valamint az, hogy meghallgassuk, észre-
vegyük a külvilág visszajelzéseit (feedback). Rövidesen rátérünk arra,
hogy üzleti siker szempontjából miért nélkülözhetetlen a vállalatod-
nak adott reflexió.

A demokratikus állampolgári nevelés során elsajátítandó 
képesség a kommunikáció, mely nélkülözhetetlen a megismeréshez, 
illetve ahhoz a vitához-eszmecseréhez, mely nyomán lehetôvé válik 
a konfliktusok konstruktív módon való kezelése, a problémák megoldásá-
nak keresése. A vita az a kommunikációs folyamat, mely során az ember
véleménye, nézetrendszere kiérlelôdik. És persze a munkaszervezés, 
a projektek megtervezésének eszköze. Annak a vállalatnak, ahol csak
egyirányú kommunikáció van (fentrôl lefele), ahol a beosztottak nem
adnak vagy nem mernek visszajelzést adni, meg vannak számlálva 
a napjai. A vitakultúra persze leglátványosabban a serdülôkorban
fejlôdik, nem állíthatjuk, hogy éppen a te vállalatod ne lehetne annak
a közege, ahol a munkavállalók képessé válnak a véleménynyilvánítás-
ra. És ezzel együtt természetesen mások véleményének a meghallga-
tására, a mögötte húzódó okok megértésére. Talán éppen a tiedre.

A kommunikáció, pontosabban a nyílt kommunikáció követ-
kezménye a feltételezgetések örvendetes elmaradása. Az ember
konfabuláló állat – tartották a görög filozófusok. Vagyis mindannyi-
an a jelenségek, a történések mögé és köré egy történetet szövünk;
feltételezzük, hogy vajon melyek lehetnek az idevezetô okok, vajon
mit gondolhat a másik. Ez adja emberi mivoltunkat, ám ez a termé-
szetes emberi jellemvonás az, ami nagyon megnehezíti a projektekben
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való vagy a dolgozók közötti együttmûködést. Kizárólag a vállalaton
belüli nyílt kommunikáció rutinná válása az orvosság erre. A nyílt
kommunikáció azt jelenti, hogy mindenki azt mondja ki, amit gon-
dol, egyben feltételezi ugyanezt a másikról.

A demokrácia egyik tartópillére, egyben a demokratikusan
gondolkodó, cselekvô ember jellemzôje a választás, az autonóm dön-
téshozásra való igény és képesség. Ahol nincsen mód a választásra –
legyen az állam vagy egy cég –, ott csak alattvalókról beszélhetünk,
s tôlük nincsen módunk felelôsséget várni. Ha valaki számára eleve
elrendeltetett azon szabályok köre, melyeket neki kötelessége betar-
tani, akkor attól az embertôl a szabályoknak legfeljebb a minimu-
mon való betartása várható el. Ha azonban valaki – akár közvetett
módon – alkotójává válhat azon szabályoknak, melyek késôbb rá is
vonatkoznak, ezeket (törvényeket, rendeleteket, munkaköri
elôírásokat) magáénak fogja érezni.

Magyarországon jellemzô a jogszabályok idézôjelbe tétele. Elegendô a közle-

kedésre gondolnunk: az még nem jelent semmit, ha a sarkon ott a „megállni

tilos” tábla. Attól még vígan parkolunk. S ha egyszer-egyszer megbüntetnek

minket, azon háborodunk fel, hogy a többieket miért nem. A tilos helyen

parkolással pedig folyton és örökké megnehezítjük a másik életét.

Dönteni, választani csak megfelelô mennyiségû információ
birtokában lehet. Ha a vállalat vezetôje vagy munkavállalója nem lát
bele a folyamatokba, nem fog tudni dönteni, sôt igen rövid idô alatt
válik ellenségessé az ismeretlennel szemben. Az átláthatóságról van te-
hát szó mint szintén fontos demokratikus értékrôl. Az angolszász
szakirodalom az ’accountability’ (elszámoltathatóság, felelôsségre von-
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hatóság) kifejezést használja: a demokrácia fokmérôje, hogy 
mennyire látható át az, mi zajlik az állam berkeiben. A Kurt Lewin
Alapítvány tapasztalatai szerint számos vállalat nyitott arra, hogy 
az általa felkarolt ügyet civil szervezetek programjainak támogatásán
keresztül segítse. A vállalati döntéshozók gondja azonban mindig 
az átláthatósággal, az elszámoltathatósággal akad: mire költik a pén-
zünket? Hogyan bizonyítják programjuk hasznát? Kiket támogat
az alapítvány a mi adományunkból? Hogyan választja ki az NGO
atámogatottakat?

Ugyanez az attitûd sokakban él a te vállalatoddal szemben is:
hogyan zajlanak a döntések a beruházásokról? Mentes-e céged a
korrupciótól? Valóban költ-e környezetvédelmi beruházásokra?

Elôítélet-mentesség és tolerancia. Hát igen, talán a legnehe-
zebben belátható, hogy ezek milyen szoros köteléket alkotnak a töb-
bi demokratikus értékkel. Próbálj meg elszakadni ezeknek a fogal-
maknak a hétköznapi használatától! Az elôítélet-mentesség talán
leginkább annak a záloga, hogy a másik féllel egyáltalán megkez-
dôdhessen a párbeszéd. Ha a másik csoporthoz tartozó ember 
„tiszta lappal” indul nálad, s a vele való tárgyalást vagy probléma-
megoldást nem az elôzetes érzelmeid, sejtéseid uralják, akkor jó 
esélyetek lesz arra, hogy partnereivé váljatok egymásnak, és kis ener-
giaráfordítással megtalálhassátok, melyek a közös érdekeitek. Milyen
csoportokra gondolunk: a nôk és a férfiak csoportjára, a pályakezdô
és a nyugdíj elôtt álló munkavállalók csoportjára, a HR-osztályon
dolgozókra, a nyomtatópatront beszállítókra, a vidéki megrende-
lôkre, a holland tulajdonos cég könyvvizsgálóira, a telephelyetek mellett
mûködô iskola pedagógusaira. Vagyis olyan csoportokra, amelyeknek
éppen te is tagja lehetsz.
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Végül: a CSR szempontjából talán a legfontosabb a tisztességes
versenyre és az értelmes önzésre való képesség a demokratikus értékek
sorában. A korrupciómentesség, a szabályok betartása és annak 
feltételezése (bizalom), hogy a másik is be fogja tartani azokat, 
akárhogyan is vesszük, alapja a modern piacgazdaság mûködésének.
Akárki akármit mond neked a csalásról, az ügyeskedésrôl, arról,
hogy ma mindenki trükközik, te ne tedd! A fenntarthatóság kulcsa a
tisztességes verseny!

A felelôsségvállalás egy a demokratikus értékek közül. Kieme-
lése a többi közül nem önkényes. A hétköznapi tevékenységeink 
során – ilyen az üzleti munka is – megkülönböztetett szerep jut a
felelôsségnek, amikor a saját tudatos szerepünkrôl van szó. Amikor
reflektálunk saját viselkedésünkre, kiemelkedünk a hétköznapokból:
mit tettünk a másikkal, miért viselkedtünk így? Mit csinálhattunk
volna másképp? Miért tett így vagy úgy a másik? 

JÓLÉT KONTRA DEMOKRÁCIA
A demokratikus értékeket még nem lehet megenni. Ez igaz. A gaz-
dasági jólét és a demokrácia nincsenek meg egymás nélkül – hosszú
távon legalábbis semmiképpen. Néhány olajban gazdag miniállam
(például Kuvait, Dubai)8 kivétel lehet – ideig-óráig. Ezekben az orszá-
gokban nincsenek választások, és hiányzik egy sor további demok-
ratikus intézmény, mert a javak szinte korlátlanul állnak rendelke-
zésre. Ám ezek a társadalmak nagyon szorgosak a fenntarthatóság 

8 — Az egy fôre esô GDP: Kuvaitban 21300 dollár, Dubaiban 17 000 dollár. Összehasonlítás-

képpen: Magyarországon 7 800 dollár.
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megteremtésében, amikor az oktatásra, a tudományos kutatásra és a
fejlesztésre áldoznak.

A gazdasági fejlôdés, a széles értelemben vett jólét záloga a
verseny, méghozzá a tiszta verseny. Ahol a verseny nem tiszta (tehát
hatalmi úton dôl el, merre mutat a mérleg nyelve, vagy a korrupció
gyakorlata eleve eldöntötté teszi a mérkôzést), ott nem alakul ki iga-
zi piacgazdaság: a vevô nem választhat. Ahol csak egy szûk réteg 
sajátja a jólét, ott a hátrányban lévô szegény tömegek egyrészt 
veszélyeztetik a kevesek nyugalmát, másrészt széles társadalmi bázis
híján a privilegizáltak jóléte könnyen válik labilissá, a sok eltartott
ember szegénysége lassítja a fejlôdést.

A tisztességes versenyhez nélkülözhetetlen a választás: a hatal-
mon lévôk cserélôdnek, s ennek ôk is tudatában vannak; a jólét 
széleskörûvé tételéhez pedig szükséges a részvétel. Nem beszélhe-
tünk igazán demokráciáról azokban az országokban, ahol az emberek
csak egy kis hányada érdeklôdik a közügyek iránt, ahol kevesen tesz-
nek bármit is saját környezetükért. 

A demokrácia ugyanis valóban a lehetô legjobb társadalmi be-
rendezkedés az összes közül, de nem azért, mert még nem találtak fel
nála jobbat. Hanem azért, mert az egyetlen öntanuló, önmagát újra
meg újra finomhangoló rendszer. A résztvevôk visszajelzést (feedback)
adnak, ezáltal a hatalom folyamatos kontroll alatt van. Ahogyan a 
vállalatod számára létkérdés a külvilág visszajelzése (reflexió), úgy 
a demokratikus társadalom fenntarthatósága számára ugyanilyen meg-
határozó a résztvevô polgárok jelzése. (Ezért olyan fontos a nyilvános-
ság és a szólásszabadság, a gyakorlatban pedig a független és felelôs
média megléte.) Az intézmények a korábbi tanulságok alapján
fejlôdnek, javulnak. Ha nehezen is, ha hosszadalmasan is, de javulnak.
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A DEMOKRÁCIA ÉS A HIEDELMEK VILÁGA

„Miért legyek én tisztességes? Kiterítenek úgyis! 

Miért ne legyek tisztességes! Kiterítenek úgyis.”

József Attila: Két hexameter (1936)

A cégednek hozzá kell járulnia a demokrácia fennmaradásához, hi-
szen ez az a közeg, amiben a te vállalatod is mûködik. Ez sokszor
kényelmetlen és nehéz. Vagy annak tûnik. Például te minden 
alkalmazottadat bejelented, járulékot, biztosítást fizetsz utánuk. 
A versenytársad nem ezt teszi, így jelentôsen kisebb terhet jelente-
nek számára a bérek és a hozzájuk kapcsolódó költségek. Joggal
merül fel benned, hogy te is így tegyél. Miért fizetnél többet, mint
a másik? Annyit hallani arról, hogyan gazdálkodik az állam a bevé-
teleivel. (Rosszul.) Miért tartanád magad a szabályokhoz, ha azok
rosszak? Igen, a demokráciában az állampolgár fejében ezek a kér-
dések örökké ott forognak. Leginkább Kelet-Európában.

Azért kell járulékot fizetned a munkavállalóid után, mert ha
senki nem teszi ezt, végül emberek milliói maradnak biztosítás 
és nyugdíj nélkül. Ameddig valaki egészséges, addig kizárólag teher
az egészségügyre költeni; ameddig fiatal vagy, nem gondolsz a nyug-
díjas évtizedekre. Abban a pillanatban, hogy beteg leszel, szükséged
lesz az egészségügy szolgáltatásaira, melyet – bármilyen gazdag vagy
– bizonyos esetekben nem tudsz megfizetni.

Járulékokat a törvények miatt kell fizetni. Azért kell a törvé-
nyeket betartani, mert azok a demokratikus társadalom játékszabályai.
Ahogyan te átlépsz rajtuk, úgy mások is ezt teszik, így pedig lehetet-
lenné válik a játék. A rossz törvényeket pedig meg kell változtatni:
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neked mint autonóm polgárnak mindent el kell követned azért,
hogy az igazságtalan törvények, a vállalkozókra igazságtalanul nagy
terhet rovó rendelkezések megváltozzanak. Változtasd meg ôket: 
te vagy a szavazópolgár, te vagy a civil, te vagy az autonóm állam-
polgár, a te képviselôid és ügyintézôid a kormány emberei, a minisz-
terek, a miniszterelnök. Ôk érted és a vállalkozásodért vannak.

De mindez csak addig igaz, ameddig a demokrácia keretein be-
lül maradsz. Amint átbújsz a korlát alatt, ügyeskedsz, próbálkozol,
azonnal megkérdôjelezted a demokrácia szabályait, és átlépsz arra a
mezôre, ahol kizárólag az erôsebb, az ügyesebb, a jobb kapcsolatokkal,
jobb szimattal rendelkezôk írják elô a törvényt. Neked is.

Magyarországon egyre erôsebb az a hit, hogy elfuserált országban
élünk. Hasonlít ez a tôzsdei árfolyam-ingadozások mögött meghúzódó
lélektani jelenséghez: amennyiben elegendôen sokak várakozása az,
hogy egy bizonyos részvény árfolyama zuhanni fog, akkor ez végül be is
fog következni. Társadalomkutatóként tapasztaljuk, hogy az emberek
érzései, a hitek, a legendák elegendôek ahhoz, hogy önbeteljesítô jóslat-
ként mûködve valóra váltsák azt, ami tegnap még csak várakozás volt.

Ha folyton arról beszélünk, hogy egy használhatatlan országban
élünk, akkor elôbb-utóbb tényleg élhetetlen hely lesz Magyarország.
Ha minduntalan csak azt ismételgetjük egymásnak, hogy mindenki
korrupt, hogy senkiben sem lehet megbízni, akkor az önbeteljesítô 
jóslat valósággá válik. De miért ne lehetne Magyarország egy olyan
hely, ahol a pozitív várakozások válnak valóra? Kin múlik ez? Rajtad.
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MIÉRT ÖNKÉNTESKEDNEK AZ AMERIKAIAK?
Tegyük félre az elôítéleteinket – ha vannak. Nekem vannak. 
Ez azóta tudatosult bennem, amióta egy olyan civil szervezetet 
vezetek, mely éppen az elôítéletek ellen próbál küzdeni. Mindany-
nyiunknak vannak elképzelései, képzetei az Egyesült Államokról,
egy háromszázmilliós országról, mely – tetszik vagy nem tet-
szik –, de meghatározta a XX. század világát. Bárki, aki hosszabb-
rövidebb idôre Amerikába megy nyaralni, dolgozni vagy tanulni,
soha nem elôismeretek nélkül érkezik oda. Mindenki tud valamit,
ha máshonnan nem, a filmekbôl. Aztán az ember késôbbi konkrét 
tapasztalatait – ezt Immanuel Kant óta tudjuk – jócskán meghatá-
rozzák majd ezek az elôismeretek, esetleges várakozásai, félelmei.
Én megkíséreltem az elôismereteket, várakozásokat, félelmeket
félretenni, s így felfedezni, megtapasztalni Amerikát.

2005 júniusában a Kurt Lewin Alapítvány vezetôjeként a Szövet-
ségi Kormányzathoz tartozó State Department jóvoltából módomban
állt egyhónapos tanulmányút keretében különbözô amerikai 
városok civil szervezeteit tanulmányozni, valamint kutatási kap-
csolatokat építeni a New York-i Columbia Egyetemmel. Le kell 
szögeznem, hogy az út végén határozottan az volt az érzésem, semmit
nem tudok az országról. 

Amit mégis határozottan állíthatok, hogy szembetûnik a tár-
sadalmi felelôsségvállalás, méghozzá a napi gyakorlat szintjén. 
Az amerikai cégeknél, NGO-knál9 mindenkinek megvan a helye,
mindenki tudja a dolgát, nem keverednek a funkciók, nem marad-

9 — Civil szervezetek (alapítványok, egyesületek). Az NGO rövidítés: non-governmental

organization, a civilekrôl a késôbbiekben bôségesen esik majd szó.
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nak ellátatlanul feladatok. Ez nem jelenti azt, hogy ne lehetne 
feljebb lépni a ranglétrán, és azt sem jelenti, hogy ne lenne pozíció-
harc vagy esetenként féltékenység. Dehogynem! Ám a nyílt kom-
munikáció és a szervezet átláthatósága átsegíti a szervezeteket és 
cégeket ezeken a nehézségeken.

És ami nagyon fontos: (majdnem) mindenki tisztában van 
azzal, hogy a cég érdeke egybeesik az ô érdekével, ezért tudja, hogy
csak rövid távon jelent sikert kerülôutakat keresve – a többiek és a
munkahely kárára – a maga malmára hajtani a vizet. Ezért aztán
szinte senki nem is próbálkozik.

Talán ez a magatartásmód áll az egyik legfontosabb általam 
tapasztalt érték/viselkedésmód, a társadalmi felelôsségvállalás mögött.
A hihetetlen méretû szabadság, az óriási választási lehetôségek 
közepette, abban a társadalomban, ahol az egyén áll a középpontban,
nagyon erôsen jelen van az adakozás, az altruizmus. Persze, van mibôl
– gondolod magadban. Ez igaz, de talán a gazdagság okainak egyike
éppen a szolidaritás. Az értelmes emberi önzés és a tisztességes verseny.

Lehet, hogy a sorrend épp fordított: azért állnak olyan jól
anyagilag az amerikaiak, mert a saját érdekeken túl hajlandóak a
közügyekre is idôt, energiát, figyelmet és pénzt szánni. Ha valakinek
nincsen mibôl jótékonynak lenni, akkor önkéntes munkát vállal.
2004-ben több milliárd önkéntes munkaórát számoltak el az Egye-
sült Államokban. 

Létezik egy szervezet Santa Fe-ben (Új Mexikó Állam), amelynek Kitchen

Angels a neve, talán „konyhatündérnek” fordíthatnánk. A szervezet több

száz önkéntessel dolgozik, akiknek az a feladatuk, hogy ételt fôzzenek, 

csomagoljanak és szállítsanak ki olyan rákbeteg embereknek, akik már nem
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tudják ellátni magukat. Ezzel megteremtik annak a lehetôségét, hogy a 

beteg emberek otthon kapjanak ápolást, ami enyhíti szenvedéseiket, a kórház

világa a tengerentúlon sem örömteli. Kik az önkéntesek? Hétköznapi emberek.

Munka után vagy elôtt bemennek az alapítványba, fôznek, csomagolnak,

majd a saját autójukkal a saját benzinköltségükre elszállítják az ételt, tálal-

ják és beszélgetnek az ellátott emberrel. Mi a jutalmuk? Az a plusz, amit 

önbecsülésük kap attól, hogy ôk olyan embernek érezhetik magukat, akik

felelôsséggel tesznek a világért. Egyebek között a szervezet falán százával,

de lehet, hogy ezrével vannak fényképek az önkéntesekrôl, akik – picit talán

megmosolyogni való és idétlennek tûnô – szárnyakkal vannak lefényképezve,

ezzel megörökítve azt, hogy ôk is dolgoztak a szervezetnél. Honnan van 

erre idejük? Talán minden hétköznapon egy-egy órával kevesebbet nézték az

amúgy nálunk is sokat szidott tévét.

ÖNMEGHATÁROZÁS – EGY SZÜKSÉGLET
Ki vagyok én? Melyik csoporthoz tartozom? Önmagunk meghatáro-
zása, hovatartozásunk kereteinek megrajzolása szükséglet. Ez a szük-
séglet szoros összefüggést mutat fogyasztási szokásainkkal (zenei 
ízlés, lakóhely kiválasztása, étkezési szokások stb.), munkánkkal. 
Ebben a könyvben számos helyen hivatkozunk a szükségletekre, az
alább olvasható szükségletelméletre. Állítjuk, a vállalati társadalmi
felelôsségvállalás semmiképpen sem választható el az emberek
szükségletkielégítéseinek módjától.

Abraham Maslow a múlt század harmincas éveiben fogalmazta
meg világhírûvé vált elméletét az emberi szükségletek hierarchiájá-
ról. A vállalati szektor a munkavállalók ösztönzésével (motiváció)
kapcsolatban elôszeretettel hivatkozik erre az elméletre. Eszerint 



40 | CSR VÁLLALATI  FELELÔSSÉGVÁLLALÁS

a szükségleteknek létezik egy hierarchiája (a szükséglethierarchia),
mely az alapvetô biológiai szükségletektôl terjed az összetettebb
pszichológiai motivációkig. Az ember szükségletei egymásra épül-
nek, s Maslow szerint öt, hierarchikusan egymásra épülô kategóriába
sorolhatók:

1. fiziológiai szükségletek,
2. biztonság,
3. szeretet, valahova tartozás,
4. önbecsülés,
5. kreativitás, önmegvalósítás. 

Erôsen vitatható az elmélet azon része, mely szerint a magasabb
szinten lévô szükségletek csak akkor válnak fontossá, ha az alattuk
lévô szükségletek már kielégültek. Gondoljunk például azokra az em-
berekre, akik életüket áldozzák a közösségért vagy hajlandóak egész-
ségük kockáztatására egy kimagasló teljesítmény elérése érdekében! 

Az viszont vitathatatlan, hogy a CSR terén is eredményes a
szükségletek elméletének alkalmazása. Tételezzük fel, hogy minden
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tevékenységünk mögött valamilyen szükségletünk kielégítésének
vágya áll! Marketingelemzôk szerint például a vásárlási szokások
mögött nem csupán egyetlen szükséglet rejlik: nemcsak azért 
veszünk sört vagy ásványvizet, mert szomjasak vagyunk, hanem az
adott termék vagy márka megvásárlásával kielégítjük önazonosítási
igényünket: „én sörivó vagyok”,10 „én ilyen és ilyen ásványvizet 
fogyasztok, és csak ilyen vizet iszom”. A helyzetet bonyolítja, hogy a
fogyasztásunkat utólag racionalizáljuk, azaz logikus magyarázattal
szolgálunk magunk és környezetünk számára, hogy azért fogyasztjuk
az adott ásványvizet, mert annak a legmagasabb a kalciumtartalma.

A legjobb példa persze az autóvásárlás, mely aktus köztudottan
nem kizárólag egy praktikus közlekedési eszközhöz való hozzájutás
módja, hanem önkifejezés: a presztízs kimutatásának egyik formája,
mások elismerésének keresése.

Vegyük például a Starbucks kávéházláncot! Az odajáró fogyasz-
tók nyilvánvalóan azért mennek be valamelyik üzletbe, mert 
szeretik a kávét. Részben. Annak oka azonban, hogy éppen ott fo-
gyasztanak az, hogy Starbucks-kedvelôként határozzák meg magu-
kat. Ez része az identitásuknak. A láncolat minden üzletének
belsôépítészeti kialakítása, az ott hallható zene, az elérhetô internet-
kapcsolat, leginkább pedig a termeléshez-beszerzéshez való viszony
(felelôs vállalat, része a fair-trade-nek) olyan, amit az ott fogyasztó
vevôkör kedvel. 

10 — Sörivó vagyok

Sörivó vagyok

Sörivó vagyok

Igyon vizet más! (Ossian, Hungaroton, 1988)



TÁRSADALOMTUDATOS MAGATARTÁS
Mielôtt rátérünk arra, hogy milyen módon tud a te vállalatod hoz-
zájárulni a demokrácia fenntarthatóságához, illetve a céged számára
milyen közvetett és közvetlen elônyökkel jár az aktív társadalmi
részvétel, bemutatunk néhány olyan magatartásmódot, mely roha-
mosan terjed a hétköznapi emberek, a polgárok között.

Célunk ezzel egyben az is, hogy segítsünk felismerni: a vásár-
lóid, befektetôid, versenytársaid, beszállítóid milyen módon gondol-
kodnak és cselekszenek a mindennapokban hétköznapi emberként.
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Ami a közelmúltban még csak hóbort volt vagy elszigetelt civil kez-
deményezés, az mára divattá vált, holnap pedig kifejezetten elvárt és
követendô lesz.

Ilyen magatartásmód mindenekelôtt a környezettudatosság, a
tudatos vásárlás, az etikus turizmus, a társadalomtudatos viselkedés
a hétköznapokban és az önkéntesség.

KÖRNYEZETTUDATOSSÁG ÉS TUDATOS VÁSÁRLÁS
A nagyvállalatok is egyre nagyobb figyelmet fordítanak arra, hogy
mûködésükkel minél kevesebb környezeti kárt okozzanak. Ennek a
hátterében többek között

– a civilek érezhetô nyomása, valamint
– a vállalatoknál dolgozó döntéshozók állampolgári létébôl

következô felelôsségvállalása áll.
Az Európai Távközlési Hálózatüzemeltetôk Egyesülete

(ETNO) közösen a WWF-fel11 projektet indított „Saving the Climate
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11 — World Wildlife Fund (www.wwf.hu)
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@ the Speed of Light” címmel. Cél: az üvegházhatású gázok kibocsátá-
sának csökkentése. Mindez egy magas technológiájú társadalomban
lehetetlen anélkül, hogy stratégiaszerûen használjuk az információ és
telekommunikációs technológia (ICT) adta lehetôségeket. Mára
már számos ICT megoldás létezik, melyeket sikeresen alkalmaznak:

– üzleti utazás kiváltása (videokonferencia): ha az EU-25 üzleti út-
jainak 20%-a utazásmentes megoldásokkal kerül kiváltásra, ak-
kor 22,35 millió tonna CO2 kibocsátását lehet megelôzni évente;

– audiokonferencia: ha az EU-25 tagország munkavállalóinak
50%-a évente egyszer kivált egy találkozót
audiokonferencia-hívással, akkor 2,128 millió CO2-kibocsá-
tást lehet megelôzni;

– távmunka, flexibilis munka: ha az összes uniós tagország
munkavállalóinak 10%-a flexibilis munkát végez, akkor
évente 22,17 millió tonna CO2-ot lehet megtakarítani;

– online telefonszámla: ha csak a régi tizenöt uniós tagország
internet-hozzáféréssel rendelkezô háztartásaiban, valamint az
EU-25 tagország minden mobil elôfizetôje online telefon-
számlát kap papíralapú helyett, akkor évente 491 570 tonna
CO2-kibocsátás kerül megelôzésre.12

A tudatos vásárlás néhány bevett alapeleme, hogy a vevô minél
kevesebb mûanyag szatyrot használ fel, vagy magával viszi a koráb-
biakat, így nem kell újabbat kérnie. Az emberek mind nagyobb 
figyelmet fordítanak arra, hogy elkerüljék azon vállalatok termékeit,
melyekrôl az a hír járja, hogy gyermekmunkával vagy rabszolga-
munka igénybevételével készültek.

12 — Forrás: Fenntarthatósági szótár, Magyar Telekom
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A vásárlók egy része ma már hajlandó némiképp drágábban
hozzájutni egyes termékekhez, ha azok úgynevezett fair trade módon
és eszközökkel lettek elôállítva, illetve eljuttatva a fogyasztóhoz. 
A nyugati, különösen az angolszász országokban több évtizedes
múltra tekint vissza és milliárdos üzletnek számít, Magyarországon
még csak ismerkedünk a méltányos kereskedelemmel (fair-trade).13

A tudatos vásárlási szokások a kozmetikumokra, a ruházatra és a
technikai eszközökre is kiterjednek. Ilyen módon lehetôleg olyan termé-
keket részesítenek elônyben, amelyeket állatkínzás nélkül kísérleteztek
ki. Magyarországon a Fauna Egyesület, illetve a Noé Állatotthon
honlapján14 lehet információkat találni ezzel kapcsolatban. Ez utóbbi
alapítvány igen szívbemarkoló módon igyekszik lebeszélni az állatok-
ból készült szôrmét tartalmazó termékek vásárlásáról.

Végül meg kell említenünk a Tudatos Vásárlók Egyesületét,
melynek célja, hogy Magyarországon népszerûsítse és támogassa 
a környezettudatos vásárlói magatartást, az etikus (környezetileg 
és társadalmilag felelôs) vásárlást és vállalati tevékenységet, illetve a
vásárlók jogainak és kötelességeinek ismeretét. Az egyesület minél
több embert kíván megnyerni annak a gondolatnak, hogy vásárlói
döntéseit körültekintôen, a szokásos ár-minôség szempontokat kiegé-
szítve hozza meg, figyelembe véve például az adott termék gyártójá-
nak környezeti, társadalmi eredményeit, a termék ökológiai jellemzôit
vagy hatását a fogyasztó egészségére. A vásárlói magatartás befolyáso-
lásával ahhoz szeretnének hozzájárulni, hogy a vállalati szféra mûködése

13 — A témáról bôvebben: Linder Bálint (2005): Lesz egy feketém. Magyar Narancs, XVII. évf.

19. szám, 2005. május 12., illetve www.fairvilag.hu

14 — www.fauna.hu és www.noeallatotthon.hu
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és a fogyasztói magatartás megváltozása nyomán a társadalom és a
környezet számára pozitív változások következzenek be. 

ETIKUS TURIZMUS
Mind többen veszik figyelembe szabadidejük eltöltésének és utazá-
saiknak a társadalmi és a környezeti következményeit. A gyûjtô-
fogalom talán az etikus turizmus lehet. Az idegenforgalom sok esetben
egyben a pusztulását is okozza annak a helyszínnek vagy jelenség-
nek, amit be akar mutatni és amibôl él: gondoljunk csak az elbazá-
rosodott mûemlékek tömegére vagy a turistalátványossággá torzult
falvakra, sivatagi oázisokra, állatrezervátumokra.

Mind több utazási iroda kínál olyan programokat, melyekbôl
nemcsak a résztvevô turista, de a helyi közösség is profitál. Már az
utazás megtervezése is sokak esetében morális döntések soráról szól,
így például számításba veszik, hogy nem támogatnak-e egy katonai
diktatúrát azzal, ha egy hetet az adott országban töltenek. Ehhez 
hasonló megfontolás rejlik az olyan döntések mögött, hogy nem jár-
e kevesebb környezetszennyezéssel, ha megközelítôleg ugyanolyan
típusú tengerparti nyaralásért nem utazunk a földgolyó túlfelére 
tízezer kilométeres repülés alatt fejenként hétszáz liter üzemanyagot
égetve el.15 Mennyi szemetet jelent a helyiek számára az ott tartóz-
kodásunk? Adjunk-e pénzt a kolduló gyereknek?

15 — További információk: Linder Bálint (2006): Egy erkölcsös vendégéjszaka – Etikus turizmus. 

Magyar Narancs, XVIII. évf. 27. szám (2006. július 6.)
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ÖNKÉNTESSÉG
Mind többen vállalnak önkéntes munkát Nyugaton és Magyarországon
egyaránt. Ennek egyik (talán legfontosabb) oka: az emberek számára
fontos, hogy idejüket értelmes és hasznos tevékenységgel töltsék.
(Emlékezzünk a szükségletek kielégítésére!) Santa Fe-ben találkoztam
egy nyugdíjas mérnökkel, aki ahelyett, hogy élete aktív munkavégzés-
sel töltött idôszaka után fennmaradó évtizedeit otthon a televízió
elôtt töltötte volna, házak építésében vett részt.

Az idôs mérnök önkéntes munkában vezetett olyan építkezé-
seket, melyek eredményeként rászoruló családok jutottak fedélhez.
Az építkezéseken egyetemisták dolgoztak – szintén önkéntesként –,
akik ezzel értelmes nyári elfoglaltsághoz, társasághoz, munkatapasz-
talathoz jutottak. A házépítést a Habitat for Humanity nevû nemzetközi
NGO szervezte, mely Magyarországon is rendelkezik kirendelt-
séggel, s küldetése, hogy változtasson a nyomorúságos lakáshelyzeten.
A program lényege, hogy az érintettek is mindig aktív résztvevôi az
építkezésnek, így nem könyöradományként jutnak fedélhez.

KIT ALKALMAZUNK?

TÛZIFAHORDÓ ZAIRE-I KISGYEREK. 
F o t ó :  A P,  L a u r e n t  R e b o u r s ,  H V G ,  2 0 0 6 .  o k t ó b e r  2 1 .  2 4 .  o l d a l
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Mind többen figyelnek tudatosan arra, hogy munkát adva mások-
nak ne sértsenek törvényt, valamint ne vásároljanak olyan terméket,
mely például gyermekmunka eredményeként jött létre. Az Inter-
national Labour Office szerint a világon legalább 220 millió gyerekkel
végeztetnek a korának nem megfelelô munkát. A gyermekmunka
azonban csapda, a családnak nemhogy nem jelent a szegénységbôl
való kitörési lehetôséget, hanem egyenesen újratermeli azt.

A kilencéves Marie napja hajnali öt órakor kezdôdik. Egy családnál dolgo-

zik szolgaként, iskolába nem engedik. Reggelit, ebédet, vacsorát készít, vízért

jár a kútra, vásárolni küldik, takarít és mossa a ház úrnôjének a lábát. Ma-

radékot kap enni, szakadt ruhában jár, nincs cipôje, az udvaron alszik.

Bôrszíjjal verik, ha lassan látja el a rábízott feladatokat. 

(HVG, 2006. október 21. 24. oldal)

2006 augusztusában botrány volt abból, hogy a Wolfgang
Schüssel osztrák kancellár anyósát gondozó szlovák ápolónô feketén
lett alkalmazva. Nyugat-Európában a politikusoktól igen szigorúan
kéri számon a társadalom azt, ha nem tartják be a jogszabályokat.
Szintén a foglalkoztatással kapcsolatosak azok a mind több esetben
ismertté váló diszkriminációs esetek, melyekben például a roma
származású jelentkezôket valódi indok nélkül utasítják el.
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A CSR-ÉRDEK

Nemrégiben olvastam Philip Kotler16 marketingguru könyvét, mely
részletesen mutatja be, hogy miért jó a cégnek, ha minden tekintet-
ben társadalomtudatos magatartásmódot követ. A számos meggyôzô
érv és praktikus javaslat megismerésekor azonban mindvégig az volt
az érzésem, hogy végsô soron számomra azért elônyös, ha például a te
céged felelôs módon gyárt termékeket, nyújt szolgáltatásokat, mert ez-
által én egy jobb, élhetôbb világban találom magam. Olyan helyen,
ahol a bizalom érzésének könnyedsége lehet rajtam úrrá. Aztán az 
jutott eszembe, hogy a másik viszont éppen tôlem várja ugyanezt 
a felelôsséget, mivel számára én vagyok az a bizonyos másik.

Így vagy ezzel te is. Jó érzés számodra, ha akkor sem vernek át
a pénztárnál, ha te azt nem veszed észre, ha nem csak a törvényi 
minimum mentén csikorognak a szolgáltatók kerekei. Megnyugtató,
ha hitelfelvételkor nem kell az apróbetûs részeket értelmeztetned egy
komplett jogászcsapattal és biztosítékokkal körbebástyáznod magad;
ha a beszállítóid egy picit azért is kedveznek neked, mert tudják,
hogy nagyon sok erô és munka van abban, amit te csinálsz, és végsô
soron a közös siker a közös érdeketek: eladni azt, amit csináltok. 

16 — Kotler, Philip–Lee, Nancy (2005): Corporate Social Responsibility. John Wiley & Sons,

Inc., Hoboken, New Jersey. 307 pp.; ISBN 0-471-47611-0
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Ez a fejezet arról szól, hogy miért érdeke a vállalatodnak az,
hogy környezet- és társadalomtudatos legyen. Milyen közvetlen 
hozadékai vannak, ha felelôsséggel viseltetsz a külvilág (stakeholderek)
felé? Milyen elônyöd származik abból, ha a társadalomtudatos tevé-
kenységedet stratégiai módon szervezed és megkísérled azt hozzáil-
leszteni a vállalatod alapvetô üzletmenetéhez? Az ezt követô fejezet
szól majd arról, hogy az érdekeiden túl miféle értékeket hordoz, ha a
vállalatod a felelôsségvállalásra rendezkedik be.

MIÉRT VÁLLALJON FEL EGY ÜGYET A CÉGED?
Az Európai Unió így érvel a vállalatok felelôs gazdálkodó egységekké
válása mellett:

„A felelôs vállalkozói magatartás lényegében arról szól, hogy fenntartjuk

gazdasági sikerünket, és üzleti elônyt érünk el azzal, hogy jó hírnevet ala-

kítunk ki, elnyerjük azoknak az embereknek a bizalmát, akik cégünknél

dolgoznak, illetve a környékén élnek. Az Ön vevôi megbízható szállítót 

keresnek, aki jó minôségû termékeirôl és szolgáltatásairól ismert. Szállítói

olyan vevônek kívánnak eladni, aki visszatér majd ismét vásárolni, és idôben

fizet. Az Önt körülvevô közösség biztos szeretne lenni abban, hogy az 

Ön vállalkozása társadalmi és környezeti szempontból felelôsen mûködik. 

És végül, alkalmazottai olyan cégnél szeretnének dolgozni, amire büszkék,

és amirôl tudják, hogy értékeli munkájukat.” 

(Bevezetés a vállalatok szociális felelôsségvállalásába kis- és középvállal-

kozások számára. Európai Bizottság Vállalkozáspolitikai  Fôigazgató-

ság. f o r r á s : Testületi Szociális Felelôsség a Kis- és Középvállalko-

zásoknak Dokumentációs Központ)
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Rendben van. De miért hidd el mindezt? Miért legyél éppen te
felelôs, amikor azt tapasztalod, hogy mások nem azok? Miért jó neked az,
hogy csak tiszta eszközökkel veszel részt a versenyben, amikor tudod, hogy
a konkurencia korrupt? Miért lennél te a munkahelyi demokrácia megte-
remtésének úttörôje, amikor a munkavállalót kizárólag a pénz érdekli? 

Úgy tûnik, hogy a társadalmi részvétel „jó gesztus”
– a potenciális fogyasztók,
– a befektetôk,
– a piaci elemzôk,
– az üzleti partnerek felé.

De még az éves jelentésben, a hírekben is jól fest, sôt „jól jöhet”
a döntéshozók, a hatóságok és a bírók szemében is.

Emellett pedig „jó érzéseket kelt”
– az alkalmazottak,
– a jelenlegi fogyasztók,
– a részvényesek és
– a vezetôségi tagok körében.

És ezzel együtt „jót tesz”
– a brand-nek,
– a pénzügyi kimutatásnak (bottom line)
– és a közösségnek.

Néhányan még azt is állítják, hogy a társadalmilag felelôs-
ségvállaló cég hosszabb életû. Philip Kotler könyvében a következô
analógiát hozza: sok egészségügyi szakember állítja, hogy amennyi-
ben elkötelezzük magunkat a rendszeres testgyakorlás mellett, job-
ban fogunk kinézni, jobb lesz a közérzetünk, s hosszabb ideig élünk
majd. Sokan állítják, hogy a társadalmi felelôsségvállalásban való
részvétel hasonló eredményekkel jár.
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Több jelentôs kutatóintézet objektívnek tekinthetô mérései
mutatják azt, hogy a CSR pozitív kapcsolatban áll a hosszú távú 
üzleti haszonnal. A Business for Social Responsibility17 kutatási 
tapasztalata, hogy a CSR hatására:

1. növekszik a cég eladása és piaci részesedése,
2. megerôsödik a brand pozíciója,
3. megerôsödik a vállalati imázs,
4. növekszik a vállalat képessége a munkaerô felkutatására, 

motiválására és megtartására,
5. csökkennek a mûködési költségek,
6. megnô a cég vonzereje a befektetôk és a pénzügyi elemzôk

szemében.
A Cone Incorporation és a Roper Archívum18 közös amerikai

vizsgálata már 2000-ben is azt mutatta, hogy a vállalatok több mint
kétharmada tervezi a jövôben egyes társadalmi és környezeti ügyek
iránti elkötelezôdésének növelését.19 A Cone 2004-es kutatása alapján
állítható, hogy 21%-kal nôtt azon amerikaiak aránya, akik szerint a
bizalomépítés terén jelentôs szerephez jut a vállalatok által felvállalt
társadalmi ügyek támogatása.20

17 — A Business for Social Responsibility egy amerikai szervezet (NGO), mely információkkal, 

tréninggel, eszközökkel látja el a cégvilágot abból a célból, hogy azok integrálják a CSR-t 

üzleti tevékenységükbe és vállalati stratégiájukba. (www.bsr.org)

18 — A bostoni Cone Incorporation huszonöt éve létezô brand-építô és kommunikációs cég, mely

célja „olyan innovatív programok létrehozása, melyek révén a cégek választ adhatnak a vevôk

szükségleteire és szenvedélyeire”. www.coneinc.com. A Roper Center Public Opinion

Archives 1947 óta mûködô közvéleménykutató archívum (www.ropercenter.uconn.edu).

19 — Cone/Roper Executive Study (2000): Cause Branding from the corporate perspective
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Mielôtt tételesen végignéznénk azt, hogy a vállalatod
különbözô egységei számára – marketing, PR, HR, adminisztráció –
milyen kézzelfogható elônyöket hordoz a CSR-tevékenység, ejtsünk
néhány szót arról a környezetrôl, mely a cégedet övezi. Kik azok,
akikkel érintkezésbe lépsz, és mi köze van nekik a te felelôsségvállaló
cégedhez?

KIK AZOK A STAKEHOLDEREK?
Mindazon emberek és csoportok, akikre a vállalatod tevékenysége,
egyáltalán a léte bármilyen hatással lehet. Így mindenekelôtt a
befektetôk és tulajdonosok, a fogyasztók és a potenciális fogyasztók.
Ezen felül pedig a disztribútorok, beszállítók és alvállalkozók, mun-
kavállalóid, a legkülönbözôbb hatóságok és ellenôrzô – európai uniós,
kormányzati és önkormányzati – szervek, civil szervezetek. És per-
sze ne feledkezzünk el arról, hogy vállalatodnak van telephelye, 
legalább egy, de inkább számos, így annak a közvetlen fizikai kör-
nyezetében lévô lakosság, intézmények, egyház, kisebbségek, civilek
(megint csak). A stakeholderek körét alkotják a partnervállalatok és
bizony a versenytársak is.

„Ne köpj a kútba, mert könnyen lehet, hogy még innod kell
belôle” – tartja egy orosz közmondás. És valóban: a fent felsorolt 
intézmények, szervezetek, csoportok mind hatással vannak vagy le-
hetnek a vállalatod mûködésére. Melyik erôsebb és közvetlenebb,

20 — A kutatás szerint míg 1993-ban a megkérdezettek 66%-a állította, hogy fontos a vállalatok

társadalmi szerepvállalása, addig ez az arány 2001-ben már 70% volt, míg 2004-ben már

72%. (http://www.coneinc.com/Pages/pr_30.html)
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melyik gyengébb hatással, de soha nem lehet tudni! A megítélésed,
az üzleti sikered függ tôlük. Ha nehéz belátnod ezt némely felsorolt
stakeholder esetében, próbáld csak beilleszteni magad a helyükbe!
Ez a játék amúgy sokszor segít más esetekben is. Képzeld el, hogy te
vagy a helyi lakos és a környékeden lévô vállalat megkezdi valami-
féle nehézáru, mondjuk terméskô szállítását. Hatalmas dömperek
dübörögnek a házad elôtt már reggel fél hattól kezdve. Képtelen
vagy aludni, ráadásul a házad falán a rezgés következtében itt-ott 
repedések jelentkeznek.

Egy másik példa. Talán nem nehéz a vásárló (fogyasztó) szere-
pébe beleélned magad. Mennyire fontos számodra az, hogy a polc-
ról óvatlanul leemelt termék szavatosságában akkor is megbízz, 
ha elôtte nem böngészted rajta órákon át az áruház neonfényénél a
lejárati idôt? De milyennek láthatja egy civil szervezet (alapítvány,
egyesület) a te cégedet? Egyáltalán érdekes ez?

A Kurt Lewin Alapítvány partnert keresett egy uniós programjának 

PR-munkáihoz. Lényegében az utcáról hívta fel az egyik vállalat vezetôjét, akinek

a titkárnôje – hallva, hogy egy alapítványról van szó – azt válaszolta, hogy semmi

remény: a fônöke soha nem hív vissza alapítványokat. Még ha így is van, ilyet nem

mond valaki a telefonban. Ez esetben a cég konkrét megrendeléstôl esett el.

A Deloitte Zrt. a VI. kerület peremén található. Ez a pénzügyi
vállalat több esetben szervezett iskolai órákat gazdálkodás, illetve kör-
nyezetvédelem témákban, melyeket a vállalat dolgozói önkéntesen
tartottak meg. A dolgozók meggyôzôdése az volt, hogy cégük köz-
vetlen környezetében kell jót cselekedniük, s arra bírták rá a vállalat 
vezetését, hogy CSR-tevékenységükkel ne több száz kilométerre lévô



55 | A CSR-ÉRDEK

helyeket, hanem a környékbeli utcák rászorultjait keressék meg. 
A program nyomán számos hátrányos helyzetû gyerek hallhatott egy,
a korábbiakhoz képest egészen eltérô gondolkodásmódról.

A CSR HASZNA SZERVEZETI  EGYSÉGENKÉNT
Ha valóban társadalomtudatos vállalattá akarod fejleszteni a céged,
akkor annak minden egységét felelôs osztállyá, divízióvá kell tenned.
Ahelyett, hogy külön foglalkozol azzal, miként teheted például a
külsô és a belsô kommunikációdat (PR) társadalomtudatossá, illetve
miként állíthatod a CSR-t a csapatépítés szolgálatába, jobb, ha CSR-
stratégiát dolgozol ki, mely egyben a vállalatod mûködésének straté-
giája is. Ebbôl aztán automatikusan fog következni az, hogy egyes
vállalati területek CSR-alapúak lesznek. Errôl írunk majd a stratégiá-
ról szóló fejezetben.

Most azonban közelebbrôl szemügye vesszük, miként hat a válla-
latod kommunikációjára, emberi erôforrással való gazdálkodására, a cé-
ged társadalomtudatos szemlélete. Arra is fogsz példákat találni, hogy
milyen konkrét megoldások vannak a CSR gyakorlati alkalmazására.

PUBLIC RELATION (PR)
Mielôtt még egyetlen szót is ejtenénk a vállalatod PR-tevékenysége
és a CSR kapcsolatáról, szükségesnek tartjuk definiálni, mit értünk
ebben a könyvben PR alatt. A meghatározást a Magyar Public
Relations Szövetség21 definíciója alapján közöljük.

21 — Szakmai ajánlás a public relations tevékenység szervezeti integrálására. Székesfehérvári 

nyilatkozat, 1994.



A public relations vezetési szemléletmód: a vezetôknek a szervezet belsô és

külsô környezetéhez való viszonyát határozza meg. A public relations átfogja

a szervezett kommunikációs tevékenység egészét. Célja az egyének, a szer-

vezetek és a környezetük közötti kölcsönös elônyökön alapuló kommunikációs

kapcsolatok alakítása.

A szakemberek többek között hangsúlyozzák a szervezet iránti
bizalom építését, a környezet támogatásának megnyerését a szervezet
céljai iránt, valamint a szervezet és környezete kölcsönös magatar-
tásváltozásának elôsegítését. Általában a PR szakmának két általános
feladatát szokás említeni:

1. a kommunikációs feladatok megoldását,
2. a szervezet egyéb feladatai megoldásának kommunikációs 

támogatását.
Egyrészt a PR nem kizárólag a sajtóval folytatott vagy a médián

keresztüli kommunikációt jelenti. Annak ellenére, hogy Magyaror-
szágon a jelentését erre szûkítik le. Mindezt azért kell hangsúlyoz-
nunk, mert a CSR szempontjából a PR egészen különleges szerep-
hez jut. Továbbá a céged e nagyon fontos egységének tevékenysége 
– szintén a CSR szempontjából – korántsem a vállalatod „fényezése”,
jó színben való bemutatása, hanem az, hogy általa aktívan és hitelesen
kommunikálsz kifelé és befelé egyaránt. „Truth Well Told”, azaz 
az igazság jól tálalva – ez a felirat áll a McCann Erickson Budapest 
reklámügynökség magyarországi leányvállalatának bejárata fölött.

A CSR vállalati elônyeinek sorolásakor a PR-elônyök emlegeté-
se szokott a legkézenfekvôbb lenni Magyarországon. Az egyáltalán nem
baj, ha elônye származik belôle a vállalatnak. A Kurt Lewin Alapítvány
egyik vállalati ügyfele kifejezetten úgy kívánta felépíteni adományozási
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stratégiáját, hogy az ne a cég érdekeit szolgálja. Amikor a cég szerzôdést
kötött az alapítvánnyal egy CSR-alapú belsô átvilágítás lefolytatásáról,
talán azért is választott civil szervezetet, hogy ezt biztosítsa. Az adomá-
nyozásról döntô bizottság (charity committee) tagjai megdöbbenéssel
hallgatták a civil szervezet beszámolóját, mely éppen arról szólt, hogy
nemhogy nem baj, ha a vállalat érdekeit (is) szolgálja a CSR-
tevékenység, hanem kifejezetten az a hasznos, ha kölcsönös elônyök szár-
maznak belôle a cég és környezete számára. Meggyôzôdésünk, hogy
akkor van értelme a CSR-nek, ha mind a vállalatod, mind a társadalmi,
mind pedig a természeti környezet profitál belôle.

És ez igaz a PR-re is. Az Európai Bizottság Vállalkozáspolitikai
Fôigazgatósága Útmutató a hatásos kommunikációhoz címû kiadványa
szerint sok kisvállalkozás nem kommunikálja, nem tájékoztatja a
nyilvánosságot felelôs vállalkozói magatartásáról. „Egyesek nem
akarják, hogy azt higgyék róluk, saját dicséretüket zengik, vagy az-
zal gyanúsítsák ôket, hogy szemérmetlen marketing fondorlathoz
folyamodtak” – írja a kiadvány. Ugyanakkor, ha a céged megismer-
teti a stakeholdereket társadalomtudatos tevékenységével, növeli a
vevôk és befektetôk bizalmát, ezáltal megkönnyíti a döntésüket;
követhetô jó példát állítasz mások elé. Egyben másokat – például a
versenytársaidat – is ösztönzöl ezzel a felelôsségvállalásra.

A vállalat társadalmi felelôsségvállalása hosszú távon és köz-
vetve is hozzájárulhat a maximális profittermeléshez, célja azonban
nem elsôdlegesen ez, hanem az elônyök maximalizálása az egész 
társadalom számára. Ez pedig valósággá válhat. Feltéve, ha minden
vállalat törekszik a társadalmi felelôsségvállalásra. A megfelelôen 
átgondolt CSR-stratégiának lehetnek és vannak közvetlen PR-
elônyei a cégek számára.



„A reklámokkal teli világban sok esetben egyre nehezebb hasonló minôségû 

és hasonló árú terméket eladni. (…) Az átlagos fogyasztó egyúttal kritikusabb

is a vásárolt termékkel szemben, és figyel arra, hogy a termék fogyasztása

milyen veszélyekkel járhat, mennyire egészséges, sôt sok esetben még arra is,

hogy a termék elôállítása milyen társadalmi következményekkel jár”

– írja a Demos Alapítvány társadalmi felelôsségvállalásáról szóló füzete.22

Néhány vállalat éppen a felelôsségvállalásra alapozza egész
imázsépítését. Így például a Starbucks nemzetközi kávézóhálózat 
kifejezetten hirdeti a fair-trade (méltányos kereskedelem) értékeit,
mely során nem vásárolnak meg gyermekmunkával elôállított alap-
anyagokat. Ugyanakkor még egyszer hangsúlyozni kell, hogy a
felelôsségvállalás, az etikus beszerzés, a környezettudatos vállalati
magatartás célja nem a céged imázsépítési feladatainak a megoldása.

Bár a CSR szempontjából nem annak kommunikációs értéke
a legfontosabb, azonban minél késôbb csatlakozik céged a társadalom-
tudatos vállalatok köréhez, nô a veszélye, hogy annál kevésbé tudod
majd az imázsépítést erre alapozni. Hiszen a CSR hónapról hónap-
ra egyre elterjedtebbé válik.

Az alábbiakban bemutatjuk a CSR legklasszikusabb formáit,
melyeknek egyenként különbözô PR-hatása van.

Jótékonyság.  Magyarországon is terjedôben van a corporate
philantropy (közösségi jótékonyság). Ennek során a vállalat készpénz-
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22 — Deák Kinga–Gyôri Gábor–Báron Péter–Ágoston László (2006): Több, mint üzlet: vállalati

társadalmi felelôsségvállalás. Demos Magyarország Alapítvány, Budapest. 24. oldal. ISBN

963-8705-72-8



zel támogat egy konkrét ügyet. Ez a leghagyományosabb formája a
társadalmi részvételnek, ám igazán ad hoc módszer. Ugyanakkor ma
már mind több cég érzi annak szükségességét, hogy egy stratégiai
megközelítés felé elmozdulva egyetlen témára fókuszáljon, s a filan-
tróp tevékenységét kösse a cég központi üzleti céljaihoz.

Értelmileg akadályozott gyermekeket támogat a KÜRT

Üzletfelek és munkatársak is részt vettek a választásban

2006. december 13., Budapest – A KÜRT Zrt. ügyfelei és munkatársai köré-

ben végzett szavazása eredményeként idén karácsonykor értelmileg akadályo-

zott gyermekeket támogat. A cég hosszú évek óta hagyományosnak mondható

adományozó tevékenysége során ezúttal – közvetlen környezete megkérdezése

után – egy Borsod-Abaúj-Zemplén megyei gyógypedagógiai intézmény, a Girincsi

Óvoda, Általános Iskola, Szakiskola és Diákotthon 138 lakóját ajándékozta

meg. A 3–24 éves, hátrányos helyzetû gyerekek és fiatalok a spontán felajánlás

által több millió forint értékben gyarapodtak különféle fejlesztô eszközökkel.

Kmetty József, a KÜRT vezérigazgatója ma délelôtt Girincsen adta át az 

adományt Kányási Hedvignek, az intézmény igazgatójának.

Szponzoráció. Napjaink kontinentális Európájában a vállalat
társadalmi szerepvállalásán jószerivel csupán a szponzorációt szokás
érteni. A szponzoráció a közösségi jótékonyság része: a cég direkt
támogatást nyújt készpénzben és/vagy természetben. 

Egy magyar nagyvállalat számos eseményt és ügyet (kultúra, sport,

esélyegyenlôség, egészségügy) szponzorál. Nevéhez erôsen kapcsolódik a társa-

dalmi szerepvállalás fogalma. A szóban forgó cég azonban támogat olyan
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sportklubot is, mely szurkolótáborának egy kisebb, de igen meghatározó 

része, szinte szimbóluma a magyarországi szélsôjobboldalnak. Ez a tény 

pedig megkérdôjelezi a szponzoráció egészének értelmét.

A fent leírtaknál a szponzoráció – mint társadalmi szerepválla-
lás – esetében valamivel hatékonyabb a méltán világhírû magyar 
kajak-kenu sport támogatása. A nagyvállalatok anyagi támogatása 
nélkül a sport és a kultúra nem maradhatna talpon vagy csak nagyon
kevés emberhez jutna el. Ugyanakkor tisztában kell lenni azzal, hogy
a szponzoráció üzlet, nem csak jótékonyság, hiszen a vállalat reklám-
felületet vásárol. Ebben az esetben is érdemes azonban elgondolkodni,
hogy egy telekommunikációs cégnek (Magyar Telekom), illetve egy
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olajtársaságnak (MOL Zrt.) a hagyományosnak számító céges
szponzoráción túl mi köze van a kajakhoz.

Maradva a sportnál: a 2006-ban Szegeden megrendezett 35. Síkvízi

Kajak-Kenu Világbajnokság egyik szponzora a Zepter Medical volt, mely

saját misszióját így fogalmazza meg: „termékeit és szolgáltatásait úgy ala-

kították ki, hogy emelje egész családja életminôségét és egészségét”. Küldetése

pedig saját állítása szerint: „küldetésünk, hogy innovatív, csúcsminôségû 

termékeket fejlesszünk ki az egészség és a jó közérzet javítása és az élet-

minôség jobbátétele céljából”. Ebben a környezetben már egészen sok rele-

vanciával bír a sport és a testmozgást hirdetô tevékenységek támogatása.

Egy ügy támogatása. Amikor a vállalat anyagi támogatást
nyújt (case promotion), természetbeni hozzájárulást ad vagy más
szervezeti erôforrással (például önkéntességgel) segíti a tudatosság
növelését vagy segíti egy ügy elôrehaladását. Például a The Body Shop
(Anita Roddick) a kozmetikai állatkísérletek betiltását reklámozza. 
A cég deklarálja, hogy termékeit és hatóanyagait nem teszteli állatokon:
„az ilyen jellegû teszteket mind erkölcsileg, mind tudományosan
tarthatatlannak gondoljuk” – olvashatjuk a honlapjukon.23

Igazi PR-értéke van annak is, amikor a vállalat egy társadalmi
vagy környezeti ügyet támogat azért, hogy növekedjen a közösség
jóléte. Például a Kraft Foods úgy döntött, hogy beszüntet mindenne-
mû iskolai reklámozást. A Starbucks a Conservation Internationallal
együttmûködve abban támogatja a termelôket, hogy minimalizálják
a termelôtevékenység káros környezeti hatásait.

23 — www.thebodyshop.com/bodyshop/values



Az igazi  PR. A fent említett világcégek – tehát a The Body Shop, a
Kraft Foods, illetve a Starbucks – kivétel nélkül jelentôs hangsúlyt fordí-
tanak arra, hogy kommunikálják társadalmi szerepvállalásukat, illetve a
közösség iránt érzett felelôsségvállalásukat. Nem csak a korrektség okán
szerepelnek ebben a könyvben azok a webcímek, ahol elérheted ôket: 
valóban érdemes ellátogatni a honlapjaikra. A vállalatok fô üzenete vala-
hogy így fest: „mi azért dolgozunk, hogy egy élhetôbb, izgalmasabb,
gazdagabb stb. világban élhess; tevékenységünknek csak egy szelete az
üzlet, emellett küldetéstudatunk minden más ágazatunkat is áthatja”.

Ezeken a weboldalakon, de a cég más kommunikációs csator-
náin keresztül is nagyon gazdag anyag áll rendelkezésre arról, hogy
hogyan és miért tartják fontosnak e vállalatok a társadalmi szerep-
vállalást. Miért fontos vajon a Kraft Foods számára a mezôgazda-
ságban dolgozók és a termôterületek védelme? Azért, mert termékeik
voltaképpen a mezôgazdaságból származnak. Miért tartja fontosnak
ugyanez a cég az embereket? Mert az emberek az ô munkavállalóik,
s ez a mintegy 97000 ember termeli meg a vállalat hasznát.

Miért fordít figyelmet arra a Starbucks, hogy világméretû üzlet-
láncának egyes üzlethelyiségei beleilleszkedjenek az épített környezetbe?
Mert az egész cégfilozófia elsôsorban az ember egyediségére épül, 
és ezért vele ellentétes az egyenarculat. Sanghaj történelmi Yu Yuan
Kertjében nyílt meg Kínában az elsô Starbucks kávéház 2000-ben, az
építôk eltökélt szándéka volt eleget tenni a helyiek azon vágyának, hogy
a helyiség minél jobban harmonizáljon a történelmi környezettel.

Digitá l is  híd:  egy magyar program. Magyarországon nô a
digitális szakadék, ami azt jelenti, hogy bár mind többen jutnak hozzá
az egyre gyorsabb és gazdagabb tartalmat kínáló világhálóhoz, egy
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jelentôs rétegnek még csak fogalma sincs arról, hogy mitôl van meg-
fosztva, soha nem volt és valószínûleg nem is lesz módja hozzáférni az
internethez. A digitális hátrány általában összefügg a települési hátrány-
nyal, az iskolázottsággal és a munkanélküliséggel. A cégek számára nem
éri meg behálózni az eldugott aprófalvakat, ahol többnyire idôsek és
sokgyerekes munkanélküli családok élnek. A cégek nem szívesen vállal-
ják ezeknek az embereknek az internethasználatra való megtanítását.

A Magyar Telekom Digitális Híd Programjának célja, hogy
megismertesse az információs és kommunikációs technológia ered-
ményeit és lehetôségeit azokon a területeken, ahol a digitális különb-
ség jelen van, és idôvel szakadékká mélyülhet. „A jobb kommunikációs
lehetôségekkel tehát az egyének összekapcsolását, a társadalom össze-
kovácsolását tesszük lehetôvé.” – szól a program küldetésnyilatkozata.
A programban önkormányzati, egyházi és nonprofit intézmények,
szervezetek (iskolák, óvodák, alapítványok) vehetnek részt. Az egy-,
két-, illetve ötnapos térítésmentes képzéseken a Magyar Telekom
nyújtja a tananyagot, a képzés teljes idejére biztosítja az oktatót és
szükség esetén a számítógépeket is.

A Kurt Lewin Alapítvány interjúi alapján úgy tûnik, hogy 
a program résztvevôi a cég oldaláról nagyon lelkesek. Általában 
önkéntes munka keretében töltenek el egy vagy néhány napot azon a
településen, ahol bemutatják az internet használatát. Ilyenkor a kezde-
ti félénkség után szinte megrohamozzák ôket a gyerekek, késôbb az
idôs emberek is, akik már-már elválaszthatatlanná válnak a gépektôl. 
A program csapatépítésként sem utolsó, a dolgozók egy ilyen kirándu-
lás után úgy érzik, hogy ezért van értelme ennél a cégnél dolgozni. 
A program jellegzetessége egyébként az, hogy a kezdeményezés 
a Magyar Telekom Környezetirányítási és Fenntarthatósági 



Csoportjától, tehát valahol a céghierarchia közepérôl indult, nem
pedig a német tulajdonostól vagy a vállalat felsô vezetésétôl.

Belsô PR. A társadalomtudatos vállalat belsô kommunikációjára
jellemzô a nyíltság, a félelemmentesség és az ôszinteség. Ez idôt taka-
rít meg a projektek kialakítása és végrehajtása során, egyszerûbbé teszi
a fônök-beosztott, illetve a különbözô osztályok közötti párbeszédet.

Nincsen szükség többé a nyílt kommunikációt fejlesztô trénin-
gekre. Nem kell többé a sajtóval, beszállítókkal, vevôkkel érintkezô 
alkalmazottaidat speciális felkészítésen gyötörnöd azzal, hogy mit
mondjanak és mit ne; hogyan mosolyogjanak, miként tûrjék el a má-
sikat. Ha a vállalat teljes kommunikációját áthatja a felelôsségvállalás
értéke, az óhatatlanul kiütközik a belsô kommunikációban is.

Még kevés vállalkozás foglalja értékeit viselkedési kódexbe, ad ki
nyilatkozatot a jó üzleti gyakorlatról vagy összegzi a cég jövôképét,
felelôsségeit és törekvéseit. Pedig ha meghatározza és kommunikálja
értékeit, ez segít majd téged és alkalmazottaidat abban, hogy hûek ma-
radjanak ahhoz, amiben hisznek. Segít céged hírnevének kialakításában
is azzal, hogy eszközt és szándéknyilatkozatot ad azoknak az emberek-
nek és partnereknek, akikkel foglalkozik. Az emberek szeretnek olya-
noknál és olyanokkal dolgozni, akik hasonló értékeket képviselnek, így
az értékek megfogalmazása azokat az alkalmazottakat, vevôket, szállító-
kat és befektetôket vonzza, akik egyetértenek az elveiddel.

Az alábbi példában szereplô vállalat PR-vezetôi személyesen
is jelentôs elkötelezettséget mutatnak a társadalmi szerepvállalás
mellett. Néhány nélkülözhetetlen lépés megtételével azonban az
alábbi kezdeményezés kommunikációs értéke is növelhetô:
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Egy külföldi tulajdonú kelet-európai nagyvállalat (körülbelül ötezer alkalma-

zottal) karácsony elôtt másfél hónappal kezdett lépéseket tenni a jótékonyság

terén. A középvezetôk közül néhányan azt a döntést hozták, hogy a dolgozók

ebben az évben nem kapják meg a korábbi évtizedek során megszokott ajándé-

kukat. Ehelyett ôk fognak ajándékot csomagolni rászoruló gyerekeknek. 

1. A következô évi karácsonyi rendezvényükre érdemes már az év elejétôl 

elkezdeni a felkészülést.

2. A dolgozók megkérdezésével, megfelelô belsô PR alkalmazásával a karácsonyi

ajándékozás a vállalati emberierôforrás-politika (HR) szolgálatába állítható.

3. Érdemes a jövôben megvizsgálni, hogy a gyerekeknek szánt ajándékok 

csomagolása-e az a tevékenység, mely a cég központi üzleti tevékenységéhez

a legtesthezállóbb. 

4. Nem ugyanezt a jótékonyságot ûzik-e a versenytársak is?

5. Vizsgálja meg a vállalat, hogy a tevékenység kommunikációja nem fordul-

hat-e a visszájára a karácsonyi adománydömpingben!

6. Számoljon a cég azzal, hogy van-e elegendô erôforrása a vállalatnak arra,

hogy felügyelje az egész folyamatot, vagy fennáll annak a veszélye, hogy

lesznek megbántott gyerekek (például világtalan kap labdát).

Összefoglalva a CSR-tevékenység PR-elônyeit:
1. nô a vevôk és befektetôk bizalma, 
2. jó példa mások számára,
3. a versenytársak ösztönzése a felelôsségvállalásra,
4. fejlôdik a belsô kommunikáció (emlékszel, mit írtunk a korábbi

fejezetekben a nyílt kommunikációról?),
5. lehetôség nyílik arra, hogy egyáltalán létrejöjjön a kommuniká-

ció számos stakeholderrel.



GÖRAN SJÖBERG INTEGRÁLT BELSÔ ÉS KÜLSÔ KUTATÁSA A HÍRNÉV ÉS MOTIVÁCIÓ 
MEGISMERÉSÉRE.

A CSR-tevékenységnek nemcsak a közvetlen elônyei mutatkoz-
nak meg a vállalat hírnevében, reputációjában, de a tevékenység más
területekre kifejtett jótékony hatásai is. Így a pénzügyi eredményekre,
a vállalat vezetôjének elismertségére, az innovációra, a minôségre
gyakorolt pozitív hatás kivétel nélkül növeli a céged presztízsét.
Ezekrôl lesz szó a következô alfejezetekben.

PIACTEREMTÉS,  MARKETING
Philip Kotler CSR-rôl szóló könyvének bevezetôjében két marketing-
elônyt említ:

1. megerôsödik a brand pozíciója,
2. javul a vállalati imázs.
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A Cone Incorporation és a Roper Archívum által 1993–1994-ben
végzett kutatás eredményei szerint a fogyasztók

– 84%-a pozitívabban ítéli meg azt a márkát, melyet lehet 
valamiféle társadalmi szerepvállaláshoz kötni,

– 74%-a esetében valószínûbb, hogy olyan terméket vásárol,
mely kötôdik a CSR-hez,

– 66%-a váltana márkát, ha azzal támogatna valamilyen ügyet,
– 62%-a szívesen helyezi elônybe a kiskereskedéseket, 

csakhogy egy ügyet támogasson,
– 64%-a hisz abban, hogy a társadalmi elkötelezôdéshez kap-

csolható (cause-related) marketingnek a vállalati tevékenység 
állandó részének kell lennie. A kutatók azt találták, hogy a
cause-related marketing a magas jövedelmû és iskolai végzettségû
fogyasztókra van a legerôsebb hatással. Ezek az attitûdök
erôsödtek a szeptember 11-i terrortámadás után.
Philip Kotler könyvében megemlít több olyan intézményt, 

fórumot, ahol a társadalmi szerepvállalás szerint a legjelentôsebb 
cégek sorrendje található, méghozzá szigorú sztenderdek szerint. 
A Council on Economic Priorities (ez egy közszolgálati kutató intéz-
mény) rendszeresen jelentet meg egy kiadványt Shopping for Better
World címmel, mely számos dimenzióban méri a cégek mûködésének
társadalmi hatásait, s befolyásolni kívánja a vevôk döntését. Sikerrel.

A Fortune magazin24 évente közöl egy listát Amerika legcso-
dáltabb vállalatairól (America’s Most Admired Companies). A lista

24 — www.fortune.com A Fortune 500 a cnn.com csoport alatt mûködô lista, mely évente állítja sorrend-

be az Egyesült Államok ötszáz legnagyobb vállalatát. A rendszerben igen erôsen jelen van a CSR,

például a legjobb munkáltatók közé sorolták 2006-ban a Starbucksot,a FedEx-et, a Microsoftot. 



tízezer vállalati vezetô és biztonsági elemzô megkérdezésén alap-
szik. Hatalmas szám! A Business Ethics pedig rendszeresen közöl egy
százas listát a leginkább CSR vállalatokról.

2006-ban, elsô ízben Magyarországon is megjelent az
AccountAbility Rating, mely azt mutatja meg, hogy a legjelentôsebb
magyar vállalatok mennyire tartják fontosnak társadalmi, gazdasági és
környezeti kihívásaik hatékony kezelését, s miképpen építik be ezeket a
szempontokat üzleti stratégiájukba, mennyire vonják be az érintetteket
a döntési folyamatokba.25 Az elsô helyezett 52%-kal a Magyar Telekom
lett, a második a MOL Zrt.  (41%), a harmadik pedig a Magyar Villa-
mos Mûvek Zrt. (39%). A teljes adatsor a Mellékletben megtalálható.

Azt állítottuk elôször is , hogy megerôsödik a brand pozíciója:
A pozicionálás – olvashatjuk az egyik marketing alapmûben26

– a vállalati kínálat és imázs tervezésének folyamata. Célja, hogy a
vállalat tartalmas és megkülönböztetett versenypozíciót foglaljon el
a vásárlók tudatában. A könyv a Volvót hozza példának, mely márka
megcélzott vásárlója a biztonságigényes felsô-középosztálybeli 
család, a hangsúlyozott elôny pedig a tartósság és a biztonság. Az érték-
ígéret: a legbiztonságosabb, legtartósabb családi autó. 
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25 — A módszertant az AccountAbility nevû civil szervezet (NGO) és a csrnetwork dolgozta ki. 

A magyar besorolásban a 26 legnagyobb árbevételû hazai cég és az 5 legnagyobb mérleg-

fôösszegû bank vett részt. Az elsô globális értékelés 2004-ben készült, a Fortune magazinban

megjelenô nemzetközi lista mellett 2006-ban elôször Magyarországon, Oroszországban és a

Dél-afrikai Köztársaságban is készült helyi rangsor. Magyarországon az értékelést a Braun &

Parnters végezte. (HVG, 2006. október 21. 22. oldal.)

26 — Philip Kotler (1996): Marketing menedzsment. Elemzés, tervezés, végrehajtás és ellenôrzés. 

Mûszaki Könyvkiadó, Budapest. 338. oldal. ISBN 963-16-3026-9
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A XXI. századi fogyasztó  – haladva a Maslow-piramis csúcsai
felé – már nemcsak a praktikus, például az ár-érték arány elemeket
veszi figyelembe, hanem a „spirit of brand”-et is. Azaz arra is tekin-
tettel van, hogy milyen életérzést ígér számára a termék vagy a szol-
gáltatás. Figyeli, hogy mennyiben hihet a márkának.

„Az a különbség a jó és a nagyszerû vállalat között, hogy a jó cég kiváló 

termékeket és szolgáltatást nyújt. A nagyszerû cég természetesen szintén a

kiválót nyújtja, emellett azonban arra törekszik, hogy tevékenysége nyomán

a világot egy jobb hellyé tegye.”

(William Clay Ford Jr. CEO, FORD)

A Dove (2003 Unilever Magyarország Kft.) üzenete egyszerûen:
a szépség. „Csodálatosan frissen egész nap”, „selymes simogatás” és ha-
sonló üzenetekkel kínálja a multicég termékeit. A vállalat azonban lét-
rehozta a Dove Önbecsülési Alapot,27 mely az átlagos arcú, hajú öltözékû
nônek szól, akit – mint ahogyan a cég honlapja írja – „naponta kiretusált

»szépség« ábrázolások százaival, ha nem ezreivel bombáznak”. A kampány és az 
önbecsülési alap szerint túlságosan sok lányban alakul ki alacsony önbe-
csülés a külsejük miatti gátlások alapján, és ennek következménye-
képpen nem érik el céljaikat a késôbbiekben. A cég kezdeményezése 
egyben kísérlet arra, hogy hogyan lehet szembefordulni a kialakult
szépségideálokkal és arra biztatni a fiatal lányokat és nôket világszerte,
hogy pozitívabban álljanak hozzá a saját testükrôl kialakult képhez.

Persze egyfelôl a Dove által árusított kozmetikai termékek
népszerûsítésérôl, másfelôl (és lényeges, hogy nem másodsorban)

27 — www.kampanyavalodiszepsegert.hu



valóban az önbecsülés növelésérôl van szó. Emellett a cég mûködtet
oktatási programokat és adományvonalat is.

Motorola, IWIW, Kirowski, Radio Café, Lush. Ezek úgyne-
vezett cool márkák. Az európai CoolBrands program áttekintést
nyújt azon márkákról, amelyek „cool”-nak minôsülnek. A márkákat
a fogyasztók választják ki Európa különbözô országaiban mûködô
online szavazás során. A kutatás eredményeit nemzeti és nemzetközi
médiapartnereinken, valamint szakmai kiadványokon keresztül fog-
juk kommunikálni. A CoolBrands program célja, hogy független 
álláspontról kiindulva olyan hozzáadott értéket generáljon, ami a
márka „cool státuszának” kommunikálásánál használható. Egy cool
márka alapvetôen nem a fôsodorba tartozó tömegmárka, hanem
olyan termék vagy szolgáltatás, amely tulajdonosát különlegessé,
egyedivé teszi mások és önmaga szemében.

A tizennégy országra kiterjedô szavazás során több mint száz-
ezer vásárló voksol. Magyarországon még nem jelenik meg a CSR 
a választás szempontjai között, ám a kiinduló holland CoolBrands28

kezdeményezés a kívánatosságon, stílusosságon és innovativitáson 
kívül már magába integrálja a charityt, azaz a jótékonyságot is. 
A CoolBrands vállalkozás tevékenységének része a CoolCharity, melynek
lényege, hogy a jótékonysági szervezetek és a cégek között építsen
kapcsolatot. A jótékonysági szervezetnek (Stop Aids Now!, Amnesty
International, AMREF) nyilvánvalóan nagy segítség ez az adományo-
zás terén, míg a vállalatnak (McDonald’s, Audi, Absolut Vodka) a saját
márka imázsának erôsítéséhez járul hozzá.

Kimondottan magyar trendi vagy cool márka a Radio Café
és a Sziget. Az elôbbi hallgatottsága töredéke a legismertebb orszá-
gos kereskedelmi rádióadásokénak, azonban a célcsoport az a 
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budapesti 20 és 35 év közötti középosztály-beli réteg, amelyik 
rövidesen vagy már vezetô-döntéshozó beosztásba kerül(t). A csa-
torna zenei programja irányadó, a beszélgetôs mûsorok beszédté-
mát adnak a hallgatók számára a hétköznapok során is, a csatorna
imázsát adó kávé pedig a napjainkban felfutóban lévô kávéházi
életformát közvetíti.

A Sziget rendezvényt nem csak a magyaroknak nem kell
bemutatni: egész Európa ismeri. A rendezvény egészének alapüze-
nete a tolerancia és a sokszínûség. Akár a programban, akár a fogyasz-
tás összetettségében, akár a Szigetre ellátogató fiatalok sokaságában.
A Sziget Fesztivál márka imázsának alapja a nyitottság és a befoga-
dás. Az igazi CSR-kezdeményezés!

Te megfogalmaztad már, hogy saját terméked esetében ki a
célvásárló, mi az az elôny, amit te nyújtasz a versenytársakhoz 
képest, és mi az értékígéreted?

Másodszor, javul a vállalati imázs:
Ez azt jelenti, hogy nemcsak egy termékhez, szolgáltatáshoz

kötôdnek egyre pozitívabb érzetek, például a bizalom, hanem a ter-
méket, szolgáltatást nyújtó cég egészéhez is. Sok esetben a magatar-
tásmódok megváltoztatását támogatja egy cég (corporate social
marketing). Példa erre a Philip Morris saját kezdeményezésû kampá-
nya, mely arra ösztönzi a szülôket, hogy beszélgessenek a gyereke-
ikkel a dohányzás káros hatásairól. 

Napjaink vásárlója egyre kevésbé tekinti puszta cserének (pénzért
terméket) a vásárlást. Sokkal inkább egyéniségének kifejezéseként 
tekint rá. Deák Kingáék tanulmánya kiválóan mutat rá erre a jelenségre: 



„Ha valaki elcsodálkozott már azon, hogyan lehet egy terméket laza fiatalok-

kal reklámozni anélkül, hogy a termék valaha megjelenne a képernyôn,

könnyen rájöhetett: a termék imázs is egyben, és ezt a lazaság/szemfülesség/

szépség/szeretet stb. sokkal jobban szimbolizálja, mint a termék fizikai va-

lósága. A vállalatok is rég felfogták, hogy sok vásárló nemcsak terméket vá-

sárol, hanem imázst is vesz hozzá. Manapság a legtöbb esetben egy reklám

nem csupán arról szól, hogy milyen alaposan tisztít a »mindenkoszos-

voltdemárnemaz« vagy mennyire finom az »alegjobbtejbôlkészült-demégis-

majdnemkalóriamentes«, hanem arról is, hogy a társadalom milyen

rétegébôl való, milyen életstílust folytató »fogyasztótársak« vásárolják. 

A termék identitást nyújtó eszközzé is vált: ezt vásárolom, tehát ez vagyok.” 

(az idézet a Demos Alapítvány társadalmi felelôsségvállalásáról szóló 

füzetének 14. oldaláról való)

A terméket elôállító cég imázsa része a fogyasztott terméknek.
Néhány éve történt Magyarországon, hogy az egyik taxivállalat 
tömegével jelentette meg (fizetett) hirdetéseit a Magyar Fórum olda-
lain, illetve az akkori Pannon Rádión. Mindkét médiatermékrôl 
köztudott, hogy a közvélekedés által szélsôjobboldalinak, kirekesztô-
nek, antidemokratikusnak tartott pártok és csoportosulások médiumai.
Jó néhány középosztálybeli fiatalember váltott ennek hatására
taxivállalatot, s noha a kampány már régen megszûnt, tudható, hogy
jó néhányan azóta sem ülnek be annak a bizonyos cégnek az autóiba.
A tudatos vásárlói döntés erejét nem kevéssé csökkenti az a körül-
mény, hogy a bojkott nem volt szervezett, s róla szinte semmit nem
lehetett a médián keresztül hallani: nem volt visszhangja.

A tudatos vásárló Magyarországon még nem a célcsoport meg-
határozó szegmense. Az itt bemutatott példák, kutatások nem is 
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annyira általában Nyugaton, inkább az angolszász országokban
(Nagy-Britannia, Egyesület Államok, Kanada) jellemzôek. Az elmúlt
évszázad tapasztalata azonban az, hogy ha egy eljárás, technológia,
kommunikációs forma sikeres ezekben az államokban, az elôbb-
utóbb gyökeret ver a kontinentális Európában, s így hazánkban is.

Most már a te feladatod azt eldönteni, hogy megvárod, míg
kitaposottá válik az út a tudatos vásárló felé a marketingben, avagy
a piacbôvítésnek eszközéül hívod ezt is.

HR – A DOLGOZÓID
Talán a legnagyobb erôvel az emberi erôforrásra, azaz a munkavál-
lalóidra hat a CSR. Bámulatos látvány, egyben a felelôsségérzetet
fokozó tapasztalat, amikor a társadalmi felelôsségvállalással, az ön-
kéntesség hatásával találja szembe magát az ember. Nagyon
felemelô érzés látni a munkavállalók lelkesedését, odaadását, mérni
bizalmukat és hitüket a cégben.

A vállalatodnál azért dolgoznak emberek, hogy profitot termel-
jenek. Ha ôket megkérdezed, akkor azt fogod találni, hogy ennél
több okuk is van arra, hogy a vállalatodnál dolgozzanak. Szükséglet-
kielégítésrôl van ugyanis szó. 

A munkavállalók a cégnél kielégítik anyagi szükségleteiket, de
itt keresik társas-társadalmi szükségleteik, a tiszteletre és elismerésre
való szükségletük, valamint az önmegvalósításra és az önbecsüléshez
való hozzájutásuk kielégülését is. És akkor jó nekik, ha ezt meg is 
találják. A CSR annak eszköze is lehet, hogy ezt megadd nekik.

Kutatások szerint a társadalomtudatos vállalat képessége 
növekszik a munkaerô legjobbjának felkutatására, a dolgozók moti-
válására, valamint a legjobbak megtartására:



– szintén a Cone Incorporation és a Roper Archívum kutatási
eredménye, hogy a munkavállalók 38%-kal nagyobb valószí-
nûséggel állították azt, hogy hisznek vállalatuk értékeiben ott,
ahol volt CSR, mint ahol nem (2001 márciusa),

– a Net Impact 2100 MBA hallgatót megkérdezve azt találta,
hogy inkább hajlandóak alacsonyabb fizetésért is dolgozni,
ha ezzel valamiféle társadalmi ügy szolgálatában állhatnak,

– a Timberland cégnél az amerikai munkavállalók évente 40
órát hajlandók munkaidôn kívül önkéntesként dolgozni; akik
részidôs állásban vannak, azok 16 órát.
A vállalkozásod hosszú távú sikere, hatékony mûködôképessége

szinte mindig a dolgozóid tudásán, szakértelmén, újító kreativitásán
és motivációján múlik. Persze te eleget teszel a munkaviszonyra,
munkaegészségügyre és munkavédelemre vonatkozó jogszabályok
betartásával a törvényeknek, de ez – hidd el! – nem elegendô. A demok-
ratikus társadalomban a törvényeknek megfelelni természetes, nem
jelent kiemelkedô teljesítményt. 

Figyeld meg, hogy azt a bizonyos szükséges pluszt megtéve,
hosszú távon azt fogod tapasztalni, hogy az embereid is megteszik
érted és a vállalatodért azt, ami nélkül, akkor sem érsz el jelentôs 
sikereket, ha beleszakadsz. Ha a céged társadalomtudatos vállalat,
akkor mûködése hatással van a dolgozóid megelégedettségére, karrier-
fejlesztésére és személyes jólétére. Leginkább pedig mint egyéneket
értékeli ôket. Hiszen neked lehet csupán egy szerelôcsarnok az a
fémvázas épület, ami Kovács Jánosnak tizenöt éve a munkahelye. 

Emberi  bánásmód. Nem merülhet fel olyan szélsôséges
helyzet a vállalatodnál, ahol ne lenne elsôdleges a munkavállalók
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emberi mivoltának megôrzése, a velük való tisztes bánásmód. 
Ez nem azt jelenti, hogy ne támassz velük szemben követelménye-
ket. Éppen ellenkezôleg: az embereid azt várják, hogy legyenek 
feléjük elvárások, melyeket ôk teljesíteni tudnak, s legyenek szabályok,
melyek átláthatóak, betarthatóak és elôre le vannak fektetve.

Kezeld a beosztottaidat partnerként! Merj abban hinni, hogy
ôk is autonóm állampolgárok, értelmes munkavállalói a cégednek,
akik tisztában vannak azzal, hogy csak a vállalat sikere vezet hosszú
távon az ô céljaik eléréséhez – legyen az anyagi gyarapodás, karrier
vagy szakmai siker.

Tudd, hogy dolgozóid a partnereid! Ha bevonod ôket a meg-
valósítások elôkészítésébe, ha módjukban áll véleményt nyilvánítani,
akkor a munka gyakorlati részét is a magukénak fogják tekinteni.
Tegyük fel, hogy elvállalni készülsz egy anyagilag nagyon
kecsegtetô, de a határidôt tekintve igen kedvezôtlen munkát. A döntés
egyedül a tiéd, de a megvalósítás a munkavállalóid nélkül nem fog
menni. Mi történik, ha megkérdezed ôket, vajon szerintük szabad-e
beleugranotok a megrendelés teljesítésébe? Vagy azt mondják, hogy
igen, és akkor már az ô döntésük is. Vagy ha nemet mondtak volna,
akkor is nemet mondanak, ha nem kéred ki a véleményüket, csak 
éppen a munkapadnál vagy a csomagolásnál teszik ezt. A munkájuk-
kal fognak válaszolni.

Hogyan motiválhatod a munkavállalóidat? Könyvtárnyi irodalom
született a témában. Most csak egyetlen – a témába vágó – írásra hivat-
kozunk: az Elôször is szegd meg az összes szabályt!29 címû könyv arról szól,

29 — Buckingham, Marcus – Coffman, Curt (2003): Elôször is szegd meg az összes szabályt! Ba-

golyvár Kiadó, Budapest. ISBN: 963-9197-97-1



hogy hogyan választják ki, hogyan kísérik figyelemmel, hogyan motivál-
ják és fejlesztik beosztottjaikat a legjobb vezetôk. A könyv szerint a kivá-
ló menedzserek teljesítménnyé változtatják a tehetséget. A könyv alapjául
a Gallup által 25 év alatt végzett kutatás eredményei szolgálnak: egy-
millió dolgozót kérdeztek meg, hogy milyen szempontokat mérlegelnek,
amikor eldöntik, hogy maradnak-e a munkahelyükön ahelyett, hogy egy
másikat keresnének. A vizsgálat során a legjobban teljesítô céget, részleget,
NGO-t mérték. Az alábbi tizenkét szempont körvonalazódott:

Munkafeltételek

1. Tudom-e, hogy mit várnak tôlem a munkahelyemen?
2. Rendelkezésemre állnak-e a jó munkavégzéshez a szükséges

anyagok és eszközök?
Én és  a  munkahelyem viszonya

3. Van-e alkalmam a mindennapos munkám során arra, 
hogy azt csináljam, amihez a legjobban értek?

4. Az elmúlt hét napban kaptam-e elismerést vagy dicséretet 
a jó munkavégzésért?

5. Vajon a felettesem vagy valaki más a munkahelyen törôdik-e
velem mint emberrel?

6. Van-e valaki a munkahelyemen, aki ösztönöz a fejlôdésre?
Tényleg ide tartozom-e?

7. Számít-e az én véleményem a munkahelyen?
8. A cégem küldetése/célja alapján fontosnak érezhetem-e 

a munkámat?
9. Vajon a kollégáim elkötelezték-e magukat a minôségi munka

mellett?
10. Van-e igazán jó barátom a munkahelyen?
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Milyen ki látásaim vannak a  jövôre nézve?

11. Az utóbbi hat hónapban beszéltem-e valakivel az
elômenetelrôl?

12. Az elmúlt évben a munkahelyemen volt-e lehetôségem arra,
hogy újat tanuljak és fejlôdjek?
Döntsd el magad, mi köze van e tizenkét szempontnak a CSR-hoz!

Sérült  emberek fogla lkoztatása . Vannak olyan vállalatok
Magyarországon, melyek alkalmaznak értelmi sérült embereket. Mindez
jó magának a munkavállalónak, jó a társadalomnak, de hasznos a cégnek
is. Kezdjük ez utóbbival: a TESCO (TESCO-GLOBAL Áruházak Rt)
személyzeti vezetôje szerint ezek az emberek jelentôs hatással vannak az
egészséges munkatársaikra azzal az akaraterôvel, ami belôlük sugárzik.

„Praktikus elônye a fogyatékossággal élô emberek foglalkoztatásának, hogy

rendelkeznek az abszolút erkölcsi tisztasággal, például soha nem lopnak” 

– mondja Dobák András HR-vezetô.

A tapasztalatok azt mutatják, hogy a testreszabott munkát
megbízhatóan végzik el. A kezdeti aggályok természetesek, például
az, hogy a kollektíva hogyan fogadja majd be ôket, valamint hogyan
viszonyul hozzájuk a vásárlóközönség. Magyarországon sajnos voltak
attrocitások nagyáruházakban, ahol a pénztáraknál való csomagolást
értelmi sérültek segítették, és némely vásárló „hisztériás rohamban”
tört ki, hogy az ô zacskójához ne nyúljon ilyen ember. Ez is Európa.
Ha már itt tartunk: a megváltozott munkaképességûek 42%-a 
dolgozik átlagosan az Európai Unióban, míg Magyarországon ez az
arány körülbelül 9–15%.



Néhány vezetô kifizetôdônek tartja értelmi sérültek foglalkoz-
tatását, márcsak azért is, mert rendkívül alacsony a hiányzás és a fluk-
tuáció, hiszen ezek az emberek is tisztában vannak azzal, hogy – saj-
nos – igen nehezen kapnak munkát. Az Employers’ Forum on Dissability
mérése szerint azok a cégek, melyek foglalkoztatnak sérült embereket,
mind azt nyilatkozták, hogy a továbbiakban is szívesen teszik ezt.
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Más vállalatok megváltozott munkaképességû vagy mozgássérült
embereket alkalmaznak. A fent vázolt elônyök – tehát a lojalitás, 
a magas megbízhatóság – ugyanúgy fennállnak ebben az esetben. 
Az Alfa Ipari Rt-nél30 megvalósult az integrált foglalkoztatás. Sérült
és ép emberek egymás mellett, egymást segítve dolgoznak. Az aszta-
los üzemben például a gépi munkákat nagyrészt ép emberek végzik,
a csiszolást és a kisebb fizikai erôkifejtést igénylô munkákat pedig
megváltozott munkaképességû dolgozók. Sôt, a sérült emberek 
is segítik egymás munkáját. Mindenhol úgy alakították ki a létszám-
összetételt, hogy a különbözô sérülésekkel, egészségkárosodással bíró
emberek kiegészítsék egymást. Például a mozgáskorlátozottak szal-
vétát csomagolnak, az anyagot pedig hallássérültek mozgatják. 
A részvénytársaság gazdasági tevékenységének, adminisztrációjának
nagy részét megváltozott munkaképességû emberek végzik.

Az Alfa Ipari Rt. 2004-ben tizennégy telephelyén több száz fôt foglalkoztató

országos célszervezet volt. A vállalatnál a megváltozott munkaképességû dol-

gozók létszáma körülbelül 80%-ot tett ki, igaz, a vállalat dotációt igényelt

vissza. A Fôvárosi Munkaügyi Központ segítségével többek között létrehoztak

egy Egészségügyi Centrumot, ami lehetôvé teszi sérült emberek testmozgását

elektromos tornagépek használatával. Ugyanitt alakítottak ki egy Akadály-

mentesítési Bemutató Termet és egy üzemcsarnokot. Jászfényszarun varrodát

alakítottak ki, az örkényi üzem megalapításakor kerékpárkerék összeszerelé-

sével, centirozásával foglalkozott, ugyanakkor a piaci helyzet kedvezôtlen

alakulása miatt új munkalehetôség után kellett nézniük.

30 — Lengyel János (2004. november): Rehabilitációs célú foglalkoztatás támogatása 1998–2003.

Pest Megyei Munkaügyi Központ, Budapest



Kiemelkedô a Szerencsejáték Részvénytársaság tevékenysége,
mely az ország öt régiójában mintegy hatszáz megváltozott munka-
képességû embert foglalkoztat. Az alábbi interjúrészlet a Kurt
Lewin Alapítvány CSR-kutatásából való, az interjút György Tamás
készítette a Szerencsejáték Zrt. leányvállalatának (SZRT Service
Kft.) tanácsadójával:

„Ez a cég egy karitatív sorsjegyértékesítô hálózatot üzemeltet több egyéb fel-

adata mellett. A hálózat kizárólag megváltozott munkaképességû embereket

foglalkoztat, akiket visszavezet a munka világába és számukra folyamatosan

munkát ad. Munkahelyet teremt, megfelelô módon bérezi ôket, jutalékrendszer

mûködik, érdekeltté teszi ôket. Ennek megfelelôen a cégnél esélyegyenlôségi

terv is van, amely megfogalmaz néhány olyan célt, amelyeket a belépô dol-

gozók felé kíván érvényesíteni. Hasonló ehhez a rendszerhez Spanyolországban

az ONCE nevû szervezet, ahol csak vakok vannak, és körülbelül húszezren

árulnak sorsjegyet. A társaságnak így önmagában nem lett volna érdeke ez,

hiszen a hálózatfejlesztésnek egyéb útjai is vannak. A szervezeten belül három-

éves idôtartamra személyes rehabilitációs tervek készülnek a munkavállalók

számára. Ezek az életpályát, a rehabilitációs eszközrendszert érintik, és

konszenzuálisan születnek meg a dolgozókkal.” 

A megváltozott munkaképességû emberek visszavezetése 
a munka világába komoly feladat, és valóban plusz tehertételt ró a
cégre. Ahogyan a fenti vállalat szakértôje fogalmaz, „fôleg azért, mert

többen évek óta munkanélküliek voltak, társadalomból kiszakított emberek, a tár-

sadalmi integrációjuk nagyon alacsony szintû volt. Sem szociálisan, sem családi

szempontból, sem anyagilag, sem kulturálisan, sem életpályahelyzet tekintetében

nincsenek a helyükön ezek az emberek”. Ugyanakkor a vállalat belsô szer-
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vezése szempontjából hosszú távú elônyökkel jár a karitatív alapú
munkaadás. Még akkor is, ha az állam nem minden esetben ad adó-
vagy járulékkedvezményt sérült emberek foglalkoztatásakor.

Azt talán nem kell részletezni, miért jó magának a sérült ember-
nek, ha alkalmazza ôt egy cég. Az anyagi elônyökön túl az értelmes
napi tevékenység és ezen keresztül az önbizalomra gyakorolt hatás
felbecsülhetetlen. A munka világának megismerése tágítja ezeknek
az embereknek az állampolgári részvételre való alkalmasságát és 
hajlandóságát.

Miért jó a társadalomnak? Talán ez sem szorul különösebb
magyarázatra: eltartott, segélyezett emberbôl aktív, adófizetô munka-
vállaló válik. Ez pedig ugyebár – ha áttételesen is – jó a te cégednek,
mert össztársadalmi szinten kevesebb adót kell fizetni azért, hogy 
a megváltozott munkaképességû embereket eltartsák a szerencsé-
sebb társaik.

De miért jó a te céged számára? A fent felsorolt elônyökön túl a
belsô szolidaritás megerôsítése a vállalat iránti dolgozói lojalitás 
általános erôsödését is eredményezi. Létezik olyan cég, ahol az
egészséges munkatársak közül néhányan gépkocsival munkába tartva
elszállítják megváltozott munkaképességû kollégáikat. Ilyen módon
spontán erôsödnek a belsô kapcsolatok, s a segítséget nyújtó mun-
katársban megerôsödik az az érzés, hogy olyan cégnél dolgozik, ahol
nem kizárólag az üzleti haszon, de a munkavállalók emberi mivoltának
megôrzése is fontos.

Mindezek az elônyök azonban csak akkor jelentkeznek, ha a
vállalat CSR tevékenysége stratégiai alapokra helyezve mûködik. Tehát
például: ha a cég ugyan ösztönzi embereit, hogy autójukkal a munka-
helyre szállítva segítsék mozgássérült kollégáikat, de egy másik 



ponton méltatlanul vagy megalázóan bánik az alkalmazottakkal,
nemhogy elôrébb jut, hanem egyenesen visszaveti a fejlôdést.

Ebben a könyvben bôségesen esik szó civil szervezetekrôl.
Egy bekezdés erejéig említsük meg a vállalatok által igénybe vehetô
külsô szakértôi segítséget. A Salva Vita Alapítvány javaslatot tesz a
munkahely számára, hogy a konkrét munkavállaló esetében milyen
módon van lehetôség az alkalmazásra; módot teremt próbamunkára
– mindenféle elkötelezôdés nélkül; tájékoztat a munkavállaló
korlátairól és sérülésének természetérôl; segíti a betanítást és a beil-
leszkedést.

Csapatépítés i  lehetôség és  motiváció. Ma már sok
vezetô tartja fontosnak a csapatépítést. Mind több lehetôség nyílik 
arra, hogy ne méregdrága helyeken, a hétköznapok világához képest
túlontúl mûvi módszerekkel kovácsolj szolidáris munkatársi gárdát az
embereidbôl, hanem a CSR-t hívd segítségül. A könyv mellékletében
találsz konkrét útmutatást a CSR-alapú tréningekre vonatkozóan.

A CSR a csapatépítés eszköze. Ahelyett, hogy drága pénzen
vadvízi evezésre küldenéd az embereidet, küldd el ôket játszóteret
építeni, szemetet gyûjteni a környezetetekben lévô erdôbe vagy 
kimeszelni egy falusi óvodát!

Az a helyzet, hogy a munkavállalóid jól látják ezen közösségi
együttmûködés szerepét. Részben pontosan tudják, hogy a csapat-
építô vagy a projektszerû munkákban való tudatosabb és hatéko-
nyabb részvételt fejlesztô tréningeknek a csapatépülés és a projekt-
szemlélet terjesztése a célja. Másrészt – kérdezd csak meg ôket 
– nem egy esetben idô-, pénz- és energiapazarlásnak tartják a raftin-
golást vagy a tûzugrást.
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Egy nagyvállalat egyik felsôvezetôje tajtékzott a dühtôl, ami-
kor a tréningekrôl beszélt nekünk egy interjúban. A vállalat a Kurt
Lewin Alapítványt bízta meg azzal, hogy mérje fel a belsô igényeket,
érzéseket és averziókat a cég CSR-tevékenységével kapcsolatban.
Interjúalanyunk felháborodva számolt be arról, hogy ameddig az 
országban az árvíz tombolt, és az ô kollégái közül is többen azért
voltak szabadságon, mert a saját házukat védték a homokzsákokkal,
addig a cég szinte tudomást sem véve a helyzetrôl különbözô „idétlen”
gyakorlatokkal trenírozta a vezetôket.

Csapatépítésnek nem mindig megfelelô a borkóstolás, a karaoke
és a vitorlástúra. Több interjúalanyunk számolt be arról, hogy kife-
jezetten viszolyognak a rendszeresen megrendezett bortúráktól, 
részint azért, mert maguk sosem fogyasztanak alkoholt, részint pedig
azért, mert berúgva sokan az ellenszenves arcukat mutatják. Meg-
figyelési tapasztalatunk, hogy a végigtivornyázott céges szervezésû
éjszaka melegágya lehet a sértôdéseknek, összeveszéseknek is.

Ezzel szemben a profi trénerek által szervezett, sajátélményû tanu-
lási lehetôséget nyújtó gyakorlati program összehozza a munkatársakat.

Vigyázat ,  rek lám! A Kurt Lewin Alapítvány olyan CSR-alapú trénin-

geket szervez, melyek a csapatépítést, illetve a projektszemléletû

gondolkodás fejlesztését segítik. A tréningek mögött meghúzódó 

filozófia az, hogy ki kell emelnünk a résztvevôket a hétköznapok vilá-

gából, s lehetôvé kell tennünk számukra azt, hogy reflektálhassnak

elsôsorban a saját, de társaik tevékenységére is. A másfélnapos

gyakorlati fejlesztôprogram keretét mindig egy kistelepülés igényei-

nek és problémáinak közös feltérképezése, valamint egy konkrét

feladat megoldása adja. Részletek a mellékletben.



A CSR-alapú csapatépítés esetében újra csak a stratégiai szem-
léletû tervezést, a vállalat mûködésének egészét átható CSR-
stratégiát kell hangsúlyozni. Van olyan magyar nagyvállalat például,
ahol rendkívüli hangsúlyt fektetnek az esélyegyenlôségre, a felelôs-
ségalapú csapatszellem kialakítására. Ugyanakkor a belsô újságban
külön olyan rovat jött létre, ahol fényképekkel és rövid gúnyiratokkal
pellengérezik ki a cégnél dolgozó fiatal operátor lányokat, akik a
cégarculathoz ugyebár nem illô plüssmacikat akasztanak ki munka-
asztalaik fölé. Talán nem kell mondanom, milyen szándékolatlan
üzenete van egy-egy ilyen „jópofa” fényképes riportnak.

A sokszínû munkahely. 31 Miért kellene olyan embereket 
alkalmazni, akik nem bírják az iramot? Mit lehet kezdeni azokkal,
akik nem tudják teljesíteni az elvárásokat? A legtöbb vállalatnál 
naponta felmerülnek ezek a kérdések. A munkaerôpiacon sokan 
szeretnének elkelni. A kínálat azonban nem feltétlenül esik egybe a
te céged munkaerô-keresletével. Lehet, hogy nagyon kicsi a merítési
lehetôséged akkor, ha kizárólag a tapasztalt, de nem idôs, fehér,
középosztály-beli férfiak csoportjában keresed az ideális alkalmazottakat.

A cégek bizony jó okkal nyitják ki kapujukat sokféle csoport
elôtt: növekszik a migráció, ezért Európában mind több munkavál-
laló jelenik meg a harmadik világ országaiból. A magyar vállalatok
közül is egyre többen vannak olyanok, melyek nemzetközi porondra
lépnek, így elképzelhetetlen, hogy ezek a cégek ne szeressenek 
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szociális felelôsségérôl az ILO, az OECD és az ENSZ kezdeményezései tükrében. Acta

Universitatis Szegediensis–Separatum, Szeged. Tomus V., Fasciculus 8. 171–227. oldal.
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szlovák, román vagy más nemzetiségû emberekkel együtt dolgozni.
Egyre több nô van a munkaerôpiacon, egyre magasabb a magyar né-
pesség átlagéletkora is, így nagyobbá válik a merítési lehetôség az
idôsebbek közül, kevesebb a fiatal munkavállaló.

A céged legfôbb ereje a tehetséges munkatárs, akit vagy te alkalma-
zol és megbecsülsz, vagy majd alkalmazza a konkurencia. A tehetség
pedig nem ismer etnikai, nemi és vallási határokat, s az életkor
elôrehaladtával sem csökken, legfeljebb élettapasztalattal párosul.
Ezért sok vállalat szívesen nyit az etnikai kisebbségek, nôk, idôsek
soraiból kikerülô alkalmazottak felé.

Ennek értékeire, hasznára már réges-régen rájött számos
nagyvállalat és kisvállalkozás, többek között ezért vállalják, hogy

1. esélyegyenlôségi tervet dolgozzanak ki és azt a gyakorlatban
is alkalmazzák,

2. fejlesszék a vezetôi érzékenységet,
3. házon belül próbálják meg a dolgozókat a cég és a munkavál-

laló szempontjából is a lehetô legjobb munkakörbe helyezni,

HÁZÉPÍTÉS A HABITAT FOR HUMANITY SZERVEZÉSÉBEN



A Magyar Telekom rekrutációs gyakorlatában például az elmúlt idôben megje-

lent az az elv is, hogy elôször lehetôleg házon belül próbáljanak meg munkaerôt

találni az újonnan keletkezett munkakörök betöltésére, esetleg olyanok körében,

akik egy technológiai fejlesztésbôl következô leépítés áldozatai lennének.

4. törekedni a sokszínûségre. Ezt teszi sok olyan cég, melyek
nemzetközi vállalati csoport tagjai vagy vannak külföldi 
kirendeltségei. A Kurt Lewin Alapítvány vállalati partnerei
közül például a MOL Zrt., Deloitte Zrt., a Magyar Telekom,
az AEGON Magyarország Általános Biztosító Zrt.
Miért rekesztenéd ki például a romákat a vállalatod falain 

kívülre, amikor a szövetségeseid is lehetnek? Gondolj bele, alig nyolc-
van évvel ezelôtt a nôkrôl is az volt az általános nézet, hogy nem tud-
nak a férfiakkal azonos eredményeket felmutatni a munkahelyen. Ha
nem veszünk számításba sem emberi méltóságot, sem szolidaritást,
hanem kizárólag csak a költségek és hozadékok dimenziójában tekin-
tünk a romák foglalkoztatására, akkor is elmondható, hogy személy
szerint neked is jobban megéri, ha hozzájárul a vállalatod ezeknek az
embereknek a képzéséhez, lehetôvé téve számukra azt, hogy munkát
vállaljanak, s adófizetô polgárokká váljanak, ahelyett, hogy a munka-
nélküliség csapdájában vergôdve segélyezni kelljen ôket.

Vigyázat ,  rek lám!  A Kurt Lewin Alapítvány egy speciális tréningje

arra a helyzetre szolgál gyakorlati útmutatóval, amikor az egyre

növekvô teljesítménykövetelmények miatt a vezetônek döntést kell

hoznia: „kidobja a hajóból” a gyengébben teljesítôket vagy a végre-

hajtandó projekt finomhangolásával minden munkavállalónak segít

megtalálni a számára legtesthezállóbb munkakört.
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És végül egy etikai érv a munkahelyi sokszínûség megteremtéséért.
Önmagában véve is érték olyan helyen dolgozni, ahol sokféle ember tevé-
kenykedik együtt. A magyar társadalomban számos csoport kénytelen
egymás mellett élni, így a cégek sem tehetik meg azt, hogy errôl tudomást
nem véve diszkriminálnak munkavállalókat faji, nemi vagy életkori alapon.

Az ENSZ Nemzetközi Munkaügyi Szervezete (International
Labour Office, ILO) olyan képzési tananyagot dolgozott ki, amely

– tudatosítja a vállalatok körében, hogy mit jelent az egyenlô
bánásmód a mindennapi gyakorlatban,

– bemutatja a befogadó munkahelyek létrehozásából eredô
gazdasági elônyöket,

– szakmai segítséget nyújt a cég esélyegyenlôségi vagy 
sokszínûségi stratégiájának kidolgozásához.
Hozzá kell tennünk azt is, hogy megfelelô társadalmi környezet

is szükséges ahhoz, hogy a cégvilág befogadó munkahellyé váljék.
Hiába nyitott a vállalat a munkavállalók lehetséges sokszínûségére,
ha különbözô csoportok tagjainak szinte esélyük sincsen arra, hogy
a cég kapujáig eljussanak. Hiába foglalkoztatna szívesen romákat
egy vállalat, ha a roma származású munkavállalók túlnyomó többsége
nem rendelkezik olyan képességekkel, iskolai végzettséggel, ami a
vállalatnál betölthetô pozíciókhoz szükséges.

A munkahelyi sokszínûséggel együtt jár az esélyegyenlôség.
E témában a következô fejezetben szolgálunk konkrét példákkal, bevált
módszerekkel. Itt csak annyit említünk meg, hogy ma már jogszabály
kötelezi a vállatok egy részét arra, hogy elkészítsék saját esélyegyen-
lôségi tervüket. A Kurt Lewin Alapítvány például megfelelô szakmai
háttérrel és tapasztalattal rendelkezik a vállalati esélyegyenlôségi tervek
kidolgozásának támogatásában és a bevezetésben.



Napjaink Magyarországa is középosztályosodik. Ez azt jelenti,
hogy az emberek közül mind többen tartoznak ahhoz a réteghez,
mely már nem kizárólag a fizetésért és a megélhetésért dolgozik, 
hanem életstílusának elválaszthatatlan része a szerethetô munkahely.
A XXI. század embere már nemcsak a pénzkereset szempontjából
választ munkahelyet, hanem az öndefiníciójához is hozzájárul. Sokak
identitásának része, hogy ennél a mobilszolgáltatónál vagyok „háeres”
vagy annál a gépkocsi kereskedôi hálózatnál „píáros”. Ezen emberek
idejük nagy részét fizikailag a munkahelyen vagy azon kívül is a
munkával töltik. Számukra érték egy élhetôbb munkahelyen dol-
gozni, ahol megbecsülik ôket. Nem csak anyagilag.

Érték olyan vállalatnál dolgozni, amely a munkavégzéshez
nem kapcsolódó igényeikre is választ tud adni. Például a környezet-
tudatos munkavállaló szívesen veszi, ha a cég stratégiai szinten és 
tudatosan spórol a papírral; a demokratikus érzelmû kolléga már azt
is fontosnak tartja, hogy ne legyen a cégnél cigányozás, ne állítsanak
pellengérre valakit azért, mert meleg. A dolgozók, akik a hasznot
termelik neked, nem ábrándoznak minden pillanatban a kézzel 
fogható és felmarkolható anyagi hasznon, bónuszjuttatásokon: szeret-
nek olyan cégnél dolgozni, ahova nem összeszûkült gyomorral men-
nek be minden nap. Sokan tartják fontos bónusznak, ha karitatív 
akciókban vehetnek részt, önkénteskedhetnek.

A te vállalatod ilyen munkahely?

KUTATÁSFEJLESZTÉS,  MINÔSÉGBIZTOSÍTÁS,  ADMINISZTRÁCIÓ
A társadalomtudatos magatartás a vállalat további területeinek is
közvetlen hasznára van, így közvetve szolgálja a profittermelést. 
A céged kutatásfejlesztési tevékenysége sokban függ a munkavállalók
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közötti kommunikáció aktív és nyílt voltától. A belsô hálózat az
egyik alapja a vállalati innovációnak: az alkalmazottak – tekintve,
hogy a feladatok végrehajtásának közvetlen közelében vannak,
mondhatni a frontvonalon harcolnak – sokkal elôbb és közvetlenebbül
tapasztalják azt, hogy min és hogyan kell változtatni.

A hatékony belsô partneri kötelékek olyan kapcsolatokhoz is
vezetnek, amelyek javítják vállalkozásod rugalmasságát, reagálási
készségét és azt a képességet, hogy a dolgozók megosszák tudásukat
egymással. 

A kulcsszó: a reflexió. Akár egy új módszer, termék, szolgáltatás
kifejlesztésérôl, akár a régiek minôségének fenntartásáról van szó, 
a külsô szem, illetve a vállalaton belül dolgozók visszajelzései a leg-
fontosabb elemek. Mind több multinacionális cég alkalmaz beszállítói
önértékelôi kérdôívet. Ennek kitöltése mindazok számára kötelezô,
akik beszállítói akarnak lenni az adott nagyvállalatnak. Az ilyen
kérdôívek szintén a reflexiót szolgálják. Kitöltésük során szembesülhet
a vállalatod az erôsségeivel, valamint a fejlesztendô elemekkel.

A CSR-alapú vállalat támogatja a kutatásokat. Nemcsak a 
mûszaki fejlesztések hátterében álló természettudományos kutatáso-
kat, de a társadalomtudományos vizsgálatokat is, hiszen a cég mint
emberi szervezôdés rendkívül sokat profitálhat a társadalomkuta-
tások eredményeibôl. Mind több cég van kapcsolatban egyetemi 
tanszékekkel, támogat valamilyen felsôoktatási programot. A tehet-
séges – akár anyagilag hátrányos helyzetû – hallgatók támogatása,
mentorálása, gyakornoki lehetôség biztosítása nemcsak a fiatalok
számára kedvezô, de a cégnek is, hiszen már akkor megteremtheti
innovációjának alapját, amikor ezek a fiatalok még meg sem jelentek
a munkaerôpiacon.



Az adminisztrációról veszi le a terhet a magas szintû projekt-
szemléletû munkafelfogás. A felelôsségek tisztázása, a munkavállalók
partneri bevonása a feladatok végrehajtásának megtervezésébe csök-
kentik az adminisztrációs terheket. És végül a Business for Social
Responsibility így érvel: „a cégek, melyek képesek gyakorlatuk által
is bemutatni különbözô társadalmi ügyek iránti elkötelezôdésüket 
a kötelezô minimumon túlmenôen is, általában kevesebb ellenôrzésre
és szabadabb játéktérre számíthatnak mind a helyi önkormányzat,
mind a kormányzati szervek részérôl”.

ÜZLETI  HASZON – A LEGFONTOSABB
Talán már magad is sejted, hogy idézôjelbe fogjuk tenni a „legfonto-
sabb” megjelölést. De nem elsôsorban a társadalomjobbítás kihívásai,
hanem a vállalatod mint termelô szervezet jellegzetessége miatt. Bár
a céged feladata a profittermelés, mégis az értékesítés, a forrásterem-
tés, az eladás csak egy a szervezeti egységek közül. Ha elhagynak a
dolgozóid (HR), rossz a hírneved (PR), nincs piaci beágyazó-
dottságod (marketing), az üzleti haszon megtermelése lehetetlenné
válik. A szervezeti egységek összehangolásáról a késôbbi fejezetekben
még lesz szó szervezeti kerék címszóval.

Ez a könyv éppen arról szól, hogy a hosszú távon fenntartható
üzleti vállalkozás alapja a nyers haszonérdek és a külvilág szempont-
jainak összehangolása. Ily módon tehát az üzleti haszonnal egyen-
értékû a környezeti fenntarthatóság, illetve a társadalmi felelôsség-
vállalás. De lássuk most a CSR rövid távú elônyeit! Milyen közvetlen
anyagi haszonnal szolgál mégis, ha a vállalatod társadalomtudatos
szemléletben mûködik?
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A KÖZVETLEN ANYAGI  ELÔNY
1. Csökkennek a mûködési költségek
– környezeti elemek: kevesebb szemét termelôdik, újrahaszno-

sított anyagok olcsóbbá teszik a mûködést; a csökkentett víz-
és elektromosságfogyasztás hasonlóan: a Cisco Systemnél  az
energiatakarékossági program eredményeként évi 4,5 millió
dollárt takarítanak meg,

– a megnövekedett publicitás eredményeként csökken a reklámo-
zás költsége: a Body Shop indította kozmetikai célú állatkísér-
letek ellen szóló kampány többszörösen a figyelem reflektor-
fényébe helyezte a céget.
Az e.On Kraft 2006-ban 70 milliárdos beruházásba (erômû-

építés) kezdett Magyarországon, a Gyôr melletti Gönyû településen.
A vállalat az építkezést mindaddig nem kezdte el, ameddig az összes
stakeholderrel nem folytatott párbeszédet, s nem tudta meg, mikép-
pen csökkentheti az építkezéssel járó kényelmetlenségeket, milyen
aggályaik vannak a helyieknek stb. Az erômû közelében korábban
mûködött egy lôtér, melynek valamilyen oknál fogva nem volt fala,
ez pedig veszélyessé tette a használatát. A vállalat maga ajánlotta fel,
hogy felhúzza a védôfalat. Az ilyen kezdeményezésekkel vonzóbbá
vált a beruházás is, mely lehetôvé teszi azt, hogy a vállalat a számára
is legkedvezôbb helyszínt válassza üzeme telephelyéül.

2. Az adott ügy felvállalásával (cause-related marketing) növekszik
a bevétel32

Példa az American Express, mely a nyolcvanas években jelen-
tôsen hozzájárult a New York-i Szabadságszobor renoválásához 
azzal, hogy minden egyes kártyatranzakció után támogatta az ügyet.
A kampány 1,7 millió dollárt eredményezett, továbbá 27%-kal nôtt



a kártyahasználat és 10%-kal az új kártyát kiváltók száma. Persze
nem kizárt, hogy a kártyahasználat amúgy is nôtt volna, azonban ma
már vannak módszerek a CSR elôállította haszon megállapítására is.

3/a. Megnô a vállalatod vonzereje a befektetôk és a pénzügyi
elemzôk felé:

– hosszú távon: növekszik a tôzsdei árfolyam,

„Nem könnyû kimondanom, de mind kevésbé leszek cinikus a CSR-rel. Ez

nem azért van, mert a cégek, a lobbisták vagy a politikusok többet áldoztak

volna a fogalom súlyának növelése érdekében, hanem mert azokat a válla-

latokat, melyek kevésbé vannak kitéve különbözô társadalmi, környezeti és

etikai kockázatoknak, a piac magasabbra értékel. Más szavakkal: a befektetôk

ma már megfizetik a társadalmi, környezeti és etikai tényezôket. Ez koránt-

sem valamiféle szentimentális magatartás; ez a legkülönbözôbb felmerülô

költségek hidegfejû kalkulációja”

– írta Jane Fuller a Financial Timesban, 2003. július 21-én,

– a jelentôs nyugdíjalapok csak olyan helyre fektetnek pénzt,
amelyek bizonyítottan társadalomtudatos mûködésûek.

3/b. Elkerülhetôvé válnak a negatív pénzügyi következmények
– az etikátlan vállalati viselkedés akár hat hónapra is visszavet-

heti a cég részvényeinek tôzsdei árfolyamát (University of
Southwestern Lousiana33)
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Social Responsibility címû könyvét, mely egy teljes fejezetet szentel a témának számos ame-

rikai példával (81–113. oldal), másrészt Pringle, Hamis –Thompson, Marjorie (2001): Brand

Spirit: How Cause-Rlated Marketing Builds Brands. Wiley, London.
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A „hírnév elvesztésének” ára a keletkezett válság után egy héttel
bekövetkezett részvényár-csökkenésben mérve:

vállalat válság piacvesztés

Archer Daniels (1995) Befagyasztott ár 1 milliárd $ 11%

Bankers Trust (1995) Félrevezetett ügyfelek 2 milliárd $ 4%

Exxon (1989) Olajszennyezés 3 milliárd $ 5%

Intel (1985) Termékhiba 3 milliárd $ 12%

J & J (1982) Termékhamisítás 1 milliárd $ 14%

J & J (1985) Termékhamisítás 1 milliárd $ 11%

Motorola (1995) A mobiltelefon egészségügyi hatása 6 milliárd $ 16%

Salomon (1991) Belépés a kötvénypiacra 1,3 milliárd $ 30%

Texaco (1996) Faji megkülönböztetés 1,2 milliárd $ 10%

f o r r á s : Reputation Institute34

2003-ban jelent megy Magyarországon a Márkacégek fekete-
könyve, mely 2001-ben látott napvilágot Németországban, Ausztriá-
ban és Svájcban.35 A könyv a szerzôk megfogalmazása szerint „a mul-
tik mesterkedéseirôl” szól. Céljául tûzte ki bemutatni, hogy a nagy
márkacégek, mint például az Adidas, az Aspirin-gyártó Bayer, 
a McDonald’s, a Nestlé vagy Siemens „hogyan profitálnak az emberek

33 — The Effect of Published Reports on Unethical Conduct on Stock Prices címû tanulmány:

www.csrwire.com

34 — Charles J. Fombrun (2004): Risk, Value, and Reputation. Towards improved measurement,

management, and communication of Corporate Image & Identity. Singapore, 18. oldal.

35 — Werner, Klaus–Weiss, Hans: Márkacégek feketekönyve. A multik mesterkedései. Art Nouveau,

Budapest. ISBN: 963-20-6588-3. Eredeti címe: Schwarzbuch Markenfirmen



kizsákmányolásából, a kényszer- és gyermekmunkából, a környezet-
szennyezésbôl és az állatkínzásból. Részletesen ötven cég leírása 
található meg – kiegészítve azok terméklistáival. Konkrét ötleteket
is ad a vásárlóknak, hogy mit tehetnek ellenük” – ismerteti a könyvet
a Wikipedia.

A valóság nyilvánvalóan sokkal bonyolultabb. A multicégeket
éppolyan értelmetlen gyûlölni, mint hinni bennük, ezeknek a válla-
latoknak hasonló jellemzôi vannak, mint más gigantikus méretû
szervezeteknek. Ugyanakkor az ilyen és hasonló könyveknek nem-
hogy divatja, de egyenesen kultusza van napjainkban, s mind több
fogyasztó vásárlási szokásait kezdi meghatározni az, ha valami rosz-
szat hall egyik vagy másik nagyvállalat tevékenységérôl. Ez pedig
közvetlen befolyással van a piacra és az eladásokra. Hozzá kell tenni
azt is, hogy helyiértékükön kell kezelni az ilyen könyveket, nem 
valószínûsíthetjük, hogy például a McDonald’s éppen egy ilyen negatív
reklám miatt menne tönkre. Vezetôi hiba lenne azonban figyelmen
kívül hagyni azt a trendet, hogy egyre több olyan kampány indul,
mely fel akarja hívni a figyelmet a „multik mesterkedéseire”.

MÉRHETÔ-E A CSR HASZNA?
Göran Sjöberg svéd PR szakember A ’globális falu’ már itt van címû
tanulmánya36 közöl egy 2002-es svéd kutatást, mely 37 szervezeti
CSR döntéshozó körében készült. Az egyik kérdés arra vonatkozott,
hogy a megkérdezettek szerint milyen fô célokat tud elérni a szerve-
zet a CSR kapcsán. A válaszadók 38%-a említette meg a részvényesek
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36 — A Nemzetközi PR Szövetség (International Public Relations Association) éves konferenciá-

ja, Dubai, 2004. december 14.
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elégedettségét (87% az alkalmazottak büszkeségét, 84% pedig az
erôsebb brandet).

A jelentôsnek mondható vállalatok éves jelentéseikben egyre
nagyobb teret biztosítanak a pénzügyi eredmények bemutatása mellett
a környezeti és a társadalmi fenntarthatóságra vonatkozó adatoknak.
Ezzel párhuzamosan mind több olyan minôsítô szervezet és index
létezik, mely a vállalatokat a fenntarthatóság alapján rangsorolja. 
Ez azt jelenti, hogy a vállalat iránti bizalom már nem csak egyetlen
dimenzió, a profittermelô képesség alapján képzôdik.

A legfontosabb a Dow Jones Sustainability Group (DJSG)
indexe: a New York-i tôzsde (NYSE) fenntarthatóságra vonatkozó
indexcsoportjának neve.

Az 1999 óta mûködô Dow Jones Sustainability Index (DJSI) az elsô olyan glo-

bális index, amely a fenntarthatóságra összpontosító vezetô vállalatok pénzügyi

teljesítményét kíséri figyelemmel világszerte. Az évente ismétlôdô értékelés az

elsô lépés azon vállalatok számára, akik a DJSI globális, európai vagy észak-

amerikai fenntarthatósági indexébe akarnak kerülni. A DJSI benchmark 

magában foglalja a globális, európai és észak-amerikai fenntarthatósági indexein

szereplô vállalatokat. Az értékelés alapját egy részletesen kidolgozott módszer-

tan adja, amelyben a vállalatok környezeti, társadalmi és gazdasági teljesítmé-

nyét mérik. Az értékelés során vizsgálják az etikai kódexet és más önkéntes 

szabályozásokat, vállalatirányítást és kockázatkezelést, környezeti teljesítményt,

munkakörülményeket, tehetségmenedzsmentet, humánfejlesztést, közösségi 

szerepvállalást, jelentéstételt, valamint mindegyik dimenzióban szektorspecifikus

tényezôket. A DJSI és a STOXX szolgáltatja a listákat, a SAM Group végzi

az értékelést. Összesen 2500 meghívót küldtek ki az értékelésre, végül 1200

vállalat vett részt a megmérettetésben, ebbôl közel 500 európai. Több mint 500



vállalat vetette alá magát primer kutatásnak, 673-at csak nyilvánosan elérhetô

információk alapján értékeltek. Az értékelések során látható, hogy a DJSI-

tagok jobb eredményt mutatnak, mint a nem-tagok. 

Másik világszerte ismert index a FTSE4 Good,37 mely a cégek
saját tôkéjét mérô indexcsalád. Értékelô kritériumai a jelentéseken és a
menedzsmentrendszereken alapulnak. Ahogyan Göran  Sjöbergtôl tud-
ható: „fô fókusza annak felismerésén alapul, hogy azok a cégek, ame-
lyek bizonyítani tudják az olyan morális elvek mint az emberi jogok 
elismerése, a fenntartható környezeti fejlôdéshez igazított munkavégzés,
a fontos érdekgazdákkal kialakított kapcsolatok fejlesztése gyakorlati
alkalmazását és támogatását, elismerésben részesülnek. Az a cég, 
melyet az indexbe történô beszámításra méltatnak, nagyobb profitké-
pességet élvezhet, mint a megnövelt beruházások révén. Az indexnek
pozitív hatása van a szervezet hírnevére is.” 2001-ben vezették be a
CSR mérésének globális léptékû indexeként.

A magyar Szerencsejáték Zrt. például egyedi formátumú digitális éves üzleti

jelentést készít. A jelentés mind az interneten, mind pedig más, igen reprezen-

tatív külsôvel rendelkezô adathordozón digitális formában elérhetô. Annak

ellenére, hogy a részvénytársaság mind a mecenatúra, mind pedig a megvál-

tozott képességûek foglalkoztatása terén jelentôs CSR-tevékenységet tudhat

maga mögött, a jelentésekben eddig ezek a tények sajnos csak alig kaptak

hangot. Tudvalevôleg a befektetôk azonban a fenntarthatóság lehetôségei és

nem kizárólag a profitszerzés szempontjai alapján döntenek.
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37 — FTSE4 Good Index of Corporate Social Responsibility. (Az FTSE betûszó jelentése:

Fiduciary Trust Special Equity = Bizalmi hitel speciális saját tôkéje.)
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A korábbiakban már írtunk az AccountAbility Ratingrôl, mely
Magyarországon is minden évben elkészül. A Global Reporting
Initiative (GRI)38 nem is éves jelentésekhez, hanem egyenesen fenntart-
hatósági jelentések elkészítéséhez nyújt támogatást. Az útmutató 
célja, hogy segítse a jelentéstevô szervezeteket és érdekelt feleiket
abban, hogy kifejezzék, illetve megértsék, hogy az adott jelentéstevô
szervezet mennyiben járul hozzá a fenntartható fejlôdéshez. „Átlát-
hatóság, elszámoltathatóság, jelentés és fenntartható fejlôdés. 
A GRI olyan találkozóhely, mely célja, hogy a résztvevôk aktivitása
nyomán e fogalmak közeledjenek egymáshoz, és felgyorsuljanak az
események” – olvashatjuk a GRI honlapján.

Számos további igen népszerû CSR-sztenderd létezik, így a
Social Accountability 8000,39 mely a munkavállalói jogokra fókuszáló
szabvány, az ETI (Ethical Trading Initiative),40 valamint a Caux
Round Table, az Interfaith Center on Corporate Responsibility, illetve
a Keidanren Charter for Good Corporate Behavior.

A Center for Corporate Citizenship adatai szerint eddig mintegy 2000 cég

jelentette be valamilyen formában társadalmi teljesítményét, és ennek több

mint a fele a Fortune magazin 100-as listájához tartozik. A megkérdezett

hazai tanácsadó cégek közül volt, amelyik még nem is hallott a CSR-eszkö-

zökrôl. Jelenleg a Central European Institute for Leadership and Ethics 

végez Magyarországon felmérést arról, hogy milyen érdeklôdés várható a

hazai vállalkozói közegtôl ezen eszközök iránt. Geoff Skippage, az intézet

38 — www.globalreporting.org

39 — www.cepaa.org/SA8000/SA8000.htm

40 — www.ethicaltrade.org
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üzletvezetôje szerint elsôsorban a nagy nemzetközi cégek vannak tisztában

a kapcsolódó fogalmakkal, amit többek közt a GE kódexe vagy a British

American Tobacco társadalmi jelentése példáz.

Nem véletlen, hogy e cégek egy részénél külön osztály ellenôrzi a területet. 

A nyugati piacokon már érezhetô igény mutatkozik ezekre a dokumentumokra,

hisz van, aki üzleti döntései során komolyan figyelembe veszi a partner CSR-

minôsítéseit – tudtuk meg a brit szakembertôl. A szervezet idén novemberben

kezdi el, itthon elsôként, az Institute for Business Ethics szervezet által kidolgo-

zott – több országban az Ernst & Young, a PricewaterhouseCoopers és a KPMG

által is nyújtott – GoodCorporation minôsítés végzését és a minôsítôk kiképzését,

arra számítva, hogy a szabvány két-három év alatt tágabb teret nyer a régióban. 

(Bak Árpád: A kódextôl a minôsítésig, www.piacesprofit.hu, 2003/10.)

MIRE KÖTELEZNEK A JOGSZABÁLYOK?
A vállalati társadalmi szerepvállalást konkrét jogszabály természetesen
nem írja elô. A CSR önkéntes. A cégek tevékenységét ugyanakkor
számos törvény és nemzetközi egyezmény szabályozza, melyek közül
néhány évszázados múltra tekint vissza. Elég csak a munkavállalói
jogok kialakulásának hosszú és harcokkal teli történetére gondolnunk.

A vállalat felelôsségvállalását érintô jogszabályok közül a
munkavállalókkal való bánásmódot, a járulékok és a társadalom-
biztosítás kifizetését, valamint a környezetvédelmi szempontokat, 
illetve a fogyasztók egészségét rögzítô elôírások a legfontosabbak.

Fontos, hogy az Európai Unió megfogalmazta új irányelvét 
a különbözô vállalatok éves beszámolójáról, mely már kitér a pénz-
ügyi beszámolási kötelezettségen túl a környezetvédelmi és a foglalkoz-
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tatás kérdéseire vonatkozó információk közlésére is.41 A vállalatok
szociális felelôsségére az ILO háromoldalú nyilatkozata irányadó.42

Bár nem kötelezô, de legalábbis ajánlatos a különbözô ISO43

szabványoknak megfelelni. A szervezet 2008-ra tervezi kialakítani
CSR-sztenderdjét várhatóan ISO 26000 néven.

A CSR jogszabályi vonatkozásában kiváló irodalom Kun Attila
már korábban idézett írása.

41 — Az Európai Parlament és a Tanács 2003/51/EK irányelve (2003. június 18.) a meghatározott

jogi formájú társaságok, a bankok és más pénzügyi intézmények, illetve biztosítóintézetek

éves és összevont (konszolidált) beszámolóiról szóló 78/660/EGK, 83/349/EGK,86/635/EGK

és 91/674/EGK irányelvek módosításáról

42 — A Multinacionális Vállalatokra és szociálpolitikára vonatkozó alapelvek Tripartit Nyilatkozata.

A Nemzetközi Munkaügyi Hivatal Igazgatótanácsa által annak 204-ik ülésszakán elfogadva

(Genf, 1977. november) a 279-ik ülésszak által módosítva (Genf, 2000. november) (Official

Bulletin (Hivatalos Közlöny), XXXIII. Kötet, A Sorozat, No. 3.)

43 — International Organization for Standardization (www.iso.org)
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A CSR-ÉRTÉK

Eddig arról volt szó, miért érdeke a cégednek a társadalom- és kör-
nyezettudatos magatartásmódok felvállalása, a társadalmi felelôsség-
vállalás. Az elôzô fejezetben bôségesen vonultattunk fel érveket és
konkrét példákat arra vonatkozóan, hogy mi a hasznod a CSR-bôl.
Most arról lesz szó, hogy milyen értékek húzódnak meg mögötte,
milyen haszna származik a társadalomnak és a környezetnek abból, ha
céged követi a CSR-elveket. 

Mit vár a cégvezetô a munkavállalóitól? Azt, hogy ellássák a
feladatkörüket – lehetôleg akkor is, ha ô nincsen jelen. És mit vársz
te az alkalmazottaktól? Hogy lehetôség szerint a cég fennmaradásáért,
fejlôdéséért dolgozzanak. Ezt persze egyszerû belátniuk – gondolod –,
hiszen sorsuk a vállalat sorsához van kötve. Mi a vezetô álma? Hogy
olyan gárda álljon a háta mögött, melyet nem csak a kemény forin-
tok és kézzel fogható elônyök mozgatnak, amelyik nem csak az
azonnali jutalomért végzi jól a dolgát. Olyan csapatról, aki magáénak
érzi a vállalatot. Legalább egy picit.

Mit vársz például te egy étteremtôl? Azt, hogy ne csak a fogyasz-
tóvédelmi botrány elkerülése céljából készítsen neked a legjobb
alapanyagból pörköltet. Ne kizárólag a pénzed legyen az ellenszol-
gáltatás, hanem a megbecsülésed, az elismerésed, ami az ô mindennapi
munkájának szól. Akár évtizedeken keresztül.



És mit vár a társadalom polgára a te cégedtôl? Voltaképpen
ugyanezt. A te céged – mint ahogy mindegyik – elsô és legelsôsor-
ban: a profitért dolgozik. Nagyon keményen, de nem mindenáron.
Nem csapod be a vevôt, adót fizetsz, nem alkalmazol gyermekrab-
szolgákat, bármennyire is szeretnél költséghatékonyabb lenni a
munkabérek terén (is).

Ezen túl még milyen kötelezettségeid vannak – kérdezed. 
Te valóban megtettél mindent, kiváló szolgáltatást nyújtottál, befizet-
ted az adódat. Az összes környezet- és munkavédelmi elôírásnak
eleget tettél. Mit kéne még tenned, hogy fennmaradjon, sôt fej-
lôdjön a céged? Kinek tartozol még? Senkinek. Valóban megteszel
mindent a környezetedért: a vevôkért, beszállítókért, az önkor-
mányzat felé?

GLOBÁLISAN GONDOLKODSZ?
Csakhogy a világ ennél bonyolultabb, s a változások olykor sokkal
dinamikusabbak, mint azt gondolni merjük. A növekvô környezeti prob-
lémák, a leszakadó társadalmi rétegek mérete, a terjedôben lévô
AIDS, a mind gyakoribb mellrák ugyanannak a külvilágnak a része,
mint a vevôid (és te magad). A gondok vagy inkább kihívások egyike-
másika igazán távol van tôled és a vállalkozásodtól is – gyakran földrész-
nyire. Más problémák azonban karnyújtásnyira vannak, s a globali-
záció folyamata annyit tesz, hogy bármely kihívást a te üzleted 
közvetlen közelébe hozza. Egyetlen pillanat alatt. Te magad is érintett
lehetsz általa, hiszen nem csak vezetô vagy és tulajdonos. Állampol-
gár is vagy, aki autópályát használ, és olykor megbetegszik, pénzügyi 
kockázatoknak van kitéve, nyaralni utazik távoli országokba. Auto-
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nóm állampolgár vagy, aki szeret dönteni a maga sorsáról és elutasítja,
hogy az állam (fôleg a bürokrata) döntsön életérôl, az egészségérôl,
a pénzérôl. 

Felelôsséget vállaló polgár vagy, hiszen egy komoly vállalkozást
irányítasz. És tudod, hogy a felelôsséged kiterjed a céged falain túli
világra is. Ezért nem csapod be a vevôt akkor sem, ha biztos vagy
benne, hogy nem fogja majd észrevenni.

Hogyan lehet ezt a társadalmi-környezeti felelôsséget tudatosan
vállalni? Mit lehet azért tenni, hogy anélkül juttasd kifejezésre ezt a
felelôsségvállalást, hogy ez jelentôs többletkiadással járjon, hogy 
alkalmazottaidra vagy rád még további munkaterheket rójon? Mit
tesznek mások e téren? Hogyan adnak választ a világ kihívásaira?
Errôl szól ez a fejezet.

VAN KÖZÖD HOZZÁ?



Mit gondolsz, mi közöd van a képen látható jelenségekhez?
Ez a kép nem Európában készült, hanem sok ezer kilométerre 
Magyarországtól. Mégis állíthatjuk, hogy van közünk hozzá. A XXI.
század elejére Magyarország is a világ napos oldalára került. 
Ez öröm, de egyben kötelezettségeket is ró ránk, tehát személy szerint
rád is. Közünk van ahhoz, hogy a világban a javak elviselhetetlenül
egyenlôtlen módon oszlanak el az emberek között; közünk van 
ahhoz, hogy léteznek még százezres népirtást indító diktátorok; kö-
zünk van ahhoz, hogy az afrikai gyerekek mintegy harmada AIDS-es.

Hogyan járulhatunk hozzá ahhoz, hogy mindez ne így legyen?
Mindenekelôtt a saját napi rutinjainkra való tudatos rácsodálkozással
(önreflexió), saját életvilágunk tudatos alakításával, demokratikusabbá
és élhetôvé tételével, saját társadalmi aktivitásunk felélénkítésével.

DEMOKRATIKUS MUNKAHELY

„A kulturális sokszínûség és a demokrácia szorosan kapcsolódnak egymáshoz, 

és jelenleg a demokrácia világszerte terjed. A demokrácia terjedése mögött 

a globalizáció található. Paradox módon ugyanakkor fel is tárja a demokrati-

kus berendezkedés korlátait, nevezetesen a parlamenti berendezkedés struk-

túráját. A meglévô intézmények további demokratizálására van szükség, sok

szempontból olyan módon, hogy az feleljen meg a globális korszak igényeinek.”44

A sztárszociológus, Giddens közérthetô és olvasmányos könyve a

meglévô intézményekhez sorolja a munkahely világát is.
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44 — Giddens, Anthony (2005): Elszabadult világ. Napvilág Kiadó, Budapest. ISBN 963-9350-69-9.

15. oldal
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Giddens a globalizációról ír, nem véletlen, hogy ôt idéztük. 
A magunk részérôl a következôket gondoljuk:

1. a demokratikus munkahely önmagában véve is érték,
2. mivel a munkavállalók nem csak az anyagi juttatások miatt

járnak dolgozni, az egész napot ott töltik, sokak számára 
a munkatársi gárda jelenti a fô közösséget, az a cél, hogy 
a dolgozóknak ne a munkahely falain kívül kelljen beszerezniük
a munkahelyen elszenvedett sérülésekre a gyógyírt (például
drága utazásokkal kompenzálják az összeszorított fogakkal
eltöltött hónapokat),

3. a demokratikus munkahelyen hosszú távon jobb a teljesítmény,
mélyebb a motiváció, és fellelhetô a munkavállalók belsô
motivációja,

4. akkor beszélhetünk demokratikus társadalomról, ha az azt 
alkotó elemek (például a te vállalatod is) demokratikus
szervezôdések: minden stakeholdernek – így a munkavállalók-
nak is – módjuk van a véleménynyilvánításra,

5. a demokrácia alapja, hogy ne tûrjük el a kizsákmányolást, így
a gyermekmunkát, továbbá bizonyos csoportok kirekesztését
vagy kiszolgáltatott helyzete miatti kigúnyolását, méltatlan
helyzetbe hozását.
A CSR-rôl szóló irodalom – ez alól a mi könyvünk sem kivétel 

– lépten-nyomon a te felelôsségedet hangsúlyozza. Mindenki arról
beszél, hogy a dolgozókkal szemben méltányosnak kell lenni, hogy
ôket partnernek tekintve minden munkáltatónak kötelessége, de 
érdeke is a dolgozók szempontjainak figyelembe vétele.

Emellett mi azt hangsúlyozzuk – számos oktatási, kutatási 
és tréningtapasztalatunk alapján –, hogy kettôn áll a vásár. Vagyis 



demokratikus viselkedésre hajlamos munkavállalók nélkül hiábavaló
bármilyen munkáltatói vagy vezetôi igyekezet. Ha nincsen igényük
például a dolgozóidnak a véleményük hangoztatására, akkor bármi-
féle próbálkozás kudarcba fullad, hiába próbálod meg például az 
önkéntes munkát vagy a vállalati adományozást az ô szempontjaik
figyelembevételével megszervezni.

A demokratikus munkahely elôfeltétele nemcsak a demokrácia
szabályait ismerô és azt szívesen alkalmazó vezetôk és tulajdonosok
megléte, hanem a demokratikus értékeket magukban hordozó munka-
vállalók aktivitása is. Ezzel pedig nem állunk jól Magyarországon.
Az iskolapadból kikerülô fiatalok, illetve a már évtizedeket a
munkaerôpiacon eltöltött beosztottak nem szívesen vállalnak aktív
szerepet, nem mindig partnerei a vezetésnek. Tartanak a nyílt vitától,
a konfliktus jelenségét általában véve inkább elkerülendô rossznak,
semmint a problémák kimondásának és megoldásának lehetôsé-
geként tekintik.

Támogasd az iskolai állampolgári nevelést! Minthogy a közok-
tatás világa az elsô és döntô minta a gyerekek-fiatalok részére 
a munkahely világáról, rendkívüli jelentôséggel bír az, hogy mit látnak,
hallanak, tapasztalnak ott. Természetesen a családi nevelés a legfonto-
sabb, de az intézmények világát sokszor jól leképezi az iskola világa.45

Tarts elôadásokat, szervezz beszélgetéseket diákokkal, leginkább pedig
tedd lehetôvé számukra, hogy bepillantást nyerjenek a céged mûködé-
sébe! Ne feledd: ôk is stakeholderek – egyszer munkavállalók, fogyasz-
tók – ki tudja –, talán befektetôk lesznek éppen a te cégedben.
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A vállalatodnak mint nevelési közegnek is felelôssége van 
a társadalom felé. Ha az emberek azt látják jónak, hogy a vállalatodon
belül csak bólogatni szabad vagy érdemes a felsôbb utasításokra, 
akkor egyrészt elhagynak azok, akikben van civil kurázsi, másrészt a
céged napi szintû mûködése megerôsíti bennük a „fejhajtás” 
értékét – szemben az aktív részvétellel, véleménynyilvánítással.
Felelôsséggel tartozol tehát azon a téren, hogy milyen közegben 
töltik a mindennapjaikat a munkavállalók, akik az utcára lépve 
közügyeket eldöntô szavazópolgárok, illetve fogyasztók, gyermeket
nevelô szülôk.

A céged járuljon hozzá egyenként a demokratikus értékek ter-
jedéséhez, azok divattá válásához és megerôsödéséhez! Azzal teszed
a legtöbbet, ha te magad házon belül építesz ki egy átlátható, demok-
ratikus közösséget, mely képes arra, hogy a munkavállalói részvétel
nyomán a te üzleti sikeredért is dolgozzon!

CC = corporate c i t izenship. A vállalatok szerepe és hatalma
megnôtt az elmúlt évtizedek során a nemzetállamokéval szemben. 
A nyolcvanas évektôl kezdve az úgynevezett jóléti állam visszaszorult:
felgyorsult a globalizáció folyamata. Ezért elôtérbe került a vállalatok
szerepe a dolgozóik jóléti ellátásában. E témában remek elemzést
olvashatsz Kun Attila már idézett könyvében, valamint a nemzet-
közi szakirodalomban.46

A lényeg, hogy ma már a cégeket is felelôsség terheli – a har-
madik világban különösen – az állampolgárok jogainak biztosítása

46 — Jeurissen, Ronald (2004): Institutional Conditions of Corporate Citizenship. Journal of 

Business Ethics 53, 2004, 87–96. oldal.



terén, valamint egy sor más dologban. Ilyen módon például az iskola
befejezésével napjaink fiataljainak nevelése korántsem ér véget: 
a munkahely az iskolaévek egyfajta gyakorlati jellegû meghosszabbí-
tásának tekinthetô. 

Befogadó munkahelyek. A Fôvárosi Esélyegyenlôségi Mód-
szertani Iroda 2005-ben elôször hirdette meg a Befogadó Munkahely
Díjat.47 A kitüntetés célja, hogy a fôváros megbecsülését fejezze ki a
munkahelyi esélyegyenlôség megerôsítéséért aktívan cselekvô, példa-
mutató munkáltatók számára. A hátrányos helyzetû célcsoportok védel-
mét jogszabály írja elô, a diszkriminációt pedig hivatal bünteti. A 2005.
év díjazottja volt többek között a Hewlett Packard Magyarország Kft. 

Meggyôzôdésünk, hogy a HP üzleti életben elért sikereinek titka humánpoli-

tikájának filozófiájában rejlik, melyben a sokszínûség és az egyenlôség a siker

záloga. A sokszínûség politikája a szervezet egyik alapértéke, anyavállalatuk

segítségével példaértékû sokszínûséget támogató stratégiát, felelôsi rendszert

alakítottak ki. Pontosan kidolgozott rendszer szabályozza a képzéseket, a rugal-

mas munkaidôt, illetve a panasztétel rendszerét. Azon túlmenôen, hogy diszkri-

minációellenes szabályzattal biztosítják az egyenlô bánásmódot, etikai 

kódexben követelik meg üzleti partnereiktôl is ezt a szemléletet.

Minden évben kidolgozásra kerül a vállalat Sokszínûséget Támogató Terve,

melynek végrehajtásáért az Esélyegyenlôségi Felelôs felel, akinek munkáját a

Sokszínûséget Támogató Csoport segíti, melybe az önkéntesen jelentkezô

munkavállalók vesznek részt. A terv nemcsak a szervezet stratégiáját írja le,
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hanem konkrét lépéseket, célokat és mérôszámokat határoz meg, ezzel létre-

hozva egy ellenôrizhetô folyamatot.

Miért éri meg a HP-nek, hogy befogadó munkahelyként mûködik? A vásárlóink

és elvárásaik sokszínûek, meg kell értenünk ôket, és válaszolnunk kell ezekre az

elvárásokra. A legtöbb országban a munkaerô demográfiai jellemzôi változnak,

sok területen munkaerôhiány jelenik meg, erôsödik a verseny a jó munkaerôért.

(Részlet Turi Anikóval, a Hewlett-Packard Magyarország Kft. ügyfélkap-

csolati vezetôjével, esélyegyenlôségi megbízottjával készült interjúból)

HOZZÁJÁRULNI A DEMOKRÁCIA MEGERÔSÖDÉSÉHEZ
Egy magyarországi alapítvány PR-vezetôje nyilatkozta egy CSR-
konferencián: „a vállalatoknak túl kellene végre lépniük a profitszerzés
igényén.” Valószínûleg ez súlyos tévedés. Ugyanakkor a szerencsétlen
megfogalmazást nem számítva igaz lehet, hogy a cégeknek saját 
érdekeiken túl a szûkebb értelemben vett közösség, illetve a tágabb
értelemben vett társadalom érdekeire is tekintettel kell lenniük.

A profitot termelô vállalatnak hozzá kell járulnia a demokra-
tikus társadalmi rendszer fennmaradásához, hiszen ez az a közeg,
ami az ô létének is az alapja. Ennek záloga a jogi, valamint a norma-
szerûnek elfogadott szabályok betartása, valamint belsô mûködésének
demokratikus módja. Az elôbbi a vállalat hosszú távú fennmaradását,
utóbbi a hatékony mûködést szolgálja.

A mai vállalkozások közege
– a szabad versenyen alapuló piacgazdaság,
– az annak mûködési hátteret adó átlátható bürokrácia, illetve
– a demokratikusan megválasztott és kontrollálható hatalom.



A piaci alapú kapitalizmus, a szabad verseny csak akkor fenn-
tartható, ha annak haszonélvezôi, a cégek is hozzájárulnak mûköd-
tetéséhez, s saját jövôjük tervezésekor társadalmi és környezeti 
szerepvállalásukat a központi üzleti stratégiájukhoz illesztik hozzá.
Ha jövôképük megrajzolásakor arra is figyelemmel vannak, hogy 
tevékenységük milyen társadalmi és környezeti hatásokkal jár. 

A cégeknek felelôsségük van abban, hogy a demokrácia ne
pusztán jogszabályok kiszáradt csontváza, hanem tartalommal
megtöltött, mûködô organizmus maradjon. Röviden: a demok-
rácia olyan jószág, melyet folyamatosan és aktívan ápolni, 
gondozni, táplálni kell. Ez pedig a profitorientált szervezôdések
(corporation) dolga is. Nem kevés azon cégek száma, melyek 
legalább akkora befolyással (így felelôsséggel) rendelkeznek, mint
a kormányok. 

Két példa: ha túl nagyra nyílik a szegénységi olló, ha a társada-
lom túlontúl nagy hányada válik hátrányos helyzetûvé, kiszorulttá 
a munkaerôpiacról, a cégek bizonytalan közegben találják magukat.
Mind több lesz az eltartott, mind kevesebb a potenciális munka-
vállaló. Mind többet fordít majd a társadalom éppen az ô adójukból
ezeknek az embereknek az eltartására. A vállalatoknak tehát van
dolguk a hátrányos helyzetûek integrációja terén, a humánerôforrás
fejlesztésében.

Egy másik példa: Magyarországon a cégek egy része ahelyett,
hogy a törvények módosításának nyílt, tárgyalásos útját választanák,
sok esetben az egyéni kijáráson alapuló magánalkukkal próbálják
meg jobb belátásra bírni a döntéshozókat. Ez semmiképpen nem
kedvez a korrupciómentes, nyitott jogalkotáson alapuló demokráciá-
nak, s az egyik vállalat „ügyessége” vagy „élelmessége” természete-
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sen a többiek rovására megy majd. Azt magad döntöd el, hogy te az
»egyik«, illetve a »másik« cégnél dolgozol-e.

ETIKUS ÜZLETI  MAGATARTÁS
Az etikus üzleti magatartás röviden azt jelenti, hogy a vállalat nem-
csak a jogszabályoknak felel meg, hanem olyan magasabb erkölcsi
elveknek is, melyek figyelembe veszik azok érdekeit is, akik azokat
nem képesek érvényesíteni, vagy nem is tudnak arról, hogy bizonyos
téren kiszolgáltatottak lehetnek. Más szóval: akkor sem csapod be a
vevôt, ha az soha nem jön rá.

Mi az, ami a vállalat etikus magatartásának a keretét adja? 
A válasz: az etikai kódex. Mindjárt leírjuk, hogy nem létezik egysé-
gesen elfogadott kódex, nincsen felsôbb döntés, utasítás, direktíva
arra nézve, hogy mit tartalmazhat egy vállalat etikai kódexe. Éppen
ez különbözteti meg az etikai szabályokat a jogszabályoktól. Az ilyen
kódex létrehozásának a lényege, hogy a vállalat maga alkotja meg
azt, méghozzá egy demokratikus vitafolyamat nyomán.

Minél több stakeholder számára nyílik véleménynyilvánítási
lehetôség, az etikai kódex annál inkább megfelel a világ elvárásai-
nak, valamint annál jobban tükrözi a cég belsô világát. A Magyar
Telekom Etikai és Mûködési Kódexe 2004-ben került megújításra,
mely megfelel a Sarbannes-Oxley törvény elôírásainak is. A cég-
csoport törekvése az, hogy megbízható és kiszámítható partner 
legyen mindenki számára, aki a vállalattal kapcsolatban áll mind-
azokban az országokban, régiókban, ahol tevékenykedik. A Mûkö-
dési Kódex az érvényben lévô jogszabályokon alapuló szabályrend-
szer, amely a csoport tevékenységét már korábban irányító értékrend



alapján írja le – az erkölcsi és jogi szempontból is – a helyes visel-
kedést szabályozó irányelveket.

A 2002-ben elfogadott Sarbanes-Oxley törvény célja – a világszerte ismertté

vált Enron-botrány nyomán – megvédeni a stakeholdereket és a széles értelemben

vett közösséget a könyvelési trükköktôl és a tisztességtelen üzleti eljárásoktól.

Mint mondtuk, az a helyénvaló, ha a te vállalatod is maga 
„izzadja ki” saját etikai kódexét, és nem próbál meg másoktól kölcsön-
zött anyagból egy újat összefércelni. Mégis meg kell említenünk egy
olyan etikai útmutatót, melyet példaértékûnek tartunk, s minden-
képpen fontosnak gondoljuk megismerését.

Ez pedig a BBC által vallott értékeket és a médium által követett
sztenderdeket tartalmazó Editorial Guidelines.48 A dokumentum az
egész csatorna mûködésére kiterjed, ezzel garantálva azt, hogy 
maguk a mûsorok is át lesznek itatva a benne leírt etikai elvekkel. Aki
tud angolul olvasni, feltétlenül nézzen utána, valóban példaértékû!

A külsô auditok, így például a környezetvédelem terén elter-
jedt ISO-standardok, persze komoly verseny elé állítják a minden
esetben egyedi etikai kódexeket. Az etikai kódexek és az azokban
foglaltak megtartása mentén elsô ránézésre bajosabbnak tûnik a vál-
lalatok rangsorolása, azonban a belsô kódex ereje mindig hatványo-
zottabb, mint a külsô standardoké.

Léteznek olyan etikai jellegû útmutatások, melyek nem egy
konkrét cég, hanem általában az állampolgárok vagy a különféle
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szervezôdések (így természetesen például a cégek) számára irány-
adók. Az alábbiakban bemutatjuk a szén-dioxid kibocsátását csökken-
teni segítô környezetvédelmi, illetve a kisebbségekkel szemben 
elvárt magatartást leíró tanácsokat, intelmeket.

Szabályok,  tanácsok,  intelmek 49

Részletek
A többség csak erôsebb a kisebbségnél – nem jobb. Ez alap-

szabály: politikai döntés esetében nem biztos, hogy az a helyes, amit
a többség választ, csak annyi biztos, hogy a többség azt akarja.

Ha a kisebbség nemzeti elfogultságból másfelé fordul világpoli-
tikai rokonszenvével, mint a többség – a dolog érdemi részét kell 
firtatni, nem árulást szimatolni.

Sose nevezzük a katalánt spanyolnak!
Ha a kisebbségi nem kíván arról beszélni, hogy ô kisebbségi,

akkor ne emlékeztessük rá, de ne is feledkezzünk meg róla: nem azért
hallgat felôle, mert szégyelli, hanem mert fárasztja a magyarázkodás
– és talán mentegetôzésnek érezné, s röstellhetné magát utána.

Ne hidd, hogy kétes erények kedélyes dicséretével közelebb
férkôzöl a kisebbségi szívéhez: a katalánok nem szeretik, ha a spa-
nyolok tüzes katalán lányokról vagy az asztal alá ihatatlan katalán
cimborákról áradoznak, esetleg édesanyjuk drága öreg katalán 
szakácsnéjáról, aki olyan istenien fôzött – a kisebbségi mindenképp
megorrontja a csak látszólag ártatlan fölényérzetet.

Ne utánozd a kisebbségi jellegzetes kiejtését, gesztusait, beszéd-
fordulatait: ez neki nem tréfa!

49 — Tamás Gáspár Miklós (1990): Szabályok, tanácsok, intelmek. Beszélô, 1990. április 14. 2. oldal



Mielôtt fölháborodnál a kisebbségi gôgjén, gondolj arra, hogy
nem áll mögötte erô!

Tenni akarsz valamit a globális felmelegedés megállítása
érdekében?50

Itt található tíz egyszerû dolog, amit megtehetsz, és az is, hogy
ezek által mennyivel kevesebb szén-dioxid kerül a légkörbe: 

1 . Cserél j  izzót! Egyetlen szokványos villanykörte 
energiatakarékos izzóra cserélése évente 70 kilóval kevesebb
szén-dioxidot jelent. 

2 . Vezess  kevesebbet ,  jár j  többet  kerékpárral !

Sétálj, kerékpározz, menjetek többen egy kocsival, vagy
használj gyakrabban tömegközlekedést! Fél kilóval kevesebb
szén-dioxid kerül a levegôbe minden egyes kilométerrel,
amit nem gépkocsival teszel meg! 

3 . Szelektáld a  szemetet! Évente 1200 kg szén-dioxid-
tól kíméled meg a földet, ha a háztartási hulladékodnak csak
a felét szelektálod. 

4 . El lenôrizd a  gumikat! A megfelelôen felfújt gumiab-
roncsokkal több mint 3 százalékkal csökkenthetô az üzem-
anyag-fogyasztás. Minden liter megtakarított üzemanyag két
kilóval kevesebb szén-dioxidot jelent a légkörnek! 

5 . Használ j  kevesebb meleg v izet! A víz felmelegítése
sok energiába kerül. Használj kevesebb meleg vizet kisebb
átfolyású zuhanyrózsák felszerelésével (évi 170 kilóval kevesebb
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szén-dioxid) és a ruhák hideg vagy langyos vízben való 
mosásával (250 kilóval kevesebb szén-dioxid évente). 

6 . Kerüld a  pazarlóan csomagolt  termékeket!

Évente 600 kiló szén-dioxidtól mented meg a Földet, ha 10
százalékkal csökkented a hulladékod mennyiségét. 

7 . Ál l í tsd be a  termosztátod és  a  légkondicioná-

lód! Ha télen csupán két fokkal lejjebb kapcsolod a termosz-
tátodat, nyáron pedig két fokkal feljebb a légkondicionálódat,
az évente körülbelül 1000 kilóval kevesebb szén-dioxidot jelent. 

8 . Ültess  fát ! Egyetlen fa 1000 kiló szén-dioxidot nyel el
élete során. 

9 . Légy a  megoldás  része! Aktivizáld magad, vegyél
részt a www.itheta.hu weboldalon található akcióinkban! 

1 0 . T erjeszd a  jó  megoldásokat! Azzal, hogy terjeszted,
és egyre több emberhez juttatod el ezeket a megoldásokat,
egyre több ember fog hozzájárulni a globális felmelegedés
megállításához!

Az ember reflektív lény. Nap mint nap felteszi magának a kérdést:
„miért csinálom azt, amit”. Te is el szoktál gondolkodni azon, mi az
oka annak, hogy bejársz a munkahelyedre, hogy azon dolgozol, 
minél jobb legyen a céged. Van egy triviális válasz rá: a megélhetés.
Ha nem lenne anyagi forrásod, nem tudnál mibôl megélni.

Van azonban egy másik, még triviálisabb válasz, amit talán
nem fogalmazol meg magadban, vagy – különösen akkor, amikor
olyasmit kell tenned, amit utálsz – a háttérbe szorul. Ez pedig 
az, hogy a vállalatod egy eszköz ahhoz, hogy megvalósítsd magad és 
közösségben legyél, hogy terepet találj az elismeréshez. Vagyis 
a céged a különbözô szintû szükségleteid kielégítésének eszköze.



Tudom, napjaink Magyarországán ezt nehéz belátnunk. A rend-
szerváltással elsôsorban a négy évtizednyi egypártrendszerû  állam-
szocialista tervgazdálkodás idôszaka ért véget, arról kevesebbet szokás
beszélni, hogy befejezôdött Kelet-Európa több évszázados elszigetelt-
sége is a nyugati világtól. Nemcsak gazdasági, de kulturális és társadalmi
értelemben is. Ugyanakkor a kelet-európai országokat úgy kell elkép-
zelni, mint egy hirtelen megnyúlt kamaszt: a végtagjai, a magassága már
egy felnôtté, de a belsô szervei, az állóképessége, a mentális képességei
még nem érik el azt. És több más ok mellett ez (f)okozza benne a fe-
szültséget. (Továbbá ez teszi izgalmassá ezt az idôszakot.)

Hogyan fogyasztunk? Elôször is racionalizálunk: nem azért
veszünk terepjárót – mondjuk döntésünk indokaként – mert az stá-
tuszunk szimbóluma, hanem azért, mert „szükségünk van rá” – noha
egy terepjáró képességeit szinte soha nem tudjuk kihasználni. 
Másodszorra: utol akarjuk érni a Nyugatot. Ezt a fogyasztásban meg
is tettük, különösen a hitelfelvételek terén. Kevésbé számolunk
azonban azzal, hogy a lakásnégyzetméterben, autó-lóerôben és egzo-
tikus utazásban milyen árat fizetünk. Önmagunk és fogyasztásunk
rabszolgái vagyunk. Ez a könyv éppen nem a fogyasztás ellen szól:
arra sarkall, hogy minél magasabb szinten elégítsd ki a szükséglete-
idet. Ne a fogyasztásról mondj le, hanem arról a tévhitrôl, hogy a
cég – ahol dolgozol – annak a pénznek a megszerzésére van, amibôl
aztán utazást, lakást, lóerôt vehetsz! 

A rendszerváltás óta eltelt idôszak az elmúlt évtizedek
„közösségesdijével” való szembefordulás. Az államszocializmus ideje
alatt a közösség fogalmának éppen az a vetülete járatódott le, mely
Nyugaton – különösen Angliában – és Amerikában oly erôs és 
áttételesen fenntarthatóvá teszi a gazdasági erôt. Megjegyzendô,
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hogy Magyarországon a háború elôtt sem voltak túl erôsek azok a
közösségi formák, melyek egy demokratikus társadalom alapját 
képezhetik. A Horthy-rendszer évtizedei például kifejezetten az indi-
vidualitás, az egyéniség érvényesülése ellen hatottak. 
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A CSR-STRATÉGIA

„Akinek nincs terve, annak bármely út megteszi: sehova sem fog eljutni.”

Hová tart a céged? Milyen lesz majd három év múlva? Miért jó a világ-
nak, hogy létezik a vállalatod? Ilyen és ehhez hasonló kérdésekkel
kínozzuk azokat a vezetôket, akik számára vagy inkább akikkel együtt
CSR-stratégia tervezését végezzük. Akár egy kis civil szervezetrôl van
szó, akár egy nagyvállalatról, a fenti kérdéseknek elôbb vagy utóbb
megválaszolásra kell kerülniük.

Miért? A vállalatnak nem a profittermelés a feladata? Nem a leg-
költséghatékonyabb profitelôállítás a cél? De igen. Azonban – ahogyan
már írtuk a korábbi fejezetekben, illetve ahogyan te magad is tapasz-
talod a saját bôrödön – a külvilág ezer meg ezer elvárással bombáz
mindenkit, melyek között napjainkra megjelent a környezet és a társa-
dalom iránti felelôsségvállalás követelménye is.

Tetszik vagy nem tetszik, valamilyen módon mindannyiunknak
ki kell nyilvánítanunk, miként viszonyulunk környezetünkhöz. Észre
sem vesszük, de ezt mi magunk is elvárjuk másoktól. Fürkészted
már, hogy vajon bizalommal lehetsz-e a beszállítóddal szemben;
hogy egyik vagy másik munkatársad vajon csak a munkaköri leírásában
meghatározott minimumot hozza-e vagy számíthatsz tôle arra a meg-
határozhatatlan pici többletre, amitôl úgy érzed, hogy tolja a közös
vállalatotok szekerét?
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Hasonló a külvilág hozzáállása a te cégedhez is. Jóllehet nem
tudsz róla, de talán most is van valaki, aki aszerint tekint rátok, hogy
vajon csak a törvényi elôírások meghatározta minimum várható-e a
cégetektôl, vagy a szankciók kilátásba helyezése nélkül is megteszitek
azt a szükséges pluszt, amitôl a világ jobb, élhetô(bb) hely lesz.

Mindez pedig szükségessé teszi azt, hogy a társadalmi
felelôsségvállalásról, vagyis arról a szükséges pluszról, amirôl e
könyvben szó van, ne csak ad hoc módon, ne esetlegesen, hanem
stratégiailag gondolkozz. Ne a véletlen, ne a pillanatnyi kedv, ne csak
az anyagi lehetôségek határozzák meg, hogy a vállalatod hozzájárul-e
egy élhetô(bb) világ fennmaradásához, hanem tervezd is meg, mihez
milyen eszközökkel és milyen elvárható eredménnyel járultok majd
hozzá! Próbáld meg vázolni, hogy milyen költségekkel (pénz, emberi
munka stb.) és milyen haszonnal (javuló közérzet, jobb imázs,
bôvülô piacok) fog majd járni a CSR-tevékenység!

A stratégia kialakítása befektetés; többletmunkát, idôt, energiát,
pénzt igényel. Ám hosszú távon megtérül. Ha szabad egy hasonlatot
hozni: úgy is el lehet intézni a karácsonyi nagybevásárlást, hogy 
elkezdesz fôzni abból, ami éppen otthon van. A konyhaablakból
fensôbbséges mosollyal tekintesz majd le azokra az utcán rohangáló
emberekre, akik cekkerrel a kezükben jönnek-mennek a boltok 
között. Aztán észreveszed, hogy nincsen elég hagyma: nosza, lefutsz
a sarki zöldségeshez és veszel két fejjel. Kis idô elteltével ugyanez
történik a tejföllel, a rozmaringgal, majd ismét a hagymával, mert a
két fej csak a tatárbifsztekhez volt elegendô, a marhasült pácolásához
további két fejre lenne szükség. És ez így megy egészen addig, amíg
már régen kiürül az utca, s te – stratégia híján – még mindig a 
boltokba rohangálsz, melyek már lehúzták a rolót. És te vagy az, akire
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szánakozó mosollyal tekintenek az ablakból azok, akik vették a fáradt-
ságot az elején, hogy ne csak összeírják, hogy mit akarnak bevásárolni,
hanem azt is, hogy mihez mennyi alapanyag kell.

Az alábbiakban látni fogod, hogy ha nekilátsz a CSR-stratégia
építéséhez, a folyamat mindenképpen érinteni fogja a vállalatod egé-
szének stratégiáját. Akárhogyan is fogsz hozzá ahhoz, hogy a vállalatodat
hosszú távon és stratégiai alapokon tedd társadalom- és környezet-
tudatossá, a tervezés és a nyomában következô változtatások befo-
lyással lesznek az egész cégre, változásokat fognak generálni más 
területeken is. Ezt jó, ha már az elején számításba veszed. 

STRATÉGIA HÍJÁN
Mi történik akkor, ha a vállalat ugyan folytat társadalomtudatos 
tevékenységeket, ám azokat nem fogja össze egyetlen stratégiába? 
Ha nincsen egy olyan terve, melynek megvalósulása késôbb
ellenôrizhetô? Az alábbi példa elsôsorban azt a helyzetet akarja 
illusztrálni, amikor a vállalat nem gereblyézi egy kupacba a különféle
társadalomtudatos tevékenységeit:

Egy pénzügyi cég a legkülönfélébb jótékonysági, adományozási és önkéntességi

programmal igyekezett szolgálni a közt. A cég néhány középvezetôje ala- 

kított egy jótékonysági bizottságot, mely idôrôl idôre összeült, s – a rendelke-

zésre álló kereteken belül – támogatott különbözô alapítványokat, ügyeket.

A támogatás minden évben addig tartott, ameddig a költségkeret, így a pénz

soha nem akkor fogyott el, amikor azt tervezték (nem tervezték), rendszerint

akadt olyan kérelmezô, akit támogattak volna, ha maradt volna az éves

keretbôl.
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A vállalat számos önkéntes programot szervezett: a beteg gyerekeket éppúgy

igyekezett dolgozóival együtt támogatni, mint a környezetvédelem vagy a

szegények ügyét. Minekutána nem volt koncepció arra, hogy a vállalat a sok

ügy közül melyiket karolja fel, egyszerre mindegyiket igyekezett a magáénak

érezni. Így aztán nem volt abban közmegegyezés, hogy a cég pontosan melyik

ügynek az elkötelezettje. A legtöbb munkavállaló számára nem voltak 

világosak a programok részletei és céljai. A dolgozók egy jelentôs része – ha

hallott is valamit ezekrôl a kezdeményezésekrôl – elutasító volt velük szemben:

egy részük PR-szagúnak tartotta, mások olyan pénzfecsérlésnek, mely 

– érzésük szerint – az ô fizetésüket érintette. Negatívan. A jótékonyságot

szervezô bizottság tagjai felháborítónak találták, hogy a dolgozók nem olvasták

el az ezzel kapcsolatos e-mail-eket vagy nem emlékeztek azok tartalmára.

A vállalati önkéntesség és jótékonyság megmaradt a háromtagú bizottság 

saját ügyének, akik mind terhesebbnek érezték a feladatot. 

(A Kurt Lewin Alapítvány kutatása nyomán)

A fenti példával szemben a következôkben bemutatásra kerülô
vállalatra nem az volt jellemzô, hogy túlságosan szerteágazó lett volna
társadalmi szerepvállalása. Viszont a különbözô programok még csak
köszönôviszonyban sem álltak egymással. A cég CSR-éért felelôs mun-
katársai mind többet panaszkodtak arra, hogy nehéz megtalálni a 
támogatandó célcsoportot, nem bíznak azokban a civil szervezetekben,
amelyeken keresztül elérhetnék a támogatandó embereket. A legfôbb
nehézség azonban az volt számukra, hogy olykor elszigeteltnek érezték
magukat a vállalat környezettudatos mûködéséért felelôs csoportjától,
illetve azoktól a dolgozóktól, akik aktívan vállalták a környezettuda-
tosság ügyét. Ebben az esetben is valószínûsíthetô, hogy a stratégiai
jellegû átgondoltság hiánya állt a probléma hátterében.
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Egy mobiltelefon-szolgáltató vállalat egyaránt folytatott a falakon belül

társdalomtudatos tevékenységet, és olyat, ami kifejezetten a nagyközönséget

célozta. A belsô CSR-tevékenység – tehát az, amirôl a nagyközönség nem is

tudott – azt akarta elérni, hogy a több ezer dolgozó hozza be a munkahelyére

a már nem használt mobiltelefonját, amelyet a vállalat eljuttat Afrikába.

Az akciót attraktív belsô plakátok hirdették, a külvilág errôl semmit nem

tudott, a belsô PR csak a munkavállalókat célozta. A cél elsôsorban a környezet-

szennyezô készülékek öszszegyûjtése volt. Ezzel párhuzamosan a szóban for-

gó vállalat minden évben komoly összeget fordított a hátrányos helyzetû 

emberek (hajléktalanok, színesbôrûek) támogatására. Csakhogy a cégnek

nem volt CSR-stratégiája. Mondhatjuk, hogy „a bal kéz nem tudta, mit 

csinál a jobb”: a két akciónak, tehát a házon belüli telefonkészülék-gyûjtésnek,

valamint a szociális jellegû támogatásnak semmi köze nem volt egymáshoz,

így azok nem tudták erôsíteni egymást, nem lehetett például egyetlen konzisz-

tens kommunikációs programot rájuk építeni.

Van olyan magyar cég, amely méreteihez képest komolyan 
kiveszi részét a társadalmi szerepvállalásból, mégsem rendelkezik
semmiféle ilyen irányú stratégiával. Az alábbi interjút Vida Szabolcs
készítette:

Milyen formában valósul meg a cég társadalmi szerepvállalása?

Alapítványi támogatás megy sok helyre, de csak minimális összeggel támogat-

juk ôket pont azért, mert az alapítványokról az emberben kialakul egy rossz

kép, de azért azt sem akarjuk, hogy nem adunk. Mindenkinek adunk ötezer

forintot, körülbelül így néz ki. Néha ha valaki eljut az ügyvezetôig valami

nemesebb céllal, és mi is úgy érezzük, akkor szoktunk adni „komolyabb” 

összeget, ötven-százezer forintot. De az a bajom, hogy tudom, hogy a pénzek
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fele rossz helyre megy. Az alapítványok nagy része gyerekeknek gyûjt, amit

szívesen támogatunk, de azért hall az ember rosszakat is ezekrôl.

Sokan keresik meg a céget támogatásért?

Rengetegen. Szinte napi jelleggel. Annyira sokan, hogy néha már megôrülök 

attól, hogy visszakérdeznek, hogy megkaptuk-e a levelet. Hát – mondom 

– nem tudom, mert öttel beszéltem és nem tudom… Jönnek a levelek és 

elolvassuk, mindenkinek adunk egy kis pénzt.

Ezen kívül van valamilyen programjuk, amivel támogatják példá-

ul a fiatal generációt? 

Igen, a Mûszaki Egyetemen tanít az egyik tulajdonos mûszaki igazgatónk

és szoktak itt lenni diákok, minden évben egy-két fô, akik ösztöndíjjal tevé-

kenykednek nálunk huzamosabb ideig és van olyan, aki aztán itt is marad

nálunk dolgozóként. 

Együttmûködtek valaha civil szervezettel, vagy terveznek együtt-

mûködni a jövôben?

Olyanokat szoktunk csinálni, hogy például tûzoltó szövetségnek támogatjuk

a rendezvényeit, mert azért nekünk mégis a tûzvédelemhez közünk van.

Tehát ezek nem alapítványnak számítanak, hanem egyéb szervezetnek. Volt

idén is egy bizonyos tûzvédelmi napok, azt a rendezvényt is például százezer

forinttal támogattuk.
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HOZZUNK LÉTRE CSR-STRATÉGIÁT!

A KÉT CIKLUS
Ebben a könyvben többször leírjuk, hogy mit sem ér a legôszintébb
szándékú adakozás, a legkörültekintôbben megtervezett szponzoráció,
illetve a dolgozóid részérôl megmutatkozó legodaadóbb önkéntesség,
ha azok nincsenek összeszervezve egyetlen rendszerré. A vállalatod
csápjainak hiábavaló rendezetlen kalimpálása következtében kárba
veszhet minden jószándéktól vezérelt társadalomtudatos gesztus, ha
nincs a háttérben egy átlátható és tiszta CSR-stratégia.

A cégek persze nem rögtön CSR-stratégia kialakításával kez-
dik társadalom- vagy környezettudatos tevékenységüket. A sorrend
a valóságban általában az, hogy van a vállalatnak valamiféle adomá-
nyozási múltja, így egyre többen keresik meg támogatás reményé-
ben. Emellett mutatkozik szándék az önkéntességre, valamint arra,
hogy a cég olyasmit szponzoráljon, ami nemcsak reklámerôvel bír,
de hátszelet is ad egy fontos ügynek. Ezek a tevékenységek
jellemzôen kis szigetekként mûködnek: a nagy vállalati struktúrában
nem vagy csak esetlegesen érintkeznek ezek a programok.

Az a tapasztalatunk, hogy a CSR-tevékenységek egyikével a házon belül

foglalkozó munkatársak rendszerint a külvilág felôl – nem egyszer a sajtóból

– értesülnek: „jé, mi szponzoráljuk ezt vagy azt a mozgássérült sportegye-

sületet”! Már az is jelentôs lépés szokott lenni, amikor a szigetszerûen

mûködô CSR-programok egyike saját irányelvet állít fel. A magyarországi

Deloitte Zrt. például meghatározta saját adományozási politikáját:51

Adományozási politika (részlet)

51 — A teljes szöveg letölthetô a vállalat honlapjáról: http://www.deloitte.com/hu/hu
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Hiszünk abban, hogy a közösség tagjaiként feladatunk az emberi civilizáció 

– vallási, ideológiai, földrajzi és faji korlátoktól mentes – vívmányainak és

értékeinek megismerése és megôrzése az utókor számára, ezért támogatni

kívánjuk a helyi közintézmények által ilyen céllal szervezett eseményeket,

továbbá a környezetünkben lévô építészeti, tudományos, mûvészeti alkotások

fennmaradását célzó kezdeményezéseket.

Jótékonysági, szponzorációs döntéseinkkel ki szeretnénk fejezni a Deloitte

’each other’ gondolatát; azt, hogy az embertársainkért, környezetünkért 

érzett elkötelezettségünk nem korlátozódik a Deloitte falain belülre. Ez a

felelôsségvállalás és gondoskodás elsôdlegesen a hátrányos helyzetû emberek 

– fôleg gyerekek – megsegítésére irányul, olyan közösségek, csoportok, kezde-

ményezések felkarolására, akik a támogatással lehetôséget kapnak a nem

hátrányos helyzetû emberek életviteléhez hasonló életvezetésre, illetve nehéz

élethelyzetükben az adomány valamilyen könnyebbséget biztosít számukra.

Stratégiai jellegû tervezésre csak akkor szánja el magát a vállalat,
amikor már „túl sok a jóból”. Amikor már több egymással párhuzamosan
létezô CSR-program üti fel a fejét a cégen belül, azok megkezdik
önálló életüket, s olykor ütköznek is egymással, ami sokszor a mö-
göttük álló emberek közötti konfliktusokban mutatkozik meg. 
Amikor a külvilágból érkezô visszajelzés szerint a cég a szegény gye-
rekek támogatója, máskor meg a biztonságos közlekedés zászló-
vivôje. Amikor olyan mértékûre nô a támogatásért sorban állók száma,
hogy azzal „kezdeni kellene valamit”. Amikor a PR és a HR osztály
összevesznek egymással, hogy ki és hogyan végezze egy jótékonysá-
gi program kiértékelését (evaluáció).52
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A CSR-stratégia kialakítása két egymásba ágyazott ciklusból áll:
1. nagy ciklus: a helyzet felmérésétôl kezdve a stratégiai tervezésen

át, a terv megvalósításán keresztül egészen a programok evaluációjáig;
2. kis ciklus: a stratégiai terv kialakításának szakasza, mely egy

körkörös folyamat. Egészen addig tart, ameddig el nem jut a válla-
lat egy stratégiai tervhez, melyet konszenzus övez.

A NAGY CIKLUS :  CSR-STRATÉGIA
Mint minden tervezési folyamatnak, a céged társadalomtudatos mû-
ködésének alapját képezô stratégia tervezésének is megvan a maga
menetrendje. Az elsô és legfontosabb, hogy ciklikusságban érdemes
gondolkodni, ahogyan azt az alábbi ábra is mutatja. A stratégiát fo-
lyamatosan meg kell újítani.

A stratégiaalkotásra általánosságban igaz, hogy a tervezés során
– tájékozódunk a szervezetünk helyzetérôl,
– elkészítjük a stratégiát,
– megvalósítjuk azt,
– a program finomhangolása érdekében tapasztalatainkat 

visszacsatoljuk egy újabb tervezési fázisba. 

52 — Evaluáció alatt könyvünkben a CSR-tevékenység tudományos módszerekkel való értékelését 

értjük.
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Nincs ez másképpen a CSR-stratégia tervezésekor sem. A válla-
latod minden bizonnyal rendelkezik már valamilyen adományozási,
jótékonysági, önkéntességi elôtörténettel. Talán már több alapít-
vány vagy magánszemély megkeresett benneteket korábban, hogy
támogassátok valamelyik programjukat. Ezekre a helyzetekre a cé-
ged adott is valamilyen választ. Vagy támogató volt vagy elutasító,
vagy nem tudtatok mit kezdeni a helyzettel, de mindenképpen vala-
hogyan viselkedett a céged. Reagált a helyzetre. Te is gondoltál valamit,
esetleg tettél lépéseket, és a munkatársaid is így voltak ezzel.

Amikor azt írjuk, hogy tájékozódj a céged helyzetérôl, azalatt azt
értjük, hogy tegyél elôre megtervezett lépéseket, mely nyomán

– elôre lefektetett szempontok szerint,
– meghatározott körben és módszerrel
– objektív információkhoz jutsz
– a vállalatod társadalom- és környezettudatos

tevékenységérôl. Ez az elsô lépés.

A második lépés, hogy hozz döntést! Az elegendô mennyi-
ségben rendelkezésre álló információ alapján a vezetô feladata, hogy
irányítsa a stratégia megalkotását. A döntés eredményeként hozz
létre – kollégáiddal – egy olyan irányvonalat (policy), mely keretet ad
annak, mit támogat a vállalatod és mit nem! Behatárolja azt, hogy
milyen tevékenységeket vállaltok fel, azok miért jók az ügynek és egy-
ben a vállalatnak, hogyan fogjátok a tevékenységeket koordinálni,
konkrét lépésekre lebontani, s hogyan méritek meg azok hasznát.
Egyszóval: készítsd el a céged CSR-stratégiáját!

Innentôl kezdve csak hátra kell dôlnöd, hiszen a megvaló-
sítás (harmadik lépés) már halad elôre a korábban lefektetett 
síneken. Látszólag. A megvalósításnak a lehetô legtudatosabbnak,
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leginkább pedig önreflektívnek kell lennie. Nem elegendô az,
hogy nekiálltok a még csak papíron létezô terv valósággá változ-
tatásához. Szükséges, hogy mindvégig módot adjatok arra, hogy
legyen, aki figyeli a folyamatot, megadott szempontok szerint 
értékeli azt, s vele kapcsolatban visszajelzéseket fogalmaz meg. 
A szakzsargon benchmarkingnak nevezi azt, amikor meghatározott
idôközönként méréseket végzünk, összehasonlítjuk az eredmé-
nyeket – így jutva visszajelzéshez arról, mennyi haszna van a
CSR-tevékenységnek.

És innen eljutunk az evaluáció (negyedik lépés) szakaszáig:
ha a megvalósítás szakaszát mindvégig sikerült megfigyelés alatt tar-
tani, akkor mód nyílik a reflexióra, a visszacsatolásra. Ez pedig
lehetôvé teszi majd, hogy a következô programszakasz megtervezése
már az elôzô tapasztalatainak figyelembe vételével történjék. A meg-
felelô evaluáció segít a gyakorlati megvalósulás erényeinek hang-
súlyozásában, tudatosításában a végrehajtásban résztvevô emberek
számára. Ugyanakkor abban is segít, hogy a még fejlesztendô 
elemek a figyelem fókuszába kerüljenek, és így legközelebb már ne
kövessétek el a korábbi baklövéseket. Az alábbi alfejezetek errôl a
négy szakaszról szólnak.

1.  LÉPÉS :  A FELMÉRÉS – A CSR-STRATÉGIA ELÔKÉSZÍTÉSE
Ne tervezz elôzetes felmérés nélkül!

A stratégia elkészítéséhez a saját helyzetünkre való – viszonylag
– objektív reagálásra, önreflexióra van szükség. Ez nem ördöngösség,
csupán annyit jelent, hogy kiszakadsz a hétköznapok taposómalmá-
ból, s kívülrôl, hideg fejjel tekintesz rá a vállalatodra. Voltaképpen
ugyanezt teszi a filozófus vagy a társadalomkutató (szociológus) is,
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amikor a világgal kapcsolatban tesz fel kérdéseket vagy fogalmaz
meg állításokat: kívül helyezkedik a megfigyelt közegen és felveszi
az objektív kívülálló szemüvegét. Ezt a helyzetet a Sofie világa53 címû
filozófiai regény igen plasztikusan mutatja be:

(...) egy bûvészmutatványnál: képtelenek vagyunk felfogni azt, amit a saját 

szemünkkel látunk. Persze, hogy megkérdezzük, miként lehetséges, hogy a

bûvész néhány selyemsálból élô nyulat tud varázsolni. (...) A nyúlra vissza-

térve, legyen az mondjuk a világegyetem. Mi az univerzum lakói aprócska

lények vagyunk a nyuszi bundájának legmélyén. A filozófusok pedig 

igyekeznek felkapaszkodni a szôrszálak hegyére, hogy szemébe nézhessenek

a nagy bûvésznek.

A felmérésrôl szóló alfejezetben elôször leírjuk, mit tartunk 
a leghatékonyabb menetrendnek a Kurt Lewin Alapítvány tapasztala-
tai alapján a stratégiai tervezést elôkészítô szakasszal kapcsolatban.
Azt írtam: mit tartunk, ezzel azt akartam hangsúlyozni, hogy a civil
szervezetünk szerint ez a rendszer a leghatékonyabb, de ez nem 
jelenti azt, hogy ne lenne célravezetô más útvonal is. Sôt: mi ma-
gunk is folyamatos finomhangolást végzünk a tervezést elôkészítô
felmérési módszertanunkon.

Mielôtt bármiféle tervezéshez hozzálát a vállalatod, határozd
meg a tervezés okait! Próbáld megfogalmazni, hogy miért láttok hozzá
a CSR-stratégia elkészítéséhez! Készíts egy vázlatot arra vonatkozó-
an, hogy mi lesz a felmérés menetrendje! Erre azért van szükség,

53 — Jostein Gaarder (2001): Sofie világa. Regény a filozófia történetérôl. Magyar Könyvklub, 

Budapest. 20. oldal. ISBN 963-547-377-X
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hogy lásd, mekkora emberi, tárgyi és anyagi erôforrást, mennyi
munkaórát és milyen tudást igényel a felmérés lefolytatása. Olyan
döntéseket kell ebben a szakaszban meghoznod, hogy például a 
céged önmaga kívánja a felmérést lebonyolítani, avagy inkább külsô
szervezettel dolgozik együtt. A felmérés egy új CSR-stratégia meg-
alkotását célozza vagy az eddigi tevékenységek megújítását, finom-
hangolását hivatott segíteni?

1.  Mit  mérünk fel? Azaz mi kerül az érdeklôdésed homlokte-
rébe? A céged stakeholderei (vezetôk, tulajdonosok, vevôk, sajtó,
munkavállalók, támogatottak, versenytársak stb.)? Az eddigi CSR-
tevékenységet, a vállalat korábbi küldetésnyilatkozatát, pénzügyi
helyzetét, társadalmi megítélését fogod elemezni.

2.  Miért  végezzük a  fe lmérést? Mielôtt eldöntöd, hogy
mi lesz a felmérés köre, hogy mi kerül a vizsgálódás fókuszába, meg
kell határoznod, hogy mi az oka a felmérésnek! Ha a dolgozók 
társadalmi, környezeti ügyek iránti elkötelezôdését akarod fejleszteni,
akkor mindenképpen ôket kell megkérdezned. Ha a tulajdonosok
CSR-igényeire akar választ adni a vállalatod, akkor ôket, a vállalatod
vezetôit kell feltérképezni, valamint megismerni, hogy mit tesznek 
a versenytársak. Végül, ha az adományozási stratégián kívánsz változ-
tatni, akkor a támogatottakat kell megkérdezni, de nem árt kikérni az
ügyfeleid, vevôid véleményét sem.

3 Hogyan mérjük? A vezetôk attitûdjeire, aggályaira vagy 
kíváncsi? Mindenképpen készíts interjúkat velük, lehetôleg olya-
nokat, melyek nem csak egy-kétszavas válaszokat eredményeznek,
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ugyanakkor lehetôvé teszik a vélemények összehasonlítását! Ezt 
hívják strukturált interjúnak. A dolgozóid véleményére vagy kíváncsi
a korábbi önkéntes programokkal kapcsolatban? Készíts interjút,
vagy töltess ki velük kérdôívet! Igen ám, de mikor melyik eszközt
kell alkalmazni? Ha néhány tíz vagy néhány száz munkavállalóról
van szó, mintát vehetsz és készíttethetsz velük interjút. Néhány ezer
dolgozónál (tapasztalatunk szerint egyébként néhány száz esetében
is) igen hasznos lehet a kérdôív. De hogyan érd el ôket? Hogyan
szûrd meg a válaszokat? Hogyan biztosítsd az anonimitást?

Vigyázat ,  rek lám! A Kurt Lewin Alapítvány korábbi CSR-felmérései so-

rán egyaránt alkalmazta az interjú és a kérdôív módszerét. Az interjúk

elônyei közé tartozik többek között az, hogy a megkérdezettek mélyeb-

ben ki tudják fejteni a véleményüket, s az elôre gyártott kérdéseken túl

mód nyílik olyan információk gyûjtésére is, melyekre nem számítottak

korábban a felmérés megrendelôi. A kérdezés aktusa ezen felül pedig

már önmagában a vélemény kinyilvánításának lehetôségével növeli a

munkavállalók odaadását a cég által vállalt társadalmi ügy iránt.

Az alapítvány végzett kérdôíves felmérést digitális felületen keresztül

is. Ennek lényege az volt, hogy nemcsak a kérdéseket lehetett több

ezer dolgozónak feltenni, s a válaszaikat másodpercek alatt össze-

gezni, de lehetett ôket szöveggel, képpel, mozgófilmmel tájékoztatni

a CSR mibenlétérôl és a vállalati felelôsségvállalás hasznosságáról.

A könyv mellékletében találsz egy teljes kérdôívet, mely segít-
ségével kis- és középvállalkozások (SME54) egy elsô pillanatfelvételhez

54 — small and medium size enterprise
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juthatnak saját magukat illetôen a munkahelyi mûködés, környe-
zet- és piacpolitika, a vállalati értékek, illetve a közösségi politika 
terén. A kérdôívet az Európai Bizottság Vállalkozáspolitikai Fôigaz-
gatósága55 a vállalatok társadalmi felelôsségvállalása kapcsán állította
össze. A kérdések arra vonatkoznak, hogy milyen módon tudod 
nyereséges és ésszerû formában javítani vállalkozásod úgy, hogy
egyben a társadalmi jólét fenntarthatóságát se veszítsd szem elôl. 
A kérdôív abban is segít, hogy eldöntse, milyen további lépésekre
van szükség, hogy vállalkozásod, illetve annak hírnevét és teljesítményét
megerôsítsd.

Mint azt a korábbiakban írtuk, a nagyvállalatok mind gyakrabban
szólítják fel beszállítóikat önértékelésre. Mivel a verseny kiélezett,
valamint a beszállítók sokan vannak, a nagyvállalatoknak módjuk
nyílik arra, hogy a válogatás szempontjai között érvényesítsék a 
társadalmi és környezeti felelôsségvállalás szempontjait is. Az Infor-
mációs és Kommunikációs Technológia (ICT) Beszállítói Önértékelô
Kérdôív például olyan kérdéseket tesz fel, mint „Van-e a vállalatnak
írott munkaerô és/vagy etikus viselkedéspolitikája (vagy nyilatkozata
az elkötelezettségrôl)?” vagy: „Figyelemmel van-e a beszállító a gyer-
mekmunka elkerülésére (nem alkalmaznak kiskorúakat, nem adnak
veszélyes munkát fiataloknak), a diszkriminációmentességre (kor,
nem, faji hovatartozás, vallási, szexuális, politikai orientáció stb.)?”.
Egy ilyen kérdôív kitöltése igen hasznos eszköze az önreflexiónak.

Az alábbiakban bemutatott interjúvázlat egyike azoknak, me-
lyeket a Kurt Lewin Alapítvány használni szokott a partnervállala-
toknál a dolgozók körében végzett igényfelmérés során:

55 — http://europa.eu/pol/enter/index_hu.htm
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M U N K A V Á L L A L Ó I  C S R  I N T E R J Ú V Á Z L A T  

interjúalany:

cég neve:

dátum: 

készítette: 

– A vállalati társadalmi felelôsségvállalás elkötelezôdés a társadalom, 

a közösség jóllétének fejlesztése mellett, önkéntes üzleti gyakorlatok

és vállalati forrásokból történô hozzájárulás formájában. 

– A gazdasági szféra szereplôi üzleti mûködésükbe a jogi kötelezettségeiken

felül önkéntesen integrálnak szociális és környezeti szempontokat, és ezen

elvek mentén alakítják kapcsolataikat a tevékenységüket érintô csoportokkal.

– A CSR az érintettek: tulajdonosok, vevôk, munkatársak, beszállítók, hitelezôk

és a közösség, továbbá az egész társadalom érdekeinek harmonizációjáról szól. 

– Túlmutat az egyszerû, stratégiai megfontolások nélküli jótékonykodáson.

1 .  E D D I G I C S R

Milyen társadalmi célú tevékenységben vett részt cége az elmúlt egy évben?

Milyen hatással volt ez a tevékenység a cégen belüli légkörre? 

Hogyan viszonyult Ön ehhez?

– A vásárlás területén az állampolgárok tudatosabbá váltak a társadalmi

felelôsségük tekintetében, és ezért elvárják, hogy a vállalatok is meg-

változtassák társadalmi szerepüket. A vásárlás egyre inkább egy cég 

értékeinek támogatása vagy a cég elutasítása.

– A változó fogyasztói magatartás miatt szükséges a vállalatok attitûd-

változása: a közösség érdekei iránti elkötelezettsége.

– Az önkéntes társadalmi felelôsségvállalás lehetôséget nyújt arra, hogy

minden cég olyan tevékenységgel tegyen hozzá a közjóhoz, ami leginkább

beleilleszkedik a profiljába.
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– A cégeknek lehetôségük van káros hatásaik ellensúlyozására, illetve a

saját tevékenységüktôl független társadalmi problémára való reagálásra.

– Fontos, hogy a CSR illeszkedjen a termékeket vagy szolgáltatásokat

igénybe vevôk, illetve a munkatársak preferenciáihoz, ezáltal a CSR

összeegyezthetô lesz az üzleti érdekekkel.

2 .  K Ü L S Ô C S R

Mi az a társadalmi probléma, aminek a megoldásához szívesen hozzájárulna?

Milyen tevékenységet tud elképzelni a cég keretein belül? Milyen probléma

megoldása kapcsolódna a cég tevékenységéhez?

Ösztönzi-e cége Önt és munkatársait, hogy részt vállaljanak helyi közösségi

tevékenységekben? 

Milyen jellegû tevékenységben venne szívesen részt?

– A következetes CSR-stratégia eredménye a kedvezôbb társadalmi meg-

ítélés, a lojális fogyasztói kör kialakulása. 

– A munkahely pozitív társadalmi megítélése pozitív hatással van a munka-

társak hangulatára, a megelégedettségükre, hogy a cégnél dolgozhatnak. 

– A munkatársak hatékonyabban dolgoznak, ami növeli a cég eredményessé-

gét, és kevésbé hajlamosak munkahelyet váltani, ami csökkenti a képzési

költségeket és növeli a cégnél felhalmozott tudást. 

– A következetes CSR-stratégia természetesen a cégen belüli közösségért,

az alkalmazottakért is felelôsséget vállal, gondoskodik a jó munkahelyi

légkörrôl, és figyelembe veszi a munkavállalók érdekeit, igényeit, 

szolgáltatásokat, képzéseket nyújt számukra. 

– A társadalmi felelôsséget vállaló cégnél a dolgozókat esélyegyenlôséget

garantáló feltételek között alkalmazzák, illetve megteremtik számukra a

megfelelô munkakörülményeket.
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3 .  B E L S Ô C S R

A munkahelyi légkör javításához milyen belsô változtatásokat találna 

szükségesnek? 

Milyen problémákat lát a cégen belül a munkavállalók szempontjából? 

Hogyan tudná ezen problémák megoldását elképzelni? 

Ismeri-e Ön a cégének értékeit és viselkedési szabályait? 

Érintettnek érzi magát abban, hogy milyen a cége társadalmi megítélése?

� Egyáltalán nem � Nem � Nem tudom � Igen � Igen, nagyon

Ösztönzi-e a cége Önt és munkatársait, hogy valódi szakmai ismereteiket

és hosszú távú karrierjüket fejlesszék?

� Egyáltalán nem � Nem � Nem tudom � Igen � Igen, nagyon

Kielégítôek-e a cégnél az egészségügyi, munkavédelmi és szociális intézke-

dések, amelyek kellô védelmet nyújtanak Önnek és munkatársainak?

� Egyáltalán nem � Nem � Nem tudom � Igen � Igen, nagyon

Megfelelô egyensúlyt biztosít-e a cége Önnek és munkatársainak munkájuk

és magánéletük között, például rugalmas munkaidôvel vagy az otthoni

munka engedélyezésével?

� Egyáltalán nem � Nem � Nem tudom � Igen � Igen, nagyon

Akár külsô céggel végezteted el a felmérést, akár te magad adod rá a fejed,

tájékozódj az ilyen típusú felmérések logikai és tudományos hátterének alap-

jairól a szakirodalomban! Az alábbiakban találsz néhány javasolt irodalmat:

BABBIE, EARL (2003): A társadalomtudományi kutatás gyakorlata.

Balassi Kiadó, Budapest. 704 oldal, 3500 Ft, ISBN 963-5060-39-4



VICSEK LILLA (2006): Fókuszcsoport. Elméleti megfontolások és gyakor-

lati alkalmazás. Osiris Könyvkiadó, Budapest. 405 oldal, 4200 Ft, ISBN

963-3898-82-X

HÉRA GÁBOR – LIGETI GYÖRGY (2005): Módszertan. A társadalmi jelen-

ségek kutatása. Osiris Könyvkiadó, Budapest. 372 oldal, 4280 Ft, ISBN

963-3897-88-2

2.  LÉPÉS :  A KIS CIKLUS :  A STRATÉGIAI  TERV MEGÍRÁSA
Rendben megérkeztünk a felmérés végére: kezdôdhet a tervezés! Ren-
delkezésedre állnak azok az információk, melyek alapján stratégiai
döntéseket hozhatsz. Meg tudod határozni azt is, kit-kiket vonj be a
döntési folyamatba: mi azt javasoljuk, hogy lehetôleg az összes
stakeholdert. Tehát a befektetôktôl kezdve egészen a telephelyed
környezetében mûködô cigány kisebbségi önkormányzatig. Ennek
hozadéka ugyanis, hogy 

1. mivel sokan tudnak majd arról, hogy a céged CSR-stratégiát
dolgoz ki, sokan fognak majd felelôs vállalatként tekinteni
rátok,

2. a tervezésbe bevont emberek és szervezetek véleményt nyilvá-
níthatnak, s ötleteikkel gazdagabbá tehetik a készülô tervet,

3. mivel részt vehettek a tervezésben, magukénak fogják érezni
az elkészült terv elemeit.
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A kis ciklus során 
1. megfogalmazásra kerül a vállalati jövôkép, a küldetés, 

a felvállalt érték,
2. történik meg a felmérésbôl származó adatok kiértékelése,
3. ezek alapján egy sor döntés meghozatala,
4. a CSR-tevékenység során követendô prioritási sorrend 

felállítása után készül el a stratégiai terv,
5. esetleges újabb finomítások, változtatások történnek 

a jövôkép, küldetésnyilatkozat stb. megfogalmazásában.
A tervkészítés is ciklikus folyamat, mivel mindaddig újra 

meg újra vissza kell térnünk az alapértékek, a jövôkép, a küldetés
meghatározásához, ameddig az nem konzisztens más elemekkel –
lehetôségek, piaci környezet, a társadalom elvárásai.

Magyarországon több mint ötvenháromezer civil szervezet lé-
tezik, ezek közül kevesebb mint száz olyan van, amelyik stratégiai
tervvel rendelkezik. Rendkívül büszkék vagyunk arra, hogy a Kurt
Lewin Alapítvány e száz szervezet közül való. Stratégiai terve összesen
tíz oldal, mégis fél éven keresztül kilenc munkatárs (operatív vezetô,
programvezetôk, beosztottak, önkéntesek) dolgozott rajta. Az alapít-
vány számot vetett eddigi programjaival, eddigi stratégiáival, 
programjainak finanszírozásával, a külvilág megítélésével. És persze 
rengeteg belsô vita övezte a terv készítését, újabb és újabb igények
merültek fel különbözô felmérésekre, például a Kurt Lewin Alapít-
vány honlapjai olvasóinak megkérdezésére vagy a támogatókkal, cél-
csoportokkal, megrendelôkkel történô interjúk készítésére.

A munka nehéz volt, közben a hétköznapok ugyanúgy zajlot-
tak, mint máskor. A viták során számos konfliktus, nehézség került
felszínre. Ezek a konfliktusok, nehézségek persze akkor is léteztek
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volna, ha történetesen nem beszél róluk senki. A tervezés nem hagyta
a résztvevôket érintetlenül érzelmileg sem: nem egy esetben az 
– egyébként minden szervezetben létezô – „szent tehenet” is érin-
tette. Kiderül, hogy ami az egyik munkatárs számára megkérdô-
jelezhetetlen, az másoknak korántsem olyan fontos. Kiderült, hogy
szükséges újrafogalmazni azokat az elveket, amelyekben hiszünk,
nélkülözhetetlen megerôsítenünk magunk számára azokat az érté-
keket, melyek – úgy érezzük – áthatják a szervezet mûködésének
mindennapjait. És sikerült konszenzusra jutnunk azokban a kérdések-
ben, hogy mit tekintünk az alapítvány küldetésének, kiket tekintünk
a célcsoportunknak és kiket nem.

A civil szervezetekben alkalmazott stratégiai tervezési eljárás
tapasztalatai sikerrel átültethetôk a vállalati CSR-stratégia elkészítésé-
be is. Az alábbiakban a saját módszerünket írjuk le, mely kidolgozá-
sának elméleti hátterét többek között a Strategic Planning for
Nonprofit Organizations56 címû könyv adta.

Jövôkép (v is ion)  fe lvázolása . Ha képes vagy arra, hogy
magadban vagy munkatársaiddal együtt meghatározd, milyen lesz a
vállalatod egy, három vagy tíz év múlva, akkor képes leszel arra is,
hogy olyanná tedd céged, amilyennek megálmodtad. Az emberiség
elôbb vagy utóbb minden olyat meg tud valósítani, amit megálmodott.
Miért ne lenne ez így egy cég esetében is? Ha van egy víziód arra
vonatkozóan, hogy milyen lesz a vállalatod mondjuk öt év múlva,
akkor késôbb majd módodban áll visszanézni és körülhatárolni azt,

56 — Michael Allison–Jude Kaye (2005): Strategic Planning for Nonprofit Organizations. John

Wiley & Sons, Inc., San Francisco. ISBN 0-471-44581-9
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hogy mi az, ami megvalósult az elképzelésekbôl és mi az, ami nem.
És arra is módod nyílik majd, hogy megválaszold azt a kérdést: 
mi volt az oka annak, ha valami nem valósult meg.

Azt mondod, hogy nehéz tervezni. Lehetetlen elôre látni 
a jövôt: annyi minden változik, a külvilág felôl oly sok tényezô befolyá-
solja az üzletmenetet, a technológia annyira gyorsan változik, a magyar
és a kelet-európai viszonyok még mindig oly képlékenyek, hogy senki
nem várja tôled, hogy megmondd, milyen lesz a vállalatod a jövôben.
Ez így igaz. Ám ha nem tervezel, akkor is rendkívül bonyolult a világ,
a jövô akkor is kiszámíthatatlan, csak éppen esélyed sem nyílik arra,
hogy a magad képére alakítsd a céged vagy a világot, amiben élsz.

A küldetésnyi latkozat  (miss ion)  megfogalmazása.

Ha már itt tartunk: miért jó a világnak, hogy létezik a te vállalatod?
Elsôsorban neked jó, hiszen neked hoz hasznot. Azonban a céged
adót fizet, így hozzájárul a köz anyagi gyarapodásához; munkát ad
embereknek, ezzel nemcsak megélhetést, de napi ritmust és értel-
mes tevékenységet biztosít számukra és a beszállítóidnak. És persze
olyan terméket gyárt vagy olyan szolgáltatást nyújt, amely élhetôbbé
teszi a világot. Igaz?

Ha igen, akkor te egy felelôs vállalatnál dolgozol, legfeljebb
ezt így még nem mondtad ki. A XXI. század polgára tudatosabbá 
válik. A vásárlás terén már nemcsak a termék primer elônyei alapján
válogat, de arra is tekintettel van, hogy annak létrehozása milyen
környezeti károkat okoz, van-e benne gyermekmunka stb. Ugyanez
a polgár munkaideje lejártával például egy civil szervezetnél végez
önkéntes munkát. Miért választaná el állampolgári énjét cégvezetôi,
for profit irányítói énjétôl? Egyre kevésbé realitás az, hogy valaki
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etikusan, filantróp módon éli szabadidejét, ezzel szemben min-
denféle felelôsségvállalástól mentesen dolgozik munkahelyén akár
vezetôként, akár beosztottként.

A CSR stratégiai megközelítése a cég által érintettek érdekeinek
harmonizációjáról szól, ezért a vállalatot nem lehet kiemelni annak
mûködési környezetébôl. A döntéshozókról feltételeznünk kell, hogy
etikusan gondolkodó polgárok, s az általuk irányított szervezôdés stra-
tégiai irányvonalainak kijelölésekor a vállalat által foglalkoztatottak, a
vállalatnak helyet adó település érdekeit, továbbá adott esetben a ver-
senytársakkal szemben követendô etikai normákat is figyelembe veszi.
Függetlenül attól, hogy ez rövid távon hasznot hajt-e számára.

„Van egy különbség a jó cég és a nagyszerû vállalat között. A jó cég kiváló ter-

mékeket és szolgáltatást nyújt. A nagyszerû vállalat is természetesen kiválót

nyújt, emellett azonban arra törekszik, hogy tevékenysége nyomán a világ egy

jobb hely legyen.” 

(William Clay Ford Jr. CEO, FORD) 

Van példa arra is, amikor az etikai elvek és a pozitívnak mond-
ható küldetéstudat nem párosulnak megfelelôen körüljárt, átgondolt
stratégiával; amikor a jó szándékhoz nem járul szakmai átgondoltság:

Van azonban valami, ami tizenhárom évtizede és öt esztendeje közös. A szelle-

miség. A feltétel nélküli elkötelezettség a bûnüldözés, a bûnüldözôk mellett.

Elrettentô célzatú írásainkkal tragédiákat elôzünk meg. Bûnesetekrôl szóló

tudósításaink tanulságosak. Az áldozattá válás bonyolult folyamatában mi a

– manapság oly népszerûtlen – tisztesség oldalán állunk. 

(Boldog születésnapot! Zsaru magazin, 2004/41. 3. oldal) 
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Értékek (values). Bár a civil szervezeteket szokás értékvezérelt szer-
vezeteknek hívni, ma már a cégek is megfogalmazzák, milyen értékek
mellett elkötelezettek. Gondolj csak a Benettonra, melynek közpon-
ti értéke (és üzenete) a sokszínûség, s ez ruhakollekciójában éppen
úgy visszaköszön, mint reklámjaiban, ahol távol-keleti, afro-
amerikai, fehér emberek együtt láthatóak. És a Benetton által támo-
gatott és felvállalt Colors Magazine-ra, melynek célja a világ „árnyé-
kosabb” oldalának bemutatása. A korábbiakban említett Dove Önbe-
csülési Alap a vállalat egyik fontos értékéhez, az önbecsüléshez kötôdik.

Az alábbi táblázat azt kívánja szemléltetni, hogy az elvi nyilatkozatok
miként fordíthatók stratégiává, illetve milyen konkrét megvalósításuk
lehetséges:

értékek jövôkép küldetés CSR-stratégia megvalósítás

Emberi Magyarország Az emberek Telekommu- Internethasználat

párbeszéd lakosságának közötti nikációs oktatása 

90%-a hozzájut kommunikációs eszközöket és aprófalvakban

a modern szakadék tudást eljuttatni dolgozói 

kommunikációs betemetése a hátrányos önkéntes 

eszközökhöz helyzetû emberekhez program keretében

Környezeti Unokáink Hozzájárulni Eszközök Válogatás a

fenntart- is látni egy élhetôbb gyártása újrahasz- beszállítók 

hatóság fognak erdôt világhoz nosítható között, csak 

anyagokból, újrahasznosítható 

az elektronikai alkatrészeket 

szemét begyûjtése átvenni, irodai  

és újrafelhasználása papírhasználat 

minimalizálása
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A mai vállalatoknál vagy az anyacég direktíváit kell végrehajtani,
vagy a cégen belül egyfajta alulról-középrôl érkezô kezdeményezés
nyomán jobbára a CSR iránt elkötelezett munkatársak személyes
ambíciói döntenek. Ha azonban stratégiailag gondolkodsz, s a válla-
latodat nem csak a saját vagy a baráti köröd világjobbító vágyait 
kielégítõ terepének tekinted, akkor próbáld megválaszolni az alábbi
kérdéseket:

1. Melyik társadalmi ügyet vállalja fel a cégem?
2. Milyen kezdeményezésekkel célozzam a probléma megoldását?
3. Hogyan tudok kifejleszteni és alkalmazni egy programtervet?
4. Hogyan fogom mérhetôvé tenni a CSR társadalmi, környezeti

és üzleti hasznát?

1.  Melyik társadalmi ügyet  vál la l ja  fe l  a  cégem?

Az számodra sem újdonság, hogy bajból, problémából, kínból, 
nyomorból bôségesen van a világban. De melyik megoldásában vagy
megelôzésében való közremûködés az, amelyik a céged alaptevé-
kenységéhez a legközelebb áll? És milyen szempontok alapján lehet
ezt eldönteni? Nagyon nehéz kérdésrôl van szó, de a megoldás 
megtalálása egyáltalán nem lehetetlen.

Engedd meg, hogy néhány javaslattal segítsük a döntésedet:
1. Csak kevés támogatandó társadalmi ügyet válassz! Több 

magyar nagyvállalat követi el azt a hibát, hogy megkísérli a
teljes magyar társadalombiztosítás, oktatásügy és kulturális 
kormányzat feladatkörét magára vállalni. Ennyi pénz és
erôforrás a világon nincs. Sokkal többet ér, ha a rákkutatás
vagy a romák társadalmi integrációjának ügyét kötik a céged-
hez, mint mindenfélét – és éppen ezért semmit sem.
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2. Olyan ügyet válassz, mely szinergiában van a céged küldetésével,
jövôképével, termékeivel és szolgáltatásaival! Ilyen módon példá-
ul egy gyógyászati segédeszközöket forgalmazó vállalat az egész-
séges életmóddal kapcsolatos ismeretek és viselkedésminták 
terjesztését, az orvosi vizsgálatokhoz és gyógyászati lehetôséghez
való hozzájutás esélyének növelését tûzheti ki maga elé.

3. Az ügy kiválasztásakor légy figyelemmel az üzleti céljaidra:
marketing, beszállítókkal való kapcsolat, megnövekedett 
termelékenység, költségcsökkentés!

4. A kiválasztott ügy legyen tekintettel a kulcsfontosságú 
csoportokra, így a munkavállalókra, a piaci célcsoportra, a
vevôkre, a befektetôkre és a vállalati vezetôkre! Ezt hivatott
szolgálni a felmérés szakasza. Tehát véletlenül se találj ki
olyan programot, melytôl idegenkednek a dolgozóid! 
Ha nem szeretnének világtalan gyerekekkel kézen fogva
együtt futni, akkor kénytelen vagy más ügyet választani, 
különben csak visszaüt a jószándékú kezdeményezés.

5. Hosszú idôn keresztül támogatható ügyet válassz!

Döntést  kel l  hoznod arról ,  hogy a  választott  ügy

támogatása hogyan segít  az  üzlet i  cél ja id elérésé-

ben. Semmi szégyellni való nincs abban, ha a felvállalt ügy nem áll
kifejezetten szemben a vállalat profitérdekeivel. A Magyar Telekom
Digitális Híd programja a vállalat munkatársainak önkéntes munkáján
alapszik, és az a lényege, hogy olyan falvakban tanítják a szakemberek
az internet használatát, ahol az ottani idôseknek és gyerekeknek
nem sok esélyük lenne hozzáférni a világhálóhoz. A célcsoportot
többnyire munkanélküli szülôk gyerekei, illetve nyugdíjasok alkotják.
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Ezzel a vállalat településszinten mégis hosszabb távon igényt teremt
az internet bekapcsolására. Ráadásul az elmúlt évben gyakorlatilag
befektetés nélkül 12 millió forintos megrendeléshez jutott.

A MAGYAR TELEKOM DIGITÁLIS HÍD PROGRAMJA (GÁVAVENCSELLÔ)

A vállalatod mûködése, az elôzetes felmérések eredményei és
a piac ismerete alapján vajon mennyire illeszkedik a vállalt ügy kép-
viselete az üzleti stratégiádhoz? Egy energiaszolgáltató partnerünk
munkatársai például megfeszített erôvel dolgoztak azon, hogy éhezô
gyerekek számára karácsonyi ajándékként mintegy tizenkettôezer
doboznyi szaloncukrot megvásároljanak, becsomagoljanak, s még
idejében el is juttassanak. Igen ám, de vajon a választott megoldás-
mód mennyiben harmonizál a cég központi üzleti tevékenységével
(core business)?

Mekkora valójában az adott  társadalmi probléma

mérete? A korábbi felmérési szakasz során e kérdésre is választ
kell adni, s ennek alapján kell meghoznod a döntést. Ez persze nem
olyan egyszerû. Mindannyian a saját életvilágunk rabjai vagyunk, 
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s csak azon a szemüvegen keresztül és csak annyit látunk az egész 
világból, amennyit hétköznapjaink látni engednek. Ez azt jelenti,
hogy szükség van a különbözô társadalomtudományok által megter-
melt hatalmas mennyiségû tudás igénybevételére. Ma már egyre
több olyan kutató szakember dolgozik Magyarországon, aki képes a 
vállalatod számára rövid, átlátható, lényegre törô, mégis hiteles 
információkat adni a legkülönbözôbb társadalmi problémákról,
azok méretérôl, esetleges megoldási lehetôségeirôl. Persze olyan
megoldási módokról, melyek a te céged méreteihez és hajlandóságá-
hoz illeszkednek.

Milyen háttérokai  vannak a  problémának? És persze
nem elhanyagolható az a tudás sem, mely azt a sok esetben rejtve
maradó ismerethalmazt tárja fel számodra, hogy mik a bajok okai.
Tételezzük fel, hogy a rákbeteg gyerekek ügyének támogatását tartod
személy szerint a legnemesebb társadalmi szerepvállalásnak, és úgy
gondolod, céged ezen a téren tud a leghatékonyabban és a legtöbbet
tenni. Valószínûleg nem a rákkutatás finanszírozása a járható út, 
hacsak nem orvosi mûszerek gyártásával vagy más, egészségügyi
szolgáltatással foglalkozik a vállalatod. Ugyanakkor a leukémiás gyere-
kek egy része igenis gyógyítható. Kutatások bizonyítják azt, hogy
nagyobb a gyógyulás valószínûsége, ha a gyerekeket nem kórházszerû-
en helyezik el, s a szüleikkel lehetnek.

Megoldatlan a transzplantáción már átesett, de még gyakori orvosi

ellenôrzést igénylô, nem Budapesten élô gyermekek elhelyezése. Egy gyermek

hat- vagy akár nyolchetes bennfekvése alatt a szülôket, rendszerint az édes-

anyákat, csak a fekvôbeteg osztályon, aktív ágyakon tudják a kórházak 
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elhelyezni. Ez súlyos probléma, hiszen túl azon, hogy az anya betegektôl ve-

szi el a helyet, akaratlanul is megfertôzheti lábadozó gyermekét. Az édes-

anyák gyakran méltatlan körülmények között, a gyermek ágya mellett, hetekig

széken alszanak. Ez teljesen kimeríti ôket, és kevesebb erejük marad gyerme-

kük gondozására. Egyre több transzplantációt végeznek, így a visszarendelt

betegek száma is növekszik. Ha elkészülhet a tervezett anya-gyermek otthon,

a Démétér Ház, a csontvelô transzplantáción átesett gyermekek (a steril

boxok elhagyása után) orvosi felügyelet mellett, családias légkörben, szüleik

társaságában kapnák meg a legnagyobb esélyt a gyógyulásra. A speciális

követelmények kielégítésére tervezett apartmanházban megóvhatják 

a fertôzésveszélytôl a frissen transzplantált betegeket, és a vidékrôl felutazók

is megpihenhetnek a többórás kezelések után. A gyermekek lelki felépülése is

gyorsítható lenne, ha kevesebb idôt töltenének a kórházi osztályon. Ezzel 

a megoldással csökkenne a transzplantációra várakozó betegek száma is, 

hiszen aktív transzplantációs ágyak szabadulnának fel. A külföldi példákhoz

hasonló apartmanházak Magyarországon már több gyermek hemato-

onkológiai centrumban mûködnek eredményesen. A daganatos gyermekek

gyógyításában a szeretô családi háttér és biztonság meghatározó jelentôségû. 

(a Déméter Ház ismertetôje)

Tudd meg,  hogy nem foglalkozik-e már az adott

üggyel  más vál la lat? Ez sem elvetendô szempont. Képzeld
csak el, hogy te mindent megteszel azért, hogy például a környezeted
(stakeholderek) a ritka madárfajok védelmét, a roma gyerekek 
továbbtanulásának segítését vagy a régi temetôk rendberakását kösse
a márkádhoz. Te a magad részérôl mindent elkövetsz a vállalt ügy
érdekében: szabad nyomdai kapacitást biztosítasz, segíted a témá-
val behatóan foglalkozó civileket, önkéntes munkában oktatsz,
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szemetet szedsz. És egyszerre csak kiderül számodra, hogy már
van e területen más cég is, akinek sokkal inkább a nevéhez
köthetô az általad vállalt ügy, mint a te cégedhez. Derült égbôl
villámcsapás!

Mit  fognak  va jon  a  részvényese id ,  be fektetô id

gondolni ,  ha csat lakozunk az ügyhöz? Kérdezd meg
ôket! Sokkal nagyobb hatékonysággal végezhetsz CSR-tevékeny-
séget, ha az nemhogy nincs ellenére a befektetôknek, részvényesek-
nek, hanem egyenesen támogatják is azt. Az egészen biztos, hogy létezik
olyan környezeti vagy társadalmi ügy, mely mellé ôk is szívesen le-
teszik a voksot. Annál is inkább, mert például a világ legnagyobb
befektetôi, a nagy amerikai nyugdíjalapok ma már csak olyan üzletbe
fektetnek, mely üzleti jelentése tartalmazza a társadalmi és környezeti
felelôsségvállalás szempontjait. (Lásd korábbiakban a Dow Jones
Indexrôl írottakat!)

Mi a véleményük az a lkalmazottainknak? A döntést 
te hozod meg, a véleményt a munkavállalók nyilvánítják ki. Ez azt
jelenti, hogy a stratégiai döntés és egyben felelôsség a vállalat veze-
tôjének kezében van. A munkavállalók véleménye csak egy a vizsgá-
landó szempontok közül. Akár a dolgozóid sugallatára, akár kifejezett
rosszallásuk ellenére kívánsz bevezetni bármit, mindvégig tudatában
kell lenned, hogy lesz róla véleményük, akár kifejezésre juttatják azt,
akár nem.

Az is kérdés, hogy ha a munkavállalóid ugyan nincsenek is
averzióval a támogatandó üggyel szemben, mégis mennyire hozza
ôket izgalomba. Hajlandóak-e áldozni rá a szabadidejükbôl? Örömmel



149 | A CSR-STRATÉGIA

veszik-e, ha a céged készpénzt fordít az ügyre ahelyett, hogy prémium-
ként szétosztaná közöttük? Eszükbe jut-e otthon az adott téma, vagy
kilépve a kapun a hátuk mögött hagyják az ügyet?

2.  Milyen kezdeményezésekkel  célozzam a problé-

ma megoldását? Ahhoz, hogy eldöntsd, milyen tevékenységekkel
fogja a vállalatod a kiválasztott ügyet támogatni, ismét egy sor 
kérdést meg kell válaszolnod. Mindez függ az alkalmazottaid számától,
területi megoszlásától, az anyagi kereteidtôl és természetesen attól
az üzleti tevékenységtôl, amit a vállalatod végez. A stratégiai tervezés
kis ciklusa során az alábbi szempontokra kell tekintettel lenned, illet-
ve kérdésekre is választ kell adnod. A válaszok pedig befolyással 
lehetnek a jövôkép és a küldetésnyilatkozat megfogalmazására. Ezek
a kérdések többek között:

Hogyan valósítsuk meg a CSR-stratégiát, hogy a lehetô legki-
sebb zavart okozza az alapvetô üzleti munkánkban? Azért írjuk azt,
hogy a lehetô legkisebb zavart, mert egészen biztos, hogy az eddigi-
ekben megszokott struktúrákra hatással lesz a CSR-stratégia meg-
valósítása. Azonban ebbôl a turbulenciából elônyt is kovácsolhatsz: 
megfigyelve a folyamatokat kapsz egy képet a vállalatod mûködésé-
nek egészérôl.

Hogyan teszi láthatóbbá a vállalat mûködését a kezdeményezés?
Ez a stratégiai tervezés lényege. Azt állítjuk ugyanis, hogy ha a 
vállalatod központi stratégiájául a felelôsségvállalást választod, ezzel 
a céged összes egységét (HR, PR, adminisztráció stb.) át fogod 
hatni az általad leírt értékekkel. Ha a döntésed stratégiai természetû
és nem csak felületi, akkor a CSR-stratégia megvalósulása önmagában
növeli a vállalat ismertségét.
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Hogyan tervezzem meg a munkavállalók által önkéntesen végzett
munka idejének költségét? Nem kényelmesebb egyszerûen kitölte-
nünk egy csekket, semmint az áruházunk polcait szentelni az ügynek?

3.  Hogyan tudok ki fe j leszteni  és  a lkalmazni  egy

programtervet?  A tervezés e szakaszában a következôkrôl kell
döntened:

1. Van-e partnered a megvalósításban? S ha van, akkor
1.1 ki,
1.2 milyen mélységben vonod be ôt,
1.3 kinek mi lesz a feladata, és hogyan fogtok kommunikálni

egymással.
2. Melyek a megvalósítás kulcslépései?

2.1 Milyen eszközöket használsz majd? Jótékonyság? Önkéntesség?
Cause Related Marketing?

2.2 Milyen idôbeosztással és költségvetés-allokációval dolgozol majd?
2.3 Melyek a különbözô résztvevôk kompetenciái, felelôsségei,

határidôi, jogai? Hogyan kommunikálnak majd egymással?
Ki lesz az operatív irányító, és kinek tartozik majd beszámolási
kötelezettséggel?

2.4 A tevékenységek miként hatják majd át a vállalatod
különbözô egységeit (HR, PR stb.)?

3. Milyen kommunikációs és terjesztési csatornákat használsz
majd a CSR-stratégia megismertetésére?

4. Milyen forrásokat használsz majd fel?
Ahogyan láthatod, éppen ugyanolyan tervrôl van szó, mint

bármilyen más projekt tervezésekor. Ugyanazokra a kérdésekre kell
választ adnod, fontos azonban, hogy
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1. minél több stakeholdert vonj be,
2. próbáld meg összehangolni az elkészülô operatív tervet a céged

business érdekeivel és a társadalmi-környezeti szempontokkal,
3. minden konkrét lépés, ötlet, minden adományozott forint

összhangban álljon a korábban megfogalmazott jövôképpel
és küldetésnyilatkozattal!
És most érkeztünk el a kisciklus végéhez. Ezen a ponton nagyon

könnyen lehet, hogy szükséges visszatérni a jövôkép felvázolásához
és a küldetésnyilatkozat újrafogalmazásához. Amennyiben kiderül,
hogy a fenti kérdések némelyikére nem tudsz a partnereiddel
kielégítô választ adni, úgy lehetséges, hogy kénytelen vagy újragon-
dolni például a vállalat küldetését.

Ez azonban nem baj, hanem kihívás. Tekints úgy a CSR-
stratégia tervezésére mint lehetôségre, mely felszínre hoz a vállalatod-
ban olyan problémákat, ellentéteket, lehetséges végiggondolatlansá-
gokat, melyek más módon nem jöttek volna elô. Tételezzük fel,
hogy a CSR-stratégia megvalósításában gondot okoz a partnerek
bevonása és annak pontos meghatározása, hogy kinek milyen
felelôssége és kompetenciája van. Ez hatással lehet tulajdonképpen
az egész cég partnerkapcsolati hálójának megítélésére.

4.  Hogyan fogom mérhetôvé tenni  a  CSR társadal-

mi,  környezet i  és  üzlet i  hasznát? Ez a kérdés nagyon
fontos, s már a tervezés szakaszában ki kell dolgoznod az arra vonat-
kozó indikátorokat, melyek ebben a három dimenzióban jól mérhetôvé
teszik a vállalatod társadalmi szerepvállalását. Ne feledd el, hogy
nem csak úgynevezett kvantitatív mérôeszközök, tehát számokban
kifejezhetô eredmények léteznek, hiszen sokszor egy interjú többet
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mond el a céged tevékenységérôl, mint ezer kérdôív összesített 
adata. Ebben a fejezetben lesz még szó a mérhetôségrôl.

3.  LÉPÉS :  A MEGVALÓSÍTÁS LÉPÉSEI
Felvirradt a nagy nap: láss neki a megvalósításnak! Ne térj el a tervtôl,
ahogyan a villamos is csak a sínek által kijelölt útvonalon jár, de mind-
végig tartsd fenn annak a lehetôségét, hogy monitorozhasd, mérhesd a
CSR-tevékenységet, azaz teremtsd meg a benchmarking lehetôségét!

A tervek alapján lehetséges, hogy csak egyetlen formáját 
választod a CSR-nek (például csak adományozol vagy kizárólag a
vállalati önkéntes munkán keresztül vonódsz be a társadalmi prob-
lémák megoldásába). Ettôl függetlenül a megvalósításnak a céged
egészét át kell hatnia. Ilyen módon arra kell figyelned, hogy a cégedet
tekintve egyfajta holisztikus szemlélet érvényesüljön a CSR-tevé-
kenység során. Tehát ettôl a naptól kezdve nem azért nem nyomtatnak
ki a dolgozók nyakra-fôre minden e-mail-t, mert észbe kapnak,
hogy az rendkívüli mértékben fogyasztja a papírt, hanem azért, mert
a vállalatod mûködésének stratégiája a felelôsségvállalásra épül.

Képzeld el, milyennek látja majd a cégedet az, aki ellátogat 
a telephelye(i)tekre! Látszik-e az, hogy a vállalatod felvállalt egy 
társadalmi vagy környezeti ügyet? Van-e hatása a vállalatra a 
CSR-stratégia megszületésének és gyakorlati megvalósításának? 
Üljenek össze rendszeresen azok, akik felelôsséget vállalnak nálatok
a CSR-stratégia megvalósulásáért, és próbáljanak meg rendszeresen
visszajelzéshez jutni már a megvalósulás közepette!
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4 .  LÉPÉS :  EVALUÁCIÓ
Azt szokták mondani, hogy az a vezetô, aki stratégiailag gondolkodik,
és reggel ébredés után hirtelen tenni akar valami jót, gyorsan aludjon
vissza! Hiszen éppen attól stratégiai jellegû a vállalat vezetése, hogy
nem kap bele mindenbe. Ha egy cég már elkészítette saját CSR-
stratégiáját, nem ugrik bele hirtelen új adományozási programba,
hiába lenne az rendkívül nemes, és hiába könnyezzük meg a támo-
gatásra szoruló beteg gyerekek sorsát.

Ettôl függetlenül ne félj változtatni a programon! Az evaluáció
célja éppen az, hogy visszajelzést adjon arról, mi az, ami értékes, ami
jó, és mi az, ami fejlesztendô, változtatandó. A program folyamatos
finomhangolására van szükség ahhoz, hogy életben maradjon a válla-
latod, valamint szolgálja a közösség érdekeit.

Borzasztóan nehéz mérni és bizonyítani a CSR hatását; a
McDonald’s szerint például: „jelenleg nincs arra kidolgozott rendszerünk,

hogy összegyûjtsünk és aggregáljunk körülbelül 5500 független üzletbôl adatokat,

melybôl kiderül, mit tesznek ôk a saját közösségükért, a környezetükért.” A leg-
több vállalkozás nehéz helyzetben lenne, ha valóban számszerûsíte-
nie kellene CSR tevékenységének a hozadékát.

Ha csak a nagyon szigorú számszerûsíthetôségrôl beszélünk,
akkor is mindenképpen meghatározhatjuk, hogy három dimenzióban
kell majd mérhetôvé tenni a CSR-stratégia alapján végrehajtott
konkrét lépések hatását:

– üzleti-gazdasági,
– társadalmi,
– környezeti indikátorok.
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Az üzletmenetre gyakorolt hatás a brand ismertségében, a
megnövekedett eladásokban és a profitban mérhetô. A társadalmi
indikátorok között megemlítendô például a betegség miatt kimaradt
munkanapok száma és aránya, a nôk és hátrányos helyzetûek alkal-
mazásának aránya, míg környezeti indikátor a CO2-kibocsátás vagy
éppen az elektromos áram felhasználásának változása.

Az indikátorok elôállíthatók részben az üzleti jelentésbôl,
részben a különbözô benchmarkingot végzô szervezetek (például
GRI vagy AccountAbility) segítségével. Ugyanakkor magad is végez-
hetsz méréseket: ilyen módon töltethetsz ki kérdôívet a vevôiddel, 
a munkavállalóiddal vagy akár annak a célcsoportnak a tagjaival, mely
a jótékonyságod vagy önkéntes tevékenységed haszonélvezôje.

Emellett soha ne feledkezz meg a kvalitatív mérôeszközökrôl,
tehát az interjúkról, a megfigyelésekrôl, a fókuszcsoportról vagy a
dokumentumelemzésrôl! Jelentôs lépés a benchmarking és a program-
evaluáció során a CSR-stratégia által lefedett idôszakban megjelent
újságcikkek és hirdetések (valamint azok hatása) feltérképezése 
és összehasonlítása azzal az idôszakéval, amikor még nem volt 
CSR-stratégiája a cégednek.

A program evaluációja során legyél különös figyelemmel a
következôkre:

1. Mekkora mértékû kezdetben és a késôbbiekben a vállalatod
erôfeszítésének láthatósága vagy látványossága?

2. Milyen mértékû erôforrásokat vesz igénybe a partnerekkel 
való együttmûködés koordinációja és hogyan javítható e terület?

3. Mekkora a munkatársak ideje és bevonódása a programba?
Mi lehet erre befolyással?

4. Milyen a programod külsô (stakeholderek) megítélése? 
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Kérdés, hogy a felmérés, a tervezés, a megvalósítás és az evaluáció
szakaszába bevonj-e külsô szakértôket. Mellette több érv is szól:

1. a felmérésben, átvilágításban mindenképpen objektívebbek,
mint ti házon belül,

2. a külsô kapcsolataid és a munkavállalóid (stakeholderek) jobban
megnyílnak nekik, különösen akkor, ha biztosítják ôket, hogy
az interjúk anonimek és önkéntesek,

3. olyan professzionális eszközeik vannak, melyek neked nem
mindig állnak rendelkezésedre.
A cégvilággal való kapcsolatunk során azt tapasztaltuk, hogy

nem érdemes egyetlen külsô tanácsadóra rábízni a munkafolyamat
(tehát a felmérés, a megvalósítás és az evaluáció) teljes ciklusát, mert
az akarva-akaratlanul olyan tervet ad le, mely

1. a maga malmára hajtja a vizet,
2. egyfajta megoldást kínál többeknek, ez olyan, mintha egy

nagyon elegáns bálon két egyforma öltözetû nô találkozna
szembe.

LÉTEZIK-E EGYÁLTALÁN CSR-STRATÉGIA?
Mostanra túl vagy a legnehezebb dolgon: stratégiai alapokra helyezted
vállalatod társadalomtudatos tevékenységét. Az adományozás, a dolgo-
zók önkéntes munkája, a céged által szponzorált rendezvények, a rek-
lámjaitokból sugárzó üzenet mind-mind egyetlen, a cég által vállalt
ügy irányába mutatnak.

Igen ám, de a CSR-stratégia miként illeszkedik a vállalatod álta-
lános üzleti stratégiájához? Hogyan szolgálják egymást? 
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Hangsúlyoznám – ez nem egy köztudott dolog – hogy az nagyon nagy hiba,

amikor CSR-stratégiáról beszél egy vállalat, mert olyan nem létezik. Illetve

ha van, az már baj. Mert pont az a lényege az egész kérdésnek, hogy egyetlen

vállalati stratégia van, és abba kell beépíteni ezeket a szempontokat. Ha van

egy stratégiám, nem szabad, hogy legyen egy másik, illetve nem szabad, hogy

a CSR-szempontok látsszanak, azazhogy címkézzem ezeket bármilyen szinten.

A fenntartható fejlôdés elveit kell alkalmazni, azaz a gazdasági, a környezeti

és a társadalmi fenntarthatóság hármasának harmóniáját kell megteremteni. 

(Az interjút Megadja Gábor készítette Pallaghy Orsolyával a MOL

Zrt. SD vezetô tanácsadójával.)

A fenti interjúrészlet a következô fejezet felvezetése. Az egyik
legnagyobb magyar vállalat CSR-rel és fenntartható fejlôdéssel fog-
lalkozó szakembere nyilatkozik arról, hogy a cégek társadalom- 
és környezettudatos gondolkodásának a vállalatok egészét kell áthatnia.
Röviden: nem létezik önmagában társadalmi felelôsségvállalás és üzlet-
politika, hanem kizárólag fenntarthatóság és az arra való törekvés
mozgathatja a vállalatokat.


