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KOSZONETNYILVANITAS

A doktori disszertacio sajatos miifaj abban az értelemben, hogy idealis esetben ez jelenti a
hivatalos belépdt a tudomany, a tudosok vilagaba. Ebbdl az mindenképpen kovetkezik, hogy
hosszu évek munkajanak lenyomata, dsszegzése vagy kikristalyositasa egy ilyen munka. A hosszi
évek természetesen egyfajta személyes fejlodéstorténetet is jelentenek. Ebben pedig
természetszeriileg nagyon sok ember érintett a disszertacid szerzdjén kiviil. Egyszerre halas és
halatlan feladat a hozzéjuk sz616 koszonetnyilvanitas. Halas feladat, mert személy szerint nekem
jolesik az emlékezés; de halatlan is annyiban, hogy mindig nehéz mindenkinek az 6t megilletd
koszonetet kifejezni, és lehetnek olyanok, akikrdl személyes emlékezetem hidnyossagai miatt
esetleg megfeledkezem. Mindazonaltal most megkisérlek szamot adni mindazon emberekrol, akik
fontos szerepet jatszottak egyetemi ¢életem  kiilonbozd  szakaszaiban. Kdszonetem
mindannyiuknak sz6l, hiszen az emberi tevékenységek tobbsége tarsas tevékenység, €s ennek
minden 6rome €s szépsége nélkiil sohasem vagtam volna bele ebbe a palyaba.

Els6 koszonetem természetesen doktori kutatdsom konzulenséé, Kerekes Sandoré. Neki
dontd szerepe volt abban, hogy egyetemi hallgatoként a kornyezetiigy elkotelezettje lettem, és
hogy az ehhez a teriilethez fliz6d6 kotddésem szakmailag is elmélyiiltebbé valhatott, hiszen 6
szervezte meg ¢s inditotta el az elsé kornyezetiigyekkel foglalkozé szakiranyt a BKE-n. Tanari
példdja mutatta meg nekem legjobban a didkokhoz partnerként mindig segitfkészen viszonyuld
tanar emberséges modelljét. Ez a doktori disszertdcid sem sziilethetett volna meg ebben a
formajaban, ha Kerekes Sandor barati és szakmai segitségét nem élvezhettem vona — kdszonet
érte.

A Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetemen az els igazi tanari élmény, azzal a
talalkozassal ért, amelyben Becskehdzi Attila filozofia kurzusainak hallgatojaként volt részem.
Az a bolcs irdnia, amivel 6 a tudomany és sajat tuddsi erdfeszitéseit szemlélte, mély nyomot
hagyott bennem. Azt hiszem, elsdsorban neki koszonhetem azt, hogy soha sem hittem a
tudomanyos tudas kizarolagossagaban és mindenhatdsagaban — az élet ennél szerencsére sokkal
gazdagabb tudasformakban is, amir6l azonban konnyen hajlamosak megfeledkezni gégjiikben a

tudomany képviseldi. Ma mar volt filozofiatanarom ama mondatainak értelmét is sokkal



tisztabban latom, amellyel a tudosi palya ,,0nzdségére” figyelmeztetett.

Ugyancsak meghatarozé diakkori élményt jelentett sokunknak Kindler Jozsef tanar ur
dontéselméleti kurzusa, ,,szigoru” tudoményos eldaddsai és ,latinos” miveltségének teljes
tarhaza. Nagy szerencsémre kutatdsaiba bevonta erre fogékony hallgatoit, ennek kodszonhetden
kotottem én magam is ki a természeti kornyezet és az 6kologia tigyénél.

Azon szerencsések kozé tartoztam, akik rengeteget tanulhattak az egyetemen ¢€s részben az
egyetemen kiviil is Kaderjak Péter és Lehoczki Zsuzsa kornyezetgazdasagtani kurzusaibol,
kutatasaibol. Mar utols6 éves egyetemistaként kapcsolodhattam be abba a kutatomunkéba,
amelyet Kiss Karoly — akkoriban a Vildggazdasagi Kutatdintézet munkatarsaként — vezetett, és
amelyben segitett ratalalnom arra a témara, amelybdl diplomamunkam megsziiletett.

BKE-n eltoltott didkéveim alatt még szamos olyan oktatdval volt szerencsém talalkozni,
akik kiilonféle modokon, de komoly hatast gyakoroltak ram és palyam alakulasara. Ugy
gondolom, sok ,,K6zgdzt” végzett tirsamhoz hasonldan én is elmondhatom, milyen nagy élményt
jelentettek szamomra Bertalan Léaszlo szociologiaprofesszor metodoldgiai kurzusai, amelyeket
hallgatva mindig lenyligozott a ,.tiszta gondolkodéas” szépsége és vonzereje. Fekete Laszlo mély
filozofiai reflexioi az elméleti kdzgazdasagtan etikai alapjair6l és vonzatairdl ugyancsak nagy
¢lményt jelentettek szamomra gradualis hallgatd koromban; csakigy, mint Magyari Beck Istvan
professzor gazdasagpszichologiai eldadasai. A Kozszolgalat masodszakirany hallgatojaként
nagyon erdsen tdmogato kornyezetet élvezhettem az ottani tandrok részérdl, és azt az életre sz6lo
tapasztalatot, amelyhez egy féléves rotterdami 0sztondij segitett hozza. A Kozszolgalat tanszék
munkatarsai koziil Dedk Zsuzsa, Gulyas Gyula és Varadi Laszl6 tartozott elsdsorban azok kozé,
akik mindenben segitették eldémenetelemet, Varadi Laszlo pedig didksdgom utan is rengeteg
tamogatast nydjtott nekem. E szakirdny keretében talalkoztam Kuti Evéval, aki kiilsé eléadoként
vezetett kurzust a nonprofit szervezetekrol. Az ¢ dnzetlen szakmai és emberi tdmogatasaért, amit
a kurzus soran és késébb is nyujtott nekem, héalaval tartozom.

Nem lenne teljes diakéveimnek ez a képe, ha nem emliteném meg azokat a
hallgatotarsaimat, akik bardtsagukkal Kkitiintetve folytonos vitdink és beszélgetéseink soran
ugyanolyan sokmindenre megtanitottak, mint a legjobb egyetemi kurzusok és tandrok. Az egyik,
Kindler tanar Ur szervezte hallgatéi munkdnak kdszonhetem, hogy maig tartd baratsag fliz ossze
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szérakozasban formalddott az az értékvildg, amely mindannyiunkat valamilyen formaban a
kornyezetiigyért a mindennapokban €s a munkaban egyarant elkotelezett emberré tett. Ehhez a
csapathoz csatlakozott annak idején Boda Zsolt akkori baratom, és igy alapitottuk meg a
Kornyezetgazdasz Kor nevet viseld egyesiiletet, amely egyetemi éveink alatt és egy rovid ideig
utana is Osszefogta és format adott kutatoi €s ,,z0ld aktivista” elkdtelezettséglinknek. Kutatoi
ambicidink az egyetemi évek alatt sok-sok vitdn keresztiil egyiitt formalédtak Boda Zsolttal, és
ennek szdmos lenyomata olvashatd ma irasban. Sok tekintetben ellentétes képességeink,
hozzaallasunk és munkastilusunk nagyon sokaig termékenyen egészitették ki egymast — sokszor
¢les vitdinkban rengeteget csiszolodott érvelési és irdsbeli képességem egyarant. Itt kell
megemlitenem koszonettel Patd Zsuzsanna baratom folyamatos emberi €s szakmai segitségét.
Kindler tanar ur hivasa, hogy csatlakozzam az ujonnan alapitott Gazdasagetikai
Kozponthoz, dontdtte el egyetem utani palyam alakulasat. Igy lettem része 1994 nyaran ennek az
Uj kezdeményezésnek, amelyet Kindler Jozsef és Zsolnai Laszld inditott el, és a Chikan Attila
vezette Vallalatgazdasagtan tanszék fogadott be. Az allandd intellektualis izgalom iddszaka
kovetkezett el szamomra. Egy fontos kiildetés mellett — egy 1j diszciplina bevezetésért és hazai
legitimalasért — formalddott ez a csapat, amely évekig szinte barati légkorben dolgozott
egymadssal. Velem egyidoben lett a GEK tagja Radacsi Laszlo, és valamivel késébb Boda Zsolt is
csatlakozott hozzank kiils6 munkatarsként. Szerencsére Kindler tanar Gr sajnélatos tavozasa a
tansz¢ékrdl sem torte meg a szakmai lendiiletet, Zsolnai Laszlo vezetése sokaig biztositani tudta
azt a kornyezetet, amelyben mindannyian kiteljesedni éreztiik magunkat. Az egy idében
rendszeres GEK szakmai vitdk mellett nagyon sokat tanultam azokbdl a négyszemkozti
beszélgetésekbdl, amelyeket Zsolnai Laszloval folytattunk kozgazdasagtanrol, etikarol,
pszicholdgiarol ¢és legfoképp oOkologiarol. Radécsi Laszlo kollégdm elmélyiilt tudésa a
menedzsment szakirodalomban o6ridsi segitségemre volt a ,,folkapaszkodasban” e témakdrben,
amibdl Vallalatgazdasagtan kurzusaim hitem szerint sokat profitaltak. A GEK kiilsé tagjaiként
Fekete Laszlo, Gulyas Gyula és Toronyai Gabor nagymértékben hozzéjarultak csapatunk szellemi
frisseségének fenntartasdhoz és megujitasahoz.
Az 1996 szeptemberében elkezdett doktori tanulmanyaim és kutatdsom sordn ijabb egyetemi
kollégédktdl tanulhattam. Koziiliik ki kell emelnem Bakacsi Gyulat, aki a szervezeti magatartas

irodalméban, Kovacs Sandort, aki a szervezetelméletben és a kritikai szervezettudomanyban,



valamint Magyari Beck Istvant, aki a gazdasdgpszicholdgiaban mélyitette el vagy tette teljesebbé
tudasomat. A BKE Gazdalkodastani Doktori Iskol4janak keretében — egy TEMPUS-6sztondijjal —
az a lehetéségem is megadatott, hogy fél évet a Cambridge-i Egyetemen toltsek el. Az a strli
szellemi élet, amelybe ott csoppentem, sajnos semmilyen korabbi hazai akadémiai intézményéhez
nem hasonlithat6. A Judge Institute of Management Studies vendég doktori hallgatdjaként Chris
Hope segitette konzulensként munkdmat. Segitsége nemcsak szakmai oldalon nyilvanult meg,
hanem ottani beilleszkedésem legaprobb mindennapi részleteire is — ezért nagyon halas vagyok
neki. A Cambridge-i hat honap szakmai és emberi gazdagsaga egyarant 6ridsi volt szdmomra.
Doktorandusz tarsaim koziil elsésorban Thorbjoern Knudsen, Claus Nygaard és Moacir Miranda
de Oliveira Junior tarsasaga jarult ehhez hozza. Oriasi szellemi élményt jelentettek nekem azok a
szeminariumok, amelyeket a King’s College egyik épiiletében szervezett Tony Lawson, a
magukat ,kritikai realistaknak™ nevezd tarsadalomtudos csoportosulas Cambridge-i lelke. A
nyitott és kritikai szellem uralta esték joggal ismertek a hazajan kiviili tudomanyos berkekben.
Cambridge korantsem lenne olyan emlékezetes, ha nem nyerhettem volna el Anne és Steve
Fleetwood baratsagat, amely otthonosabba tette a sziil6foldemtdl tavol toltott napokat.

Szamos konferencia részvétel soran szamomra is kinyilt a nemzetkozi tudoskozosség. gy
rengeteg kutatotarsamtol kaphattam hasznos észrevételeket, birdlatot és szakmai segitségét
kutatasi témam és kutatoi horizontom tovabbi fejlesztése €s szélesitése érdekében. Ezek koziil a
talalkozasok koziil maradand6 emberi €s szakmai élményt nyutjtott nekem Bobby Bannerjee,
Frank Boons, Stephen Fineman, John Gowdy, Raimo Lovio, Susan Merildinen, Sinikka Pesonen,
Peter Pruzan, Keijo Résénen, Wolfgang Sachs, Veiko Valkiainnen és Reinhold Wasserkort
megismerése. Rossen Assenov, Carla Madeira, Susan Merildinen ¢és Tiago Wandschneider
baratsaga kiilon kitiintetés szdmomra.

Az eltelt évek sordn ugyancsak megnyilt el6ttem a hazai tudoményos élet. Itt olyan emberi és
szakmai kapcsolatokkal lehettem gazdagabb, amelyek Lanyi Andrashoz, Takacs-Santa Andrashoz
és Vari Evéahoz fiiznek.

A Villalatgazdasagtan tanszék mindenkor kollegialis kozege kitind lehetdséget nyujtott
kutatasaim vallalati szintli iranyainak kifejlesztésére. Az e tanszéken eltoltott hat évet valamennyi
kollégdmnak ezuton kdszondm, neveik folsorolasatol csak azért tekintek el, mert a tanszék nagy

1étszamanal fogva ez nagyon hosszara nyalna. Mindazonaltal kiilon meg kell emlitenem, hisz’
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gyakorta megfeledkezlink arrdl, hogy oktatd kollégdim mellett tanszékiink titkarndi és
alapitvanyanak pénziigyi vezetdi ugyancsak nélkiilozhetelen mindennapi segitséget nyujtottak
munkdmban, amelyet nem tudok elégszer megkdszonni. Kiilon ki kell emelnem azonban a
tanszék vezetdjének, Galik Mihaly professzornak felém iranyuld toretlen bizalmat ¢és
segitokészségét. Az egyetem Kornyezetgazdasagtan €s technologiai, valamint Vezetés-szervezeési
tanszékének szamos munkatarsa ugyancsak hozzdjarult ahhoz a tdmogaté kornyezethez, amely a
sz¢lesebb egyetemi kdrnyezetben koriilvett.

Az ¢let sajnos ugy hozta, hogy a Gazdasagetikai Kozpont régi csapata Otéves sikeres
egylittmiikodés utan folbomlott, és Radacsi Laszlo kollégdm utdn jomagam is a tdvozéas mellett
dontottem. Nem hallgathatom el, hogy ezen nehéz idészakban nagy emberi segitséget kaptam
szamos tansz¢ki ¢€s tanszéken kiviili egyetemi kollégdmtol — mindez valdban lekdtelez.

Az egytemen eltoltott hat esztendd alatt rengeteg hallgatoval taldlkoztam és dolgozhattam
egylitt, amelynek hozzajarulasat sajat emberi és szakmai fejlédésemhez nagyon is atérzem.
Oktat6i munkamban kiilondsen nagy élményt nyujtottak nekem a mastél évvel ezeldtt elindult
kurzusaim a Térsadalomelméleti Kollégiumban — az ottani vitdk és egyiitt gondolkodds soran
nagyon sokat csiszolodott allaspontom a tarsadalomtudomanyi kutatasokrol. Az utobbi két évben
szerencsém volt kozvetleniil is egylitt dolgozni olyan tehetséges hallgatoival a ,Kozgaz”
egyetemnek, amely kozvetleniil is hasznosul ebben a doktori disszertacidban. Ezuton is
koszondm Hajnal Zsofia, Harkai Attila, Molnar Zsuzsa és Szantd Richard kivalé munkajat.

A doktori disszertacié elkészitésének egyik fontos fazisa a tézisek megirasa és megvédése.
Ko6szondm mindazok hozzajarulasat, akik irdsban vagy szoban adott kritikai megjegyzéseikkel
segitették téziseim csiszolodasat. A tézisek értd irasbeli biraldi, Kiss Karoly és Szlavik Janos
voltak; rajtuk és természetesen konzulensemen kiviil Antal-Mokos Zoltan, Gaspar Tamas, Kocsis
Tamas, Kovacs Eszter, Matolay Réka és Radacsi Laszld segitettek kritikai észrevételeikkel.
Kiilon koszonettel tartozom Balaton Karoly professzornak, aki a Gazdalkodastani Ph.D. program
igazgatdjaként mindig a lehetd legkészségesebben segitett at a folmeriild adminisztrativ
nehézségeken.

Szerencsémre 1j erdvel tolt el mostani munkahelyem, a gddolléi Szent Istvan Egyetem
Kornyezet- és Téjgazdalkodasi Intézetének szellemi és emberi kozege. Kiilon halas vagyok az

Intézet vezetSinek, Angyan Jozsefnek és Podmaniczky Laszlonak, valamint 0
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tanszékvezetdmnek, Szakal Ferencnek, hogy lehetOséget adtak nekem a kordntsem konnytli
atmenetre, elsdsorban a disszertaciom befejezésére. Matthew Hayes kollégdm barati
tdmogatasaért és a kozosség tamogatta mezdgazdalkodas témakdrében nyujtott szakmai
segitségéért nagyon halas vagyok.

A hosszii doktori kutatds alatt volt idém raébredni arra, mennyi segitséget kaptam és
aldozatot kivantam csalddomtol eme, tulajdonképpen ,,6nz6 moddon™ a tudomanynak szentelt
évek soran. Ezen évek minden nyligében sziileim és nagysziileim mellett foképpen életem tarsa
osztozott. Koszondm szeretetteljes tiirelmiiket.

E miivemet szeretném nagysziileimnek dedikalni tiszteletadasul annak, hogy 6k
valamennyien az ¢életiik folyaman elszenvedett legsulyosabb csapasok ¢és legnagyobb
bizonytalansdgok kozepette is egyvalamit mindig megdriztek: emberi tisztességiiket. A

disszertacidé mottojaul valasztott idézet is ezt a valasztasukat igazolja.
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“THERE IS NO WEALTH BUT LIFE.”

JOHN RUSKIN
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I. RESZ: BEVEZETES

I.1. JELEN KUTATAS HELYE A SZAKIRODALOMBAN

E doktori disszertacié célja a vallalatok, iizleti vallalkozasok kornyezettudatossa valasi
folyamatanak (amit a rovidség kedvéért zoldiilésnek fogunk nevezni a tovabbiakban) leirasa,
értelmezése €s elemzése. Jelen kutatas egyaltalan nem a vallalati kornyezeti menedzsment
ugymond ,,legjobb gyakorlatainak™ foltarasara torekszik, azaz nem instrumentalista irdnyultsagu.
Ezzel szemben, a kritikai szervezeti- és tarsadalomtudoméanyok hagyomanyat koveti, amely arra
hivja fol a figyelmet, hogy a vallalatvezetés gyakorlata és a menedzsment tudomanya talsagosan
befolyasolja ¢életiinket ahhoz, hogy egy ,,szuk”, instrumentélis racionalitds kizarolagos logikaja
vezethesse (Alvesson—Willmott [1992]). A modern szervezetek és az instrumentalista szervezeti
tudomanyok a tarsadalmi rend (vagy tarsadalomszervezé elvek) univerzalis megoldasat nyujtjak
(Reed [1996]). Azonban a menedzsmentet sajatos tarsadalmi jelenségként értelmezve
megkozelitésen, és kritkailag vizsgdlhatjuk tarsadalmi—gazdasagi—politikai (azaz intézményi)
kontextusdban a szervezeti folyamatokat €s magat a szervezettudomanyokat is. A vallalati
zo6ldilés folyamatainak, lehetOségeinek ¢és korlatjainak itt kovetkezd elemzése ennek az
elkotelezettségnek a jegyében sziiletett.

Ez a doktori kutatds a kritikai elemzés érdekében azokra a tarsadalomtudomanyro6l folyo
filoz6fiai és metodologiai vitakra, reflexidkra ugyancsak épit, amelyek legujabban Anthony
Giddens structuration-elmélete koriil bontakoztak ki, és az ,,egyéni cselekvd kontra intézményi
struktura” elsOdlegességérdl régota zajlo tarsadalomelméleti polémia kortarsi megjelenésének
tekinthetd (lasd tobbek kozott Giddens [1984]; Whittington [1988], [1992]; Friedland—Alford
[1991]; Hodgson [1993]; Barley—Tolbert [1997]; Child [1997]; Lawson [1997] és Reed [1997]).
Ez azt jelenti, hogy a kutatdi elemzés targya az egyéni szintli valtozok (értékek, attitlidok,
cselekvések) €s az intézményi (szervezeti, szektorialis, nemzeti szintli) vagy kontextualis
valtozok oOsszefliggéseinek, kolcsonhatdsainak a dinamikédja (az ezt a dinamikat konstitudlo

egyedi valtozok ¢és mechanizmusok foltarasa, dsszefliggéseik, egymasra hatasuk megértése). Az
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crer

elemzés egységét Risdnen—Merildinen—Lovio [1995] terminologidjat atvéve az egyéni
cselekvések intézményesitett logikdjaban jeldlhetjiik meg. Az intézmények nemcsak kognitiv,
hanem politikai és tarsadalmi alatdmasztasat is jelentik az egyéni cselekvéseknek. Az
intézmények tehat egyfeldl korlatozzak, masfeldl lehetove teszik az egyéni cselekvést, és viszont,
az egyéni cselekvéseken keresztiil reprodukaldodnak az intezményi strukturdk. A vallalatokat és
altalaban a szervezeteket ilyeténképp Reed [1992]-t kdvetve szociokulturalis praxisként foghatjuk
fol.

Mindebbdl az a tudomanyfilozéfiai alldspont kdvetkezik szamomra, hogy érdemes szakitani
a fenomenoldgiai/interpretiv.  és a  strukturalista/funkcionalista  tarsadalomtudomanyi
megkozelitések dichotomiajaval. A giddensi folvetés is €ppen arra hivja fol a figyelmiinket, hogy
a struktirdk egyfeldl az egyének tarsas konstrukcidiban nyernek értelmet és teremtddnek meg, am
masfeldl ezek a struktardk nem redukalhatok egyszeriien az egyéni cselekvések ,,0sszegére”,
hiszen un. emergens jelleget Oltenek. Vagyis az egyéni (mindig értelmezd és értelemadd és
ennyiben mindig tarsas) cselekvésekbdl mindségileg 1j ,,szintek” emelkednek ki; a struktarak
ennyiben (de csak ennyiben) ,,0nall6” életre kelnek (ez az intézmény antropoldgiai definicidja), és
hatnak az egyéni cselekvésekre azaltal, hogy befolyasoljdk az értelemadés és jelentésteremtés
folyamatait — egyszerre korlatozzak és lehetévé teszik azokat. Ezek a strukturdk kiilonb6zd tarsas
értelemadasokat, logikakat testesitenek meg, vagyis az egyéni cselekvések az eltérd intézményi
struktardk mezdjében milkddnek. Van helye tehat a szabad vdalasztisnak vagy stratégiai
magatartasnak, am ennek lehetdségei, korlatjai és miikédése megérthetetlen a struktarak nélkiil.

Kutatdsom targyara vonatkozéan mindez azt jelenti, hogy a vallalati zoldiilést intézményi
valtozasként értelmezem. Vagyis azt kivanom megérteni, hogy a vallalati zoldiilés tarsas (vagy
tarsadalmi) valosaganak folépitésben milyen intézményi logikdk ,,aktivalodnak”, melyek a
dominans struktardk, és azok hogyan hatnak a kiilonb6z6é egyéni szereplok jellemezte sajatos
esetekben. Mivel a kutatdsi cél Osszetett interakciok, folyamatok, ok-okozati Osszefliggések
megértése, az esettanulmanyokon keresztiili megkozelités tulsulya a kivanatos, hiszen ezt
pozitivista metodologidk kevéssé szolgalhatjak (Eisenhardt [1989]; Tsoukas [1989]). A survey-
tipusu megkozelités foltaro (explorativ) €s irdnymutato jellegli hasznositasa azonban kiegészitheti

a kvalitativ modszertant.
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Mint minden kutatd, jomagam is személyes meggy6zddések, sajatos elméleti és gyakorlati
érzékenységek, valamint hattértudas €s tapasztalat korlatjaiban (és szabadsagéban) dolgozom.
Ezek explicitté tétele (legalabbis irdnyultsaguk megjeldlése), igy vélem, alapvetd kutatdi feladat.
Ezért itt négy pontban igyekszem szamot vetni szikebb témémra vonatkozo alapvetd
meggydzddéseimmel, mely munkam kiinduldépontjaul szolgél és természetesen nem fiiggetlen az
elézoekben kifejtett tudomanyfilozofiai alldspontomtol sem.

Az elsé meggydzddésem, hogy az emberi faj oly mértékben és brutalitassal pusztitja a sajat
¢s a tobbi faj ¢élohelyét jelentd természeti kornyezetet, hogy mar a foldi €letet fenntartd globalis
mechanizmusokat veszélyezteti. Ugyan tobbek kozott Polanyi Kéaroly mar 6tven évvel ezelott
folhivta a figyelmet a piaci tarsadalombdl eredé 6kologiai veszélyekre, szaz évvel ezel6tt pedig
példaul John Ruskin figyelmeztetett ugyanerre az iparositds vonatkozasaban, s bar mi magunk is
tapasztalhatjuk az ember €s az 6koszisztémak egészségének romléasat, tovabbra sem mutatkoznak
alapvetd valtozasok sem gondolkodasmodunkban, sem tarsadalmunk intézményi strukturaiban.

Masodszor, mivel a jelen gazdasagot szervezetek, elsdsorban nyereségre torekvo szervezetek
uraljadk (Simon [1991]), azaz ezek a modern piaci tarsadalmak meghatdrozo intézményei, meg
kell vizsgalnunk, miként jarulnak hozzé az eszkalalodo kornyezeti valsaghoz. Ez elengedhetetlen,
hiszen — amint azt George Brenkert megfogalmazza — kornyezeti problémainkat ,,nem néhéany
vallalat feleldtlen magatartdsa eredményezi, hanem azok az iizleti vilag egészének miikodésével
allnak Osszefliggésben” (Brenkert [1995], 676. 0.). Ez az a pont szerintem, ahol tetten érhetd a
szervezetelméleti szakember feladata, illetve feleldssége abban, hogy tullépjen egyfeldl a vallalati
kdrnyezeti menedzsment szakirodalmat jellemz6 sikerrecepteket igérd ugynevezett ,kivalosag
irodalmon” (excellence literature); masfel6l tudomanyaga jelen allapotan, amely ugy
jellemezhetd, hogy a szervezeti kornyezet szervezetkOzpontu értelmezései egyaltalin nem
vesznek tudomast az 6kologiai problémakrol (Shrivastava [1991]; Gladwin [1993]; Egri—Pinfield
[1996]).

Harmadszor, a szervezeteket szociokulturalis gyakorlatként értelmezve (Reed [1992]), a
szervezetelmélet képessé valhat arra, hogy foltarja és elemezze a szervezetek ,,zoldiilésének”
folyamatat, az ebben jellemz0 jelentésteremtéseket, fogalmi konstrukciokat €s azok gyakorlatba
tiltetését, valamint hogy rdiranyitsa a figyelmet az egyéni cselekvések és az intézményi strukturdk

dinamikus egymasra hatdsara a zoldiilés soran. A vallalati kdrnyezetvédelem belsd (szervezeti)
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dinamik4janak, a korlatoknak és a lehetdségeknek a megértése és magyarazata érdekében ki kell
terjeszteniink az elemzés hatokorét a gazdasagi rendszer és a tarsadalmi rend tarsadalmi
folépitésének és ujratermelésének atfogobb kérdéseire. Az elemzés e modjat kdvetve jobban
megeérthetjilk azt az oOridsi nézetkiilonbséget, amely az antropocentrikus ¢és az O6kocentrikus
vilagnézetek, illetve a ,,dominans tarsadalmi paradigma” és alternativai kozott fesziil a szervezeti
szakirodalomban (lasd tobbek kozott Purser [1994]; Gladwin—Kennelly—Krause [1995]; Purser—
Park—Montuori [1995]; Egri—Pinfield [1996]). Ekként vildgosan ra tudunk mutatni a tarsadalmi
szinten jellemzd kognitiv strukturakat (gondolati sémakat) és gyakorlatot athato értékekre és
hatalmi viszonyokra. Brenkert szavaival: ha meg akarjuk véltoztatni a vallalatok és a gazdasagi
intézmények etikajat és hatalmi viszonyait, akkor ,.egyszerre kell megragadnunk a vallalatok
belsd szervezetét és magat a gazdasagi rendszert” (Brenkert [1995], 677. o.).

Negyedszer, meggy6zddésem, hogy az  0Okologiai problémak alapvetéen ¢és
elvalaszthatatlanul tarsadalmi-gazdasdgi problémdk is egyben, ami alatt azt értem, hogy a
Ltermészetvédelem” érdekeinek és az egyének, kozosségek érdekeinek az egymés rovésara
torténd ,,megoldasa” nem megoldas. Ezek koriiltekinté kezelése csak egyiitt értelmes és
célravezetd. SOt, sulyos Okologiai problémdink javarészt tarsadalmi eredetiiek, kivaltdo okaik
kozott ott talaljuk a tarsadalmi egyenldtlenségek és igazsagtalansagok elharapozasat. Gondoljunk
csak a szakirodalomban jol ismert ,,0kologiai labnyom” (ecological footprint) vagy ,.kornyezeti
tér” (environmental space) fogalmaira és a hozzajuk kapcsolodo elemzésekre (lasd példaul Rees—
Wackernagel [1994], Sachs [1995], 1asd magyarul Kiss [1994]; v6. még Zsolnai [1989]; Kerekes—
Szlavik [1996]), amelyek azt bizonyitjdk, hogy a fejlettnek nevezett orszagok az tgynevezett
fejlodok természeti adottsagait fogyasztjak és lehetdségeit szlikitik be tobbek kozott a globalis
kézjavak (mint példdul az Ozonréteg vagy a klimatikus viszonyok mechanizmusai)
tulhasznalataval, karositasaval. Mindez tjra el6z6 kovetkeztetésiinket tamasztja ala, miszerint az
okologiai problémak nem kizarolag az egyének, és még csak nem is csupan a szervezetek szintjén

varnak megoldasra — sulyos nemzetkozi politikai kérdéseket vetnek fol.

I.2. A KUTATAS CELJA, KUTATASI KERDESEK

A disszertacio célja egyrészt elméleti attekintést nytjtani a vallalati kérnyezeti menedzsment
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szakirodalmardl szervezetelméleti szempontbol. Ennek érdekében az értekezés egy, a
szakirodalomban alkalmazott elméleti megkozelitéseket rendszerezo tipologiat allit f61. Masrészt
az értekezés kvantitativ és kvalitativ kutatdsi modszertant egyarant alkalmazva atfogd és mély
képet igyekszik nyujtani a magyarorszagi vallalatok kornyezeti menedzsmentjérél. A
magyarorszagi vallalatok korében végzett két kérddives felmérés eredményeinek Osszefoglaloja
hivatott kirajzolni a vallalati kdrnyezeti menedzsment atfogd képét, amely a rendszervaltozas ota
eltelt idészakot jellemzi. Harom, a kdrnyezeti menedzsmentben hazai viszonyok kozott élen
jaronak tekinthetd vallalat esettanulmanya kivan mélyebb betekintést adni a vallalati kornyezeti
menedzsment belsd, szervezeti folyamatainak ¢és a kiilsé tarsadalmi-gazdasagi kontextusnak az
egymasra hatdsaba — a megért6 tarsadalomtudomanyi megkozelitéssel 6sszhangban.

Miutan a vallalati kornyezeti menedzsment kutatdsokrol elmondhaté: ,,gyermekcipdben
jarnak” abban az értelemben, hogy viszonylag kevés a szervezetelméletileg ¢s metodoldgiailag
rigorozusabb vizsgalddas, azt tekintettem legfobb feladatomnak, hogy a hazai vallalati kdrnyezeti
menedzsment kvalitativ kutatasainak gyakorlatdban az elsé foltaro l1épéseket megtegyem. Az
esettanulmanyok elkészitésének célja tehat els6sorban a hazai viszonyokat értelmezd
elméletépités, masodsorban a nemzetkdzi kutatasok altalanos problémafelvetéseinek gazdagitasa
a magyarorszagi kontextus érté elemzésével.

E disszertacio keretei kozott nem lehetett célom a vallalati zoldiilés szempontjabol relevans
teljes magyarorszagi intézményi valosag alapos fOltdrasa (a jogszabalyalkotds szerepétdl a
fogyasztokon at a kornyezetvédd mozgalmakig), €s korabbi, ilyen témaju kutatasok sem alltak
rendelkezésemre (csak részteriiletek korabbi tudoményos foltarasara épithettem). Mindazonaltal
az esettanulmanyok kivitelezésébe olyan moddszertani €s tartalmi szempontokat is beépitettem,
amelyek a szélesebb (intézményi) perspektiva nyerését szolgaltak (ezeket lasd alant a modszertani
részek ismertetésénél).

Arrdl szeretnék képet alkotni, hogy:

1. Hogyan ¢értelmezik a kornyezeti problémékat a magyar nagyvallalatok, vezetdik és
alkalmazottaik? Milyen diszkurzus(ok)ba agyazddik bele a kornyezet tigye a vallalati
szféraban?

2. Milyen belsé (szervezeti) és kiilsé (intézményi) kontextusba agyazodik bele a vallalatok
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zoldiilése; €s annak melyek a legmeghatirozobb elemei?

I.3. ALKALMAZOTT MODSZERTAN

Mivel nem 4allt rendelkezésre korabbi kutatasokbol atfogd helyzetkép a magyarorszagi
vallalatok kornyezeti menedzsment gyakorlatarol, ezért elsé 1épésben kérddives kutatas volt
célszerli végezni explorativ céllal. Az igy elddllt kiilonbozd adatbazisok leird statisztikai
vizsgalata mar 6nmagédban korabban nem ismert, viszonylag gazdag képet rajzolt ki a vallalati
kornyezeti menedzsment kiilonféle elemeinek és modszereinek hazai vallalati alkalmazéasarol. Fo6
célom azonban az volt, hogy  Osszefogottabb ¢és ¢lesebb képét kapjam a vallalatok
kornyezetvédelmi teljesitményének és az ez alapjan meghatarozhato stratégiai torekvéseinek.
Ennek érdekében tobbvaltozos statisztikai modszertan alkalmazasa mellett dontdttem. Mégsem a
matematikai hatterében és alkalmazasi gyakorlataban kidolgozottabb tobbvaltozos korrelacio és
regresszio elemzési metddusokat hasznaltam f6l, hanem a ,,bizonytalanabbnak™ tartott faktor- és
klaszterelemzési technikakat. Erre azonban jo okom volt. Egyrészt kutatasi kérdésfeltevésemhez
jobban ,,illettek™ ez utdbbi kvantitativ technikak, hiszen nem azt akartam vizsgalni, hogy példaul
milyen tényezOk hatdrozzdk meg (azaz korrelldlnak), hogy adott vallalat végez-e
kornyezetvédelmi beruhazasokat vagy sem stb. Eppen azt kivantam elemezni, vajon foltarhatok —
mint ahogy az elméletileg varhatdé — meghatarozott kornyezeti teljesitménydimenzidk a vallalatok
kornyezeti menedzsmentjében, valamint hogy a foltarulo dimenzidok alapjan elkiilontilnek-e
egymastol vallalatok csoportjai, azaz meghatdrozhatok-e eltérd vallalati stratégiai orientaciok a
kornyezetiigy terén. E kérdések vizsgalatara pedig a tobbvaltozos korrelacid- és regressziod
analizishez képest nagyobb ,heurisztikus” értékkel rendelkezd faktor- és klaszterelemzések
alkalmasabbak.

Masrészt tudomanyfilozofiai és -metodologiai elkotelezettségem, amely a megértd
(hermeneutikus) tarsadalomtudomanyok és ezért a kvalitativ kutatasi metodologiak hivéveé tesz, a
kvantitativ modszertanok dvatos és heurisztikus célzatu alkalmazasara int. Mivel azt tartom, hogy
a tarsadalmi valosag egyik elhanyagolhatatlan dimenzidja az idd, valamint alapvetd jellemzdje az
interaktiv Osszetettség, a kvantitativ metodologiak kizarolagos hasznélata nehezen fogadhat6 el

szamomra. Ugyanis a tarsadalmi jelenségek kozotti ok-okozati Osszefiiggéseket, az azokat
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fenntarté és milkodtetd mechanizmusokat megérteni, elemezni és megmagyarazni kvantitativ
modszertanok kizardlagos hasznalataval nem lehet, ugyanis azok, és ezen beliil is esetemben a
tobbvaltozos korrelacid és regresszid elemzések éppen az id6beli allandosagot feltételezik,
mintegy ,,lezarjak a valosadgot” és annak dinamikajat. E szempontbol iss kedvezdbbnek tlint tehat
szdmomra a faktor- és klaszterelemzések hasznalata, és azok eredményeinek csupan tovabbi
kutatasi kérdések feltevésére orientaldé vagy 1j kérdéseket folvetd, azaz heurisztikus jellegl
értelmezése.

A megértd tarsadalomtudomény gyakorlatat kovetve, empirikus kutatasom alapkérdése az
volt, hogy Magyarorszagon az elmult tiz évben mit jelentett a nagyvallalatoknak a kdrnyezet
iigye. Ahhoz, hogy erre a kérdésre valaszolhassunk, els6sorban kvalitativ kutatasi modszertanokat
kell kdvetni. Kutatasi modszertanomban olyan klasszikus metodologiai megkozelitésekre épitek,
amelyek azt hivatottak segiteni, hogy akér egyetlen esettanulmany alapjan is elméleti kategoriak,
modellek és altalanositasok legyenek megfogalmazhatok, esetleg tesztelhet6k vagy finomithatok.

A kvantitativ empirikus kutatds soran 0Osszesen 51 mélyinterjut készitettiink
munkatarsaimmal; széleskdrti sajtéfigyelést végeztiink; valamint vallalati dokumentumokat
gyljtottiink. Az interjualanyok kivalasztasanal Ttgyeltiink arra, hogy lehetéleg mindenkit
megtalaljunk, aki a vallalati zo6ldiilés adott esetében jelentdsebb szerepet jatszott; hogy a
szervezeti hieararchia kiillonb6z0 szinjein allokkal egyarant beszéljiink; valamint hogy a
vallalaton kiviili perspektivakat is megismerjiik olyan interjuk révén, amelyeket a z6ldiilés kiilsd
kontextusat add szervezeteket képviseld személyekkel folytatunk le. Minden egyes interjut
magnoszalagra rogzitettiink, legépeltink és kodolassal elemeztiink. A kodolasok elvégzése
segitett abban, hogy az egyes esetek kutatasaban eldrehaladva egyre strukturaltabb interjokat
folytathassunk, kikristalyositva az eset és az elméletépités legfontosabb kategoridit. Az elméleti
kategoridk €s az empiria iterativ interakcioja igy alakitotta egymast a modszertani ajanlasoknak

megfelelden.

1.4. A DISSZERTACIO FOLEPITESE

Az értekezés a kovetkezoképpen épiil fol. E bevezetd utdni masodik részben bemutatom a

vallalatok kornyezettudatossa valdsa hazai és nemzetkozi irodalmanak kiilonb6zé értelmezéseit.
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Ezt egy altalam kidolgozott tipologidban helyeztiik el, mely reményeink szerint segit értelmes és
atfogd képet adni a vallalati kornyezeti menedzsment szakirodalmar6l. Ebben a részben
kristalyositom ki sajat elméleti alldspontomat is a vallalati zoldiilésre, annak elemzésére
vonatkozdan. Ezt a masodik rész harmadik fejezetében ismertetett megkozelitéseknek — a
vallalati zoldiilés intézményi valtozasként adott értelmezéseinek — a kombinacidja jelenti. A
szakirodalmi attekintés negyedik ¢és 0todik fejezete az el6zdektdl némileg eltér — a két fejezet
egy-egy, elméleti szempontbol ,,szélsOséges” példajat elemzi a zoldilésnek. A negyedik
fejezetben ugyanis az érték-vezérelt vallalati zoldiilést tekintem at. E cégek példdja mutatja meg
latvdnyosan, hogy nem csupan a gazdasidgi aktorok motivaciojan, joszandékan és
kornyezettudatos értékein mulik a vallalati zoldiilés kimenetele, azt bizonyos iranyokba tereli
(egyrészt tehat lehetdvé teszi), ugyanakkor mas tekintetben ki is siklatja (masrészt tehat
korlatozza) az uralkodd piaci intézményi logika. Az otodik fejezetben egy, a piaci és a
biirokratikus szervezeti logikéval szakitd6 gazdalkodasi kisérletet mutatok be elméleti
szempontbol: az un. kozdsség altal tamogatott mezdgazdalkodast (community supported
agriculture). Amellett fogok érvelni, hogy ez a fenntarthatosag sikeres kisérlete, mert sajatos
rendszerszervezd logikat intézményesit.

A harmadik részben Osszefoglalom két nagy elemszdmu mintan — kutatotarsaimmal az
utobbi  években — elvégzett elemzéseink eredményét a magyarorszagi  vallalati
kornyezetgazdalkodas helyzetérdl. Ezek explorativ jellegli vizsgaloddasok, ezért csak iranytiiként
(de ovatosan kezelve igen hasznos iranymutatoként) szolgalhatnak a mélyebb, kvalitativ
vizsgalodasaink szdmara. A negyedik rész mutatja be azt a harom vallalati esettanulmanyt,
amelyeket kvalitativ empirikus kutatdsunk soran készitettiink az altalam iranyitott kutatdcsapattal.
Végiill az o6todik részben foglalom Ossze doktori kutatdsom legfobb kovetkeztetéseit és
eredményeit. A disszertaciot szokasos mdédon a szakirodalmi hivatkozéasok jegyzéke, valamint a

szerzOnek e témakorben megjelent eddigi publikacidinak folsorolasa zarja.
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II. RESZ: A VALLALATOK ZOLDULESENEK
ERTELMEZESEI — SZAKIRODALMI
ATTEKINTES

A kovetkezokben részletesen be kivanom mutatni a vallalatok zoldiilésének az értelmezéseit,
amelyet a nemzetkozi €s a hazai szakirodalmat attekintve kaphatunk. Ezt a széles szakirodalmi
képet igyekszem egy szakmailag értelmes €s sajat elméleti pozicidmat is magyarazo keretbe
helyezni. Ebben nagy segitségemre volt Risdnen—Merildinen—Lovio [1995]-nek az az értelmezési
kerete, amely a vallalati zoldiilés folyamatdnak elsd szakmai leirdsait csoportositja, valamint
megrajzolja a szerzOk altal kivanatosnak tartott elméleti keret kontlrjait is. Ugyancsak fontos
tampontot jelentett sajat kategorizalasom kidolgozasaban Gladwin [1993] folvetése, amelyben a
vallalati zoldiilés lehetséges szervezetelméleti kereteit vazolta fol. Ezekre a kritikai
szervezetelméleti munkékra épitve alakitottuk ki azt a tipologiat, amelyet a kdvetkezd tablazat

foglal Ossze:

1. tablazat A szakirodalom tipolégidja
A vallalatok zo6ldiilése mint
1. a kérnyezeti stratégia 2. szervezeti valtozas 3. intézményi valtozas
megvalasztasa
1.1.sikerrecept 2.1.folyamat megkdzelitések: | 3.1.interpretiv
megkozelitések 2.1.1. astratégiai megkozelitések
menedzsment
megvaltoztatasa
2.1.2. szervezeti tanulds
1.2.fejlodési modellek 2.2.tartalom megkozelitések: | 3.2.ko-evoluciods
2.2.1. technolodgiai valtozas megkozelitések
2.2.2. kulturélis valtozas
1.3.piaci és nem-piaci 3.3.intézményi
stratégiak megkozelitések

Az alabbiakban részletesen ismertetjiik ¢és elemezziik az egyes megkdzelitéseket.

Természetesen magunk is tisztdban vagyunk azzal, hogy minden kategorizalas tobbé-kevésbé
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csokkenti a valosag (jelen esetben a szakirodalom gazdagsagat), de mégis ugy véljiik, elméletileg
értelmes és (legaldbbis itteni céljaink szempontjabol) sokatmond¢ tipizalasat adjuk a vallalati
zoldiiléssel foglalkoz6 szakirodalomnak. Nyilvanval6 az is, hogy lesznek szerzék és miivek, akik
¢s amelyek tobb kategoria meghatarozo jegyeit folmutatjadk, s ezt majd minden esetben
igyeksziink is jelezni. El6szor tehat vegyiik sorra azokat a szakirodalmi leirdsokat, amelyek a
vallalatok kornyezettudatosabba valasat a helyes vagy megfeleld kornyezeti stratégia
megvalasztasaként értelmezik! A stratégiai irodalom értelmezésében tdmaszkodom Baron [1995];

Chikan [1997]; Kapas [1998]; Antal-Mokos—Balaton—Dr6tos—Tari [1999] miivekre.

I1.1. A VALLALATOK ZOLDULESE MINT A KORNYEZETI STRATEGIA
MEGVALASZTASA

Ahogy a vallalatok kiils¢ kornyezetében egyre tobb ,.hang” szolaltatta meg a természeti
kornyezet megovasanak tigyét, gy valt az alkalmazkodas, a megfelelés stratégiai kérdéssé a
leginkabb érintett ipari szektorok vallalatai szamara. A szakirodalom pedig egyre-masra kinalja a
vallalati kornyezeti stratégidk tipologiait — az olvasd a stratégiatipusok meghatarozasanak
sokféleségével talalja magat szembe (lasd Bhargava—Welford [1996] 6sszefoglalojat). Ezeknek a
tipologidknak a meghatarozd kozos vondsa, hogy valamennyien statikusan kezelik a véllalati
z0ldiilés problémajat. Mégha szamos utaléast olvashatunk is e szerzok tollabol arra vonatkozodan,
hogy a zoldilés tulajdonképpen a szervezeti valtozéas, valtoztatds kisebb vagy nagyobb
Iépésekben haladd folyamata, ezek mind megmaradnak a kinyilatkoztatds szintjén, azaz egyik
szerzO sem igyekszik leirni magat a valtozas folyamatat, meghatarozni annak fobb tényezodit €s
mechanizmusait. Ezek a miivek arrdl szélnak, hogy praktikusan mit tegyen a vallalatvezetés, ha
kornyezettudatosabb vallalati miikdést akar megvaldsitani; milyen stratégia 1€pések €s eszkozok
allnak ebben rendelkezésére.
inkabb el6ird értelmezések harom csoportba sorolhatok. Az elsd csoportba tartoznak azok a
miuvek, amelyek tulajdonképpen csak sikerreceptszeriien folsoroljadk és ajanljak azokat az
eszkozoket ¢s modszereket, amelyek a vallalati kornyezetgazdalkodas rendelkezésére allnak.

Ezeket neveztiik el sikerrecept megkozelitéseknek. Szervezetelméleti szempontbol nyilvan ezek a
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legkevesebbet mondo ¢és legkevésbé kritikus elemzések. A masodik csoportba olyan elemzések
tartoznak, amelyek a vallalati kornyezeti stratégiak fejlddési modelljét kinaljadk. A harmadik
csoportba azokat az elemzéseket soroltuk, amelyek az integralt kornyezeti stratégidk
sziikségességére ¢€s 1étére hivjak ol a figyelmet, megkiilonboztetve a kérnyezeti stratégia piaci €s
nem-piaci vonatkozasait. A kovetkez6kben sorra bemutatjuk és elemezziik a véallalati zoldiilést

mint a kdrnyezeti stratégia megvalasztasat értelmez6 megkozelitéseket.

1L.1.1. Sikerrecept megkozelitések

Az ebbe a kategoriaba sorolt szerzoknél a vallalati kornyezetgazdalkodas mint a stratégiai
eszkoztar kidolgozasanak és alkalmazasanak kérdése vetddik fol. Ennek megfelelden, amit
kinalnak, azok a kiilonféle menedzsment és technoldgiai eszk6zok meg technikdk, amelyeket
bevezetve ¢és alkalmazva a kornyezetgazdalkodasi siker — véleménylik szerint — garantalt. Ennek
alatdmasztasaul gyakorta hoznak fol esettanulmanynak aposztrofalva egy—egy konkrét vallalati
példat, bemutatva, milyen sikeres lehet a szokésos {lizleti értelemben is (azaz kifizet6dd) az
ajanlott eszkozok ¢és technikdk alkalmazasa (lasd tobbek kozott Schmidheiny [1992]; Smart
[1992]; Piasecki [1995]). E tanulmanyok és kotetetek nyelvezete — a mélyebb elemzés hijan —
kevéssé meggy6z6 optimizmustdl sugarzik; talan hogy folébressze azokat a szunnyado vagy
vonakodé vallalatokat ¢és vezetdiket, akik még nem gy6zédtek meg a vallalati
kornyezetgazdalkodas win-win valosagardl. Ahogy Dechant és Altman fogalmaznak a koérnyezeti
szempontbol vezetd vallalatokrol: — ,,Ezeknek a cégeknek a tapasztalatai azt a vilagos és siirgetd
iizenetet kozvetitik, hogy azok a vallalatok, amelyek rogtonzott megoldasokat alkalmaznak a
kdrnyezeti problémakra, végiil a versenyben hatranyos helyezetben fogjak talalni magukat.”
(Dechant—Altman [1994], 7. o0.)

A probléma egyrészt természetesen abban rejlik, hogy e szerzdk rendiiletleniil hirdetik a
nyereséges kornyezetvédelem lehetségességét meg sem kérddjelezve ennek mindenkori és
minden kontextusbeli realitdsat. Masrészt azonban — és ez véleményiink szerint az elézdvel
szorosan Osszefliggd, de még sulyosabb probléma — gy talaljak a sikeres vallalati példakat,
mintha azok eredményessége csak és kizarolag a felsé vezetés elkotelezettségén és tudasan mult

volna. S mivel az adott volt, a siker utjaban nem allt tobb akadaly. A zoldiilé vallalatok pusztan
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egy egyszerll, megszokott racionalis stratégiavalasztdsi ¢és un. fontrdl-lefelé torténd
zokkenOmentes végrehajtasi feladattal allnak szemben. A stratégia itt nem mas, mint a megfeleld
eszkoztar megvalasztasa és alkalmazadsa, mégpedig annak érdekében, hogy a kiilsé kornyezet
mostani megvaltozasdhoz (zoldiiléséhez) alkalmazkodjanak a vallalatok. Amelyik erre képes, az
versenyelOnyre tesz szert; amelyik nem, az alulmarad, s6t kiszelektalddhat.

Az idézett szerzdparos szerint — akik tobbek kozott a Johnson & Johnson, a Procter &
Gamble, az IBM, a Colgate Palmolive példajabol vontdk le kovetkeztetéseiket — a kdrnyezeti

»legjobb gyakorlat” (best practice) a kdvetkezd 6t elembdl all:

1. értéknyilatkozatbol, mely a vallalat kornyezeti elkotelezettségét mutatja;
. kornyezeti keretprogrambol;
. z6ld folyamat- és terméktervezésbol;

. kornyezeti egyiittmiikodésbdl a vallalati érintettekkel;

| B NS N O]

. belso ¢és kiils6 oktatasi-nevelési kezdeményezésekbdl. (id. mi, 9—-14. o.)

Newman ¢s Breeden [1992] ugyancsak azt vélik folfedezni, hogy a kdrnyezeti szempontbol
vezetonek mindsiilo vallalatok (esetiikben ezek tobbek kozott az AT&T, Chevron, McDonald’s,
3M stb.) nemcsak hogy vallalati szintl stratégidjukba integraltak a kornyezet tigyét, hanem kozos
»legjobb gyakorlat”-tal rendelkeznek. Ennek elérése érdekében szerintiik harom alapvetd
jelentdseghi 1€pést kellett tenniiik (vagy kérdést kellett megvalaszolniuk): (i) a vallalati jovokép
kialakitasa (a kritikus képességek azonositdsa); (i) a szervezeti kivalosag (organmisational
excellence) tervének folvazolasa; és (iii) a folyamatos fejlesztés folyamatainak kialakitdsa (id.
md, 219. o.).

North [1992] egész arzenaljat vonultatja fol és mutatja be a ,,karcst és tiszta” vallalatta valas
stratégiai eszkozeinek: kornyezeti akcioterv; kornyezeti hatdstanulméany; kornyezeti audit;
kornyezeti funkcidk a szervezetben; kommunikécio és részvétel; kornyezeti képzés; a hulladékok
¢s szennyezések kezelése; energiatakarékossag; balesetmegeldzés (lasd id. mii, 95-143. o.)

Elkington [1994], valamint Welford és Jones [1996] egyenesen a fenntarthatd vallalatok
eljovetelét prognosztizaljak, illetve ehhez adnak utmutatast. Mig Elkington a teljeskort

mindségmenedzsment mintajara alakitott teljeskorii kornyezeti menedzsmentet (total quality
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environmental management), a termékek kornyezeti hatasainak életcikluselemzését és az
onkéntes kornyezeti kommunikacidt emeli ki a fenntarthato vallalat legfobb jellemzdiként, addig
a szerzOparos egy radikalis fenntarthatsagi auditot jelol meg meghatarozd gyakorlatként (mely
nemcsak kornyezeti, de a tarsadalmi igazsadgossagra gyakorolt vallalati hatasokat is folmérni
hivatott).

Végiil szeretnénk hangsulyozni, meggy0zddésiink, hogy a vallalati zoldiilés sikerrecept
irodalma megalapozott vizsgalddasok hijan sokszor olyan véllalatokat vagy eseteket allit
példaként, amelyek pedig az alapos elemzés szamara mar kordntsem lennének oly meggy6zo
mintapéldak. Emiatt nem véletlen a ,,z6ld porhintés™ vadja, ami nemcsak a vallalatokat illeti,

hanem e kutatdkat is. (Lasd errdl a problémarol Welford [1997a]; magyarul Kiss [1992])

Osszefoglalva azt mondhatjuk, a vallalatok zoldiilésének sikerrecept-tipusi megkdzelitéseit

a kovetkezdk jellemzik:

e a kornyezeti stratégia (eszkoztaranak) megvalasztasa raciondlis valasztas (jol strukturalt
probléma);

e a helyes kornyezeti stratégianak univerzalis az eszkoztara (id6tdl, helytdl, szervezeti és
kornyezeti kontextustol fliggetlentil sikerrel alkalmazhato);

e a kornyezet—versenyképesség kérdés mindig megvalaszolhatdé win-win moédon (a
kornyezetiigyet lehetoségként kell folfogni, nem pedig fenyegetésként);

e avallalat zoldiilése fontrél-lefelé megkozelitést kivan (a felsé vezetdkon mulik, eléri-e a
vallalat a legjobb gyakorlat szinvonalat);

e avallalat zoldiilése a szokvanyostdl semmiben sem eltérd vezetés- és szervezéstechnikai

kérdés (nincs sziikség radikalis valtoztatasokra, csak folyamatos alkalmazkodésra).

11.1.2. A kornyezeti stratégia fejlodeési modelljei
Az ebbe a kategéridba sorolt szerzok korantsem allnak olyan optimistan ¢és kritika nélkiil a

vallalatok zoldiiléséhez, mint az el6z0 kategdria képviseldi. Tamaszkodva az altaldnos stratégiai

szakirodalomra, elemzéseik joval gazdagabbak ¢és mélyrehatobbak, mint az elézdekben
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megismertek. Korantsem kinalnak sikerrecepteket, tulajdonképpen azzal altatva a
vallalatvezetoket, hogy megsporolhatjdk szervezeteik belsé ¢€s kiils6 helyzetének alapos
elemzését, értelmezését, és az erre egyedileg alkalmas eszkoztar kidolgozasat. A sikernek, a
kornyezeti szempontbol is javulo vallalati teljesitménynek tobb utja is lehetséges. Ugyanakkor az
is jellemzi e szerzdket, hogy modelljeik un. fejlddésmodellek (stage models), amennyiben a
vallalati kornyezeti teljesitmény egyre fejlettebb 4allapotait, Iépcsdfokait mutatjak be.[| A
fejlédésmodellek annyiban természetesen magukban hordozzak az eldir6 jelleget, amennyiben a
modell egymasra kovetkezd 1épcsdfokai egyre fejlettebb, igy egyre kivanatosabb allapotot,
stratégiat irnak le. Mindazonaltal akad modell, amely ebben is engedményt tesz, és hangstlyozza,
hogy az altaldban offenzivebbnek vagy proaktivabbnak tartott kdrnyezeti stratégidk nem minden

vallalat (vagy szektor) szamadra allnak nyitva, éppen tevékenységiik jellegénél fogva.

A szakirodalomban kozismert elsdé fejlodési modellek egyike Hunt és Auster nevéhez
flizédik (Hunt-Auster [1990]). A szerzok vallalati tapasztalataikra hivatkozva a vallalati
kornyezetgazdalkodas ot szintjét kiilonitették el aszerint, hogy azok a veszélyes anyagok miatt

folmertiild kornyezeti kockazatokat milyen mértékben csokkentik:

1. akezdo;

2. atizolto;

3. atorddo polgar;
4. a gyakorlatias;
5. aproaktiv.

A kezd6 allapotaban levd szervezetek semmilyen kdrnyezetgazdalkodasi gyakorlatot sem
folytatnak, nem védekeznek tevékenységeik kornyezeti kockazatai ellen. A tlizoltd szemlélet mar

maga utdn vonja a problémak elismerését €s kezelését, am csak esetileg ¢és kotelezetten (a

1 Ebben a fejezetben tulajdonképpen a vallalati kornyezeti stratégidk két csoportja még tovabb bonthaté lenne. Ahogy
Haas [1996] bemutatja, megkiilonboztethetjiik a vallalati kornyezeti stratégidk Gn. fejlédési modelljeit, illetve un.
idealtipikus kategoriait (categorical models). Ez utobbi megkdzelitésekben, amelyre az alabbi elemzésekben Steger,
Kerekes és Csutora modelljei szolgalnak példaul, nincs explicit rangsor a kiilonb6z6 kdrnyezeti stratégiak kozott,
ellenben e modellek felteszik, hogy a differencialas dimenzioi (tengelyei) mérhetévé tehetdk és valoban meghatarozo

s

megkdzelités szétvalasztasatol.
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helyzettdl kikényszeritetten). A t6r6d6 polgarként viselkedd szervezetek — a szerzok szerint —
elméletileg elkotelezettek és folyamatos megfelelésre torekednek, de még kozel sem integraltak a
kornyezet ligyét teljes szervezeti miikodésiikbe, s nem jellemzd rajuk a kiilsé érintetteknek sz6l6
kommunikécié sem. A két utolso fejlettségi szakaszt az kiilonbozteti meg egymastol, hogy mig a
gyakorlatias a kockazatok atfogé minimalizalasara torekszik, és tovabbra is inkabb befelé fordulo
megkozelitést alkalmaz, addig a proaktivak menedzselni igyekeznek a kockazataikat, és nyitottak
a kiilso érintettek bevondsa tekintetében is.

A modell legfejletlenebb allapotatol a legérettebb felé haladva mindennapos rutinna valik a
kornyezeti kockazatok csokkentésének, kezelésének, menedzselésének igénye; a szervezet
elkotelezettsége no; a kornyezeti kockazatok menedzsmentjének szervezeti intézményesitettsége
fokozodik.

Jellemz6 ugyanakkor Hunt és Auster megkozelitésére, hogy 6k is szlikségét érzik a sikeres
kornyezeti stratégia checklist-jének megaddsara; am eléremutatd modon arra is vallalkoznak,
hogy a helytelen vagy elégtelen multbeli gyakorlatok, rutinok atalakitasanak, kiolvasztdsanak
Iépéseire is javaslatot tegyenek. Ez bizonyos fokig folyamat-jelleget, dinamizmust is kdlcsonoz

modelljiiknek — bar checklist-jellege miatt mindez kevéssé kidolgozott, meggy6zo.

Steger [1993] modellje szerint a vallalati kdrnyezeti stratégia megvalasztasa két dimenzid
alapjan kell hogy torténjen: a kdrnyezetvédelem piacosithatdosdga és a tevékenység kornyezeti
kockézata alapjan. Igy egy egyszer(i matrixban kell csak minden vezetének pozicionalnia cégét

ahhoz, hogy a raciondlis kdrnyezeti stratégiat megvalaszthassa (id. mi, 151. 0.):
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1. abra A kornyezeti stratégia Steger-féle modellje

a kornyezetvédelem piaci nagy OFFENZIV INNOVATIV
lehetosége
kicsi INDIFFERENS DEFENZIV
kicsi nagy

a tevekenyseég kornyezeti kockdzata

Steger modellje jol strukturdlt problémaként kezeli a kornyezeti stratégia kivalasztasat,
amennyiben a vezetok ¢€s szervezetiik megbirkozott azokkal az informacioszerzési €s elemzési
problémakkal, amelyek a kornyezetvédelem piacositasa lehetdségeinek folmérését (marketing:
fogyasztoi piac elemzése; versenytarselemzes stb.), valamint a vallalat tevékenysége kornyezeti
kockazatainak értékelését ovezik. Az abrabol lathatd: ha példaul a piacelemzés azt mutatja, hogy
a kornyezeti teljesitmény javitdsa nem forintosithat6, bar erre a tevékenység kornyezetterheld
volta miatt sziikség van, akkor olyan un. defenziv stratégia folytatdsa a racionalis, amely a
kornyezetpolitikai szabalyozasra, illetve a kornyezeti konfliktusuk elkeriilésére figyelmez, de nem
tobbre; nem torekszik (hiszen nincs iizleti értelme) a kornyezetiigyet a sziikséges (kikényszeritett)
minimumon tul figyelembe venni, ebben versenyt nyitni. Ezzel szemben az offenziv stratégiat
akkor raciondlis kovetni, ha — bar kicsi a tevékenység kockazata — a piac mégis
forintszavazatokkal értékel minden kornyezetbarat 1épést. A kornyezetvédelem jo lizletpolitika
lesz ez esetben.

Stegeré tehat abban az értelemben nem klasszikus fejlédésmodell, hogy mindig az innovativ
és offenziv stratégiak lennének az elérendéek. Am azt hangsiilyozza, hogy még az indifferens
stratégiak racionalitdsa sem jelentheti a kornyezetvédelem teljes irrelevanciajat (id. mi, 151. 0.) —

konnyen lehet, hogy az csak iddleges allapot; a kiils6 kdrnyezet valtozdsdval e stratégia
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racionalitdsa is elillanhat. Ezt azonban Steger mar nem targyalja kimeritden. Emiatt modellje,
modelljében a kiils6 kornyezet képe egyértelmiien statikus, ami hasznalhatosagat jelentOsen
csokkenti. Valtozatlan kornyezetben miikddd vallalatok raciondlis stratégiai valasztasanak

sziilotte ez a kornyezeti stratégia — szembedtld a mogotte rejlé mechanisztikus szervezetkép.

Roome [1992] és [1994] un. stratégiai opciok modellje is altalanos kornyezeti stratégiak
megkiilonboztetésére sziiletett szerzdje szdndéka szerint. A modellben a vallalati
kornyezetvédelmi stratégidkat jellemezhezziikk a kovetkezd jelentOsebb tényezdk alapjan: a
vallalkozas kornyezeti kockazata; a kornyezetvédelem piaci lehetdségei; az allami
kornyezetpolitikai szabalyozas nyomdasa; a vallalaton beliili korlatok; a wvallalati vezetok
képessége a szervezeti valtozasok végrehajtasara. Ezek alapjan a vallalati kdrnyezetvédelmi

stratégiak otféle idealtipusat kiillonboztethetjiilk meg (Roome [1992], 18. 0.):

e a kornyezetpolitikai szabalyozast nem teljesitd k6zombosek vagy ellenallok (non-
compliance);

e akornyezetpolitikai szabalyozasnak eleget tevok (compliance);

e akornyezetpolitikai eldirasokat tulteljesitok (compliance plus);,

e a piaci ¢és kornyezetvédelmi szempontbol kivalo vallalkozo szellemiiek (commercial
and environmental excellence);

e avezetd 0jitok (leading edge).

crer

amelyeknek a miikodése alacsony kornyezeti kockdzatokkal jar és piaci lehetdségeik ,,z6ld”
szempontbol jelentéktelenek; vagy olyanok, amelyek azért passzivak, mert muléd divatnak tekintik
a kornyezetvédelmi igényeket, €s ugy gondoljak, versenytarsaik is hasonloképp gondolkoznak;
vagy azok a ,,lemaradok”, amelyek ugyan latjak a kihivast, de képtelenek megfelelni neki; vagy
az olyan ,.ellendllok”, amelyek a kdrnyezetvédelmi torvények és jogszabalyok elleni lobbizasban
keresik a kiutat, a megfelelést. Schot €s Fischer [1993] szerint az 1970-es évektdl a 80-as évek
kozepéig a legtobb vallalat ebbe (és az utdana kovetkezd fejlettségi) kategdridba tartozott, azaz

jellemzéen hianyzott a hajlandosag a kornyezeti problémak internalizalédsara. Petulla [1987]
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krizis-orientalt menedzsmentként jellemzi ezt a hozzééllést:ﬂ nincs kornyezetpolitikai stratégia az
eldirasok betartdsara, nincs 6nalld vallalati funkcidja a kornyezetvédelemnek, az allammal vagy a
helyi lakossaggal folmeriildé kornyezeti konfliktusokat valsdgmenedzseléssel igyekeznek
enyhiteni.

A masodik kategoridba tartozo vallalatok kornyezetvédelmi stratégidja a jogi eldirasok
teljesitésére iranyul — ezek a ,,minimalistdk”, amelyek pusztan az allami szabalyozas valtozasait
igyekeznek kovetni. Petulla [1987] koltség-orientalt menedzsmentként jellemzi e tipust. Ezek a
vallalatok az allami kornyezetpolitikai szabalyozast mint az iizleti tevékenység egyik koltségét
elfogadjak, és minden erejiilkkel azon igyekeznek, hogy azt a lehetd legkisebb raforditdssal
teljesitsék, am a végrehajtast addig halogatva, ameddig csak lehetséges. Ezek a cégek azonban — a
modell szerint — kdnnyen lemaradokké vélhatnak, és piaci pozicioik elvesztésével fizethetnek
akkor, ha nem tudnak elég gyorsan alkalmazkodni a valtozo tarsadalmi normakhoz, szigorodo
szabalyokhoz.
hagyhatjdk figyelmen kiviil miikddésiik kornyezeti kockéazatait és igyekeznek egy 1épéssel a
kotelezd szabalyok el6tt haladni, és eldre jelezve azokat, biztositani a felkésziilés €s teljesités 1d6
igényét. Petulla [1987] kategorizalasdban ezek a vallalatok mar a felvilagosult kornyezetvédelmi
menedzsment jeleit mutatjdk. Vilagos szamukra, hogy piacon maradasuk ¢és hitelességiik
érdekében torddniiik kell a miikodésiik okozta kdrnyezeti karokkal. Ezért kdrnyezeti stratégiaval
mar rendelkeznek, iizletpolitikajukban nyiltan elkotelezik magukat a kornyezeti karok
csokkentésére, legalabb torzskarként kiilon kornyezetvédelmi funkciot hoznak Iétre
szervezeteikben, folyamatosan mérik a kibocsatott szennyezd anyagokat, 0j beruhdzéasaiknal
teljesitik a kornyezeti hatdsvizsgalat kovetelményeit, i1dorél-idére elvégzik miikodésiik
kornyezetvédelmi atvilagitasat az eldirt szabvanyok tekintetében (compliance audit), és
folyamatos kapcsolattartasra torekednek a kornyezetvédelmi hatdsdgokkal. Bar e vallalatok
elmozdultak a defenziv megkozelités feldl egy proaktivabb, offenzivebb hozzaallas felé, de
tovabbra is a (jelen és varhatd) szabalyozasra Osszpontositas jellemzi tevékenységeiket; még a
szennyezések csokkentésének utdlagos megoldasai vezetik Oket, és nem gondolkodnak elég

hosszu tavon ahhoz, hogy fontolora vegyék alapfolyamataik, technoldgidik és termékeik

2 Itt jegyezném meg szakirodalmi attekintésem ama hidnyossagat, hogy nem térek kiilon ki a kornyezeti menedzsment
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megvaltoztatasat.

Csak az utols6 két stratégiai tipust megvalositani torekvé cégek azok, amelyek a
kornyezetvédelmi igények indukalta kiilsé kornyezeti valtozasokat versenyeldnnyé¢ igyekeznek
formalni. Ez azt is jelenti, hogy eme vallalatok szdmara mar nem csak és kizarolag (vagy
legalabbis nem dontd mddon) az allam testesiti meg a kdrnyezetvédelmi elvarasokat, hanem —
mint a kornyezetvédelmi nyomds gyakorloi, a kornyezeti elvarasok megfogalmazoi —
megjelennek a vallalat piaci érintettjei, stakeholderei is (elsésorban a fogyasztok, az {iizleti
partnerek, a befektetdk). A vallalkozo szellemiiek elsésorban kommunikacios stratégidik
atformalasaval ¢és erdsitésével probaljak kereskedelmi sikerre valtani kornyezetvédelmi
erofeszitéseiket. Termékeik és cégiik reklamjaban nagy hangsulyt helyeznek ,kornyezetbarat”
voltukra, telephelyeik kornyezetében szintén tigyelnek a ,,z6ld” arculatra. E vallalkozo tipusba
tartoznak azok a vallalatok is, amelyek kornyezetszennyezést csokkentd berendezéseket, un.
csOvégi vagy tiszta technoldgidkat gyartanak vagy kornyezetvédelmi szolgaltatisokat (mint
példaul hulladékok gytijtése, szallitdsa ¢és artalmatlanitasa, kornyezetvédelmi tanacsadas:
hatasvizsgalatok készitése, kornyezetvédelmi audit stb.) nyujtanak.

A vezetd ujitdk termelési folyamataik és termékkinalatuk atalakitdsara, javitasara,
,kornyezetbaratabba” tételére torekednek, és ennek érdekében hosszi tdvon gondolkodva a
kornyezetvédelmi kutatasra és fejlesztésre, azaz a kornyezetvédelmi innovaciéra helyezik a
hangsulyt. E vezetd kategoéridba tartoznak azok a vallalatok is, amelyek nemcsak iizleti
lehetdséget latnak a kornyezetvédelemben, hanem feleldsnek tekintik magukat miikodésiik
kornyezeti hatasaiért, elkotelezettek a természeti kornyezet megovasaért, a vallalat alapvetd
képességéve akarjak tenni a ,,kdrnyezetbarat” voltot.

Az 5. és 6. stratégiai tipusba tartozo vallalatok tehat a kornyezetvédelmi menedzsmentet a
versenyelOny szerzésének stratégiai eszkozeként hasznaljak: a kornyezetvédelmi menedzsment
lizleti stratégidjuk integrans része, melyben a szabdlyozds puszta teljesitése fell a proaktiv
szemlélet felé Iépnek tovabb tigy, hogy kornyezetvédelmi teljesitménylikkel piacuk kiemelkedo,
vezetd vallalatava torekszenek valni. Mindez a résziikrdl a vezetés teljes elkotelezettségét igényli,
¢s hogy képesek legyenek véghezvinni azt a szervezeti valtoztatast, melynek soran a vallalat

minden egyes tevékenységébe beépiil a kornyezetvédelem szempontja, a termékmindségtdl és a

és a krizis-menedzsment szakirodalmanak talalkozasi pontjaira, amely pedig nagyon gazdag és igen tanulsagos.
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teljesitményértékeléstdl kezdve a vallalati arculatig. E vallalatok kiilsé szakértoket biznk meg
kornyezetvédelmi teljesitményiik értékelésével, ¢és ennek eredményeit a legszélesebb
nyilvanossag eldtt publikdljak. Szamukra tehat a ,,z6lddé¢” valas nem csupdn a szabdlyozas
tulteljesitését jelenti, hanem az uralkodé magatartas és tevékenységek folyamatos megujitasat is.
Roome modellje tehat (az el6z6 modellekhez képest) viszonylag részletesen igyekszik
szamot vetni a kornyezeti stratégia kontextusaval, €s dinamizmust add elemeket is magdban
foglal. Magénak a stratégiai opciok modellnek a folvezetése is jelzi ezt annyiban, amennyiben a
szerz0 hangsulyozza, hogy a koOrnyezeti stratégia kialakitdsa és valtoztatdsa a hagyomanyos
stratégiai menedzsment folyamatéaba illesztendd, s ekként alaposan megtervezett és strukturalt
kiigazitast jelent (Roome [1992], 16. 0.). A kornyezeti stratégia racionalis kivalasztasat kell hogy
megalapozza a vallalat tevékenységének un. fenyegetés-véalasz analizise és a vallalat un.
kornyezeti sériilékenységének eldzetes elemzése. Az eldbbi folyamatokra, termékekre, vallalati
eréforrasokra ¢s a vallalati kultura elemeire lebontva vizsgalja meg a kornyezeti érintettséget. A
vallalat kornyezeti sériilékenysége pedig a modellben nem mas, mint tevékenysége kornyezeti
kockazatainak két dimenzid szerinti értékelése: a kornyezeti hatdsok tudomanyos elemzése,
illetve a kornyezeti hatasok percepcidja az érintettek, a kozvélemény részérdl. Ezt mutatja az

alabbi tabla (id. mi, 17. o.):

2.dbra A kornyezeti sériilékenység Roome-féle modellje

nagy kockazat REAKTIV REAKTIV
a kornyezeti hatds (fenyegetés motivalta) (szabalyozast kovetd)
tudomanyos értékelése
kicsi kockézat DISZKRECIONALIS REAKTIV
(vezet6i) (kommunikativ)
kicsi kockazat nagy kockazat

a kérnyezeti hatas tarsadalmi percepcioja
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Roome arra is utal, hogyan kapcsoldodnak az altala folvazolt vallalati kdrnyezeti stratégiak
azokhoz a szervezeti valtozasokhoz, amelyek tulajdonképpen e stratégidk megvaldsitasat jelentik.
A kornyezetpolitikai  szabalyozas teljesitésére torekvd stratégia csupan technoldgiai
valtoztatasokat kovetel meg; sem a szervezeti struktirat, sem a szervezeti kultirat nem érinti —
Roome [1994] ezért ,,els6-faju” (first-order) valtozasnak tituldlja. Ezzel szemben a szabalyozas
tulteljesitésére (anticipalasara) torekvd vallalati kornyezeti stratégia a technologia mellett a
szervezeti struktiraban €s iranyitasi rendszerekben is valtoztatasokat kovetel — ez a ,,masod-faji”
kultra valtozatlansdgat sem engedi: az egyéni €s szervezeti magatartasokban, értékekben,
attitiidokben is kornyezettudatos valtozasok kivantatnak meg — azaz ,,harmad-faji” valtozast. Am
hogy ezek a — Roome értelmezésében — iranyitott valtoztatasi folyamatok tulajdonképpen, miként
zajlanak le, milyen Gton-moddon, zokkendkkel és buktatokkal, hogyan, milyen mechanizmusokkal
segithetok vagy gatolhatok, arrdl csupan morzsakat k6zol veliink szerzé (példaul azt, hogy fontos
tényez6 a vallalat valtozasvezetési képességének megléte, vagy a kdrnyezetileg tudatos vezetdk és
alkalmazottak jelenléte a kulcspoziciokban — Roome [1994], 74. o.). Ennyiben feltétlen statikus
marad Roome modellje is, hisz csak a valtozési folyamatok egyes elemeit emliti, de a

mechanizmusokrol, interakcidkrol hallgat.

A vallalati stratégidk irodalmaban, de szélesebben a vallalatelméleti szakirodalomban is
gyorsan hodit a vallalat Un. er6forras-alapu (resource-based theory of the firm) elmélete, igy az
sem varatott sokdig magara, hogy ezt a kornyezeti stratégiakra alkalmazzak. Ezt Hart [1995] és
[1997] alapjan mutatjuk be (lasd még Russo—Fouts [1997]). Az erdforras-alapt elmélet annyiban
meghaladasat jelenti az Un. struktura-viselkedés-teljesitmény (structure—conduct—performance)
tipusu standard gazdasdgelméleti megkozelitéseknek (lasd ipari szervezetelmélet — industrial
organisation), amennyiben felnyitja a vallalat fekete dobozat, €s a belsé szervezeti képességekre
tekint. Ezzel nyilvan Osszekapcsolodik a Hamel és Prahalad [1990] ota a versenystratégiai
irodolamban a vallalat alapvetd képességeire (core competence) 0sszpontositd iranyzattal. Az
eréforras-alapt elmélet szerint a véllalati versenyképesség tartosan csak akkor drizheté meg, ha

az adott szervezet versenyelonyt jelentd stratégiai képességeit olyan szervezeti erdforrasok
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alapozzék meg, amelyek jaradékteremtOk (rent producing); nem helyettesithetdk; hallgatélagosak
¢és Osszetettek (tacit; causally complex); véllalatspecifikusak (Hart [1995], 988-989. 0.). Ahhoz
azonban, hogy a stratégiai (vagy alapvetd) képességek ne valjanak rugalmatlanna, azok
folyamatos megujitasa is sziikséges a szervezet kornyezetének valtozasait kovetve és anticipalva.

Hart a wvallalati kornyezetgazdalkodds harom stratégiai képességét kiiloniti el: (i)
szennyezésmegelozés; (ii) termékfeleldsség; (ii1) fenntarthatd fejléddés (id. mi, 992. o.) A
szennyezésmegeldzés stratégiai képességének alapja a termelési folyamatok zolditése vagy
tisztabba tétele; ez novelve az eréforras-hatékonysagot (azaz csokkentve a hulladék €s szennyezés
formajaban elpazarolt eréforrasokat) a termelési koltségek csokkenéséhez és ebbdl adoddan
versenyeldnyhdz  vezet. A  szennyezés megelozésének elvét Hart a  teljeskor
mindségmenedzsment logikdjdhoz hasonlitja, ami pedig a folyamatos javitas képességét, illetve
az emberi er6forras képzettségének, felkésziiltségének allando novelését is magaban foglalja.

A termékfeleldsség stratégiai képessége ezzel szemben a terméktervezésben és -fejlesztésben
rejlik. Kornyezeti szempontbdl tehat az olyan eszk6zok és szemlélet alkalmazdsaban, mint a
kornyezeti életcikluselemzés, az un. kornyezetért tervezés (design for environment), amihez mind
szorosan kapcsolddik az értéklanc mentén folsorakozo érintettek, igy a szallitok és a fogyasztok
bevonasa is. A versenyelony forrasa ezttal termékdifferencidlason és a jo vallalati hirnéven
keresztiil jelenik meg a vallalatnal.

A fenntarthatd fejlédés stratégiai képessége a szervezet fenntarthatdosagrol kialakitott
fenntarthatd technologidkat és termékeket tud elképzelni, hanem ehhez jelentds eréforrasokat
mozgat meg (beruhdaz), és 1) piacokat hoz létre szdmukra. A verseny €s a versenyelony szerzése
itt a jovO piacaiért folyik.

Hart [1997] kijelenti, hogy e modell fejlddésmodell, melyben ez utobbi, a fenntarthatd
fejlédésre iranyuld vallalati stratégidk jelentik a valddi hosszitavi megoldast a kornyezeti
problémakra. Hart ebben az irasban kifejtett nézetei radikalisnak (vagy €ppen széleslatokortinek)
szamitanak a vallalati zoldiilés kornyezeti stratégiai irodalmaban abban az értelemben, hogy
politikai gazdasagtani folvetésekbe agyazza a vallalati kornyezeti stratégiakrol sz6l6 modelljét.

Mar cikke elején megjegyzi:

»A zoldiilésen tul hatalmas kihivassal néziink szembe — és hatalmas lehetoség elott allunk. A kihivas a
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fenntarthato globalis gazdasag létrehozasa: egy olyan gazdasagé, amelyet bolygonk képes végtelen idokig

fenntartani.” (id. mt, 67. o.)

S komolyan szembe néz azzal, hogy ,,a problémak gyokere (...) politikai és tarsadalmi, ami
meghaladja barmely vallalat hatokorét és képességét.” (uo.) Ugyanakkor, s ezért szol mégis a

vallalati stratégakhoz:

,,Csak a vallalatok rendelkeznek azokkal az eréforrasokkal, technologiakkal, azzal a globalis hatokorrel és

azzal a motivacioval, amelyek a fenntarthatosag megvaldsitasahoz sziikségesek.” (uo.)

Hart mindkét irdsaban arra is folhivja a véllalatok figyelmét, hogy a fenntarthatosag mai tudasunk
szerint azt is megkoveteli, hogy az erre iranyuld vallalati stratégidk a gazdag Eszakon akar a
materidlis fogyasztds csokkentését célozzak, attolva a fogyasztas novekedését a szegény Dél
javara. Ezek nyilvanvaldan politikai gazdasagtani €s politikai 6koldgiai megfontolasok. Mégis
Hart irasait az kiilonbozteti meg a vallalati zoldiilést intézményi valtozéasként leiro, elemzd
megkozelitésektdl, hogy semmit nem mond arr6l, milyen szélesebb intézményi valtozasok
sziikségesek mindezen vallalati stratégidk realitdssd valasahoz, s nem elemzi a jelenlegi
intézményi berendezkedés ezt segitd vagy gatld elemeit, jellemzdit. Mindezért tigy tlinik fol,
mintha ugy gondolnd, a jelenlegi intézményi struktarat kell csak foltolteni zold értékeket vallo
szereplokkel (vagyis elég a kognitiv- és értékforradalom), illetve emellett a technologiakat kell
kornyezetbarat iranyban fejleszteni. A kép, amit vdzol, mindent dsszevetve is statikus marad.

Marad a valasztas; a megfeleld kdrnyezeti stratégia racionalis kivalasztasa a vallalatok részerdl.

A hazai szakirodalomban eldszér Kerekes Sandor €s szerzoOtarsai dolgoztak ki a vallalati
kornyezeti stratégidk tipologizdldsara modellt (Kerekes—Rondinelli-Vastag [1995]), mely —
Steger ¢s Roome modelljéhez hasonléan — kiemelt szerepet biztosit a kornyezeti kockazat
probléméjanak. A vallalati kornyezeti menedzsmenttel szemben kiilonboznek az elvarasok attol
fliggden, hogy milyen profilu a vallalat, illetve milyen természeti és tarsadalmi kornyezetben
miikddik. Ezért ha értékelni, mindsiteni akarjuk a vallalati kornyezeti menedzsmentet akkor azt
kell vizsgalnunk, hogy a vezetés mennyire képes kézben tartani a vallalat kérnyezeti kockazatait.

Adott vallalat kornyezeti kockazata egyrészt a vallalat tevékenységén (profiljan) mulik, amit a
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felhasznalt anyagok, technologidk és human eréforrdsok hatdroznak meg — ezt endogén
kockazamak nevezik. Masrészt a kornyezetet fenyegetd veszély bekovetkezésének valoszinliségét
¢és a kovetkezmények stlyossagat az adott vallalaton kiviili tényezdk, a kiilsé kdrnyezet jellemz6i
hatarozzak meg — exogén kockdzat; s ide olyan tényezdk tartoznak, mint a vallalat foldrajzi
elhelyezkedése, a természeti kornyezet okologiai jellemzdi, a demografiai viszonyok, az
infrasturktura, a helyi lakossag kornyezeti attitiidje stb.

A modell a vallalati tevékenység belsd és kiilsé kockazatainak nagysaga szerint egyfeldl
eltéré szerepkoroket hataroz meg a vallalati kornyezetvédelmi funkcié szaméra (a tdmogato,
kiszolgald gyari kozépvezetdtdl a stratégiai pozicioban levd tarsasagi felsd vezetdig). Masfeldl a
vallalat ,,valamiképpen” aggregalt kornyezeti kockdzatai ¢€s a vallalat kornyezetvédelemmel
Osszefiiggd piaci lehetdségei alapjan négyféle vallalati kdrnyezetvédelmi stratégiat kiillonboztet

meg:

e indifferens;
e defenziv;
e offenziv és

e innovativ.

Alacsony kornyezeti kockazatok és kis iizleti lehetdségek esetén a kornyezetvédelmi
menedzsment a vallalat szamadra stratégiailag indifferens. Ha a piaci lehetdségek elenyészdek, de
a kornyezeti kockdzatok nagyok, akkor a vallalat — helyes helyzetértékelés esetén — defenziv
kornyezetvédelmi stratégiat folytat. Mig ha a kornyezeti kockdzatok kisebbek, &m nagyok a piaci
lehetdségek, akkor érdemes offenziv kornyezetvédelmi marketing és kommunikacios stratégiara
épiteni — ez Roome modelljében a vallalkoz6 szellemiiek stratégiaja volt. Ha a kockézatok és az
tizleti lehetdségek is nagyok, akkor a vallalatnak innovativ kornyezetvédelmi stratégiara van
sziiksége — ez Roome stratégiai opciok modelljében a vezetd ujitdkat takarta. (Kerekes—Kindler
[1995], 35-45. 0.)

Nemrégiben Csutora Maria dolgozta ki a Kerekes-féle modell tovabb fejlesztésével a
vallalati kornyezeti stratégidknak egy olyan modelljét, amely empirikus tesztelése soran a

kiindul6 modell idealtipikus stratégiai kategoriainak finomitasara adott alkalmat (Csutora [1998]
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€s [1999]). Csutora modellje, bar eléfeltevéseiben nem szakad el a kiindulé modelltél, azon kevés
szakirodalombeli kisérlet kozé tartozik, amely egyrészt a vallalati kornyezeti stratégiak
empirikusan megalapozott modelljét igyekszik folallitani, masrészt a kiilonbozd adottsagu és

ezért nehezen Osszehasonlithato vallalatok (pl. kis- ¢és nagyvallalatok) kornyezeti

cres

Osszefoglalasul, a kdrnyezeti stratégia fejlddésmodelljei a kdvetkezd meghatarozé jegyekkel

birnak:

e akornyezeti stratégia megvalasztasa raciondlis dontés eredménye;

e a kdrnyezeti stratégiak alakulasa fejlodési rendbe rakhatd, amiben a fenntarthatd fejlédés
vallalati stratégiai jelentik a kivanatos célallapotot;

e a kornyezeti stratégia megvalasztdsa kontextusfiiggd, fiigg a szervezet belsd
képességeitdl és a szélesebb értelemben vett kiilsd kdrnyezetétdl (a stratégiai eszkoztar
valtoz6, semmiképp sem univerzalis);

e a win-win szituaciok megteremthetdek, még a legradikalisabb valtoztatdsok esetén is
hosszl tavon (példaul 0j piac teremtése);

e a valtoztatisokat a fels0 vezetés iranyitja, a folyamatokrdl csak annyit tudunk, hogy
azokban nekik széles értelemben vezetd szerepet kell jatszaniuk (transformative
leadership);

e a valtoztatasok tulléphetnek és tul is kell hogy 1épjenek a fokozatos, 1épésrdl 1épésre
zajlo alkalmazkodason, diszkontinuusak és radikalisak kell hogy legyenek a vezetd

kornyezeti stratégiak megvaldsitasa érdekében.
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11.1.3. Piaci és nem-piaci stratégiak

A vallalati zoldiilés kornyezeti stratégian alapulod értelmezéseinek harmadik csoportjat
maganak a kornyezeti stratégianak a sajatos interpretaldsa kiilonbozteti meg az el6zdéektdl. Schot

[1992] megfogalmazasaban ez érzékletesen jelenik meg:

»|A] vallalati menedzsment kdrnyezetiigyi vonatkozasai nem sziikithetk le tobbé az iizleti gyakorlatra,

azok a vallalatok tarsadalmi felelésségének természetes részei...” (35. 0.)

A vallalati kornyezeti stratégia — Baron [1995] értelmében — integralt stratégia; vagyis
egyszerre ¢s egységesen kell kezelnie és tudomast vennie a szervezet piaci és nem-piaci
helyzetérél. A vezetdknek, vallalati stratégaknak nemcsak piaci, hanem Un. nem-piaci tényezok
tekintetében is poziciondlniuk kell szervezetiiket. A kornyezeti stratégia piaci vonatkozasa a
versenyelony megszerzésére iranyul, akdr — a porteri értelemben vett — koltségvezetd, akar
termékdifferenciald, akar valamilyen 0sszpontosito stratégia kovetésével. A nem-piaci kornyezeti
stratégia 1ényege az érintettekhez fiiz6d6 kapcsolatban lelhetd fdl.ﬂE stratégia a szervezet atfogo
tarsadalmi teljesitményének javitasat célozza. A nem-piaci kornyezeti stratégia nyilvanvaloan arra

a szervezeti mezore igyekszik befolyast gyakorolni, amelyben a vallalat mikodik.

Schot [1992] nyolc multinaciondlis vegyipari vallalatnal végzett kvalitativ kutatadsarol
szamol be. Ennek a szektornak a presztizsét ¢s hitelességét nem csak az 1960-as évektdl
napirenden levd vegyianyag maradvanyok okozta egészségkarosoddsok és okologiai problémak
astak ala. E szektor véllalataihoz flizOdnek a legsulyosabb ipari balesetek €s katasztrofak is. A
Union Carbide és Bophal, az Exxon Valdez vagy a Love Canal esetei talan a legismertebbek ezek
koziil. Emiatt — mint Schot felsé vezetOkkel folytatott interjii igazoltdk — e szektor vallalatai
szamdra stratégiai kérdés a szakmai hitelesség és legfoképp a bizalomnak, a megbizhatdsag

képének visszadllitdsa a kozvéleményben. A vallalatvezetok szerint stlyos monetéris arat (pl.

3 A hazai szakirodalomban ilyen megkozelitésiieck Zsolnai [1992] és [1993] munkai. A stakeholder-elméletrdl
magyarul lasd Radacsi [1997].
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részvényarfolyamok esése, romlo hitelfelvételi €s biztositaspiaci lehetdségek) kellene fizetniiik
minden arculatukon, johiriikon esett sotét foltért.

A hatdsos nem-piaci kornyezeti stratégia legfobb eszkdze a kommunikéaciod; kommunikacié a
belso ¢és kiilsé érintettekkel. Ez pedig komolyan prébara teszi a szektor korabbi, intézményesiilt
énképét (identitasat), mely az objektiv tudomanyra alapozottnak tekintette és tekinti a vegyipari
cégeket, tevékenységiiket. A kornyezeti problémdk is elsésorban ennek megfeleléen
értelmezheték a szektorbeli szereplok szédmara: a tudoméanynak kell kétséget kizdrdan
bizonyitania eldszor, hogy valoban fennallnak és felszamolanddak. Nyilvanvalo ez a szakérto, a
technokrata hatarozott allaspontja. Ezzel szemben lattdk és latjak allni a laikus érintettek
bizalmatlan hadat; akik ott is problémat érzékelnek, ahol a tudomany bizonytalan, s vagy nem lat
problémat, vagy nem olyan stlyosat lat. Schot szerint is a kritikus kérdés az, vajon létrejon-e a
parbeszéd (s igy a bizalom megteremtésének valodi esélye) a két fél kozott, illetve bevonjak-e a
kiilsé érintetteket az Oket érintd vallalati kornyezetpolitikai dontéshozatali folyamatokba. E
kutatasaibol ¢ azt a kovetkeztetést vonta le, hogy a vegyipari szektor e dominans nagyvallalatai
(amelyeket tegylik hozza a sikerrecept irodalom vezetd kdrnyezeti cégekként allit elénk) még nem
jutottak el a parbeszéd megkezdéséhez; kommunikacids stratégiajuk egyre tobb €s tobb szakmai
informécio atadasaval igyekszik visszanyerni a koz bizalmat (id. mi, 36. o.). A bevonas
radikalisabb, s igy hitelesebb formai sem formalodtak még ki (id. mt, 37. o.).

Ugyanakkor a vegyipari szektorban hatdrozottan kialakultak és erds6ddben vannak a piaci
kornyezeti stratégidk versenyelonyt jelentd feltételei. Szdmos cég modositotta mar termékeinek
egy részét elsddlegesen kornyezeti szempontok miatt; vagy fejlesztett ki hagyomanyos terméke
mellé kornyezetbarat alternativat; vagy vezetett be (jrafelhasznalasi rendszereket,
mechanizmusokat. A kornyezet ligyének fontossadga belsé szervezeti intézményekben is testet 6lt
mar; €s a beszallitokkal szembeni kornyezeti kdvetelmények ugyancsak formalizalédnak. Schot
vizsgalodasai szerint azonban e cégek kutatas-fejlesztési kultiraja még alig-alig integralta a
kornyezeti szempontokat (id. mi, 40. o.).

a defenziv; az offenziv; az innovativ és a niche stratégiakat kiilonbozteti meg. Ertékelése szerint
az altala vizsgalt cégek legjobbjai is csak a defenziv stratégiabol az offenziv felé tartd dtmenetben

jarnak, s csak egy-egy jegyiikben, de nem teljes stratégidjukban kézelitik meg az innovativ piaci
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kornyezeti stratégiat (id. mi, 42—43. o.).

Maxwell és szerzotarsai [1997] alaposabb vizsgalddasnak vetették ala a Volvo, a Polaroid és
vallalatok ugy alakitottak ki kdrnyezeti stratégiajukat, hogy az konzisztens legyen tevékenységiik
jellegzetességeivel ¢€s kiilsd kornyezetiikkel, valamint meglévd piaci és nem-piaci stratégiaikkal
(id. mii, 128. 0.). Igy a Volvo elsésorban nem-piaci érintettjeinek (a szabalyozé hatdsagnak,
kiilonbozé lakossagi csoportoknak) és fogyasztoinak novekvd nyomdsara cselekedett
meghatarozott iranyokban: a jellemzd svéd gyakorlattal 6sszhangban kooperativ kapcsolatokra
torekedett a kornyezeti hatdsagokkal, ¢és a zoldiilést mar meglévd szélesebb tarsadalmi
feleldsségét kifejezd elkotelezettségének kiterjesztéseként kezelte. A teljes szervezetet atfogo
kezdeményezései egyik cstcsaként nem csak valamennyi alkalmazottjat, de beszallitoit és
tigynokeit is atfogod (0sszesen 70 ezer embert érintd) kornyezeti képzési programot inditott Gtjara
(id. mi, 122. 0.). A Polaroidot ért legfobb kornyezeti tdmadasok ¢€s elvarasok a véllalat termelési
hulladékai okozta problémakra iranyultak, s ezért a cég kornyezeti stratégidja is az Un. tisztabb
meghatarozoja a fogyasztoi piac zoldiilése volt, s igy a vallalat a termékei fogyasztds utani
hulladékka valasanak utjat kényszeriilt elsdrendli kornyezeti problémaként kezelni.

A szerzOk szerint azonban a vizsgalt cégek mar meglévd belsd szervezeti képességei
ugyanolyan fontos befolyast gyakoroltak a zdldiilés iranyara, mint az el6bb réviden vazolt kiilsd
feltételek (id. mi, 128-129. o0.). A Volvo szervezeti kulturdjadban ¢l6 tarsadalmi feleldsség
hagyomannyal egybecsengett a kornyezeti feladatok vallalasa. S a Procter & Gamble-h6z hasonlo
termék- és foldrajzi divizidk szerinti szervezeti struktirdja az e szintekhez rendelt decentralizalt
kornyezeti megoldéasokat €s végrehajtast kivanta meg ¢€s segitette. A Procter & Gamble kornyezeti
stratégiaja ¢és annak megvalositdsa épitett a cég markamenedzsment hatdsat magan viseld
szervezeti kulturajara és a terméktervezési folyamataiban hagyomanyosan nagy szerepet jatszo
fogyasztdi fokuszcsoportokra.

Ugyanakkor kornyezeti stratégiaik szervezeti képességeikhez igazitdsa nemcsak a belsd
végrehajtast segitette, hanem uj kiils6 konfliktusokat is eredményezett (id. mii, 129-130). A

Volvo tovabbra sem valtoztatott nagyméretli autok gyartdsa iranti elkotelezettségén, s legyenek
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azok barmily iizemanyagtakarékosak, nem feleltek meg a zold elvarasoknak (a Volvo
termékstratégiaja nem formalodott at radikalisan a kdrnyezeti igények hatasara). A Polaroidnak és
a Procter & Gamble-nek — bar kornyezeti 1épéseikért elismerésben részesiiltek, talan éppen a
megnott varakozasok miatt is — nem vart konfliktusokkal kellett €s kell szembenézniiik
termékstratégidjuk radikalis megvaltoztatdsanak hijan (tovabbra sem valtozott radikalisan
termékeik eldobhato civilizaciohoz tartozo jellege).

A szerzOk kiilon kiemelik annak hatalmas nehezségeit, amelyek a zoldiilés érdekében
elinditott szervezeti strukturalis valtozasokkal, valtoztatasi kisérletekkel jarnak (id. mi, 130-131.
0.). A korabban inkabb Un. puffer szerepet kapd vallalati kdrnyezeti intézményeket a fokozodo
kiilsé (és belsO) kornyezeti elvarasoknak megfelelden, a proaktiv szemlélet térnyerése érdekében
atalakitani komoly szervezeti ellenallassal, a kompetencidk ¢és hatalmi strukturdk
megbolygatasaval jar. Ezért is igyekeznek e cégek a kornyezeti feladatoknak a mar 1étezd
szervezeti képességekhez és szervezeti kulturahoz kotésének iranyaba haladni. Ez azonban
nyilvdn maga utan vonja a valtozasok radikalizmusanak tompulasat. S ahhoz is hozzéjarul, hogy a
fokozatosan egyre magasabbra emelt kornyezeti teljesitménycélokat egyre nehezebb lesz (az
uralkodo kognitiv és strukturalis szervezeti paradigman beliil) megvaldsitani, az egyre nagyobb és
nagyobb erdforrasokat igényel, mely ijabb, funkcidk kozotti belsé konfliktusokhoz vezet. Ezért
Maxwell és szerzOtarsainak egyik végsd megallapitasa is az (132. o.), hogy e vallalatok egyre
inkabb szembesiilnek azzal, hogy a kornyezeti elvarasok teljes iizleti gyakorlatuk szamara
jelentenek kihivast, annak ujragondolésara készteti Oket. Ugyanakkor ez olyan hatalmas
koltségekkel jar (nemcsak pénzben kifejezve), hogy egyelére inkdbb a [épésrdl 1épésre

valtoztatasokat részesitik elényben.

Reinhardt [1998] részletesen elemzi a kornyezeti szempontu termékdifferencialas
(id. m, 47. o.): (1) meg kell teremtenie a modjat, hogy a vevok hajlandoak legyenek fizetni a
kornyezeti teljesitmény javulasaért; (ii) hiteles informacidkat kell szolgaltatnia a termék
kornyezeti jellemzdirdl; és (iil) az innovacidnak nehezen utanozhatonak kell lennie. A szerzo a
Ciba és a Monsanto példait — mint az ipari marketing eseteit — meggydzden elemezve mutatja be

(id. mi, 47-55. o.), hogy ha a termék segit az ipari vevOknek csOkkenteni tevékenységiik
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kornyezeti kockazatait, s ez koltségcsokkenéssel jar szamukra, az elsé feltétel a sikerhez teljesiil.
E téren nyilvan nagy szerepet kap a kornyezetpolitikai szabalyozds befolyasa a kornyezeti
koltségek alakulasara. Az informaciok hitelességét a markanév jelentdsen erdsitheti, am a
radikélisan 1j kornyezetbarat termékek ennek elonyét ritkan élvezhetik. Raadasul a termék
kornyezeti hitelét — mivel kdzjoszaghoz jarul hozza (a kdrnyezetmindséget javitja) — nemcsak a
piacon, hanem a szélesebb tarsadalmi-politikai kontextusban (szabalyozd hatosag, zold
nyomasgyakorld csoportok) kell megteremteni. Ahhoz, hogy az elséként mozduld (first mover)
elonyeit learathassa egy cég, a minimalis feltétel a kdrnyezetbarat termék utanozhatdsaganak
hidanya. Ha azonban az innovator koltségei jelentdsen meghaladjak rivalisaiét, konnyen
kdrnyezet megvaltoztatni (arra befolyast gyakorolni), példaul a relevans kornyezeti eldirasok
szigoritasa iranyaban, hogy koltséghatranyat megsziintesse.

A fogyasztoi marketing esetét elemezve a szerz0 a Patagonia és a Heinz cégeket hasznélja
példaiként (id. mi, 55-67. o.). Kovetkeztetése szerint a fogyasztdi fizetési hajlanddsag
legerésebben akkor érvényesiil, ha a kornyezeti javulas legalabb egy része maganjoszagként is
megjelenik (példaul a novekedési hormonnal nem kezelt szarvasmarhak husa vagy az organikus
modszerekkel termesztett ndvények biztonsdgos és egészségesebb taplalékot jelentenek
fogyasztoiknak). Ez azonban fogyasztoi csoportonként kiilonbozhet, s ezért fontossa valik a zold
marketing nyelvén: a zold termékdifferencialas stratégidja horizontalis, s nem vertikalis). A
Patagonia organikus alapanyagokbol készitett ruhazati termékeinek példdjaval Reinhardt amellett
is érvel, hogy ezek a kornyezetbarat termékek olyan un. halo-effektussal jartak a cég tobbi
termékét tekintve, ami a vallalat teljes termékportfolioja szintjén hatalmas gazdasagi hasznokat

eredményezett. Még jelentdsebbnek latszik azonban az a tanulsdg, hogy a zold

crer

(13

vallalat fogyasztoi felé kiildott valamennyi iizenetével. Ahogy a szerzd fogalmaz: — “.az
Osszhang (fir) a kornyezeti termékdifferencidlas és a cég atfogd poziciondlasa kozott kritikus

probléma.” (id. mili, 66. o. — vO. a font bemutatott, Maxwell €és szerzOtarsai targyalta P&G

crer

sajat magarol a cégrdl (identitasardl) és a vallalat alapvetd értékeirél kommunikalt fogyasztoival,
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sikeresen Osszekapcsolva a magéanjavakat ¢és a kozjavakat a fogyasztok szamara. Az eréforras-
alapu vallalatelmélet alapjan konnyli megfogalmaznunk, hogy ez az integralt kérnyezeti stratégia
Osszetettségénél fogva sokkal nehezebben utanozhatdé a cég versenytarsai szamdra, mint egy
egyszerll termék ujrapoziciondlas kornyezeti jellemzOk mentén. A Patagonia és néhany mas cég
esetében is a ,,z0ld termékdifferencialas természetes folyomanya a szervezeti kultiranak™; és ,,a

kornyezeti pozicionalas az iizleti stratégia integrans része.” (id. mi, 67. 0.)

Osszefoglalva a piaci és nem-piaci kdrnyezeti stratégiakat megkiilonbdztetd megkozelitések

meghatarozo jegyeit:

e a kornyezeti stratégia megvalasztdsa tovabbra is racionalis dontés kérdése (a belso és a
kiils6 kontextus stratégiai elemzése alapjan);

e a kornyezeti stratégia lényege ¢és sikerességének zaloga piaci és nem-piaci
vonatkozasainak integraltsaga;

e a kornyezeti teljesitmény nem csupdn piaci kérdés, hanem a vallalat tarsadalmi
felelosségének kérdése is (a kornyezeti menedzsment nemcsak versenyképességi, hanem
legitimacids probléma is);

e a vallalat szamara ezért a kornyezet iigye szervezeti képességei ¢és jellemzoi koziil
elsérendiien érinti a szervezet kultirajat és értékrendszerét;

e a kornyezet ligye megkivanta és kényszeritette szervezeti valtozasok sok esetben
radikalisabbnak tlinnek, mint amit jelenleg a vallalatok tobbsége képes és hajlandd
megtenni érte;

e a szervezeti valtozasok tovabbra is fontrdl-lefelé levezényeltnek tinnek f6l, de
mechanizmusaikrol, dinamikdjukrol nem sokat tudunk meg, bar a valtozasokkal
szembeni ellendllds, és ennek néhany szervezeti tényezdje emlitésre keriil (6sszjatékuk

azonban tovabbra is homalyban marad, igy e leirasok is tulajdonképpen statikusak).
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I1.2. A VALLALATOK ZOLDULESE MINT SZERVEZETI VALTOZAS

A vallalatok zoldiilésével foglalkozo szakirodalomban senki szaméra sem kétséges, hogy a
z6ldilés szervezeti valtozasokat jelent. A valtozd, azaz egyre fokozodd kornyezeti igényeket
megfogalmazd kiils6 kornyezethez torténd alkalmazkodas szervezeti valtozdsokat ¢és
valtoztatasokat indukal. A szervezet €s kornyezet kozotti megfelelés (fif) folyamatos biztositasa
egyrészt a szervezetek tulélésének, masrészt a versenyelony szerzésének alapvetd kérdése. Abban
azonban mar nagy az eltérés az irodalomban, hogy tulajdonképpen mi is véltozik meg a
szervezetekben a kornyezetiigy hatdsara; milyen mértékii valtozasokrol beszélhetiink; és ezek
hogyan zajlanak le. Ismét keverednek a leird és el6ird6 megkozelitések: egyes szerzok arrol
értekeznek milyen mértékii valtozasoknak kell lezajlaniuk, illetve ezeket hogyan iranyithatjak a
szervezet vezetdi — a szakirok tobbsége itt radikalis vagy transzformativ valtoztatasokat siirget a
kornyezet ligye érdekében; masok viszont azt vizsgaljak, ténylegesen milyen valtozasok érhetok
tetten a szervezetekben a zoldiilés folyaman — az 6 kérdésiik inkabb az, hogy ha fokozatos,
1épésrdl 1épésre torténd (inkrementalis) a valtozas, és nem radikalis, akkor ennek mi lehet az oka.
E leir6 irdnyban vizsgalodok szamara kiilondsen problematikus lehet (bar ez aldl az el6irdk sem
bujhatnak teljesen ki) az egyes valtozasok inkrementalisként vagy radikalisként értelmezése.
Mikor allapithatjuk meg biztonsaggal azt, hogy a valtozasok a meglévd kereteken beliil zajlanak
vagy éppen fol- és attorték e kereteket?

Magunk részér6l a szervezeti valtozasok értelmezésében (a fogalmak tisztdzasaban)
kovetjiik, illetve a kornyezeti menedzsment erre vonatkoz6 szakirodalmanak értékelésében
tamaszkodunk Gelei Andrés kivalo tanulmanyara (Gelei [1996]). Tovabbi értelmezési pontokat
jelol ki szdmunkra a szervezeti valtozasok ¢és a stratégiai valtozasok gazdag irodalmabol Child—
Smith [1987]; Pettigrew [1987]; Johnson [1990]; Gersick [1991]; Wilson [1992]; Greenwood—
Hinings [1993] és [1996]; Hardy [1996]; Calori [1998]; Antal-Mokos—Balaton—Drétos—Tari
[1999]; Dobdk [1999]; Ford [1999]; Taylor [1999].

A vallalatok zo6ldiilését mint szervezeti valtozast leird és elemzd megkozelitések két nagy
csoportra oszthatok. Az egyikben a szervezeti valtozas folyamataira keriil a hangsuly (hogyan

zajlik a zoldiilés mint valtozas?), mig a masikban a szervezeti valtozas tartalmi dsszetevoire (mi
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valtozik vagy minek kell megvéltoznia a zoldiiléssel?). A folyamat megkozelitéseken beliil az
egyik csoportba azokat az értelmezéseket soroltuk, amelyek a stratégiai menedzsment
folyamataira, azok megvaltoztatdsdra Osszpontositanak. A masik csoport szerzéi a szervezeti
tanulas elméleteit hivjak segitségiil a vallalati zoldiilés folyamatainak értelemzésére. A szervezeti
valtozas tartalmi megkdzelitéseit is két részre osztottuk: egyikben a technologia megvaltoztatdsan
mint a zoldilés 1ényegi elemén van a hangstly; a masikban a szervezeti kultira megvaltozasan.
Mint azonban elméletileg is nyilvanvald (lasd Gelei [1996]), a folyamat és tartalom
megkozelitések Osszefliggenek ¢és atfednek egymadssal, szétvalasztasuk ezért a szakirodalom
értelmezése ¢s értékelése miatt sziikséges, illetve a késObbi elméletépitésben allhat segitséglinkre.

Miel6tt azonban az egyes csoportokat részletesen bemutatnank, két olyan modellt kivanunk
ismertetni, amelyek bizonyitjdk a folyamat és tartalmi megkozelitések Osszefiiggését. A vallalati

zoldiilés e két modelljét altalanos folyamatmodellnek tekintjiik.

Shrivastava [1992] empirikus kutatdsai eredményeként fogalmazta meg a vallalati zoldiilés
folyamatanak modelljét. A kornyezet tigye olyan jelentds tarsadalmi, gazdasagi és politikai erdt és
valtozast jelent a vallalatok kiilsé kornyezetében, amelyre azoknak valamilyen stratégiai valaszt
kell adniuk. Ezt a valaszt nevezte a szerzd ,,z6ld onmegujitasnak™ (self-greenewal), ami a
szervezet minden lényeges jellemzdjének megvaltozasat (zoldiilését) kivanja; vagyis radikalis
(transzformativ) szervezeti valtozast. Ez a megujitas radikalis abban az értelemben, hogy minden
Iényeges szervezeti jellemzOt érint (a vallalatfilozofiat, célokat, stratégiakat, termékvonalakat,
termelési rendszereket, a szervezeti struktirat és a menedzsment rendszereket, a szervezeti
er6forrasok elosztasat csaktigy, mint az érintettekhez fiiz6d6é kapcsolatokat stb.), de fokozatos 1d6
dimenzidjaban (id. mi, 12. o0.).

Shrivastava a valtozasok tartalmi dimenziojat né¢hany nagy kornyezeti terhelést okozo
szektor (autodipar, vegyipar, gyorsétkeztetés, festék és zomancipar, olajipar), illetve annak egy-egy
vezetd amerikai vallalata tanulmanyozasdval vézolta fol (id. mi, 13-17. o.). Ezeknek a
véllalatoknak a zold atalakuldsa a szerz0 szerint a stratégiai 1épések soranak egy mintajat
rajzoljak ki, aminek alapjan leirhat6 a zoldiilés altalanos folyamatmodellje, bar nyilvan annyiban
leegyszeriisitve, amennyiben eltekint a 1épések nem elkiilonithetd és sokszor parhuzamosan zajlé

jellegétdl (id. mi, 17. o.). A folyamatmodell a vallalati zoldiilés kovetkezo 1épéseit sorolja:
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1. fenyegetés érzékelése a kornyezeti szabalyozas €s a kozvélemény feldl;

2. a vallalati célok ujrafogalmazasa, hogy tiikkrozze az Ujdonsiilt kornyezeti
elkotelezettséget;

3. fokozatosan és ad hoc jelleggel kornyezeti programok elinditéasa;

4. aprogramok értékelése azok versenyeldnyt ado jellegének szempontjabol;

5. a szervezeti rendszerek és eljarasok kiterjesztése a kornyezeti programokra, ami a
kornyezeti programok intézményesitéséhez vezet a szervezet strukturajaban, iranyitasi

rendszereiben, eljarasaiban és kultarajaban.

A zbldiilés szervezetatalakitdo folyamatat a kiils6 fenyegetés inditja el, amire a fenyegetést
¢észlelo vallalatok eldszor ad hoc, inkrementalis valtoztatdsokkal reagalnak azért, hogy a
legsiirgetébb ¢és legkényesebb problémakat megoldjak, aztan fokozatosan — ahogy egyre inkabb
integralodik és intézményesiil a kornyezet ligye a szervezet minden lényeges jellemzdjében — a
z6ldiilés tovabbi szervezeti valtozéasai egyre inkabb beliilrél fakadnak, autonomak (szemben a
heteronom kezdettel), hogy legvégiil a természeti kornyezet irdnti etikai felelosség teljesen
athassa a szervezetet (id. mi, 18. o.).

Shrivastava modelljének meghatdroz6 sajatossaga, hogy szemben a zoldiilés mint a
kdrnyezeti stratégia megvalasztasa fent bemutatott értelmezéseivel, melyek racionalis és tervezési
megkozelitéstieck, a formalis szervezeti rendszerekben bekdvetkezd valtozasok a
tevékenységekben, cselekedetekben bekdvetkezett véltozasokat kovetik (Ridsdnen—Merildinen—
Lovio [1995], 11. o0.). Nem egy eldre megtervezett és kidolgozott stratégia levezénylésérdl van
tehat szo, ahogy az el6zd eldir6 modellek tobbsége targyalta, hanem a kornyezeti stratégia
kialakulasarol a zoldiilés eleinte inkdbb bizonytalan €s ad hoc jellegli, majd egyre integraltabb és

tudatosabb folyamataibol.

A zoldilés masik altalanos folyamatmodelljét a zoldiilés ugyancsak empirikusan vizsgalt
tartalmi elemeibdl fogalmaztak meg Gray és szerzotarsai (Gray—Walters—Bebbington—Thompson
[1995]). Egész pontosan Laughlinnak &ltaldban a szervezeti valtozdsokra — Jiirgen Habermas

makromodellje alapjan — kidolgozott folyamatmodelljét fogalmaztak ujra empirikus kutatdsuk
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alapjan, melyben elsdsorban a vallalati szdmvitelnek (pénziigyi kimutatdsok rendszerének) és a
pénziigyi szakembereknek a vallalati zoldiilésben jatszott szerepét vizsgaltak.

Shrivastavaéhoz hasonléan Laughlin modellje is abbol indul ki, hogy a szervezeti valtozasok
elindulasahoz a kiils6 kornyezet 16késére, 0sztonzésére van sziikség, mivel a szervezetek alapvetd
jellegzetessége az inercia; a status quo megdrzésére vald torekvés. E modell elkiiloniti az n.
morphostatikus €s morphogenetikus, azaz elsd-faju és masod-faji szervezeti valtozasokat. Ezek

alapjan a szervezeti valtozasok laughlini tipoldgidja a kovetkezo:

2. tablazat A szervezeti valtozasok Laughlin-féle tipologidaja

nincs valtozas inercia

els6-faju valtozas elutasitas
reorientacio

masod-faju valtozas gyarmatositas (kényszerités)
evolucid

Gray ¢és szerzOtarsai eldszor a brit vallalatok korében végzett kérddives felméreseket
Osszefoglalva megallapitjak, hogy a legtobb vallalat (a nagyvallalatok legalabb 85 szazaléka)
elismeri a kornyezeti problémak jelentdségét és lizleti relevanciajat, €s 6070 szdzalékuk allitasa
szerint mar tett ezek megoldasa érdekében 1épéseket. Ugyanakkor a brit kutatok tgy talaltak,
hogy altalanossagban nehéz kiilonbséget tenni az inercia és az elutasitas vallalati stratégiai kozott
okokkal magyaraztak, azaz a zoldiilésiik f6 oka a szervezet tulélésének biztositasa volt (id. md,
225. 0.). Azok a vallalatok, amelyek stratégiai megkdzelitése a kényszerités vagy az evolucid
kategodriaival volt leirhato (és a kornyezetileg tevékeny vallalatok tobbsége ide tartozott), azonban
nem mutattdk a masod-faji szervezeti valtozasok meggy0z0 jellegzetességeit, vagy ha ezek meg
is jelentek, keveredtek az elsé-faju valtozasokkal (id mi, 226. o.). Ezért Gray ¢és szerzbtarsai
kiegészitették a modellt az els6-faju kényszerités és az els6-faji evolicio stratégiaival.
alapvetden a fenyegettség érzés. Félelem a szabalyozasi eljarasoktol, a kozvélemény biralatatol és
tamadasatol, a balesetekt6l, valamint az alkalmazottak munkamordljara gyakorolt negativ

hatasoktol. Mig az elsO-faju kényszerités stratégiaja nem jelez nagy valtozasokat a hagyomanyos
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izletmenetben, addig az elsd-faji evollcio stratégiai atalakuldsdban mar jelen vannak ilyen jelek.
Itt mar a zoldiilés 1ényeges okaként emlegették a vallalatok a személyes vagy tarsadalmi okokat,
mint példaul az azonosulast a helyi kozosség érdekeivel, a vezetés €s az alkalmazottak személyes
elkotelezettségét, vagy azt, hogy a zoldiilés a szervezeti kultira természetes része s folyomanya

(id. mi, 227. 0.). Két sokatmondo6 vallalatvezetdi idézet atvéve a szerzoktol:

A vezetés személyesen elkotelezett a kornyezeti iigyek irant. Uj gondolkoddsméd kezd hoditani a
vezetésben. Kezdik folismerni, hogy az atlagos nem elég jo. A PR-unk f6 eleme a zoldekkel folytatott
parbeszéd ndvelése, a vitadk magasabbra szintre emelése és az, hogy befolyasoljuk a politikat és a

koézvéleményt.”

~ludom, nem vagyunk fenntarthatok — de mi a fenét mondjak igazgatotarsaimnak ¢és a
részvényeseinknek? Zarjuk be a boltot? Lehet, hogy ez lenne a helyes 1€pés, de azt maga is tudja, hogy ez

lehetetlen!” (id. mi, 227. o. — kiemelések télem, P. Gy.)

E két idézet jellemezte vallalati zoldiilést a természeti kornyezet szervezetbeli statusa
kiilonbozteti meg egymastol. A vallalat vagy szenvedd alanya volt civil szervezetek hosszan tarto
kornyezetvédelmi kampanyanak, és/vagy kicsi, decentralizalt vallalatrdl van sz6, amelyik egy jol
meghatarozhatd helyi kozosség része (uo.). Ezek a vallalatok eljutottak oda, hogy rakérdezzenek
hagyomanyos iizleti gyakorlatukra; elkezdjék feliilvizsgalni azt kornyezetvédelmi szempontok
alapjan. Gray és szerzdtarsai csak esetiikben vélik folfedezni a masod-faju szervezeti valtozasok

elso jeleit.

11.2.1. A zoldiilés mint a stratégiai menedzsment megvaltoztatasa

A vallalati zoldiilés mint a stratégiai menedzsment megvaltoztatisa mar Roome [1992]
modelljében is megjelent, mint utaltunk ra. Bar itt a hangsuly még nem a stratégiai menedzsment
atalakitasan, hanem a kornyezetiigynek a hagyomanyos stratégiai menedzsmentbe foglaldsan volt.
Smith [1992] azonban mar nemcsak a stratégiai menedzsment szokasos modelljét irja fol (vo.
Antal-Mokos—Balaton—Drotos—Tari [1999], 53—56. 0.), hanem annak tartalmi megvaltoztatasat is

vézolja (Smith [1992], 3. 0.):
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3. dbra A stratégiai menedzsment folyamata

a szervezet kornyezetének figyelése
értéklanc-elemzés: kornyezeti audit

a kornyezeti szabalyozas értékelése

kdrnyezetelemzés

er6forraselemzés

definicios problémak

a vallalat kdrnyezetének

okologiai aspektusai

a kvantitativ elemzés szerepe

kzervezeti

tanulas

teljesitmény révén?

stratégia kialakitasa

Versenyel6ny a kdrnyezeti

versenytars elemzés

(a szektor szintli zoldiilés kérdései)

a hatalom szerepe a dontéshozatalban
rovid- és hosszatava célok

a szakértelem korlatai

nyitott parbeszéd és részvétel

visszacsatolas és

értékelés

Az er6forraselemzés kornyezeti célja, hogy folmérje az inputok (anyag és

stratégia megvalositasa

nemzedékek kozotti hatasok
a koltségek és hasznok mértéke €s elosztasa

folyamatos kdrnyezeti monitoring

energia)
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folhasznalasanak hatékonysagat és kornyezetre gyakorolt hatasat. Ebben Porter értéklanca fontos
tampontot nyjt (lasd errdl altalaban Chikén [1997], 159-160. o.). Smith szerint az értéklanc
Osszekapcsolasa a kornyezeti audittal ravildgit azokra a vallalati tevékenységekre, amelyek
vallalat termékei és szolgaltatasai értékének magukban kell foglalniuk a kornyezeti hatasokat is.
Ez a zoldiilo értéklanc-elemzés a vallalat versenyeldnyét jelentheti a kdrnyezetvédelem terén,
hiszen ez nemcsak a marketingre tigyel, hanem az alapvetd anyagi folyamatokra, azok
menedzsmentjére is. Az eréforrdsok felhasznalasanak és a termelési hatékonysagnak a novelése
jellemzden win-win stratégia.

A kornyezet- és erOforraselemzés utan a stratégiai menedzsment a stratégiai kialakitasanak és
végrehajtasanak fazisait 6leli fol. Smith itt olyan tényezdk jelentdségét hangstlyozza a zoldiilés
folyamataban, mint a technikai szakértelem korlatai a dontéshozatalban, a révidtava gondolkodas
¢és a verseny természete a szektorban. A stratégiai menedzsment tartalmi zolditése nem tekinthet
el attol az 6koldgiai ténytdl, hogy szdmos kornyezetet szennyezd tevékenység hatasa késleltetett:
csak hosszabb id6 mulva érezteti és mutatja meg kéaros hatdsit a kdrnyezetre és az emberi
egészségre. Emiatt ¢és a hatdsok bizonytalansdga, iletve potencialisan irreverzibilis
(visszafordithatatlan) volta miatt a technokrata megkdozelités korlatokba iitkozik, azt ki kell
egészitenie a nyitottabb, parbeszédre kész szervezeti kultaranak. Ezért a stratégiai menedzsment
attol a kérdéstdl sem tekinthet el, kiket s milyen mértékben érintenek a véllalat tevékenységébdl
fakado eldnyok €s hatranyok. Ez viszont a stratégiai medzsment folyamatdnak demokratizalasat,
azaz az ¢érintettek széles korének bevonasat is megkivanja. Smith szerint csak ezek utan a
radikalis és atfogd tartalmi valtozasok utan remélhetd egyaltalan, hogy a stratégiai menedzsment

¢s altalaban a vallalat zoldiilése valodi realitds, s nem pusztan retorika lesz.

Starik és szerzétarsai [1996] arra a kérdésre keresik a valaszt, miként lehet a stratégiai
menedzsment folyamatanak segitségével a kornyezeti szempontokat a vallalati politikakba ¢és
folyamatokba integralni; hogyan lehet a kdrnyezeti stratégiat kialakitani. A folyamat hdrom
1épését kiilonitik el, melynek 1ényegét az angol rovidités, MOSAIC (Mission, Objective, Strategic
orientation, Action plan, Implementation, Controls) jelzi. Az els6 1épés a kornyezeti szempontok

relevanciajanak folmérése a vallalat kiildetése, céljai, stratégiai pozicidja, stratégiai cselekvési
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tervei, végrehajtasi és ellendrzési mechanizmusai szempontjabol. A masodik 1épés a vallalat és
természeti kornyezete kozotti kolcsonhatas jovobeli 0kologiai trendjeinek és eldrejelzéseinek
vizsgalata. A harmadik 1épést az elsd kettd kombindcidja adja, a tényleges tervezés és a
végrehajtas megkezdése (id. mi, 15. o.).

A stratégia menedzsment zoldiilésének elsé 1épése tehat a kornyezeti elkotelezettség
specifikalasa a szervezet kiildetés nyilatkozatdban (mission statement). Ezutan ki kell tizni a
mérhetd kornyezeti célokat és alcélokat; ahol a mérhetdség a teljesitmény értékelhetésége miatt
fontos. A stratégiai helyzet elemzése kovetkezik eztan. Itt a szerzok a kovetkezo tipologiat tarjak

elénk (id. mu, 17. 0.):

4. abra A stratégiai helyzet tipologidja
Ertékteremtés megkozelitése

elényszerzés koltségesokkentés
Hozzaallas a proaktiv z61d termék a szabalyozast tulteljesitd
valtozashoz innovacio (radikalis) szennyezésmegel0zés
alkalmazkodo z061d a teljesitésre
termékdifferencialas 0sszpontositd
(kisebb modositas) szennyezésmegel0zés

A véllalat kornyezeti stratégiai helyzete tehat attol fligg, hogy miként akar értéket nyujtani
kornyezettudatos fogyasztdinak, valamint hogy a valtozasokkal szemben milyen hozzaallast
tanasit. A kovetkezd 1épésben, a cselekvési tervek kidolgozasaban a szerzok a McKinsey un. 78
szervezeti kivalosag megkdzelitését javasoljak alkalmazni, azaz a képességek, struktarak,
rendszerek, stilus, érintettek stb. értékelését a tekintetben, hogy mennyire segitik eld vagy
gatoljak a szervezet kornyezeti céljainak megvaldsitasat. A végrehajtas kornyezeti programok,
politikak, eljarasok bevezetését ¢s elinditasat jelenti; mig az ellendrzés a kornyezeti informacios
¢s megfigyeld rendszer kiépitését és miikddtetését koveteli meg.

A stratégiai menedzsment fenti masodik 1€épése a kornyezetelemzéssel egyezik meg. Ebben

az érintettek érdekeinek figyelembevétele €s bevonasa mellett a szerzok kiemelik a természet
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szupra-érintettkénti kezelésének fontossdgat. A harmadik 1épés a stratégiai menedzsment
dinamizmusat hivatott hangsulyozni, azaz hogy a valtozd6 kornyezethez, valtozo
kornyezetvédelmi igényekhez, illetve belsd lehetéségekhez folyamatosan igazitani kell a

MOSAIC elemeitt.

11.2.2. A zoldiiles mint szervezeti tanulas

A menedzsment szakirodalomban 4ltaldban is a szervezeti tanulds problematikdjanak
folértékelodését tapasztalhatjuk, koszonhetden részben azoknak a technoldgiai valtozasoknak,
amelyek olyan fogalmakat teremtettek, mint a ,,tudas munkésai” (knowledge workers), a ,,tudas-
intenziv”’ cégek vagy a ,tanul6 véllalat” (learning company) stb. (vo. Blackler [1995]); illetve
részben annak, hogy a szervezetek ,,alapvetd képességének™ (core competence) fogalma valt a
versenyképességrol (Prahalad—Hamel [1990]), a stratégiai menedzsmentrdl €s a vallalatelmélet
er6forras-alapt megkozelitésérdl szolo irodalom egyik kézponti fogalméava (lasd Edmondson—
Moingeon [1996]; Spender [1996a] és [1996b]). Ez nem hagyta érintetleniil a véallalatok
zoldiilésével foglalkozd irodalmat sem.

Chris Argyris szervezeti tanuldsrol alkotott kognitiv pszichologiai koncepcioit eldszeretettel
alkalmazzak az iizleti szféra zoldiilési folyamatdnak értelmezésére is (Argyris—Schon [1978];
Argyris [1992]; [1996]). Argyris Donald Schonnel kdzosen fejlesztette ki az egyhurkos és a
kéthurkos tanulas modelljeit (single-, double-loop learning) (Argyris—Schon [1978]). Az
egyhurkos tanulés ,,a szervezet belsd ¢és kiils6 kornyezetében bekovetkezett valtozasokra adott
valaszok, illetve a felmeriild hibak olyan korrigalasi modjat jelenti, amelynek célja, hogy
fennmaradjanak, s6t megerdsodjenek a meglévd szervezeti rendszer elemei” (Bakacsi [1996],
300. o0.); mig a kéthurkos tanulasnal ,,a problémak megoldasa a meglévo célok, normak, értékek,
végso soron az alapul szolgald szervezeti kognitiv térkép megvaltozasaval zajlik” (uo.).

Post ¢és Altman [1994] kidolgoztak a vallalati zo6ldilés egy fejlddésmodelljét a
»legtudatosabb”  kornyezetvédelmi  gyakorlatot folytato  vallalatok korében  készitett
esettanulmanyaik alapjan. A  Post-Altman modell szerint idével minden vallalat
kornyezetvédelmi teljesitménye a ,kiigazitds” stacidjatol (ahol még dontéen a szabdlyozasnak

valo megfelelésre 0sszpontositd kovetd magatartast tantisitanak), az ,,alkalmazkodés-anticipalas”
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allapotan at az ,,innovacio” jellemezte hozzaallas allapotaba jut el. A kornyezeti teljesitmény e
fokozatos fejlodési modellje szerint az elsd staciot még az egyhurkos tanulds, a kovetd és
inkrementalis véltozas uralja; a masodikban mar egyéni szinten megjelenik a kéthurkos tanulas
jelensége, mig a harmadik sticidban az egész szervezet rakérdez Onmagara (kiildetésére) ¢és
miikddési modjara, intézményesiti kdrnyezeti elkotelezettségét €és ,,tanuld vallalatta” valik (id.
mu, 70-71. o.).

A zoldiilés a szervezeti valtozasok iranyitasanak feladatat roja a véllalatvezetOkre, amely a
szerzOk szerint a kornyezeti tanulasi gorbén valo folyamatos elére haladast jelenti. A
valtozasvezetés azonban jellemzd akadalyokkal taldlja magat szembe. Az akadalyok két nagy
csoportba sorolhatok: ipardgi szintli és szervezeti szintli akadalyok. Az iparagi szinti gatlo
tényezOk kozé tartozhatnak a tékekoltségek, a kornyezeti kockazatok tarsadalmi percepcidja, a
szabalyozas, a muszaki tudas és okologiai informaciok hianya. Szervezeti szinten a kdvetkezd
akadalyoz6 elemek meriilhetnek fol: a személyzet attitlidje, a felsd vezetés tdmogatdsanak,
elkotelezettségének hianya, kommunikdcios problémak, a mult szervezeti Oroksége (bevett,
megszokott gyakorlatok, eljardsok, rutinok, feltevések az {iizlet Iényegét illetden). A
valtozasvezetOk feladata ezen altalanos és egyedi akadalyok elharitasa a zoldiilés utjabol, ami az
akadalyok sajatos kombindci6ibol adodoéan néhol akar lekiizdhetetlen problémat is jelenthet (ahol
mind az iparagi kontextus nagyon kedvezdtlen, mind a szervezeti ellenallds a zo6ld valtozasokkal
szemben nagy); mig méshol viszonylag gordiilékenyebben végbemehet (ahol ezek kombinacidja
kedvezdbben alakul) (lasd id. mi, 67-69. o.).

A szerzOk esettanulmanyaik alapjan megfogalamazzak a sikeres vallalati zoldiilés

(pontosabban zoldités — azaz iranyitott zoldiilés) hat alapkérdését:

e aszervezeti zoldiilés Uj szervezeti kulttra kialakitasat jelenti (az tizleti gyakorlat alapvetd
feltevéseit érinti);

e a kinyilvanitott kornyezeti értékeknek egybe kell csengeniiik a tényleges teljesitménnyel;

e stratégiai dontéseket kell hozni arrol, hogy a szervezeti eréforrasokat mely kdrnyezeti
problémak megoldasara forditjak (a kiils6 ¢és belsd elvarasok eltérése kiilonds
nehézségeket teremthet);

e az iizleti egységek vezetdinek és a kornyezeti munkatarsaknak a megkozelitését kozos
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nevezdre kell hozni (ebben a valtozas bajnokainak kiilonds szerep jut);
foglalni;
e a zOldiilés sikere a kdrnyezeti szempontnak a szervezet valamennyi funcionalis teriiletére

torténd integralasat és intézményesitését kivanja meg (id. mi, 77-78. o0.).

Mindazonaltal olyb4 tlnik, hogy a vallalatok zoldiilésének jo néhany, sokat idézett
sikertorténete inkabb az egyhurkos tanulas folyamataval jellemezhetd, és az nemigen jelentette az
alapvetd szervezeti tevékenységek radikalisabb, 6kologiai szempontl Gjraértékelését — legalabbis
egyeldre. Vessilink egy pillantast a McDonald’s és az Environmental Defense Fund (EDF) nevi
civil kdrnyezetvédelmi szervezet egylittmiikodésének torténetére (Prince—Denison [1992])! 1990-
ben az EDF ¢és a McDonald’s k6zos projektet inditott utjara a vallalat szilard hulladékainak
csokkentése érdekében. Kozos erdfeszitéseik szervezetfejlesztési eredményeként bevezettek egy
egész vallalatra kiterjedd kornyezeti politikat, amelynek kozéppontjaban a hulladékkibocsatés
mennyiségének csokkentése allt a szervezet valamennyi szintjére vonatkozéan. Ennek keretében
Osszesen 42 programkezdeményezés tortént a hulladékok keletkezési forrasnal torténd
csokkentésétdl az Ujrahasznalaton 4t a komposztalasig. A hulladékcsokkentési erdfeszitések
eredményeként 1991 és 1992 kozott a McDonald’s 8500 éttermében tobb mint 80 szazalékkal
csokkent a hulladékok kibocsatasa.

Teljesen nyilvanvald, hogy a McDonald’s fontos Iépést tett a hulladékcsokkentésnek a
véllalati standard eljarasokba és a mindennapi iizleti gyakorlatba integraldsa terén. Prince és
Denison egyenesen ugy allitjak be a cégnél végbement valtozasokat, mintha j kornyezeti etikat
intézményesitettek volna. Allitisuk azonban nem tiinik megalapozottnak. Elfogadhatobbnak
latszik a McDonald’s-ot olyan szervezetnek tituldlni, amelyik a fokozd6ddé kiilsé nyomast
tapasztalva (a McDonald’s esetében ezek a kornyezettudatos fogyasztok voltak) rajott, hogy
valaszkészségének bizonyitasa nem igényel alapvetd valtozasokat alaptevékenységeiben.
Mikozben a McDonald’s 1épésének hatdsara — hisz ipardgdban vezetd cégnek szamit — talan
versenytarsaindl is szamolhatunk valamilyen tudatossagnovekedéssel a hulladékprobléma terén,
nyilvanval6d, hogy ez a valtozési folyamat nem kérdezett rd a gyorsétterem-iizletdg meglévo,

iparagi szintli ,,kognitiv receptjére” (értelmezési keretére). Mas szoval, mig a McDonald’s
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arculata 6kologiai szempontbdl kedvezden véltozhatott meg, addig identitasa (Dutton—Dukerich
[1991]) valtozatlan maradt.ﬂ

Nagyon félrevezetd lenne azonban, ha az elemzésben megallndnk ezen a ponton. Van
ugyanis né¢hany igen figyelemre méltd aspektusa a McDonald’s-esetnek. Ha beszélhetiink e
cégnél a zoldebbé valas megtanuldsardl, akkor sem jelenthetnénk ki, hogy ez az egyszerl
egyhurkos, belsd ,,kiaknazas” jellegli tanulasi folyamat esete. Hiszen a folyamatban részt vett és
egyiittmiikodott egy kiilsd, kornyezetvédd civilszervezet is. Nem érthetjik meg igazan a
kornyezeti menedzsment szervezeti paradigmdinak valtozasat anélkiil, hogy figyelembe ne
vennénk az olyan kontextudlis vagy szituaciofiiggd tényezdket, mint a kiilonbdzd érintettek
lehetséges szerepei, a vezetOk percepcidja és attitlidje, a sziikebb ¢és a tagabb gazdasagi és
tarsadalmi kornyezet hatdsai (lasd tobbek kozott Halme [1996]; Neale [1997]). Miként Neale is
érvel: a tanulas képessége onmagéaban nem elegendd ahhoz, hogy egy szervezet okologiailag

fenntarthatobba valjon.

,»A befelé forduld szervezeti tanulés... eredményezhet kdrnyezeti innovaciot, am a »csoportgondolkodas«
[groupthink] veszélye igen nagy, és azokat az alternativakat, amelyek mas szervezetekkel vald
egylttmiikodést kivannanak meg vagy eérzékenyek lennének az atfogobb problémdkra, konnyen

elvethetik.” (Neale [1997], 95. o. — kiemelés télem, P. Gy.)

Neale érveit a Shell Brent Spar furdtornyanak esetével illusztralja (id. mﬁ)EA Shell UK
védekezd rutinjai — azaz érzéketlensége a tisztan technoldgiai és mérndki megfontoldsokon,
illetve az Egyesiilt Kiralysag kornyezetvédelmi eldirasain tuli szempontok figyelembevételére — a
Shell-csoportnak jelentékeny pénziigyi veszteséget okoztak. A Shell-esetnél a kéthurkos tanulas
folyamatanak beindulédsaban azok a politikai folyamatok jatszottak a dontd és tamogatd szerepet,
amelyek a kornyezetvédd szervezetek, a fogyasztoi bojkott és a szakmabeliek nyomasaban

jelentek meg.

4 Ezt a kovetkeztetést erésiti meg Livesey [1999] elemzése, mely elsésorban a két szervezet ,diszkurziv csatajan”
keresztiil figyeli meg azt, hogyan igyekezett stratégiailag formalni a két szervezet a koztiik létrejott egyiittmiikodést,
és hogyan hatottak vissza a két szervezetre egyiittmiikddésiik torténetének egyes lépései, eseményei, kialakitott
struktirai.

5 A torténet igen nevezetes eset a vallalati kornyezetvédelemben. A Shell 1995-ben — az §sszes brit hatésagi engedély
birtokaban — a Brent Spar nevi, hasznalaton kiviil helyezett mélytengeri olajfurotornyanak elsiillyesztésére késziilt az
Eszaki-tengeren. A Greenpeace azonban hatalmas kampanyt inditott az akci6 leallitisa érdekében. A Shell végiil

56



Két fontos kdvetkeztetést mar itt érdemes kiemelniink. Egyrészt azt, hogy a szervezeti
tanulas nem egy-egy szervezet kizarolagos belsd iigye, hanem a szélesebb intézményi kornyezet
kérdése is egyben (ezt majd a zoldiilés mint intézményi valtozas fejezetben lathatjuk bévebben).
Masrészt a tanulas képessége megkivanja a szervezeti tanulas elméletébdl jol ismert védekezo
mechanizmusok figyelembevételét, végsdsoron lekiizdését, illetve az Un. unlearning képességét
¢s szervezeti eljarasait, biztositékait.

Argyris kutatasai és vallalati tanacsadoként szerzett tapasztalatai bizonyitottak a kéthurkos
tanulas eldtt tornyosuldé hatalmas akadalyokat: egyénként rendszerint védekezd alapallast
foglalunk el és ekként is érveliink, amikor a cselekedeteink kiinduldopontjaul szolgald elvekre
kérdeznek ra. Egyrészt egy a cselekedeteink indoklasaként vallott elmélettel (espoused theory)
rendelkeziink, amely azonban tobbnyire 1ényegesen eltér attol a hallgatdlagos, a gyakorlatban
kovetett (theory-in-use) elmélettol, amely végsd soron a szervezeti és a tarsadalmi kultirdban
gyokerezik, illetve azaltal tdmogatott. A legtobb esetben pedig kovetett gyakorlatunk kritikai
vizsgalatlansaga hitsitja meg a kéthurkos tanulas lehetdségét (Argyris—Schon [1978]; lasd még
Bakacsi [1996]). Rosszabb esetben mindez az egyének ugynevezett ,alkalmatlan
alkalmassagahoz” (skilled incompetence) vezet: a gyorsan valtoz6 lizleti vilagban a bevalt
gyakorlati tudést, azaz a rutinmegoldasokat alkalmazva all el6 a nem kivant (inkompetens)
végeredmeény (Argyris [1996]). Emiatt a szervezeteket konnyen védekezo rutinok bénithatjak meg
(Edmondson [1996]).

Azért, hogy elkertilhessiik a védekez6 rutinok béklyojat és a régi modszerek €s megoldasok
kiaknézasanak hosszabb tavon Onpusztitd jellegét, a korabban megszerzett és rogziilt tudas
megkérddjelezésére, ,,zardjelbe tételére”, a szervezeti rutinokbdl torténd ,kiolvasztasara”,

elfelejtésére (unlearning) lehet sziiksége az egyénnek, a szervezetnek s a szektornak egyarant.

»A tudas novekszik, de a valosag valtozasaval el is avul. A megértés egyarant sziikségessé teszi Uj tudas
elsajatitasat és az avitt, félrevezetd tudas eldobasat. A régi e félretétele (azaz az unlearning folyamata)
legalabb olyan fontos része a megértésnek, mint az 0ij tudas megszerzése. Ugy tiinik azonban, hogy ennek
lassusaga sok szervezet leggyengébb pontjat képezi.” (Hedberg [1981], 3. o. — idézi Dodgson [1993],
385-386. 0.)

kénytelen volt meghdatralni az eurdpai kdzvélemény jelentds részének nyomasa miatt.
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A tanulésnak tehat megvannak a maga csapdai. Ha az idében és térben kozeli tapasztalatok
hatasossaga elhomalyositja az idében ¢€s térben tavoli tanulasi lehetdségeket, akkor csokken a
szervezet motivaltsaga és képessége a radikalisan 0j technoldgidkkal és paradigmékkal valo
kisérletezésre (Levinthal-March [1993]). A szervezet rendszerint a rovid tavot, a térben kozeli
eseményeket ¢és korabbi sikeres akcioit helyezi eldtérbe a tanulas sordn, s igy konnyen a
»kompetencia csapddjaba” kertlilhet (competency traps — Levitt—March [1988], 322-323. o.).
Réadasul a szervezeti tapasztalatok értelmezése természeténél fogva politikai folyamat, azaz a
tapasztalatok szervezeti rutinokba kc')dolésaﬂ nemcsak a képességek, hanem a szervezet politikai
viszonyainak intézményesitését is jelenti. Ez pedig tovabbi rugalmatlansaghoz és a szervezet

tanulasra val6 képtelenségéhez vezethet (Levinthal-March [1993]).

Vickers és Cordey-Hayes [1999] tizenharom feldolgozdipari cég korében végzett empirikus
kutatast az Un. tisztabb termelési technologidk alkalmazasarodl, terjedésérdl. E technologidk
bevezetésének, azaz a zoldiilésnek az iranyaba haté négy dominans 0sztonzot kiilonittek el: a
szabalyozas; a kdrnyezettudatos fogyasztok; a technologiai hatékonysag és mindségi szempontok;
valamint a szervezeti értékek. Ennek megfelelden beszélnek szabalyozéas-vezérelt, marketing-
vezérelt, mindség- ¢és hatékonysag-vezérelt, valamint érték-vezérelt tanuldsrél a tisztabb
technologiakkal 0sszefiiggésben.

A vallalat és a szabalyoz6 hatdsag kozotti interakciok és az ezek soran szerzett tapasztalatok
fontos forrasai lehetnek, illetve befolydsolhatjdk azokat a szervezeti rutinokat, amelyek
meghatarozzak a szervezeti magatartast és tanulast. March szervezeti tanulas kutatasaibol lattuk,

hogy a szervezeti rutinok a multbeli cselekedetek interpretacioin alapulnak inkabb, s nem a jovo

6 James March kutatdsai a szervezet szintjére Osszpontosulnak, elsésorban leird célzattal (Levitt—-March [1988];
March [1991]; Levinthal-March [1993]). A szervezeti tanulds marchi értelmezése magatartastudomanyi
elkotelezettségli. A szervezeti magatartas alapjat a szervezeti rutinok (szervezeti formak, szabalyok, eljarasok,
stratégiak, normak, meggydzddések stb.) jelentik, amelyek elsésorban a multbeli akciok értelmezésein, s nem a jovo
elképzelésén alapulnak. A szervezetek tehat a torténetiik soran tapasztaltakat szervezeti rutinokba kodoljak, amelyek
— ily médon fiiggetlenedve a multbeli tapasztalas konkrét alanyatol — tovabbadhatok a szervezet késobbi tagjainak. E
rutinok iranyitjak a szervezet tagjainak ¢és a szervezetnek a magatartasat (Levitt—-March [1988]). A szervezeti tanulas
egy olyan alkalmazkodasi folyamat, amelynek alapvetden két formaja van: a régi bizonyossagok, bevalt modszerek
»kiaknazasa” (exploitation), illetve az 1 lehetéségek ,,felfedezése” (exploration). ,,A kiaknazas lényege — irja March
— a mar meglévd szervezeti képességek, technologidk és paradigmak finomitasa és kibontakoztatasa. Megtériilése
idoben kozeli és elore jelezhetd biztos jovedelem. A felfedezés 1ényege az 1ij alternativakkal valo kisérletezés.
Megtériilése bizonytalan, tavoli és gyakran negativ.” (March [1991], 85. 0.) A tanulasi folyamatok jellemzden inkabb
a kiaknazasra épiilnek a felfedezéssel szemben; ez azonban hosszll tdvon Onpusztitd hatasu lehet. Az egyensily
fenntartasa a tanulasi folyamatok e két formaja kozott a szervezet tulélésének alapkérdése.
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anticipalasan. Ezért adott esetben a vallalat tapasztalata a szabalyozo hatosaggal szerzett
interakcidokban, meghatarozo lehet a zoldiilés utjara, folyamatara — ez az interakcidkon keresztiili
tanuléds (learning by interacting) a szerzOk terminusaban. Nyilvan fontos jellemzdk e tekintetben
a szabalyozas hatokdre, az interakciok gyakorisaga, a kapcsolat milyensége (id. m, 80. o.).

A marketing-vezérelt tanulds a kornyezet ligyét lehetéségként folfogod vallalatok eldtt all
nyitva. A marketing segitheti a vallalat zoldiilését a cég kornyezeti erdsségei, illetve gyengeségei
lehetséges piaci kovetkezményeinek folmérésével; az 0j zold termékek és szolgaltatasok piaci
lehetdségeinek elemzésével; kommunikacios képességeinek kamatoztatasaval és a szervezet és
kiilsé kornyezete kozotti kdzvetitd szerep betdltésével (boundary spanning) (id. mi, 83. o0.). A
marketing-vezérelte szervezeti tanulds radikalizmusa azonban nyilvanvaldan kérdéses, hiszen ez a
zoldiilés tekintetében a fogyasztads mértékének, a mérték csokkentésének kérdését is folveti, ami a
marketing szellemével (eladasosztonzés értelmében) ellenkezik.

A mindség- és hatékonysag-vezérelte tanulds az Gn. karcsu termelés (lean production), az
éppen idOben termelés és a teljes kori mindségmenedzsment logikajahoz ¢és modszereihez
kapcsolodik. Sok vallalat és szakird is a mindség szellemében és nyelvén kozeliti meg a
szennyezeési problémakat (maga Porter is hatékonysagveszteségként, erdforraspazarlasként
értékeli és értelmezi a szennyezéseket — lasd Porter—van der Linde [1995a] és [1995b]). Innen
példaul a teljes korti kérnyezeti menedzsment szlogenje (TQEM). Az alkalmazottak bevondsa,
folhatalmazasa, melyet e menedzsment-filozofidk hitdetnek valoban nagy koérnyezeti
teljesitményjavulassal jarhat. Am — mint a szerzék hangstlyozzak (Vickers—Cordey-Hayes
[1999], 85. 0.) — a gyakorlati tapasztalatai e technikédk alkalmazisanak nem igazoljdk a veliik
szemben tamasztott nagy reményeket (sok esetben a vezetdi feladatok ujrastrukturaldsa mellett a
vezetdi kontroll ndvekedését eredményezték, s nem az alkalmazottak autondomidjanak
novekedését, s6t még a munkahelyi egészség ¢és biztonsdg romlasahoz is vezettek némely
esetben). Kornyezeti szempontbdl az is 1émyeges, hogy e technikdk nem kérdeznek ra magukra a
termékekre ¢és eljardsokra, azok javitasara, hatékonyabbd tételére torekednek csupan — ami
nyilvadn megint a valtozasok, a zoldiilés radikalizmusat kérddjelezik meg.

Az érték-vezérelte tanulas Gray és szerzotarsai [1995] megallapitasahoz kapcsolhatd, mely —
mint fent lattuk — kiemelte, hogy a masod-faji szervezeti valtozasok csirai leginkabb ott jelentek

meg, s talaltak taptalajra az altaluk vizsgalt vallalatokban, ahol a kdrnyezeti ligyeket a személyes
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vezetdi (alkalmazotti) és a szervezet tarsadalmi feleldssége kérdéseként fogalmaztdk meg. Az
érték-vezérelte tanulds nagy kérdése lehet a kulturalis valtozas iranyitasanak lehetségessége, ¢és
még inkabb kivanatossaga (jabb vezetdi tudatkontroll?). Adott lehet azonban — a kontextustol
fliggben — a lentrdl-felfeld elinduld zo6ldiild valtozasok lehetdsége is: a szervezeti zoldiilés
bajnoka nem feltétlen a felsé vezetdkbdl keriil ki, mint azt az idevonatkozé kutatasok mutatjak
(lasd tobbek kozott Drumwright [1994]).

Vickers és Cordey-Hayes nem gy6zik hangstlyozni, hogy a tanulasi hatasok a kereslet és a
kinalat oldalan egyarant fontos tényezo6i a vallalati zoldilésnek (id. mi, 77. o.). A tanulési
hatdsok négy tipusat kiilonboztetik meg: (i) a tetteken keresztiil tanulast, amikor példaul a
termelési eljarasok ¢és technologiak alkalmazdsa soran folhalmozodott tapasztalatokat
hasznositjak a zoldités érdekében (learning by doing); (ii) az interakciokon keresztiili tanulast,
amikor példaul a beszallitokkal egylittmiikodve oldanak meg kornyezeti problémakat, vagy éppen
a hatosag tajékozott kozremitkddésével; (iii) a haszndlaton keresztiili tanulast, amely a fogyasztok
tapasztalatait hasznositja; €és a (iv) reflexiv tanulést, amely a szervezet intézményesitett tanulési
képessége. Ezek koziil az interakcidok szerepét emelik ki a vallalati zoldiilésben, amit azzal is
alatdmasztanak, hogy vazoljak az egyéni, csoportos €s szervezeti tanulds egymasba fonddottsagat,
oda-vissza hatasat.

A tanulas e forméainak a hangstlyozasaval, de elsdsorban is a learning by doing és a learning
by interacting kiemelésével a szerzOparos tullép a kordbban ismertetett tanulaselméleteken
(Argyris, March), és a szervezeti tanulds mas iranyzataihoz kapcsolodik. E kutatdsok és kutatok a
tanulds tarsas (kOzoOsségi) jellegét és a munkatol, tettektdl, cselekvésektdl valo
elszakithatatlansagat hangsulyozzék. Olyan kutatok tartoznak ide, mint Nonaka, akinek kutatdsai
a tudasteremtés folyamataira és modjaira irdnyultak (Nonaka [1991], [1994]). A hallgatolagos
tudas (szemben az explicit tudassal) tevékenysége, amiben a kdzos tapasztalat jatssza a dontd

szerepet (Nonaka [1994], 16-19. 0.). Tsoukas talalé szavaival:

,»A hallgatolagos tudéds valamennyi tudas sziikségszer(i eleme... Az egyéni tudast csakis a szoban forgd
egyén tarsadalmi gyakorlatban vald részvétele teszi lehet6vé...” (Tsoukas [1996], 14. o. — kiemelés az

eredetiben).

A tanuldst a tevékenység és a gyakorlat elszakithatatlan részekent kell eszerint értelmezniink

60



(Lave [1993]; Tsoukas [1996]). Ide kapcsolddnak Spender kutatasai is, melyek hangstlyozzék,
hogy az egyén hallgatolagos tudasa kollektiv/k6zosségi identitasdhoz kotodik, s ez anndl is
fontosabb a szervezet szamara, mert egyéni tagja addig nem lehet igazan haszndra, amig nem
»szocializalodott” a szervezetbe, elsajatitva azt a kollektiv tudast, ,,ahogyan a dolgokat arrafelé
csinaljak” vagy ahogyan a ,,valosagot tarsadalmilag folépitik” (Spender [1996a], 54. o.). Scribner
¢€s tarsai antropologiai kutatasaira hivatkozva Spender ([1996b], 59. o.) megallapitja, hogy a
probléma tudidsa nem valaszthatdo el a probléma kontextusanak ismeretétdl; mivel pedig a
kontextus mindig tarsadalmi (tarsas), a tudas a ,,gyakorlat kozosségébol” (communities-of-
practice — Brown-Duguid [1991]) sem szakithaté ki. Igy azonban — Vigotsky
cselekvéselméletével 0sszhangban — a gyakorlati tudas sokkal inkédbb a tarsadalomhoz vagy a
kozosséghez kothetd, mintsem az egyénhez (Spender [1996b]).

A tanulas tehat a tarsadalmi gyakorlatban kozosségileg folépitett megértés. A tanulas tehat a
tarsadalmi/k6zosségi gyakorlat egy dimenzidjaként jelenik meg, térben és idOben szitudlt, adott
kontextushoz kotott, tarsadalmilag folépitett és folyamatosan valtozd (s ezért idéleges), adott
nyelvhez és a tudast kdzvetitd technologidhoz, illetve a tevékenységek targydhoz kotott, valamint
hatalmi viszonyokkal és értékekkel atitatott (Blackler [1995]). Ha a tanulast ily modon fogjuk fel,
akkor ez azt jelenti, hogy a szervezet egyfajta szociokulturdlis gyakorlat; a tevékenységek
(cselekedetek) ¢és a struktirak (tarsadalmi, technikai, gazdaséagi, politikai elemek) dinamikusan
hatnak egymasra és kolcsondsen hatdrozzak meg egymast. Ez a folyamat azonban alig-alig
determinalt, sokkal inkdbb emergens jellegli. De ez a gondolatsor mar a zo6ldiilés mint intézményi
valtozas megkozelitésébe vezetett 4t benniinket, s elobb még a zo6ldiilés mint szervezeti valtozas

tartalom megkozelitéseit is meg kell ismerniink.

11.2.3. A zoldiilés mint technologiai valtozas

A z06l1diilés mint szervezeti valtozas tartalom megkdzelitéseinek egyike a technologiara teszi
a hangstlyt. A vallalatok zoldiilése a technologiai valtozés folyamataként irhatdo le és
értelmezhetd. Shrivastava [1995b] vallalati példak elemzésére épitve 6t kornyezettechnologiai
stratégiat kiilonboztet meg: a szétszerelés érdekében torténd tervezést, ahol az anyagok

ujrahasznositdsanak kovetelményét beépitve tervezik a termékeket és a termelési eljarasokat

61



(design for disassembly); a kornyezetért termelést (manufacturing for the environment), ahol a
teljes termelési rendszer tervezését meghatarozzak a kornyezeti szempontok, egyfajta ,,0koldgiai
gyar” koncepcid jegyében; a teljes korli kdrnyezeti menedzsment; az un. ipari 6kologia rendszerei
(err6l mindjart bovebben is szolunk); és a technologiaértékelés elemzési eszkdze, mely a
technologidk kornyezeti hatdsainak folmérésére ¢és megértésére hivatott. E kornyezeti
technologiak kifejlesztése ¢és alkalmazdsa — Shrivastava szerint — a globalis versenyben is
elényhoz juttathatjdk a vallalatokat.

Florida [1996] nagyobb véllalati mintan elvégzett elemzései azt mutattak, hogy a kdrnyezeti
szempontbol élenjar6 amerikai cégek a zold technologidk csomagjait alkalmazzak,
technologiafejlesztési és korszeriisitési erdfeszitéseikbe integraltan jelennek meg a kornyezeti
szempontok, technikak és technologiak.

Taldn a legigéretesebbnek ¢és legradikalisabbnak tiind technoldgiai megkdzelitése az
okologiai problémaknak az Un. ipari okolégia (lasd Richards—Allenby—Frost [1994], Erkman
[1997]). Az ipari 6kologia megkozelitése alatt egyelére még nem kristalyosodott ki egy egységes
elméleti konstrukcid, de alapkoncepcidja viszonylag kdnnyen megragadhat6. Eszerint az ipari
rendszereknek nem a ma uralkod¢ linearis termelési rendszereknek kell a jovOben lenniiik, hanem
olyan ciklikus rendszereknek, amelyek a természeti 6koszisztéméak mechanizmusait modellezik,
utdnozzak. Az un. csévégi kornyezetvédelemrdl nemcsak hogy a szennyezésmegel6zés felé kell

elmozdulni, hanem egy holisztikus megkdzelités felé is. Ebben a {6 elvek a kdvetkezdk:

(1) az ipari folyamatok metabolizmusanak (lasd Ayres [1994]) javitasa (az anyag- ¢€s
energiaataramlas hatékonysaganak fokozésa);

(i1) az aramlasok korének bezarasat jelentd ipari gyakorlat elterjesztése (ne legyen hulladék,
hasznositatlan anyag);

(ii1) az ipari output dematerializacioja;

(iv) az energiafelhasznalas racionalizalasa a teljes ipari rendszeren beliil;

(v) a természeti Okoszisztémak terherbird képességéhez igazitott ipari inpu-output
rendszerek;

(vi) az iparpolitikdnak, gazdasagpolitikanak az ipari rendszerek hosszutavi fejlédéséhez

igazitasa;
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(vil) az ipari kooperaciot és koordinacidt segitdé intézményi struktirak, kommunikacios

kapcsolatok létrehozasa (O’Rourke—Connelly—Koshland [1997/98)).

Az ipari 6koldgia hiveinek standard példdjava valt a daniai Kalundborg ipari szimbidzisa. Itt
vallalatok egy csoportja kapcsolodik ugy ssze, hogy egymas hulladékat igyekeznek hasznositani.
A rendszer koOzéppontjaban a széntlizelésii Asnaes erOmiu all. Hohulladékat eladja egy
enzimiizemnek, egy olajfinomitonak, egy haldsztelepnek és a varosnak. Hamuhulladékat egy
cementgyar hasznositja, és magas kéntartalmi gézkibocsatdsa egy vegyi cégnél hasznosul. A
kéményeibdl kinyert, mészben gazdag hamut egy burkoldlap lizem és egy cementgyar hasznalja
fol. Az olajfinomitdé viszonzasul kezelt hasznaltvizzel latja el az erdmivet hiitdviz-igényét
kielégitendd, és kéntelenitett foldgazt is elad az erdmiinek flitéanyagként. A helyi farmok a
haltelep ¢és az enzimiizem hulladékait hasznositjak foldjeiken komposztként. A teljes rendszer
optimalizalja, csokkenti az anyag- és energiafelhasznalast és a szennyezéskibocsatast; koltségeket
takarit meg a résztvevok szdmadra. (Lasd példaul Shrivastava [1995a], 127-129. o. és [1995b],
188. 0.)

Egyelére még nem vilagos, hogy az ipari 6kologia valoban képes-e radikalisan atalakitani az
ipari rendszereket, vagy megmarad a hatékonysagjavitds szintjén. O’Rourke és szerzdtarsai
kritikai elemzése szerint az ipari Okologia jelenlegi elmélete (a gyakorlata még nagyon
korlatozott) az informaciok és az arak kiigazitasara (az externdlidk internalizalasara) 6sszpontosit.
A kornyezeti informaciok figyelembevételének paradigmatikus eszkoze az ipari 6koldgia szamara
a kornyezetért tervezés (design for environment, DfE — 1asd Allenby [1994]) mddszere. Az arak
helyességének hangsulyozasa természetesen az externalidk internalizélasanak jolismert
kozgazdasagi logikajat jelenti (errél lasd Kerekes [1993] lényegretord irdsat). A szerzok —
véleményem szerint helyesen — mutatnak ra arra, hogy e két ut hangstulyozasa gyengiti az ipari
okologia transzformativ potencidljat. Sem a DfE, sem az internalizalt externalidk megkozelités
nem jelent problémafelvetést a technoldgiai rendszerek szintjén, megmarad az egyes technologiak
javitasanal. Még élesebben fogalmazva: az ipari okologiai ilyen megkozelitése tulontul is sziik
technologiai megkozelités, nem veszi figyelembe a technologiak, a technologiai dontések

tarsadalmi beagyazottsagat. Ha ezt figyelembe venné, akkor természetesen a zo6ldiilés mint

crer

63



megkozelitések kozé). Enélkiil a tarsadalmi aspektus nélkiil az ipari dkologia a szimbiotikus
egylittmikodés megvaldsitasaval akar szennyezd technologidkat is befagyaszthat; elzarhatja az
utjat és Osztonzottségét bizonyos tipusu kornyezetbarat fejlesztéseknek. Ahogy O’Rourke és
tarsai fogalmaznak, akar egy zart-ciklusa, szuper-6kohatékonysagl, de tovabbra is eldobhato
civilizéciot jelenthet (id. mi, 19. o0.). Ahhoz, hogy ez a veszély ne alljon fonn, az ipari kologia
iranyzatanak elméletileg megalapozottan kell foglalkoznia a technologidk tarsadalmi

beagyazottsagaval.

11.2.4. A zoldiiles mint kulturalis valtozas

A vallalati zoldiilés mint szervezeti valtozds masik tartalmi megkozelitése a szervezeti
kultirara, illetve a szélesebb tarsadalmi kultrara, civilizacionk értékeire helyezi a hangstlyt
magyarazataban. Ahogy Shrivastava [1995a] rédmutat: a posztindusztridlis tarsadalmakban
sziikséges menedzsment paradigma mas, mint ami az elmult hdrom évtizedben kifejlédott és
uralkodik; korunk un. kockazat-tarsadalmanak okocentrikus menedzsment paradigmara van
sziiksége. Az uralkodé menedzsment paradigma Shrivastava szerint azért alkalmatlan a vallalatok
zoldiilésének segitésére (kontextusdnak biztositasara), mert ugymond kasztralta (a természeti
kornyezettél megfosztotta) a szervezetek kiilsé kornyezetét; a termelés és fogyasztds allando

novelését propagalja; a rovidtdvlii pénziigyi szemlélet domindl benne (a diszkontaléasi

crevs

crer

E szerzok egyetérteni latszanak abban, hogy a szervezeti kultara képezi a szervezeti
stratégia, struktura, eljardsok legmélyebb alapjat (Dodge [1997], 107. 0.); a szervezeti kultura
zoldiilése egyenesen harmad-faju (Un. diszkontinuus) véltozast jelent (Jones—Welford [1997],
130. 0.). A kornyezettudatos szervezeti kultura ,,ragasztoként” tartja 6ssze a zoldiilés kiilonb6zo
elemeit, mechanizmusait (Dodge [1997], 109. 0.). Am hogyan indulhat el ez a kulturalis valtozas,

¢s miként zajlik 1e? Mint Halme [1997] kifejti, példaul a kovetkezd 1€pésekben:
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1. belsé és/vagy kiils6é kényszer a valtoztatasra,

ellenallés, tagadas, elutasitas;

kivaras, bizalmatlansag a jelenlegi eljarasok iranyaban;

a régi feltevések, rutinok kiolvasztasa;

a régi tudas lassu felejtése, uj tudas és feltevések megjelenése;
a régi, illetve az 1j tudas és feltevések versengése;

az 0j gyOzelme a régi felett;

® Ny kWD

az 0j tudas ¢és feltevések, valamint gyakorlatok intézményesiilése, befagyasztasa (Halme

[1997], 85. 0.).

Mindez azonban — értenek egyet Ujfent e megkdzelités hivei — a kulturdlis valtoztatas
programjat igényli. A zo6ldiilés kulturdlis programjanak a szervezeti kultira minden szintjére és
elemére iigyelni kell, s ugyantigy érintenie kell az alapvetd feltevéseket, mint a vallott értékeket,
valamint a szervezeti kultura lathato struktarait és folyamatait, szimbolumait és egyéb elemeit. A
valtozas elinduldsdhoz azonban kell a kiilsd kornyezet Osztonzése/kényszere, aminek viszont
talalkoznia kell a bels6 igénnyel €s képességgel a valtozas végrehajtasa tekintetében. A valtozas —
magyarazza Halme [1997] — nem egyszerre indul meg és zajlik az egész szervezetben (id. mi, 82.
0.). A valtozas elindulasanak megmutathat6 az a kis magja, amelyik elinditja, kezdeményezi azt a
szervezeten beliil. Ez a személy vagy csoport lesz a ,,zoldiilés bajnoka” a szervezetben.

Az elemzések tobbsége sziikségesnek tartja, hogy ez a bajnok a felsd vezetésben legyen,
onnan inditsa el a valtozast, és tulajdonképpen ,,menedzselje le”, mint kultirmérnoki feladatot. A
vezetd(k) feladata, hogy kidolgozzak ¢és végrehajtsak a kulturélis valtozas programjat, €és igy a
kornyezettudatos attitidok ¢és értékek mintegy fentrdl lefelé szivarogjanak a szervezeti
hierarchian, végiil athatva az egész szervezetet és annak valamennyi alkalmazottjat. Kialakul az
erds kornyezettudatos szervezeti kultura, mely az erds vallalati kultarakat altaldban éltetd
kivalosag irodalom szerint versenyelonyt hoz az amugy z61diil6 piaci és nem-piaci kérnyezetben.

Masok, igy maga Halme is kiemelik, hogy a valtozas bajnoka akar a kdzépvezetésben, akar
alsobb szinten lehet a z6ldiilé szervezetben, de mindannyian hangsulyozzak, a kulturalis valtozas
programja csak akkor lesz sikeres, ha elnyeri a felsé vezetés erkdlcsi és er6forrasbeli tdimogatasat.

A valtozas ligynokei tehat nem nélkiilozhetik a formalis szervezeti pozici6 adta lehetdségeket, de
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hogy ezzel éljenek, ahhoz szakmai és politikai képességekre is sziikségiik van azért, hogy
meggydzzenek ¢és a sajat oldalukra allitsdk a szervezet tobbi tagjat. Csak akkor érhetnek el
eredményt, ha tettekben (a sajat tapasztalatok erejével) és érzelmileg is sikeriil elkotelezniiik,
bevonniuk a tobbséget. Kiilonds fontossagal bir a zoldiilés legitimizalasa a szervezeti
diszkurzusban, amelyben a szimbdlumok és a szervezet torténete kiemelt szerepet jatszanak. Ha
azokhoz kotni a zoldiilést, a valtozasokkal szembeni ellendllason wjabb rések keletkeznek.
Nyilvanval6é a kilatastalansaga annak a stratégianak, amely azt az észleletet kelti a szervezet
tagjaiban, hogy a multban mindent rosszul csindltak (Halme [1997], 88. o.).

A kornyezettudatos szervezeti kulturalis valtozast silirgetd szakirok abban is egyetértenek,
hogy a hierarchikus, mechanikus szervezeti struktirak sokkal jobban ellenallnak a zoldiilési
kisérleteknek, mint a lapos szervezeti struktira (Halme [1997]; Jones—Welford [1997]). Sét,
Jones ¢és Welford azt is hangsulyozzdk, hogy a zo6ldilés kulturdlis programjanak
demokratikusnak, egalitariusnak, kreativnak és a részvételt eldsegitonek kell lennie, és ennek

megfelelden kell alakitania a szervezet tobbi 1ényeges jellemzdjét (id. mi, 128. o.).

Crane [1995] hatarozott és — véleményem szerint megalapozott — biralatat adja a fentiekben
vazolt megkozelitésnek. Az egyik legfobb probléma abban rejlik, hogy ezek a megkozelitések a
szervezeti kultarat egységesnek ¢és egynemiinek tételezik (ezt nevezi Martin [1992]
integracionista perspektivanak). Nem vesznek tudomast arrdl, hogy a szervezeteket tobb
szubkultira is 4athathatja, amelyek némely tekintetben egymaéssal harmonizalhatnak, mas
tekintetekben azonban ellentétesek, konfliktusosak lehetnek (fragmentalt szervezeti kulttra).
Ettdl eltekinteni egyben azt is jelenti, hogy a szervezeti kultira hatalmi vonatkozasai kiviil
rekednek vizsgalodasainkon, s a legrosszabb esetben akdr a felsd vezetdk erds zold szervezeti
kultirara torekvésében nem latjuk meg a kizarélagossag, az elnyomas, a tudatkontroll — legyen az
ezuttal kornyezettudatos — veszélyes, az egyén moralis integritasat sértd aspektusait. Ezért Crane
a szervezeti kultira irodalmaban — tobbek kozott a Smircich [1983] és Martin [1992] jellemezte
iranyt kovetve — inkabb gy kozeliti meg a problémat, hogy a szervezetet mint kultarat, sajatos
kulturalis jelenséget fogja fol (ahelyett, hogy arrdl beszélne, hogy a szervezetek rendelkeznek

kultaraval). A perspektiva ilyen eltoldsa azonban azt is jelenti, hogy a Crane-féle ut a vallalati
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zoldiilésben intézményi valtozast lat, akként értelmezi azt, ami azonban a kovetkezdkben
targyalando kategoridba helyezi ezeket a vizsgalddasokat. A f6 kérdés ott mar az lesz, hogyan,
milyen folyamatok révén, milyen interakciokban épitik fol a szervezeti tagok, a szervezetek és
intézményi kornyezetiik a vallalati z6ldiilés problematikdjat (milyen nyelven beszélnek rola,

milyen mentélis konstrukcidkat épitenek {6l tarsas interakcioikban stb.).

I1.3. A VALLALATOK ZOLDULESE MINT INTEZMENYI VALTOZAS

11.3.1. A zoldiiles mint tarsas konstrukcio

A zoldilés folyamatanak leirdsai nem hagyhatjak figyelmen kiviil a kiilsé (szervezeten
kiviili) tényezdk szerepét, illetve a belsd és kiilso tényezok dinamikus Osszefliggését, egymasra
hatasat. Ha szdmot akarunk vetni ezekkel a megfontolasokkal, akkor sziikségképpen a tanulas
mint tevékenységi rendszerekbe dgyazott folyamat, illetve a tudds mint gyakorlat, azaz a zoldiilés
mint szervezeti tanulds fentebb hivatkozott megkdzelitéseihez 1€piink kozelebb. Az egyik elsd
probléma, amelybe egy ilyen irdnyl teoretikus elmozdulas utdn {itkoziink, nem mas, mint a
kornyezettudatos attitidok ¢és magatartasok kozotti kapcsolat problematikaja.  Argyris
sokatmondd szavaival, vajon kinyilvanitott elméleteink és gyakorlatban kovetett elméleteink
0sszhangban vannak-e egymassal. Bebbington, Gray, Thomson ¢s Walters kutatdsa a vallalati
konyvvitelért felelés vezetdk attitlidjérdl és gyakorlatarol jo példa erre (Bebbington et. al.
[1994]). Empirikus kutatasukban ugy talaltdk, hogy a szamviteli szakemberek 4altalaban
kedvezden viszonyulnak a kornyezet ligyéhez. A kornyezeti szamvitel kiilonféle lehetdségeirdl

pedig viszonylag széles korben all informaci6 a rendelkezésiikre.

A [kornyezeti] innovacié megvalositasanak lehetdsége is adott, hiszen a vezeté szamviteli szakemberek

tobbnyire a szervezet felsé vezetésének tagjai.” (id. mi, 110. 0.)

Mégis, a konyvviteli szakemberek tobbsége — pozitiv attitlidje ellenére — nem tevékeny a

kornyezeti problémaékkal kapcsolatban, részvételiik a megoldasok keresésében alacsony. A
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kutatok altal alkalmazott kérddives felmérés — modszertanabol adéddéan — csak azt a kissé
homalyos kovetkeztetés levonasat tette lehetdvé, hogy ,maguk a szédmviteli szakértok
valamiképpen képtelenek vélaszolni a kornyezeti problémakra, annak ellenére, hogy
nyilvanvaldan hajlandoak lennének erre” (id. mi, 116. o.).

Ez is ravilagit arra, mennyire fontos tanulmanyozni a vallalatok zoldiilésének belsd
(szervezeti) dinamikajat, az azt befolyasold attitidoket, érzelmeket, értékeket, percepciokat és
tudast, amivel a belsd ¢érintettek rendelkeznek, vagy amit a magukénak vallanak. Ezek
egybevetése tényleges magatartasukkal és kovetett gyakorlatukkal szintén fontos. E kutatési
feladat egyik uttor6 munkdjat Minette Drumwright jegyzi, aki a tarsadalmilag (elsésorban
kornyezetileg) felelos beszerzési politikat folytatdé amerikai vallalatok korében végzett kutatéast
(Drumwright [1994]). Drumwright kidolgozott ,,egy elméleti keretet azoknak a szervezeti
kontextusoknak a kategorizaldsara és leirdsara, amelyekben a tarsadalmilag felel0s beszerzési
kezdeményezések teret kaptak™ (id. mii, 4. 0.). A beszerzési politikak zoldiilésének folyamataban
két kulcsszerepldt kiilonboztetett meg: az ,,igyért vallalkozot” (policy entrepreneur) €s az
ugynevezett ,,megtéroket” (converts). Az “ligyért vallalkozoknak™ kulcsszerepe volt abban, hogy
nem-gazdasagi, kornyezettudatos kritériumokﬂ jelenjenek meg, terjedjenek el és maradjanak fenn
a beszerzési politikaban. Drumwright ,ligyért vallalkozoi” kétségtelen hasonldésagot mutatnak az
Everett, Mack és Oresick kutatasaban [1993] leirt ,,elvek vezérelte kockazatvallalo” (principled
risk taker) vallalati felsdvezetOkkel: mindkettét a kovetkezetesség (self-comsistency) €s a
személyes cselekvéstudat (personal efficacy) jellemzi (ezek Everették terminusai; ez utdbbi
fontossagarol lasd még Hostager és szerzotarsai [1998]). A ,,személyes értékek és az iizleti
magatartas harmoniaja” (Everett—-Mack—Oresick [1993], 67. o.) jellemzi Oket. Tudatosan
visszautasitjadk a ,kettds mérce” alkalmazasat, és ,,olyan kényelmetlen tligyeket hoztak f0l,
amelyek furdaltdk a vallalat tarsadalmi lelkiismeretét, és gyakran folbosszantottak feletteseiket és
munkatarsaikat” (Drumwright [1994], 4. o0.). Az {lgyért vallalkozok nagy ¢s személyes
elkotelezettséget mutatnak, dontéseiket Osszetett erkolcsi érveléssel és univerzalis értékekre

hivatkozassal igazoljak. A beszerzési dontések soran folmeriild problémak és lehetdségek etikai

TA kornyezettudatos beszerzésnek harom legfontosabb dimenzidja a kovetkezd: mibol késziilt a beszerzendd termék
vagy milyen a beszerzendd input (példaul ujrahasznositott papir vagy nem); honnan, milyen forrasbol szarmazik
(példaul fenntarthatd erdégazdalkodasbol vagy nem); és kitol szarmazik (példaul olyan vallalattol, amelyiknek
valamennyi terméke moralisan kifogastalan vagy nem) (Drumwright [1994], 7. o.).
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vetiiletével is nyiltan szamot vetnek. Az ligyért harcoldkat a személyes cselekvés hatasossaganak
tudata jellemzi. Ugy érzik, tetteikkel befolyasolhatjak a dolgokat. Nagyfoku cselekvéstudatuk
lehetdvé teszi szamukra, hogy ,,meggydzddésiiket és erdfeszitéseiket az egész szervezeten beliil
elterjesszék” (id. mda, 5. o.), valamint hogy lekiizdjék az ellenallas és a megvalodsitas problémait.

Az tgyért elkotelezettek mellett a beszerzési politika zoldiilésének jellegzetes szerepldi a
.megtérok”. Ok kezdetben ,alacsony vagy semmilyen affinitast sem mutattak a tarsadalmi
dimenzi6 irant”, s tobbnyire csak azért vettek részt a kornyezeti erdfeszitésekben, mert
»feletteseik kozil valaki erre 0sztokélte Oket”. Az id6 multaval azonban ,hatott” az 1j, felelds
viselkedés, és a magatartds valtozasat az attitlid és a meggydz6dés valtozasa kovette (vo. Bem
[1983]), ami aztan ,,az erkdlcsi érvelés és a meggydzO0dés birodalmara is kiterjedt”, miként azt
maguk a megtérok jelezték (Drumwright [1994], 6. 0.). Az ligyért vallalkozok szadmitottak az
,»elsé szamu befolydsoloknak™, de nem dontéshozdkként, hanem az egyiittes problémamegoldasi
folyamaton keresztiil, amit szakmai tekintélyiik és ligyes politikai képességeik tdmogattak. Ezek
segitségével le tudtak kiizdeni a relevans dontéshozokat jellemz6 védekezd gondolkodasi sémakat
¢s rutinokat.

A tanulmany fontos megallapitasokat tesz a zoldiilés kontextusfliggdségérol. Drumwright
arra figyelt f6l, hogy a zo6ldiilés konnyebben megy végbe, ha bele lehet dgyazni a szervezet
torténetébe (lasd példaul ,,az alapité is igy képzelte” tipusu retorikat), ha mar 1étezik a részvételen
alapulo vezetési stilus és ,,a kockazatvallalast batoritdo 1égkor”, ahol a személyes karrier sulyos
veszélyeztetése nélkiil is lehetséges a tévedés (Drumwright [1994], 14. o.). Ha ezek a belsd
kontextudlis tamogatd elemek részben vagy egészen hidnyoztak, akkor a kornyezetbarat
valtozasok inkdbb inkrementalisak és egy-egy iigyre korlatozoddak voltak alacsony érzelmi
toltettel. Ezenfeliil a kornyezettudatos magatartast ezekben az esetekben nem fogalmaztdk meg
nyiltan etikai terminusokban, hanem jellemzé modon a vallalat sikeréhez kapcsoltak, a legjobb
esetben is Ugy, mint ,,a vallalat jo dllampolgarsaganak [corporate citizenship] szimbdlumat™ (id.
mi, 8. 0.), amit a szigoru nyilvanossag vagy szabdlyozéas kényszeritett ki, vagy amit - ugy
gondoltak - ,,a vasarloik éppen érteni véltek rajta” (id. mi, 10. o.). Ezek az esetek olyan vallalati
kultarékra jellemzdek, ahol minden egyes erdfeszitést szigortan az iizlet, azaz a nyereségre
gyakorolt hatds szempontjabdl itélnek meg, mondvan, hogy a szervezet tagjainak ki kell zarniuk

személyes meggy6zddéseiket tizleti dontéseik szférajabol.
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Stephen Fineman kutatdsai (Fineman—Clarke [1996]; Fineman [1996], [1997]) foltarjak
azokat az érzelmi jelentéseket, amelyeket a szervezet egyes kulcsszerepléi a zoldiilés
folyamatahoz kotnek, valamint bemutatjdk a kornyezeti problémak narrativ kereteit és a
vallalatvezetOk interpretacioit a belsé és kiilso érintettek zoldiilés érdekében kifejtett nyoméasarol.
Beszamolojat olvasva a hat brit élelmiszerlanc-orias felsdvezetdivel készitett interjuk
megallapitasairél (Fineman [1996]), nyilvanvaléva valik az Albert Bandura [1991] éltal leirt
pszichologiai mechanizmusok mukodése, amelyekkel a vezetdk ,.eltavolitjak” magukat példaul a
kornyezetvédd csoportok altal folvetett hétkdznapi erkdlesi normaktdl. A moralis kotddés
elszakitasanak (moral disengagement) mechanizmusai koziil az aldbb targyalt négy nyilvanvaléan
jelen volt a vizsgalt vezetdi narrativakban.

Fineman szerint ,,e vezetdk (...) normativ etikija a szabadpiaci kézgazdasagtan és a
haszonelvli mordl egyfajta keveréke”, amiben ,,a vevl testesitette meg a helyes fogalmanak
megkérddjelezhetetlen hivatkozasi alapjat” (Fineman [1996], 489. o.). A vallalatvezetok
érvelésiikben rendre folhoztak ezeket a szamukra eredeti mordlis jelentdséggel bird értékeket
(mint a gazdasagi vallalkozas szabadsaga és a fogyasztdi vagyak szuverenitasa), ily modon
nyerve erkdlcsi igazoldst. Ennek segitségével fogadtattak el az egyénekkel és a tarsadalommal
kornyezetrombol6 iizleti tevékenységeiket. Az eldnyds Osszehasonlitdsok mechanizmusa
ugyancsak elterjedt e felsévezetok korében. Fineman rengeteg példat hoz fol arra, hogy miként
allitjak be sajat allaspontjukat ezek a vezetdk ugy, mint ami objektiv €s vitathatatlan tudomanyos
tényeken nyugszik, szemben a kornyezetvéddk ,.gazdasagilag naiv” és ,.tul emocionalis”
érvelésével, amelyet rdadasul a ,kiegyensulyozottsag hianya” és a ,.torzitds” is jellemez, hiszen
Lhincsenek tisztdban a tényekkel” (Fineman—Clarke [1996], 719. o.). Ekként értelmezve a
kornyezetvédd csoportok tevékenységét a vallalatvezetOk mar konnyedén jutnak el ezen érintettek
értelmes parbeszédre valdo képességének ¢és legitimitdsanak megkérddjelezéséhez. A
vallalatvezetok ugyancsak hajlamosak figyelmen kiviil hagyni vagy eltorzitani szervezeteik
gyenge kornyezeti teljesitményének a kdvetkezményeit azaltal, hogy keriilik a szembenézést az
okozott karokkal, illetve lekicsinylik azokat, példaul azt allitvan, hogy ,,nem igaz, hogy delfinek
millidit gyilkolnank meg a F6ldon” (id. mii). Elgondolkodtaté Fineman azon tapasztalata, hogy a

legkevésbé zold vallalatok vezetdi koziil néhany egyenesen ,,diihodten kirohant a
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kornyezetvédokkel szemben, becsmérelve Oket”, ¢és fOlépitve ,egy olyan onvédelmi
jelentésrendszert, amely démonizalja azokat, akik megkérddjelezik a vallalatok jogat nem
z0ldnek lenni...” (id. mi, 492. o.). Ez azt mutatja, hogy némelyik vallalatvezetd vészesen kozel
keriil a dehumanizalas alkalmazasahoz, amely a moralis kotédés elszakitasanak egy tovabbi
modszere.

Fineman ugy talalta, hogy a vezetdk altal a gyakorlatba iiltetett zold elkdtelezettség még a
vizsgalt legzoldebb vallalatok esetében is a vallalat , kultirmérndki” igyekezetének eredménye
volt (v6. Crane [1995]), és nem ,,a masok irdnt érzett valdodi torédésé és gondoskodasé”. A
szervezeti kultira nyujtotta narrativak és retorika mellett a kornyezeti problémakat a
vallalatvezetok eloszor ,atfogalmaztak és érzelmi tartalmatél megfosztottdk™, s végiil
leforditottak a ,,biztonsagos iizleti nyelvre”.

Ennél sokkal biztatobb, hogy Fineman ¢és Clarke azt is észrevették, egyes vallalatvezetok,
kiilondsen a vegyiparban és az energetikai iparban, a félelem mellett csodalatot és tiszteletet is
éreztek a kornyezetvédok irant, akik folyamatosan argus szemekkel figyelték vallalataik
kornyezeti teljesitményét (Fineman—Clarke [1996]). Ez az értelmezés mar legitimalja a zold
nyomasgyakorlo csoportokat, mint a vallalatokét ,helyettesitd lelkiismeretet”, amely hangot ad
azoknak az érzéseknek és erkodlcsi megfontolasoknak, amelyek az iizlet pragmatikus, legfoljebb a
felvilagosult onérdek etikajat megengedo vilagaban teljesen hidnyoznanak.

Mindazonaltal Fineman arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy

,»a legzoldebb vallalatok altal folépitett erkdlesi kultira 1ényegében a hagyomanyos iizleti kultira némi
finomitasa, és nem valamiféle atalakulds egy »valoban« dkocentrikus kultara irdnyaba” (Fineman [1996],

490. 0.).

E kutatasok kozelebb visznek bennilinket a vallalatok zoldiilése egy fontos dimenzidjanak a

megértéséhez, megmutatva azt, mennyire elengedhetetlen, hogy

,»a szereplOk lelkiismerete és cselekedeteik kovetkezményeiért vallalt felel6sségérzete, amit a blintudat és

a szégyen hoz mozgasba, a munkavégzésiik soran is miikodjon” (id. mi, 480. o.).

Osszességében tehat nagyon fontos elméleti megallapitdsa Fineman tanulmanyanak, hogy
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altalaban a zoldiilés, de kiilondsen annak etikai alapjai emocionalisan beégyazottak.ﬂ

Andrew Crane nemrégiben kozzétett kutatdsai (Crane [1995] és [1997]) alatdmasztjak
Drumwright ¢és Fineman megallapitasait. Egy brit termeld-kereskedd céget vizsgalo
esettanulmanyaban Gjra taldlkozunk a fent emlitett pszichologiai mechanizmusokkal a moralis
kotoédések elszakitasara. A vizsgalt vallalat vezetdi eufemisztikus jelzokkel illették a
kornyezetvédoket — Crane terminusaban ,.eltavolitjak™ magukat toliik —, Ggymint a ,,gyongyfiizok
¢és copfosok bandéja” vagy a ,,szandalos és szakallas kompania” vagy ,,habdkosok™ ([1997], 568.
0.). A cég vezetdi folyamatosan eldnydsen hasonlitjdk Ossze magukat a kdrnyezetvéddkkel,
szembeallitva sajat ,kimért és professziondlis lizletemberi megjelenésiiket ¢€s stilusukat”,
valamint ,raciondlis és technikai érvelésiiket” a z6ldek emociondlis és etikai megkdzelitésével.
Crane arculatteremtésként jellemzi ezeket a mechanizmusokat, amely a menedzserek egyik
,mikropolitikai mandvere” az ¢érintettek kornyezeti koveteléseivel torténd konfrontalodas
folyamataban.

A vezetdk egy masik jellegzetes mikropolitikai mandvere az etikai reflexid keriilése volt.
Igyekeztek a gyakorlatban ,,0lyan etikai keretet teremteni, amely tulajdonképpen minden moralis
jelentésétdl megfosztja a kornyezetet” (id. mii, 570. o.). Crane a vallalatvezetok azon torekvésére
is ramutat, hogy a kornyezeti problémdkat olyan ,normalis” menedzsment problémakként
fogalmazzék ujra, amelyek sokkal inkabb technikai megoldést kivannak. Ez a vezetdk narrativ
taktikdja, hogy ,normalizaljak” a zoldiilés folyamatat, példaul kozonséges teljes kor
mindségmenedzsment kérdésként bedllitva azt. Ezt a jelenséget nevezi Crane ,narrativ
szorfolésnek™ (narrative surfing). A vallalatvezetok azon igyekezetérdl van itt szo, hogy azaltal
Orizzék meg vagy manipulaljak a fennall6 hatalmi viszonyokat, hogy moralis tartalmatol
megfosztjak (de-moralising) és aruvé teszik (kommodifikaljak) a természeti kornyezetet. Ugy
valtogatjdk a ,kiilonboz0 narrativdkat, ahogy az az adott kontextusnak ¢és politikai

Osszefliggésnek megfelel” (id. mi, 572. o.).

Meg kell még emliteniink, hogy a szervezeti tanulds irodalméban Barbara Levitt €s James

March [1988] folvetik a szervezetek kozotti tanulas lehetdségét is. Betegség-metafordjuk szerint a

8 Ez Osszhangban 4ll a feminista etika mélyrehato kutatasaival (lasd Gilligan [1982]), illetve az erkdlcsi magatartas
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tanulas ,.atterjedhet” egy befolyasos szervezettdl a szervezeti populacié tobbi tagjara. JO példa
lehet erre az, ha a korményzati vagy az iparagi (szakmai) szervezet valamilyen kdrnyezetvédelmi
eljarast vagy normat vezet be. A tanulds terjedésének masodik modja valamilyen ,,tuddsgazda”
kozvetitésével torténhet, példaul egy tanacsadd cégen keresztiil, amelyik hasonld kornyezeti
menedzsment rendszereket ,.terjeszt” a populdcidban. A tanulés terjedésének harmadik modja egy
kisebb szervezetcsoport, majd rajtuk keresztiil az egész populacié fokozatos ,,megfertézodése”
lehet, ami példaul formalis és informalis oktatasi intézményeken keresztlil torténhet a
kornyezettudatos vallalati magatartds szlikségességének propagalasaval (lasd Levitt—March
[1988], 329-331.0.).f]

Ha azonban a szervezetek egymastol is tanulnak, akkor a hasonldsagok nemcsak a szervezeti
struktara és rutinok szintjén jelentkeznek, hanem a kognitiv struktirakban is. Vagyis az adott
»szervezeti mezot” benépesitd szervezetek ugyanarra a problémara ugyanazt az ,,iparagi receptet”
(Spender [1989]) alkalmazzdk, s még a versenytarsak is ,.kognitiv kozdsséget” (Porac et al.
[1989]) alkothatnak. A kognitiv kdozdsségek azonban szektoridlis vagy ipardgi szinten ugyanugy
szenvedhetnek a tanulas ,,rovidlatasatol” (Levinthal-March [1993]), a zart gondolati koroktol és a
védekezo érveléstdl (Bakacsi [1996]), illetve a radikalis, azaz az uralkodo értelmezési kereteket

szétfeszitd ,,felfedezések™ és a kéthurkos tanulds hianyatol.

néhany pszicholdgiai elméletével is (lasd Hoffman [1995]).

9 E hérom mechanizmus — mint March-ék is megallapitjak — megegyezik az institucionalista szervezetelmélet
megkozelitésében a Paul DiMaggio és Walter Powell [1983] altal leirt harom olyan mechanizmussal, amelyek a
szervezetek izomorfizmusahoz (hasonlosagahoz) vezetnek. Ezeket a mechanizmusokat rendre a kényszeritd, az
utanzo €és a normativ folyamatok jelentik. Gondoljunk ujfent a kormanyzati kdrnyezetpolitikai eldirasok kényszeritd
a mindségszabvany divatszerli (utanzo) terjedését elésegitd 1SO14001-es kornyezeti iranyitasi rendszer szabvanyara
(mely legféképp az iizletileg érdekelt tanacsadd cégeken keresztiil terjed); vagy az olyan szakmai magatartasi
kodexek normativ nyomasgyakorlasara, mint a vegyiparban a ,,felelés gondoskodas™ programja vagy a Nemzetkozi
Kereskedelmi Kamara (/CC) fenntarthat6 gazdalkodasrol szolo elvei!
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11.3.2. A zoldiilés ko-evolucios megkozelitése

Ebben a részben amellett fogunk érvelni, hogy a vallalatok zoldiilését mint a technologia
valtozasat leird6 vagy valtoztatasat eldird fent targyalt megkozelités — az Oko-hatékonysag
perspektivaja — zoldiilést illetd elemzése leegyszerusitett, s igy elhibazott. Azt tekintjiik egyik
legfébb hidnyossaganak, hogy képtelen szamot adni a technologiai valasztasok, és ennek
kovetkeztében az dkoldgiai problémak tarsadalmi folépitettségérdl és intézményi (strukturalis)

beagyazottsagarol. Amint Kenneth Green és lan Miles emlékeztet:

»a technologia nem tarsadalmon kiviili tényezdé, hanem tarsadalmi valasztdsok eredménye, ami arra
vonatkozik, hogy milyen tudast kell kifejleszteni, és hogy miként alkalmazzuk a technologidkat... Ha a
technologia (...) a targyak, az emberi képességek és a szervezett tudas kombinacidja, akkor a fizikai €s a

tarsadalmi vilag finom 6sszekeveredését is magaban hordozza.” (Green—Miles [1996a], 105. o.)

Mit jelent ez egészen pontosan? Az eredetileg Richard Nelson és Sidney Winter javasolta
»technologiai rezsim” fogalma segitségiinkre lehet. Johan Kemp és munkatarsai (Kemp—Schot—
Hoogma [1998]; lasd még Kemp—Soete [1992]; Kemp [1994]) azt vizsgaltak, hogy milyen
akadalyokba iitkozik egy Okologiailag fenntarthatdé kozlekedési technologiara torténd attérés.
Ennek kapcsan a technoldgiai rezsim két alapelemét hataroztak meg. A technoldgiai rezsim
részben egy uralkodo értelmezési keretet (paradigmat — lasd Dosi [1988]) jelent (amit a technikai,
gazdasagi ¢s politikai szereplOk valamennyien osztanak), részben pedig a technolédgia termelési és
gyartasi folyamatokba, lizemekbe, szervezeti rutinokba, intézményekbe és infrastrukturdba
agyazottsagat oleli fel (ez utobbi elemet nevezik a technologia ,,szelekcios kornyezetének™).
Green ¢és Miles még tomdrebben fogalmaz: ,,az iparagi technoldgiai rezsim intézmény”, nem
csupan technikai, hanem tarsadalmi, szervezeti €s tudasbeli eréforrds is (Green—Miles [1996b],
132. 0.). A technologiai rezsim kognitiv dimenzidja azt jelenti, hogy a mérnokdok
problémamegoldo tevékenysége elore strukturalt, igy ez jonéhany technologiai fejlesztésnek teret
enged, masokat azonban kizar. A kizards hatdsa a ,,domindns diz4jn” (a fejlesztés modellje)

fogalmaban jelenik meg, azzal, hogy hatarozott iranyokba Osszpontositja a mérnokok és a
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szervezetek erdfeszitését és képzeletét, vakka téve Oket az alternativ technoldgiai lehetdségek
felismerésében (Dosi — 1dézi Kemp et al. [1998], 176. o.; v0. Anderson—Tushman [1990]) A
“dominans diz4jn” a termék- és a technologiai fejlesztések kiindulopontja, s megmagyardzza,

hogy ,,mit akarnak a fogyasztok™.

A technologiai rezsim miikddését latvanyosan mutatja be Audley Genus, amint a brit
energiapolitika torténetének szél- és hulldmenergiardl szolo fejezetét ismerteti (Genus [1992],

[1993a], [1993b]). Az energiapolitikai dontéshozdk

,,hozzaszoktak az északi-tengeri olajipari és az atomenergetikai beruhazasok nagysagrendjéhez, s ebbe az
uralkodo paradigmaba helyezték el a szél- és a hullamenergia problematikajat, marginalizalva ezzel a

kisléptéki energetikai beruhdzasok lehetéségét” (Genus [1993a], 30. o.).

Ugyanis a dontéshozok gondolkodédsat bizonyos ,,mitoszok™ hatdroztdk meg a szél- és a
hullamenergia technikai ¢és gazdasagi hasznositdsat illetden, ugymint ,tal draga”,
»,megbizhatatlan”, ,,csekély er6forras”, ,,a kereskedelmi forgalmazas csdkevényessége bizonyitja
hasztalansagat” stb. A megjuld energiaforrasok eme fOlépitett ¢€s intézményesitett
tarsadalompolitikai valosaga korlatozta a ,,dontéshozok tanuldsi képességét e technologia
fejlesztésének vonatkozasaban” (id. mi, 26. o.).

Genus tanulmdnyai ramutatnak arra, hogy a technoldgiai rezsimek természetiiknél fogva
politikai konstrukciok is, s ezért minden olyan elemzés, amely a technologiai valtozasra €s az U]
tudds megszerzésére iranyul (ilyen példaul a vallalatok zoldiilési folyamatainak elemzése), a
legjobb esetben is csak részleges marad, ha nem figyelmez a tudas és a tudaselsajatitas politikai
természetére (Blackler [1995]; Clegg—Palmer [1996]). A technoldgiai rezsim politikai természetét
jelzi az is, hogy az innovacié nem egy tisztdn technoldgiai, hanem ,tarsadalmi niche”-ben megy
végbe; vagyis az egyes technoldgiai alternativak koré ,tarsadalmi halo” szervezddik (lasd Irwin
¢s szerzOtarsai [1994]; Verheul-Vergragt [1995]; Vergragt—van Noort [1996]; Kemp et al.
[1998]; vO. a ,,gyakorlat kdzosségeivel” — Brown—Duguid [1991]). A technoldgia tamogatoinak e
szerepe egyszerre emel komoly akadalyokat, illetve teremt lehetdségeket a fenntarthatobb
technologidk megjelenésének ¢és terjedésének.

Ami a korlatokat illeti, Genus [1993a] meggy6zden mutatja be, hogy a multinacionalis

75



cégek, az atomenergetikai szakértok és a kozszolgalati hivatalnokok halézata miként hozta 1étre
¢s tartja fenn a centralizalt és rugalmatlan dontési folyamatokat, kizarva a ,,tal kritikus” nézeteket
vallo érintetteket. Kristin Schrader-Frechette [1995] hasonlé modon figyelt fo6l a ,kizaras”
jelenségére a vilag els6 magas radioaktivitdsu nuklearis hulladéka foldalatti elhelyezésének
esetében (Yucca-hegység, Egyesiilt Allamok). Az atomipar, a korméanyzat és a beruhazasban
érdekelt cégek harmas szOvetsége hatdsosan uralta a problémarol indult nyilvanos vitat azzal,
hogy ,.kevés teret hagyott a polgarok biztonsagaval, a kockdzatok elfogaddsaval és a természet

jolétével Osszetiiggd etikai kérdések megfontolasanak™ (id. ma, 754. o.).

Az 6zonréteget karositd klorbol, fluorbol ¢és szénbdl allo  vegyiiletek (CFC-k)
folhasznalasanak megsziintetését altalaban a nemzetkdzi kornyezetvédelmi egyiittmiikodés
sikertorténeteként emlegetik, kiilonésen kiemelve az érintett multinacionalis vallalatok
(elsésorban a DuPont) valaszkészségét ¢és gyors tanulasképességét. Ugyanakkor néhany
szisztematikusabb  elemzés a  zOldiilés e  sokat emlegetett ,iskolapélddjanak”
ellentmondasossagéra hivja fol figyelmiinket (Ostlund—Larsson [1994]; Gabel [1995]; Maxwell—
Briscoe [1997]). Ostlund és Larsson tanulmanyukban vilagosan rdmutatnak azokra a
folyamatokra és kényszerekre, amelyek egy olyan ,,sziik” szervezeti mezOben, mint amilyen a
CFC-iparag volt, ahhoz vezettek, hogy a végiil nemzetkozi szinten egyeztetett kornyezetvédelmi
1épések minimuma is elegendd legyen, legitimmé valjon €s intézményesiiljon. Ki kell emelniink e
kutatok ama megallapitasat is, hogy a kornyezetvédelmi erdfeszitések minimalizaldsa nem
valamiféle ,,konspiracié” eredménye, hanem — az adott szervezeti mezdben — a bizonytalansagot
csokkenteni és a nyereségliket novelni igyekvd vallalatok magatartdsanak rendszerszinten
emergens kimenete volt. Az adott ,,sziik” iparagi mezOben a piacot domindlé multinacionalis
vallalatoknak és kormdnyzati hivataloknak a hasonl6 szervezeti megoldasok (izomorfizmus) felé
kényszerité nyomasa, illetve a kutatas-fejlesztésben kevés eréfeszitést tevok ugyanigy hatd utanzo
magatartasa dontden jarult hozza ahhoz, hogy a meglévd halézaton kiviilrdl érkezé megoldasok
»falakba litkdztek” ¢és nem nyertek legitim tdmogatottsdgot. Emiatt a CFC-vegyliletek
kivaltasanak egyetlen technoldgiai megoldasa intézményesiilt. Az alternativ technoldgiai
megoldas ,tarsadalmi halojat” pedig egy kornyezetvédd civil szervezet, egy akadémiai

kutatéintézet €s egy csOd szélére kertiilt keletnémet vallalat hozta 1étre Németorszagban (Verheul—
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Vergragt [1995]).

A CFC-torténet innentél mar a technologiai rezsim altal nyujtott lehetdségekrdl szol.
Verheul ¢és Vergragt [1995] beszamolnak az uralkod6d technologiai rezsimmel szembeni
alternativak koriil kialakuld6 niche folyamatairdl a Greenfreeze hiitészekrény, a flandriai
kisléptékli szennyviz-technologidk €s a hollandiai szélenergia-hasznositas eseteiben. Ezek a —
sajat szohasznalatukkal — ,tarsadalmi kisérletek” abban egyeznek meg, hogy sohasem
iparvéallalatok vagy kormanyzati hivatalok kezdeményezésére indultak meg, hanem minden
esetben a civil Onszervez0dés valamilyen formdjaként. Ez azt jelenti, hogy nem a piac vagy a

biirokracia intézményes logikaja érvényesiilt, hiszen ahogy a két kutato talaloan megfogalmazza:

,,a hagyomanyos piaci viszonyok nem alkalmasak arra, hogy a fogyasztok ilyen igénye megjelenjen, vagy
a termelOk azt észrevéve megfelelden reagaljanak ra. (...) A tarsadalmi kisérletekben (...) a hagyomanyos
piaci kapcsolatok folbomlanak, hiszen a termékeket maganak a haldzatnak az igényeire fejlesztik ki €s
alakitjak, nem pedig valamilyen észlelt piaci lehetéség miatt.” (id. mii, 320. o.; ldsd még Heiskanen—

Pantzar [1997])

A civil 6nszervezddés jellemezte tarsadalmi halozat 1éte arra utal, hogy e kisérletekben nem
a piaci ¢€s a biirokratikus, hanem valamilyen mas cselekvési logika intézményesiil. A fenntarthato,
alternativ technologidk koriil kialakuld niche-k védelme és tadmogatottsdga nem a jovobeli
profitkilatasok, hanem a kornyezettudatossag és az értékelkotelezettség miatt fizetddik ki a
résztvevOk szamara. Ez az egyéni értékelkotelezettség, valamint az 0j intézményi logika
l1étrehozasa a hagyomanyos tarsadalmi halozat megvaltozasat és intézményes atalakulasat kivanja

meg (v0. Selznick [1996]).

A technoldgiai rezsim fogalma koré ¢épiild gondolatmenetiinket Osszefoglalva azt
mondhatjuk, hogy a fenntarthatd technologidk kifejlesztése, bevezetése ¢€s elterjesztése elott
szamos akadaly tornyosul. Ezek koziil olyanokat villantottunk f6l, mint a technoldgia
bedgyazottsaga a mar meglévo infrastruktaraba, a termelési folyamatokba, a szervezeti rutinokba,
az egy¢b kapcsolodo technologidkba és a fogyasztoi elvardsokba. Kognitiv szinten kiemeltiik a

,domindns diz4jn”-nak a szervezetek technoldgiai horizontjat korlatozé hatasat, de
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hangsulyoznunk kell a fenntarthatd alternativdknak a hasznalok korében jellemzd
»ismeretlenségét” is (milyen is egy biotermék?). Ez eredményezi az elvardsok bizonytalansagat
(mit is varhatok egy biotermékt6l?) és a szkepticizmust, valamint hogy jorészt a 1étezd termékek
¢és technoldgidk tulajdonsagai alapjan itélik meg a fenntarthat6 alternativakat. Ezek szerint nem
tarthat6 az az allaspont, hogy a technologiai fejlédésnek valamiféle ,,autondm”, tisztan technikai
logikdja lenne, amit csupan ,,be kellene zolditeni” valamelyest, hogy az 6ko-hatékonysag és a
fenntarthatosag Utjara 1épjiink. Amint a technologiai rezsim fogalmanak kibontdsa rdmutat, a
technologiak kognitiv €s intézményi beagyazottsaga miatt ez a ,,techno-optimista” 1t jarhatatlan.
A fenntarthatosag és a zoldiilés eldtt allo nehézségek ennél sulyosabbak, tarsadalmi és politikai

természetuek.

11.3.3. A zoldiilés mint intézményesiilési folyamat

Levy ¢és Rothenberg [1999] két-két amerikai és eurdpai autdipari vallalat kornyezeti
stratégiajat vizsgalta az éghajlatvaltozas tdmasztotta stratégiai feladatok tekintetében. Elemzésiik
nemcsak a négy céget Olelte fol, hanem a szektor, a szervezeti mezd legfontosabb szerepldit,
szervezeteit 1is (szabalyoz6 szervezeteket, iparagi érdekvédd szervezeteket, tudomanyos
szervezeteket). Kvalitativ kutatdsuk nagyon gazdag és dinamikus képet rajzol fol a vallalati
kornyezeti stratégidk alakuldsar6l, adott szervezeti mezOben értelmezhetd folépitésérol,
valtozasarol. Sikeriilt olyan, a stratégiaban megnyilvanulod kiilonbségekre is meggydzden
ramutatniuk, amelyek a nemzeti (amerikai versus eurdpai) hovatartozastol jelentdsen fiiggnek.

Fogalmaikat és értelmezési keretiiket harom olyan elméleti megkozelitésre épitették, amelyet
mi is targyaltunk vagy emlitettiink mar: az institucionalista szervezetelméletre; az altalunk ko-
evoluciosnak nevezett megkdzelitésre (a technologia tarsadalmi bedgyazottsagara); a Baron
[1995] kijeldlte piaci versus nem-piaci stratégiak megkiilonboztetésére. Negyedikként pedig a
neo-gramscianusnak nevezett megkozelitésre, mely azt allitja, hogy az uralkod6 és stabil szocio-
technologiai rezsimek harom oszlopon nyugodnak: (i) a nyereséges termelés és értékesités
gazdasagi €s anyagi oszlopan; (ii) szervezetek halozatan; és (iii) a jelentések €s szimbolumok
diszkurziv strukturdjan, mely irdnyt mutat az egyedi magatartdsoknak, és legitimaciot ad a

szektorban mikodo szervezeteknek és gyakorlatoknak. A véllalati stratégi abban az értelemben is
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integralt, hogy mindharom oszlopra épit. Ez azt is jelenti egyben, hogy a vallalati stratégidk
nemcsak konkrét termékek vagy piacok védelmére iranyulnak, hanem a szélesebb szocio-
technologiai rezsimére (id. mi, 4. 0.). Masfeldl a rezsim specialis, szisztematikus elénydket nyujt
a megfeleld vallalati stratégidknak; ebben az értelemben azonban minden vallalati stratégia
politikaiva is valik — mint Levy és Rothenberg kiemelik.

A globalis éghajlatvaltozas koriil folcsapott tudoméanyos és politikai (nemzetk6zi) vitak
stratégiailag hatdrozottan folbolygattdk az érintett gazdasagi szektorkat, igy az autdipart is. Az
Amerikai Egyesiilt Allamokban és Eurépaban az intézményi kornyezet és a stratégiak maguk, és
kdlcsonhatasuk dinamizmusa eltér(t) egymastol; noha hatnak is egymasra. Az amerikai autoipari
cégek kezdeti jellemzd diszkurziv stratégidja a frontalis tamadas volt az ¢éghajlatvaltozas
tudomanyos megalapozottsdgaval szemben. Mindez nem volt véletlen, hisz a szigoru tudoméanyra
hivakozas (annak dontObirdi szerepére hivakozas) mindig is az amerikai autoipar kognitiv
receptjének alapeleme volt. Az egymasnak ellentmondd, a bonyolult Osszefiiggések és a
sziikséges feltevések miatt elkeriilhetetleniil bizonytalan éghajlatmodellezés viszonylag konnyii
prédanak tiint az amerikai cégek szemében. Létre is hoztak Globalis Eghajlat Koalicidjukat
(Global Climate Coalition, GCC), mely hagyomanyos iparagi lobbiszervezeteikkel karoltve szallt
ringbe a tudoményos vitdk terepén. Legfobb tudoményos vitapartnerek az ezer nemzetkozi
klimaszakembert tomorité Kormanykozi Eghajlatvaltozasi Panel (Intergovernmental Panel on
Climate Change, IPCC) volt. Mint Levy és Rothenberg hangsulyozza: bar a tudomanyos fronton,
diszkurzusban valo6 aktiv (néhol agressziv) fellépés stratégiai valasztas volt a vallalatok részérol,
maga a szemlélet régdta intézményesiilt és integralodott az autdipari vallalatok érték- és
jelentésrendszerében (id. mi, 5. o.). Ezzel szemben Eurdépaban maguk az autdipari
vallalatvezetok vallottak meg, hogy ilyen stratégia megcsak esziikkbe sem juthatott, s nem kis
gondot okozott nekik, ennek elmagyardzasa amerikai tulajdonosaiknak vagy szovetségeseiknek.
Az EU-ban nem nyithattak legitimen vitat a tudomanyrol az autdipar képviseldi (mint mondtak:
rogton kidobtdk volna Oket a targyaloterembdl). Az ¢ terepiik a szabalyozasi alku, mely a
kornyezeti szabalyozas terén is mikodik az EU-ban, azaz hogy mikorra és mekkora
kibocsatascsokkentést vallalnak (6nkéntes, kooperativ megallapodasok). Mindezek sokatmondd
szervezeti leképezddése az amerikai vallalatok magantudds hada; mely szinte teljesen hidnyzik

europai cégtarsaiknal.
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A két f6ldrajzi régio vallalatainak stratégiai pozicidja annyiban is mas volt, hogy az olcsé
lizemanyag tabu téma Amerikaban; a fogyasztok szamara is. Ezzel szemben az eurdpai autdipari
cégek hozzaszoktak a kisebb méretli, lizemanyaghatékony autok kifejlesztése irdnyaba hato
kényszerekhez és 0sztonzokhoz (fogyasztoi igényekhez); e téren fejlesztéseikben joval megeldzik
amerikai tarsaikat.

Az Egyesiilt Allamokban ugyanakkor hamar létrejétt, bar nem bizonyult tartosnak, a fosszilis
lizemanyag lobbi, a klimavaltozassal szemben szkeptikusok (tudosok) és a republikénus
kongresszusi képviselok diszkurziv koalicioja (id. mi, 7. 0.). A Kongresszusban il6 és poziciokat
betdltd republikdnusok magat a klimakutatas szovetségi finanszirozasat is gatolni tudtak, tobbek
kozott igy jarulva hozza a tudoményos bizonytalansagok tartosulasahoz. Nem is szolva az
Egyesiilt Allamok kyotéi lehetséges vallaldsainak jelentds besziikitésérdl (az elnoki
adminisztracid majd mozgasképtelenné tételérdl).

Az 1992-es ri61 konferencia sok tekintetben mérfoldkd volt az autdipar szdmara. Levy és
Rothenberg interjualanyai mind ugy emlitik ezt az eseményt, mint ami valoban stratégiai kérdéssé
avatta az éghajlatvaltozas problémdjat a vallalatok szdmara. Ekkortél Ujra megerdsodik a
tudomanyos konszenzus is a klimavaltozas tekintetében, és szamos mas iparag (pl. olajipar,
vegyipar) oriasvallalatanak legfébb vezetdje nyilatkozik egyetértden e probléma valddisagat és az
iizleti szféra feladatait illetden.

Visszatérve az alacsony szennyezOanyag-kibocsatdsu autdk piaci lehetdségeihez. Sajatos
kiilonbség latszik a két régio kozott ennek megitélésében is, ami jorészt a multbeli kisérletek
tapasztalatainak koszonhetd. Ezeket az 0kohatékony autdkat kifejleszteni tulajdonképpen a Hart
[1997] altal emlitett (és altalunk is korabban idézett) jovO piacainak megteremtésével, az azokba
torténd befektetéssel azonos. Ebben az amerikai véllalatok kisérleteiket kudarcként élték meg
(lasd General Motors elektronikus szuperautdja). Az ilyen jovobeli piacokra torténd fejlesztést —
Levy és Rothenberg szerint — nem az adott cég erdsségeinek ¢és gyengeségeinek, piaci
intézményi helye, bedgyaztottsaga (id. mi, 13. 0.). Az amerikai autoipari szektor menedzsereinek
kognitiv térképe sokkal inkébb etnocentrikus (amerika-orientalt) volt, mint az eurdpaiaké. Ez a
koztiik 1évé kommunikéci6 problémaiban is megjelent, mint emlitettiik.

Ugyanakkor jelentkezett fentebb a ko-evoliciés megkdzelitésnél a technologia tarsadalmi
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beagyazottsagaként targyalt probléma fogyasztéi oldala is: a vasarlok a felmérések szerint
tartottak az  elektromos autok  valasztékanak  szlkoOsségétdl  (Osszehasonlitva a
benziniizemiiekével); vagy a VW Kkifejlesztette ilizemanyagtakarékos varosi auténak azon
tulajdonsaga is negativ fogadtatasban részesiilt, hogy varakozaskor (pl. piros lampanal)
automatikusan leall a motor a takarékossag és szennyezéscsokkentés érdekében (dm ilyenkor —
mint arra a piackutatds ramutatott — ,,a vezetd szive is ledll ijedtében...”). Ismeretlen tehat az 0j
termék a fogyasztd szamara; a dominans dizajntol eltér; uj kvalitasait a gyakorlatban kellen
megtanulni, hogy a kognitiv korlatok lomolhassanak, de ezt maguk ezek a korlatok akadalyozzak
meg (marmint a technoldgia széleskorti kiprobalasat).

Az amerikai vallalatok bevallasuk szerint a fogyasztd igényeire 0sszpontositanak, mig az
eurdpaiak valljak, hogy ezeket meg kell probalni megvaltoztatni; elfogadtatva a kdrnyezetbarat
alternativat (id. mi, 15. 0.). Az amerikai cégek szamara a kibocsatas csokkentésének problémaja
ezért is dontden a fejlett technologia kérdése; fol sem meril a jové autdjanak kifejlesztése
érdekében, hogy maganak a kozlekedési szokdsoknak, a kozlekedési infrastrukturanak, a
személyautordl alkotott tarsadalmi képnek a valtozasa is sziikséges (uo.).

Ridval és a tuddsok érlelddd konszenzusaval az autdipari cégek szamara jelentdsen atalakult
az intézményi kdrnyezet. Mint emlitettiik, el6szor ugyan csak mas ipardgak képviseldi szajabol,
de elhangzottak az elsd disszidens (a klimavaltozas problémajat elismerd) hangok. A diszkurziv
koalicié folbomlott (bizonyitva feltételes és instabil jellegét). Ujabb szervezet 1épett a szinre e
disszidens hangok képviseletében, Osszefogasaban (Pew Center on Global Climate Change).
Magaban az autdiparban is megjelentek a disszidens hangok (id. mi, 19. o0.); s ez komoly
intézményi nyomast eredményezett a disszidensekre a konformitas érdekében (id. mi, 20. o.).

Ugyanakkor az innovacio terén folytatott verseny is erds hatotényezének bizonyult a
valtozasok érdekében. A Toyota 1) fejlesztésének bejelentése; a Daimler iizemanyagcellas
kutatdsai stb. a tobbieket is kovetésre Osztondzték. Ezek a versenytarsi 1épések ugyancsak
egyfajta legitimacios erdvel birnak; a vezetok kovetését a tobbiek bizonytalansag csokkentésére
érzett kényszere is eldsegiti (id. mi, 21. o.).

Levy és Rothenberg (id. mii, 21-23. 0.) alapjan a zoldiilés mint intézményi valtozas legfobb

jegyei és kovetkeztetései a kovetkezok:
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a stratégiaalkotas folyamata adott intézményi kdrnyezetbe agyazott;

a szervezeti tanulas a tarsadalmi gyakorlatban kozosségileg folépitett megértés;

a technologidk kognitiv ¢és intézményi (szelekcios kornyezetbe) bedgyazottsaga
miatt a technoldgiai fejlodés utfiiggo;

nincs ¢éles valasztovonal az intézményi ¢€s a gazdasagi kornyezet kozott, hiszen a
piacok ¢és a gazdasagi érdekek maguk is tarsadalmi €s politikai konstrukciok;

az intézményi kornyezetet szocio-technologiai rezsimként foghatjuk {ol;

a szervezeti mezd szerepldinek cselekedetei (stratégiai Iépései) €s az intézményi
struktirak kolcsondsen konstitudljak egymast (Giddens structuration-elméletének
értelmében);

nincs értelme éles megkiilonboztetést tenni a termékstratégiak és a nem-piaci
(politikai) stratégidk kozott;

a vallalatok kozotti viszonyok egyarant gazdasagi €s politikai természetiiek;

az innovaciok, amelyek megvaltoztatjak az uralkodo rezsimet, valtozast hoznak a
technologiai, gazdasagi, tarsadalmi és politikai viszonyokban egyarant;

a vallalatok sokf€le, egymasba fon6dd szervezeti mezének a tagjai egyszerre, s
ezek eltérd logikai és értékei teret hagynak a stratégiai mandverezésnek;
mindegyik vallalat sajat szervezeti strukturajan, kulturajan €s torténetén keresztiil

értelmezi az intézményi kornyezetét.

Szamos kritikai elemzés sziiletett a vegyipar zoldiilése vonatkozasaban is (1asd tobbek kdzott

Simmons—Wynne [1993]; Tombs [1993]; Hoffman [1999]). Tombs a brit vegyipari szektort

elemezve (a vallalati kdrnyezeti stratégidkat vizsgalva), illetve Simmons és Wynne a ,,Felelds

gondoskodas” (Responsible Care) nemzetkozi kornyezeti programjanak mitkodését, miikddtetését

megfigyelve, egymastol fiiggetleniil meglepden hasonld kovetkeztetésre jutott. Tombs ugy

fogalmaz, hogy a vegyipar az altala okozott kdrnyezeti problémak stulyossaga tagadasanak és

lekicsinylésének kiilonb6zd technikait alkalmazza; valamint meg van réla gy6zddve, s ezt nem is

rejti véka ald, hogy a kozvélemény alkalmatlan kornyezeti itéletek meghozatalara (hisz tal

emociondlis a hideg racionalitds helyett), ezért a szektor rossz arculata és hire méltanytalan

(Tombs [1993], 134. 0.). A szerz0 az egyik jellemzd stratégiaként azt jeloli meg, amelynek
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lényege az ,,aldozat okoldsa”. A vegyipari cégek vezetdi hajlamosak azt allitani, hogy a vevdk a
hibasak a balesetekért, mert nem olvassak el példaul elég alaposan a terméktdjékoztatokat a
biztonsagos hasznélatrol. Az lizemi baleseteknél is hajlanak az ,,emberi tényez6t” okolni, s nem a
rendszert. Ezért a felhasznaldkat okitani és még jobban tdjékoztatni kell dket, illetve kontrollalni
a hasznalat modjat a balesetek csokkentése végett (id. mii, 135-137. o0.).

Simmons ¢s Wynne [1993] meggy6zden mutatja meg, hogyan igyekeznek a vegyipari
vallalatok a zoldiilés folyamatanak depolitizalasdara (politikai tartalomtol valdo megfosztasara),
kizarva az érintettekkel wvald egyenld felekkénti parbeszéd lehetOségét, bevonasukat a
kornyezetpolitikai dontéshozatalba. A vegyipar képviseléi ugy latjak, hogy a kozvélemény
félreérti (vagy nem érti) a tényeket, nincs kell ismerete és tudasa a szektorban alkalmazott
eljarasokrol és folyamatokrol. Ahogy a szerzOparos ramutat, a kornyezeti kockézatok irodalmabol
¢és kutatasaibol mar jol ismert az a jelenség, hogy a vallalati-mérndki szemlélet képvisel6i nem
fogadjak el, hogy itt nem a tudés hidnyarol van sz6, hanem mads tudésrol. S ennek el nem fogadéasa
az egyik oka a bizalomhianynak, a szektor hiteltelenségének kornyezeti teljesitménye koz altali
megitélésében. Az egész intézményi kdzeget athatja a bizalomhiany fojté légkore, s ebben kell a
vallalatoknak miikodnitik (s amelyet mint lattuk, stratégidik egy részével folyamatosan

ujratermelnek) (Simmons—Wynne 1993, 213. 0.).

Osszefoglalasul azt hangstilyozzuk, hogy a véllalati zoldiilés mint intézményi valtozast, mint
a sz€lesebb szocio-technologiai rezsim valtozasat leirni, és akar eldirni kinalja a leggazdagabb
elemzési lehetdségeket és megértést szamunkra. Nyilvanvaldan nagyon Osszetett képet tudunk igy
csak leirni, de legaldbb szamot kell vetniink a zdldiilés folyamatanak kiilonb6z6 dimenzidival
(legyen az gazdasagi, szociologiai, etikai vagy politikai—hatalmi), azok Osszefiiggéseivel. A
szervezeteket  szociokulturdlis  gyakorlatként értelmezve (ezzel egy meghatarozott
szervezetelméleti irany mellett elkotelezddve) lehetOséglink nyilhat a vallalatok zoldiilési
folyamatainak behatobb vizsgalatara, a lehetdségek €s a korlatok folvazolasara. Azt allitjuk, hogy
a vallalatok zoldiilésre vonatkozé képessége és tudasa részben kiilsé kornyezetiik fliggvénye, azé
a szélesebb tarsadalmi-gazdasagi kornyezeté, amelybe e szervezeti populaciok agyazottak A
vallalatok zoldiilése ezért egy szélesebb tarsadalmi tanulasi folyamatba illeszkedik. Azért, hogy

mélyebben megérthessiik az iizleti szféra zoldiilésének folyamatat, idealisan tugy kell
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tanulmanyoznunk a szervezet tagjainak kornyezeti attitiidjét, értékeit, gondolkoddsmoédjat és
magatartasat, ahogy azok bedgyazodnak a szélesebb gazdasagi és tarsadalmi szféraba, s azt is
figyelembe kell venniink, hogy egyén és kornyezete egymast kdlcsondsen befolyasolja.

Masfeldl sulyos akadalyok tornyosulnak a radikélis zold szervezeti atalakulas el6tt az lizleti
szféra, illetve a gazdasagi rendszer jelenlegi struktirdja miatt. Emiatt nem elegendd a kivételes
egyénekre vagy szervezetekre, a ,,moralis hoésokre” varnunk az Okologiailag fenntarthato
gazdasag és tarsadalom megteremtése soran. Ahhoz, hogy ezt megvaldsithassuk — vagy legalabb

megkozelithessiik — ,,a rendszer szintjére kell vetniink tekintetiinket” (Brenkert [1995], 679. o.).

11.4. AZ ERTEK-VEZERELT VALLALATI ZOLDULES — AZ ALTERNATIV
KAPITALISTAK PELDAJA

Ebben ¢és a kovetkezd fejezetben két olyan példat elemzek, amelyek a vallalati zoldiilés
radikalis” eseteiként aposztrofalhatok. Ugy vélem, a két példan keresztiil jobban érthetdvé
tehetem azon allaspontomat, hogy a wvallalati zoldiilés intézményi valtozasként torténd
értelmezése kinalja a leggazdagabb leirast és legtobb tanulsagot a kutato szaméra. Eppen ebbél az
elméleti keretbdl érthetjik meg azt is, hogy a vallalati zoldiilés egyes torténetei nem
értelmezhetéek helyesen és nem is illethetdek kritikaval, ha nem figyelmeziink a zoldiilés
intézményi kornyezetére — gazdasagi, tarsadalmi és politikai beagyazottsagara. Ugyanis —
Osszhangban a vallalati zoldiilés mint intézményi valtozas fejezetpontban mondottakkal — a
vallalatok zoldiilése kiilonboz6 intézményi logikak (pl. egy dimenzi6 szerint: piaci, biirokratikus,
civil logika) erdterében torténhet, és ez dontd befolyassal lesz magéra a szervezeti zoldiilés
folyamatara is (természetesen az erdteret viszont befolydsoljak a zoldiilés egyes esetei). Az itt
kovetkezd példa, az Un. alternativ kapitalistdk példdja éppen a piaci dominancidju intézményi

logikén beliili zoldiilés lehetdségeire és foképp korlataira igyekszik ¢lesebben ramutatni.
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11.4.1. Stakeholder—kapitalizm us

Mi a kozos az ,,alternativ vallalkozasoknak™ keresztelt cégekben? Az elsé Iényegi kdzos
vonds vallalkozoi identitasuk. Ezek a cégek és alapitd-vezetdik nem gydzik hangsulyozni
kiilonbozdségliket a hagyomanyos vallalatoktol, foként azok biirokratikus, rugalmatlan
szervezetétol €s ,,tervezdi” hozzaallasatol. A vallalkozoi attitidot és annak megOrzését még
globalis vallalattd valasuk utan is sikeriik alapjanak tekintik. S ez nem is elsdsorban a kemény,
némelykor Onkizsdkmanyol6 munkaban vagy az Onmegvaldsitisban - mint az {izleti
tevékenységiiket hajtd motivacioban - ragadhaté meg, hanem sokkal inkdbb jellemzi intuicid,
szenvedély €s az 1) folyamatos keresése (az innovacio).

A masodik ilyen vonas a ,kapitalizmus”, a piacgazdasdg, a szabad piaci vallalkozas
igenlése, ami azonban mindannyiukndl kiegésziil a kézdsseghez tartozas tényének és az ebbdl
adodo kotelezettségeknek a hangsulyozasaval. Ezek az iizleti vallalkozasok nem allitanak tobbet
¢s nem ismernek el kevesebbet, mint hogy gazdasagi tevékenységiik lehetdsége és sikeressége

nagyban fligg, s6t elszakithatatlan azoktol a kdzosségektdl, amelyekben miikddnek.

»Akarhol is tevékenykediink, ott a kozosség szerves része vagyunk, az ebbdl kovetkezo kotelezettségekkel
¢s feladatokkal... Mindig feldiihit, amikor egy vallalkozas, legyen az barmekkora is, kdzvetlen
kornyezetétdl teljesen elszigetelve miikddik. Véleményem szerint végteleniil erkdlcstelen a kozosség
kellds kdzepén miikddd vallalattol, ha (...) hasznot hajt a kdzosségb6l, majd figyelmen kiviil hagyja a
kozosség 1etezését, igényeit €s problémait.” — fogalmazza meg Anita Roddick szenvedélyesen (Roddick—

Miller [1992]).

Mint James O’Toole [1991] hangsulyozza, az ,¢érték-alapu vallalatok” elfogadjak a
szabadpiac eszményét. Nem arr6l van tehat szo, hogy egy gyokeresen eltérd politikai filozofiara
épilé gazdalkodds paradigmajat probaljadk megvaldsitani. A piacgazdasag logikdjan beliil
probalnak meg ugy miikddni, hogy tevékenységiik sajat nyereségiik mellett a kdzjot is gyarapitsa.

Hogyan tartjak ezt lehetségesnek? A vallalkozasok, vallalatok egyéni haszna — szerintiik —

10 Az cbben a fejezetben kifejtettek nagyban tamaszkodnak és sok helyiitt szovegszerien is megegyeznek az
Alternativ kapitalistak ciml konyvnek a bevezetd tanulmanyaval, amit Radacsi Laszlo kollégammal k6zdsen irtunk
(Pataki—Radacsi [2000].
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egyaltalan nem ,,automatikusan” (a piaci rendszer lathatatlan keze révén) vezet a kozdsség
jolétéhez. A kozj6 irant a vallalatoknak dontéseikben és tetteikben elkotelezettséget kell
tanusitaniuk, illetve elszamoltathatosagot kell vallalniuk. E véllalkozasok gy érzik, felelosséget
kell vallalniuk azoknak a kozdsségeknek — €s nem csak vallalataiknak — a prosperitasaért is,
amelyekben ¢élnek és tevékenykednek, legyenek azok helyi vagy globalis, emberi vagy tdgabb
természeti kozosségek. Tom Chappellt (a Tom’s of Maine tulajdonos-vezetdjét) idézve (Chappell

[1994]):

»A kozjo egyre inkabb megkdveteli tOlink mindenfajta élet, az ember, az allat és a kornyezet

meltosaganak tiszteletét.”

Az lzlet lényege ¢€s legitimacidja az alternativ vallalkozok szdmara tehat a kdzjohoz valo
tevékeny hozzajarulasaban rejlik. Nem véletlen, hogy kotetiink szinte mindegyik szerzdje
folemliti, s6t James O’Toole irasanak ciméiil is véalasztotta az angolszasz orszagokban kdzismert

kvéker iizleti normat: — ,,Hasznot hajtani jotettel.” (id. mii)

Sokszor talsagosan is hajlamosak vagyunk elfeledkezni mai ,,technologia- és tudas-intenziv”
vildgunkban arrél, hogy mindenféle gazdasagi tevékenység alapjat a természet erdforrasai, 1étezoi
adjak — ezek épségének és egészségének fenntartdsa nélkiil elképzelhetetlen az emberi élet; ha
pedig az iizleti szféra azt rovidlatd modon rombolja, akkor tevékenysége kétséget kizardan
illegitim.

A természet, a helyi kozosség, az allam, az alkalmazottak, a tulajdonosok, a fogyasztok, a
szallitok és egyéb lizleti partnerek egyarant minimalisan jogos igénye, hogy ne okozzon neki kart,
hatranyt az adott gazdasagi tevékenység. Ez azonban még nem elég a szabad vallalkozas
a szoban forgd cégeket) a ,,masképpen gazdalkodas” 1ényege az dsszes érintett jollétét szem elott
tarto gazdalkodas. Az iizlet prosperitasa valamennyi érintettje (k6zdssége) prosperitdsaval
kapcsolddik 0ssze — a Ben & Jerry’s-nél hasznalt ,,6sszekapcsolt prosperitas” fogalma épp ezt
takarja (Cohen—Greenfield [1998]). Ezért nem elég a nyereséget megszerezni, azt meg is kell
osztani az érintettekkel a ,,felvilagosult kapitalizmus” (ahogy O’Toole és Roddick is emlegeti)

szelleméhez hiven.
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11.4.2. Kornyezettudatossag az alternativoknal

Miben kiilonboznek, mitdl ,,alternativak” a fdéaramhoz képest, hiszen az odatartozé
vallalatok is tobbé-kevésbé igyekeznek kornyezeti teljesitményiiket javitani és a nekik szegezett
,Z0ld” elvarasoknak valamiképpen — legalabb latszolag — megfelelni? Ezt a kérdést Philip Mirvis
[1994] nagyon alaposan elemzi. Az elsé pont, amire Mirvis ramutat, az a kapcsolat a
kornyezetvéddé mozgalom és az ,alternativ’ vallalatok kozott. A Mirvis altal , koérnyezetileg
progresszivnek” nevezett cégek sokszor nem valasztjak szét az iizletet a ,,mozgalmarsagtol”,
aminek nemcsak hogy az ellenkezdje uralkodik az iizleti szférdban, de a ,,z6ldek” stilusa (a
Hkimért” ¢és ,konzervativ”’ {lizleti stilussal szemben) és allitdlagos hozzd nem értése (a
tudomanyos ,,objektivitassal” szemben) gyakorta cinizmus és guny targya. A Body Shop, a Ben &
Jerry’s vagy a Tom’s of Maine és hasonl6 elkotelezettségli tarsaik pedig éppen arrdl nevezetesek,
hogy Osszefognak egy-egy civil szervezettel (mint példaul a Greenpeace vagy a Friends of the
Earth), hogy kampanyaikkal a tdrsadalom, a k6zdsség kornyezeti tudatossagat noveljék, a helyi
vagy globalis kornyezeti problémakra iranyitsak figyelmét.

A masik dontd kiilonbség a fédram ¢€s az alternativok kozott az arculat és az identitas kozotti
Iényeges eltérésben ragadhaté meg. A féaram kornyezeti 1épései dontd részben nyiltan és
csaknem kizarélag arculatjavito jelleglick és célzathak (lasd Oko-marketing). A véllalatok
tobbsége nem jutott el oda, hogy alaptevékenységét ¢és kiildetését értékelje at okoldgiai
szempontok alapjan. Szervezeti identitasukat kornyezetvédelmi tetteik thlnyomorészt egyeldre
valtozatlanul hagyjdk. Az alternativok ezzel szemben elkotelezetten igyekeznek rakérdezni
»szervezeti 1étiikre” az Okoldgiai problémak tiikrében. S mint Mirvis irja, sokuk szadmara a
“természetes” anyagok ¢és termékek hasznalata és kinalata kizarolagos gyakorlat vagy elérendo cél
(lasd a Body Shop és a Tom’s of Maine kozmetikumait, a Ben & Jerry’s elkdtelezettségét a
novekedési hormonnal nem kezelt tehenek adta tej irant vagy az Esprit és a Patagonia gyakorlatat,
hogy ruhédzati termékeit kizardlag organikusan termesztett gyapotbdl allitjak eld). Sot, a
hegymaszok korében talan még hazénkban is jol ismert kaliforniai Patagonia ruhazati cég
egyenesen arra biztatja vasarloit, hogy csak a legsziikségesebbeket vegyék tdlik — azaz a

konzumerizmus, illetve az eladdsok indokolatlan novelése ellen agitalnak.
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E cégek tobbsége nyiltan vallja, hogy minden egyes természeti létezonek (legyen az ndvényi
vagy allati egyed vagy 6koszisztéma) onértéke van fliggetleniil az embernek esetlegesen nyujtott
¢lvezetektdl. Ez az allaspont pedig jokora szakitas az uralkodd antropocentrikus etikaval, és az
un. mélyokologia filozo6fiai allaspontjat képviseli. Emiatt — ahogy azt kiilondsen Paul Hawkennek,
a Smith and Hawken cég tarsalapito-tulajdonosanak gondolatai reprezentaljak (lasd Hawken
[1993]) — az alternativok egy masfajta, a természetet és a természet folallitotta korlatokat
tiszteletben tartd gazdasagot képzelnek el. Hawken ezt nevezi a mai helyzethez viszonyitva
talaldan ,,helyredllitd gazdasagnak™ (restorative economy). Mindezek, ha a ma altaldnos véllalati

gyakorlatokat és kiilondsen a szemléletet nézziik, mélyen eltérnek a féaramtol.

11.4.3. Kritikai folvetések

11.4.3.1. Uj vezetdi ethosz vagy tudatkontroll?

Ki hatdrozza meg az alternativ vallalatok tarsadalmi kiildetését? Ezt a problémat Mirvis
[1994] is komolyan fOlveti, és mint a Ben & Jerry’s egykori szervezetfejlesztési tanacsadoja
konkrét példakkal is ald tudja tamasztani azt. A kérdés persze anndl is inkdbb idevag, hiszen
maguk az alternativ vallalkozok is elismerik, hogy a vallalat mint intézmény nem a demokracia
mintaképe.

Tom Chappell 6szintén szdmol be arrdl, hogy miutdn véllalatdnak fels6 vezetdivel
megfogalmaztak a Tom’s of Maine kiildetését, az alkalmazottak sokdig azt csak ,,Tom
kiildetése”-ként emlegették, s nemigen talaltdk a kapcsolatot sajat értékeik és a kiildetésben
megfogalmazottak kozott. Chappell bevallasa szerint is legaldbb két évbe, és rengeteg nyilt
légkorben s kozdsen lefolytatott vitaba, illetve a kiildetés hathatds intézményi alatdmasztasanak
keresztiilvitelébe tellett, mire elérték, hogy a dolgozok tobbsége azonosulni tudjon a Tom’s of
Maine kiildetési nyilatkozatanak szellemével. (Chappell [1994])

Fred ,,Chico” Lager a Ben & Jerry’s volt vezérigazgatdja konyvében hasonld nehézségekrol
ir a jégkrémgyartd cég esetében is (Lager [1994]). Beszamolodja szerint Ben Cohen is abba a
tévedésbe esett a vallalat kiildetésének megfogalmazasakor, hogy neki csak el kell készitenie ezt

az értéknyilatkozatot, s azutan valamennyi alkalmazott lelkesen koveti azt. A Ben & Jerry’s-nél is
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hosszu id6be és erdfeszitésbe tellett, mire elérték, hogy a dolgozdok tobbsége magaénak vallja a
vallalat kiildetésében foglalt értékeket. Mindazonaltal Lager leszdgezi — s erre utal a Peace Pops
jégkrém Mirvis altal is bemutatott torténete —, hogy a Ben & Jerry’s tarsadalmi kiildetésének
politikai irdnya nem lehetett igazan vita tairgya — az Ben Cohen mindenkori elkotelezettségét
tikrozte.

Anita Roddick konyvében ugyancsak beszamol hasonld problémat jelzo esetrél (Roddick—
Miller [1992]). Amikor egyik iizletiik alkalmazottaival a Body Shop tarsadalmi kiildetésének
megvalositasarol beszélgettek, szinte szamon kérte rajtuk, miért nem inditanak méar a helyi 6regek
otthonat segitd kozosségi projektet. Maga Gordon Roddick hivta f6l felesége figyelmét az effajta
»erzelmi zsarolas” veszélyére és sziikségtelenségére.

Bar ezek az alternativ vallalkozdsok — a féaramhoz képest — nagyon sokat tettek és tesznek
azért, hogy megvalosithassak a kozos értékek alapjan torténd vezetés eszméjét, Ok is
szembesiilnek a vallalkozd személyes és vallalata értékeinek elvalaszthatatlansaga okozta
dilemmakkal. Ok is nehezen laviroznak iizleti vallalakozasukban a kozétt, hogy értékeikhez
tarsakat talaljanak, illetve hogy a szervezeti hierarchidban — a menedzseruralom vagy a vezetdi
tudatkontroll legsotétebb arnyait eldhivva — feliilrdl lefelé ,rakényszeritsék™ értékeiket

beosztottaikra.

11.4.3.2. Rendszer szintu dilemmak

Ebben az alpontban a minket leginkabb foglalkoztatdé dilemmat szeretnénk folvillantani.
Ennek nem sok kdze van azokhoz a folvetésekhez, hogy az alternativ vallalatok pusztan ,,jé piaci
stratégiat” folytatnak, €s iizletet csinalnak tarsadalmi értékekbdl. Szerintlink ez a vélekedés — ha
megmarad ezen a szinten (azaz csak a fédrammal, annak fogalmi keretét hasznalva, teszi meg
Osszevetéseit) — félreérti az alternativok probalkozasat. Ha azonban azt a kérdést is folveti, hogy
minden esetben jo-e az, amit az alternativok tesznek, tekintve a szabadpiaci rendszer miikodési
dinamikajat, akkor 0j és nagyon fontos kérdésekhez jutunk el. Ezt nevezziik mi rendszerszintli
dilemmadknak. Roviden arrdél van sz6, hogy amikor kilépnek ezek a vallalatok kulturélis
kozosségiikbol, és — a féaramhoz hasonléan — bekapcsolodnak a globalis piacgazdasagba, az

eladdig miikodni latszo jotevés visszajara fordul.
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A legszomorubb példdja ennek a Body Shop és kiilonosen a Ben & Jerry’s esetében az
»esoerdd fiaskd” (Entine [1996]). A Body Shop és a Ben & Jerry’s is kapcsolatba kertilt a
Cultural Survival nevii nemzetkdzi szervezettel, amelyben foként antropolégusok dolgoznak a
braziliai es6erdékben €16 bennsziilott indian torzsek €letének és kultirdjanak megmentéséért az
esOerddt kiakndzand6 (elsésorban faanyagot add) eréforrasnak tekintd nagyvallalatokkal és
vallalkozokkal szemben. Az oOtlet hamar megsziiletett a fenntarthatdé fejlédés eszméjének
megfeleléen: az indidnok az esberdében termd didt — hagyomanyos modszereikkel leszedve —
adjak el a két cégnek, igy szolgaltatva bizonysagot arrdl a politikusoknak, a vallalatoknak és a
kozvéleménynek egyszerre, hogyan lehet valami jo iizlet és jo kornyezetvédelem egyszerre. A
Body Shopnak a di6 olajabol késziilt terméke nem is annyira, de a Ben & Jerry’s Rainforest
Crunch jégkréme oOridsi tzleti siker lett. A kdrnyezeti tudatossaguktol vezerélt amerikai
fogyasztok hatalmas keresletet tdmasztottak e jégkrém irdnt, hiszen azt a cég ugy is hirdette a
piacon, mint amivel a veszélyeztetett dslakos kultirak fennmaradasat szolgalja. A kereslet tulnott
az Okologiailag fenntarthatd6 modon nyujtott kinalaton (amelyet a Kayapo torzs termése
képviselt). A Ben & Jerry’s ekkor a piac kényszerétdl hajtva kénytelen volt mas beszallitok utan
nézni, s ez — az adott koriilmények kozott — nem lehetett mas, mint a dél-amerikai agribusiness,
amely az esderddk kiirtasaval szerzi foldtertileteit és tobbnyire rabszolgamunkéval dolgoztat. Az
amerikai fogyasztok pedig joideig mit sem sejtve vasarolhattdk tovabb kedvenc jégkrémiiket.

Nyilvan igaza van azoknak a birdloknak, akik azt allitjak, az etikdhoz a joszandék nem elég,
tettek €s jellem nélkiil az mit sem ér (Entine [1996]). A Body Shop ¢és a Ben & Jerry’s még ma
sem ismerik el e vallalkozasuk — amit Anita Roddick a , Tegyiik az esderdét gazdasagilag
¢letképesse!” jelszoval illetett — tragikus kudarcat. A legtobb kritikus folvetésén tilmenve
azonban, mi ugy véljiik, hogy a globalis piacgazdasag intézményének sziikségszerii tragédidjaval
allunk szemben — a szabad piac intézményi logikédjanak csddjével egyes okoldgiai problémak
megoldéasa tekintetében. A szabad piac eszménye, az anyagi jolét kozéppontba helyezése
leginkdbb a mi, eurdpai €és €észak-amerikai kulturank sajatja. Méas kultirdkra raerdltetve ennek
eszményét és foképp szabadkereskedelmi gyakorlatdt minden joszandék konnyedén kicsorbulhat.
Ezekben a kultarakban mas gazdasagi cselekvési logika intézményesiilt, ami kiilondsen a
kisebbségi, Oslakos kulturdk esetében sokkal kevésbé expanziv, ha egyaltalan, és sziikségképpen

alulmarad a mi jatékszabalyokat diktalo, terjeszkedd gazdasagi kultirankkal szemben.
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A Body Shop ,,Kereskedj, ne segélyezz!” szépen hangzé elvével jellemezhetd politika ezért a
gyakorlatban sokszor nem az eszmény, azaz az egyiittdolgozas, egylittmikodés, az ,,egyenld
csere” utjat szolgdlja, hanem akaratlanul is a pusztitdsét, a bioldgiai fajgazdagsdg mellett a
kulturélis gazdagsag eltinéséét. Az alternativ vallalkozok annyiban mindenképpen tévednek és
akar végzetessé valo nézetet terjesztenek, amennyiben a kereskedelem jotékony hatasat hirdetik,
mellézve a politikai kérdéseket. Az dslakosok jogai, kultarajuk megmaradésa elsdsorban politikai
kérdés, amelyet a vilag kozdssége nemhogy nem tud megoldani kizardlagosan (piac)gazdasagi
modszerekkel, de ezek propagalasa egyenesen folgyorsithatja a tragikus folyamatokat.

Nem altathatjuk magunkat: a globalis piacgazdasag kiépiilése nem mindenki, nem a vilag
minden kulturajanak, kozosségének érdekét szolgalja, hanem elsdsorban a mi kultirankat. Sét, a
piacgazdasag intézményi logikaja — amint arra Paul Hawken is ramutat konyvében (Hawken
[1993]) — sok tekintetben Osszeegyeztethetetlen az Okoldgiaval, a természet egészségének
megorzésével. Ezzel — a szocio-technologiai rezsim politikai természetével — az alternativ

vallalkozasoknak is szembe kell nézniuk.

I1.5. A FENNTARTHATOSAG INTEZMENYESITESE — A KOZOSSEG ALTAL
TAMOGATOTT MEZOGAZDALKODAS PELDAJA

A kovetkezOkben egy olyan szervezeti vagy szervezési példat mutatok be, amelyik
véleményem szerint sikeres kisérlet a fenntarthatésdg megvaldsitasara. Ez a mezégazdalkodasbol
vett példa, mellyel Magyarorszagon példaul Godollon kisérleteznek, abban az értelemben a
fenntarthatosagra tett kisérlet, hogy egy olyan szervezet létrehozédsdn faradozik, amely a
gazdalkodéas, az emberi kozOsség €s a természet egymadsra utaltsagara épit, és célja elérése
érdekében egyértelmiien az uralkodd intézményi logika atalakitasara tor. Elméleti poziciommal
O0sszhangban gy vélem, az olyan kisérleteknek van esélyiik gazdasagilag, tarsadalmilag és
okologiailag egyarant fenntarthatd szervezeti- és €letformakat kialakitaniuk, amelyek kritikailag
vetnek szamot az egyes intézményi logikakkal, és nyiltan azok (a fenntarthatatlanok) atformaléasat

célozzak.
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IL5.1. Mi a kozosség dltal tamogatott mezogazdalkodads?

A kozosség altal tdmogatott mezdgazdalkodas (Community Supported Agriculture — CSA)
»kivonja a kozgazdasagtant a mezdgazdasadg koézpontjabol” (azaz megsziinteti a kézgazdasagi
logika dominancijat) — fogalmaz hatdrozottan egy amerikai CSA gazdalkodé (Brookfield Farm,
in Groh—McFadden [1997], 135. o.). A CSA kifogéstalan kozgazdasagtan nem abban az
értelemben, amit Polanyi Karoly formalis 6kondmianak nevezett, hanem abban, amit szubsztantiv
gazdasagtannak hivott. A formalis kozgazdasagtan, ami tulajdonképpen a mai modern
kozgazdasagtannak felel meg, cél-eszkoz reladcidban gondolkodik. Kozponti problémaja tehat az,
hogyan allokaljuk (osszuk el) optiméalisan sziikds eréforrasainkat eldre adott céljaink (a céljainkat
megvalositd cselekvési alternativak) kozott. A hatékony allokacid keresésének e problematikaja
nyilvadnvaldan a piaci gazdasag logikéja. Ellenben a szubsztantiv 6kondmia azt vizsgalja, milyen
kiilonb6z6 moédokon intézményesiil adott helyen és idoben a gazdasag, vagyis azok a folyamatok,
mechanizmusok ¢és tevékenységek, amelyek az ember anyagi sziikségleteinek kielégitését

célozzak.

Nyilvanvald, hogy a CSA a mezdgazdasagnak a piaci logikétol eltérd intézményesitését
képviseli. A gazdasagtorténetbdl és a gazdasagantropologiabol pedig nagyon jol tudjuk, hogy a
mezdgazdasagi vagy barmilyen gazdasagi tevékenységek nem-piaci megszervezése semmi esetre
sem jelent fejletlenebb megoldast, mint a piaci alapi szervezet, még a hatékonysag
vonatkozasaban sem. Természetesen a CSA-nak semmi kdze az allokativ hatékonysag idealjahoz,
hiszen az kizarélag a piaci tarsadalmak egyik f6 céljaként jelenik meg. Viszont nagyon is sok
kéze van a hosszitavii termelési hatékonysaghoz, a mindséghez ¢és az Okologiai
fenntarthatosaghoz — s ezek mind az emberi gazdasag teljesitményének fontos értékelési
kritériumai.

Am mi is pontosan ez a nem-piaci logika? Mi a CSA? Vegyiink segitségiil ennek

tisztazadsdhoz néhany definicidt, amelyet az altalam ismert szakirodalom kinal!

»A kozOsség tamogatta mezdgazdasag (CSA) olyan varosi emberek csoportja, akik beleegyeznek, hogy
egy gazdalkodd kornyezetbarat modon termesztett terményének egy részét elére megvasaroljak.” (Dyck

[1994], 56. 0.)
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»A CSA olyan kolcsonds elkdtelezettségen alapuld partneri egylittmiikodés, amely mezdgazdasagi
termeld(k) és egy fogyasztoi csoport kozott jon 1étre, kdzvetlen kapcsolatot teremtve a mezdgazdasagi
termelés €s az ¢lelmiszer-fogyasztas kozott. A fogyasztok alljak a termelés éves mitkodési kdltségeit ugy,
hogy részesedést vasarolnak az idény termésébdl. A CSA tagok igy adott idényre elkotelezik magukat a
mezoOgazdasagi termelés tdmogatasara, a mezOgazdasagi termelés koltségeinek ¢és kockazatainak a
termeldvel torténd megosztasara. (...) Viszonzasképpen a termeld, a termelési adottsagok lehetoségeihez

képest, ellatja a fogyasztokat az adott termesztési idény friss és egészséges termésével.” (UMass, 1. 0.)

»A CSA-ban csaladok fognak Ossze azért, hogy biztositsak a mez6gazdasagi termelés (a kert) kdltségeit,
beleértve a hivatasos termeld méltanyos bérezését is. (...) A részesedd tagok rendszeresen friss és
egészséges termést tartalmazé csomagokat kapnak a termesztési idény alatt, a termelok pedig biztos
megélhetéshez jutnak. A termeldk igy megszabadulnak a mezdgazdasagi termeléssel jard pénziigyi

kockazatok egyediili viselésének terhétol...” (Kimberton CSA, in Groh—-McFadden [1997], 145. 0.)

Eme idézett definiciok tartalmazzék azokat a jellemzoket, amelyek a CSA szocio-6kondmiai
logikdjat a piaci agrargazdasagétol megkiilonboztetik. A tovabbiakban ezeket szeretném
részletesebben kifejteni. Amellett fogok érvelni, hogy a CSA kisérlet egy szocialisan,
gazdasagilag és okologiailag fenntarthatd mezdégazdasag létrehozédsara. Bar a fenntarthatosag e
harom dimenzidja szorosan Osszefiigg, ¢és egyilk a masik nélkiil hosszi tdvon nem is
érvényesithetd, alant mégis kiilon targyalom dket gondolatmenetem kdvethetdségének, és a CSA-

rol alkotott elképzelésem vilagos targyalasanak az érdekében.

11.5.2. A CSA okologiai fenntarthatosdaga
A fent idézett els6 CSA definicié kiemeli a ,,kdrnyezetbarat” mezdgazdalkodasi gyakorlat
kovetelményét. A CSA mezdgazdalkodas Okologiailag tudatos, s nemcsak a talaj
termékenységének ¢€s megijuld képességének megdrzését veszi figyelembe, hanem a fold

lelkének gondozasat is. Miként azt egy CSA gazdalkodé mondja:

,Felelosséggel tartozunk azért, ahogyan a folddel banunk, és csak akkor varhatjuk t6le, hogy megfelelden
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taplaljon benniinket, ha kell6 gondossaggal ¢és legjobb tudasunk szerint miiveljiikk.” (Great Barrington

CSA Kert, in Groh—-McFadden [1997], 124. 0.)

A mezOgazdalkodas ekként nem csupan a természethez viszonyulas erkdlcsi kdvetelményével
folruhazott szakma, hanem miivészet is, tele spiritualitassal.

Trauger Groh szerint a CSA mogott egy jol kidolgozott mezdgazdalkodasi modell
hazodik meg, mégpedig az un. biodinamikus gazdalkodas elve, aminek elméleti alapvetését
Rudolf Steiner dolgozta ki az 1920-as években. A biodinamikus mezdgazdasag a foldet (a
farmot) dnmagat megtjitd organizmusnak tekinti. Mivel az organizmus €16 szervezet, miivelni
csak belso élete integritdsanak €s minden egyes része, azaz szerve integritdsanak tiszteletben
tartasaval szabad. Nyilvanval6 a kapcsolat Steinernek a foldrdl €s a mezégazdalkodasrdl alkotott
elképzelése és James Lovelock késébbi, a Gaia-hipotézis néven ismertté valt kutatdsai kozott.

Miként azonban az amerikai Biodynamic Farmland Conservation Trust egyik tagja rimutatott:

»A vilag biodinamikus folfogasa a Gaia-elméletet egy lépéssel tovabb viszi. (...) A modern Gaia-
elméletet f6ldi kontextusabol kozmikusba helyezi: az €16 univerzumba. (...) A biodinamikus nézet szerint
a foldi bidta tobb, mint bonyolult kémiai reakciok rendszere. (...) Ennél tobbet jelent. Azt, hogy minden

foldi 1étezonek spiritudlis alapja van.” (Brookfield Farm, in Groh—-McFadden [1997], 137. 0.)

A foldrdl alkotott e folfogas messzemend és egyértelmii kovetkezményeket hordoz a
mezdgazdalkodas szamara, amit Trauger Groh és Steven McFadden meggy6zden foglalnak 6ssze
konyviikben. Ehelyiitt nincs modunkban részleteiben kitérni erre, csak a legfontosabb elvek koziil
ismertetliink néhanyat. Az egyik alapvetd kovetkeztetés szerint annak érdekében, hogy az élet
birodalmat tiszteljilk és hatarai kozott maradjunk, mezdgazdalkodasunkbol ki kell zarnunk
minden a névényekkel, a talajjal vagy az allatokkal kapcsolatban f6lhasznalt szintentikus anyagot

vagy elemet.

Az élet folyamatai csak élettel teli anyagokbol, elemekbdl johetnek 1étre” (Groh—McFadden [1997], 22.
0.).

Ha ezzel ellentétesen cseleksziink, akkor kizsdkmanyoljuk magat az életet a rovidtdva emberi
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nyereség érdekében, hosszl tdvon valamennyi €16 karara.

Egy maésik szabaly szerint arra kell torekedniink, hogy ,,minél kevesebbet hasznaljunk fol
kiviilrél” mezbégazdalkodasunk sordn (id. mi, 32. 0.), ami példaul azt jelenti, hogy a hdziallatokat
a foldiinkon termesztett-nott taplalékkal kell etetni, és tragyanak, illetve komposztnak is csak a
farmon keletkezett szerves hulladékokat hasznaljuk fol. A mezdgazdalkodas érdekében az
elpusztitott természeti elemeket (pl. vizes teriileteket, 6kologiai folyosokat) vissza kell allitani (id.
mi, 28. o.), hiszen gazdalkoddsunk a ndvények minél nagyobb diverzitdsan (a biologiai
sokféleségen) és a termény-rotacion alapul (id. mi, 24. o.).

Tudatosan kovetni az élet (a természet) ritmusat ¢s mezdgazdalkodasunkat a természet
egész-ségével Osszehangba hozni valtoztatasokat kivan a mezdgazdasag tarsadalmi-gazdasagi

szervezetében is.

11.5.3. A CSA tarsadalmi fenntarthatosdaga

Ujfent a hagyomanyos kozgazdasagtant és annak tarsadalomképét véve kiindulo- és
ellenpontunkként, rd kell mutatnunk arra, hogy amig a hagyomanyos 0konomia €és a piaci
tarsadalom az emberi 1ény individualizmusat tételezi (legszélsdségesebb formaiban egyenesen
tagadva a tdrsadalom mint olyan 1étét; azt pusztan individuumok aggregatumanak tekintve), addig
a CSA-ban egy Gn. kommunitarius (kozosségelvil) tarsadalmi idedl él, ami az embert tarsas
lénynek, — vagy ahogy Amitai Etzioni mondja — ,,személynek a kdzosség(ek)ben™ tekinti.

A CSA fent mésodiknak idézett definicigjdban szerepld, a ,,CSA kolcsonds
elkotelezettségen alapuld partneri egylittmikodés” kifejezés arra utal, hogy itt a termeld és a
fogyasztd kozotti kapcesolat egy olyan 0j formdjardl van sz, amely jelentdsen eltér a piacitol,
amit a szupermarketekben torténd személytelen vasarlasi viszony jellemez. Ez az 0j forma tehat
kisérletet tesz arra, hogy visszadllitsa és kialakitsa a termeld és a fogyasztd kozotti személyes
viszonyt, valamint a termelOn keresztiil a fogyaszto €s a fold (a természet) k6zotti kapcesolatot. ,,A
CSA tagsadg kozvetlen kapcsolatot teremt a termeléshez” a fogyasztok szdmara, akik igy
»elvezhetik a zoldségek iiltetésének, novekedésének és megérésének folyamatait, és néha még
kormiik ala is piszok keriilhet a kertben végzett kétkezi munkak soran” (Groh—McFadden [1997],

73. 0.). A CSA tagsag megteremtheti a f6ldhoz vald szoros érzelmi kotddést €s annak tudatat,
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hogy a fogyasztott élelmiszer kinek, melyik termeldnek a gondos keze nyomat viseli magan.

A koOzoOsség létrehozasa alapvetd része €s célja a CSA-nak. Annak érdekében, hogy a
fogyasztok kézzel foghaté mddon is kapcsolddjanak a mezégazdalkodashoz és az adott f61dhoz, a
CSA sokféle kozosségi eseményt igyekszik szervezni. Olyanokat, mint példaul a ,,szedd magad”
akciok; a kiilonféle sziiretelési, betakaritasi tinnepségek; receptcserék és ajanlatok; s6t némelyik
CSA a komposztalasba is bevonja tagjait, a zoldségcsomagok elosztasi helyeire kihelyezett
gylijtékbe varva az otthoni szerves hulladékokat stb. A CSA lényege tehat, hogy az emberek
(termeldk és fogyasztok) egylitt, egy csoportként igyekeznek megtanulni helyesen gazdalkodni a
folddel a természet és a jovo egészsége érdekében.

A CSA-k szervezeti folépitése hiien tiikrozi egyik fo céljukat a kozosségi identitas és érzés
megteremtését. A legfobb szervezeti cél ,,a bizalom ndvelése és egy szocidlisan igazsagos
kozosség megteremtése” (Dyck [1994], 57. o.). Bar néha a farmon végzett munka felel0sségén
tobben osztoznak, a farm szakmai iranyitdsa mindig kozds, egymast segitdé tevékenység. A
biodinamikus gazdalkodas tudésigényessége ugyan megkivanja a termeld autonomiajat és
felelosségét a gazdalkodas modszereit és eszkozeit illetden, amiben egy altaldban 5-12
személybodl (a tagokbdl) allo csapat segiti, de ez korantsem megy a szervezet demokratikus
mivoltanak rovasara: a CSA dontéshozatali folyamataiban minden tag részt vehet, beleértve a
termeldket és a fogyasztokat is; mindenkinek a véleményre nyitottak (ezt segitik a rendszeres
talalkozok vagy a hirlevél is); ezért a dontési folyamatokat az atlathatésag és a konszenzusos
dontések jellemzik, ahol batoritast nyer minden fliggetlen vélemény is (Groh—McFadden [1997],
100. o.).

Egy-egy CSA méretében kicsi tarsadalmi kisérlet, és annak is kell maradnia, ha meg akarja
Orizni kozosség-épitd és helyi jellegét, ami igazi sokféleséget és rugalmassagot kolcsondz neki. A
legtobb CSA 35-200 tagot szamlal, bar némelyik ennél is tobb fogyasztot tomorit. A miivelésre
rendelkezésre allo fold nagysaga, ami atlagosan 35 acre (kb. 14 ha és 25 kat. hold), és az
okologiailag fenntarthatd gazdalkodasi modok korlatozzak egy-egy CSA novekedési lehetdségeit.

A kooperativ szellemiség nagyon fontos jellemzdje és kovetelménye a CSA-nak, hiszen a
vegyszermentes, organikus termelési moddok fokozottan tudéasigényesek, a tuddsnak és
miivelésének pedig a kdzosség a 10 letéteményese. A CSA-kban ezért komoly szerepet jatszhat az

oktaté-neveld funkcio. Kiilonleges jellemzdje egyes CSA-knak, hogy tevékeny és innovativ
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moddokon igyekeznek elérni a tarsadalomnak, a helyi kozosségnek azokat a csoportjait, akik a

legnehezebben bevonhatok, mint példaul a szegények vagy a hajléktalanok.

11.5.4. A CSA gazdasagi fenntarthatosaga

Mar emlitettiik, hogy a CSA kozgazdasagi hattere nem érthetd meg, nem értelmezhetd a
hagyomanyos (formalis) ©kondmia terminusaiban. Ebben a pontban részletesebben is
megmutatjuk, hogy miben kiilonbozik a CSA gazdasagi logik4ja a piaci gazdalkodasétol. A
kiilonbségek részben ugymond mikrookonomiai jellegliek, azaz a CSA belsd gazdasagi
szervezetére vonatkoznak, részben pedig makrodkonomiaiak, €és a foldet mint eréforrast, illetve a
regionalis gazdasagot érintik.

Elséként vessiik pillantasunkat ujra a fenti CSA definiciokra, s azok koziil is a mésodikra és
a harmadikra, amelyek utalnak a kockéazat problémajara a mezégadasagban! Ebben a tekintetben
a CSA ujfent nem-piaci megoldast kinal: a termeld és a fogyasztd kozotti Onkéntes
kockézatmegosztast, amennyiben a fogyasztd elére fizet a fold terményeiért. Ez a modszer
kifejezetten ésszerli, ha a term6fold megdrzésének, a gazdasagilag stabil mezdgazdalkodasnak és
a j0 mindségl, egészséges, illetve sokféle terménynek a szempontjabol nézziik. Felfigyelhetiink
arra is, hogy ez a megoldds a CSA kozosség-teremtd céljaval is 6sszhangban all, hiszen a
fogyasztd nyilvanvaldan ,nem pusztdn zoldségeket véasarol, hanem a farmot mint egészet
tamogatja” (Groh—McFadden [1997], 112. 0.). A termel¢ igy felszabadul az al6l a piaci nyomas
alol, amely elegendd nyereség szerzésére sarkallja azért, hogy a lehetséges jovObeli veszteségeket
majdan kiegyenlithesse (igy is mondhatnank kiszabadul a sziiken vett 6nérdek szoritasabol).
Mindez hozzdjarul ahhoz, hogy a CSA gazdalkodds hosszt tdvra rendezkedhet be, s nem
kényszertil, és nincs is helye benne a rovidtava hasznokat folértékeld, a hosszutaviaakat pedig
leértékeld, a piacon uralkoddé magatartdsnak. A termeld gazdalkodasanak feladata igy az, hogy
egészséges terményekkel lassa el a kozosséget, mikdozben megovja a természetet.

A CSA masik kozgazdasagi kiilonlegessége az drak meghatarozasa. Ennek logikaja, szemben
a hagyomanyos 6kondmia szubjektiv egyéni preferencidkra alapozott arfolfogasaval szemben, az

un. sziikséglet/koltség elven alapul, vagy — ahogyan Trauger Groh magyarazza:
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»a gazdalkodasi folyamat minden egyes résztvevdje partnereinek sziikségleteire igyekszik figyelni”

(Groh—McFadden [1997], 34. 0.).

A CSA armeghatarozé dontési folyamata altalaban nagyjabdl a kdvetkezoképpen zajlik: a termeld
a legtobbet vallald kozosségi tagokkal (core group) egyetemben megtervezi a kovetkezd idény
termelési elképzeléseinek megfeleld koltségvetést, ami magaban foglalja a béreket, a fold utan
fizetend6 tételeket, az eszkozok karbantartasanak koltségét, a szallitasi (elosztasi) koltségeket, a
vetOmag vagy 1) eszk6zok koltségeit stb. Ezutan a koltségvetést elosztjak a tagok szamaval, és
igy kapjak meg egy-egy részesedés (pl. heti csomagra vonatkozo részesedés) egységkoltségét.
Egységnyi részesedés altalaban egy négytagh csalad heti zoldségsziikségletét fedezi. (UMass, 2.
0.) A folyamat lényeges része lehet, hogy a CSA tagok sajat pénziigyi helyzetiikhoz igazitjak
befizetéseiket, azaz ismerve egymas anyagi lehetdségeit a tehetdsebbek nagyobb Osszeget
hajlandok fizetni ugyanazért a részesedésért, mint az alacsonyabb jOovedelmiiek. Az
armeghatarozas e modjanak semmi koze a szokésos nyereség-maximalo piaci megfontolasokhoz.
Azaltal, hogy a tagok (termeldk és fogyasztok) sziikségleteire épit, a piaci arakat méltanyos
arakkal igyekszik helyettesiteni. A CSA armeghatdrozasdban is a tagok kozotti bizalomra,
kdlcsonds viszonyra és szolidaritasra alapoz €s azt kivanja névelni.

Ami a CSA makro6kondémiai vonatkozasait illeti, az egyik legnagyobb horderejii kérdés a
helyi gazdasag ¢letképessége ¢€s a globalis piac erdi kozotti fesziiltség. A CSA ugy is tekinthetd,
mint a helyi kdzosség erdsitése, ellendrzésének visszadllitasa az ¢élelemtermelés felett. A helyi
termeldk és fogyasztok kozvetlen dsszekapcesolasa az ,,élelmiszerdollarokat” (vagy -forintokat) a
helyi gazdasdgban tartja, hathatésan hozzajarulva a helyi, regiondlis élelmiszertermelés
fenntartasahoz, fejlesztéséhez. A helyi élelmiszertermelés életképessége erdsiti a helyi gazdasagot
azokkal az ipari mezdgazdilkod4ds eredményezte tendencidkkal szemben, amelyek a
mezdgazdasagi eréforrdsokat egyre kevesebb és kevesebb nagyvallalat kezébe Osszpontositjak.
Az ipari nagyvallalati agro-gazdasdg a mezdgazdasagi termeldket a bérmunkéasok helyzetébe
kényszeriti, és tulajdonképpen semmilyen szallal sem kotédik a helyi gazdasdghoz ¢és
kozosséghez (,,kidgyazodott” — ahogyan Polanyi fogalmazza). Ezért nem véletleniil, a CSA-val
szemben, semmilyen kozosségi €rzést vagy koteléket nem képes megdrizni. Még akkor is, ha az
organikus termények piacat célozza termelésével, gyokeresen kiillonbozik a CSA-t6l, hiszen az

¢lelmiszert, legyen az organikus ezuttal, tovabbra is kozonséges arunak tekinti, a vegyszermentes
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termékek fogyasztoiban pedig csak egy Ujabb, egy masik nyereségért kiaknazando piacot lat.

Steven McFadden figyelmeztetése ezért helyénvalo:
,»A marketing nem teremt kozosséget, és a kereskedés még nem CSA...” (Groh—-McFadden [1997], 70. 0.)

A CSA okondmigjaban a fold és a munka teljesen masképp értelmezddik, mint a
hagyomanyos kozgazdasagtanban. A hagyomanyos Okondémia a foldet és a munkét egyrészt
ugyanolyan termelési tényezdnek tekinti, mint a technikai eszkdzoket, masrészt pedig ugyanolyan
kozonséges arunak, amit piacon adnak-vesznek, mint barmely terméket vagy szolgaltatast. Ismét
Polanyi Karolyra hivatkozva, kijelenthetjiik, hogy a fold és a munka arunak tekintése nem mas,
mint fikcio; a hagyoméanyos kozgazdasagtan arufikcidja. A fold és a munka nem eladésra termelt
aru, amit 0gy adhatnak-vehetnek, mint egy kdzonséges arujoszagot. A fold a természetet jelenti,
valamennyi ¢€l6lényt €s €16 rendszert, végsOsoron magat a Foldet. A munka pedig az emberi
lényeket reprezentdlja. Ha ezeket aruva teszik, kozonséges aruként adva-véve a piacon, akkor
maganak a természetnek ¢és az embernek a lényegét és 1¢étét fenyegetik, zsakmanyoljak ki, ami
végiil akar elpusztitdsukhoz vezethet. A CSA kiveszi a foldet és a munkat a piac hatokorébdl.
Ezért is oly fontos a CSA-ban a fold termékenységének ¢s megujuld képességének, valamint a
termeld autondmidjanak és biztonsaganak (a mezdégazdalkodas szakmdjanak és miivészetének) a
megorzése. Mégis, a termdfold piaci erOkkel szembeni (azaz a fejlesztésekkel szembeni)
megvédésének a kérdése nem teljesen megoldott kérdés a CSA-ban. Elsésorban a tulajdonjogi
kérdések tisztazatlanok; az, hogy a magantulajdon vagy valamiféle (mint ahogy az Egyesiilt

Allamokban prébalkoznak) ,,foldvédelmi alap” koncepcioja hozhat-e hosszitavii megoldést erre.

I1.5.5. Osszefoglalé megjegyzések a CSA-rol

Ebben a fejezetben amellett érveltem, hogy a CSA egy olyan alulrdl jovo tarsadalmi
kisérlet, amely a szocialisan igazsagos, gazdasagilag ¢letképes ¢€s Okologiailag tudatos
mezdgazdalkodast célozza. Ebben a mindségében a jelenlegi élelemgazdasdg intézményi
alternativajanak is tekinthetd. Azaltal, hogy a CSA egy nem-piaci és nem-biirokratikus (nem

hierarchian alapuld) miikodési logikat intézményesit, a civil gazdasadg mezdgazdalkodasban valo
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megjelenése elsd csirdi egyikeként is folfoghat6. E vonatkozasaban a CSA egy hatdrozott és
okologiai szempontbol pozitiv iranyu tarsadalmi valtozds iranyaba mutat. A CSA ezért is
tekinthetd nagyon hasznos ,.,tarsadalmi kisérletnek”, melynek kiilonleges erénye sokféleségében, a
helyi koriilményekhez valo rugalmas alkalmazkodasaban rejlik.

Nyilvan e mezdgazdalkodasra vonatkozo példabdl nem lehet egyszerli kovetkeztetéseket
¢s megoldasokat transzformalni az ipari szervezetekre (mely e dolgozat vizsgdlodasanak f6
témaja), &m nem is ez volt itt a célom. Arra akartam a fenti elemzéssel ramutatni, hogy az
okologiailag fenntarthatd szervezet létrehozésa intézményi szintii kérdések folvetését ¢&s

megvalaszolasat igényli; az intézményi logikak és miikodésmodok radikalis jragondolésat.
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III. RESZ: KVANTITATIV EMPIRIKUS KUTATAS

Viszonylag sokat tudunk a hazai kérnyezetvédelem makro szinti problémair6l, példaul az
Europai Unidhoz csatlakozasunk vonatkozasaban (lasd Kerekes—Kiss [1998]). Ugyancsak alapos
szociologiai tanulmédnyok tartdk fol a hazai kornyezetvédelmi konfliktusok érdekviszonyait,
dinamikéjat és kontextusat (lasd Szirmai [1999]; Véari—Caddy [1999]). Ebben a részben a tobb
munkatarsammal végzett kvantitativ empirikus kutatasi eredményeinket foglalom réviden ssze,
melyek a magyarorszagi vallalatok kornyezetvédelmi teljesitményét és kornyezettudatossagat
igyekeztek folmérni. Két empirikus kutatas eredményeirdl szamolok be. Eldszor a ,,Versenyben a
vilaggal” kutatds 1999-ben lezajlott részét ismertetem{!] majd egy koradbbi (1998-as), am
kiterjedtebb folmérést, melyet a Kornyezettudatos Vallatiranyitasi Egyesiilet koordinalt szakmai
segitségiinkkel, és egy viszonylag nagy elemszami mintan (368 vallalat) és nagy kérdésszammal
(100, véallalati kornyezeti menedzsmentre kérdés) igyekezett képet kapni (ha csak pillanatfelvételt
is) a kornyezetgazdalkodas hazai helyzetérdl. Mindkét adatbazis gazdagabb annal, mint amit itt
modomban van bemutatni, elemezni. Ezekre — reményeim szerint — munkatarsaimmal kés6bbi

k6z6s munkdinkba sort tudunk majd keriteni.

II1.1 ,,VERSENYBEN A VILAGGAL 99”

II1.1.1. Bevezetes

A vallalati kornyezeti teljesitmény tobb dimenzidban mérheté ¢és értékelhetd. A
legnyilvanvalobb és legelterjedtebb mérészamok a fizikai (szennyezési) mutatok. Az ebbe a
kategdridba tartozd6 mérdszamok a vallalat tevékenysége okozta kornyezeti szennyezések
mértékét, nagysagat, sulyat igyekeznek megragadni kiilonféle moédokon, példaul abszolut vagy

relativ viszonyszamokként, in. emisszids (kibocsatasi) vagy immisszids (terhelési) mutatokként.

1T A kovetkezékben az alabbi munkainkra tdmaszkodom Boda—Pataki—Pat6 [1997]; Boda—Pataki [1997]; Pataki—
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A vallalati kornyezeti teljesitmény tovabbi elkiiloniilt dimenzidja a cég kornyezetvédelmi
beruhdzasi tevékenységét igyekszik megragadni. A szennyezési probléméak mindenféleképpen
technoldgiai megoldasokat is kivannak csokkentésiik ¢és megsziintetésiikk érdekében. Ezt
igyekeznek értekelni az ebbe a kategoriaba tartozd mutatok, példaul a kornyezetvédelmi
beruhdzasok vagy a kornyezetvédelmi kiadasok nagysagrendjének abszolut vagy relativ mutatoi.

A vallalati kérnyezeti teljesitmény fontos letéteményesei a kiillonféle szervezeti intézmények:
a kornyezetvédelmi feleldsi pozicio, kornyezetvédelmi bizottsag, képzés stb. Idedlis esetben a
kornyezet iigye a vallalat valamennyi teriiletén megjelenik: a vallalat valamennyi mukodési
teriiletének s funkcidjanak integralt részeként kezelik. Ehhez a kornyezeti szempontok
intézményesitésére van sziikkség. Ez a kornyezetvédelmi teljesitmény irdnyitasi vagy
menedzsment dimenzidja.

A negyedik elkiiloniild dimenziét a vallalati kornyezeti teljesitmény kommunikécids
dimenzidjanak nevezhetjiik. Nemcsak egyszertien arrdl van szo, hogy a teljesitmény bizonyos
értelemben percepcios kérdés, hanem sokkal inkébb arr6l, hogy a kornyezeti teljesitmény
javitasanak egyik fontos kulcsa a kiilsé érintettek bevonasa, érdekeik komolyan vétele. A
kornyezeti ligyek nehezen oldhaték meg pusztan ,,befelé figyeléssel”; az érintettek véleményének
¢és tudasanak figyelmen kiviil hagydsa nem vart komoly problémékhoz vezethet. E dimenzio
onallo kezelése azért is fontos, mert a kdrnyezetvédelem terén az allami szabalyozas nagyon sok
jogi kotelességet tdmaszt a vallalatokkal az eléz6 dimenzidkra vonatkozdan (pl. bizonyos
tevékenységi korokben jogszabaly irja eld kornyezetvédelmi megbizott foglalkoztatasat
szakirdnyl végzettséggel; vagy bizonyos kornyezetvédelmi beruhazasok végrehajtasat
technoldgiai eldirasokon keresztiil). Sziikség van tehat erre a dimenziora, hiszen ez mondhat6 a
leginkabb ,,0nkéntesnek”™, itt nyilvanulhat meg, mennyire veszik valoban komolyan a magyar
cégek a kornyezet ligyét.

A kovetkezdkben ezért a ,,Versenyben a vilaggal” kutatds 1999-es kérddives felmérésének
kornyezetre vonatkozé eredményeit e dimenzidk mentén mutatjuk be. Ehhez azonban tovabbi
megjegyzéseket kell fliznlink. Elészor is az els6, fizikai teljesitmény dimenziot a kérddiv
természetébol adodoan nem mérhettiik f6l, errdl tehat az alabbiakban nem tudunk képet adni (ami

viszont nem azt jelenti, hogy ne lenne fontos e dimenzid). Ami a masodik dimenzidt illeti, ott

Radacsi [1998]; Pataki és szerzOtarsai [1998].
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ugyancsak a kérddiv természetébdl adddoan eltekintettiink a pénziigyi kérdésektdl, és csak olyan
»egyszerl” eldontendd kérdések foltételére vallalkoztunk, mint ,,Hajtottak-e végre elsdédlegesen
kornyezetvédelmi célu beruhazast?” vagy ,,Vasarolnak-e kornyezetvédelmi szolgéltatasokat mas
vallalatokt61?” stb. Tulajdonképpen a harmadik ¢és a negyedik dimenzidra tudott igazan célozni a
kérdoiv.

Utols6 megjegyzésiink elemzési természetli. E dimenziok 1étének alatamasztdsara, illetve
magyarazo erejilk bizonyitdsara alkalmas lehet a tobbvaltozos statisztikai elemezések
eszkOztarabol a faktorelemzés moddszere. Ennek segitségével az adott valaszok Osszefiiggései
alapjan lehet elkiiloniteni a vallalatok kornyezeti teljesitményének kiilonb6zé dimenzioit. Ehhez
az elemzés ,finomsaganak™ érdekében tobb vallalati kornyezetgazdalkodasi gyakorlatra
vonatkozo6 kérdést kellett volna foltenniink, amire a kutatds mas iranyultsaganal fogva nem volt
mod. gy is megvizsgaltuk, vajon faktorelemzéssel jol elkiiloniilnek értelmezhetd teljesitményi
dimenziok, illetve ezek alapjan — mar a klaszterelemzés modszerét alkalmazva — eltéré kornyezeti
teljesitményli vallalatcsoportok az adott mintaban. Beszdmolonk maésodik részében eme
elemzésiinknek az eredményét mutatjuk be. Ugyanakkor mar itt hangsulyozzuk, hogy — bar
metodologiailag igyekeztiink a legalaposabban eljarni az eredmények validitasanak vizsgéalataban
— a faktorelemzésbe vont kérdések viszonylag kis szédma, illetve a tobbvaltozos statisztikai
modszerek inherens bizonytalansagai miatt végeredményiinket jelentds ,,heurisztikus” értékkel
rendelkezOként tartjuk biztonsaggal értelmezhetOnek. Marcsak a minta reprezentativitdsanak
hidnya miatt sem ragadtathatjuk magunkat arra a kijelentésre, vagy ringathatjuk magunkat abba a
hitbe, hogy a magyar vallalatok kdrnyezetvédelmi stratégiai orientacid tekintetében az alant
bemutatott vallalatcsoportokra oszlandnak.

Mindezek figyelembevételével kovetkezzenek elemzéseink eredményei.
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II1.1.2. Leiro statisztikai elemze’s

A kornyezetvédelmi kérdések relevanciajat mutatja a vallalati gyakorlat szamara hogy a
mintdban szereplé magyar vallalatok haromnegyedének kotelezd kdrnyezetvédelmi bevallast

benyujtania a teriiletileg illetékes kornyezetvédelmi feliigyeldséghez.

111.1.2.1. A kornyezetvédelmi teljesitmény beruhazasi dimenzidja

A véllalati kdrnyezetvédelem altalunk technoldgiainak titulalt dimenzidjaban a kovetkezok
jellemzik a valaszadd cégek gyakorlatat. Kornyezetvédelmi beruhdzast kb. 40 szazalékuk hajtott
végre az elmult harom évben. Ezek nagyrészt vagy az un. utdlagos (end-of-pipe) tipusu
beruhdzasok korébe tartoztak, vagy technoldgiavaltast jelentettek a cégeknél addicionalis
kdrnyezeti teljesitmény javulassal.

E dimenzioban fontos kornyezeti teljesitményt javitd eszkoéz lehet, ha adott vallalat
szennyezési  problémainak megoldasara  kiilsé ,tudast” (megoldasokat) vasarol a
kornyezetvédelmi termékek ¢&s szolgaltatasok piacan. A mintdban szerepld vallalatok 56
szazaléka jelezte ez irdnyban tett eréfeszitéseit.

E beruhazasi — vagy szélesebb értelemben technologiai — dimenzidban kiilonos jelentéséggel
bir, ha a kutatds-fejlesztés terén is megjelennek a kdrnyezetvédelmi szempontok. Bar
kornyezetvédelmi célu technologiafejlesztésrdl a mintdban szerepld vallalatok 30 szazaléka
szamol be, ilyen irdnya termékfejlesztésrél mar csak alig 10 szazalékuk. Egy attitiidinalis tipust
kérdés is rakérdezett a valaszolok ilyen elkotelezettségére: mig a technoldgiai fejlesztések terén a
kornyezeti kéarok csokkentése 12,5 szazalék szerint nagyon fontos, addig ez az ardny a

termékfejlesztéssel kapcsolatban alig haladja meg a 10 szazalékot. Ha az 6tos skalan legalabb 4-

12 A7 4ltalunk megfogalmazott vallalati kdrnyezeti menedzsmentre vonatkozo kérdések a kérd6iv-csomag harom
részében helyezkednek el: a ,,vezér” kérd6iv v103a kérdésétdl a v111b kérdéséig; a ,.termelés” kérddiv t53 kérdéstol
a t62c¢ kérdéséig; valamint a kl15a-k15e kérdések a , kereskedelem-marketing” kérddivben. Emiatt az els6 feladat a
harom adatbazis 0sszesimitasa volt, aminek lényegi ,.eredménye”, hogy - az eltérd hianyzasok okan - a minta 281
vallalatra csokkent. A tovabbiakban tehat erre a mintara jellemzé megoszlasokrdl és az ezen elvégzett elsé
elemzésekrdl szamolunk be. A minta semmilyen tekintetben nem reprezentativ a magyarorszagi vallalati populaciora
— maga a mintavétel eljarasa miatt az eredeti minnta sem volt az (lasd Czaké—Zoltayné—Wimmer [2000]).
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es értéket megjeloloket is figyelembe vessziik, akkor a megfeleld aranyok a kovetkezdk: 33 és 30
szazalék. A valaszado cégek kb. egyharmada tartja tehat fontosnak vagy nagyon fontosnak a

K+F-ben a kornyezetvédelmi szempontok megjelenését.

111.1.2.2. A kornyetvédelmi teljesitmény menedzsment dimenzioja

A vallalati kornyezeti teljesitmény iranyitasi vagy menedzsment dimenzidja a szervezet
,kornyezetvédelmi képességeit” igyekszik megragadni. Olyan mindségi mutatokkal szolgal,
amelyek arrdl igyekeznek tdjékoztatni a vezetdket, mennyire intézményesiilt szerveziikk egyes
terliletein integraltan €s atfogdan a kdrnyezet iigye.

Magyarorszagon jogszabaly irja eld, hogy bizonyos gazdasagi tevékenységek esetében a
szervezet szakiranyu végzettséggel rendelkezd kornyezeti megbizottat koteles foglalkoztatni,
akinek tobbek kozott feladata a hatésagnak kotelezéen benyujtandd kornyezetvédelmi jelentések
(kibocsatasi értékek) elkészitése. Ezért sem véletlen, hogy a valaszolok 80 szazalékanal
kinevezett kornyezetvédelmi felelds tevékenykedik, vagy a felsdvezetésben, vagy a
kozépvezetésben. 83 cégnél (a minta kozel 30 szdzalékanal) a felsOvezetéshez tartozik a
kornyezetért felelds vezeto.

A kornyezet ligyét segiteni és megoldani hivatott szervezeti intézmények egyes tipusai
jelezhetik, mennyire kezeli stratégiai kérdésként az adott cég a kornyezet teljesitményének
javitasat. Ilyen intézmény példaul a vallalat egyes funkciondlis teriileteinek vezetdit, s6t kiilsd
szakértoket (érintetteket) bevond kornyezetvédelmi bizottsag. Ez a szervezeti intézmény csak a
valaszadok alig tobb mint 8 szdzalékanal (azaz 23 vallalatnal) miikodik. Bar ez nem til rozsas
képet fest a kornyezetiigy stratégiai helyzetérdl, egy madsik kérdésre adott valaszok ennél
kedvezobb képet sejtetnek. Ugyan a mintdban szerepld vallalatok harmada nem készit stratégiai
tervet, egy masik harmaduknal azonban a kdérnyezetvédelem formalisan is bekeriilt a stratégiai
tervbe.

A vaéllalati kornyezeti menedzsment hatékonysaga ¢s hatasossaga elképzelhetetlen az ellatasi
lanc, s foképp a beszerzés ,zOlditése” nélkiill. A szallitoktol elvart vagy megkovetelt
kornyezetvédelemre két kérdés is vonatkozott. A ,,puhdbbik” valtozat csak azt firtatta, vajon

vizsgaljak-e barmilyen médon is szallitdik kdrnyezeti magatartasat a megkérdezett cégek. Erre 35
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szazaléknyi igenld valasz érkezett. A ,szigorubb” elbandsra, a szallitok kivalaszasaban
formalizalt kornyezetvédelmi eldirdsokra mar csak 26 szazalék valaszolt pozitivan. Ehhez
kapcsolodoan jegyezhetd meg, hogy arra az attitiidinalis kérdésre, hogy mennyire tartjak
fontosnak a beszerzésben a kornyezetvédelmi szempontokat a valaszadok 30 szazaléka jelolte
meg a fontos vagy nagyon fontos értéket (a minta atlaga 2,98 az 6t6s skalan).

Nyilvanvald, hogy a vallalati kornyezetgazdalkodas is megkivanja az ez iranyu szervezeti
tudas folyamatos karbantartasat, fejlesztését. Ez torténhet az e teriiletért felelés szakemberek
képzésével, de még idedlisabb esetben valamennyi vezeté ¢s alkalmazott oktatdsaval s
képzésével. A valaszok alapjan a vallalatok mintegy 40 szézaléka allitja, hogy érintett
szakembereinek kornyezetvédelmi képzésére gondot fordit; &m valamennyi alkalmazottjat e
tekintetben csupan alig 11 szazalék kotelezi 1épéstartasra.

Az ISO 9000-es mindségszabvanyok mellett mar bevezetésre keriilt és egyre inkabb terjed az
ennek megfeleld kornyezeti iranyitdsi rendszert (KIR) specifikalé ISO 14001-es szabvany. 18
mintaban szerepl vallalat rendelkezik ezzel, és tovabbi 40 jelentette, hogy az kiépités alatt all (ez
mindosszesen kozel 21 szdzalék). E szabvany bevezetése atfogd kovetelményeket tamaszt a teljes
szervezettel szemben, ha hatékonyan €s hatdsosan kivanjak mikodtetni azt. Alapja lehet a
kornyezeti menedzsment folyamatos ¢és atfogd kiépitésének (pl. teljesitmény mérési szabvany,

jelentéskészitési eldirasok stb.), s igy a vallalat kornyezeti képességei javitasanak.

111.1.2.3. A kérnyezetvédelmi teljesitmény kommunikacioja

A véllalati kornyezeti teljesitményértékelés korantsem tituldlhatd kizarolag objektiv
folyamatnak, jorészt kommunikacios eszkéz. A vallalatnak egyrészt ,,meg kell hallgatnia”
kiilonboz6 érintettjei szempontjait, masrészt informacidkat kell nyujtania szamukra: azaz
folyamatos kommunikacioban kell lennie veliik.

A vallalati kdrnyezetvédelmi magatartasnak és teljesitménynek els6szamu érintettjei a helyi
lakosok, kozosségek, ahol a vallalat miikodik; a fogyasztok—vevok, akik hasznaljak a termékeit; a
befektetdk; és az iizleti partnerek, akik elszenvedik vagy éppen élvezik a vaéllalat negativ vagy
pozitiv kornyezeti teljesitményének jogi és piaci kovetkezményeit. Feléjiik tobbféleképpen is

folytathat kommunikéciot a szervezet.
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Az elsésorban marketing céli kommunikacidban jobban szerepelnek a mintabeli cégek, bar
itt is csak 27 szazalékuk allitja, hogy termékreklamjaiban, 30 szazalékuk, hogy cégreklamjaikban
és 25 szazalékuk, hogy termékei csomagoldsan utal valamilyen kedvezd kornyezetvédelmi
jellemzoére. 36 szazalékuk mondja, hogy t4jékoztatja vevdit termékei haszndlatanak kornyezeti
kockézatairol (itt azonban fontos észben tartanunk, hogy ez bizonyos termékkdrokre vonatkozdan
jogszabalyban eloirt kotelezettség, s nem onkéntes kommunikacid). A kommunikéacidonak abban a
masik dimenzidjaban, amit stakeholder-kommunikaciénak nevezhetnénk (6nkéntes és elsdsorban
a nem-piaci érintettekkel folyik), sajnos sokkal gyengébb teljesitményt nyajtanak a valaszado
cégek. Csak alig 12 szazalékuk (33 wvallalat) jelentet meg Onként kornyezetvédelmi

teljesitményérél valamilyen beszamoldt vagy jelentést, amely pedig az egyik legfébb

informacioforrds lehetne az érintettek széméra. A helyi lakossagnak szervezett forumokrol
pedig még kevesebben szamolnak be: 7 szazalék (20 vallalat).

A mintdban szerepld vallalatok kornyezeti teljesitményét értékeld leird statisztikai
elemzésiinket Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy nyilvanvaldan a teljesitmény kommunikacios
dimenzidjdban (azon beliil is a stakeholder-kommunikdcioban szemben a marketing céli
kommunikécioval) nyujtjdk a leggyengébb teljesitményt a vizsgalt magyarorszagi cégek. A
teljesitmény értékelésének technologiai és menedzsment dimenzidiban kedvezobb az 6sszkép, am
itt is jellemz0, hogy a szervezeti intézmények terén a stratégiai elkotelezettséget alatdmaszto és
megerdsitd megoldasok sokkal kisebb korben terjedtek el, mint a jogszabalyok altal
kikényszeritettek. Erdekes ugyanakkor, hogy arra a kérdésre, értékelje vallalatanak kornyezeti
tudatossagat versenytarsaihoz képest (egy 0tos skalan), a valaszadok 35 szazaléka jobbnak vagy
sokkal jobbnak tartja magat.

Tovabbi két attidiidinalis tipusu kérdésre adott valaszok érdemelnek kiemelést. Az egyik
afel6l érdeklddott, vajon mennyire tartjdk fontosnak az egyes érintettek érdekének
figyelembevételét a valaszadd szerint vallalatanak dontéseinél. Az érintettek kozott szerepelt a
természeti kornyezet is, amely a valaszolok majd felétdl fontos vagy meghatarozé (4-es és 5-0s)

értéket kapott.

13 Ttt kell megjegyezniink azt, hogy ez a szam nagyon nagy valésziniiséggel folfelé torzit, ugyanis mas forrasink
szerint ma hazai vallalataink koziil nagyjabol egy tucat az, amelyik valoban mindenki szdmara publikus éves
kornyezeti jelentést ad ki. A kérdoéives felmérések altalanos gyengeségével talalkozunk itt, azaz a nem ellenérzott
Onbevallas torzité hatasaval. Az ebbdl kdvetkezo korlat nyilvanvaldan az egész elemzésre és minden adatra kiterjed.
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Egy masik attitiidinalis tipusu kérdéscsokorban azt firtattuk, vajon kik azok a stakeholderek,
akik kornyezetvédelmi igényekkel 1épnek 6l a megkérdezett vallalatokkal szemben, és mennyire
erds nyomast gyakorolnak ez iigyben a cégekre. A Likert-féle 6tos skalan mérve a valaszadok a
legerdteljesebb nyomast az allami intézmények feldl érzik (atlag: 3,60). Ezt koveti a belsd
stakeholderek, nevezetesen a tulajdonosok ¢€s a menedzserek, alkalmazottak kornyezeti igényének
atlagos erdssége (3,18, illetve 3,09). A helyi lakossagnak ¢és a politikai (pl. z6ld) szervezeteknek
tulajdonitott atlagértékek alacsonyabbak (rendre 2,67 ¢és 2,29) csakigy, mint a piaci
stakeholdereknek, a fogyasztoknak és az iizleti partnereknek, szallitoknak betudottak (2,59 és
2,58).

I11.1.3. Tobbvaltozos statisztikai elemzések

Az elemzés legfébb célja a vallalati kornyezetvédelmi teljesitmény dimenzidinak vagy
,,metavaltozoinak™ kialakitasa volt. Ennek érdekében a fentebb ismertetett, a vallalati
téren tett 1épésekre vonatkozo kérdéseket faktoranalizisnek vetettiik ala annak reményében, hogy

metodoldgiailag és szakmailag is értelmes és értelmezhetd eredményt tudunk eldallitani. A

kovetkezd tablazat mutatja a Végeredményt:

14 Faktorelemzésiink metodologiai érvényességét jelzi egyrészt a KMO-mérdszam 0,70 folotti értéke, ami az
elfogadhato, bar nem a kivalo kategoriaba esik, illetve a Bartlett-teszt szignifikans eredménye. A faktorelemzésbe
vont valtozok kozotti korrelaciokat is vizsgaltuk, itt azonban kdzepesnél nem talaltunk erdsebb dsszefliggéseket. Az
eigenvalue=1 szabalyt kdvetve meghatarozott 5 faktor a variancia kozel 60 szazalékat magyarazza, ami megitélésiink
szerint elfogadhaté arany tekintve a vizsgalodas explorativ jellegét. A scree plot-on némileg ,remegds” abra
rajzolodik ki, egy nagyobb ,.konyokkel” a két faktort jelzé pontnal, és két kisebbel a 4 és 6 pontoknal. A szakmai
interpretacio miatt az 5 faktoros végeredményt talaltuk elfogadhatonak.
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3. sz. tablazat A faktorelemzés eredménye (a tablazat elsd oszlopaban a kérdoivben talalhato és a
Jfaktorelemzésben felhaszndlt kérdések szerepelnek roviditett formdaban; a tablazat elsé sordaban az ét faktor
talalhato az dltalunk adott névvel; a tablazat szamai pedig az egyes kérdésekhez tartozo faktorsulyokat

mutatjik)
1. stake- 2. marke- | 3. funk- 4. 5. integ-
holder— ting kom- | ciona-lis | beru- ralt
kommu- muni- intéz- hazas— intéz-
nikécio kacio ményi fej- ményi
faktora faktora faktor lesztés faktor
faktor

Van-e lakossagi forum? 0.841

Van-e rendszeres kv-i kiadvany? 0.696

Van-e kv-i bizottsag? 0.520

Van-e kv. a cégreklamban? 0.886

Van-e kv. a termékreklamban? 0.881

Van-e kv-i felelds? 0.702

Kv-i szolgaltatast vasarolnak-e? 0.611

Szakemberek kv-i képzése? 0.556

Szallitok formalis kivalasztasdban kv.? 0.538

Kv-i beruhédzas volt-e? 0.706

Kv-i technoldgiai fejlesztés? 0.601

Kv-i termékfejlesztés? 0.572

Alkalmazottak kv-i képzése? 0.794

Van-e KIR? 0.666

Van-e vevoknek kv-i tajékoztatds? 0.527

Bar a fenti tdbladzatban szereplo faktorok, amelyek a mintdban szerepld vallalatoknak a fenti
kérdésekre adott valaszai alapjan kirajzolodo vallalati kornyezeti teljesitmény dimenzidknak
tekinthetdk, nem teljesen egyeznek meg az ¢lozd fejezetrészben altalunk kovetett
teljesitménydimenziok folosztasaval, mégis értelmezhetd képet rajzolnak fol.

Az elsd faktort elsdsorban az a két kérdés hatarozza meg, amely az érintettekkel folyo
kommunikéciora vonatkozik. Bar gyengébb faktorsullyal, de itt szerepel a belsd szervezeti
integracio egyik jelentds intézményére vonatkozo kérdés is (a kornyezetvédelmi bizottsag), mégis
ez a dimenzi6 a vallalati kornyezeti teljesitmény stakeholder-kommunikéaciojat latszik
elsddlegesen tiikrozni.

A masodik faktort egyértelmiien a marketing célu kommunikacié kérdései determinéljak. Ez
arra utal, hogy az (elobbi) onkéntes (nem-piaci) és a piaci célit kommunikacios erdfeszitesei a
vallalatoknak a kornyezetvédelem terén nem esnek egybe, kiilonallo teljesitménydimenziot
képeznek.

A harmadik faktort ,funkciondlis intézményi faktornak™ neveztiik el. Itt olyan, a

kornyezetvédelem szervezeti intézményesitésre vonatkozo erdfeszitések dominalnak (lasd
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kornyezetvédelmi felelds vagy szakemberek kornyezetvédelmi képzése), amelyek elsdsorban
hatarozott funkcionalis logika mentén kezelik a kornyezeti menedzsment kéréseit. Vagyis
létrehoznak a szervezeten beliil egy kornyezetvédelmi megbizotti vagy vezetdi funkcidt, esetleg
kornyezetvédelmi osztalyt is rendelnek hozza, a kornyezetvédelmi oktatasok és képzések terén is
csupan a szakemberekre, tehat azokra a munkatarsakra koncentralnak, akiknek munkakdrében a
kornyezetvédelem eleve meghatarozé szerepet jatszik. Ugyan kisebb stllyal, de itt szerepel az is,
hogy a szallitok formalis kivéalasztasdban megfogalmazodnak-e kornyezetvédelmi kritériumok,
valamint hogy vésarolnak-e mas, erre specializalt cégektdl kdrnyezetvédelmi szolgaltatasokat és
termékeket.

A negyedik faktort tisztdn a beruhdzéasokra és a technologiai, illetve termékfejlesztésekre
vonatkoz6 kérdések magyardzzak meg.

Az 6todik faktor elnevezését a harmadikkal kontrasztba allitva érthetjiik meg. Ugyan

ebben a faktorban is a szervezeti intézményesitésre vonatkoz6 kérdések dominalnak, mint a
harmadikban, de a funkcionalis logika helyett, itt egy ,,integraltabb szellem(” intézményesités
jellemzo. Ezért neveztiik el ,integralt intézményi faktornak™. A legnagyobb sullyal az &sszes
alkalmazott kornyezeti képzésére vonatkoz6 kérdés szerepel benne, s szorosan ehhez kapcsolodva
a kornyezet iranyitasi rendszer (KIR) intézménye is. Mindkettd — a harmadik faktor két vonatkozo
kérdésével szemben — a kornyezetvédelem olyan szervezeti intézményesitésére utal, amely
valamennyi munkatarsat és munkakort egyarant érint (s igy a kornyezetvédelmi feladatok nem
delegalodnak egy kornyezetvédelmi osztidly vagy néhany munkatars kizarolagos feleldsségi
korébe). A viszonylag gyenge faktorstllyal idekeriilt vevok tdjékoztatdsara vonatkozd kérdés
némileg ,kilog” ebbdl az intézményi logikdbodl, de itt jegyeznénk meg, hogy bar gyengébb
faktorsullyal (0.441), de a marketing faktorban is megjelenik e kérdés, ahova elméletileg jobban
tartozna.

A faktorelemzés végeredménye alkalmas arra, hogy ez alapjan megprobalkozzunk a

mintaban szerepld vallalatok csoportba rendezésével; a klaszterelemzéssel. Ennek eredményét

mutatja a kovetkezo téblézat:

15 Klaszterelemzésiink validitasat metodologiailag tobbféleképpen is vizsgéltuk. Elészor egy hierarchikus
klaszterlemezést futtattunk a tavolsagot a Ward-mddszerrel mérve. Az igy kapott dendogram a harom elkiiloniilé
klaszter strukturat sugallta. Ezutan végeztik el a K-means klaszterelemzést, ahol megadtuk, hogy 3 klasztert
képezzen. Ezek szakmailag is értelmezhetének bizonyultak, mint lathatjuk. A tovabbiakban random modon két részre
osztottuk a mintat, és a K-means klaszterlemezést elvégeztiik a kapott részmintakon is. Ezek ugyancsak kiadtdk a
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4. sz. tablazat

A klaszterlemzés eredménye (a tablazat elsé oszlopdaban a klaszterelemzés valtozoiként szereplo
faktorok talalhatok; a tablazat elsé sordaban a hdarom klaszter az altalunk adott elnevezéssel; a tablazat

szameértékei azg egyes faktorokhoz tartozo klaszterkozéppontok értékeit mutatjak)

1. ,,gyengék” | 2. ,befelé 3. ,kifelé
klasztere fordulo nyitott
technologia intézmé-
orientaltak” | nyesitok”
klasztere klasztere
Stakeholder-kommunikacié faktora -0.247 -0.373 2.119
Marketing kommunikacio faktora 0.156 -0.275 0.458
Funkcionalis intézményi faktor -0.742 0.530 0.555
Beruhazasi—fejlesztési faktor -0.496 0.518 -0.204
Integralt intézményi faktor 0.023 -0.124 0.3605
vallalatok szama 75 81 23

A klaszterelemzéssel eldallt harom vallalati csoport a faktorelemzés adta kornyezeti
teljesitmény dimenzidiban jelentdsen eltérd képet mutat. Az elsd csoportba keriilt vallalatok
minden (faktor) tekintetben gyenge teljesitményt nydjtanak a masik két csoport vallalataihoz
képest. Egyediil a marketing és az integralt intézményi faktorokndl nagyobb az atlaguk, mint a
masodik csoportba tartozd vallalatoké, de a harmadik csoporthoz képest ez is gyenge
teljesitményt jelez. Ezért indokolt a kornyezeti teljesitmény dimenzidi mentén &ltalanosan
gyengének mindsiteni teljesitményiiket.

A masodik csoportba tartozd vallalatok a masik két csoporthoz képest kiemelkednek a
kornyezeti teljesitmény beruhazasi—fejlesztési dimenzidjaban. Viszonylag jobb teljesitményt
mutatnak f6l a funkciondlis intézményi faktor jelezte dimenzidban is. Viszont kiilondsen gyengék
a két kommunikacios faktor képviselte teljesitmény dimenziokban a masik két csoport
vallalataihoz képest. Ezért gondoljuk indokoltnak ,befel¢ forduld technoldgia orientaltaknak™
nevezni Oket.

A harmadik csoportban dsszegyilt vallalatok szamukat tekintve viszonylag kevesen vannak
a masik két csoporthoz képest, de kornyezeti teljesitményiik egy dimenzi6 kivételével relative a
legjobb. Kiilondsen kiemelkednek a stakeholder-kommunikacio, de altaldban is a kommunikacios
faktorokban, illetve az integralt intézményi faktorban. Meglepden gyengécskék viszont a

beruhdzasi—fejlesztési faktorban a masodik csoport vallalataihoz képest. Mindezért , kifelé nyitott

teljes mintan értelmezett harom klaszter struktirajat. Emiatt dontottink ugy, hogy klaszterelemzésiink
metodologiailag viszonylag nagy biztonsaggal érvényesnek tekinthetd.
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intézményesitoknek™ titulaljuk dket a kornyezeti teljesitmény vizsgalt dimenzidi alapjan.

Klaszterelemzésiink  validitdsat tartalmilag ugy igyekeztiink aldtdmasztani, hogy
megvizsgaltuk, a faktorelemzésbe be nem vont kornyezetvédelmi kérdésekre adott valaszok
megoszlasaban is kimutathatd-e e harom vallalatcsoport 1éte, elkiiloniilése. Elemzésiink kedvezd
képet rajzolt ki, azaz megerdsitette a mintaban szerepld véllalatok e harom csoportjanak
elkiilonithetoségét a kornyezeti teljesitmény szempontjabol.

Megfigyelhetd példaul, hogy mig az éallam altal tdmasztott kornyezeti elvarasokat csak a
,»gyengék” klaszterébe tartozo vallalatok érzik atlagosan kozepesnek (3-as érték az 6tos skalan),
addig a masik két csoport atlaga 4 koriili. Bar a belso stakeholderek kdrnyezeti igényeit tekintve

2

is jobban hasonlit egymasra a ,befel¢ forduld technoldgia orientaltak” és a ,kifelé nyitott
intézményesitok” klasztere, szignifikansan elkiiloniilve a ,,gyengéktdl”, a kiilsd érintettek
esetében mar fordul a kocka, és a ,,gyengék’ meg ,,befelé forduld technoldgi orientaltak™ keriilnek
egy platformra, jol elkiiloniilve a ,kifelé nyitott intézményesitoktdl”, akik tehat a fogyasztoktol,
iizleti partnereiktdl, a helyi lakossagtél ¢és politikai csoportoktol is  érzékelnek
kornyezetvédelemre sarkallo elvarasokat, igényeket.

Ugyanez az eltérés erdsdodik meg a ,,vallalati dontéseknél mely érintetteknek az érdeke
fontos” kérdésnél is. A legeklatdnsabb elkiiloniilés itt a ,kifelé nyitott intézményesitok”
szempontjabol a helyi lakossag, a természeti kdrnyezet és a média mint érintetteknél 1ép fol.
Erdekes, hogy a tulajdonosok, menedzserek, alkalmazottak, sot még a fogyasztok és a szallitok
érdekeinek dontéseknél valo figyelembevétele sem kiiloniti el a harom vallalati kornyezeti
teljesitmény klaszteriinket. Itt statisztikai értelemben egyforman szerepelnek. A  kiilsd
stakeholdereknél 1ép fol kiilonbség koztiik. Ekkor a gyengék mar az allam és a szakszervezetek

vonatkozasdban levalnak a masik két csoportrol, amelyek ekkor még egylitt tartanak, és csak a

fent ismertetett nem-piaci kiilso érintettek vonatkozasaban jeleznek szignifikéans eltérést.
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I11.1.4. Osszefoglalo megjegyzések

Eloszor is érdemes hangsulyozni, hogy a mintdban szerepld vallalatok tobbsége nem a
gyenge kornyezeti teljesitményt nyajtok csoportjaba keriilt. A vizsgalt vallalatok tobb mint fele
megjelennek a kornyezetvédelmi szempontok is. Ezek kozott a vallalatok kozott ebben a
mintaban két csoport kiiloniilt el. Az egyik, ahova a valaszadd vallalatok tobbsége tartozik,
kornyezeti teljesitményét elsdsorban ugy igyekszik javitani, hogy beruhazasi és fejlesztési
politikaiban ¢és dontéseiben figyelembe veszi a kornyezeti hatdsokat is. Azt persze nem
feledhetjiik, hogy ezt nyilvanvaléoan a koOrnyezeti szabalyozas valamilyen mértékig ki is
kényszeriti. Az is jellemz6 e vallalatcsoportra (természetesen a masikkal 6sszevetésben), hogy a
kornyezetvédelmi kérdések megoldasat elsdsorban egy o©nallé osztily vagy egy személy
felelosségi korébe utalja, azaz szervezetileg egyfajta funkcionalis logika szerint intézményesiti a
kornyezetiigyet. Ezt az is megerdsiteni latszik, hogy csupan kornyezetvédelmi szakembereinek
kornyezetvédelmi (tovabb)képzésére ligyel, mindezt nem terjeszti ki és nem varja el valamennyi
munkatarsatdl. Ezzel szemben a masik jobb kornyezeti teljesitményt nyujtdo vallalatcsoport
viszonylag gyengébb teljesitményt mutat fol e kérddives kutatas alapjan a technoldgiai

dimenzioban. Ennek lehet magyardzata az, hogy kordbban elvégezte a sziikséges technologiai

modositasokat, kornyezetvédelmi beruhézésokat,@ vagy az is, hogy miikddési teriileténél fogva
kevésbé relevans a technologiai dimenzio. A ,kifelé nyitott intézményesitoknek™ elnevezett e
vallalatcsoport legfobb erdssége az, hogy hajlandd és képes kiilsd érintettjeitdl is tanulni, az 6
igényeikre ¢€s elvarasaikra is reagalni. Ezt pedig szervezetében igyekszik intézményesiteni,
minden munkatérsara kiterjedé kornyezeti oktatassal és atfogd kdrnyezetiranyitasi rendszer (KIR)
eszkoz, illetve a kifelé folyd kommunikaciot megerdsitd, intézményesitd csatorna is. A két

pozitivabb kornyezeti teljesitményt nyujto vallalatcsoport kozott a legnagyobb eltérésnek az egyik

16 Ugyanis a kérddivben feltett kérdés arra vonatkozott, hogy az elmult hdrom évben végzett-e valamilyen
kornyezetvédelmi beruhdzast. Am ez Snmagaban mégsem magyarazza meg, hogy a technologiai és termékfejlesztési
tevékenységeikbe miért integraltak kevésbé a kornyezeti szempontokat, mint az el6z6 vallalatcsoport.
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,oefelé fordulasa” latszik a masik ,kifelé nyitottsdgaval” szemben. Ezek eltérd stratégiai
orientaciora utalhatnak a kornyezetiigy terén, hiszen mas-mas ,,képesség” kifejlesztését jelentik a
szervezet szamara, amely mdas-mas versenyképességi elonyoket jelenthet, ha a kdrnyezeti
teljesitmény a piaci verseny vagy ¢letben maradas dimenzidjava valt, valik. Ahhoz, hogy ennél
mélyebben megérthessiik, miért az egyik stratégiai irdnyt valasztja az egyik csoport, €s miért a

masikat a masik, kvalitativ kutatasi metodologidk (pl. esettanulmanyok) alkalmazasa sziikséges.

I11.2. A “GLOBAL ENVIRONMENTAL MANAGEMENT SURVEY”
MAGYARORSZAGON

I11.2.1. Bevezetes

A kérdoives vizsgalati modszer miatt a kérddiv 6sszeallitasdnal a megbizhatésag megtartasa
végett elsddleges szempont volt, hogy egyszerli, eldontendd kérdéseket tegyiink fel, amelyek
lehetdleg tényekre kérdeznek ra (pl. alkalmazott-e az elmult harom évben egy adott intézkedést).
Sok oldalon keresztiil lehetne részletezni, hanyan valaszoltak igennel és hanyan nemmel az adott
kérdésekre, de a kérddiv nagy terjedelme miatt az egyszerl, leird statisztikaktol itt és most
eltekintiink.

A kutatas érdekessége, hogy a kérddiveket a kérdezobiztosok minden esetben maguk
toltottek ki az adott vallalat kornyezetvédelmi felelésével (vagy ha az nem volt, valamilyen
vezetd beosztasu alkalmazottjaval) folytatott interju sordn. Ehhez a metodologidhoz azért
folyamodtunk, hogy a kérdezdbiztosok (akik egyébként tobbnyire a kdrnyezethez értd, azzal
foglalkoz6 szakemberek voltak) tisztazni tudjék az esetleges homalyosabb pontokat a kérddivben.
(Bar probalekérdezést is végeztlink, ami utan néhany kérdést pontositottunk.) Arra is kértiik a
kérdezdbiztosokat, hogy amennyire csak tehetik ellendrizzék a kérdésekre adott valaszok
megalapozottsagat, tovabbi konkrétumokra iranyuld kérdésekkel. Erre azért gondoltuk, hogy

sziikség lehet, mert a valaszadd kornyezeti szakemberek nyilvan tisztdban vannak a kedvezd

17 A, kifelé nyitottsag” stratégiai szempontbol egyértelmiien az Gin. nem-piaci stratégia dominanciajara utal. Vagyis
az ebbe a vallalatcsoportba tartozo cégek kornyezetvédelmi teljesitményiik javitasaval elsésorban tarsadalmi (helyi)
legitimaciojukat, hitelességiiket igyekezhetnek visszaszerezni vagy ndvelni és fenntartani.
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valaszlehetdségekkel, s hajlanak majd pozitive tilozni. Megjegyezziik, az adatok attekintése utan
ugy éreztiik, néhany kérdésnél igy is némi torzitassal kell szamolnunk.
A mintér(')l ¢s a leiro statisztikakrol 1asd Pataki—Toth [1999] részletes jelentését; ennek itt

az altalunk elvégzett tobbvaltozds elemzésekre épiild részét muatjuk be.

II1.2.2 A minta tobbvaltozos statisztikai elemzéese

111.2.2.1. Faktorelemzes

A faktorelemzés abban nytjt segitséget, hogy azt a hatalmas informaciomennyiséget, amit a
kérddiv 100, kornyezettudatos vallalati miikdésre vonatkozé kérdésére adott valaszok képeznek,
kevesebb dimenzidra csokkenthessiik. Nyilvdn nem minden esetben lehetséges e modszer
hasznalata, de adatbazisunkat megvizsgalva azt tapasztaltuk, hogy a 100 kérdésben rejld
informéacio mogott igenis hiizodik valamilyen faktorstruktira, azaz a kérdések kevesebb szamu
dimenzidba stirithetok 1ényeges informacidveszteség nélkﬁlEI

A faktorelemzés soran a kovetkezOképpen jartunk el: mind a szaz kérdést nyilvanvaléan nem
célszerli ,,bevinni” az elemzésbe, mert akkor elveszitjiilk annak lehetdségét, hogy a végeredmény
kiilsé validitasat (érvényességét) a kornyezeti menedzsmentre vonatkozd mas kérdésekkel
(amelyek ,,kimaradtak™ a faktorelemzésbdl) dsszevetve igazolhassuk. Ezért szelektalnunk kellett
a kérdések kozott. Ez szakmai alapon tortént, mégpedig gy, hogy azokat a kérdéseket vettiik be
az elemzésbe, amelyek szoros Osszefiiggésben allnak a vallalati kornyezeti teljesitménnyel.
Természetesen a kornyezeti teljesitmény mérésének tobb dimenzid szerinti vizsgéalatardl van szo.
Elsé megkozelitésben gy véltiik, — és azt tiikrozi a kérddiv felépitése is — hogy a vallalati
kornyezeti teljesitmény nagyon fontos mutatoja a kdrnyezetvédelem vallalati szervezetbe torténd

intézményesitése (kornyezetvédelmi felelds, bizottsag, osztaly, munkacsoportok, jutalmazasi

18 Klasszikus értelemben vett iparvallalatokra terjedt ki a mintavétel (alapanyagot és termékeket gyartd cégekre); a
20 fénél tobbet foglalkoztatd, miikddd jogi személyiségli tarsas vallalkozasok 350 db vallalatbol allé mintaja
sziiletett, ahol a reprezentativitds megtartdsa érdekében az iparagakon beliil figyeltiink a nagysagcsoportokra és a
teriileti megoszlasra; a ténylegesen létrejott minta az iparagak szerint reprezentativ lett, a nagysagcsoportok szerint
azonban nem, a nagy- €s kozepes vallalatok feliilreprezentaltak, a kicsik pedig alulreprezentaltak. Ehhez a mintahoz
18 db ISO 14001-es szabvannyal rendelkez6 vallalatot is hozzakapcsoltunnk a tovabbi dsszehasonlitasok érdekében.

19 Ezt az tn. KMO-mérdszam 80 szézalék folotti, nagyon kedvezé értéke mutatta.

115



rendszer stb. 1étrehozasa); a belsd ¢és kiilsd érintettek felé folytatott kommunikacid; valamint a
kornyezetvédelmi tevékenységek ,,csdvégi” és ,,integralt” lehetdségeinek tényleges alkalmazasa.
Magatol értetddd, hogy a kornyezetvédelmi teljesitmény mérésének kiemelkedd aspektusa a
fizikai teljesitmény, azaz a kiilonb6z6 szennyezd anyagok kibocsatdsanak mérése, am erre a
kérddives kutatds — természeténél fogva — nem terjedhetett ki. fgy a vallalati kornyezeti
teljesitmény leginkdbb vezetdi-iranyitasi szempontbol értékelddik e dimenziok (a bevalogatott
kérdések) alapjan.

A faktorelemzés a kovetkez6 harom faktort kiilonitette el, azaz erre a harom dimenziora
szlikithetd az a kérdéscsoport, amit a faktorelemzésbe a kérddivbdl ,bevittiink”. A vallalati
kornyezeti teljesitmény e harom dimenzidjat (a benne szerepld kérések alapjan) technoldgiai,
intézményi ¢s termék dimenzidknak neveztiik el. A kovetkezd tablazat részletesen bemutatja,

hogy az egyes faktorok (dimenzidk) mely kérdéseket ,,stiritik” magukba:

5. tablazat A faktorelemzés eredmeénye (az elsé oszlopban a faktorelemzés alapjaul szolgadlo kérdések
vannak; a mdsik harom oszlop pedig az egyes faktorokhoz tartozo kérdések faktorsulyait mutatja)
Technologia Intézmény Termék

faktor faktor faktor

veszélyes input kivaltasa 0,711

kornyezetvédelmi termék/szolgaltatas vasarlasa 0,653

kornyezetvédelmi beruhdzas 0,617

kornyezetvédelmi oktatés 0,603

gyartési eljaras korszerlsitése 0,593

kornyezetvédelmi felelds 0,569

kornyezetvédelmi egyiittmiikodés a szallitokkal 0,524 (0,400)

kornyezetvédelmi bizottsag 0,690

kornyezeti audit 0,662

kornyezetvédelmi osztaly 0,644

kornyezetvédelmi tdjékoztatas a nyilvanossagnak 0,614

belsé kornyezetvédelmi tajékoztatas 0,590

kornyezetvédelmi K+F 0,507 (0,440)

z0ld termék kifejlesztése 0,717

termék atalakitdsa kornyezetvédelmi okokbol 0,673

kornyvéd-i jelleg a termék csomagolasan/reklamjaban 0,644

vevok tajékoztatasa a termékek kockazatarol 0,590

¢életciklus elemzés 0,526

A faktorelemzés e végeredménye egészen egyszerlien azt mutatja, hogy a felmérésben
szerepld magyar iparvallalatok kornyezeti teljesitménye — a kérddéiv kérdéseire adott valaszok
alapjan — harom dimenzié mentén magyarazhat6 ¢és kiilonithetd el karakterisztikusan egymastol.

E harom dimenzi6 tehat a technoldgia (olyan kérdéseket tomoritve, mint a felelds, oktatas,
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gyartasi eljaras korszeriisitése, veszélyes inputok kivaltasa és a szallitokkal valo egylittmiikddés);
a kornyezetvédelem szervezeti intézményei (a kornyezetvédelmi bizottsag, osztaly, belso ¢€s kiilsd
tajékoztatds, K+F ¢és kornyezeti audit); és a termék (vevok tdjékoztatasa a termék kockazatairdl,
,z0ld” termékjelleg hangsulyozasa, termékek atalakitasa és/vagy uj, ,,zoldek™ kifejlesztése, a
termék kornyezeti hatasainak elemzése a teljes életcikluson keresztiil). A faktorelemzés tehat azt
»sugallja”, hogy az e felmérésbe bekeriilt magyar iparvallalatok kdrnyezeti teljesitményiik alapjan
e dimenziok mentén kiilonbozhetnek egymastol. Ennek megerdsitésére alkalmas a tobbvaltozos

statisztika On. klaszterelemzés modszere.

111.2.2.2. A klaszterelemzés

A klaszterelemzés a faktorelemzéssel kapott harom dimenzié alapjan csoportositja a
mintaban szerepld vallalatokat, aszerint tehat, hogy milyen ,,teljesitményt” mutatnak f6l (milyen
értéket kapnak) a technologia, az intézmény és a termék dimenzidiban. Klaszterelemzésiink a
vallalati kornyezeti teljesitmény e hdrom dimenzidja mentén 6t vallalatcsoportot (klasztert)
kiilonitett el. A kovetkezd tabldzat azt mutatja, hogy az egyes véllalatcsoportok a harom

dimenzidban milyen teljesitményt mutatnak egymashoz képest:

6. tablazat A klaszterelemzés eredménye (az elsé oszlop a klaszterelemzés alapjdat képezo faktorokat
tartalmazza; az elso sor pedig az egyes klaszterek elnevezéseit; a szamadatok a klaszterkozéppontok)
1. csoport 2. csoport 3. csoport 4. csoport 5. csoport
SZORGAL- TERMEK- LEMARA- INTEZME- TECHNOLOGIA -
MASAK ORIENTAL- DOK NYESITOK ORIENTALTAK
TAK
Technologia faktor 0,441 0,284 -1,185 0,178 0,782
Intézmény faktor 1,104 -0,790 - 0,246 2,059 -0,325
Termék faktor 1,675 1,210 -0,266 -0,472 - 0,608
vallalatok szama (db) 30 50 102 33 112
vallalatok aranya (%) 7,6 14,5 29,7 11,6 26,7

(Valaszolok szama: 327 db — 88,86%; hianyzik: 41 db — 11,14%)
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Amint lathatjuk, az 1. vallalatcsoportba keriilt vallalatok jo teljesitményt nydjtanak a
kornyezeti teljesitmény mindharom dimenzidjaban. Ezek a vallalatok a minta legjobbjai a termék
faktor reprezentalta dimenzidban (termékeiket igyekeznek kornyezetkimélobbé alakitani és ezt
kommunikaljak is vasarloik fel¢). Ugyanakkor a maésik két dimenzidban is {6l tudnak mutatni
eredményeket, azaz ezeken a teriileteken is ,,komolyan veszik” a kornyezet ligyét. Az e csoportba
keriilt vallalatok a harom dimenzioban mutatott j6 kornyezeti teljesitményiiket megerdsitik a
tobbi kornyezetvédelmi kérdésre adott valaszaikkal is: a kérddiv integracid és kiilondsen a
szennyezés megeldzés fejezetében taldlhatd kérdésekre adott igenld valaszaikkal magasan
kiemelkednek a mintdbol. Hangsulyozzak tovabba a kornyezettudatossag eldnyeit.

A 2. csoport vallalatai a termék faktorban nyujtjadk legjobbat, s bar az elsé csoport
vallalatainak 4tlagatdl elmaradnak, a mdsik harom csoportét foliilmuljak. Ezen kiviil azonban
csak a technologia dimenzidjaban mutatnak némi tevékenységet, az intézményiben a legrosszabb
atlagot produkaljak. A 2. csoport vallalatai a termék-orientaciot jellemz6 tovabbi kérdésekben az
1. és a 4. csoport vallalataihoz hasonldan jo teljesitményt nyajtanak (pl. a megfeleld vallalati
funkcionalis teriiletek, marketing, logisztika, értékesités ,,zolditésében”, az itt foglalkoztatottak és
az itt érintettek, mint a vasarlok, bevonasaban), de gyengébben szerepelnek a nem szorosan
idetartoz6 kérdéseknél. Viszont — az 1. és a 4. csoport vallalataihoz hasonléan — a
kornyezettudatossag eldnyeit hangsulyozzak, s kiillondsen a kornyezetbarat termékekbdl szarmazo
bevételek pozitivumat emelik ki.

A 3. csoport vallalatai lathatélag mindharom dimenzidban gyenge teljesitményt mutatnak.
Ez az Osszes kornyezetvédelmi kérdésre igaz, azaz ezen csoport minden szempontbdl a minta
vallalatainak atlaga alatt marad.

A 4. csoportba olyan vallalatok keriiltek, amelyek kiemelkedd kornyezeti teljesitménye az
intézményi dimenzidban mutatkozik meg, emellett azonban a technologia faktor jellemezte
teriileten jellemzd pozitivabb kép, a termék dimenzié elhanyagolasaval pdrosul. Ami a
faktorokban nem szerepld kérdéseket illeti: e csoport vallalatai rendre kivaléan szerepelnek
azokban a kérdésekben, amelyek a vallalati kdrnyezetvédelem szervezeti intézményesitésével
kapcsolatosak (mint pl. szallitok kornyezeti teljesitményének formalis vizsgalata, az
alkalmazottak jutalmazésa ¢s ,,z61d” munkacsoportokon keresztiili bevondsa stb.). Akércsak az 1.

¢s a 2. csoport vallalatai, e cégek is latnak eldnyoket a kornyezettudatos vallalati mikodésben.
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Az 5. csoport vallalatai csupan a technoldgia dimenzidjat add kérdéseket valaszoltdk meg
kedvezden, a masik két kornyezeti teljesitmény dimenzidban igencsak gyengélkednek. Jellemzo
még e csoport vallalataira, hogy a tobbi kornyezetvédelmi kérdés vonatkozasdban a minta

»atlaga” koriili, azaz kdzepes teljesitményt nyudjtanak.

Mint a fenti, rovid ismertetésbol is kitetszik, az elemzésben fo6l nem hasznalt tobbi,
kornyezettudatos vallalatirdnyitasra vonatkozd kérdésre adott valaszok megerdsitik az
elemzésben kapott eredményeket. Példaul — varakozésainknak megfeleléen — az 1. csoportba
kertilt vallalatok a hdrom dimenzidban mutatott j6 kornyezeti teljesitményiiket megerdsitik a
tobbi kornyezetvédelmi kérdésre adott valaszaikkal is, mig a 3. csoport vallalatai tendencidézusan
negativ valaszt fognak adni a tobbi kérdésre stb.

Anélkiil, hogy részletesen ismertetnénk a klaszterelemzés e kiilsd érvényességi (validitasi)
vizsgalatanak minden eredményét, megallapitjuk, hogy az kedvezdé eredménnyel zarult, azaz a
vallalatcsoportokat az elemzésben nem hasznalt kérdésekkel Osszevetve, megerdsodott a
klaszterelemzés érvényessége. Valoban elkiiloniilnek egymdstol a kornyezeti teljesitmény e
harom (technolégia, intézmény, termék) dimenzidja mentén a mintdban szerepld magyar
iparvallalatok.

Mindezek alapjan tehat megerdsithetjilk a klaszterelemzés végeredményét, illetve el is
nevezhetjlik az egyes vallalati csoportokat. Eszerint azok sorrendben (1-5-ig) a kovetkezd névvel
illethetok: vezetdk; termék-orientaltak; lemaraddok; intézményesitdk; és technologia-orientaltak

(vagy kozepesek).

A nagyvallalatok fdleg a jobb teljesitményt nytjté vezetdk €s intézményesiték csoportjaban
helyezkednek el, a kicsik pedig a lemaradok és termék-orientaltak kozott. A kézepes méretli
vallalatok féluton foglalnak helyet a kicsik és nagyok kozott. A kdrnyezeti teljesitmény tehat
elemzéseink alapjan egyértelmiien pozitiv dsszefiiggést mutat a vallalati mérettel.

A tobbi fiiggetlen valtozoval valo osszevetést csak roviden foglaljuk most 6ssze. Az iparagi
hovatartozas ¢s a klasztertagsag Osszevetése azt mutatja, hogy a kdrnyezeti teljesitmény harom
dimenzidjaban ,,szorgalmasak” a vegyiparban fOliilreprezentaltak. Az ,,intézményiek” az

¢lelmiszeriparban és a vegyiparban foliilreprezentaltak. A termék-orientaltak a papiriparban
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szerepelnek a varhato értékné tobben. A kozepesek (vagy technoldgia-orientdltak) a
kohészatban és a gépiparban foliilreprezentaltak. A lemaradok pedig kiilondsen a textil- és a
faiparban szerepelnek a varhatonal magasabb szamaranyban.

A tulajdonosi struktura szerinti vizsgalat keveset arult el. Csupan annyit, hogy a
»szorgalmasak™ ¢és a ,.kozepesek” (vagy technologia-orientaltak) a kiilfoldi magantulajdonban
1év6 vallalatoknal foliilreprezentaltak, mig a ,,Jlemaradok™ a belfoldi magantulajdonuak kozott.

A teriileti hovatartozas azt mutatja, hogy a ,szorgalmasak” a kozép-magyarorszagi
telephelyli vallalatok kozott foliilreprezentaltak. A ,kozepesek” (vagy technoldgia-orientaltak) a
Dunanantuliak k6zott fordulnak eld a varhatonal nagyobb szdmaradnyban. A termék-orientaltak a
Dél-Alfoldon az ,,intézményesitok” Kozép- és Eszak-Magyarorszagon, a ,,lemaradok” pedig a

Dél-Dunantiilom, Eszak-Magyarorszagon és az Eszak-Alfoldon foliilreprezentaltak.

A mintdban szerepld vallalatokat a kérddiv még egy kérdése alapjan megkiséreltik —
klaszterelemzés segitségével — csoportokba sorolni. Ez a kérdés egy tfokozata un. Likert-skalan
azt mérte, hogy a valaszold vallalati szakemberek szerint mely csoportok gyakorolnak (s
mekkora) nyomadst a vallalatra kornyezeti teljesitménye javitasa végett. Ez a klaszterelemzés is
eredményesnek bizonyult, és négy karakterisztikusan elkiiloniild vallalati csoportot hatarozott
meg. A kovetkezd tablazatban foglaltuk Ossze e klaszterelemzés eredményét, elneveztik a
csoportokat attol fiiggden, honnan érzékelnek nyomast (a tabladzatban az 6tos skala atlagértékei

lathatok):

20 varhato érték: ha a két valtozo, a klasztertagsag €s az iparagi hovatartozas egymastol fiiggetlen.
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7. tablazat A kornyezetvédelmi elvardsook alapjan elvégzett klaszterelemzés eredmeénye (az elssé oszlopban
az egyes, kornyezetédelmi elvardsokat tamaszto aktorok vannak; az elsé sorban az eldéallt vallalatcsoportok
elnevezése; a szamadatok az otfokozati Likert-skaldan a kornyezetvédelmi elvdrdsok erdsségének adott
csoportra jellemzd dtlagdat mutatjak)

politikai semmilyen piaci nyomast ,kotelezettek”
nyomas alatt nyomast nem érzékelok
allok érzékelok
fels6 vezetés 4,00 1,98 4,25 4,06
hatdsagok 4,44 2,37 4,03 4,08
vasarlok, ligyfelek 2,73 1,35 3,17 1,67
helyi lakossag 3,92 1,27 2,28 1,58
kornyezetvédd csoportok 3,27 1,12 2,03 1,23
szallitok 1,96 1,26 2,20 1,20
bankok és biztositok 1,81 1,10 2,43 1,19
versenytarsak 2,10 1,20 3,85 1,29
tulajdonosok/részvényesek 3,83 1,34 4,07 3,56
alkalmazottak 2,85 1,30 3,15 2,29
vallalatok szama (db) / 48 121 60 113
aranya (%) 14,1 35,4 17,5 33,0

(Vélaszolok szama: 342 db — 92,93%; hianyzik: 26 db — 7,07%)

A vallalati kdrnyezeti teljesitmény csoportjainak validitdsat tovabb erdsiti, ha ezzel — az
ugyanazon a mintdn, de mas szempont szerint végzett — klaszterelemzéssel Osszevetve is
értelmezheté ¢és eldre vart eredményt kapunk. Ez igy is van. A két klaszterelemzést
Osszehasonlitva statisztikailag szignifikans eredményt kaptunk. Varakozasainknak megfeleléen a
kornyezeti teljesitmény harom dimenzidja szempontjabdl ,,szorgalmasnak™ keresztelt
vallalatcsoport tagjai foliilreprezentaltak abban a csoportban, ahol azok a vallalatok vannak,
amelyek atlagosan viszonylag erésebb nyomast éreznek piaci érintettjeik (nevezetesen vasarloik
¢s versenytarsaik) felol, mint a tobbi csoport vallalatai. Az ,,intézményesitoknek” nevezett
vallalatcsoportunk foliilreprezentalt a piaci nyomast érzok és a , kotelezettek” (akik a hatdsagok
feloli jogi nyomast, illetve a tulajdonosok és a felsdvezetdk feldli belsé nyomast érzékelik nagyon
erésnek) csoportjaiban. A technoldgia-orientaltak ugyancsak ez utobbi (,.kotelezett”) csoportban
feliilreprezentaltak. Mig a ,,lemaradok™ — nem meglepéen — a semmiféle nyomast nem érzok
csoportjaba tartoznak a véarhatonal joval nagyobb aranyban. A ,termék-orientdltak” csoportja e
tekintetben mindenhol a varhaté szamaranynak megfeleléen szerepel (azaz nem mutat

Osszefiiggést e kérdéssel).
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I11.3. OSSZEFOGLALO MEGJEGYZESEK

Ebben harmadik részben Osszefoglalasra kertiilt kvantitativ kutatasi modszereket elsdsorban
explorativ célbdl alkalmaztam; mdésodsorban arra tettem — a kutatdsokban részt vevo
munkatarsaimmal — kisérletet, hogy tobbvaltozds statisztikai metodologiaval elkiilonitheték-e a
vallalati  kornyezeti menedzsment kiilonb6z6é  dimenzioi, illetve az igy kapott
teljesitménydimenziok és a vallalatok kornyezeti stratégiai orientacioja 0sszefiiggésbe hozhato-e
egymassal. Az elemzésekez két mintan végeztem el: az egyik a ,,Versenyben a vilaggal” kutatés
1999-es felmérése, ahol egy alapvetden mas iranyultsaghh kérddivben szerepelt 25 kdrnyezeti
mendzsmentre vonatkozd kérdés; a masik pedig a Kornyezettudatos Vallalatiranyitasi
Egyesiilettel kozosen végzett kérddives felmérés, amelynek 100 kérdése kizardlag a vallalati
kornyezeti menedzsmentre irdnyult. Ez utobbi felmérés részletességében egyediilallo adatbazisat
nyUjtja a magyarorszagi vallalatok kdrnyezeti menedzsment gyakorlatanak.

A két kiilonb6z0 mintan végzett elemzések eltéré eredményekre vezettek, am minden
esetben azt mutattdk, hogy a vallalatok kornyezeti stratégiai orientacidja olyan tobbdimenzios
jelenség, amely nem egyszertsithetd le egy-két konnyen azonosithatdé és szamszerlsithetd
mutatoszamra. Vagyis tobb olyan teljesitménydimenzidbeli (pl. beruhazasi, fejlesztési,
intézményesitési, kommunikécids stb.) minimum van, amelyet meg kell haladni ahhoz, hogy egy
vallalat azt allithassa magarol: kornyezettudatos vallalati gazdalkodast folytat. A vizsgalt mintak
szerint a magyarorszagi vallalatok tobbsége szamol a kornyezetvédelemmel mint a vallalati cél-
és eszkozrendszert befolydsold tényezdvel. Explorativ elemzéseink szerint tovabba a
magyarorszagi vallalatok vizsgalt mintaiban a kdrnyezeti stratégiai orientacid kiilonbozo fejlodési
fokain elhelyezkedd véllalatokat taldlunk, illetve eltérd stratégiai orientdciot kdvetd vallalati
csoportok azonosithatok. Ebbdl az is kovetkezett tovabbi empirikus kutatdsunkra nézve, hogy
érdemes ,,mélyfurast” végezniink egyes konkrét vallalati zoldiilési eseteket megvizsgalva, hiszen

kelld diverzitas jellemzia hazai vallalatok kdrnyezeti gyakorlatat.
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IV. RESZ: KVALITATIV EMPIRIKUS KUTATAS

IV.1. A KUTATAS CELJA

A kvalitativ empirikus kutatas célja annak foltérképezése, hogy Magyarorszdgon az elmult
tiz évben mit jelent és jelentett a nagyvallalatoknak a kornyezet iigye. Hogyan értelmezik a
kdrnyezeti problémékat a magyar nagyvallalatok, vezetdik és alkalmazottaik? Hogyan beszélnek
rola? Milyen diszkurzusba agyazddik bele a kornyezet ligye a vallalati szférdban? Hogyan épiil
fol a ,,kornyezetvédelem valosaga” a magyar vallalatoknal? Mi ez, hogyan jellemezhetd ez a
valosag? Milyen lehetdségeket nyujt €s milyen akadalyokat tamaszt a foltart ,,valosagfolépités”,
illetve annak ,,valora valtdsa” a vallalatok tényleges tettein keresztiil? Milyen intézményi

kontextusba agyazddik bele; és annak melyek a legmeghatarozobb elemei?

Miutén explorativ jellegli empirikus kutatasainkbol kirajzolédo kép azt mutatja, hogy kelld
diverzitas ¢és kelld gazdagsdg jellemzi a magyarorszagi vallalatok kornyezeti gyakorlatat, ezért
értelmes kérdésnek tiinnek a fentieck. Ahhoz, hogy tullépjiink a survey tipusu kutatasi
metodologidk korlatain, a ,,mélyfurast” segité modszertan(ok)ra van sziikségiink. Tartalommal
kell foltolteniink a kérddives kutatas segitségével kirajzolt atfogd, de messzi képet a magyar
vallalati kornyezetgazdalkodasi gyakorlatrol. Ehhez konkrét esetek elemzésére és az ebbdl torténd
altalanositasra van szilikségiink. Metodoldgiai valasztasunkat a kvalitativ modszerek koziil

alapvetden ez hatarozta meg.

IV.2. A KUTATAS MODSZERTANA

Lehetséges-e azonban egyes esetekbdl altaldnos kovetkeztetéseket levonni, esetleg
valamilyen szintli elméletet folépiteni? Erre a kérdésre a szervezettudomanyokban igenlden lehet
felelni. Kutatdsi moddszertanunkat eszerint valasztottuk meg. Harom klasszikus metodolédgiai
megkozelitésre épitettiink: a Strauss és Glaser kifejlesztette n. grounded theory (Strauss—Corbin

[1990] és [1994]); Yin esettanulmany moddszertana (Yin [1994]; valamint a Miles és Huberman
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ajanlotta kvalitativ adatelemzési eljarasok (Miles—Huberman [1994]).

Hét vallalatot valasztottam ki az esettanulmanyok térgyéul A kivalasztas természetesen
nem véletlenen, hanem tobbféle elméleti és gyakorlati megfontolason alapult. Az els6szamu
kritérium természetesen az volt, hogy a mintdba keriild cégek ismertek legyenek
kornyezetvédelmi erdfeszitéseikrdl. Igy a mintaba csak olyan vallalat keriilt be, amelyik a
magyarorszagi viszonyok kozott a zoldiilésben élen haladé cégek kozott szerepel. Ez a kritérium
magabol a kutatdsi kérdésfeltevésiinkbdl adodott, hiszen azt akartuk megérteni, hogy mit jelent a
z6ldilés a vallalatoknak, ¢és ezt érdemlegesen azoktol hallhatjuk (csak azoknak van részletes és
gazdag tapasztalatuk), akik régebb 6ta erdfeszitéseket tesznek e téren.

Mind a hét kivélasztott vallalat nagyvallalat, legalabbis éves értékesitési arbevételiik szerint,
bar csak egyikiik tlinne kézepes méretiinek, ha 1étszam szerint vizsgalodnank. Ez is részben abbol
adodott, hogy olyan cégeket kerestiink az esettanulméanyok alanyaul és targyaul, amelyek ismertek
ilyen erdfeszitéseikrdl. Ez egyrészt a legszélesebb hiraddsokat érinti, mésrészt azonban az eddigi
kutatasi erdfeszitéseket is. A kozepes- ¢és kisvallalatokrol igazabol alig-alig tudunk,
nemzetkdzileg is viszonylag kevés kutatas iranyul rajuk a kérnyezeti menedzsment kutatdsokban.
Ugyanakkor a nagyvallalatok vizsgalata mellett szolt a kvantitativ kutatdsokban szerzett
tapasztalatunk is: tobb klasszikus kornyezeti menedzsment kérdés és probléma inkabb naluk
vetddik 161 és vizsgalhato, és nem a kis- és kozepes vallalatoknal.

A véllalati minta kivalasztasaban tovabbi fontos szempont volt, hogy a megkeresendd cégek
viszonylag konnyen ,,beadjdk a derekukat” a sikeres és minél mélyebb esettanulmanykészités
reményében. Ezért olyan vallalatokat valasztottam, ahol valamilyen biztositékat lattam annak,
hogy hajlandoak lesznek az dszinte egyiittmiikddésre. Ebben a legnagyobb segitségemre azon
tapasztalataim voltak, amelyeket szamos konferencian vagy szakmai szeminariumon szereztem
kiilonboz6 vallalatok kdrnyezetvédelmi eldéadésait hallgatva. A személyes ismeretség, kapcsolat
¢s tudas tehat fontos kivalasztasi szempont volt. Emellett a kovetkez0 szempontok jatszottak még
szerepet: mindenképpen tobbféle szektorbol akartunk bevalogatni vallalatokat a kiillonbozdségek

vizsgalata érdekében; kifejezetten kerestiik az altaldban nagy kornyezetterhelésiinek tartott

21 A teljes minta hét vallalatbol 4llt, kutatotarsaimmal ennyit vizsgaltunk az altalam vezetett OTKA kutatds
keretében. A disszertaciomban ebbdl harom esetet mutatok be részletesen, de elméleti altalanositasaim mindegyik
eset tapasztalataira épiilnek.
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szekorok vallalatait (vegyipar, cementipar), de hogy a szembeallitasra is legyen lehetdségiink,
kisebb kornyezeti terheléstinek tartott szektorok vallalatait is bevalogattuk a mintaba (K+F
orientalt  elektronikai iparvallalatok); probaltunk olyan cégeket keresni, amelyek komoly
kornyezeti konfliktusokba keveredtek vagy a helyi lakossaggal, vagy zold szervezetekkel, illetve
olyanokat is, amelyekrél semmi ilyet nem hallottunk; van mintankban z6ldmezds beruhdzasként
alapitott cég, van tdzsdei részvénykibocsatissal privatizalt, és van szakmai befektetd altal
kozvetleniil az allamtol megvasarolva magéanositott cég is; van olyan cég a mintaban, amelyiknek
tulajdonosi kore meglehetdsen diverzifikalt, és van olyan, amelyik egy-egy nemzetkdzi vallallat
leanyvallalata. Miles—Huberman [1994] alapjan a kovetkezd tablazat foglalja Ossze jelen

kutatasunk mintavalasztasanak indokait az elméletileg lehetséges tipusokkal egybevetve (p. 28):
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8. tablazat

A mintavdlasztas lehetséges és alkalmazott szempontjai

Mintavalasztas tipusa

Cél

Jelen kutatas

maximalis kiillonbozoség

a variaciok és kozos mintazatok
azonositasa

eltérés van az iparagban, a
tulajdonosi strukturaban, a cégek
torténetében, az okozott kornyezeti
terhelésben, a kdrnyezeti

kockazatokban
homogenitas fokuszal, egyszerisit, csoportinterji | zold eréfeszitéseikrdl ismert
lehetdségét megteremti nagyvallalatok

kritikus eset

lehetdség a logikai altalanositasra,
mas esetekre alkalmazhatosag
elérése

az egyik vallalat folyamatos ¢és éles
tamodasoknak kitett egy radikalis
kornyezetvedd csoport részérdl; mig
két masik vallalat sikeresen
leszerelte a kornyezetvédok
ellenkezését

elméleti indittatas

elméleti modellre keres példat, s
ezzel finomitja, ellendrzi azt

meger0sitd és/vagy cafolo esetek

az els6 elemzések finomitasa,
kivételek és variaciok keresése

a zo6ldiilés magyarorszagi

.....

hogolyo- vagy lancmodszer

az informacidban gazdag esetek
megtalalasa a megfelelé embereken
keresztiil

kiilonos, devians esetek

tanulas nagyon szokatlan
eseményekbdl

tipikus esetek

atlagos vagy normalis kiemelése

intenzitas

informacioban gazdag esetek,
amelyek szinesen, de nem
sz¢€ls6ségesen jelenitik meg a
vizsgalt jelenséget

elozetes sajtofigyeléssel
igyekeztiink latvanyos eseteket
talalni, illetve megerdsiteni ebbéli
elézetes tudasunkat

politikai szempontbol fontos esetek

kivanatosnak tartott figyelem
felkeltése

a pozitiv példak keresésében benne
rejlett a konstruktiv lehetdségek
felmutatasanak a vagya

véletlenszeriien célzott

amikor a lehetséges minta tal nagy,
ndveli a kivalassztott esetek

hitelességét
rétegzett, célzott alcsoportok képzése, ugyanabbol a szektorbol két vallalat
Osszehasonlitas keriilt be: vegyipar, elektronikai ipar

(a masik harom vallalatbol az egyik
soripari, a masik folyékony
¢élelmiszerek csomagolasat gyarto
cég, a harmadik cementipari)

kritérium meghatarozott el6feltételek legfobb eléfeltétel a kornyezeti
teljesitése erdfeszitések tobb évre visszamend
torténete
opportunista adodo lehetdségek kovetése, -

varatlan kihasznalasa

kombinalt, kevert

triangulécio, rugalmassag,
tobboldalu érdeklddés kielégitése

korabbi kvantitativ kutatdsokban
szerepelt cégek

kényelem

idd, erdfeszités és pénz
megtakaritasa, ami viszont az
informacio és a hitelesség rovasara
mehet

konnyti bejutas személyes
ismeretségeken keresztiil
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A hét vallalatbol ketténél még folyamatban vannak az interjuk. Am 6sszesen eddig mér 51
interji késziilt. Valamennyi interjut magnoszalagra rogzitettiik, és szordl szora legépeltiik. Ezutan
a szovegek kodoladsa kovetkezett. Eldszor azt a kodoldsi modszert kovettiik, amely a
legrészletesebb és legmunkaigényesebb. Vagyis az adott szovegben soronként haladva az
interjuialanyok 4altal hasznalt, az adott sorban megjelend legfontosabb kifejezéseket, szavakat
(legyenek azok igék, fonevek, melléknevek) hasznaltuk a sorok mellé irva kodokként. Ezutan egy
masikfajta kodolast alkalmaztunk, mely adott sorok vagy interjuiszakaszok f6 mondanivalojat
kiilonitette el 1ényegi témajukat megjeldlve az adott szovegrészlet mellett. Ezt is viszonylag stiri
koédolassal végeztiik, amennyiben egy-egy interjuszakaszhoz tobb ilyen kod is keriilhetett, hiszen
tobb, lényeges kornyezeti iigy, téma megjelenhetett egymassal Osszefiiggésben. Ezek a kodok
példaul a kovetkezok voltak: ,,zoldek”, ,,lakossag” stb. — tehat a zoldiilés szerepldit megjeldlo
kodok; vagy ,.kornyezeti politika”, , kdrnyezeti szervezet”, ,,technoldgia™ stb. — tehat a vallalat
kornyezeti szempontbol relevans belsé miikodését jelold kodok; vagy ,telepités”, ,,vezetési
stilus” stb. — tehat a vallalat miikodésének vagy adottsdgainak altalanos jellemzdit jel616 kodok.

A tovabbi elemzés a kovetkezoképpen haladt. Altalaban az elsé interjut a vallalat
kornyezetvédelmi felelosével készitettiik el (ez alol a késobb részletesen bemutatando
cementgyari torténetiink jelentett kivételt, itt a varosi onkormanyzat kornyezetvédelmi feleldse
volt elsé informatorunk). Az elsé interju(k) egyik fontos feladata volt foltérképezni, kik azok a
személyek a vallalaton beliil és kik azok a személyek és szervezetek a vallalaton kiviil, akik és
amelyek valamilyen szerepet jatszottak a zoldilés torténetében. Vagyis kovetkezd hasznos
interjuialanyaink kivéalasztasara tligyeltiink. Ezen kiviil az elsd interjuk (altaldban az elsé 3—4
interj) sordn ragaszkodtunk a grounded theory médszerének ama ajanlasahoz, hogy igyekezziink
a legkevésbé befolyasolni kérdéseinkkel interjualanyainkat. A lehetd legéltalanosabb,
legnyitottabb kérdéseket tettiik fol. Azt akartuk hallani és fokozatosan megérteni, hogy 6k mit
emelnek ki a vallalat zoldiilésének torténetébdl; hogyan, milyen szavakkal, kifejezésekkel,
képekkel mesélik el €s irjak le azt. Nyilvan az interjialanyrdl interjualanyra valtozott, hogy
mennyire volt magatol is beszédes, vagy mennyire kellett ,,noszogatni” kérdések foltevésével.
Természetesen az interjukészitok mindig fol voltak késziilve bizonyos altalanos kérdéstipusokkal,
hogy példaul tisztdzzdk a kornyezetvédelem szervezeti helyét, konkrét feladatait, a

kornyezetiranyitasi rendszer bevezetésének torténetét és hasonldkat. Ugyanakkor az is egyre tobb
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kérdést generdlt, ahogy az egy-egy cégnél elkésziilt interjukat kodoltam, elemeztem,
megbeszéltem az interjuk készitdivel. Ezekbdl lassanként folsejlettek azok a témdak, amelyek
vagy minden (tobb) interjialany altal megfogalmazddtak, vagy ha csak egyikiiknél is, de
horderejénél, érdekességénél fogva tovabbi ,,rakérdezést” igényeltek masoknal is (természetesen
ekkor is keriilve a direkt kérdéseket, nehogy a kutatok kényszeritsenek ra valamilyen értelmezési
keretet beszélgetd partnereikre). Ezeket a folmertilt témakat ,,toposzoknak™ neveztiik el, és az
elébb ismertetett kodolasi modszerek koziil a masodik kodjait gazdagitottdk (ilyen kodokat
formaltunk a toposzokbol, mint példaul ,,tudatossag”, ,,fegyelem”, ,,profit és kornyezetvédelem”
stb.).

Kodolasi (elemzési) eljarasunk masik f6 1épése éppen az volt, hogy a kétfajta kddolast
,kombindltuk”, mégpedig olyan moddon, hogy az egyes toposzokhoz hozzarendeltik a
leggyakoribb szavakat, kifejezéseket, amelyek az egyes toposzokkal jeldlt szovegrészletekben
elé6fordultak. Ennek eredményeként fokozatosan csokkenteni tudtuk a toposzok szamat, illetve
Osszefiiggéseket fedeztiink fol az egyes (egymasra nem redukalhatd) toposzok kozott aszerint,
hogy milyen szavakkal, kifejezésekkel éltek egyes interjlialanyaink a kiilonb6zd toposzokrol
beszélve. Ez az eljarasunk ,lazitott” formédban, de a grounded theory haromféle kodolasi
mechanizmusahoz all kozel logik4jaban. Gyakorlatilag mi is kategoridk képzésére, ezen
kategoridk kozotti kapcsolodasok foltarasara €és a legfontosabb, azaz ,kulcskategoridk™
elkiilonitésére tettiink kisérletet a szovegek alapjan.

Minden egyes vallalati esetet két személy vizsgalt meg alaposan. Az egyik természetesen
mindig az interjuk készitéje volt, a masik a kutatds vezetdje, azaz jomagam. A fent leirt
kodolasokat mindig én végeztem el, és aztdn — a legtobb esetben — az egyes interjuk utan
atbesz¢ltiik a  hallottakat—latottakat—olvasottakat az interji  készitdjével. Ezekben a
beszélgetésekben egyrészt az innterjukészitd mindig elmondta benyomadsait, megfigyeléseit az
interjuialanyrol, illetve az interji helyszinérél és az interji lefolydsardl (az interjukészitok
renndszeresen  jegyzeteket készitettek megfigyeléseikrél, benyomadsaikrol). Masrészt
megosztottuk és megvitattuk egymadssal, mirdl is ,,sz0It” az adott interji, mit tanultunk, mit
tudtunk meg a zoldiilés torténetérdl, illetve hogy hol vannak a ,hianyok™, ,,sotét foltok™ és
bizonytalansagok. Igy forméltunk folyamatos kommunikacioban kozos képet az adott esetrél, és

dontottik el a tovabbi teenddket, leendd interjualanyok ¢és interjukérdések, -témak
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vonatkozasdban egyarant.

Amikor az egyes eseteknél elkésziilt legalabb négy—ot interja, akkor tartottunk egy csoportos
megbesz¢élést, ahol minden kutatd Osszefoglalva prezentalta esetét. Ez volt az elsd
megmérettetése a zoldiilés egyes (persze még csak formalodo) torténeteinek, ahol egymas
kérdéseibdl, kétségeibdl, kritikaibol és észrevételeibdl okulhattunk. Ez strukturalt formaban

tortént, az altalam megadott kovetkezd utmutatés alapjan:

e Rajzold f6l a vallalat szervezeti abrajanak relevans részeit és/vagy stakeholder-térképének relevans
részeit, hogy segitse annak megértését, kik jatszanak (jatszhatnak) szerepet az adott cég zoldiilésében,
kiviil és beliil egyarant!

e Toltsd ki a ,Felmérés a kornyezettudatos vallalatiranyitds helyzetérél” kutatds kérddivének
valamennyi kérdését! Amit nem tudsz, jelold meg! Ha valami nem ugy relevans, ahogy a kérddiv
kérdése szo6l, kommentald valaszod! Ha valami nincs benne a kérdéivben, de nagyon is relevans az
esetednél, akkor ird fol kiegészitésként! Nyilvan az attitiid kérdéseknél csak azokat jeldld, akiket az
interjuk vagy egyebek alapjan tudsz, akit nem, hagyd iiresen, vagy egészitsd ki, ha valaki fontos nincs
ott, vagy nem ugy van ott. A kérddiv kérdései csak ellendrzo struktarat adnak nekiink. Az egész arra
megy ki, hogy lassuk, mennyire latjuk at a cég kdrnyezetvédelmi szervezetét és tevékenységeit.

e Probald meg 6sszeirni valamilyen struktaraban (pl. kdrnyezeti elemenként, Ggymint viz, levegd, talaj,
vagy kornyezeti problémateriiletenként pl. hulladék, veszélyes — nem veszélyes stb.) a cég kornyezeti
hatésait, problématertileteit!

e Milyen hipotézisek és/vagy ,,nagy témakorok™ (toposzok) vannak? (Mir6l szl az adott cégnél a
z0ldiilés?; Milyen kulcsfogalmakban ragadhaté meg, amelyeknek kifejtésével elmagyarazhatdo az
eset?)

e Mi lenne szerinted a sztori 1ényege? (Csak egy mondatban!)

e Hol vannak lyukak, amiket nem értessz az esetben, vagy nem tudsz még?

e Kivel kell még szerinted interjut késziteni a ,,teljes” kép Osszeéllasdhoz?

Mindezek utan a kdvetkez6 interjuk mar joval strukturaltabban zajlottak le, hogy folmeriilt
hipotéziseinket ,teszteljilk”, az egyes esetek részleteire vonatkozd bizonytalansagainkat
csOkkentsiik vagy megsziintessiik. Minden esetnél kiilondsen torekedtiink arra, hogy a nem
vallalati szereplok véleményét, percepcidjat megismerjiilk, nehogy a foként mélyinterjukon

alapul6 kutatds modszerének egyik legfobb veszélye, nevezetesen hogy csak a ,,szépet” halljuk
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viszont ,,szerepjatszd” interjualanyainktol, bekovetkezzen, és eltorzitsa kutatodi percepcionkat a
zoldiilés viszgalt torténetérdl. (Természetesen ezt volt hivatva csokkenteni egyfeldl az is, hogy
egy vallalatnal tobb interjualanyt is faggattunk, vagy ugyanazt tobbszor; masfeldl hogy kiilonféle

vallalati és egyéb dokumentumokkal is 0sszevetettiik az interjukban elhangzottakat.)

A kovetkezd fejezetekben harom torténetet mutatok be, harom magyarorszagi vallalat
zoldiilésének torténetét. Ez a harom eset tehat a koziil a hét eset koziil lett kivalasztva, amelyet
egy hétfos kutatocsapat készitett és készit az iranyitdsom mellett. A részletesebben bemutatando

harom vallalatnal 6sszesen 25 interjut készitettiink. Ezt a kovetkezd tablazat részletezi:

9. tablazat Az elkészitett interjuk szama osszesen
Interjuk szima
vallalaton beliil: (19)
o legfelso vezetés 6
o kozvetleniil a legfelsé ala tartozo kozépvezetés 10
o kozépvezetés 3
e alsébb szint 1
vallalaton kiviil: (5)
e helyi 6nkormanyzat 2
e iparagi szovetség 2
e kornyezetvédo szervezet 1
osszesen 25

A vizsgalt hét esetbdl azért ezt a hdrom esetet valasztottam ki részletes bemutatdsra, mert e
harom eset ,,paradigmatikusnak™ tekinthetd példait adja az elmult tiz év nagyvallalati zoldiilése
Gtjainak (lehetdségeinek és problémainak). Ugy gondolom, a masik négy véllalati zoldiilési eset
nagyon fontos vondsait ugyancsak megjelenitik. Az elsOként bemutdsra keriild eset
paradigmatikus példdja a vallalati zoldilésnek mint a rendszervaltozas és a privatizacio adta
kornyezetvédelmi lehetdségek kikényszeritésének, illetve megragadasanak. A ,,honnan indultunk
— hova jutottunk” klasszikus példdja régionkbol, amely az ,,igényes”, ,.(fejlett”, ,,z0ldebb”
Eurdpahoz vald visszatérés és csatlakozas torténete vallalati szinten. A masodik torténet ezzel
szemben egyfajta folyamatossdgot mutat: a régi rendszer eminens vallalata hogyan 6rzi meg
kivalosagtudatat az 0 rendszer és gazdasag koriilményei kozott is. Ez az eset abban a tekintetben

,,Kilog” a tobbibdl, hogy a kiilsé intézményi (tarsadalmi-gazdasagi) kornyezet diszkontinuus
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megvaltozasa, a vallalatnal a zoldiilés tekintetében nem jelentett semmilyen megszakitast, a
folyamatossag maradt ebben a jellemz6. Altalanosabb szinten sokatmondé példajat ismerhetjiik
meg ebben a torténetben az 6ko-modernizacid vallalati szintli megjelenésének, értelmezésének. A
harmadik eset egy Ujonnan alapitott (azaz zO0ldmezds) beruhdzasként I1étrejott vallalat —
természetesen egy nemzetkdzi vallalat ledanyvallalata — zoldiilésének torténete. Ez tehat nem a
,hyugathoz valo csatlakozasrol” szol, hanem a ,.fejlett” nyugat hazankba érkezésérdl korszerti
technologiaval, bevalt menedzsment rendszerekkel és szilard szervezeti kultirdval. Mégis, ez a
torténet hozza ki legjobban a ,fejlett” orszdgok vallalatainak — ¢és maguknak e piaci
tarsadalmaknak — zoldiilésében follelhetd ellentmondasokat. Ez a ,.fejlettség” nemcsak a ,,tisztabb
technologiakat”, hatékonyabb menedzsment rendszereket jelenti, hanem a ,,konzumerizmus”
kultarajat is, annak minden sokat vitatott és tamadott rendszer szintii problematikajaval egyiitt.
Ugy vélem, a harom torténet jol reprezentalja az elmult tiz esztendd véllalati zoldiilésének
lehetséges o utjait a nagyvallalatok korében. A kedvezd valtozasokkal és az azokban rejld
korlatokkal egyarant szembenézhetiink a hadrom torténet segitségével. Hangsulyozom, a hazai
kortilmények kozott pozitiv példakrol van szd. Semmi esetre sem célunk barmely vallalatnak
vagy egyénnek ,,rossz szinben foltiintetése”. Kutatasunk f6 célja a zoldiilés vallalati szinten zajlo
folyamatainak teljesebb megértése a rendszervaltozas ota eltelt idészakban Magyarorszagon.
Csak remélni tudjuk, hogy a kovetkezo torténetek €s elemzések masoknak is megadjak nemcsak a

felismerés, hanem a mélyebb megértés lehetdségét — munkank akkor nem volt teljesen hidbavalo.
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IV.3. AZ ESETTANULMANYOK

1IV.3.1. Az ujjasziiletés torténete

— avagy a nem-piaci stratégia jelentosége a vallalati zoldiilésben

1V.3.1.1. Bevezetés

A vdllalati zoldiilés e torténete egy magyarorszagi cementgyarrol szol. Ez az a vallalat,
amelyik elsOsorban egy sajtohir olvasdsa miatt keriilt be a mintankba. A cikk viszonylag
szokatlan modon arrol tudositott, hogy a varosi (helyi) lakossag korében jol ismert €s nagyra
értékelt a vallalat eréfeszitése a kornyezetvédelem terén. Nem lévén kapcsolatunk a véllalathoz,
el0szor magahoz a helyi onkormanyzathoz fordultunk informdacioért. Tulajdonképpen az ottani
kornyezetvédelmi feleldssel készitett interju gy0zott meg minket arrdl, hogy elméletileg nagyon
érdekes esetre bukkantunk. Tobbek kozott azért is, mert szemben a tobbi mintabeli vallalattal, e
cementgyarnak sem kornyezetvédelmi iranyitdsi rendszere, sem Onalldé funkcidju
kornyezetvédelmi feleldse nincsen. Az alabb olvashatd torténet mégis arrdl szol, hogy ez nem
jelentett eleddig korlatozoé tényezot a cég zoldiilésében.

A torténet foldolgozasa soran kiterjedt sajtofigyelést folytattunk, valamint szamos
dokumentumhoz jutottunk a gyartél és a Magyar Cementipari Szovetségtél (MaCeSz). Osszesen
hét interjut (atlagosan 40—45 perceset) €s egy rovid, tiz perces beszélgetést készitettiink.Az elsé
két interju a varosi Onkormanyzat kornyezeti feleldsével €s a varosfejlesztési és kornyezetvédelmi
bizottsaganak elnokével késziilt. Négy interjut folytattunk le a cementgyar munkatarsaival,
mégpedig egyet a PR referenssel, egyet a munkavédelmi vezetdvel, egyet egy félallasu
villanyszereldvel (aki azonban a sajtohiradasok szerint is jelentds szerepldje a banyarehabilitacio
végzésének), valamint eldszor egy tiz perces rovid beszélgetést, majd egy hosszabb interjut az

elnok-vezérigazgatoval. Ezen kiviil interjualanyunk volt a gyar korabbi elnok-vezérigazgatoja, aki
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harom cikluson keresztlil a korzet orszaggytilési képviseldje, majd a MaCeSz elndke volt,
jelenleg a MaCeSz nyugdijas tanacsadoja.

Az elkésziilt interjukat a kovetkezd tablazat foglalja dssze:

10. tablazat Az elsd esettanulmdnny interjui
Interjuk szama
vallalaton beliil: (4)
e legfelsd vezetés 1
o legfels6hoz kozvetleniil tartozo vezetés 1
e kodzépvezetés 1
e alsobb szint 1
vallalaton kiviil: (3)
e helyi dnkormanyzat 2
e iparagi szovetség 1
osszesen: 7

1V.3.1.2. Az adottsagok

Mivel a magyar cementipar meglévé kapacitasaival nem tudta teljesiteni a masodik
vilaghdbort utani épitkezési igényeket, a kommunista part Gazdasagi Bizottsdga 1949-ben
hatarozatot fogadott el egy cementgyar épitésérdl, évi 1 millid tonna cement kapacitassal. Igy
szililetett torténetiink cementgyara. S bar a gyar épitése 1959-ben kezdddott, maga a termelés csak
1963-t6l indult meg. A mészkd nyersanyag (a kozeli hegy banyaibol) két nyitott kotélpalyan
keriilt a gyari nyersanyagtaroloba. A technologia alapjat 6t darab szaritva 6rlé kozépkiomlésii
nyersorld golyosmalom, harom darab un. Lepol-kemence (egyenként 850 t/6ra klinkergyartod
teljesitménnyel) ¢és hat darab, kozépkiomlésti cementmalom jelentette. A forgokemencék
olajtiizeléssel 1étesiiltek.

Ahogy az akkor odakeriilt kés6bbi gyarigazgatd visszaemlékezik:

»Rengeteg baj volt (...) ezzel az NDK altal szallitott teljes berendezés komplexummal...”

A gyar tehat mar indulésatol kezdve nem ugy miikodott, ahogy kellett volna. A cementgyar

épitésében kozvetleniil is részt vevd egyik interjualanyunk szerint:

22 Az interjiikat és a dokumentumgyiijtést egyarant Harkai Attila készitette és végezte.
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,,Eléggé olyan Déva vara stilusban épiilt a dolog.”

A PR referens szavai csak tovabb erdsitik e problémaktol terhes indulast és folytatast:

,»A technologia nem tudta azt produkalni, ami elvarhato lett volna.”

S ebben az egyik kényes kérdés éppen a kornyezetvédelem volt. Ahogy az ex-vezér is

kiemeli:

»ElsOsorban kornyezetvédelmi okok miatt (...) szdmos jogos kritika érte [a gyarat]. Rengeteg birsagot
fizettlink, allamnak, maganszemélyeknek [egyarant]. ...azt mérték, hogy a megengedettnek az Gtszordse

hullott ide por[bol] egy honap alatt, akkor azon nem volt mit vitatkozni.”

A munkavédelmi vezetd szerint a termelési volumenhez képest a porsziirdk ,,alultervezettek™

voltak, ezért a szennyezés valoban nagyon sulyos volt:

»A] cementgyartas soran igen jelentds por tavozott el a harom kéményen keresztiil, kb. 17000 tonna/év.”

Raadasul a gyar telepitése kiilondsen igényelte volna a kornyezetvédelmi szempontok
figyelembevételét mar a tervezés fazisdban is. Bar maga a gyartelep a kozeli varoson kiviil
helyezkedik el, am éppen széliranyban, ugyhogy minden légszennyezd kibocsatdsa a varosra
borul. Ugyanakkor a hegy, mely a cementgyartas nyersanyagat, a mészkovet szolgaltatja, ,.kedvelt
kirandulohely” egy ,,festoi folyokanyarulat” kdrnyezetében. Természetesen a telepitésnek megvolt
a maga gazdasagi racionalitasa is: a kozeli hegy mint a cementgyartashoz sziikséges mészko
nyersanyagforrasa mellett a vizi, vasuti és kozuti szallitasi utvonalak csomopontjaban épiilt meg a
gyar, ami kiilonodsen a vizi széllitas lehetdve tételével jelentds koltségelonyt biztositott és biztosit
szémara ilyen gazdasagfoldrajzi elényokkel nem rendelkezd versenytarsaihoz képest. A fovaros
kozelsége (30 km) karnygjtasnyi tavolsagot jelent a legnagyobb keresletli piactdl. A
cementgyartas kiegészitd nyersanyagai, az agyag ¢€s egy vasoxid tartalmi kiegészitd anyag

ugyancsak rendelkezésre all a kozelben.
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Az un. szocialista ipar- és varosfejlesztés kozismert eredményeként a varos €s a gyar élete
szorosan Osszefonodott. A gyar 1éte — mivel helyileg ,,a legnagyobb vallalatok soraba tartozott” —
nemcsak munkahelyeket jelentett az itt €16 és a bekoltozé embereknek, hanem sok tekintetben
jobb ¢letlehetéségeket is: a gyar lakotelepet épitett munkatarsainak, ehhez nemcsak iskola,
sportpalya, miivelddési haz, de orvosi rendeld és egyéb szolgaltatasi infrastruktura is tartozott. A
gyar telepitette és gondozta a kozparkot, ¢és a vallalat kozremikodése tette lehetdoveé a

gazkozmiivek kiépitését is. Nem véletlen a PR referens megfogalmazasa:

,,Sokat adtunk a varosnak.”

Hogy nemcsak gazdasagi sulya volt a tarsasagnak a varos életében, hanem egyértelmiien
politikai is, azt mi sem jelzi jobban, mint hogy ,,sok gyari kader keriilt (...) pozicidba”, és igy
,hem nagyon lehetett varosi dontéseket hozni” nélkiile, hat még ellenében. Orszagos politika,
varospolitika és gazdasadg igy fonodott Ossze egyaltalan nem kivételes mdédon Magyarorszag
torténetének akkori periodusdban. Eredményeként egyértelmiien a termelés extenziv ndvelésének
érdekei dominaltak.

Mindeme politikai befolyas ¢és kedvezd hatasok ellenére mar a 70-es években megindult
¢s egyre erdsodott egyfajta ,,0sztonds kornyezetvédelmi mozgolodés, zigoldodas a varosban™.
Egyik interjualanyunk egyenesen ugy fogalmazott, hogy az emberek ,,alsobbrendiinek™ érezték

magukat amiatt, hogy

,»az egeész varos olyan volt, mint egy (...) gyartelep. ...a cementport a varosra okadta a gyar...” — ecseteli a

multbeli helyzetet a varosi dnkormanyzat kornyezetvédelmi felel6se.
A cementpor mindent belepett, s ennek fizikai latvanya kiteljesedett:
,,a gépkocsikra rarakodott cementport (...) nem lehetett massal csak vegyszerrel (...) lemosni”.
Réadésul a cementgyar kdzelében 1évo zartkertek tulajdonosai is rengeteg bosszusagot voltak
kénytelenek elviselni azzal, hogy az almardl még csak-csak le lehetett “slaggal mosatni a

cementport”, de példaul a malnatermés megtisztitdsa és fogyasztasra alkalmassd tétele mar
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reménytelennek bizonyult. A tetdcserepekre rarakddott cementpor vastag réteget alkotott, s az
1dok folyaman egymasra rakotottek a cementrétegek — a tetdcserepek é€lettartama ezért jelentésen

lerovidiilt, Gjabb koltséget okozva a lakosoknak.

sAltalaban a cementgyar fizetett, tehat teljesen normalisan jart el.” — emlékszik vissza a varos

kdrnyezetvédelmi feleldse.

A turhetetlen porkibocsatast” az sem csokkentette érdemben, hogy a cementgyar a
megnyildo nyugati exportlehetdségeket kihasznalva ,,devizéhoz jutott”, és — ahogy az ex-vezér

visszaemlékezik:

,,-68-ban mar volt lehetdség, hogy egy Uj kemencevonalat elkezdjiink épiteni, ez viszont mar nyugati volt,

¢és részben az NDK-s technologiat ugyancsak nyugati pénzzel megkezdtiik kijavitani.”

1970-ben iizembe Allitottak egy Dopol rendszerli (1000 tonna/nap teljesitményti)
forgbkemencét, amelyet az akkori NSzK egyik vallalata széllitott le (a gyartokapacitas igy joval 1
millié tonna f6lé emelkedett). Am a politika ismét kozbeszolt: a ,,visszarendezddés” hamar
bekovetkezett, ami még az akkori vezetd vezérigazgato-helyettessé lefokozasat is meghozta. Bar
késébb a minden ipardgat egyetlen allami nagyvallalat irdnyitdsa ald rendeld politika ujra
megtalalta 6t, s 1980-t6] mar mint a Cement- és Mészmiivek (CEMU) vezére igazgathatja tovabb
az egész szektort. SOt, harom cikluson keresztiil regnald orszaggyiilési képvisel6ként ugyancsak
minden kdvet megmozgathatott, hogy a varos mindenféle ,,kompenzacios forrashoz juthasson az
elviselt szennyezésért cserében. Az allami pénzek megszerzésének konyebbé valasaval — részben
a CEMU finanszirozdsdban — még a rendszervaltozas elétt megindulhatott a gyar némi

rekonstrukcidja is:

»leallhattak ezek a régi, egyébként igazabol kijavithatatlan, oreg kemencék” — emlékezik ma is

megkonnyebbiilten az ex-vezér.

A harom darab Lepol-kemence végleges leallitasara 1990-ben keriilt sor. Addigra (az 1970-

es évek kozepétdl) a fejlesztések soran a harom banyaszinten elhelyezkedd tordket folvaltottak
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egy kozponti telepitésiivel; a nyersanyagszallitdo kotélpalyakat gumihevederes szallitoszalaggal
cser¢ltek fol; eldhomogenizald nyersanyagtarold és szamitogépes iranyitasu eldkalcinacids
klinkerégetd kemence épiilt; a Dopol-kemence teljes felujitdsara is sor keriilt gérgésmalom
iizemmel és folyamatiranyitdssal — mind a korabbi nyugat-német cég kozremukodésével.

Mindez kedvezd valtozéas volt, am bebizonyosodott, hogy a kornyezetvédelem nem csak
egyszerll technoldgiai kérdés. A gyarat akkoriban beliilrdl is jol ismerd, ma az Onkorményzat
varosfejlesztési és kornyezetvédelmi bizottsdganak elnoki tisztét betoltd helyi polgar mas

problémakat is latott:

»|A]z emberi tényezOnek hihetetlen nagy szerepe volt, hat ezért tapasztaltuk azt, hogy csodalatosképpen a

gyar mindig éjszaka porolt a legjobban.”

Hiaba a zsékos ¢és elektrofilteres porlevalasztas felszerelése — folytatja —, ha

,»a zsakokat {iriteni kellett, hiszen a zsakok ugy miikddtek, mint a porszivo zsakja, hogyha abba csak megy

bele az anyag, akkor idovel mar nem fog szivni.”

Igen am, de ha az ¢jszakai miiszakban dolgozonak éppen ,,rosszkedve volt”, akkor a
porzsakok tritése helyett, egyszerlien ,,bicskaval végigvagta a porzsédkok oldalat, és egész éjszaka

kohogott a gyar”, vagy ahogy akkoriban a helyiek mondték: , kidurrant a gyar”.

1V.3.1.3. Az intézményi kérnyezet megvaltozasa (rendszervaltozas és privatizdcio)

A ‘’rendszervaltdé magyar tarsadalom’ azonban Ujabb lehetdségeket teremtett, wjabb
valtozasokat hozott a vallalat €s a helyi kozosség ¢€letében. A politika mindent athatott, de 0j

szerepben. A varos kornyezetvédelmi feleldse erre igy emlékezik:

»A] politika kettébontotta a gazdasdgot és a varospolitikat. Igazabol a rendszervaltas bizonytalansagot
hozott 1étre, ugyanakkor a kornyezetvédoknek egy lehetdséget: a vas melegebb volt, jobban kellett iitni,

tobb lehetdségiink volt hozza.”
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S6t, ahogy a civil kdrnyezetvédok kozott akkoriban aktiv mai dnkorményzati bizottsagi elnok

felidézi:

,,A rendszervaltas kozeledtével az ember kezdett merészebb lenni...”

Maguk az ekkor megjelend 0j partok, partkezdemények is szinte kivétel nélkiil zaszlajukra
tizték a kornyezetvédelmet. Ne feledjiikk, ez a hires bds-nagymarosi konfliktus idészaka —

orszagos kornyezetvédelmi tiintetésekkel! Torténetiink helyszinén ,,a dolgok felfokozodtak™:

»Voltak ilyen akcioink, hogy cementes autd fiirdetés. — emlékezik tovabb biiszkén a helyi polgar —
Elalltuk az utat a gyar bejaratanal, és csak azt a cementes autot engedtiik ki, amelyiket lemostak a
gyarban. ...ebben a rendérség is partner volt, igyhogy mindig egy rendér allt mellettiink, hogy ha a sofér
épp a keréklazitdo kulccsal akar minket elkergetni az utbol, akkor azt mondja, hogy ‘Allj! Tessék

12

visszamenni

Ehhez persze tudni kell, hogy minden egyes cementes autorol legalabb fél zsdk cementport
lehetett akkoriban 6sszeseperni — az a bizonyos emberi tényezd tehat jbol felbukkan.
A rendszervaltozas gazdasagi téren legjelentosebb intézményi valtozasa nyilvanvaldan a
privatizacio volt. Ez esetiinkben is fontos szerepet jatszott. Am hogy miért jelentek meg a
kiilfoldi befektetok torténetiink cementgyaranal, arrdl érdemes ,,meghallgatnunk™ az ex-vezér

visszaemlékezését:

,Ugy kezdddott egyébként nalunk (...), hogy volt nyugat-eurépai exportunk... Allandé vitaink voltak az
ottani cementiparral, mert (...) 6k szerették volna ezt megakadalyozni, hiszen az arrendszerek olyanok
voltak (...) még a 80-as évek masodik felében is, hogy mi elvileg gazdasagosan tudtunk egyébként
exportalni olyan 4ron, ami naluk domping arnak szamitott. ...emiatt alland6 dsszetlizésben voltunk veliik...
...a kifogasok egy része mindig olyan volt, hogy (...) ‘Maguknal a kérnyezetvédelem nem keriil pénzbe’,
(...) tehat nem igazan piaci versenyben [voltunk]. ...¢s egy ilyen beszélgetésen jott el6 az, hogy ‘Uraim,
természetesen mi szeretnénk a kdrnyezetvédelmen valtoztatni, javitani.” (...) ‘Uraim, hat szalljanak be a

magyar cementiparba!’ ”’

A torvényi keretek ebben az id6ben megsziilettek, a magyar piac megnyilt a kiilfoldi
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befektetdk eldtt. El6szor csak vegyesvallalati formaban (1990. januar 1-t6l), majd fokozatosan
novelve részesedésiiket 1994 kozepére befejezddott a privatizacio, €s a teljes magyar cementipar,
benne torténetiink cementgyaraval, 100 szdzalékban kiilfoldi (nyugat-eurdpai) tulajdonba keriilt.
A kiilfoldi szakmai befekteté kornyezettudatos szemléletet és ,,toke injekciot” egyarant
hozott — értettek egyet interjualanyaink. Ezzel igymond ,,rendelkezésre alltak a lehetdségek™ a
zoldiilésre. Az 1j tulajdonos mint a vilag, de legalabbis Eurdpa cementiparanak vezetd vallalata
ugyanazokat az elvardsokat tdmasztotta magyar véllalatdval szemben, mint amit anyaorszagbeli

cégei teljesitenek (mely orszag lakosainak kornyezeti tudatossaga gyakorta citalt példa).

,A tulajdonosok eleve magukkal hoztak azt a szemléletet (...), ami eurdpai... Ok olyan igényekkel 1éptek
fol veliink szemben, (...) és azt a szintet itt is megkdvetelik, amit 6k otthon természetesnek vesznek.” —

allitja a gyar munkavédelmi vezetdje.

Ehhez pedig a megtermelt nyereség visszaforgatdsdval az anyagi feltételeket is
megteremtette a tulajdonos — ismeri el a cég magyar elndk-vezérigazgatdja. Hogy a tulajdonos
egyszerre volt kelloképp Ovatos és elszant, azt mi sem bizonyitja jobban, mint hogy a
privatizacios vétel eldtt kiutaztatott” egy Onkormanyzati képviselokbdl és civil, koztiik
kornyezetvédd szervezetek tagjaibol allo csoportot egyik anyaorszagbeli gyardba. A latottakra a

z0ld akcidkban részt vevo egyik szerepld igy emlékezik:

»Tudtuk, az eleve boritékolva volt, hogy nem szakadt, 6cska gyarakat fognak megmutatni, de bevallom
férfiasan, hogy leesett az allunk... ... lattuk az ottani cementes autokat, amelyek feketére voltak lakkozva
azért, hogy a kosz jobban latsszon rajtuk, €s ezek a cementes autdok gyonyori tisztdn hordtak a cementet. ..
...megmutattdk azt, hogy hogyan probalnak egy tajsebet rehabilitalni... ... a tulajdonos biztositott minket
arrél, hogy ‘Kérem, én szeretnék befektetni ott, én hosszli idére gondolkozom, ez a hosszi id6 legalabb
150 év. Nemcsak sajat magamnak, hanem a dédunokaimnak is szeretnék ebbdl megélhetést biztositani, és
mihelyst az ottani vallalkozasombol latszik, hogy jovedelmezdvé fordul, akkor be fogok fektetni nemesak

a gyarba, hanem a varosba is.”

A privatizacio kiteljesitette a cementgyar technoldgiai rekonstrukcidjat. A technologia

teljes szélességében megujult, minden részletében szamitogép vezérlést lett, s a cementtoltés is
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magneskartyaval miikodik. A fejlesztések sora a belsd és kiilsé porzast tilnyomodrészt hatarérték
ald szoritotta: megépiilt a zart klinkercsarnok, megujultak, ,,modernizalodtak” a filterek, a
cementsilok, a salakszallitok és a belsd anyagtarolasok egyardnt, zart rendszerben (zart
futdszalagon) hordjak a banyabdl a koveket, és hermetikusan zard téltéallomasokat 1étesitettek.
S6t, nagy lépésekkel fokoztak a rekultivacids és banyarehabilitacios tevékenységeket. 1996
nyaranak végére kapta meg a gyar az ISO 9002 szabvany szerinti tantsitast. Bar néhany ,,régi
forrasért még [birsagot] fizetnek” (nevezetesen a kozuti cementkiaddsndl hdrom forrasért),
altalanos a vélemény, hogy a ,,varosban 1évé porterhelés mar szekunder jellegli”, ami a korabbi
szennyezések soran leiilepedett és a kozlekedés altal felvert port jelenti. A  vérosi

kornyezetvédelmi felelds igazolja a vallalat erdfeszitéseit:

A varosban jelenleg nincsen olyan pont, ahol a hatarértéket meghaladé immiszids allapotokat lehetne

regisztralni.”

Sét, az dnkormanyzati kornyezetvédelmi bizottsag elndke is megnyugvassal veszi tudomasul,

hogy

,,...ma mar Jani bicskajanak nincs szerepe, mert olyan a technologia”.

Ugyanakkor a vallalat vezet6i hangsulyozzak, hogy még akad javitani valo, nemcsak a
portalanité rekonstrukcigjat kell befejezni, hanem a kik6tdi zajszennyezést is orvosolniuk kell.

Mar csak azért is, mert a munkavédelmi vezetd szerint:

»---a SZ€p [a tajegység neve] nem akarunk mi ilyen dolgokat generalni...”

A privatizacié gazdasagi téren is folfrissitette a céget: a foglalkoztatottak szama a
maganositas 6ta ndvekedett, hiszen Gjabb gyaregységeket allitottak iizembe, igy ma mar nemcsak
cementgyartassal foglalkoznak, hanem habarccsal és nemesvakolattal is. S6t, a vallalat az utdbbi
iddben erdteljes folvasarlasokba kezdett a vertikdlis integracid kiteljesitése €s a horizontalis

integracio fokozasa jegyében.
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IV.3.1.4. Es a kémények leomlottak... (a zoldiilés kommunikdcidja és esztétikdja)

1997 oktoberében szimbolikus aktus zarta le latvdnyosan a cementgyar
kdrnyezetszennyezé multjat és a varos ,,piszkos 12”-beli tagsagat: lerobbantottdk a mar régota
hasznalaton kiviil allo (a régi Lepol-kemencesorhoz tartozott) harom, tobb mint 100 méter
magassagu kéményt. A harom kémény — minden interjualanyunk szerint — jelkép volt. Ahogy az

ex-vezér emlegette:
A harom kémény jelképpé is valt, szeretett és gyiilolt jelképpé.”

Még a (szocialista) varos cimerében is szerepelt: a gyar és a varos szimbiozisat jelképezte. S
bar a harom kémény kikeriilt a rendszervaltozassal a varos cimerébdl, a mult torzéjaként ott
magaslottak tovabbra is a gyartelepen, a varosbol is jol lathatéan. Lerobbantasuk a mult végso
eltorlését jelképezte a helyiek szamara: ,,a varos fellélegzett; eltlint az utolsé kép is” — mondta a
gyar egyik helyi dslakos munkatarsa. A kémények eltlinése a szennyezés eltlinését, a varos

fejlodését jelképezte. Ahogy az eseményrdl tudositod hirlevél fogalmaz:

A harom kémény szimboluma volt a gyarnak, a varosnak — hossza ideig [a varos neve] cimerében is
szerepelt, negativ élményeket is hordozott. Uzemen kiviil helyezése, lebontdsa ugyancsak szimbolikus
jelentéségli, hiszen a gyar toretlen fejlédését, a régi elavult berendezések elbontésat, a fejlédés 1) iranyat

jelképezi.”

Mindez tudatos PR stratégia volt a cég részérdl, hiszen igyekeztek ,,lerobbantani a gyarrol a
negativ asszociaciokat”, amelyek a multja miatt tovabb kisértették. A PR vezeté meglehetésen
sértett hangon emlékezett arra, hogy éppen nemrég, az egyik sokak altal hallgatott

kabarémusorban hangzott el az a ,,poén”, hogy

,Sziirke kis embereket lattam [a véros neve] kornyékén. Nem tudom, hogy UFO-k szalltak le, vagy

miszakvaltas volt a cementgyarban.”

Réadésul a negativ asszocidcidkat szinte csak erdsiti, hogy maga a f6 termék, a cement
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»szirke” és ,porszerii”, ezért ,nincs presztizsértéke” — konnyen ,raragad” a ,,piszkos” ¢€s
kiadvanyok megutjuldsa vizudlisan a ,,szinesebb” €s ,,tisztabb”, ,,természetesebb” irdnyba fordult:
a ko (sziirke) és a borostyan (zold) parositdsaval. A zold borostyan hivatott a ko természetes
anyag voltat hangsulyozni, természetességét jelképezni — mindez annak érdekében, hogy ,,mas
asszociaci¢” alakuljon ki az emberekben.

A varos ¢s a gyar kapcsolatdban — a kémények leomlasaval — tehat szimbolikusan uj fejezet
kezdoédott: a békés, harmonikus, ,,kolcsonds egyiittélésé”. Ezt nem csak a vallalat munkatarsai
allitjak. Két onkormanyzati interjialanyunk is megerdsitette, hogy ,,bizalmas, jo viszony” van ma
mar a vallalat és a varos kozott, ,,ami példaerejii Iehet”. A lakossag kedvezd megitélését tamasztja
ala az a vallalat megbizasabol nemrég késziilt felmérés, amely Magyarorszagon ritka mértékii
ismertségét €s elismerését tiikrozte vissza a cementgyar kornyezetvédelmi eréfeszitéseinek a

helyiek korében. Ahogy a PR referens biiszkén megallapitja:

»|A]zok az emberek, akik korabban a meglévd dolgok alapjan a negativumokat vették észre, [most] latjak,

felismerik, érzékelik, elmondjak [a vallalat kdrnyezetvédelmi tetteit]...”

A valtozas oly szembeszokd, hogy interjualanyaink nem fukarkodtak az esztétikailag
gazdag leirdsokkal. A szavaikbol aradd esztétikai kontraszt mult és jelen kozott oridsi. Mig
korabban a ,latvdnyos porkibocsatas” miatt a cserepek ,,nem pirosak, hanem sziirke szintiek”
voltak, a ,,sziirke por ott volt az ablakparkanyon és a kocsikon”, vagy ahogy az iidiil6telkeken ,,az
ember végigment a flivon, akkor tiszta cementes lett”, valamint a banya medddi miatt szembetlind
volt a ,,megbomlott hegy” ,rombolé latvanya”, illetve a hegyen ejtett ,,szépségfolt”. Ezzel
szemben ma a természet ,,zoldje”, ,,szépsége” és ,,harmonidja” uralkodik. Példaul ahogy az egyik

villanyszereld beosztast munkatars fogalmazott:

,»Az udvaron, ahol eddig cementpor volt, most zold fii né. ...egy viragos gyar lett.”

A gyar és a varos tehat a sz6 szoros értelmében kiemelkedett a ,,szlirkeségbdl”. Az esztétikai

ujjasziiletés igy teljes. Miként a PR referens lelkesen megfogalmazza:
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| Bliuszkeséggel tolt el minket, hiszen mi magunk is tapasztaljuk, nemcsak a kdrnyezetiink lett szebb, a

munkahelylink is Iényegesen szebb lett, (...) kulturalt koriilmények [teremtddtek]”.
Az ex-vezér szerint ma a cementgyar

,ugyanolyan korszeriien néz ki mar esztétikailag is, még néhany apré dolgot kivéve, mint egy akarmelyik

nyugat-eurdpai korszerli gyar”.
Az dnkormanyzat bizottsdganak elndke szavaival ezt erdsiti meg:

»Ma a gyar azzal foglalkozik, hogy a gyarnak az esztétikai megjelenése is sugallja azt, hogy a kornyezetet

a legkisebb mértékben kivanjak karositani.”

1V.3.1.5. Leadership

A cementgyar zoldiilésében fOszerepet jatszott a jelenlegi elnok-vezérigazgatd. Az ex-vezér

erre vonatkozo elismero szavai a kovetkezok:

»|E]z [marmint a zoldilés] részben vagy nagy részben [az elnOk-vezérigazgatd neve] Urnak, illetve

csapatanak koszonhetd.”

Az eldzbéekre hivatkozva, mondhatnank, a kontextus ,,megtalalta” €s ,,pozicioba emelte” azt az
embert is aki szakmai hozzaértésével, vezetési stilusaval és elkotelezettségével az ,,jjasziiletés
vezetdjéve” tudott valni. Az 6 szerepét legtobb interjialanyunk kiemelte: ,,sikeresen vette 4t a
stafétabotot”, ,,dinamizmusa, céltudatos tenni akardsa” erdteljes motivaciot ad a munkatarsaknak,
terjeszti és kikényszeriti az elkotelezettséget €és a szemléletvaltozast (,,folgyorsitotta az
eseményeket™), €és ,kapcsolattartd” szerepében elsészamu hirvivéje €s képviseldje volt a cég

z01dilésének.

23 A jelenlegi elnok-vezérigazgatd kordbban is vezetd beosztast toltdtt be, a nyugat-eurépai tulajdonos masik
magyarorszagi cementgyaranak legfelsé vezetdje volt. A kér gyar 1997-ben egyesiilt, s kdzpontja torténetiink
varosaba és cementgyaraba keriilt. Az itteni vezetd nyugdijba vonulasaval rukkolt elére vezérigazgato-helyettesbol
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A leader szerepét azonban csak az toltheti be, akit a szervezetben elfogadnak annak.

Mindezzel az elndk-vezérigazgatd is tisztaban van:

»|A] kornyezetet elhatarozasokkal nem lehet iranyitani, ezt motivaciokkal lehet, és a motivaciok soraban
benne van az is, hogy a belsé kornyezetet szebbé kell tenni, a dolgozonak a szocialis koriilményeitdl a

munkaruhaig... ... onnant6l kezdddik, és akkor hiszi el azt, hogy a nagy célok is j6 irdnyba haladnak.”

fgy lehetségessé valik a ,,pozitiv motivacio”, a ,,dolgozok megnyerése” az iigynek, és
elérhetd ¢s megtarthatd a /leader belsd, szervezeti ,hitelessége”. Nem elég ugyanis —
interjualanyunk szerint —, ha a leader csak személyes példat mutat. A leadership feladatat
»motivacids jegyek sokasagabol kell folépiteni”, ahol a ,leglényegesebb”, hogy ,,a madsikat
emberszamba veszem”; ha pedig ,kritikat mond”, azon ,,érdemes elgondolkodni”.

Ez a leadership részben magyarazatat adhatja annak, miért nem érezte eddig a cég a
kinevezett és fiiggetlenitett kornyezetvédelmi vezetd hianyat. Ugyan hivatalosan a munkavédelmi

vezetOhoz €s részlegéhez rendelték a kornyezetvédelmet, am

.»...cmiatt, hogy ennek [kornyezetvédelemnek] a fontossagat igazabol hangsalyozzuk, ezek [a
kornyezetvédelmi feladatok és jogkorok] egyrészt projektre leosztottak voltak az elmult idészakban,
masrészt kommunikaciora leosztottak. Tehat ennek egy matrixos feleldsségi rendszere jobban miikodik
egy cementgyarban. A {6 felelos ezért egyértelmiien (...) a menedzsment, aki ezt lekdzvetiti. De ezen
beliil mindig megtalalhatok, hogy most a koérnyezetvédelemért, ha az szabalyozasi kérdés, akkor ki felel,
hogy ha az kommunikacios kérdés, akkor ki felel. ...ahogy a rend helyredll, ezeket a feladatokat is a
menedzsmentnek egyre jobban delegélnia kell lefelé, és csak azokkal a témakkal foglalkozni — a kivételek

elve alapjan —, amelyek arra a szintre valok, mert lassan (...) ide ériink mar.”

1V.3.1.6. Hitelesség

A cementgyar zOldiilése torténetének leadership melletti masik, s talan még fontosabb

kategoriaja a hitelesség. Hallgassuk meg errdl magat a leader-t, az elnok-vezérigazgatot:

elnokké foszereplonk.
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»lgenis, ezek nem f0losleges fejlesztések [a technologiai rekonstrukcid], ezeket nagyon komolyan és
hatékonyan végre kell hajtani azért, hogy a kornyezet elfogadja a tevékenységiinket. Es ugy fogadja el

egyre jobban, hogy mi tényleg meg akarjuk valtoztatni. Ez elemi érdekiink nekiink is...”
Hogyan torténik ez; mi ennek a 1ényege:

,Ez a nagy 1épcsok és a kis 1épcsdk Osszerakasanak elvén mikodik. El6szor a nagy dolgokat rendbe kell
tenni, hogy utana lehessen a kicsikkel foglalkozni. ...tehat az alapvetd technoldgiai megtjulasok (...)
nélkiil hidba beszél a cementgyar kornyezetvédelemrdl, (...) addig, amig a kéményen por jon ki, amig a
tarolok nyitottak és mindeniitt porolnak... Ez volt az els6 1épcsé. (...) A masodik pedig inkabb a kisebb,
aminek egy része a kisebb technikai dolgokkal is 6sszefiigg, és az egésznek az emberi motivacids korével,
a kommunikaciés korével fliggott 6ssze... Nem engedheti meg szerintem egy cementgyar maganak, hogy
ha valaki bejon az utrél, akkor ne zoldet lasson (...) Ilyen aprosagok, hogy (...) az épiiletek allaganak
megovasa, az iroddknak a kulturaltabb megjelenitése, a dolgozdok szocidlis részeinek kulturaltabb és
kornyezetbaratabb miikodtetése, tehat ezek részei ennek [a belsd zoldiilésnek]. Ha ez nincs igy
Osszerakva, akkor ez nem hiteles, és enélkiil az 6sszes tobbi gazdasagi célt is sokkal nehezebb eladni. (...)
Hitelesebbek lesziink a kornyezetiinkben, hitelesebbek lesziink a partnereknél, és azt tiikkrozzik a

vevOnknek, hogy az altalunk gyartott termékek megbizhatdan hasznalhatok...”

Pontosabb megfogalmazasat nem is varhattuk a szakirodalmi attekintdben ismertetett un.
integralt stratégidnak. A vallalat zoldiilésének lehetdség szerint a vallalati tevékenység minden
aspektusat at kell hatnia ahhoz, hogy hiteles legyen a belsd ¢és kiilsd érintettek szemében. Nem
elég vallalati kornyezetpolitikat publikéln nem elég egyes termékeket vagy a miukodés egyes
aspektusait kdrnyezetbaratabba tenni, az egész vallalatot kell kornyezetkiméldbbként stratégiailag
pozicionalni. A cementgyar zoldiilésének torténete — egyet kell érteniink az elnok-
vezérigazgatoval — a tarsadalmi (helyi) legitimacid visszaszerzésének torténete. Ehhez az un.

nem-piaci stratégia kimunkéldsa ¢és tudatos kovetése sziikségeltetet elészor az alapvetd

24 S6t, cégiink esetébdl Gigy tiinik, ez nem is feltétleniil sziikséges — a cementgyarnak nincsen &nalld
kornyezetpolitikai nyilatkozata, a mindségpolitikajaban fogalmaz meg kornyezetvédelmi elemeket.

25 A tudatossag alatamasztasaul alljon itt egy rovid idézet az elndk-vezérigazgatotol, amely vilagosan mutatja, hogy
tisztaban van a gyar tevékenységének sajatos kornyezeti kockazataval (amit Kerekes—Kindler [1995] az exogén
kockazat tarsadalmi elemének nevez): — ,,...amikor [a gyar neve] a varos hataraban fekszik, akkor az egy mas
kornyezeti tényezo, egy mas feltétel, a lakossag véleményének a figyelembevétele... ... a kommunikacios reakciok
sora ¢és az érzékenysége mas...”
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technologiai rekonstrukciokkal — ahogy hallottuk — és aztan a kommunikéci6 eldtérbe allitasaval.
Ez utobbi, a kommunikacios stratégia leglatvanyosabb fejezete természetesen a mar rég nem
izemeld (tehat a technologia zoldiilésében irrelevans) harom kémény eltiintetése volt.ps]

A bizalom ¢€s legitimacid elnyerése csak ugy teljes, ha a vallalat belsé és kiilsé kornyezete
egyarant visszaigazolja azt. Ennek mar lattuk elemeit, de tovabbi konkrét megfogalmazasait
ugyancsak érdemes idézniink egyes interjuinkbol. A belsd hitelesség sikerét tamasztja aléd

szavaival a cég villanyszerel6 beosztasii munkatarsa:

Bz [marmint a zoldiilés] igy jo, igy helyes, ahogy most van, és ahogy most csinaljak. (...) Mi latjuk azt,

hogy mindenki minden kovet megmozgat azért, hogy innen a legkevesebb szennyez6 anyag menjen ki...”
A kiils6 bizalom létrejottének tovabbi alapjat fedi 6l a varosi kornyezetvédelmi bizottsag elndke:

,Elértiik azt is, hogy akkor, amikor a gyar valamit valtoztatni akar, azt eldzetesen megbeszéli [az

onkormanyzattal], (...) tehat nem utolag dertl ki.”

Mint lattuk, a belsd és kiilsd hitelesség megteremtésének, azaz az integralt stratégia
kidolgozasanak egyik foszerepe a leader-re harult és harul — amit 6 vilagosan érzékel, tudatosan

apol és kovet.

1V.3.1.7. A kiilso kontextus tovabbi meghatarozo elemei (a helyi onkormanyzat és
az iparagi szovetség)

Kétségteleniil szembetlind, hogy az intézményi kdrnyezet valtozasa (a rendszervaltozas és a
privatizacio) egyszerre jelentett kényszert €s lehetdséget a cementgyar szamara a zoldiilés felé. A
kényszerek oldalan mar lattuk, hogy a varospolitikat hosszl évtizedekig urald cég hirtelen a

spontan lakossagi ¢és civil tiltakozo akciok kereszttiizében talalta magat. Mindezt folerdsitette az

26 Azt, hogy torténetiink cementgyaranak kornyezetvédelmi eréfeszitései talan legmarkansabban a kommunikacié
terén jelentkeznek, az egész iparagat jol ismerd ex-vezér is kiemelte, mondvan, e vallalatnak a legjobb a marketing és
PR tevékenysége az Osszes cementipari cég kozill. Ezt egyébként részben a tulajdonosok kiléte kozotti kiilonbség
magyarazza, amennyiben e cég nyugat-europai tulajdonosara mashol is az erételjesebb kommunikacio jellemzo
versenytarsaihoz képest.
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Uj politikai legitimacioval rendelkezd helyi 6nkormanyzat hatarozott kornyezetvédelmi nyomasa.
Hogy mennyire megvaltozott a vérosi politikai kontextus, azt a kornyezetvédelmi felelds

hitvallasa is alatdmasztja:

,En tiz éve keriiltem [a varos neve]. ...engem elsésorban nem a szakértelmem miatt hivtak ide, hanem
amiatt, hogy olyan kdrnyezetvédelmi mérndkre volt a varosnak sziiksége, akit még nem ettek meg. Ki nem

ette meg a varosban a szakembert? Hat csakis a cementgyar...”

A lehetoségek tekintetében pedig mar lattuk, hogy az addig tékehiannyal kiiszk6do
cementgyar 10j, nyugat-eurOpai tulajdonosa nemcsak tokét, de szakmabeli 1évén kialakult
szemléletet hozott a céghez, rdadasul olyat, amelyik anyaorszagbeli tapasztalatai miatt
»természetesnek vette” (nem vonta kétségbe) a helyi kdrnyezetvédd igények legitimitdsat.
Mindehhez termésszetesen kellett a helyi lakosként érintett munkatarsak igénye €s tenni vagyasa.
Sét, az dnkormanyzat, bar hatdrozottan szigord, de mindig kompromisszumkész hozzaéllasa is.
Ezt leginkdbb a wvallalattal szemben komoly hatalmi pozicidt képviseld Onkormanyzati

kdrnyezetvédelmi bizottsag elndkének szavai aruljak el:

»3zerettem volna mindig megtaldlni a kompromisszumos megoldasokat, és megprobaltam tugy
viszonyulni ezekhez a dolgokhoz. Tehat akkor, amikor leiiltiink targyalni a [gyar neve] vezetdivel, hogy
mit lehetne jobban csinalni, akkor a targyalas ugy indult, hogy (...) nézziik meg, hogy mit lehetne tenni a
dolgok jobbitasa érdekében. (...) A pozitiv iranytl megoldasokat probaltam eldsegiteni..., [hiszen] mindig

sokkal konnyebb valamit radikalisan megkritizalni (...), mint valamit pozitiv iranyba eldsegiteni...”

S ezt erdsitik meg az ex-vezér szavai is az onkormanyzat hozzaallasarol:

,Miutan lattak, hogy megindul valami [a gyarnal] attdl kezdve folyamatosan javult a kapcsolat, és
egyébként 6k maguk is minden forumon probaltak ezt [a zoldiilést] segiteni. ...bizonyos mértékig a sajat

maguk munkaja eredményének is tudhatjak”.

Az iparagi kontextus ugyancsak kedvezett a zoldiilésnek, mégpedig tobb okbdl kifolyodlag is.
Egyrészt viszonylag erés a ,,cementipari tudat”, amely tobbek kozott megjelenik abban, hogy

kulturalisan Osszetartdé szakemberekrdl van sz6 — elsGsorban az évenként megrendezett
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,Cementes Napok™ népszeriisége reprezentalja ezt. Raadasul az ex-vezérnek nevezett
interjialanyunk gyakorlatilag a ,,cementipar atyjanak” tekintheté nagyon sok tekintetben. A tdle
kapott torténeti attekintés alapjan tudjuk, hogy folytonossag figyelheté meg a felsé vezetésben a
rendszervaltozas €s a privatizacid utan is: megmaradtak ¢s megalltak a helyiiket az ex-vezér altal
»kivalogatott” fels§ vezetdi csapat emberei, koztiik torténetiink cementgyardnak elnok-
vezérigazgatoja is.

Masrészt a cement szektor atalakulasakor arra is iigyeltek, hogy megmaradjon a szektor egik
fontos ,,tudasbézisa”, azaz a kutatas-fejlesztési kapacitas: a kutatdintézetek az ujonnan alakuld
Szovetséghez kerliltek, az Osszes tagvallalat érdekét szolgdlva. Tovabba a MaCeSz ,az
Eurdpahoz csatlakozéas” jegyében tagja lett az eurdpai cementszervezetnek, ahonnan — mint
interjuialanyaink hangsulyoztadk — konkrét informacid, tudas és szemlélet egyarant frissitette a
magyar cementipar ,,kognitiv keretét” a kornyezetiigy tekintetében. A MaCeSz kdrnyezetiigyi
»szakértelmét” erdsiti az is, hogy évek ota 6nallo és fliggetlenitett szovetségi szakértd iranyitasa

mellett miikodd kornyezetvédelmi bizottsagot intézményesitettek.

1V.3.1.8. Osszegzd elemzés

A vallalati zoldiilés e cementgyari példdjaban nemcsak egy szennyezd cég sziiletett 0jja,
valt zoldebbé (kornyezetterhelési, azaz fizikai, valamint esztétikai, azaz vizualis értelemben
egyarant), hanem a vallalat és a helyi kozosség kapcsolataban is Uj fejezet nyilt. Az intézményi
kontextus kulturalis dimenzidjanak valtozasat (gyakran hasznalt szavaival: ,,igényesek lettiink™)

maga a PR referens is elengedhetetlennek tartja vallalata zoldiilésének magyarazataban:

»Azt hiszem, mindenhol ez a fejlodési iitem atvonult. Mint ahogy életlink mindsége is sok teriileten
megvaltozott, (...) ezen a teriileten is legalabb olyan szinvonalban valtozott maga a gyar és a kornyezete...
...z az euroOpaiva valas. Mint ahogy az élet minden teriiletén azokat a normaékat probaljuk magunk
szamara ¢s a kornyezetlink szdmara is el6irni, amelyek egy civilizaltabb életvitelhez sziikségesek és

fontosak.”

crer

Torténetiink  kulcskategoriajanak az ,,ujjasziiletést” valasztottuk. Eme ujjasziiletés
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sikerességéhez nyilvanvaléan az kellett, hogy tigymond ,,minden tényezd egy irdnyba hasson”.
Maga a kiilsé tarsadalmi-gazdasagi és politikai kontextus ugy valtozott, hogy egyszerre teremtett
kényszereket és lehetdségeket a vallalati zoldiilésre. Ebben a kontextusban pedig ott voltak azok a
szereplok, a vallalaton beliil és kiviil egyarant, akik meg tudtdk ragadni a lehetdségeket, a
z6ldiilés iranyaba tudtdk formalni a kényszereket. A szereplok és a struktirak részben nyilvan
szerencs€s, részben azonban tudatos ,taldlkozasar6l”, egymasra hatdsardl, egymast formald
erejérél (a szereplok tudatos stratégiai akcidirol) szol a vallalati zoldiilés eme torténete a
rendszervaltozas ota eltelt idédszakban Magyarorszagon.

Az Wjjasziiletés kulcskategoridja tehat egyszerre foglalja magaban a szerepldk és a struktarak
megvaltozasat, 1) tipusu egyiittélését, egymasra hatasat. Ugyanakkor a torténet e kulcskategoriaja
természetesen tovabbi kategoridkhoz fiiz6dd kapcsolataban €l és érthetd meg. Ezek kozil a
hitelesség és a kompromisszum kategoridi emelkednek ki ebben a torténetben. Ugyanakkor —
elméleti szempontbdl — ezek jelentik az integralt stratégia alapfogalmait. Az integralt stratégia
kozéppontjaban ugyanis a tarsadalmi legitimacid, a bizalom, a hiteless€ég meg- vagy
visszaszerzése all. Miutan pedig ez sokszereplds stakeholder-kornyezetben zajlik és lasst
folyamat, nem nélkiilozheti az ¢érintett felek parbeszédében formalédo ¢és erdsodo
kompromisszumkészségét és egymast a kozos célért (az egészségesebb kornyezetért) segitd
erofeszitéseit. E torténet fészerepldi ezt valamennyien belattdk és tudatosan kovették, kihasznalva

és erdsitve azokat az intézményi strukturdkat, amelyek ezt lehet6vé tették.

Kétségteleniil meglepetés lehet a kdrnyezeti menedzsment szakirodalmi elméletének, hogy
eme z01diild cementgyarban sem kornyezetvédelmi vezetd, sem kornyezetiranyitasi rendszer
nincs, ¢s nem is ezekrdl szol maga a vallalati z6ldiilés torténete sem. Emiatt persze jogosnak
tarthatjuk azt a tovabbi kérdést, vajon mit hoz a j6v6 a cementgyar zoldiilésében; lehet-e folytatni
a zOldiilés e formajat, rendszer (KIR) és egyszemélyi felelds nélkiil. Magunk részérél nem
gondoljuk, hogy ne lehetne, de alljon itt még néhany idézet az elndk-vezérigazgatotol, amely

els6ként a KIR megitélésére vonatkozik:

»|[M]ig Eurépaban mérce az, hogy én nekem ISO-valamilyen mindsitésem legyen, addig érdekes modon
ott [Amerikaban], nem azt mondom, hogy ez nem volt fontos, mert ez ott is egy piaci tényezd, de jobban

az volt a lényeg (...), hogy hogy mikddik az egész, tehat a Total Quality Management [teljeskori
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mindségmenedzsment]... ... fontosnak tartottuk az ISO 9002-t, mert piaci tényez6vé valt. Fontosnak
tartottuk, mert a rendszere olyan, (...) a rendszere ad olyan segitséget, hogy a vallalati folyamatok
tisztazottabbak legyenek, a visszacsatolas €s miikddés szempontjabol fegyelmezettebbek legyenek, de
nem Onmagaban azért, hogy ezt (...) letudjam. ...ha piaci tényezové valik az ISO 14001, akkor érdemes
megcsinalni, de az egésznek szerintem nem az a lényege... ... rengeteg formalizmus van benne, és

rengetegen csak azért csinaljak, hogy meglegyen nekik, de a szervezeti filozofidjukban nincs benne.”

Masrészt azt is érdemes ,,meghallgatnunk™ milyen jovot képzel el e tekintetben a cementgyar, mit

varhatunk t6le:

»Valosziniileg meg fogjuk csinalni [a KIR-t], mert piaci tényezdvé valik, és valosziniileg azért is, mert
oda fogunk érni, hogy a valés miikodésiinkben benne lesznek azok a hattérelemek, amelyek miatt nem
lesz nehéz megcsinalni. ...folyamatosan késziiliink ra... ... egy mindségorientalt iranyitasi rendszernek a
részeként gondoljuk el a cementgyartast, mert sokkal konnyebb igy csinalni, és sokkal érdemesebb igy

csinalni, (...) a kornyezet és a vevo abszolut a fokuszban van.”
A cég — vezetdjének hitvallasa szerint — egyértelmiien kapcsolataiban €l. Ha tovabbra is az

,»oda-vissza hitelesség” fogja mitkddtetni a cementgyar tevékenységeit, az biztos alapjat adhatja a

zoldiilés tovabbi folytatddasanak.
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1V.3.2. A kivdlosagtudat torténete

— avagy vallalati zoldiilés az oko-modernizacio utjan

1V.3.2.1. Bevezetés

Ez a torténet az egyik legnagyobb magyar vegyipari vallalat zoldiilését koveti nyomon. E
sokak szemében ,,impozans” nagyvallalat zoldiillése megértésének érdekében nyolc interjut
készitettiink, valamennyit a vallalat munkatérsaival. A zoldiilés torténete szempontjabol
relevans kiilsé érintettet egyszerlien nem talaltunk. Nem akadtunk olyan koérnyezetvédd
szervezetre, amelyik tdmadta volna a céget esetleges sulyos szennyezd tevékenysége miatt.
Tobbszori erdfeszitésiink ellenére a helyi dnkorményzatnal sem sikeriilt follelniink senkit, aki
hivatalbol foglalkozna a helyi vallalatok kornnyezetvédelmi teljesitményével. Igy igazabol a
kiilsé perspektiva teljesen kimaradna, ha nem sikeriilt volna legalabb egy telefonbeszélgetés
erejéig szot valtanunk a Magyar Vegyipari Szdvetség kornyezetvédelmi szakértéjével (aki az
interju eldl azonban kitért), és kapnunk téle néhany szakmai anyagot az egész szektor kornyezeti
vonatkozasairol. A kiilsé érintettek szerepének hidnyat a zoldiilés torténetében maga a vallalat
kornyezetvédelmi vezetdje is hangsulyozta.

Mindazonaltal barkit is kerestlink meg a cégnél interju céljabol, készségesen allt
rendelkezésre. Ez olyannyira igy volt, hogy — a tobbi céghez képest — a legtobb felsé vezetdvel
ennél a vegyipari cégnél késziilt interju a zoldiilésrél. Sot, interjualanyaink tobbsége legfelsd
vezetd volt. Négy felsé vezetd interjualanyunk sorrendben a stratégiai és iizletfejlesztési igazgato,
a marketing kommunikacios igazgato, a kornyezettechnologiai igazgatd €s a kutatds-fejlesztési
igazgatd volt (a K+F igazgatoval két interjut folytattunk le). Két interji készilt a
Kornyezetvédelmi Iroda vezetdjével és egy a szervezetfejlesztési vezetdvel, aki az emberi
eréforras igazgatd kozvetlen beosztottja. Az interjuk atlagosan egy ora terjedelmiiek voltak.

Szokasos tablazatunkban:

27 Valamennyi interjit és a dokumentumgytijtést Szanto Richard készitette és végezte.
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11. tablazat A mdsodik esettanulmany interjui

Interjuk szama
vallalaton beliil: (8)
e legfelsd vezetés 5
e kodzépvezetés 3
e alsobb szint —
vallalaton kiviil: -)
osszesen: 8

Mint latni fogjuk, a torténet egyik legfobb érdekessége — amit a kiilsé perspektiva hidnya
egyaltalan nem zavar — az a biiszke Ontudat, amely vallalati interjialanyainkbdl kivétel nélkiil

aradt. Mindez egy nagyon erds szervezeti kultira miikodésére utal, legalabbis legfelsd szinten.

1V.3.2.2. Az adottsagok

Torténetiink vegyipari gyara Magyarorszdgon egyetlen telephellyel rendelkezik. A varos,
amelynek lakoteriiletétdl a gyartelep déli irdnyban masfél kilométer tavolsagra fekszik, az Un.
szocialista varosfejlesztés tipikus eredménye. Nem véletlen, hogy interjualanyaink koziil tobben
is ugy fogalmaztak, hogy a véllalat és a varos egymadssal ,,szimbidzisban” ¢él: sem a cég nem lehet
meg a varos nélkiil, sem a varos a vallalat nélkiil. Bar a kozelben két masik nagyvallalat egy-egy

telepe is talalhato, a varos kotddése a mindig jol prosperalt vegyipari céghez a legerdsebb.

»A varos egyiitt kezdett el épiilni a [cég neve]-vel. Valamikor a [cég neve] végezte a kommunalis
tevékenységet. Amikor ezt a gyarat idetelepitették a 60-as évek elején, akkor itt teljes kozmiirendszer
épiilt ki, és a legelején épiilt mar szennyviztisztito is. Itt a vallalat mar a kezdet-kezdetétol tisztitotta a
szennyvizeket, el6szor a kommunalis szennyvizeket, aztan az ipari szennyvizeket.” — mesélte a

kdrnyezetvédelmi vezeto.

A telepités kornyezetvédelmi szempontbol annyiban eldnyds, hogy a gyartelep nem érintkezik

kozvetleniil a telepiiléssel:

»Nagyon szerencsés volt azoknak az adottsagoknak a rendszere, amelyekre lehetett alapozni a késdbbi

kornyezetvédelmi fejlodést. Ugyanis — magyarazza a kdrnyezetvédelmi vezetd — a telepitésbol lathato,
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hogy lakott telepiiléssel kozvetleniil nem érintkezik a cég. Ennek kovetkeztében a kdrnyezeti hatasok a
lakotelepiilésekre kozvetleniil szinte alig észrevehetOk. Se zajterhelés, se egyéb terhelés vonatkozasaban

nem veszik észre, hogy mi itt mitkodiink és tevékenykediink.”

Ugyancsak kedvez0 — bar elsésorban gazdasagi szempontbol —, hogy egyik hazai nagyobb
folyonk kozel esik a gyartelephez (masfél km-re keletre), hiszen a technoldgiak ipariviz igényét a
nagy természetes vizfolyas adja, és ugyancsak ez fogadja be a gyar tisztitott és csapadékvizét.
Kornyezetvédelmi szempontbol az mar érzékenyebb telepitési adottsag, hogy a mintegy 5 km*-en
eltertilo (,,varosnyi”) gyartelep kiemelt vizmindségvédelmi teriileten fekszik.

Torténetlink vegyipari cégének az alaptevékenysége a petrolkémia; legfébb termékei a
polietilén és a polipropilén, amelyek ,,jelenleg a vilagon legnagyobb mennyiségben gyartott és
felhasznalt milanyagtipusok koz¢ tartoznak” — a cég 1999. évi kornyezetvédelmi jelentése szerint.

Ahogy a 36 éve a cégnél dolgozd kornyezetvédelmi vezetd meséli a vallalat multjarol:

,Ez egy nagyon perspektivikus és 0j vallalat volt a 60-as években, és nagyon karizmatikus vezetése volt a
cégnek. Miitragyagyartassal kezdte a cég a tevékenységét; a 70-es évektdl a stlypont gyakorlatilag
atkeriilt a petrolkémidra. Itt épitették Magyarorszagon az els6 és még ma is korszeriinek mondhat6
olefingyarat. Aztan késobb elkésziiltek kiilonb6zé mlianyag-alapanyaggyart6 lizemek, polimer lizemek, és

elég jelentds szerepet kapott késébb a miianyag-feldolgozas is...”

A technologidk tekintetében evidenciaként (adottsagként) fogalmazta meg valamennyi
interjialanyunk, hogy mindig a kor adta legjobb szinvonalu technologidkat alkalmazta a véallalat.

A marketing kommunikacids igazgato szavai szerint:

»A [cég neve] a legkorszeriibb nyugat-eurdpai és japan technologiakkal dolgozik. Mindig is ilyen
technologiakat hasznalt a [cég neve]; a megalakulasatol kezdve mindig csucstechnologiat képviseld gyar

volt.”
A kornyezetvédelmi fejlodés (azaz a zoldiilés) szempontjabol szerencsés alapadottsagok

rendszerében interjlialanyaink tovabba a szervezeti kultirat emelték ki. Mar a fenti idézetbdl is

lathattuk: , karizmatikus vezetése” volt a vegyipari vallalatnak. Az 1964-es induléstol kezdve
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egészen 1989-ig ugyanaz, az ,er6skeziinek” mondott vezetd allt a cég ¢élén. Mivel a
rendszervaltozas elotti teljes id0szakaban 6 vezette a vallalatot, személyisége meghatarozé jegyet

hagyott a szervezeti kultiran. Hallgassuk tjra a kdrnyezetvédelmi vezetdt:

»~Rendkiviil szigora ember volt, és rendkiviil pedans ember volt. Mindenkit6l megkdvetelte, hogy a
vallalat teriiletén rendnek, tisztasdgnak, fegyelemnek kell lenni. ...akkor alakult ki a [cég neve]
kornyezetében egy kulturalt allapot. Az lizemek versenyeztek egymassal, tisztasagi versenyeket rendeztek,
balesetmentes munkavédelmi versenyeket rendeztek, és sok egyéb versenyt rendeztek. S ez gyakorlatilag

formalta a dolgozoknak is a tudatat.”

A stratégia és lizletfejlesztési igazgatd szerint a kornyezetvédelmi kovetelmények késobbi
(elsésorban rendszervaltozas utani) explicit megjelenése nem jelentett semmilyen alkalmazkodasi

gondot a vallalatnak, mert

»A [cég neve]-nél mindig is volt egy olyan magasfok(l technoldgiai fegyelem, amelyre borzasztéoan

konnya volt felépiteni egy — szintén nagyfoku fegyelemmel — kérnyezetvédelmi struktarat.”

A véllalat 1992. januar 1-t6l alakult at részvénytarsasaggd; majd megindult a folkésziilés a
privatizaciora, amely végil 1996-ban a budapesti ¢és a londoni tdzsdén nyilvanos
részvénykibocsatassal zajlott le. A privatizaciora folkésziilés folyamata soran kiilfoldi szakcégek
harom alkalommal készitettek kornyezetvédelmi atvilagitast vagy allapotfelmérést a vallalatrol.
Ezeknek az eredménye visszaigazolta a fenti idézetekben mar folvillano vallalati véleményt, mely
a céget iparadga vezetd vallalatanak tekinti. A kornyezetvédelmi vezetd nem kis megelégedéssel

nyugtazhatta az allapotfelmérések eredményérol:
,»Mindig jonak itélték a vallalat kdrnyezetvédelmi kondicidit.”

A rendszervaltozds és a privatizacid6 annyiban sem jelentett radikalis valtozast a cég
helyzetében, hogy — bar a korabbi szocialista rendszerben nem jelent meg egyértelmii elvéras a

kornyezetvédelem tekintetében — a vallalat mégis viszonylag koran érzékelte ezek formalodasat a

nyugati orszagokban, hiszen mar a 90-es évek eldtt termelésének tobb mint 50 szézaléka eme
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orszagok piacaira keriilt exportként.

Jelenleg a vegyipari vallalat konszernszeriien miikodik. Maga a tarsasag jelenleg négy
lizeletdgbol all: a legnagyobb sulyl a petrolkémia; mianyaggyartds; szolgaltatas;
kornyezettechnologia. Ez utdbbi, legujabb iizletag szervezeti forméja egyeldére még sajatsagos
harom, kft. formaban miikdddé cégbdl all. A foglalkoztatottak szadmarol némileg ellentmondo
informaciokhoz jutottunk: mig az 1999. évi kornyezetvédelmi jelentés szerint a tarsasag
december 31-1 daitummal 3259 {6t foglalkoztatott, addig a human eréforras osztaly munkatérsa az
interji sordn 2300 f6 koriil jeldlte meg a munkatarsak szamat; és a vallalatcsoport dsszesen kb.
5000 embert foglalkoztat. Eme eltérésnek lehet magyarazata, hogy a véllalat ebben az évben a
muianyaggyarto iizletag leépitésébe fogott, azokat kiszervezte kft.-kbe — ezzel csokkenhetett a
tarsasagnal alkalmazottak 1étszama.

Ez a torténet természetesen erre a gyarra korlatozddik, hiszen a vallalatcsoport tobbi tagja
ugyan koteles elfogadni az egységes szervezeti és miikodési szabalyzatot, de jogilag fiiggetlen
cégként miikddve az anyacég kornyezetvédelmi irdnyitdsa nem terjed ki kozvetleniil rajuk. Ez a

szervezeti formalitas késdbb még eldkertil torténetiinkben.

1V.3.2.3. A kérnyezetvédelem pozicioja a szervezetben

A Kornyezetvédelem (vagy Kornyezetvédelmi Iroda) mint kézponti torzskari szervezet
helyezkedik el a szervezeti hierarchidban valamelyik igazgatonak aldrendelve. Ez utobbi az évek
soran gyakorta valtozott: mig példaul 1998-ban a miiszaki szolgéltatasok igazgatoja ala tartozott a
Kornyezetvédelem, addig 1999-ben mar a jogi és adminisztraci6 igazgatohoz, csak azért, hogy a
legutdbbi honapok szervezeti valtozasaiban ijonnan létrehozott miiszaki igazgatdsag aléa kertiljon.
Mindez az Iroda vezetdje szerint sohasem valtoztatta 1ényegi feladatukat és hataskoriiket, amely
kiterjed a tarsasagi tevékenység valamennyi teriiletére a kornyezetvédelem szakmai kérdéseinek
vonatkozasaban. A tiz fobdl allo Kornyezetvédelem feladatait a kovetkezOképp fogalmazza meg

vezetdje:

,Azt tudom mondani, hogy a vallalat egészére kiterjedd hataskorrel rendelkeziink a kornyezetvédelmi

iigyek intézését illetéen. Nem ugy, hogy mi végezziik el a kornyezetvédelmi feladatokat, de mi hatarozzuk
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meg, mi mondjuk meg, mik a kovetelmények, kinek mit kell ennek érdekében csinalni; mi irdnyitjuk a
vallalatnal kiépitett komyezetvédelmi iranyitasi rendszert, amelyet a vallalat vagyipari cégek koziil
Magyarorszagon els6ként, 1997-ben szerzett meg nemzetkdzi tanusitassal, az ISO 14001 szabvany szerint.
S gyakorlatilag mind a folyamatos termelés, mind a tervezés, mind a fejlesztések kapcsan felmeriild
kornyezetvédelmi problémaknak a kezelését, intézését mi koordinaljuk. A hatoésagokkal mi tartjuk a
kapcsolatot. Ilyen ‘mindenes’ szerepiink van. S ellendrizziik, hogy az illetd egységek hogy hajtjak végre

[a feladatokat]. ...mindeniitt ott vagyunk, mindeniitt figyeliink és ellendrziink.”

A Kornyezetvédelem kozponti szervezeti egységként mukodik tehat hasonldéan az
egészségvédelemhez ¢és a biztonsdgtechnikdhoz, am ellentétben a mindségiliggyel, amely az egyes
iizletagak szintjéhez rendelten funkcional. S bar a véllalat termel6 tevékenységeire mar 1993-ban
megszerezte az ISO 9001 mindségi szabvany szerinti tantsitast, a 14001-es KIR szabvanyt ettdl
fiiggetleniil vezették be ¢és mukodtetik szakmailag teljesen Onalldan. A hazai vegyiparban e

korainak szamitd 1épések magyardzataul a piaci elvarasokat emlitette a kornyezetvédelmi vezetd:

,»Veégil is ez egy piaci tényez6 volt. ...ha ezeket nem vettiik volna figyelembe, akkor (...) ez gyakorlatilag
(...) piaci megkiilonboztetésre (...), diszkriminaciora lett volna alkalmas veliink szemben. Es mi meg

akartuk tartani a piacainkat.”

Természetesen a nyugati piacokrol volt sz6. A mindségligyi szabvany bevezetése utan:

»Részben a vallalatvezetésnek, részben a Kornyezetvédelemnek a felismerésére kialakult a
vallalatvezetésben egy olyan gondolat, hogy akkor ezen a teriileten [a kdrnyezetvédelmin] is 1épniink kell,
mert azt is lattuk, hogy kezdték a [cég neve] termékeivel kapcsolatban is az iizleti partnerek kérni a

kornyezetvédelmi kondicioinkrol a tajékoztatast.”

Altaldban min3ségbiztositas és kornyezetvédelem integralt rendszerben mikodik a
vallalatoknal, a mindségiigy hatdrozott dominanciaja mellett. Torténetiink vegyipari cégénél ez
masképp alakult, ugy tiinik, legfoképp azért, mert a kornyezetvédelem szervezeti pozicidjat
jelentdsen erdsitette vezetdjének informalis hatalma, mely elsésorban abbol adodik, hogy 36 éve
a cég munkatarsa, s ahogy 6 mondta: a kornyezetvédelem torténete a vallalatnal részben az 6

személyes karrierjének torténete. Ugyanakkor részletes szakmai indoklasat is szolgaltatta
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mindségligy és kornyezetiigy ,,mindségi” kiilonbozdségének:

»A [cég neve]-ben tizen-valahany mindségbizotsitasi rendszer miikddik. Miutan a mindségbiztositas egy
termékspecifikus rendszer, ott a vevd és a gyartd, illetve eladd kozti kapcsolatot fogalmaz meg egy
bizonyos specialis teriiletre vonatkozéan a rendszer. A kornyezetvédelmi irdnyitdsi rendszer az
Ossztevékenység[re] (...) vonatkozd kovetelményrendszert fogalmaz meg. Ezért a 14000-es
tanusitvanybol csak egy van a vallalatnak, amely az egész vallalatra vonatkozik. Ez egy 0j, mindségi
kiilonbség a kettd kozott mar onmagaban. A masik kiilonbség pedig az, hogy az ISO 14000-es rendszer
esetében a technologiaknal lehet azokat a beavatkozasokat megvaldsitani, amelyek a kdrnyezeti hatasok
csokkentésére vonatkoznak. Amig a mindségbiztositasi rendszernél gyakorlatilag a gyarté érdekeltsége
teljesen egyértelmii és vilagos, addig a 14-es rendszer esetében ennek a motivacidja nem annyira
egyértelmil. Ebbdl csak kdzvetve szarmazik elénye a gyartonak vagy az eladonak; a hatranyok [pedig]
nagyobb sulyt képeznek kiilondsen akkor, ha sok intézkedést kell megtenni annak érdekében, hogy a

tevékenység valojaban meg is feleljen a rendszernek.”

A mindségbiztositds és a kornyezetliigy kozotti motivacios kiilonbség tehat nagyon fontos. A
megfeleld mindség hianyaban a termék eladhatatlan (a vegyipari cég esetében az adott
szabvanynak nem megfeleld terméket egyszerlien a4t sem vesz a vevd), am a kornyezeti
problémakat ,lehet halasztgatni” vagy a megfeleld intézkedéseket ,késleltetten bevezetni”.

Ugyanakkor a szakmai biiszkeség is arad a kornyezetvédelmi vezetd szavaibol:

,Masrészt lényegesen tObb szakmai ismeretet igényel a kornyezetvédelmi iranyitasi rendszernek a
mikdodtetése, illetve az egész kornyezetvédelmi problémakor kezelése. Mert csak akkor lehet valaminek a
megoldasara javaslatot tenni, ha az ember a megoldasnak a forrasaval kapcsolatos ismereteknek is a
birtokdban van. Az pedig maga az egész technoldgia. (...) Akik a mindségbiztositassal foglalkoznak, azok
gyakorlatilag tobbségében nem is dolgoztak lizemi teriileten, hiszen az az adminisztrativ rendszer, amely a
mindségbiztositas esetében a szabvanyban le van irva (...) a termékre vonatkozo kdvetelményrendszert

[fekteti le és] ellendrzi, aminek a szakmai ismerete nem igazabdl fontos.”
A kornyezetvédelem képviselete torténetliink vegyipari cégénél tehat volt olyan

befolyasos, hogy megérizte 6nallosagat a mindségiigytél még a KIR miikodtetésében is. Am

annyira mégsem volt tdmogatott és erds hatalmi pozicidban, hogy igazgatosagi szintre emelte
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volna a kornyezetiigyet. Ahogy a kdrnyezetvédelmi vezetd fogalmazott:

,»Ezt menet kdzben nem sikertilt kiharcolni. Lehet, hogy azért, mert igy is kitin6en mentek a dolgok a

[cég neve]-nél.”

Annak szimbolikus jelentdségét szinte Osszes tObbi interjualanyunk tagadta, hogy a

kornyezetvédelem felsd vezetdi szinten legyen. Hasonl6 érveket folhozvan, mint:

»Az 0 kornyzetvédelmi vezetd pozicidja €s statusza... — hogy mondjam — ...a [cég neve] azért nem

ennyire hierarchikus vallalat. A kdrnyezetvédelmi vezetének a feladata nagyon fontos.”

»Nincs ra sziikség [marmint az igazgatdi rangra emelésre]. Most az, hogy valakit hogy hivnak, nem

mindegy?”

»A kornyezetvédelmi vezetd... — most hivhatnank 6t nyugodtan kornyezetvédelmi igazgatonak is, attol

sem a hataskore, tekintélye nem novekedne.”

Am az egyik igazgatd beosztasu interjlalanyunk annyit azért mégis elarult, hogy ennek
»személyes okai” voltak: a kornyezetvédelem kozponti iroddja nem ¢élvez felhdtlen
tamogatottsagot a szervezet minden szintjén, hiszen egy ,,akadékoskodd” szervezeti egységnek
tlinik, amelyik feladatokat r6 masokra ¢€s teljesitésiiket be is hajtja rajtuk. A konfliktusok létére
maga a kornyezetvédelmi vezetd is utalt annak taglaldsakor, hogy mennyire hatja at a szervezet

kiilonb6z6 hierarchikus szintjeit a kornyezeti tudatossag:

,Erdekes a megoszlas a tudatossag vonatkozasaban... A felsd vezetés teljesen elfogadja ezeket a
kovetelményeket; azt lehet mondani, hogy kornyezettudatos magatartast folytat. A tevékenységek also
szintjével foglalkozok, beleértve azokat is, akik a kornyezetvédelmi feladatokat ellenérzik (...) a
kiilonbozo gyartasi teriileteken vagy lizemegységeknél (...), tehat az altaluk iranyitott vagy feliigyelt
kozvetlen termelési teriileteken is azt tudom mondani, hogy oriasi mértékben javult a kornyezeti
tudatossag. Erdekes modon a kozépvezetésnek az a része, amely az egyes gyarak iranyitasaval
foglalkozik, tehat a legfelsobb vezetés alatt 1évo szint (...), féosztalyvezetdk, gyarvezetdk, akiknek végre

kell hajtani a vallalat {izleti tervében meghatarozott feladatokat (...), 6k azért sokszor hajlamosak arra,
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hogy koltségmegtakaritas vagy rovidtava profitérdekek miatt néha esetleg elhanyagoljanak vagy
legalabbis megprobaljanak kevésbé megfeleld szinten értékelni egy-egy kdrnyezetvédelmi problémat. De
ezt mindig ellensulyozni tudjuk, mert azért vagyunk, hogy ezeket megbeszéljiikk. Az 6 esetiikbben is

természetesen ez a valtozas [kornyezettudatosabba valas] érzékelhetd.”

Erezhetjilk, hogy nem a legnépszeriibb feladat a kornyezetvédelmi érdekek és igények
szervezeten beliili képviselete, amit még a torzskari pozicié viszonylag gyengébb kozvetlen
hatalmi befolyasa talan erdsit is. A KIR bevezetése mindenesetre eldsegitette a kornyezetvédelem

szervezeten beliili sulyanak novekedését:

,»Az 0sszes beruhazas el6készitésében részt vesziink, ami azt jelenti, hogy valamennyi beruhazast vagy
beruhdzassal kapcsolatos elképzelést veliink véleményeztetni kell. Ez egy oriasi eredmény — hangsulyozza
a kornyezetvédelmi vezetd — és egy oriasi jelentéségli dolog. [Ez azota van igy,] amiota a KIR-t
iizemeltetjiik, elStte nem volt ennyire szisztematikus. De most mar egyre szisztematikusabba valik. Es

(...) ez feliilrdl jon.”

A kornyezetvédelem képviselete most mar (a KIR bevezetése Ota) rendszeresen helyet kap a
tervezett fejlesztésekkel kapcsolatos belsd eldzstiriben.

Tovabbi két tényezot feltétleniil itt kell megemliteniink, mert ezek jelentésen
megerdsitése, amit a kornyezetvédelmi vezetd a fels6 vezetés kornyezetvédelmi
elkotelezettségérél mondott: valamennyi felsd vezetdvel késziilt interjunk arrdl tanuskodott —
kiilonosen a hasznalt nyelvezet korszerlisége —, hogy valéban benne van a ,,topfok” fejében a
kornyezetvédelem, méghozza viszonylag eldkeld helyen a prioritdsok kozott. S bar nincs erre
dedikalt forum a felsé vezetésben (pl. kornyezetvédelmi bizottsag), de — ahogy a stratégiai
igazgato kiemelte — a vezetdi értekezleteken ez rendszeresen eléforduld téma, és alkalmanként
még a board témai kozott is szerepel. A masik tényez6 a kutatas-fejlesztéssel, illetve az alig fél
éve létrehozott 1) lizletaggal, a kdrnyezettechnoldgiaval fiigg 6ssze. Mindkét teriilet igazgatoi
rangot kapott, ¢és mindkét terlilet szorosan kapcsolodik a kornyezetvédelemhez. Raadasul a
kutatas-fejlesztési igazgatd egy éve az az egyetemi professzor, aki annak a vegyes

muanyaghulladék foldolgozasat kinaldo vilagszabadalomnak a feltalaloja, amelyet a cég

159



nemrégiben jegyezetetett be, és éppen az egyik kornyezettechnoldgiai iizletaghoz tartozd kft.
dolgozik gyakorlati hasznosithatosaganak kiilonb6z6 mddozatain (errél késobb még szoélunk). A
kutatas-fejlesztésen beliil tehat hosszabb ideje megvolt és jelenleg is megvan a kifejezetten
kornyezetvédelmi K+F-re fokuszalé team. Mindezek Osszességében jelentdsen erdsitik a

crer

térhoditasa iranyaban.

1V.3.2.4. Korszeriiség a technologiaban

A petrolkémiai alapanyaggyartas (az olefingyar) kétségteleniil az egyik legveszélyesebb
vegyipari lizem. Az olefingyartdsnal benzinbdl és gazolajbdl a krakkold kemencékben folyo
bontas soran etilén és propilén keletkeznek. Az etilénbdl polietilént, a propilénbdl pedig
polipropilént készitenek. Ezeket a gyartas soran granulaljak, és aztan ezt a szemcsés formaju
mianyagot hasznaljak {6l kiilonb6z6 mtianyagtermékek eldallitasara.

A wvallalat 1999. évi kornyezetvédelmi jelentése fOlsorolja a vallalatnal miik6do
valamennyi petrolkémiai alapanyaggyarté technologiat, és megallapitja, hogy mindegyikiik
,korszerli, szamitogépes folyamatvezérléssel miukodtetett rendszer”. Ennél azonban még

plasztikusabban fogalmaztak interjualanyaink a cég technoldgiai helyzetérol:

»A] vallalatnal telepitett technologiak[rol] — hozzatéve, hogy a régieket, amelyek elavultak, mar mind
leallitottuk és leszereltiik — azt tudom mondani, hogy mind nyugati, korszerti technologidk, amelyekrdl
elmondhat6d az Eurdpai Unid-s kovetelményrendszernek valé megfelelés; [illetve] hogy a lehetd legjobb
technologidknak mindsiilnek. Ez egyben meg is konnyiti a kdrnyezeti hatasoknak a kezelését, mert a
korszeri technologidk (...) nemcsak a mukddésiiket, teljesitményiiket, a termékmindséget, hanem a
kornyezeti hatasokat tekintve is a legkevesebb problémaval [jarnak]; viszonylag csekélyek a kornyezeti
hatasok. Azt nem mondom, hogy nincsenek, mert olyan technoldgia nincs (...), de a tiszta technologiak

koz¢ tartoznak.” — allitja a kornyezetvédelmi vezetd.

A stratégiai igazgato azt fejtegeti, hogy mindig valamilyen jol bevalt technologiat vesz meg a
vallalat licencként, hiszen a petrolkémiai alaptechnologiak fejlesztésére csak az ipardg néhany

kiilfoldi oriascége képes, a magyar vallalat hozzajuk képest legfeljebb kozepes méreti
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petrolkémiai egység:

,»Ezek a technologidk mind olyan cégektdl szarmaznak, amelyek az egész kdrnyezetvédelmi mozgalomnak
vagy tevékenységnek a zaszloshajoi. (...) Ezek (...) kiprobalt, nyugat-eurdpai, fejlett orszagokbol
szarmaz6 technologiak... Tehat eleve képtelenség, hogy (...) egy olyan technologia bejojjon, amely nem

felel meg a [cég neve] altal megszabott eléirasoknak.”

A marketing kommunikacios igazgatd szavai sem maradnak el kollégaiétol:

,Ezek a rendkiviil korszer(i és nagy fejlettségli technologiak eleve Ugy késziilnek, hogy minél kisebb
terhelést jelentsenck a kornyezetre. (...) Azok a technoldgidk, amelyeket mi hasznalunk, eleve

kornyezetkimélére késziilnek. ...nyugat-eurdpai, amerikai és japan technoldgiakat alkalmazunk.”

Az 1999. évi kornyezetvédelmi jelentés alapjan valoban jelentds kornyezetvédelmi
fejlédés rajzolodik ki a kiilonbozo kornyezeti elemek terhelésében. Példaul a szilard légszennyezd
anyagok (VOC) teriiletén az 1996-0s szennyezési mennyiség (kg) 1999-re (azaz harom év alatt)
kb. 5 szazalékara zsugorodott; a nitrogénoxid kibocsatas megsziint; csokkent a diffaz
légszennyezd anyag kibocsatds; nem valtozott a szénmonoxid és a kéndioxid emisszid — ennek
eredményeként 1999 volt az els6 év, amikor a vegyipari c€g nem fizetett 1égszennyezési birsagot.
1996-t61 1999-ig kb. 16 széazalékdra esett vissza az Osszes veszélyes hulladék kibocsatésa.
Valamennyi veszélyes hulladék taroldsa, kezelése ¢€s artalmatlanitasa eédirds szerint torténik,
amely azt eredményezi, hogy mar 18 éve nem kellett a tarsasagnak ezzel Osszefiiggésben
semmilyen birsagot fizetnie. A kedvezd telepités miatt a zaj- €s rezgésvédelem teriiletén sohasem
volt kornyezetterhelése a cégnek. A vizmindség-védelem teriiletén elért kedvezd eredmény a mar
harmadik éve tartd birsagmentesség. A 90-es évek elején foltart, orokolt felszin alatti
szennyezések fOlszdmoldsa folyamatosan halad, a vallalat tervei szerint 2002 végéig be is
fejezodik.

Osszeségében az 1999-es év egészérdl minden kornyezeti elem vonatkozisiban
elmondhatja a cég, hogy tevékenységével kapcsolatban semmilyen jogsértd magatartas nem
mertilt fol; sem a hatdsagok részérdl elmarasztalds, sem a lakossag részérdl panasz nem érkezett a

kornyezeti hatasokkal 0sszefiiggésben. Ezt — a teljes birsagmentességet — semelyik masik hazai
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vegyipari nagyvallalat nem mondhatja el magarol, és kétségteleniil nemzetkozi szinten is kivalod
kornyezetvédelmi teljesitményt jelez. Az érem masik oldala természetesen az, hogy maga az
alaptechnologia nagy kornyezeti kockazati, veszélyes iizem, és alapanyagaiban un. kimeriild
természeti eréforrasokra épit — azaz a vallalat iparagi hovatartozasanal és tevékenységénél fogva

elkeriilhetetleniil nagy kdrnyezethasznalo.

1V.3.2.5. A petrolkemiai ciklus bezardsa?

Az el6z6, a technologiai korszertiséget taglald fejezetpont azt kelloképp aldtdmasztja,
hogy torténetiink vegyipari cége kornyezetvédelmi tevékenysége terén is — méretéhez képest —
vezetd szerepet tolt be szektoraban hazai és nemzetkdzi szinten egyarant. A felsd vezetdi
interjukbol arado kivalosagtudat ennyiben mindenképpen megalapozott. Am e magyarorszagi
vegyipari cég ennél ,,tobbet igér”: a profit és a kdrnyezetvédelem, vagy masképpen, az ipar €s a
kdrnyezetligy szintézisét. Ennek megtestesitdje a kornyezettechnoldgia iizletag és azon belill is a
cég kutatasi igazgatoja altal kidolgozott viladgszabadalom.

A kornyezettechnologiai ilizletdg harom cégének profilja a kovetkezd: az egyik cég a
muanyaghulladék begytijtésére, tisztitasara és el0készitésére alakult; a masik veszélyes hulladékot
égetd technolodgiat lizemeltet; a harmadik pedig azt a szabadalmaztatott eljarast dolgozta ki,
teszteli €s lizemelteti, amely a vegyes muanyaghulladékokbol egy ujszerii anyagot allit eld. A
kornyezettechnologiai lizletdg — a cég egy sajtdanyaga szerint — igy akarja megvalositani a
petrolkémia ,,0nmagaba zarodd technikai lancat”, azaz a milanyagok korforgasat. Az eddigi
legnagyobb tjrahasznositasi problémdja a miianyaghulladékoknak éppen az volt, hogy a sokféle
muianyag keveredése folytan (mivel azok eltéré tulajdonsagokkal rendelkeznek) nem tudtak
Gijrahasznositani azokat. Eppen ezt oldja meg a térténetiink vegyipari vallalata altal kifejlesztett
technologia, ezzel — ahogy bels6, vallalati hirlevele hangzatosan megfogalmazza — ,,4j karriert ad
a milanyagoknak”.

Az 1j eljaras révén foldolgozott vegyes miianyaghulladék hasznositdsara eddig harom
felhasznalasi modot kisérletezett ki a vallalat. A legeldrehaladottabb fazisban az 0j anyag
épitdipari, pontosabban utépitésbeli hasznositasa all. A bitumenhez adagolva az 10j anyagot

megsokszorozza az utak élettartamat és csokkenti a nyomvajusodasi hajlamat. Hol van ennek a
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kornyezetvédelmi jelentOsége? — teszi f6l maganak a koltdi kérdést az eljaras foltalalgja, a cég

kutatas-fejlesztési igazgatdja; s persze valasza sem késik:

,,E16sz0r is azt a pénzt, amit az infrastruktara-fejlesztésre — tehat ilyen értelemben kdrnyezetvédelemre —
tud az allam forditani, azt sokkal hosszabb alettartalma utak épitésére tudja forditani, vagyis két-harom
utfelujitast kihagy, és sokkal tobb utat tud rendbe tenni. A masik, ha ritkdbban van tutlezaréas, akkor
ritkdbban pofognek az autok, [hiszen] 6ridsi emisszio-novekedést okoz egy utlesziikités vagy egy keriild
Gtnak a bevezetése. (...) Es van egy harmadik, hogy elvileg ugyan az aszfalt, amikor tonkre ment és
felszedik, ujraolvaszthato, ujra lerakhatd, de ez csak a mesében van igy. Gyakorlatilag ezek jelentds része
tonkre megy és szennyezi a kdrnyezetet. Az [(j anyag neve] aszfalt konnyen regeneralhatd, de ha
négyszer-otszor nagyobb az ¢élettartalma, akkor ez a probléma is ritkabban meriil f6l. Tehat egy
kornyezetvédelmi probléma volt: a milanyaghulladék — egy technoldgia ebbdl csindlt egy utépitési
anyagot, és azon kiviil, hogy megoldja a kérnyezetvédelmi problémat, [azaz] a hulladékot, a hatasara

csokken a kornyezetterhelés.”

Az Utépitési hasznositason til (amelynek egyébként jovOre mar tomeges termelését reméli a
vallalat) a masik folhasznalasi lehetdsége az 0j anyagnak a szigeteldlemez-gyartas — ezzel lehetne
csokkenteni a hulladéklerakok épitésének koltségeit a szigeteléstechnika javitasaval. A harmadik
ujszeri hasznositdsi mod a brikettdlashoz kotodik: az acélgyartds soran keletkezd nagy
vastartalmu, de veszélyes hulladéknak szdmitd Un. olajos vasrevét Osszeragasztjak az 01j anyaggal,
¢s ezaltal azt , frissitdanyagként vissza lehet vinni a kohdszatba”.

E technoldgia kifejlesztésének kulcsfigurdja, a kutatas-fejlesztési igazgaté a

kovetkezOképpen fogalmazza meg mindennek a Iényegi lizenetét:

,»Tulajdonképpen a nagy lizenete a [cég neve]-nek — az orszag Osszes egyéb lizeméhez viszonyitottan
Ujszerll lizenete — az az (...), hogy azt a sziik, kvazi hatosagi—védekezd, defenziv Gkologiai politikat,
amely altaldban jellemz0, a [cég neve] megprobalta kiszélesiteni €s beépiteni az iizleti tevékenységbe.
Azon az alapon, hogy nem lehet abbol kiindulni, hogy a huszonegyedik szazad fenntarthat6 fejlédése az a
maga egészében tarsadalmi adoé (...) bazisan épiil ki, hanem annak be kell épiilnie az iparba. Attol tehat,
hogy valami z6ld, még lehet profitabilis is. Nem igaz tehat, hogy ha zdldiiliink, akkor a profit terhére
zOldiiliink. A ketté kozott szinergia van. Attol tehat, hogy egy technologia példdul zartlanctiva valik, nem

biztos, hogy dragabb, lehet, hogy pont ez a mozgatérugd, ami a technoldgiai fejlesztésben az 6kologia
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miatt 1ép fel: anyagtakarékossag, kdrnyezettakarékossag stb. miatt. Ez egyuttal csokkenti az dnkoltséget. ..
(...) A [cég neve]-nek tulajdonképpen az volt a koncepcidja, hogy kdrnyezetipari tevékenységet folytat.
Ennek érdekében fejleszt és alkalmaz kornyezettechnologiakat. A kdmyezetipari tevékenység az olyan
szolgaltatasokat jelent (...), ami semmi mas c€lt nem szolgal, mint valamilyen 6kologiai problémanak az

ipari megoldasat.”

Ennek a koncepcidonak a szervezeti letéteményesei vagy megnyilvanulasai a
kornyezettechnologiai iizletdg létrehozésa, illetve igazgatdi szintli képviseletének egyidejii
megteremtése, a kutatas-fejlesztésen beliil a kornyezetvédelmi K+F csapat folépitése, valamint a
K+F igazgatdi pozicioba a feltaladlo egyetemi professzor helyezése voltak. Nemcsak a
milyen komoly szimbolikus jelentdséggel bir a petrolkémiai iizletdghoz gazdasagi nagysagaban
jelenleg nem is mérhetd kornyezettechnologia lizletagi szintre és 6nallo felsé vezetdi iranyitas ala
emelése. Ez valoban nem lehet mds, mint a jové igéretének, pontosabban a jovo igéretes
iizletaganak és az ,,4j ipari kultaranak” (ahogy a cég belsd ijsdga fogalmaz) a jelen szervezeti

hierarchiajaban torténdé megjelenitése.

1V.3.2.6. A modern a szervezeti kulturaban

Az el6z0 alpontban emlitett 0j ipari kultira az ipar €s a kornyezetiigy szinergiajara vagy
szintézisére €épiil. Az a tovabbi kérdés mégis felmeriil, hogy milyen szervezeti kultira tette és
teszi ezt a szintézist lehetdvé torténetiink vegyipari cégénél. Mit tanulhatunk e téren ebbdl a
konkrét esetb6l? Nos, modszertanunk miatt a szervezeti kulturdnak leginkabb a vallott értékek
szintjén jellemzd elemeit tudjuk itt megragadni. Az mindenesetre nagyon figyelemre mélto,
milyen egységes nyelvet beszéltek felsd vezetd interjualanyaink, mennyire hasonl6 ,keretben”
gondolkodtak, nyilatkoztak meg nekiink, pedig tobbségiik nem olyan hosszu ideje 4all a vallalat
alkalmazéasédban (a kornyezettechnoldgiai igazgatd alig fél éve, a marketing kommunikacios
igazgatd alig egy éve, a stratégiai igazgatdé pedig masfél éve, amivel sajat szavai szerint —
interjunk idején — mar réginek szamitott a menedzsmentben). Mindez a latszélag gyors személyi

fluktuacio a fels6 vezetésben mégsem torte meg sem azt a folyamatossagot, amely a zoldiilésnek
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ezt a vallalati torténetét jellemzi, sem a szervezeti kultira tovabbélését. Mar emlitettiik, hogy van

ennek személyi vonatkozasa:

A [cég neve]-nél hosszu évtizedeken at eréskezii vezetd volt. — magyarazza a szervezetfejlesztési vezetd
— Ez a rend ¢és ez a fegyelem jelentds részben akkoriban neki volt koszonhetd. Tehat (...) amibe
belenevelddtek az emberek, azt folytatjak tovabb. Ez a rend és fegyelem akkor alakult ki. Egy ekkora

vallalatnal azért olyan gyorsan nem valtoznak a dolgok...”

A szervezeti kultura ezen elemeit a rendszervaltozas hozta vezetdi cserék sem tudtak kikezdeni:

»Volt egy id6szak aztan, amikor tdbb vezetd valtotta egymast, tehat amikor a politikai valtozasok voltak
Magyarorszagon, (...) a 90-es évek elején itt tobb vezetdvaltas volt. Akkor politikai okokbol volt ez. Volt
tehat egy egy-két éves bizonytalanabb peridodus, dehat ez nem olyan dolog [marmint a szervezeti kultira],

amely egy-két év alatt elmiilhat. Utana viszont ugyantigy folytatodott tovabb.”

Nem véletlen tehat, hogy a marketing kommunikacios vezetd szavait akarmelyik vezetOtarsa is

mondhatta volna:

»Azért azt tudni kell, hogy itt nagyon veszélyes iizem a vegyipar, iszonyu nagy fegyelem kell hozza,
nagyon nagy technologiai fegyelem ¢és nagyon nagy tudds. Nem véletlen, hogy a [cég neve]-nél az
atlagnal joval magasabb példaul az iskolazottsag aranya. A [cég neve]-nél egy vegyészmérndki diploma,

az szinte egy alapképzettség. ...az itt dolgozd emberek tulajdonképpen rendkiviil magas szinvonalon

sre

A stratégiai igazgat6 szinte vezetdtarsa gondolatait fiizi tovabb:

»Az emberek hozzaszoktak ahhoz, hogy nagyon nagyfoku szervezettségben dolgozzanak, nagyon
biztonsagosan dolgozzanak. ...az emberek megtanultak azt, hogy ha egyszer valami le van szabalyozva,
akkor az nem azért van leszabalyozva, mert valakinek éppenséggel kedve tamadt [arra], hanem azért, mert
ezzel az életét mentheti meg. Az emberekben benne van ez a gondolkodas... (...) Es erre a kultGrara mar
nagyon konnyli raépiteni akar egy ISO 9000-es rendszert, akar egy kornyezetvédelmi rendszert. Az

embereknek a gondolkodasa tehat ra van allva arra, hogy valami szabalyozva legyen.”
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Rend, tisztasdg, fegyelem ¢€s szabdlyozottsig — a tizenegy éve halott ,karizmatikus vezetd”
kézjegye tovabbra is lathato: a gyartelep vizualis dimenzidja a ,,fejekben” tiikr6z6do szervezeti

kultara kiils6 leképezése:

»Az egész vallalat tevékenysége a vezérigazgatd urtdl a telefonos kisasszonyig bezardlag a
kornyezetvédelem iranti elkotelezettséget tiikrozi. Semmi olyat nem tesziink, ami ennek ellentmondana,
sot... Ez teljesen beépiilt a vallalati kultirdba. Ha végigmegy..., akkor latja, hogy abszolut rend ¢és
tisztasdg van. (...) En magam is megdSbbentem azon, amikor végigjartam a gyarat, hogy milyen
fantasztikusan modern és szép; tényleg esztétikailag sz€p. Az egész rendezett, kromozott, rozsdamentes

acélcsovek mindentitt.” — lelkesedik a marketing kommunikacios igazgato.

Ujbél a stratégiai igazgat6 veheti 4t a szot:

Bz mindig is egy tudatos tevékenység volt a [cég neve]-nél. ...meglehetdsen tudatosan lett épitve olyan
iranyba, hogy ne legyenek Iényeges komnyezetvédelmi problémak. ...a szennyezdéforrasok (...)
meglehetdsen tudatosan ugy lettek kezelve mar a kezdet-kezdetétol, hogy ebbdl ne legyenek késobb

problémaink.”

A profit és kornyezetiigy szintézisének toposza is egységesen megjelenik a vallalatvezetok

szavaiban:

,»Az idealis kornyezeti projekt, legalabbis ami a mi iizleti teriiletiinket illeti, ugy gondolom, amellett, hogy

jot tesz a kornyezetnek, még profitot is termel.” — mondja a stratégiai igazgato.

Vagy ahogy a kornyezetvédelmi vezeto fejtegeti:

»A legfontosabb a profit. Ez akkor is igaz, ha azt mondom, hogy ez abszolite nem sérti a
kornyezetvédelmi jellegeket, mert magatol értetédé dolog. (...) A ketté nem valaszthato el egymastol.
Amikor tehat fenntarthato fejlédésrdl beszéliink, akkor (...) nemcsak a kornyezetnek a mindségét kell

fenntartani, hanem a gazdasagnak a fejlédését is fenn kell tartani.”
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A fels6 vezetés stratégiai dontése volt a kornyezettechnologia. Ehhez kellett az
elkotelezettség a kornyezetvédelem irant, a tudomanyos kutatdbazis (,,egy szellemi infrastruktura
a termelésnek™) és ,,egyfajta lizleti merészség” — az interjut adott igazgatok ebben egyetértettek.
Ezt a stratégiai koncepciot a tézsdei privatizaciot kovetd felsd vezetésbeli valtozas sem feledtette

el: az j vezetdk tovabb vitték a céget az 6ko-modernizacio utjan.

1V.3.2.7. Osszegzd értékelés

A vallalati zoldiilés eme torténetének tobb eleme egyarant versenghetne a kulcskategoria
magyarazza leginkabb a ,sztori” lényegét. A kivaldsagtudat a zdldiilés minden itt fontos
dimenziojat athatja. Konnyen sorra vehetjiik ezeket, ha kovetjiik interjualanyainknak a kiilonb6z6
kontextusokban rengetegszer eléfordulo ,,els6”, ,,el6szor”, ,,€1-” vagy ,,vezetd” kifejezéseit, illetve

annak kiilonb6z6 valtozatait. Lassunk erre néhanyat (kiemelések télem — P.Gy.):

A technolodgia vonatkozasaban — ,,Eurdpa legmodernebb polipropilén gyara; (...) vilag viszonylatban is az

elsok kozott van. ...az elsd husz petrolkémiai vallalaltban biztosan benne van.”

A piaci részesedés vonatkozasaban — ,,Az itthoni piacon gyakorlatilag piacvezeték vagyunk minden

termékiinkben.”

A nyereség vonatkozasaban — ,,A pénziligyi mutatok szempontjabol — ROE, ROA — azért a cég neve ott

van az é/mezényben.”

Az ipar ¢és kornyezetligy toposzanak vonatkozasaban — ,,Az elsé olyan vegyipari vallalat, azt hiszem, a

vilagon, amelyik kdrnyezettechnologiai agazatot hozott 1étre.”

Ugyanez a kivaldsagtudat jelenik meg példaul a vallalatnak az allamhoz ¢és a kornyezetvédelmi
szabalyozashoz fiz6d6 kapcsolatdban is példaul amikor a kornyezetvédelmi vezetd azt a
szembeallitast teszi, hogy a vallalat képes kezelni kornyezetvédelmi problémait, viszont

orszagosan nem ez a helyzet. Eppen ezért ugy érzik, nemcsak megfelelnek a hazai elirasoknak,
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hanem tll is szarnyaljék azokat; s6t a legfobb referenciaponthoz képest is:

,»Az Eurdpai Unio jelenlegi kovetelményeit most is ki tudjuk elégiteni. ...mintha benn lennénk az Europai

Unidban. — vagy — A [cég neve] akar holnap csatlakozhatna az Eur6pai Unidhoz.”

S ez véllalati versenytarsai szintjén ugyancsak igaz:

,Kornyezeti szempontbdl nemzetkdzileg Osszehasonlitva is Osszemérhetd a cég barmelyik nagy

versenytarsaval.”

Kiilon biiszkeséggel tolti el az is a vallalatot, hogy

»a [cég neve] sohasem vett igénybe a problémajanak a megoldasdhoz tamogatést, (...) mind sajat

forrasbol oldottuk meg.”

A kivalosagtudat — mint korabban lattuk — a zoldiilés torténetének folyamatossagat is
pontosan hangstlyozza. Mindig a kor szinvonaldn legjobb technologidkat alkalmaztdk magasan
képzett és fegyelmezett munkatarsaik. Ahogy a kor szelleme megkivanta a kornyezetvédelem
figyelembevételét, ebben is ¢élen jartak. A kor-szerli technologia ekkor mar ,eleve”
kornyezetkimélobb is; a kor-szeriibb munkatarsak ekkor mar ebben is tudatosabbak, sajat
maguknak allitjak fol ezeket az igényeket. Mindez egy veszélyes iizem keretei kozott komoly
fegyelmet és figyelmet kivan, amit az allando és biztos kontroll érdekében bevezetett szabvanyok
rendszerezetté tesznek, vagyis kikényszeritik és segitik a szabalykovetd magatartast.

A kivalosagtudat mellett a masik kulcskategoria a szintézis. Mégpedig azért, mert a kor
szelleme a fenntarthato fejlddésé, amely ebben a kognitiv keretben olyan ipari fejlodést jelent,
amely Osszhangban 4ll a kornyezet védelmével. A kornyezet iigye ,,beépiil” az iparba; a
»gazdasag spontan folyamatai” és a kdrnyezetvédelem tobbé nem egymas ellen dolgoznak — vagy

miként a K+F igazgato frappansan megfogalmazta:

A gazdasagi fejlédés hajtoerejét kell bekapcsolni az 6koldgiaba.”
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Ennek a szimboluma a kdrnyezet-technologia vagy az 0j anyag, melyekben ,,szintetizalodik™ az
anyagi gazdagsag (technoldgiai fejlettség) és az okologiai fenntarthatosag egylittes igénye.A
modernizéaci6 utjarol letérni nem lehet €s nem is kell, hiszen annak 6koldgiailag is fenntarthatd
mederbe terelésével, azaz az Oko-modernizaciéval — ahogy mondani szokas — a ,kecske is
jollakik, és a képoszta is megmarad”. Vagyis anélkiil védhetjiik meg a természeti kornyezetet,
valosithatjuk meg a fenntarthat6 tarsadalmat, hogy az anyagi jolét tovabbi novelése veszélybe
kerlilne. Ez vallalati szinten azt jelenti, hogy ha az anyagok korben forgasat biztositjadk a
mukodtetett ipari rendszerek ¢€s technoldgidk, akkor a termelés és a fogyasztas novekedése
anélkiil folytathato, hogy a természet pusztitdsdnak valamely korlatjaba beleiitkoznénk. Ebben a
perspektivaban pedig valoban ,,eszelds Oriiltnek™ tlnik, aki tovabbra is — jelen esetben — a
mianyagok felhasznalasa ellen szall sikra példaul azzal érvelve, hogy azok végsdsoron kimeriild
er6forrasokon alapulnak. Az 6ko-modernizacids paradigma kognitiv mitkodését jol illusztralja
egyik interjialanyunknak azon fejtegetése, amikor arra emlékezvén, hogy Anglidban toltott éveit
Osszehasonlitva itthoni ¢letstilusaval arra figyelt fol, hogy példaul mennyivel nagyobb
mennyiségli szemetet termel a rengeteg csomagoléanyag miatt, mint hazai vésarlasai

eredményeképp. Ebbdl pedig a kovetkezokre jut:

A fejlett ipari orszagokban mindent becsomagolnak. (...) Miianyagba. (...) Ez egy allapot... persze jo,
mert megvédi az arut, (...) mert tovabb eltarthatd. ...az a probléma, hogy a felhasznalds utan ezek a

miuanyagok kikeriilnek a szemétbe.”

Sokatmond6 az pont, amikor a rendszer logik4janak kritikai vizsgalatara folcsillano lehetdség
mintegy sziikségszeriiség — ¢€s a probléma ujrafogalmazhaté a paradigma keretein beliil az
Ujrahasznositds problémajaként, szemben a ,,tulfogyasztas” problémajakénti értelmezéssel — ez
utobbi interpretaciot kizarja a rendszer logikéja, amit megkérddjelezni esztelenségnek tlinik fol.

A vizsgalt vegyipari vallalat zoldiilésének torténete egyfeldl a kornyezettudatossag adott
intézményi logikan beliili legteljesebb kifejlodését igéri, masfeldl azonban ravilagit a vallalati

zoldiilés el¢ az uralkodo intézményrendszer allitotta korlatokra is.

28 Ne lepjen meg senkit semmilyen déja vu érzés — a hegeli tézis—antitézis—szintézis hdrmassaga a mi fejiinkben is
felotlott.
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1V.3.2.8. Proldgus

Az eset foldolgozéasa soran készitett utolséd interjuk mar némileg 0 helyzetben sziilettek.
A vizsgalt vegyipari cég bonyolult tézsdei felvasarlasi tigyletekben testet 01t0 piacszerzési
hadakozasok részesévé (leginkdbb szenvedd alanyava) valt. Ennek eredményeként meghatarozo
valtozas allt be tulajdonosi szerkezetében, amely viszont gyors szervezeti valtozasokat is hozott
magaval. A zoldiilés torténete szempontjabol az 4j fejlemények koziil a legérdekesebb, hogy az 1ij
tulajdonos els6 intézkedései kozott szerepelt a K+F igazgatdhoz tartozd kutatobazis
megsziintetése (maradt az igazgatd intézet nélkiil), valamint a kdrnyezettechnoldgiai ilizletdg
,lefokozadsa” igazgatoi iranyitasrol a szervezeti hieararchia eggyel alacsonyabb szintjére. Ennek
szimbolikus jelentdségét egyik interjialanyunk igy fogalmazta meg: az 0j vezetés tigy gondolta,
,hem lehet a bolhat az elefanttal tancba vinni” — ahol az elefant nyilvanvaléan a petrolkémiai
lizletdg, a foltorekvd bolha pedig a kornyezettechnoldgia. Magunk is kivancsian varjuk, hogy
ennek az ujabb bizonytalansdgnak az id0szaka meddig tart (hiszen a felvasarlasi harcok még nem
keriiltek teljesen nyugvopontra), €s vajon elég szilardan ,,beépiilt” a szervezeti kultirdba a
zoldiilés eme Oko-modernizacios megkozelitése ahhoz, hogy atvészelje a most
kedvezotlenebbnek latszé idoket. Igazan reméljiik, hogy a K+F igazgatd ez irdnyu Ovatos

optimizmusa helyes megérzésnek fog bizonyulni.
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1V.3.3. A vallalati zoldiiles ellentmondasainak torténete

— avagy a szabadpiaci kornyezetvédelem korldatai

1V.3.3.1. Bevezetes

A torténet egy nemzetkdzi vallalat magyar leanyvallalatardl szol, amely a rendszervaltozas
elsé éveiben — z6ldmezds beruhazassal — inditotta be magyarorszagi termelését, és azbdta a
csomagolési piac két szegmensének is dominéans vallalatava ndtte ki magat.

Az esettanulmany elkészitése soran tiz interjut folytattunk le Ebbdl nyolcat a vallalat
munkatarsaival, kettét pedig kiilsé érintettekkel, nevezetesen egy interjut az iparagi szervezet
vezetd beosztasu alkalmazottjaval, egyet pedig annak a kornyezetvédd szervezetnek az egyik
aktivistajaval, amelyik kezdetektdl élesen tdmadja torténetiink cégét. A vallalati interjuk koziil
hatot a vallalat kornyezeti vezetdjével készitettiink, aki kulcsfiguraja a torténetnek, valamint

egyet-egyet a human eréforras és a mindségbiztositasi vezetdvel.

12. tablazat A harmadik esettanulmany interjui
Interjuk szama

vallalaton beliil: (8)
e Jegfels6 vezetés -
o legfelsének kozvetleniil beszamold vezetés 7
e kozépvezetes 1
e alsobb szint —
vallalaton kiviil: (2)
e ipardgi szovetség 1
e 76ld szervezet 1
Osszesen 10

Az esetre vonatkozd informdciok tovabbi forrasait jelentették azok a vallalati
dokumentumok (hirlevelek, az 1999-es nagyvallalati kornyezeti jelentés) és iparagi kiadvanyok,
amelyeket interjialanyaink bocsatottak a rendelkezéslinkre. Ezen kiviil természetesen
tamaszkodtunk a sajtoban megjelent hiradasokra, valamint a kornyezetvédd szervezet

rendszeresen megjelend jsagjara is.
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A tovabbiakban a kornyezeti vezetdt K.-nak, a mindségbiztositasi vezetét M.-nek, az iparagi

szervezet képviseldjét I.-nek, a zold civil szervezet képviseldjét pedig Z.-nek kereszteljiik el.

1V.3.3.2. Az adottsagok

Ahogy a nyugat-eurdpai anyacég magyar nyelvii cégismertetdjében olvashatjuk:

»A [cég neve] teljes feldolgozd, csomagold és elosztd rendszereket fejleszt ki, gyart és értékesit a
folyékony élelmiszerekhez. A legfontosabb ezek koziil a tej, a gylimolcslé és az egyéb, gylimolcs-alapt

italok.”

Vilagszerte 0sszesen 57 gyarral és 72 kereskedelmi irodéval rendelkeznek, mikdzben 18200
embernek adnak munkat. A vilag 150 orszagaban 200 milli6 darab csomagoléanyagot adnak el
nap mint nap; 1998-ban az értékesitési arbevételiik 11 milliard svajci frankot tett ki — olvashato a
vallalat internetes oldalain.

A multinacionalis anyacég magyarorszagi leanyvallalatat a rendszervaltozas masodik
évében (1990-ben) alapitotta meg z6ldmezds beruhazasként. A cég, mint minden akkoriban 100
szézalékban kiilfoldi tulajdonban 1évé vallalat, a magyar térvényeknek megfelelden jelentds
gazdalkodasi kedvezményeket kapott a magyar allamtol (pl. tarsasagi ado fizetésének
elengedése). Az anyacég hatféle csomagolorendszere koziil Magyarorszagra azt a technologiai
sorat telepitette, amelyik a hiités nélkiil is hosszan tartés tej és gylimoleslé (juice) italok
csomagoloanyagat allitja eld. Természetesen a magyar lednyvallalatnak az anyacég tobbi
csomagoldanyaganak nagy részét is forgalmaznia kell Magyarorszagon. Az itt gyartott termék
Osszetétele a kovetkezd: 75 szazalékban papir, 20 szazalékban polietilén és 5 szazalékban
aluminium. A papir alaphoz beliilre egy polietilén, egy aluminium, majd Gjabb két polietilén
réteget préselnek ra; a papir kiils¢ feliiletére sajat nyomdatechnikaval valamilyen grafika kertil,
majd erre egy polietilén réteg. A papir merevvé teszi a csomagolast, a milanyag (polietilén)
folyadékallosagot biztosit, a tarolt ital hosszan tartossagat pedig az aluminiumréteg adja azzal,

hogy kizarja a fényt és az oxigént. Vagyis un. tarsitott csomagoloanyagrél van szo. A gyar csak

29 Az interjiikat és a dokumnetumgyiijtést Hajnal Zsofia készitette és végezte.
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magat a csomagoloanyagot allitja eld telephelyén, és tejipari, illetve tditdipari vevoinél
(kiilonb6zd konstrukciokban: lizingelve, tulajdonjogot &atadva vagy megtartva) elhelyezett
toltégépekhez a vevok termelési igényei szerint széllitja ki csomagoléanyag tekercseit (a
vevoknél torténik tehat a formazas és a toltés). A cég részesedése a csomagolési piac gylimdlceslé
szegmensében jelenleg 70—80 szdzalék koriili, tej szegmensében 30—40 szazalék koriili.

A hazai leanyvallalat adottsagaihoz tartozik, hogy a gyartashoz sziikséges papir alapanyag
teljes egészében az anyaorszagbodl érkezik. Ennek oka az ott honos fenydfak tulajdonségaiban
keresendd, mivel azok olyan tipusi, nevezetesen hosszu szali rosttal rendelkeznek, ami
kiilonlegesen alkalmassé teszi a j6 mindségii €s sokszor Ujrahasznosithatd papir eldallitasara. A
magyar lednyvallalatnak nemcsak legfébb inputjara nincs befolyasa, hanem a kutatas-fejlesztésre
sem, az is teljes egészében centralizalt az anyaorszagban. Emiatt a technologiai és a
termékfejlesztési dontéseket adottsagként kezelik a magyar leanyvallalatban.

A magyarorszagi cég belsé miikodésének ugyancsak fontos meghatarozdja, hogy ugyan a
z0ldmezds beruhazas elinduldsa és a vallalat piaci helyzetének megszildrduladsa ota egyre tobb
magyar keriilt be a cég vezetésébe, a kulcspozicidkban (a vezérigazgatoi és a gyarigazgatoi
posztokon) tovabbra is kiilfoldi allampolgéarok iilnek. A szervezeti kultira egyik legfontosabb
altalanos jellemzdjét a tulajdonosi viszonyok magyardzzak. Az anyacég tovabbra is a feltalalo-
alapito csalad tulajdondban van. Ez a magyarazata — valamennyi interjualanyunk szerint — annak,
hogy a cég alapvetden zart, nemigen folytat parbeszédet kornyezetével, és szigoru titkossagi
szabalyok érvényesek minden alkalmazottjara. Mindez tehat nemcsak a hazai leanyvallalat
kiilonlegessége. Ezért semmilyen kozelebbi adathoz nem lehet hozzaférni a magyarorszagi cég@
alapmutatoit illetéen. Bar azt megtudtuk, hogy kb. 150 embert foglalkoztatnak, ami kozepes
méretet jelezne, sejtéseink szerint — amelyet elsdsorban a piaci részesedésre alapozunk — a cég
értékesitési arbevételeit tekintve feltétleniil a nagyok kozé (a Figyeld kozismert Top 200-aba) kell
hogy tartozzon. Az anyacég ebben az évben jelentetett meg el0szor kornyezetvédelmi jelentést
(az 1999-es évrdl), amely Osszvallalati szinten foglalja dssze a relevans kdrnyezeti adatokat. Ez és
a cég vezetdjének egy nemrégiben adott televizios szereplése — egyik interjualanyunk szerint — az
anyacég valamiféle kezd6do nyitasat, kommunikativabba valasat jelzi.

A magyar csomagolasi piac a fejlett piacgazdasagl orszagok piacaihoz képest az egy fore

30 Jogilag egész pontosan két magyarorszagi cégrol van szo, a csomagoloanyag-gyarrol és a kereskedelmi szolgaltatd
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juté csomagoloanyag felhasznaldsban jelentdsen eltér: hazankban ennek a mutatonak az értéke
kb. az eurdpai atlag fele. Ma Magyarorszagon kb. 70—80 kg csomagoloanyag fogyasztasa jut egy
fére, Europaban ugyanez 140-160 kg kozott van, az Egyesiilt Allamokban pedig 250280 kg
kozott. A nyugati tapasztalatokra hivatkozva a Csomagolasi €s Anyagmozgatasi Orszagos
Szovetség (CsAOSz) ugy véli, a gazdasag ndvekedésével parhuzamosan né a csomagoléanyagok
iranti igény is. Az export ndvekedése nyilvan nagyobb igényt tamaszt, mint a belfoldi
felhasznalasé, hiszen a szallitasi tavolsagok novekedése ugyancsak noveli a keresletet. Ezért az
iparagi szervezet a gazdasag folyamatos novekedése mellett a csomagoloanyag piac boviilését
prognosztizalja hazankban az elkovetkezd években, legalabbis az egy fore jutd csomagoldanyag

felhasznalasban mért ,,nyugati hatranyunk™ lefaragasaig mindenképpen.

1V.3.3.3. A cég zoldiilése

A cég zoldilése torténetének kulcskategéridja az ,ellentmondas”. A foltart
ellentmondasoknak a mibenlétét igyeksziink a kovetkezokben leirni és bizonyitani. Szembe
fogunk taldlkozni a zoldiilésben tett komoly és tagadhatatlan eréfeszitésekkel és sikerekkel,

ugyanakkor ezeknek a tetteknek és akcioknak a korlatjaival és drnyoldalaival.

1V.3.3.3.1. A KORNYEZETVEDELEM HELYE A SZERVEZETBEN

Ha a kornyezetvédelmi feleldsségi és jogkoroket, hataskoroket vizsgaljuk a cég
szervezetében, a kovetkezd sajatossagra bukkanunk: szinte teljesen elvalnak egymastol a belsd
z0ldités hataskorei és a kornyezetvédelmi vezetd posztja. Természetesen ez annak is kdszonhetd,
hogy (bar fizikailag csak egy) jogilag két cég létezik: az egyik maga a csomagoléanyag gyar, a
masik pedig a kereskedelmi és miiszaki szolgaltatdst nyajtd részlegeket foglalja magdban. A
vezérigazgatd mindkét cégben ugyanaz a személy. A kereskedelmi vallalathoz tartozik K., a
kornyezetvédelmi vezetd, aki kozvetleniil a vezérigazgatonak tartozik beszamolasi

kotelezettséggel. (Interjualanyaink koziil még a HR vezetd dolgozik a kereskedelmi cégnél — 6 a

cégrol. Még akkor is, ha példaul mindkettd pénziigyi kimutatasait ugyanaz a részleg vezeti a kereskedelmi cégben.
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pénziigyi és adminisztrativ vezetd beosztottja.) A gyar kornyezeti vezetése a kovetkezd
posztokbol all: a vezérigazgat6 alatt elhelyezkedd legmagasabb gyari felsé vezetd, a gyarigazgatod
az un. kornyezeti megbizott, aki a gyar kornyezeti teljesitményéért felel; az 6 beosztottjaként
dolgozik M., a mindségbiztositasi vezetd (egyik interjualanyunk), aki az un. kornyezeti
rendszerkoordinator; valamint a termelési vezetd, aki az un. emisszié koordinator; a termelési
vezetd beosztottja a karbantartasi vezetd, aki a kornyezeti vezetésben az un. szolgaltato
koordinator, s ebben a mindségében valamennyi kozmiiért felelds; a gyarigazgatd ala tartozik a
vevoszolgalati vezetd, akinek a beosztottja a logisztikai vezetd, s e mindsége mellett az un.
Ujrahasznositasi koordinator feladatkdre is az Ové. A mindségbiztositdsi vezetd és osztalya
annyiban a legfontosabb szerepléje a gyari kornyezeti vezetésnek, hogy az integralt
mindségbiztositdsi és kornyezetiranyitasi (MBR-KIR) rendszert ez a hat fo6bdl allo szervezeti
egység miukodteti. A szolgaltatd egységhez (azaz a masik céghez) tartozo kornyezeti vezetoi
poszt (azaz K. beosztasa) ugyancsak nem kizarolagosan kornyezetvédelmi, hiszen az ezt betoltd
személy felelés a kormanyzati kapcsolatokért, valamint a kiils6 kommunikacioért (azaz a PR
tevékenységért) is — hivatalos titulusa szerint ,,Kommunikacids és kornyezeti vezetd”.

A szervezeti elrendezés, az elnevezések €s a hatdskor megosztasok mutatjak a vallalati
kornyezeti menedzsment elég egyértelmii szétvalasat bels6 (azaz gyari) és kiilsé (azaz foként
kommunikécids €s kapcsolatépitési) feladatokra. Ez semmi esetre sem tekinthetd szokvanyosnak,
hiszen az a személy, aki kifelé (hatdsagok, vevok, fogyasztok, tarsadalmi szervezetek felé)
kornyezeti vezetoként szerepel, hataskorében nem rendelkezik kozvetlen (tin. vonalmenti)
befolyassal a belsé zoldiilés tevékenységeire. E feladatok mashova delegaltak. Mindez —
mondhatnank — 6nmagdban még nem gond, mikodhet hatékonyan a belsd egyiittmiikddés. Ez
valamilyen szinten meg is valosul: K. tulajdonképpen egyfajta ,kornyezeti tanacsadoi
szolgaltatast” nyujt befelé a gyari munkatarsaknak, és mivel kifelé a hatdsagok felé neki kell a
kotelezo jelentéseket, bevallasokat kézjegyével hitelesitenie (hiszen csak ¢ rendelkezik egyediil a
kornyezetvédelmi torvény altal megkovetelt szakiranyt végzettséggel), ezért hozzafér ahhoz a
szamitogépes adatbazishoz, amelyben a gyari felelés munkatarsak nyilvantartjdk és vezetik a
kornyezetvédelmi adatokat, paramétereket. Am esettanulmanyunkbol mégis inkabb az deriilt ki,
hogy ez az egyiittmiikodés koradntsem problémamentes. Az elsd ellentmondéds tehat mar a

szervezeti struktiraban megjelenik. Ezt tobb minden tdmasztja ala.
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Egyrészt a kornyezeti vezetd egyik belsd zolditési erdfeszitését, az irodai (tehat nem gyari!)
szelektiv hulladékgylijtést éppen az akkori gyarigazgatd ellenalldsa hiusitotta meg. Ahogy az

érintett meséli:

»|Elgy irodai szelektiv hulladékgyljtést (...) probaltam [kezdeményezni] (...) harom-négy évvel ezelott, de
nem sikerdilt. ...az akkori gyarigazgatd egy kicsit ellendllt a dolognak gy, hogy technikai problémakat
keresett, hogy mondjuk, amikor bebalaztuk a papirt, akkor még tarolni kellett legalabb egy honapig, ha
nem kettéig, amig Gsszejott annyi papirbala, hogy érdemes lett volna elvinniink. O azt mondta, hogy ez
nem jo. Amikor meg baldztunk szennyezett dobozokat, amit mi fogyasztunk itt bent tidit6ket, akkor [azt

mondta], hogy koszos lett a balazo, és az nem higiénikus.”

Masrészt maganak a kornyezetiranyitasi rendszernek a bevezetése sem a kornyezeti vezetd
iranyitasaval tortént, hanem a mindségbiztositasi vezetdjével. Ez dnmagaban még nem jelentene
kiilonosebben semmit, de az interjuk némi konfliktusrol arulkodnak ez {igyben is. Vegyiik csak
M. viszonylag semlegesnek tiind valaszat arra a kérdésilinkre, hogy egyiitt kell-e folyamatosan

dolgoznia K.-val:

,lgen. Vagy neki veliink. Mi voltunk tobben [a mindségbiztositasi osztaly]. Persze, ezt [a KIR kiépitését]
egyiitt kellett csinalni, ez nagyon fontos volt, hogy 6 ebbe bevonddjon, mert ezutan neki kell elsésorban
kommunikalni ezt az egészet. Ennek ellenére minden informéacio jelenleg a gyarbol tigy jut el hozza, ha ez

kiils6 kommunikaciora megy, hogy a gyarigazgatd engedélyezi.”

Ez utébbi kommentarbol ugy latszik, nemcsak a kiilsé adatszolgaltatast lengi be a ,.titkossag”
vallalati fatyla, hanem befelé (egymas kozott) sem éppen a teljes nyitottsag jellemzo a cégre.
Harmadrészt szerintiink igencsak sokatmondé K. hallgatdsa a gyari kornyezeti
koordinatorokhoz fiiz6d6 kapcsolatarol — errdl a vele késziilt 6t interji soran magatol alig-alig
beszélt, csak a hatodikban, ahol ezt a viszonyt mi feszegettiik. S6t, inkabb a cég tobbi, kiilfoldi

gyaranak kornyezeti vezetdihez fliz6do kapcsolatat emelte ki pozitivan:

,Nagyon-nagyon jo az egyiittmikodés. En tgy latom, hogy sokkal nagyobb az Osszetarts
kornyezetvédelmi teriileten [de ebbe nem érti bele a gyari kornyezeti felelosoket!], mint akar a marketing

vagy a kereskedelmi teriileten. Valoszini azért is, mert mindenhol csak egy-két ember foglalkozik ezzel a
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teriilettel, tehat itt mindenki ismeri a masikat. Minden évben van egyszer, amikor harom napig egyiitt
probalunk okoskodni, sét most kialakitottunk, egy-két éve, egy kelet-kozép-eurdpai kis teamet is...
...szinte napi kapcsolat van az Osszes kdrnyezetvédds kozott. ...ez egy kis kozos csapat (...), mindenhol
kiiszkodik egy kis problémaval, és probal egymasnak segiteni. ...azért is van ez igy, mert nekiink nincs

mas, aki segitsen.” — ecseteli sokatmonddan K.

A szervezeti struktardban feltind, els0 ellentmondas tehat a kornyezeti vezetd
viszonylagos elszigeteltsége, magara hagyottsaga a vezetésben. Elobb idézett szavai is arrol
arulkodnak, hogy egyediil érzi magat , kornyezetvédelmisnek™ a cégen beliil. Igy az a tény, hogy a
kdrnyezeti vezetd olyan vezetd, aki kozvetleniil a vezérigazgatonak jelent, ha csak a szervezeti
abrara tekintiink, nem sokat mond valddi szervezeti befolyasardl €s lehetoségeirdl. Azok — mint
igyekeztiink alatdmasztani — a belsd z6ldiilés tekintetében jocskan korlatozottak.

Ugyanakkor konnyen lehetséges, hogy e sajatos kornyezetvédelmi szervezet egyfajta
védekezésképpen — ha nem is feltétlen teljesen tudatosan — alakult ki a vallalatnal. Mar 1990-ben
az alapkd letételénél kornyezetvédd aktivistak kis csoportja tiltakozott a cég magyarorszagi
megjelenése ellen. Szdmukra ugyanis maganak a cégnek az alapterméke elfogadhatatlan. Errdl

késObb még szolunk.

1V.3.3.3.2. A TERMELES KORNYEZETI ASPEKTUSAI

Az ¢letciklus szemlélet egyaltalan nem idegen a cégtdl, egyrészt az 1999-es vallalati
kornyezeti jelentés egyenesen ezt jeloli meg a cég kornyezeti menedzsmentjének lényegeként.
Masrészt jelenleg az egylk magyar egyetem szakembergarddja hasonlitja Ossze a cég
tejcsomagolasat masik magyar alternativdjaval, a zacskds tejjel. Mindazonaltal egyelére ez
utobbira vonatkozo informaciok titkositottak a cég részérél — mi sem tudhattunk meg semmit.
Ennek ellenére informacidinkhoz mérten igyeksziink kovetni a termék életciklusdnak minden
fazisat, hogy az egyes kornyezeti hatasokat — s legfoképp az ellentmondasokat — vilagosabban el
tudjuk kiiloniteni.

A gyar termelésének harom legfobb alapanyaga, a papir, a miianyag ¢€s az alaminium
egyarant kiilfoldrol érkezik. Mint emlitettiik, a papir alapanyag magabol az anyaorszagbol érkezik

tekercsekben. Errél annyi fontos és érdemleges informacio all rendelkezésiinkre, hogy a cég
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okologiai tudatossagat bizonyitandé régota folhagyott erddgazdalkodasi moddszereiben a
drasztikusabb beavatkozasi modokkal, példaul a tarvagéassal, és szelektivebb ¢és szelidebb
fakitermelési modokat alkalmaz, amelyek hagynak a teriileten elegendd fat az ujraerddsiilés
érdekében. Emellett a vallalat facsemete neveldéket is izemeltet. Ezek a fak gyors ndvekedtetése
érdekében sajatos modszert alkalmaznak, ahogy K. fogalmazott: ,,becsapjdk a novényeket” azzal,
hogy mesterséges modon leroviditik a nappalokat és az éjszakakat. Igy a fenyék gyorsabban
nének, elébb kitermelheték faanyagként. A faanyag papiripari feldolgozasa szintén az
anyaorszagban torténik. Innen érkezik az alapanyag a magyar lednyvallalathoz.

A muanyag alapanyaghoz is kapcsolodik a zoldiilés egy apro, de fontos epizodja. A
miulanyag granulatum beszallitoja a vilag egyik legnagyobb vegyipari cége. A gyartas elsd éveiben
ez a beszallitd nagy dobozokban hozta a milanyag granulatumot, amit rengeteg teherauto
szallitott, és rengeteg gdngyodleg (hulladék) termelddott. Cégilink ,ravette” beszallitojat, hogy
kozosen valtoztassanak ezen a gazdasagilag és kornyezetileg egyarant pazarlo gyakorlaton. Nagy

silotornyokat épitettek a gyar mellé, ahova

,ma mar tartadlykocsival jon a granulatum, amelyet pneumatikusan nyomnak at a silokba, és
tulajdonképpen semmiféle csomagoldoeszkdz nincsen, és ez csodalatosan miikodik” — lelkesedik jogosan

K.

A nagy kapacitasinak mondott gyarban, amely egyelére csak 50-60 széazalé¢kos
kihasznaltsaggal miikddik (bar épp mostanaban veszik at egy masik orszadgban bezart lizem
termelését is), csak a csomagoloanyag gyartasa folyik, toltés nem. Mar a gyar telepitésekor
megvizsgaltak €s megoldottak a termelés soran keletkez6 hulladékok ujrahasznositdsanak
lehetdségét — erre szerzddést kotottek egy hazai, papirhulladékot hasznositani tudd papiripari

céggel. Ez a hozzaallas az anyacég minden egyes leanyvallalatat jellemzi:

,,a gyari hulladék [elhelyezése és Gijrahasznositasa] minden orszagban megoldott” — mondta K.

A gyari hulladék szelektiv gylijtését, balazasat és ijrahasznositd céghez széllitdsat mind-mind
maga a vallalat végzi ¢s allja annak koltségeit.

A termelés masik koOrnyezeti aspektusa, amely figyelmet kapott a cégnél, az
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energiafelhaszndlds. A gyartasban a nagy energiafelhasznalok az in. lamindl6 gépek (ezek huizzak
a polietilén és az aluminium rétegeket a kartondobozra), amelyeknek a beinditdsa jelenti a
legnagyobb energiafogyasztast. Ezt az energiaigényt folyamatszervezéssel igyekszik a cég
minimalizalni: 6sszevarjak az adott design-nal elkésziilt kartondobozokat, s ha mar rendelkezésre
all a teljes rendelési mennyiség, akkor inditjak el a laminald gépeket. Ennek kifutasaval, az 1j
design elkészitéséig allnak a gépek.

A masik potencidlis kornyezetszennyezd tevékenység a gyartas soran alkalmazott

nyomdatechnikai eljarasokban rejlik. Az alkalmazott nyomdagépek

,mind vizben o0ldodo vagy vizbazisu festékeket haszndlnak, tehat ez is egy kornyezetvédelmi

gondolkodast mutat” — emeli ki K.

A keletkez6 szennyvizek mindségi paraméterei lehetévé tennék a cégnek, hogy azokat elengedje a
csatornaba anélkiil, hogy emiatt kornyezetvédelmi birsagot kelljen fizetnie. Am ehelyett — ahogy

M. biiszkén hangsulyozza:

»A kezdetek oOta nem kis koltséggel megsemmisittettiik Dorogon a festékes vizeinket. ...biztonsagra

torekedve pénzt forditunk arra, hogy elégettessiik ezt a vizet”.

A gyarban minden egyes hulladékfajtdnak megvan a kijelolt gazdéja, akinek az is
feleldssége, hogy csak olyan Gjrahasznositd vagy megsemmisitd céggel vegyen fol kapcsolatot,
amelyiknél megbizonyosodott arr6l, hogy utana nem keriil ki veszélyes anyag a szemétdombra.
S6t, a hazon beliili hulladékminimalizalast azzal is igyekeznek eldsegiteni, hogy a gyari

munkatarsak prémiumaba beépitették ezt az elemet:
“...egy havi plusz fizetést tudnak kapni...” — allitja K.

A gyarban tehat a csomagoldanyag kiilonb6zd rétegeinek az Osszepréselése és a
grafikanak az elkészitése ¢és csomagoloanyagra vitele folyik, ami utdn az elkésziilt

csomagoldanyag hengeres tekercsekben all a gyar raktaraban addig, amig a vevd rendelésére ki

nem szallitjadk. A vevoknél talalhatéd toltégépekkel végzik a csomagoldéanyag megformalasat és
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megtoltését tejjel vagy gylimoleslével. Ezek a toltogépek végzik azokat a technologiai eljarasokat

is, amelyek példaul a tejet csiratlanitjak.

“Ezek a dobozos tejek — mint K. hozzateszi — soha nem fognak megaludni.”

Ugyanakkor a cég vallalja a feleldsséget a vevoknél keletkezd csomagoldanyag hulladékért is.
Vagyis a vevo igényére balazo gépet ad, amivel ugyan a vevonek kell gytijtenie a hulladékot, am
a csomagoldanyag-gyartd cég — maga a kornyezeti vezetdé — szervezi meg a keletkezett
(bebalazott) hulladék anyag elszallitasat ahhoz az twjrahasznositdé céghez, amellyel sajat gyari
hulladékat is ujrahasznosittatja. E tekintetben azonban nem teljes a kornyezeti vezetd

erofeszitéseinek sikere, amirdl K. maga is csalédottan szamol be:

,Természetesen nem tokéletesen mikodott az egész, mert azért a tejipari vallalatoknal elég nehéz ezt a
tudatformalast megoldani. E16 példa ra, hogy a mai napig példaul a [tejipari cég neve] nem sikeriilt diil6re
jutnom, hogy balazét fogadjon és szelektiven gylijtson. A mai napig is kihordja a szeméttelepre. (...)
Mikozben, mondjuk, egy masik cég, pozitiv példaként ott van a [gyiimodlcslé gyartdé cég neve], mar

legalabb négy éve mitkddik a balazojuk.”

De hogy a z6ldiilésnek ez az eleme se legyen konfliktusmentes, a torténetet igy folytatja:

,Ott meg a szeméttelep tulajdonosa hivott {6l annak idején, (...) hogy hogy képzelem, hogy elviszem tdle

a hulladéktermelét...”

1V.3.3.3.3. A KIR KIEPITESE

A kornyezetiranyitasi rendszer kiépitése tobb tényez0 miatt is kiilon alpontot igényel. Bar az
integralt mindségbiztositasi és kornyezetiranyitasi (MBR—KIR) rendszer, amit a cég miikodtet a
termeléshez, azaz a gyarhoz kapcsolodik (kizarolag a csomagoldanyag-gyarra vezették be, tehat a
masik cégre nem vonatkozik), vezetési eszkdz 1évén elméletileg nagy szerepet jatszhat a

crcr

torténete dnmagaban is megérdemli figyelmiinket, hiszen sok minden kidertil beldle a cég belsd
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zoldiilésének tjairdl és buktatdirdl, valamint a szervezeti kultirarol (az ellentmondasokrol).
Elészor néhany sz6 az elézményekrdl. A gyar termelésének 1992-es induldsa utdn harom
évvel, 1995-ben szerezte meg a mindségbiztositasi tanusitvanyt ISO 9001-es szabvany szerint.
Ennek tapasztalatai jelentosen befolyasoltak a KIR bevezetését is. Mar az MBR kiépitése is igen
hosszu 1d6t vett igénybe a cég sajat bevallasa szerint. Az akkori gyarigazgatd kezdeményezésére
az anyacégtol érkezd konzulensre biztdk a feladat levezénylését — &m ez megbukott. M. szerint
egyrészt azért, mert a szervezeti hierarchidba be nem tagozdédvan a konzulens jogkdrrel nem
rendelkezett, azt nem kapott. Masrészt pedig az érintett ,,kdzépvezetésnek csak kis része tudott
azonosulni az tiggyel”. Ez — M. szerint — leginkdbb az ismerethiany oka volt, amit a cég vezetése
nem ismert fol idében. Eppen ezért az események folgyorsulasanak két kulcsa volt: a
kozépvezetdk oktatdsba vonasa, valamint jogkorrel folruhdzott belsd felelds kinevezése.

Hallgassuk meg mindezeket M. megfogalmazasaban:

,Végre a kozépszintli vezetésbol négy embert elkiildtek oktatasra. S ez a négy ember utana, ha ugy tetszik,
forradalmat csinalt, mert 6k mar elkotelezettjei lettek a dolognak, és mar ki tudtdk sugdrozni az egész
szervezetre. (...) Ez volt tehat az els6 kulcsa (...), hogy az ismeretet megszereztiik. A masik kulcsa az volt,
hogy olyan j6l el tudtuk terjeszteni, mi ugy hivtuk, hogy aktiv tréning, amit folytattunk a dolgozok kozatt.
(...) [A]zért neveztiik aktiv tréningnek, mert kétoldalti volt az informdci6aramlas egy idében. (...)
Nemcsak oktattuk, hogy mit kell csindlni, hanem meghallgattuk &éket, hogy szerintiik mit kellene

csinalni.”

A KIR torténete sok hasonlosagot mutat az MBR kapcsan fent bemutatottakkal. Az anyacég
dontése, hogy 2000-ig valamennyi gyarnak meg kell szereznie az ISO 14001-es szabvany szerinti
mindsitést inditotta el az eseményeket. A helyi vezetés ezt Uigy tette magaéva, hogy dontott, a
meglévé MBR rendszerre, azzal integraltan kell kiépiteni a KIR-t. Mindezt Gjra 6nerébdl, azaz
kiils6 kornyezeti tanadcsadd cég bevondsa nélkiil. A felallitott KIR-munkacsoport vezetdjének — az
integralas biztositékaként — a mindségbiztositasi vezetdt nevezték ki, és tagjai is kozépvezetok
voltak, koztiik a kornyezeti vezetdvel (ezen kiviil a termelési és a karbantartasi vezetok voltak a
tagok). A kiépités €és a tanusitds megszerzése — interjlialanyaink szerint — hosszu, ro6gds uton
vezetett, Osszesen két és fél évig tartott. Egyfeldl a munkacsoport vezetdje, M. arrdl szamolt be,

hogy az integralt rendszer bizonyos tekintetben sokkal nagyobb munkat igényelt, mert at kellett
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ujra tekinteni a mindségiligyi rendszert is az 0j (kornyezeti) szempont szerint. Ugyanakkor ez

jelentds ,,haszonnal” is jart:

“[E]l6ére vitte a mindségiigyi rendszert is, mert sokkal (...) letisztultabba valt. Az integralasnak a
legnagyobb haszna egyébként gépkezelGi szinten jelentkezett. Nekiink ma olyan munkautasitasaink
vannak, (...) amelyekben benne vannak a mindségi tennivalok, benne vannak a kdrnyezeti tennivaldk, €s
benne vannak mar most csirdjaban a munkavédelmi tennivalok is. Ezek azért keriiltek méris bele, mert a
kornyezeti rendszer 6hatatlanul az emberre is kiterjed, hiszen az ember is a kornyezet része. Ezért azonnal
folmeriiltek munkavédelmi kérdések is a kornyezeti rendszer kapcsan... Tehat ma a dolgozénak egy

utasitast kell megnéznie egyvalamire. Abban mindharom aspektus benne lesz...”

A KIR kiépitésénél ugyanugy az aktiv tréningként emlegetett modszert alkalmazta a kdzépvezetdi
csapat.

Masfeldl a felsdvezetok magatartasa adja a hosszlra nyult bevezetés magyarazatat. A
nagyvallalati dontés utan ugyan hamar megsziiletett a helyi vezetéi dontés is, am mintha ezzel

egyuttal befejezettnek érezték volna feladatukat:

Bz egy nehéz dolog — emlékezik kicsit keserlien M. —, mert igy van, megmaradt nekiink a feladat, és
utdna nem igazan érezte az ember a tdmogatast. (...) Nem hatraltattak, de nem is segitették [a
felsovezetok]. Hogy mondjam, még ez sem igaz igy, (...) mert akartak, hogy legyen (...), de a sziviiket
nem tudtik mellé tenni. Es ezt egy beosztott megérzi. Tehat én, a beosztott amikor tudom, hogy a

fonokom nem tette oda a szivét, én mar nagyon nehezen teszem oda a magamét. Ez mar hatraltat engem.”

K. hasonldéan emlékezik erre a hosszl folyamatra, amit ,,belsd elhatarozas™ miikddtetett, de nem a
fels6vezetoké, hanem a kozépvezetoké; ,,a menedzsment nem akart ezzel foglalkozni”, és
nehézséget jelentett ezzel az liggyel a vezetdi értekezletekre egyaltalan bejutni is.

Nagyon figyelemre méltdé magyarazattal szolgdl azonban M. a miértre, a felsévezetés

hozzaallasara:

,Ennek oka van, méghozza az, hogy a mindségért konnyebb elkotelezettnek lenni valahogy, mert ott
kozvetlenebb a kapcsolat a mindség és annak hozama kozott. (...) Tehat kdzvetlenebb a kapcsolat a

mindség és a profit kozott. Marpedig egy cég a profitért dolgozik. A kdrnyezeti dolgok a vezetOk fejében
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elsdsorban koltséget jelentenek, és profit sehol. ...egyszerlien szoba se kertil (...) a fejekben (...), hogy
ennek valami haszna lehet. ...a felsGvezetés eléggé racionalisan gondolkodik, elég nehéz elkotelezettnek

lennie a kornyezeti ligyek irant. Sokkal nehezebb, mint a mindség irant.”

A KIR kiépitésének torténetében tehat ratalaltunk a vallalati zoldiilés e példajanak Gjabb
ellentmondasara. Mig a cég 1999-es kornyezeti jelentésében és kordbbi vallalati kiadvanyaiban
hirdeti elkdtelezettségét a kornyezet védelme irant, addig magyar leanyvallalatdnak felsGvezetését
sajat kozépvezetése igyekezett ravenni arra, hogy lassa a kornyezetvédelem ,hasznat”. Ujbol M.-

et idézve:

»|E]lég hosszl utat kellett bejarni ez iigyben, (...) amig azt meg tudtuk tanitani a vezetdinkkel, hogy a
hulladékcsokkentés is kdrnyezeti ligy, és (...) ennek dupla haszna van... Azt hitték, hogy a kornyezeti
rendszer csak azt jelenti, hogy mi most beruhdzunk hulladék megsemmisitébe meg (...) szlirébe (...),
holott ¢életiink minden darabja gyakorlatilag kornyezeti tevékenység. Elég nehéz volt atalakitani ezt a

gondolkodast [a felsdvezetdkét].”

Tulajdonképpen az, hogy egy szervezeti valtozas kozéprol és nem feliilrdl indul, jol ismert a
szervezeti valtozasok irodalméban, ez 6nmagaban még nem jelent semmilyen problémat. Nem is
emellett akartunk érvelni foljebb sem. A vdllalati zoldiilés e torténetének legélesebb
ellentmondasai azonban még hatra vannak. Az egyik magahoz a termékhez, pontosabban annak
ujrahasznosithatdsdgahoz kapcsolodik. A masik a cég kommunikécios gyakorlatdhoz. El9szor az

elobbit vessziik szemiigyre a kovetkezo alpontban.

1V.3.3.3.4. A TERMEK KORNYEZETI ASPEKTUSAI

Vitathatlan kornyezeti elénye a cég csomagoldanyagainak, hogy a disztribucid soran
hatékonyan, viszonylag jo térkihasznalassal lehet megrakodni a szallitoeszkozoket. Mégsem ez a
termék kornyezeti jellemzdinek kulcspontja.

Mint emlitettiik, a cég f6 terméke Un. tarsitott csomagoloanyag. A harom kiilonb6z6
anyagbol alloé termékben a papir kornyezeti szempontbol jelentdsen eltér a masik kettétdl, a

polietiléntdl és az aluminiumtdl. Nevezetesen a papir alapanyaga megtjuld, mig a masik kett6é
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nem-megujithatd természeti erdforras. Ezt K. maga is hangsilyozza, mikor ennek a

csomagoloanyagnak a kornyezeti tulajdonsagait ecseteli:

En [mint fogyaszté vagy maganember] biztos, hogy kartonalapi csomagoléanyagot valasztanék, ha tudok
valasztani! Mégpedig egészen egyszerii megfontolasbol, azért, mert amibol ezt eldallitottak, az fa volt
valamikor, (...) és ez az, ami (...) megujuld eréforrast jelent. ...ha a papirt eldobjuk (...), az elbomlik,

komposztalodik valamilyen szinten...”

Igen am, de a tarsitott csomagoldanyagok ujrahasznositdsa nem olyan konnyli, mint a
homogén anyagbol készilt tarsaiké. A vizsgalt cég termékének hulladékkd valasa utani
Ujrahasznositasara harom utat mutatott nekiink K. Elsdként a papiripari Ujrahasznositas
lehetdségét. Mint emlitettiik, a cégnek megvan kezdetek Ota az a magyar papiripari partnere,
akihez elszallitja a gyari és a vevoknél keletkezd hulladékot. Ez a papiripari cég — sajat bevallasa
szerint— maga kiizd meg az Gjrahasznositas gondjaval, ebben jelentds egyiittmiikodésre eddig a
csomagolo cég részérdl nem talalt. (Persze, tegylik hozza, 6 sem fizet semmit, még a szallitasi
koltséget sem, e lehetséges méasodnyersanyagért.) Jelenleg a papirt egy foszlatdgépben igyekeznek
elvalasztani a masik két anyagtol, hogy aztan az igy visszanyert anyagbol Gjra papir késziilhessen,
mig a masik két anyag a tovabbiakban hasznositatlan marad. A cég egy kiadvanya szerint 1994-
ben 550 tonnanyi hulladékot hasznositottak igy ujra, amely az Osszes céges csomagoldanyag 2
szazalékat jelenti. Ez az adat novekedett azota — a termelés és igy a gyari és a vevdi hulladékok
mennyiségének novekedésével — kb. 800-1000 tonnira, K. szerint. Am a legjelentdsebb
hulladékképzddésnek, a fogyasztdi hulladéknak (ami ,,kb. 50-60 doboz fejenként egy évben” —
becsiilte K.) tovabbra sincs semmilyen jrahasznositasa.

A masodik Ujrahasznositdsi modot Un. tektdn alapanyagu hasznositasként emlegetik.
Egyszerien 0sszedaraljak a tarsitott csomagoldanyagot, folmelegitik, majd préselik, amelynek
soran a polietilén szemcsék Osszeragasztjdk a papirt és az aluminiumot. Ezutdn ezt a préselt
anyagot folvagjak, és példaul butorlapot vagy gipszkartont kivaltd térelvalasztot készitenek

belSle. Am nem hazankban, hanem ez utobbit példaul egy szlovakiai gyarban. K. szavai szerint

»Magyarorszagon (...) nem allt neki egyetlenegy vallalkozé sem. Nem tudom, hogy miért.”
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A harmadik wjrahasznositasi lehetdség energetikai, azaz a hulladék elégetése. Ez sem divik

azonban hazénkban. K. éllitja, hogy példaul

“Finnorszagban (...) az otthoni kazanokban égetik el a csomagoloanyag [hulladék] egyharmadat™.

Mas orszagokban pedig a cementgyarak hasznositjak e hulladék anyagot energiaforrasként.
Szerinte ez hazankban technologiailag nem lehetséges, aminek ellentmondani latszik, néhany
cementgyarunk mas tipusu szilard hulladékanyagot égetd gyakorlata (lasd a beremendi
cementgyarban a hasznalt autogumi égetését).

Az Gjrahasznosithatosag kulcskérdése a termék kornyezeti megitélésének. Amint azonban
lathatjuk, ez ugyancsak ellentmondasos. A tarsitott csomagoléanyag maga korldtozza az
ujrahasznosithatosag lehetdségeit, sikerességét. S ezen az sem valtoztat, hogy a vallalat igyekszik
csokkenteni a csomagoldanyag sulyat (32 grammrol 28 grammra), és hogy probalja csdkkenteni
az aluminiumréteg vastagsagat (30 szazalékkal sikeriilt ez eddig). Ugyan a gyari és a vevoi
hulladék elhelyezésére ¢és valamilyen mértékii ujrahasznositasara torténtek és torténnek komoly
erofeszitések, a lakossagi vagy fogyasztoi hulladék esetében viszont — gy jellemezhetnénk — patt
helyzet van. A cég, ugy tlnik, elutasitja ebben a vonatkozdsban a zo6ldek hangoztatta
termékfeleldsséget. Ugyanis mint minden csomagoloanyag, cégiinké is 1995 ota termékdij
koteles. Ez jelenleg elhanyagolhato befizetési kotelezettséget jelent a cégnek. Ugyanakkor alapot
ad szadmara arra, hogy amellett érveljen, 6 fizeti a termékdijat az allamnak annak fejében, hogy az
megoldja a lakossagi szelektiv hulladékgyiijtés megszervezésével, a kommunalis hulladékkezeld
cégeken keresztiil a fogyasztoi hulladék problémajat. Az, hogy az allam nem erre kolti a befolyt
termékdijat, az nem a cég felelssége. Jelen szabalyozasi kornyezetben tehat a vallalat Ggy véli,
mindent megtesz az Ujrahasznositas érdekében. Sot, iparagi szakmai szervezetén, a CsAOSz-on
keresztiil ennél tobbet is tesz. Kidolgoztdk a hulladékgazdalkodas altaluk EU-konformként
emlegetett hazai modelljét, amelyben az allam gyakorlatilag atadnd a termékdijak és azok
felhasznalasanak, valamint a hulladékhasznositas megszervezésének a feladatat és feleldsségét az

ipardg nagyvallalatai 4ltal egyébként mar OkoPannon néven meg is alapitott kozhaszni

31 Telefonos interju a cég kdrnyezeti vezetdjével.
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tarsasagnak. Ebben — és a CsAOSz minden kdrnyezetvédelmi erdfeszitésében — K. maga is
jelentds szerepet jatszik, hiszen az iparagi szervezet kornyezetvédelmi bizottsaganak elnoki
posztjat éppen 6 tolti be.

Vajon ha az iparag kezébe adva a csomagolasi hulladékgazdalkodas rendszerének
megszervezését, megkozelitenék ebben a szektorban azt a ,,korforgasos gazdasagot”, amit I. maga
is a fenntarthaté fejlodés érdekében sziikségesnek tart, és amely rendszernek ,,azokat az
anyagokat kell preferalni, amelyek viszonylag kis kdltséggel korforgasban tarthatok”, akkor nem
szorulndnak-e ki a cégilinkéhez hasonld tarsitott csomagoldanyagok a piacrol? Ugyanis ez
elismerten draga csomagoldoanyag. S mint lattuk, tarsitott volta 6nmagaban tovabb fokozza
ujrahasznositdsanak (azaz ,korforgasban tartdsanak™) lehetdségeit, hiszen bonyolultabb ¢és
koltségesebb eljarasokat igényel példaul annak az értékes hosszu rosti papirnak a visszanyerése,
amely aztan valdban sokszor jrahasznosithatd. Ezért sem soporheto le til konnyen Z. vadja, aki

azt allitja, hogy

»a [cég neve] csomagolasa (...) a legpazarlobb, a leginkabb kornyezetterhelobb csomagolastipus.

...szerintlink a legdragabb és legszennyezobb csomagolast allitjak be a legkdrnyezetbaratabbnak.”

Az ellentmondés és az ellentét talan élesebb nem is lehetne — mondhatnank. Am a kovetkezd
alpont, a vallalat kommunikacidjara térve, éppen azt fogja megmutatni, hogy lehet — az

ellentmondas tovabb fokozodik.

1V.3.3.3.5. KORNYEZETI KOMMUNIKACIO

Bar a cég zarkozott és titkolodzo, ez nem jelenti a kommunikacié hidnyat, inkabb sajatos
formait. Hangsulyoznunk kell egy Gjabb meglepd szervezeti tényt: a marketing és kommunikacios
osztalyok mellett — mint emlitettiik — a kornyezeti vezetd a kiils6 kommunikacioért is felel. Ez
mégsem csupan egy fiiggetlenitett kornyezeti kommunikétori poszt, hiszen ¢ felel a cég egyik
legfébb rendszeres PR anyaganak, a céges Hirlevélnek az elkészitéséért. Bar ebben a munkaban
segitik marketinges kollégéi. SOt, a cég internet honlapjanak elkészitését is a kornyezeti vezetdre

biztak, mint K. mondja:
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,»|A] fonokom [a vezérigazgato] (...) igy biztonsagban érzi a PR-os részét a dolognak™.

Ez a feladatkdr neki mindenesetre inkdbb egy ,,muszaly”, igazabol ,,a kornyezetvédelemnek a
kommunikécidja a lelkem—szivem iigye” — vallja meg K. Ebben pedig igen tevékeny, sot
radikalisnak tekinthetd kiadvanyokkal is follép.

Egyrészt iranyitasa alatt a céges PR Hirlevélben rendre megjelennek kornyezeti témaju
folvetések, informaciok, tobbek kozott a vallalat kornyezetpolitikai nyilatkozata — amit egyébként
maga K. is ,,még egy kicsit hozongds’-nek tituldl. Ezt a Hirlevelet valamennyi munkatars
otthonaba kipostazzdk, és Osszes lizleti partneriiknek is rendszeresen eljuttatjdk. E PR
kiadvanyokra jellemzd szines kiadvany mellett, K. gondjaiba vette az 6t megel6z6 (egyébként
amerikai szarmazast) kdrnyezeti vezetd inditotta masik kiadvanyt is. Ennek mar a neve sem utal
igényes kivitelezésii negyedéves kiadvany valoban nem a véllalat kozvetlen népszeriisitését
szolgalja. Bar nyilvan megjelennek benne a céget érintd események (pl. a KIR bevezetése
kapcsan ennek 1ényegét és értelmét leird fejtegetések), az irasok tulnyomo tobbsége altalanos
kornyezetvédelmi problémakat, azok megoldasi moédjait, kornyezetvédelmi eseményeket, sot
ilyen témaju konyveket mutat be ismeretterjeszto jelleggel. E kiadvanybol a legradikalisabbnak
tekintett z6ld szervezetekkel (pl. Greenpeace) kapcsolatos hirek, informaciok ugyanugy nem
hidnyoznak, mint az iparagi szervezet fontebb emlegetett elképzeléseinek ismertetése a kivanatos
magyar hulladékgazdalkodasi rendszerrél. A megcélzott olvasokor is egészen mas: bar a cég
épiiletének tarsalgod helységeiben is ott hever ez a kiadvany, leginkdbb a kornyezetiigyi témakkal
foglalkoz6 szakemberek kapjak meg, mint pl. ujsagirok, politikusok, kutatok és egyetemi oktatok.
Ez az a fajta kommunikacio, amely — megitélésiink szerint — K. személyes kornyezetvédelmi
elkotelezettségét a legjobban jellemzi. Mondhatnank sarkitva, ez leginkabb az & személyes
kiadvanya, mert a cég munkatarsai, beleértve a felsdvezetdket is nem rendszeres olvasdi. Ez a
fajta parbeszédre nyitottsag elszigeteltnek tlinik a vallalaton beliil, hiszen az eddig megismertek
alapjan alig-alig jellemzi a szervezeti kultirat. A cég szempontjabol leginkdbb azt a
kapcsolatépitési feladatot szolgalhatja, amely ugyancsak K. titulusai kozott szerepel.

A cég legjelentésebb kommunikacids erdfeszitései kozé tartozik az a két program,

amelyet az iskolaskoru gyerekek korében inditott: az egyik az iskolatej akcid, a masik egy
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oktatobuszos kornyezeti nevelési program volt. Az iskolatej akcid elsésorban nem
kornyezetvédelmi céllal indult, és nem is egyediil a cég miikddtette, hanem a tejiparral kézosen.
Bér K. volt ennek is a f6 mozgatdja, és a kornyezetvédelem is ezért keriilhetett bele, az iskolatej
akcid nem a magyar leanyvallalat kizarolagos programja, az 1999-es Osszvallalati kornyezeti
jelentésbdl az deriil ki, hogy jonéhany orszagban alkalmazta ezt mar a cég. Az iskolatej akcio
kinyilvanitott célja az volt, hogy az altalanos iskolas gyerekek egészségiik érdekében raszokjanak
a mindennapos tejivasra, amit manapsag egyre inkabb kiszoritanak a kiilonféle szénsavas
uditoitalok (persze elsésorban a koldk). A cég a tejiparral Osszefogva a kereskedelem
kikeriilésével jelentdsen olcsobban tudta a részt vevd iskoldknak kiszéllitani a tejet. Rdadasul a
tarsitott csomagoldanyagba csomagolt tej hiités nélkiil is hosszan friss marad, emiatt a sziikséges
szallitasok gyakorisdga is csokken (ami persze ujabb kornyezeti elényként vehetd szamba). K.
szervezésében a cég minden részt vevo iskoldba kihelyezett egy hulladékgylijté edényt, és a
keletkezett hulladék rendszeres elszallitasat is allta. Ezen kivil a gyerekek a tej mellé
oktatécsomagot is kaptak a csomagolédsi hulladékokrol, és tobbféle ajandékot is a cégtol, pl.
Ujrahasznositott papirbol késziilt orarendet. A program azonban a cég szandékai ellenére
nemhogy nem terjedt el orszdgosan, de végiil K. szerint politikai csatarozasok szinterévé valt.
Ezért a cég ki is szallt beldle, s ma az egyik minisztérium szervezi néhany iskolaban a gyerekek
ellatasat ingyentejjel. A program kornyezetvédelmi felhangjai is eltlintek, ahogy K. kesertien

megallapitja:

»[A]mikor mi csinaltuk, akkor nagyon odafigyeltiink a kornyezetvédelmi részére.”

Az oktatobuszos program teljes egészében K. otlete volt, és kivitelezése is kizardlag az 6
elkotelezettségén és szervezOkészségén mulott. Mivel ez az el6z6tdl eltérden (ami meglehetdsen
bevett gyakorlata élelmiszeripari vallalatoknak, lasd a csokoladé és egyéb ételek é€s italok iskolai
,0sztogato akcioit”) igencsak szokatlannak tind és bizonytalan kimenettel kecsegtetd akcioé volt,
— ahogy K. meséli — a programért ,,tobb mint egy €vig massziroztam a menedzsmentet, amig
sikerlilt”. K. szerzett és felyjittatott egy buszt, felszerelte szamitogépekkel és megfelelden
bebutorozta az Un. tektan alapanyagt butorokkal (ahogy 6 mondja: — ,,[azért, hogy] szimbolizalja,
hogy ujrahasznositasi lehetdségek vannak™). Eleinte egy, majd a sikerek miatt mar két pedagogus

dolgozott masodallasban az oktatdbusszal, jarta az orszadgot, ¢és tartott Ordkat a
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hulladékgazdalkodasrol, elsésorban a csomagoloanyagokkal kapcsolatos hulladékokrol. Ehhez
szamitogépes jatékprogramot hasznaltak, amellyel a gyerekek maguk jatszhattdk el a
csomagoldanyag hulladékok megfeleld elhelyezését. Fontos — szimbolikus — része volt a
programnak, hogy minden gyermek kapott a végén egy kicsiny céges papirdobozt (tehat nem
tarsitottat!) néhany szem feketefenyd maggal, amit a dobozba elhelyezve kellett eliiltetniiik a
foldbe. Mindez szandékai szerint azt jelképezte, hogy a cég csomagoloanyaga visszakeriil a
természet korforgasdba (oda, ahonnan az ember elvette), és iddvel ujra élet sarjad beldle.
Nemcsak a gyerekeknek jutott ki a kornyezeti nevelésbdl, hanem a tanaroknak is, akiknek
oktatasi segédanyagot adtak a hulladékgazdalkodasrol. A két évig tartd program sikere, kedvezo
sajtovisszhangja meghozta a cég felsdvezetésének tamogatasat is, igy a program eldérehaladtaval —
K. 6romére — meghagytak neki azt a lehetdséget, hogy munkaidejének egy részét erre fordithassa
(még maga is beugrott egyszer oktatni a pedagdgus megbetegedése miatt).

A két program — minden kiilonbsége ellenére — hasonléan ellentmondésos. Bar mindkét
program célja onmagaban nemes és sziikséges, hiszen kevesen vitatkoznank azon, hogy az
iskolaskoru gyermekeknél kiilondsen fontos a tej rendszeres fogyasztisa egészségi okokbol, és
hogy az iskolakban erdsiteni kell a kdrnyezettudatos magatartasra nevelést, mégis legalabb két,
természetesen egymassal Osszefliggd arnyoldala van eme akcidknak. A célok egyértelmiien a
kozosség (és annak legvédtelenebb tagjai) érdekét, jolétét szolgaljak. Eppen ezért azonban, mert
kozosségi (tarsadalmi) célok, a kdzossség feladata megvalositasuk, elérésiik. Ez nem magancégek
feladata. Ugyanis ha kozosségi feladatokat magancégek vesznek at, az nyilvanvaléan komoly
problémaékat sziil: hol ér véget a feladat nemes része (tejivas, oktatas), €s hol kezddédik az
egyértelmiien kétséges, visszas része, amikor egy cég a sajat termékére ,,neveli” a fogyasztokat
valami nemesebb cél leple alatt. Ezt a vadat (az ,,agymosas” vadjat), vagy inkabb
problémafolvetését, amit zold szervezetek meg is fogalmaztak a vallalattal szemben, megintcsak
nem lehet egyszeriien lesOpOrni az asztalrol, mint nem oda valot. Réadasul a megcélzott
fogyasztoi réteg altalanos iskolas koru gyerekekbdl 4ll, akik donté modon kiilonboznek a ,,felndtt
fogyasztoktol” annyiban, amennyiben sokkal védtelenebbek a rekldmokkal, a meggydzéssel
szemben. Ok nem , kisiskolas fogyasztok” (ahogy a marketing szakma és K. is nyugtatja magét
megcélzasuk problémamenetes voltarol), hanem gyermekek, akiket sokkal konnyebben csap be a

“felndtt” tarsadalom, hiszen 6k nem tudjak elvalasztani egymastdl a tejivas fontossagat és a cég
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specialis termékét (csomagoloanyagat). Raadasul a cég termékébe csomagolt tejet maguk a
tanarok osztjak szét a kisiskolasok kozott, és a gyerekek szamara a tanar (a szilé mellett) a
legfontosabb, legkozvetlenebb felndtt autoritds, sét példakép. Ezért Z. szavai — szerintlink —

nehezen cafolhatok:

»|E]z egy nagyon alsagos kampany volt, [mert] (...) a gyerekekre iranyult. Nem feltétlen etikus, hogy
tejoran azt tanultuk, hogy [a cég televizids tejreklamjaban szerepld tehén neve] meg hosszan friss... [Mi]

azt abszolut elutasitjuk, hogy a gyerekek fel¢ forduljanak.”

Altalaban ha egy cég a ,,felndtt” fogyasztokhoz fordul, az nem rejti magaban az el6z6hoz
hasonlé dilemmakat. Am abban is lehet félrevezetéen eljarni. A vallalat tejesdoboz reklamja ma
is fut a televizidban, és ebben termékének Osszetétele vizualis nyelvet kap. Csakhogy a képi
megformalasban gy latjuk a doboz egyes rétegeit végigperegni (mutatvan, hogy tobb rétegli a
csomagoldanyag), ami egyértelmiien azt sugallja még szinvilagaban is, hogy egynemii anyagrol
van sz0. A reklambol nem deriil ki, hogy térsitott csomagoléanyagot forgalmaz a cég, amiben
nemcsak megujulé eréforras, a papir talalhatd, hanem milanyag és aluminium is. S6t, a cég egyik
kornyezetvédelmi brosstraja, amely a termék kornyezeti tulajdonséagait hivatott bemutatni,
ugyancsak tele van félrevezetd képekkel (pl. a doboz lebomlasat almahéjak hamozaskori
letekeredése jellemzi), amelyek azt sugalljak, hogy egy természetes, konnyen lebomld, szinte
magatol Gjrahasznosuld termékrdl van itt sz6. Mindez vagy ,.cslsztatds”, hiszen csak azt a
csomagoloanyag tipusat mutatja be a c€g magyar nyelvii brosstrajaban, amelyet hazankban ugyan
forgalmaznak (a papirdobozt vékony polietilén réteggel), de nem gyartanak; vagy tudatos
elhallgatas, félrevezetés, amely a termék Gjrahasznositasi nehézségeit, azaz kdrnyezeti problémait
igyekszik eltussolni.

Egyébként K. valamilyen mértékben maga is érezheti a marketing kommunikécio
ellentmondasait. Egyik régi er6feszitése az, hogy az itt gyartott doboz aljara (legalabb oda!)

keriiljon f6l a termék valodi 0sszetétele. Ahogy meséli:

.| T]avaly sikeriilt meggy6zném a fonokomet. Végiil most még nem jott 6ssze a dolog, hogy irjuk ra, hogy
mit tartalmaz a doboz. (...) Ez lenne az egyik els6 1épése példaul annak, hogy tisztaba tegyiik, hogy mibdl

1s van ez a doboz.”
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Am marketinges kollégai nem értik torekvését, hiszen az 6 piackutatasaikbol az jon vissza, hogy a
fogyasztok nagyon kedvezdnek itélik ezt a csomagolast kornyezetvédelmi tekintetben is. *Miért
kellene hat kommunikdlni feléjiik a termék kornyezeti pozitivumait?’ — értetlenkednek a
marketing osztalyon. Nyilvan csak egy dolog miatt: azért, hogy hitelesen legyenek tdjékoztatva.

Ezt egyeldre K. nem tudta elérni, szavai szerint kollégai azzal {itik el aggodalmait, hogy

“IK. keresztneve], ez a te hiilye elképzelésed, hogy nem tokéletes ennek a megitélése, meg hogy neked ezt
igy kommunikalni kellene. ...te mindig csak a vészhelyzeteket latod, tehat azzal kell foglalkoznod (...),

hogy a z6ldek mit mondanak, (...) hogy egy-egy elvakult képviselé mit mond a dologrdl.”

Az egymas mellett elbeszélés nyilvanvalo. Holott K. vildgosan latja a veszélyét ennek az
elhallgatd politikdnak, hiszen azzal folytatja torténetét, hogy egyik versenytarsukat éppen ez az
omindzus zold szervezet mar feljelentette a fogyasztovédelemnél a fogyasztok megtévesztéséért.
Annak a versenytarsnak fizetnie is kellett. Persze cégilink elhallgatasos politikdja nehezebben
tamadhatd6 meg hivatalosan, mint annak a bizonyos versenytarsnak a ,naivitdsa”, amellyel —
egyébként sok mas vallalathoz hasonloan — alkalmazta a ,,reciklalas” nemzetk6zi szimbolumat —
mikdzben mindenki tisztaban lehetne vele, hogy hazankban ez semmit nem jelent, tekintve, hogy

gyakorlatilag nincs orszagos szelektiv hulladékgytijtés.

1V.3.3.4. A vallalati zoldiilées kiilso kontextusa

A cég kiilsé kornyezetébol két szerepld tiint ki, mint akik fontosak a zoldiilés e torténetének
teljesebb megértéséhez. Ezek egyfeldl a ,,zoldek”, akik tulajdonképpen a cég zoldiilésének
megkérddjelezdi; masfeldl az iparagi szovetség (a CsAOSz), amelyik igen aktiv a kdrnyezetiigy
tertiletén.

Az iparagi szint vizsgalatdnak fontossagara maga K. dobbentett r4 benniinket mindjart
elsé interjijaban megemlitvén, hogy kornyezetvédelmi téren ,,elég erds a csomagolasi lobbi”. S
valoban, a szOvetség vezetd beosztisu alkalmazottja informalt minket arrél, hogy a 92

tagvallalatuk — dontden nagyvallalatok — ,,a csomagolasi lanc egészét atfogja”. A szovetség nem

191



sokkal megalakuldsa (a rendszervaltozds) utdn létrehozta kornyezetvédelmi bizottsagat (a
vallalatok altal delegalt kornyezeti szakértokbdl), amely — mint 1.-t6l megtudtuk — ,,a CsAOSz
kornyezetvédelmi politikdjanak a kidolgozasat végzi”. Minderre a hazai termékdij-torvény
elokészitd munkai és az EU csomagolasi hulladékokra vonatkozoan késziilé ajanlasa adott okot.
Nemcsak a mar emlitett jovenddbeli hulladékgytijtd-rendszert szervezd tarsasag, az OkoPannon
Kht. 1étrehozasa, hanem a termék-dij és legutobb a hulladékgazdalkodasi torvény eldkészitésében
Jjatszott szerepe is azt tamasztja ala, hogy a szovetség kiemelkedden aktiv kornyezetiigyi téren.
Miutdn ez a munka mar nyolc éve folyamatos, és torténetiink cége — elsdsorban K. révén —
nagyon tevékeny szerepet tolt be ebben, kiilondsen érdekes, milyen az a , kognitiv keret”, amely
szektor szinten megfogalmazddik az interjukban.

Az adott funkcionak megfeleld csomagolds mar Onmagaban kornyezetvédelem —
hallhattuk 1.-t61 és K.-t6] egyarant —, mert megvédi az arut a tonkremeneteltdl, a megromlastol. A
funkcidt pedig a fogyasztd igényei hatarozzak meg (milyen aru, milyen mennyiség, mekkora
tavolsadg). I. szerint Onmagaban a gazdasagi érdek létrehozza az ,,optimalis csomagolasi
megoldast”, hiszen ,a [piac]gazdasdg Ontorvényei (...) kizarjdk el6bb-utobb a rossz
megoldasokat, azzal egyiitt, hogy ilyenek vannak™; marmint ,,tulcsomagolés”. A hulladékka valas
fazisdban az alapvetd kérdés az, hogy ,milyen raforditdsokkal vezetheté vissza a
termékkorforgasba az adott anyag?”’; és ,,[h]a ezeket érvényesitjiik a termékek araiban, akkor
tulajdonképpen ez 6nmitk6dé moédon hat abba az irdnyba, hogy az ar- és koltségviszonyok
dontsenek arrél, melyik megoldast alkalmazzak”. Vagyis internalizalni kell az externalis, jelen
esetben kornyezetvédelmi koltségeket a termékarakban, midltal a rendszer magatdl létrehozza a
,korforgasos gazdasagot”. Ugyanakkor a ,,piac torvényszeriiségeivel” nem lehet szembe menni,
azokat csak ,korrigalni” lehet. Ha azokba beavatkozunk az rontja a hatékonysagot, s6t az ilyen
szandékokat ,.eltiporja a piacgazdasag térvényszeriisége”. Raadasul ezek a ,,torvényszeriiségek”
nem tisztelik a nemzeti hatarokat, azaz ,.egy olyan nemzetk6zi munkamegosztdsban vagyunk,
hogy szamtalan kornyezetvédelmi 1épést nem lehet meghozni nemzeti keretek kozott, mert a
negativ hatdsok nagyobbak, mint a pozitivak”. Ezért a szovetségben ,,mi nem hisziink az olyan
megoldasokban, amelyek Magyarorszagra fokuszalnak”, hiszen mindez ,,versenyképességi kérdés
is”. Ebbdl az kovetkezik, hogy — mivel jelenleg Magyarorszagon az eurdpai atlagnak a fele az egy

fore jutd csomagoldanyag felhasznalds — a csomagolas, a csomagoldanyag felhasznalés

192



csOkkentése hazankban ,,nem értelmes célkitlizés”; ,.ez sziikségszerien novekedni fog (...), [h]a
(...) Magyarorszag felzarkozik az Europai Uni6 atlagos gazdasagi fejlettségéhez”. Emiatt az
egyetlen , értelmes célkitlizés a fajlagos mértékek csokkentése”.

A piaci kornyezetvédelem pontosabb — alapvetden I-t6] szarmazo — megfogalmazasat nem
is kaphattuk volna. A kiinduldpontja a ,.fejlettség” sajatos definicioja, s az ehhez vezetd ut
,»Sziikségszerlisége”. A Nyugat (igy nagybetiivel), az EU a ,fejlettség” szimboluma. A
piacgazdasag jelenlegi formdja, miikodése ,torvényszeri”, ezt kell kornyezetvédelmileg
hatékonyabb4 tenni az arak korrigalasaval, azaz 6ko-hatékonnya kell tenni. igy megvaldsulhat a
,fenntarthatd novekedés”. Viszont a novekedés, az abszolut mértékek csokkentése nem johet
szoba, hiszen a verseny, a piac ,torvényei” ez ellen hatnak. Az allam beavatkozasa csak a
,korrekcio” erejéig fogadhatd el. Ennek mértéke természetesen politikai vita targya, amiben
lobbizni kell, ,,[m]ert ez a tarsadalom szempontjabol nagyon fontos”.

Mindent 6sszevetve, ebbdl az allaspontbol a jelenlegi koriilmények kozott a cég zoldiilése
feltétlentil pozitivan itélheté meg, hiszen a vallalat viszonylag sokat tesz az 6ko-hatékonysagért,
azaz a fajlagosok csokkentéséért (az aluminium réteg vastagsdganak csokkentése, a csomagolas
sulyanak csokkentése stb.), és a fogyasztoi igények funkcionalis kiszolgéalasaért (lasd ,,hosszan
friss” tejet biztositd csomagoldanyagat, ami egyre népszeriibb, kiilondsen miianyag zardkupakos
valtozatanak megjelenése Ota, ami tovabb fokozta a fogyasztas kényelmét).

Megismertiik azonban egy masik (kiils6) percepciojat is a vallalat zoldilésének. A

radikalis zélélléspontot Z. fogalmazza meg:

»A [cég neve] csomagolasa (...) a legpazarlobb, a leginkabb kornyezetterhel6bb csomagolastipus...
Eppen ez az, ami miatt kiilsn probléma az, hogy olyan zolditésbe kezdett a cég (...), ami abszolit
méltatlan a kornyezetvédelmi gondolathoz. ...tetejébe megfejelték igymond koérnyezetvédelmi nevelési

tevékenységgel (...), [és azt] [e]lejétd] fogva agymosasnak hivjuk...”

A radikalis kornyezetvédo allaspont képviseldinek nem magéval a vallalat bels6 zoldiilésével van

tehat gondjuk:

32 A szdban forgé kornyezetvédd szervezet Snmagat a tobbi hasonld szervezethez képest is radikalisabbnak tartja.
Ezért utalunk rajuk mi is ekként.
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,,Onmagaval a technoldgiaval semmi gondunk nincs.”

Nem azt biraljak, hogy a cég milyen mértékben szennyezi a helyi kornyezetet, és nem is
feltétleniil a cég alaptevékenységét, tehdt hogy csomagoloanyagot gyart. Ami szamukra
kornyezetterhel6 és ezért elfogadhatatlan, az maga a termék, a tarsitott — aluminiumot tartalmazo
— csomagoloanyag. Emiatt tdmadjdk a zoldmezOs beruhdzds megkezdése ota a vallalatot.

Szemben a vallalat véleményével, szerintiik:

,Ez a csomagoloanyag tjrahasznositasi szempontbol tokéletesen alkalmatlan.”

A radikalis zoldek szdmara a vallalattal Magyarorszagra érkezett az ,,eldobhat6 civilizacio” — a
nyugati, ,,fejlett” kultura korantsem ,,z61d” aspektusa.
Ezen a véleményen az sem valtoztat, hogy a cég valamelyes erdfeszitéseket tesz az

ujrahasznositasra, hiszen a zoldek megitélése szerint:

»A legartalmasabbak ezek a kombindlt csomagolasok. (...) Utana jonnek az eldobd csomagolasok,
amelyek legalabb homogén anyagbol vannak. (...) Es utana a visszavélthato rendszerek. (...) A [legjobb
csomagolds] a visszavalthaté iiveg. (...) [Bar a]z iiveggel is vannak kornyezeti problémék, de a

visszavalthat6 {iveg negyvenszer fordul meg atlagosan a piacon. Tehat negyvenszer toltik ujra.”

Am a radikalis zold kritika nem all meg itt, sokkal Gsszetettebb ennél. Ok tigy érzik, a cég
megjelenésével €s ,,agressziv piachoditasaval” eltlintek, de legalabbis drasztikusan lecsdkkentek a
valasztasi alternativak a fogyasztok szdmara — hiszen ,,az uditdital csomagoléasban (...) feltétlen
egyeduralma van” (s ezt a piaci részesedési adatok nem céfoljak); ,,a fogyasztd kénytelen
megvenni” ezt a ,,draga” csomagolast. Az a kommunikécios politika pedig, amely ezt a piaci
térnyerést kiséri — mint idéztiik — egyenesen etikatlan a radikalisok szerint, hiszen ,kisiskolas
fogyasztokat” kredl a gyermekekbdl kornyezeti nevelés cimén. Nyilvanvalo a kovetkeztetés: a
radikalis z6ldek egész mast értenek ,,kommunikacio” alatt, mint amit a cég marketingje produkal,
valamint egész mas szerepben latjak a fogyasztot, a fogyasztd helyzetét is. Szerintilk nemhogy
nottek, de csokkentek a fogyasztd valasztasi alternativai, és ,,manipulativ’ kampanyoknak van

kitéve, amelyek korlatozzak ,,szuverenitasat”. Ehhez az osszetettebb képhez jon még az is, hogy a
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radikalis zoldek elképzeléseiben masképp néz ki a piacgazdasag, mint ami az iparagi ,,.kognitiv
keretbdl” kivilaglik. S a radikalisok szavaibol a helyi eréforrasokra és kapcsolatokra épiild

gazdasag vizidja sejlik fol, amennyiben példaul

,»a kis tejgazdasagokra kellene koncentralni, a kis toltdlizemekre és a lokalis teritésre. ...a tejnél még

ennél is jobb dolog, ha kannaban szallitjak ki az iskolakba, és az iskolakban isszék a tejet a gyerekek.”

Ennek alapjan egyértelmiinek tiinik, hogy a radikalis zoldek szamara a vallalati zoldiilés mit sem
ér, mivel félrevihet, az intézményi kornyezet atalakuldsa (zoldiilése) nélkiil. Azért (is) értékelik
tehat masképp jelen torténet cégének zold erdfeszitéseit, mint mondjuk maga a cég vagy a
szovetség, mert mas ,tarsadalmi (intézményi) vizidoban” gondolkodnak; rendszer szintl
problémakat és abbol kdvetkezo biralatot fogalmaznak meg.

Ebben a vizidban nagyobb szerepe van az allami, pontosabban a kiillonbozd szinti
kozosségi beavatkozasoknak, mint példaul az iparagi elképzelésekben. Bar a két szerepld teljesen
egyetért abban, hogy a jelenlegi magyar termékdij szabalyozas ,,cs6dot mondott”, és ezért
radikalis reformra szorul, eltérd tarsadalmi-gazdasagi (azaz intézményi szintll) vizidjuk miatt
kiilonb6z6é megoldasokat latnanak kivanatosnak. Mig az ipardg (beleértve a céget is) a
szabadpiaci megoldasban hisz, addig a radikalis zoldek nem tartjak nélkiilozhetonek az allami és
még inkdbb a tarsadalmi kontrollt barmiféle hulladékgyiijtési rendszert alakitsanak is ki. Ez a
bizalmatlansag az egyenldtlen politikai erdviszonyokban gyokerezik. Z. arrol panaszkodik, hogy

,-mi csak a palya szélérdl tudjuk elmondani a véleményiinket”, hiszen

,ugy jarnak a [CsAOSz képviseldinek neve] a minisztériumba, mint én a vasutallomasra. A parlamenti
bizottsag el6tt is ott vannak, s nyomjak be a modositokat [a torvénymodositod javaslatokat], és nekik van

idejiik és pénziik arra, hogy valaki ezt kijarja”.

crer

megroja a sajtot és a médiat, mivel az ,,ezekre a [radikalis] szervezetekre harap”.
A felek sajnos a ,,kolcsonds megbélyegzések™ latvanyos gyakorlatat folytatjak. Az iparag
oldalardl olyanok hangzanak el a radikalis zoldekrdl, hogy ,.érzelembdl politizalnak™; ,,ahol lehet,

csak kotozkodnek™; ,,ha Oket probalod meggydzni, és tényeket mondasz, 6k akkor is, akkor
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inkabb elkezdenek hadovalni”’; ,,nagyon hajlamosak arra, hogy a sajat kreacidik, elméletiik
alapjan irjanak a dolgokrol, amelyek nem iilnek™; ,,az allitasoknak az 50 szdzaléka valdtlan™ stb.

A radikalis zoldek sem fukarkodnak a bizalmatlansagukat kifejez6 megjegyzésekkel:

»Ez a ‘z0ldités’ nagyon megy, hiszen a koltségvetésiik néhany ezrelekébdl [igyekeznek] elhitetni a
fogyasztokkal, hogy ‘mi kornyezettudatos magatartast végziink’, aztdn meg egyébként ugyanolyan a
termelés és ugyanolyan a termékstruktira... ... nem nagyon latjuk a szandékot sem, viszont ilyen szép
szines nyomtatvanyokat [éves kornyezeti jelentést] mar csinalnak... ...a felszin az sz€p zdld, és akkor beliil
meg ugyanaz a [fekalia] ott van, ami volt régen is. Es az az iszonyatos volumen, amit 6k eléallitanak, és

az a fajta marketing tevékenység, ami a fogyasztok millidit befolyasolja és (...) fogyasztasra serkenti...”.

Az ellentétek mellett természetesen megtalaljuk a ,,k6z0s nevezdket” is. Mindkét fél az
externalidk internalizalasa mellett tor landzsat, hiszen mindketten tdmogatjak az Gjrahasznositast,
tehat az anyagok gazdasagi ,,korforgasat”. Mindketten bizalmatlanul nézik a kozponti kormanyzat
kornyezetpolitikai tevékenységét, és korlatozndk befolyasat (bar egyikiik a piaccal, masikuk a
civil kontrollal). Még a radikalis zoldek is elismerik, hogy mar6l holnapra nem megy a
leg6szintébb vallalati zoldiilés sem, hiszen ,,nem maradhatnanak versenyképesek ezen a piacon,
hogy ha ezeket [a kdrnyezeti problémakat] egyszerre akarnak megoldani” — viszont 6k ebbdl nem
a piac ,torvényeinek” athaghatatlansagat vonjak le kovetkeztetésként, hanem a zoldiilés
érdekében inkabb a jatékszabalyok (az intézményi keret) megvaltoztatasanak sziikségét. A
konstruktivabb parbeszéd taldn nem lenne reménytelen, ha a felek ,.egyenlébb” pozicidban

éreznék magukat a politika €s a média teriiletén.

1V.3.3.5. Osszegzd elemzés

A vallalat zoldiilésének torténetében 6t jellemzd ellentmondést fogalmazhatunk meg.
1. ellentmondas: A kornyezeti kommunikdcio és a belso zoldiilés szervezeti szétvalasa.

A kornyezeti vezetl posztja szervezetileg, azaz a hierarchia szokésos vonalat kdvetve, nincs

kapcsolatban a termeld tevékenység kornyezeti hatdsai kezelésének és nyomon kovetésének
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hataskoreivel. A kornyezeti vezetd kezében a kornyezeti és elsésorban a vevok felé irdnyuldo PR
kommunikécios tevékenységek vannak. A kornyezeti szervezet paradoxona a kommunikéciod
tartalmara is kihat: kisebb szerep jut a kommunikacioban a zoldiilés belsé eredményeinek

(amelyek pedig eredményesek).

2. ellentmondas. A termék ujrahasznosithatosaga.

Bar a termék ujrahasznositasara elméletileg kinalkozik mod, ez a gyakorlatban nehezen vagy
egyaltalan nem valdésul meg. A csomagoldanyag tarsitott volta mindenesetre megalapozott
kétségeket ¢Ebreszt az ujrahasznosithatosdg gazdasagos megvaldsithatosagat illetéen. Ide
kapcsolddo probléma a termékfelelésség kérdése is, amelynek vallalati és iparagi ,,kezelése”
jelenleg a ,,mosom kezeimet” attitlidjét mutatja (arra hivatkozva, hogy fizetik — az egyébként
altaluk is alacsonynak és Ujrahasznositdsra nem Osztonzonek tartott — termékdijat, igy nincs

felelosségiik a fogyasztonal keletkezd hulladékokért, annak megolddsa kormanyzati feladat).

3. ellentmondas: A vallalat fogyasztok felé iranyulo kommunikacidja.

A vallalat tudja, hogy fogyasztdi nincsenek tisztdban a termék Osszetételével, azt
kornyezetvédelmileg elénydsebbnek gondoljak, mint amilyen az valdjaban. Amig erre a vallalat
vizualis marketing eszkozeiben ,,rdjatszik”, azaz erdsiti ezt a téves fogyasztoi percepciot, addig
nem csupdan elhallgatja fogyasztdi eldl a sziikséges informacidkat, de félre is vezeti dket. Ez alol
az a szokésosan hangoztatott — de kevés empiriaval aldtdmasztott — vélekedés sem ad folmentést,
hogy a hazai fogyasztok alig-alig veszik figyelembe az egyes termékek kornyezeti tulajdonsagait.

Ha azokat elhallgatjak eldliik, akkor arra vajmi kevés esélytik van!

4. ellentmondas: A gyermekeket célzo kommunikacio.

A kornyezeti nevelés hangoztatott nemes céljaval futott iskolatej és oktatobusz kampanyok
paradoxona a maganérdekek ¢és a kozérdekek ,,0sszemosasa”, visszaélésre okot add keveredése.
Kiilondsen élesen jelentkezik ez a még sériilékenyebb fogyasztdi csoportok esetében, amelybe a
gyermekek is tartoznak. Ekkor sokkal szigorubb erkolcsi norméknak kell érvényesiilniiik a

gazdasagban is.
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5. ellentmondas: A kérnyezeti vezetd személye.

Errdl az ellentmondésrol eddig nem szoltunk nyiltan, de a figyelmes olvasoban talan mar
folmeriilt. Mivel torténetiink fonalaba nem akartuk beilleszteni, hiszen kiilon torténetként
kezelheto, most részletesebben is sz6lnank rola.

Azt is mondhatnank, a ,radikalis lojalis” paradoxonaval allunk szemben. Egyrészt
megitélésiink szerint K. sokkal elkotelezettebb a kornyezet tigye irant, mint sok, mas vallalatnal
hasonld pozicidban 1évé kollégaja. Erre utal az, hogy maganéletében is komolyan igyekszik
érvényesiteni a zoldiilést, az egyszerlibb, kevesebb fogyasztassal jar6 ¢letmodot keresi.
Ugyancsak ezt tdmasztja ala — minden éles konfliktus ellenére — a zoldekhez fiz6d6 viszonya is,
hiszen egyfolytaban partnereket keres koztiik, elismeri elhivatottsdgukat, hangoztatja, hogy
,ugyanabban a hajoban iilnek”. Maguk a radikalisok is igy latjak K.-t:

»[M]indig baratként probalt kdzeledni, és megprobalt veliink nagyon kdzvetlen hangot megiitni. S latszik

rajta, hogy nagyon elkotelezett az egészben, és hogy az egészet nagyon komolyan veszi.”

Masrészt a zoldek igy folytatjak:

,,Igazabol nem értjiik, hogy hogyan tud bizonyos szempontokat abszolut figyelmen kiviil hagyni.”

K. maga hangoztatja, hogy azért szereti cége csomagoldanyagat, mert az megujuld természeti
eréforrasbol szarmazik — legalabbis donté részben. Am van benne milanyag és aluminium is, és
azt is halljuk tdle:

»[E]n nem szeretem a milanyagot.”

Raadésul a nemzetk6zi anyacég nemrégen inditotta Gitjara miianyag divizidjat. Hogyan fogadhatja

el ezt K.? A kdvetkezoképp:

»[A] fogyaszté kedveli a miianyagot, visszazarhatosaga ¢s konnylisége kovetkeztében (...), ezért

probalunk ennek megfelelni.”
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Mint maganember sohasem valasztand a mllanyag csomagolast, de mint ,,lojalis” alkalmazott
elfogadja cége dontését, hiszen a fogyaszto ,,szuverén”, akarata iizleti kényszer. Bar éppen 6 érvel
amellett, hogy fel kell fognunk, hogy a ,,vasarlasainknal, az ¢letmodjainkndl mennyire fontos ez a
kornyezetvédelem”, és megoldas lehetne, ,.ha annyit fogyasztanank, amennyire sziikséglink van,

¢és nem tobbet”. Latja 6 is a mai viszonyokban rejld ellentmondasokat:

»Alz embereknek a viselkedésé[re] kiillondsen (...) a gazdasag fejlodésének iranyatol ellenkezd iranyban
hatni (...) nehéz. Hogy ne csak arra sarkalljuk, hogy fogyassz-fogyassz, vegyed-vegyed, hanem egy kicsit

figyelj oda, hogy mit és mennyit, és hova, és mit csindlsz utana vele, ez egy kicsit nehezebb”.

Mindez nyilvan tulmutat a standard piaci logikan, mely a ,,tobb jobb” elvére épiil.
Nem véletlen, hogy tizenot-tizenhat éves kornyezetvédelmi mérndki pélyafutdsa soran

tobbszor falakba utkozott mar:

L[EIn is tobbszor megkaptam (...) azt a fejemhez — meséli —, hogy hat ‘[K. neve becézve] ez nem

kornyezetvédelmi vallalat. Megnézte, hogy mi van kiirva a kapura, amikor reggel j6tt? Nem az, hogy

'7”

kornyezetvédelem

Mégis azt vallja:

»[1]Jnnen beliilrdl tobbet lehet tenni a kdrnyezetért, mintha én most egy z6ldmozgalomban dolgoznék. ...itt
van ra pénz. Ha itt ezt a pénzt ligyesen és okosan hasznaljak f6l, akkor lehet mar megel6zés, és nemcsak
egy csdvégi megoldas. (...) Lehet ezt nagyon korrektiil €s jol csinalni, ugy, hogy beleférjen még a cégnek

a gazdasagi politikajaba is.”

Ez a torténet azonban azt mutatja, hogy K. optimista hozzadlldsa csak annyiban
megalapozott, ha a jelenleg adott intézményi koriilmények kozotti vallalati zoldiilést, azaz a
szabadpiaci kornyezetvédelmet elégségesnek véljik oOkoldgiai problémaink megolddsara. A
radikélis kornyezetvédok éppen ezt kérddjelezik meg, egy masik tarsadalmi viziot allitva a
szabadpiacival szemben. A vizsgalt vallalati zoldiilés torténete tehat kiszakithatatlan intézményi

kornyezetébdl, és éppen ennek az intézményi kornyezetnek a korlatait villantja f6l nagyon élesen.
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Azért allitjuk tehat ,,paradigmatikusnak” a vallalati zoldiilés eme esetét, mert ramutat a
szabadpiaci kornyezetvédelem ellentmondasaira. Bizonyos értelemben a zoldiilés kiilonbozo
intézményi logikainak Osszelitkozését érzékelhetjiik ezen az eseten keresztiil. Nem azt allitjuk,
hogy ezek a logikdk antagonisztikusak lennének, mert lathattuk ,taldlkozasi pontjaikat”
(externalidk internalizdlasa, kozponti kormanyzat hatalmanak korlatozasa), hanem azt, hogy
Iényeges dimenziokban eltérnek egymastol, €és tulajdonképpen mas-mas gazdasagi, tarsadalmi és
politikai berendezkedést tartanak kivanatosnak. A kovetkezd tablazat igyekszik Osszefoglalni az

eseten keresztiil follelt eltéréseket a zoldiilés kétféle intézményi logikaja kozott:

13. tabldazat A vdllalati zéldiilés intézményi logikdi
a vallalati zoldiilés intézményi szabadpiaci radikalis kornyezetvédo
logikai
rendszerszervezo elv globalis szabad verseny | helyi  gazdasag  korlatozott
»¢jjelior” allammal piaccal és korlatozott kodzponti
beavatkozassal
cél fenntarthatd névekedés fenntarthatd megélhetés
eszkoz Oko-hatékonysag termelés és fogyasztas
csokkentése
fogyaszto szerepe szuverén fogyasztok; ,kisiskolas | manipulacio ellen védett
fogyasztok” fogyasztok; gyermekek teljes
kivonasa

Természetesen azt is hangstlyozni kell, hogy nem csak ezek a lehetséges intézményi
logikdi a zoldiilésnek, csupan az ellentmondasok megértése kedvéért allitottuk — ebben a
leegyszertisitett tablazatban — ilyen ¢les kontrasztba ezeket egymadssal. A vallalati zoldiilés e
torténete azt példazza, mennyire nem elég a zOldiilés belsd szervezeti folyamataira és
eredményeire koncentralni, figyelmen kiviil hagyva az intézményi kereteket. A vallalati zoldiilés
e torténete csak akkor nevezhetd és érthetd meg az ellentmondasok torténeteként, ha éppen erre
az intézményi kontextusra és logikara fokuszalunk. Igy valik nyilvanvaléva annak a vallalati
zoldilést lehetévé tevd, kikényszeritd, és ugyanakkor sulyosan korlatozo volta, amelyek a

zoldulés ellentmondasait sziilik.
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V. RESZ: OSSZEFOGLALO ELEMZES

Osszefoglalasul megkisérlem a kvalitativ empirikus kutatds alapjan a bevezetd részben

foltett kutatasi kérdésekre a valaszadést. Ezzel tulajdonképpen a magyarorszagi nagyvallalati

zoldiilés altalanos elemeit igykeszem megfogalmazni.

A héarom vallalati eset részletes elemzésével szamos olyan ,toposzt” tudtam azonositani,

amelyek valamilyen forméban megjelennek, illetve szerepet jatszanak a vallalati zoldiilés

magyarorszagi kontextusinak és folyamatainak megértésében. Ugy vélem tehat, hogy a

kovetkezOk altaldnos elméleti jelentéséggel bird témak és problémak a vallalati ziildiilés

torténetének elmult tiz-tizenegy évében hazankban:

RENDSZERVALTOZAS — A hazai vallalatok zoldiilésének megértésében dontd
momentum a tarsadalmi-gazdasagi (intézményi) kornyezet valtozédsa. A demokracia
politikai intézményei ,,ijrarendezték” gazdasag ¢és tarsadalom viszonyat, a helyi kozdsség
¢és az ott miikodo vallalatok egyméshoz fiz6do kapcsolatat. Mindez folértékeli a vallalati
zoldilésnek a legitimacids oldalat: hogyan és mennyiben sikeriil visszaszerezniiik és
megoriznilik az 0j intézményi kontextusban a vallalatoknak hitelességiiket, a helyi
kozosség bizalmat. S ez nem pusztan etikai vagy politikai kérdés, hanem sulyos
gazdasagi konzekvencidkat is folvetd probléma (lasd az Onkormanyzati engedélyek

elhuzodésabol fakado hatalmas iizleti veszteségeket).

EUROPAIVA VALAS — A szélesebb tarsadalmi-politikai kozeg EU-diszkurzusa a
zOldiilés torténeteiben ugyancsak foltiinik, €s fontos viszonyitasi, illetve legitimacios
forrasul szolgal. Sok vallalatndl a zoldiilés maga egyfajta ,,civilizalodasi folyamat”,
mellyel a ,fejlett és korszeri Nyugathoz csatlakozunk™. Az EU és a nyugati fejlett
orszagok adjak a mintat, technoldgiai és kulturalis téren egyarant. A zdldiilés ebben az
értelemben egyrészt a korszert, ,,eleve kornyezetkiméld” technologiak atvétele, masrészt

kulturaelsajatitas folyamata.
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PRIVATIZACIO - Legkedvezébb konstellacidjaban a magénositas 1j, kiilfoldi
(jellemzden nyugati) tulajdonost hozott a hazai nagyvallalatoknak, aki tOkeerot és/vagy
szemléletet is hozott. A zoldiilés pénziigyi feltételeinek megteremtésében a tokeerds
tulajdonos mindenhol fontos szerepet jatszott. Nyilvan eltér a zoldiilés finanszirozasdnak
foka, de legalabb addig terjedt, hogy az 0j tulajdonos ,kipucolva” akarta atvenni a céget
a pénziigyi kockazatok csokkentése érdekében. Jelentds kiilonbséget okoz a tulajdonos
kiléte: szakmai vagy pénziigyi befektetérdl van-e sz6. Eseteink azt mutatjdk, hogy a
szakmai befektetok jellemzden szemléletet is hoznak, mely segiti a zolditd
erofeszitéseket. A pénziigyi befektetoket inkabb a kockazatkeriilés motivalja, s bar
kozvetleniil nem akadalyozzék a zoldiilést, &m nem is kényszeritik ki azt. Ugy tiinik, a
szakmai befektetoket inkabb motivalja a helyi kozosséggel épitett jo kapcsolat, amelyben

a zOldiilés gyakran elsérangu szerepet jatszik.

MODERN = KORNYEZETBARAT - Valamennyi esetiinkben latvanyosan
megfogalmazodott a modern (korszer(l) azonositasa a kornyezetvédelemmel. Legyen az
technolégia vagy kultira, ami mai, 1j, korszerli, az ,eleve”, ,sziikségképpen”
kornyezetkimélébb is. A modern technoldgia ma mar tiszta vagy tisztabb; a modern
ember (szervezeti ember) ,tudatos”, ,fegyelmezett”, ,,odafigyel” kornyezetének
tisztasagara, rendjére. Korszerli technologiat korszerti emberekkel miikodtetve jarhatd a

zOldiilés utja, érhetod el a legkisebb kdrnyezeti hatés.

A ZOLDULES ESZTETIKAJA — A zoldiilés komoly mértékben atesztétizalt fogalom,
jelenség ¢és folyamat a vallalatok szdmara. Gyakran éppen a mult ,,piszkos”,
»szennyezett”, ,rendezetlen”, ,,lepusztult” allapotaival szembeallitva. A zo6ldiilés vizualis
valtozasokat hoz: ,,z61d novényeket”, , parkositast”, ,,rozsdamentességet”, ,,tisztasagot”,

,rendet”, s6t ,,harmoniat” €s ,,szépséget”.
LEADERSHIP — A leader vagy a leaderek szerepe meghatdrozénak tiinik a zdldiilés

folyamatdban elsdésorban akkor, ha a folyamat valamiféle szakitast, diszkontinuus

valtozast jelent a multhoz képest. Nem sziikségszerti, hogy a zoldiilés fentrdl, a leadertdl
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induljon, de az elengedhetetlen, hogy a zoldiilés ,bajnokat” a felsé vezetdk kozotti
leader segitse. Eseteinkbdl ugy tiinik, leader lehet sikeres a zoldiilésben ,,bajnok™ nélkiil,
de — az A4ltaldban a kozépvezetési szintrdl érkezett — ,bajnokaink” sohasem voltak

sikeresek tdmogato, poziciojukat erdsitd leader nélkiil.

A KORNYEZETVEDELMI VEZETO MINT AGITATOR ES KOZVETITO - A
vizsgalt nagyvallalatok egyikénél sem tartozott a legfolsé vezetéshez a kornyezetvédelmi
vezetd, legfeljebb kozvetleniil az igazgatoi szint ald. A nagyvallalatoknél ebbdl adoddan
egyfajta ,,iitk6z0 zénaban” dolgoznak 6k, a kornyezetvédelmi szempontokat, szakmai
érveket igyekeznek kozvetiteni folfeleé és lefelé egyarant. Egyszerre facilitatorok,
agitatorok (meggy6z0k) és segitdk Ok, akiknek kivald kommunikécios képességekkel
rendelkeznilik ahhoz, hogy sikeresen ,,eladjak™ a szervezeten beliil a kornyezetvédelmet,
legy6zzEk a szervezet kiillonbozo részei — jellemzé modon a rovidtava koltségesokkentési
¢és nyereségtermelési nyomads alatt allo pl. {lizletagi vezetok — feldl érkezd ellenallast.
Réadésul, jellemzden 6k allnak a ,szervezet hataran” abban az értelemben, hogy a
hatosadgokkal, a helyi lakossaggal, a kornyezetvédd szervezetekkel nekik a feladatuk a
kapcsolatot tartani, esetleges panaszaikat, problémaikat orvosolni. Ezért a

kornyezetvédelmi feleldsok ,,iitk6zé zondban™ €lik szakmai életiiket.

A ZOLDULES SZERVEZETI POLITIKAJA — Miutan jellemzden nem a szervezeti
hierarchia ,,erds” pozicidiban talalhatok a kornyezetvédelmi vezetdk, kiillondsen élesen
vetddik fol szervezeti hatalmi helyzetiik. Ebben pedig fOszerepet jatszik a
kornyezetiranyitasi rendszer (KIR) 1éte vagy nemléte, valamint a jellemzéen mar 1étezd
mindségiigyi rendszerhez fiiz6d6 kapcsolata. A KIR a vallalati , kérnyezetvédelmisek™
szerint egyértelmiien erdsiti bels¢ hatalmi helyzetiiket: rendszert ad munkdjuknak,
kiépitése ¢és karbantartdsa (auditalas) révén folyamatos megfelelést ,kényszerit”
valamennyi vallalati munkatarsra, rutinizdlja a kornyezetvédelmi feladatokat,
kotelességeket. A szabvanyban foglalt ,,folyamatos fejlédés” elve pedig alapot ad a
tovabbi igényeik szamdara, még ha lassu és fokozatos valtozasok formajaban is. Mindez a

szervezeti hatalmi pozicidé kedvezd valtozasanak oldala, &m a mindségligyhoz fiiz6do
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viszony inkabb a kedvezdtlen hatidsokkal terhes. A mindségiigy altaldban korabbi
intézményesiilése a szervezetbe a KIR kiépitésénél sokszor hozza alarendelt helyzetbe a
kornyezetvédelmet: gyakorta a mindségi osztaly iranyitja magat a bevezetést és végzi a
késobbi miikddtetést az integralt rendszer keretében. Mindezen folyamatok szervezeti
konfliktusokkal terhesek — éltaldban a kornyezetvédelem alulmaraddsat eredményezve.
Ebben dontd szerepet jatszik az az uralkod6 percepcid, hogy a mindségiigy kozvetlen

profitérdek, a kornyezetvédelem pedig legfeljebb kdzvetten az a vallalatok szdmara.

PIAC-SZABALYOZAS—CIVILEK — E harom intézményi logika tarsadalom és gazdasag
szervezd szerepét altalaban ¢és szerepiiket a zoOldiilésben kiilonosen vallalati
interjlialanyaink rendszerint megemlitették és/vagy elismerték. Mégis fontosak azok a
hangsulyok, amelyeket ezek jelentOségének taglaldsakor folfedezhettiink. A piac mint
»szikségszerlien” domindns keret vagy logika megkérddjelezhetetlennek tiint fol. A
kornyezetvédelem csak a gazdasagi feltételek megteremtése, a gazdasagi fejlettség
mellett képzelhetd el. A piac ,,torvényszeriiségei” — megfeleld allami szabalyozas mellett,
amely alapvetden az externdliak internalizalasara iranyul — az Oko-hatékonysag ¢és a
fenntarthaté novekedés szolgalatdba allithatok. Gazdasagi feltételrendszer nélkiil vagy a
piac ,,torvényeivel” szemben azonban nem haladhat a zoldiilés, és mivel e rendszer
»szikségszerll” a fejelddés okén, ezen kiviil sem képzelhetd el zoldiilés. Ugyanakkor az
allami (hatosagi) szabalyozas szerepe nagyon is jelentds abban az értelemben, hogy még
a vizsgalt zoldiilésben élenjard cégek is elsdsorban erre fliggesztik tekintetiiket, ez teszi
vagy teheti legegyértelmiibben stratégiai kérdéssé a kornyezetiigyet. Am ez a hatdsag
csak a legalsobb szinten elismert partner (a kornyezetvédelmi feliigyeldségek szintjén),
foljebb (minisztériumi szinten) mar alkalmatlanabbnak és kevésbé hozzaértonek allitodik
be. A ,zoldek”, azaz a koOrnyezetvédd szervezetek szerepe altalanosan elfogadott,
kiilonosen a vallalati emberek ,.civil énje” szemében. Am ez az elfogadottsag
tamadasokkal, sOt szakmai lenézéssel terhes. A kornyezetvédok ,,vad” nézeteket vallanak
¢s szakmailag nem partnerek a vallalatok szamara. Sajatos konstrukcioi fedhetok fol

tehat a kiilonb6zd intézményi logikak vagy azokat megtestesitd szereploknek.
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A vallalati zoldiilés vizsgalt esetei azonban abban a tekintetben is sokatmondoak, hogy mi

hianyzik beldliik. E tekintetben a kdvetkez6 harom nagy hidny ,,beszédességét” érzékeltiik:

ETIKA ES ERZELEM - A vallalati zoldiilés folyamatairdl szinte egyetlen
interjlialanyunk sem beszélt etikai fogalmakat és kontextust hasznalva. Még az olyan
kifejezések is, mint példaul a ,helyes” vagy “felelosség” alig-alig tintek fol — ezt
forszirozd kérdéseink sem tudtdk a zoldiilés eme dimenzidjat ,,megnyitni”. A kornyezet
ligy¢hez fiiz6d6 érzelmi kapcsolat is viszonylag ritkén jelent meg, s az is leginkabb csak
a zoldilés vallalati bajnokanal vagy esetleg leaderénél. Esettanulmanyainkbdl tgy tiinik,
hogy a vallalati zoldiilés tilnyomorészt etika- és érzelemmentes fogalmakkal leirt és

értelmezett folyamat.

KRITIKA — A kritikai hidnya szamunkra a legélesebben az EU-val a piaci rendszer
miikddésével kapcsolatos diszkurziv elemeknél meriilt f6l. Az EU teljesen azonosul a
fejlettséggel, a korszerliséggel, a kivalosaggal, s6t a zoldiiléssel, a kornyezetkiméléssel.
A fejlodésnek ¢és ebben a zoldiilésnek egyetlen egy utja lehetséges, és ez a fejlett
orszagok altal eddig bejart és most kovetett Gt. A kritika hidnya tovabba ott és akkor volt
a legszembetindbb, amikor maguk az interjualanyaink vetették fol, hogy példaul a fejlett
orszagokban ,,tilfogyasztanak™ vagy ,tulcsomagolnak” szemben, mondjuk, hazankkal.
Am ebbdl is oda jutnak, hogy a ,,fejlédés” (azaz a talfogyasztas) Utja elkeriilhetetlen, és
ezért végiil is nem karhoztathatd. Az anyagi novekedés tehat tovabbra is megbujik a
»fejlodés” vagy ,fenntarthatd fejlédés” koncepcidja mogott — mindez nem jelent

semmiféle ,,paradigmavaltast” a fejlett ipari tdrsadalmak szdmara.

SZERVEZETI IDENTITAS — Véleményiink szerint — bér ezt interjlialanyaink tobbsége
hatdrozottan tagadta — igenis sokatmondd az a szervezeti tény, hogy semelyik vizsgalt
nagyvallalatnal nem keriilt a legfelsd szintre a kdrnyezetvédelem képviselete. Még annal
a cégnél sem, ahol pedig profit és kornyezetvédelem szintézisérol beszéltek
interjualanyaink. Ugy véljiik, a kornyezet iigye tobbnyire még megmarad a ,,bajnokok”

(vagy hosok) és a retorika szintjén, a szervezeteket nem itatja at, nem hatja at
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kornyezettudatossag. A vizsgalt vallalatok szervezeti identitidsdban nem kap kiemelt
szerepet a zOldiilés, elmaradnak a radikalis ,,rakérdezések” a vallalati alapfolyamatokra

¢s alaptevékenységekre. Ezzel egyeldre csak a vallalatokon kiviilallok probalkoznak.

Mindezen fenti toposzok ¢s hianyok alapjan — szervezeti szinten — a racionalis ipari
biirokracia z61diilé6 modelljét fogalmazhatjuk meg. A weberi idealis biirokratikus szervezet adja a
nagyvallalati z6ldiilés mechanizmusainak ¢és logikajanak altaldnos elméleti keretét. A weberi

modell kivaldo magyardzatat nyujtja a zoldiilés lehetdségeinek és korlatjainak:

e a talnyomorészt racionalis fogalmi kereteinek, azaz a szakértd diszkurzusnak (az etika- és
érzelemmentességnek);

e a korszerli szakmaisagnak (professzionalizmusnak), amelybe ma mar a kdrnyezetvédelem is
beletartozik az ipari szervezetek kivalobbjai szadmara; valamint

e annak, hogy a kornyezetvédelem hatdsosan csak szisztémaban miikodhet ¢s mukodtethetd
(lasd KIR), hiszen egyfeldl ez tudatosit, mintegy ,,rendet tesz a fejekben” (,,fegyelem és
figyelem”) — ami egyébként a leader egyik feladata is —; masfeldl ez teszi kiszdmithatova és

ellendrizhetdvé a folyamatokat, elsdsorban az ipari biirokracia felsé vezetdi szamara.

A modern ipari bilirokracidk (nagyvallalatok) un. ember-gép (man-machine) szervezetek, s
ebbdl kovetkezOen két alapelemiik a szervezeti kultura és a technologia. Ezt a két dimenzidt a
fenti toposzok alapjan a korszeriiség és a tudatossag elemeivel kiegészitve az idealis zldiilo ipari

biirokracia kovetkez6é modelljét kaphatjuk:
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14. tablazat

Az ipari biirokrdcia z6ldiilo modellje

KORSZERUSEG

TUDATOSSAG

tisztabb, az elérhetd legjobb;
megfelel a szabalyozasnak; 6ko-

,leszabalyozva”; szisztémaba
rendezve (KIR); folyamatos

TECHNOLOGIA hatékony (anyag- és ellendrzések mérésekkel;
energiatakarékos, azaz csokkenti | ,,figyelem” (,,odafigyelés”);
a fajlagosokat); zart ciklust ,.tisztasag” (,,rend az udvaron”)
oko-modern; ipari kultara és elkotelezett felsd vezetdk;
SZERVEZETI KULTURA okoldgia szintézise; profit és kornyezetvédelem prioritas; rend

kornyezetvédelem
Osszehangolasa (win-win
mindset)

(,,rend a fejekben”); fegyelem

Az ipari biirokracianak ez a z6ld modellje természetesen a sajatos magyar kontextustdl mar

elvonatkoztatott, de nagyon is fiigg a fejlett piaci tarsadalmak uralkodé intézményi logikaitdl (az

oligopolisztikus piaci €s a biirokratikus struktirdktol), azaz nem univerzalis modellje a vallalati

zoldiilésnek. Miikddése ¢és hatékonysdga értelmezhetetlen a kiilsd intézményi logika (pl. a

fogyasztd ,,szuverenitasa”, a ,tobb jobb” elve stb.) nélkiil, hiszen ezek egymast erdsitik,

egymasnak adnak értelmet ¢és igazoldst — magatdl értetddové valnak/valtak mai modern

[

erre az intézményi logikara vagy strukturara (szocio-technolédgiai rezsimre €és annak politikai

természetére) kell ramutatniuk, és mas intézményi logikak mitkddésbe hozéasara és térnyerésére

alapozniuk valtoztatasi stratégidikat.
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