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Bevezetés

A Tisztabb Termelés Magyarorszagi Kézpontja immar negyedik éve foglalkozik a megelozd
jellegli kornyezetvédelmi intézkedések hazai alkalmazésanak az elosegitésével a Budapesti
Ko6zgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem Kornyezetgazdasagtani és Technologiai
Tanszékének a keretein beliil.

Az elmult évek alatt jelentds mennyiségli tapasztalat gylilt Gssze a kornyezetvédelem
megel6z6 intézkedéseivel kapcsolatban mind a vallalati gyakorlat, mind a kornyezeti politika

szempontjabol.

A Kozpont vallalati projektjeinek a célja a csdvégi megoldasokkal jaré hatranyok, valamint a
tisztabb termelés elonyeinek a megismertetése a vallalati szakemberekkel, illetve konkrét
kornyezetvédelmi intézkedések megvalositasa az érintett gazdalkodd szervezeteknél. Ezen
munkadk soran a tapasztalatok azt mutattak, hogy annak ellenére, hogy a megel6zés nem csak a
kornyezeti hatasok csokkenésével, hanem a tevékenység hatékonysdganak a javulasaval és
ezaltal konkrét gazdasagi eldnyokkel is egyiitt jar, a vallalatok jelentds része vagy nem ismerte
fel a megeldzésben rejld lehetdségeket, vagy valamilyen mas oknal fogva tartozkodik széles
korti alkalmazasatol. A tervezett és megvalositott projektek szdmos olyan gatld tényezdre
hivtak fel a figyelmiinket, melyek nem kapcsolédnak kozvetleniil az intézkedések miiszaki
vagy gazdasagossagi jellemzdihez — a kornyezetvédelmi szervezetek, illetve a kdrnyezet-

védelmi politika altal leggyakrabban megcélzott korlatokhoz.

Jelen tanulmanyban a miiszaki ¢és gazdasagossagi kérdésektdl kiillonbozd, nehezebben
megfoghat6 tényezokre koncentralunk. A megallapitasok jelentds részét a mindennapi munka
soran tapasztaltak tdmasztjak ala, de elvégeztiink egy mélyinterjukbol allo kutatést is, mely a
kiilonbozé meghatarozd tényezok jelenlétével, fontossdgaval kapcsolatos informéciok

elmélyitését célozta.

A tanulmany elsé részében felvazoljuk a megel6z6 jellegh intézkedések vallalati szintjét
meghatarozo6 tényezoket, melyek kozé a technikai feltételek, a gazdasagossagi megfontoldsok
¢s az altalunk szervezeti tényezoknek nevezett meghataroz6 faktorok tartoznak.

Ezt kdvetden figyelmiinket a szervezetek jelen kutatasban vizsgalt jellemzoi felé forditjuk és

bemutatjuk, hogy a szervezeti tényezok hogyan befolyasoljdk a megeldzés szintjét a



vallalatokon beliil. Ennek sordn kitériink a szervezeti magatartas kiilonbozd vonatkozasaira,
példaul a valtozasokkal szembeni ellendllasra valamint tobbek kozott bemutatjuk, hogy
milyen szerepe lehet a megel6zés alkalmazasaban az adott szervezet fejlodési stadiuménak.
Végiil 6sszefoglaljuk a megallapitasokat €s javaslatokat adunk a szervezeti korlatozé tényezdk
kezelésére. A szervezeti tényezok figyelembe vétele a vallalatvezetés hatékonysagat javitja és
eldsegiti a kornyezetvédelmi teljesitmény javuldsa ellen hatd tényezok felismerését. A
menedzsment a vezetés olyan funkcidit alkalmazhatja a kornyezeti teljesitmény alakitasanak
az ¢érdekében, melyeket mas teriiletekkel Osszefliggésben mar alkalmaztak: példaul az
Osztonzési rendszert a kdrnyezeti teljesitményhez kotve javithatd az alkalmazottak kdrnyezeti
tudatossaga, motivacidja.

Masrészt a kornyezeti politika is gyakran megfeledkezik a szervezeteken beliil jelentkez)
jelenségek figyelembe vételérdl. A ’stick and carrot’ elvet alkalmazd kdrnyezeti politika a
vallalatok egészét tekinti: a kotelezd érvényl eldirdsokat az 6sztonzés kiillonbozd eszkozeivel
egeésziti ki, de ezalatt a szervezeteket egységes egészként fogja fel. A kornyezetvédelmi
teljesitmény alakulasa, illetve a gazdalkodd szervezetek tevékenységének egyéb teriiletei
azonban az egyén szintjén hatdrozédnak meg. Ezért a kornyezeti politika szaméra sem lehet
k6z6mbds, hogy 'mi torténik a szervezeteken beliil’.

Jelen tanulmény az els6 hazai kisérlet a tisztdbb termelés alkalmazasat korlatozé szervezeti
tényezOk meghatarozasara, azoknak a kornyezeti teljesitményre gyakorolt hatasanak a
bemutatasara. A kutatasi teriilet sajatossaga, hogy az 0sszefiiggések szamszerisitése gyakran
nem oldhaté meg. Ezért e tanulmany is "csak’ kvalitativ jellegli megéllapitasokat eredményez,
melyek ugyan nem adnak Gtmutatast a hatasok mértékét illetden, de felhivhatjak a figyelmet a

vizsgalt jelenségek gyakorlati életben betoltott fontossagara.



1. A tisztabb termelés alkalmazasa a vallalati szféraban

A megeloz6 jellegi kornyezetvédelmi intézkedéseket korldtozo tényezok elemzéséhez
sziikség van a megel6zés pontos meghatarozasara, valamint jellegzetességeinek a
bemutatdsara. Az alabbi pontban ezért bemutatjuk a tisztabb termelésnek a kornyezetvédelmi
megoldasok kozott elfoglalt helyét, majd — a tobbi targyalt irdnyzattal Osszevetve —

bemutatjuk legfontosabb jellegzetességeit.

A kornyezeti problémak hagyomanyos megkozelitése az okozott karos kibocsatasok, illetve
egyéb kornyezeti karok mennyiségének a csokkentésére, veszélyességének az enyhitésére
iranyul, mely tevékenységeket egységesen csovégi technologidknak neveziink utalva arra,
hogy az ilyen jellegli kdrnyezetvédelmi megoldasok a technoldgiaba valo beavatkozés nélkiil,
a folyamatok végén helyezhetok el.

A csOvégi technologidk gyors fejlodésének segitségével jelentds mértékii kornyezeti karosodas
elkeriilése valt lehetdvé az elmult évek alatt, alkalmazasuk nélkiil a kornyezeti elemek
allapota a jelenleginél sokkal rosszabb lenne. Mindazonaltal, a csdvégi technoldgidknak
szamos kedvezdtlen tulajdonsaga is van, melyek ) modszerek keresését inditottdk el a
kornyezetvédelmi szakemberek korében. A csévégi megoldasok jellemzdje, hogy a karos
kibocsatasokat nem megsziintetik, hanem valamilyen masfajta karos kibocsatassa alakitjak at
(pl. a vizszennyezést veszélyes hulladékkd), amihez gyakran erdforrasok felhaszndldsara is
sziikség van (pl. energia, viz, stb.), amelyek eldallitasa és alkalmazésa karositja a kornyezetet
¢s tovabbi koltséget jelent a vallalatok szdmara.

Mindezen kedvezotlen tulajdonsagok ellenére a csévégi technologidk gyorsan elterjedtek,
aminek egyik fontos oka, hogy nem igényelnek beavatkozast a vallalati alapfolyamatokba,
azaz nem modositjdk a terméket ¢s ezaltal nem gyakorolnak hatast a vallalatok {0
tevékenységére. Ezen feliil alkalmasak lehetnek a kdrnyezeti szabalyozok altal tamasztott

minimalis kdvetelmények betartasara is.

A csovégi technologiak alkalmazaséaval a vallalatok egy olyan addicionalis koltségtényezdvel
taldljak szemben magukat, mely gyakran igen jelentds tokét kot le és mely nem jarul hozza a
termékek ¢€s szolgaltatasok értékének a noveléséhez — hacsak nem a kdrnyezeti teljesitmény

javulasa altal okozott image-valtozas kapcsan. Ennek a megkozelitési modnak kdszonhetd,



hogy a kornyezet védelme a szakemberek jelentds része szamara egy a koltségeket noveld
,»Sziikséges rossz”, amelyet csak a vallalat tevékenységében érdekelt felek altal megkivant

legsziikségesebb mértékben szabad megvaldsitani.

Ezzel a felfogassal szemben jelentek meg a kdrnyezet védelmének 1) megkdzelitései, melyek
integralt szemléletmodjuk segitségével elsdsorban a csOvégi technologidkkal kapcsolatos
problémak megoldasat tizték ki célul, mint példaul a magas tékeigény, illetve a kibocsatasok

szintjének csokkentését.

A sziiken értelmezett megelozo jellegii kornyezetvédelem célja a karos kibocsatasok és egyéb
kornyezeti hatdsok csokkentése vagy megsziintetése a kibocsatasok forrasanal. A kibocsatasok
ilyen modon vald csokkentése egyben a felhasznalt eréforrdsok mennyiségét is csokkenti, azaz
a megeldzo jellegli kornyezetvédelem a miikédés hatékonysaganak javitasaval jarul hozza az
er6forrasokkal valo takarékos banasmodhoz.

A megel6z6 intézkedéseknek alapvetden harom csoportjat kiilonboztethetjik meg. Az
intézkedések egy nem elhanyagolhatd része alacsony koltséggel vagy akar koltségek nélkiil
megvalosithatd. Ezeket az intézkedéseket, illetve az azonositdsukhoz és megvaldsitasukhoz
vezetd modszereket a gondos bandsmadd elnevezéssel jeloljik. Ilyen a termeld-szolgaltatd
szféraban és a hdztartdsokban egyarant alkalmazhato intézkedések példaul a szivargasok
megsziintetése, a szigetelések javitdsa vagy a pazarld emdforras-hasznalat megsziintetése. A
masodik csoportba a nagyobb beruhdzési igényli technoldgiai moddositasok, fejlesztések
tartoznak, melyek altaldban nemcsak a kornyezetvédelmi teljesitményre vannak hatéssal,
hanem az eldéallitott termékekre és altaldban a vallalati folyamatokra is. A harmadik csoportot
a felhasznalt anyagok és egyéb eréforrasok kivaltadsa képezi, mely intézkedések révén szintén
jelentds megtakaritasok érhetdk el (pl. az energiasziikséglet biztositasara alkalmazott
alacsonyabb kéntartalmti szén nem csak a kdros kibocsatasokat csokkenti, hanem a jobb
mindségen keresztiil a hatasfokot is kedvezden befolyasolja).

A megeldzo jellegh intézkedéseket a fenti meghatarozasnal gyakran tagabban értelmezik és
beleértik a mar eléallitott hulladékok, illetve karos emissziok vallalaton beliili vagy akar
vallalaton kiviili Ujrahasznositdsat is, mely intézkedések azonban mar datvezetnek a

késébbiekben targyalt ipari 6kologia tertiletére.



A megeldz0 jellegli intézkedések elhelyezkedését a kornyezetvédelmi problémaék kezelésének

szempontjabol a kovetkezO abra mutatja be (az abrat részletesen egy késdbbi fejezetben

ismertetjiik).

1. abra A kornyezetvédelmi intézkedések csoportositasa

Kornyezetvédelmi intézkedések

. '

Megel6zés, Hasznositas, ‘ v
) . PP Artalmatlanitas
csékkentés értékesités

Beavatkozéas Belsé Kiilsé Biogén Energetikai
a forrasnal recycling recycling korfolyamatok hasznositas
Termék Folyamat Strukturalis Anyagbeli
mddositasa mddositasa Ujrahasznositas Ujrahasznositas

Anyagok Technoldgia Gondos
kivéltasa mddositasa banasmod

A megeldz6 szemlélet jelenik meg a tisztabb termelés felfogasaban, melynek kialakuldsa a 80-
as évek végére tehetd, amikor norvég kornyezetvédelmi szakemberek felismerték bizonyos az
EPA' altal is timogatott, a szennyezés megelézésére iranyuld intézkedések fontossagat. A
gyakorlatban néhany vallalat altal megszerzett tapasztalatot is figyelembe véve épitették fel a
tisztabb termelés alapelveit, illetve eszkoztarat.

A 90-es évek elején eloszor az ENSZ kornyezetvédelmi programja (UNEP), majd az ipar
fejlesztésével foglalkozd szervezete (UNIDO) kezdte alkalmazni a fogalmat sajat vallalati
kornyezetvédelmi programjai céljara. Ezek kozott kiemelkedd szerepet jatszik az ezen
szervezetek altal 1étrehozott nemzeti tisztabb termelési kozpontok halozata, mely elsdsorban a
fejlodo, illetve az atalakuloban 1évé orszagok kornyezetvédelmi erdfeszitéseit hivatott

elésegiteni.

! Environmental Protection Agency, az USA kornyezetvédelmi minisztériuma
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A UNEP megfogalmazéisdban a tisztabb termelés egy olyan atfogo stratégia, amely
folyamatokra, termékekre és szolgaltatisokra alkalmazhato, és mely azok hatékonysaganak
noveléset, illetve az ember és a kornyezet veszélyeztetésének csokkentését célozza.

Termelési folyamatok esetében a tisztabb termelés a nyersanyagok ¢és energiahordozok
hatékonyabb felhasznalasat, a karos anyagok kivaltasat, illetve az emissziok és hulladékok
mennyiségének és veszélyességének csokkentését jelenti.

Termékek esetében a teljes életciklus (a nyersanyagok felhasznéaladsatol a végsd
artalmatlanitasig tartdé folyamat) sordn okozott kornyezetterhelés csokkentése all a
koézéppontban.

Szolgéltatasok esetében a tisztabb termelés a kornyezeti megfontolasok alkalmazasat jelenti a

tervezés és a szolgaltatasok nyujtasa soran (UNEP).

Béar a gyakorlatban els6sorban a termelési folyamatok hatékonysaganak a javitasat segitd
modszerek szerepelnek a tisztabb termelés eszkoztaraban, mint példaul az inputok és outputok
elemzése, az anyag- ¢€s energiamérlegek készitése, a definiciobol kitiinik, hogy a termékekre,

illetve a szolgaltatasokra, azok tervezésére is hangsulyt kell fektetni.

A megel6zd szemlélet altal elérhetd megtakaritasokat helyezi elétérbe a Word Business
Council for Sustainable Development (WBCSD, Vildg Uzleti Tanicsa a Fenntarthat6
Fejlodésert) altal képviselt okohatékonysag (eco-efficiency) megkozelitése is, mely a
természeti eréforrdsok hatékonyabb felhasznaldsat kivanja meg a gazdasagi folyamatok soran.
Ennek értelmében ,az Okohatékonysdg a piaci feltételeknek megfeleld termékek és
szolgaltatasok nyujtasat jelenti olyan moddon, hogy azok alkalmasak legyenek az emberi
sziikségletek kielégitésére €s jaruljanak hozza az €letmindség javitdsadhoz, mikdzben egyre
kisebb, a Fold becsiilt eltartoképességét meg nem haladd kornyezeti hatdssal és erdforras-
felhasznalassal jarnak teljes €letciklusuk soran” (WBCSD).

Az  oOkohatékonysdg  fogalméanak  kozéppontjdban  az  egységnyi  eldallitott
termékre/szolgaltatasra jutd kornyezeti hatas all, melynek csokkentése valoban a megelbzd
kornyezetvédelem egyik sarokpillére. A fajlagos kornyezetterhelés javitdsanak az eldtérbe
helyezése azonban azt sugallja, hogy a termékek és szolgaltatdsok eldallitasaval kapcsolatos
kornyezeti karok csokkentése Onmagaban is megoldhatja a kdrnyezeti problémat é&s

feledtetheti az egyéb — és legalabb annyira sziikséges — megoldasi lehetdségeket, nevezetesen
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a fogyasztas és ezen keresztiil az eldallitott termékek és szolgéltatdsok volumenének a

csokkentését.

E két iranyzat mellett Eszak-Amerikaban ’szennyezés megelézés’ (pollution prevention) néven
terjedt el a megelézé kornyezetvédelem filozofidja. A szennyezés megel6zés alapelvei
megegyeznek a tisztdbb termelés és altaldban véve a megelozd jellegi kornyezetvédelem
elveivel, a kiilonbség elsésorban foldrajzi, amint azt a kovetkezd definicié is mutatja: ,,a
szennyez¢és megeldzés olyan eljarasok, gyakorlatok, anyagok, termékek és energiahordozok
alkalmazasat jelenti, melyek elkeriilik vagy minimalizaljak a szennyezOanyagok ¢és hulladékok
keletkezését és csokkentik az ember €s a kornyezet szamara fennalld kockazatokat” (Pollution

Prevention, 1995).

A megeldz6 jellegli kornyezetvédelem legfontosabb erénye, hogy ugy csokkenti a karos
kibocsatasokat, hogy kozben a hatékonysag novelésén keresztiil gazdasagi eldnyoket is kinal
az elveket alkalmaz6 gazdalkoddknak. A megel6zés kedvezd tulajdonsidgai mellett azonban
néhany korlatozo tényezdvel is szamolni kell, melyek az elvek szélesebb korben vald
elterjedését hatraltatjak.

Ezek koziil az egyik legfontosabb, hogy az alkalmazott technologia modositasaval jard
intézkedések esetén nem csak a kornyezeti szempontok figyelembe vétele valik sziikségesseé,
hanem a teljes folyamat ujragondolasa is elkeriilhetetlenné valik, ami magéaban foglalja a
termékekben, illetve szolgéltatasokban torténd valtoztatasokat is. Ez azonban tilnd a véllalati
kornyezetvédelmi felelds feladatkdrén és a legtobb vallalati funkciot komolyan érinti (pl. a
moédositott termék vasarloi fogadtatasaval foglalkozd marketinget, stb.). A csdvégi
technolégidk alkalmazasa ezzel szemben csak az 101j technologia mitkodésének a biztositasat
igényli és a vallalati iranyitds mas tertileteit valtozatlanul hagyja.

A megeldzé jellegli intézkedéseket szamos szervezeti korlat is gétolja, mint a fejlesztésre
alkalmatlan infrastruktura vagy az emberi tényezok, melyek kozé tartozik a valtozasoknak
valo ellenallds és a szervezeti tagok motivaciojanak a hidnya, stb. is. Ezen feliil, bar a
megel6z0 jellegli intézkedések kdzvetlen beruhdzasi koltségei alacsonyak, vagy rovid idd alatt
megtériilnek, szdmos rejtett koltségtényezdvel is szdmolni kell, mint a munkatarsaknak az
intézkedések feltarasaval, illetve megvaldsitasaval, ellenfrzésével eltoltott ideje vagy az

elobbiekben emlitett szervezeti ellenallas lekiizdése, stb.
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Mindezen tényezdket egybevetve megallapithatod, hogy bar a megel6zd intézkedések szamos
kedvezd tulajdonsaggal rendelkeznek, elterjedésiiket azonban tobb, nehezen megfoghato

tényez0 is hatraltatja.

A megel6z0 jellegli (integralt) kornyezetvédelem, a csdvégi technologidk és az ipari 6koldgia

kozotti kiilonbségeket foglalja 6ssze a kovetkezo tablazat.

A csévégi ¢és a megeldzo jellegli intézkedések mellett, azokkal részben atfedve, napjainkban
egy harmadik irdnyzat is megjelent, melyet a szakirodalomban ,,ipari 6kologidnak™ (industrial
ecology) neveznek. Bar amint arra mar korabban is utaltunk, az egyes irdnyzatok elkiilonitése
nem oldhaté meg egyértelmiien, és az ipari 0kologia definicidja sem allit fel egyértelmil
hatarokat, alapvetd jellemzOi alapjan mégis érdemes kiilonvalasztani az elobb targyalt

megkdzelitésektol.
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1. tabla A csévégi €s a megel6z0 jellegli kornyezetvédelmi megoldasok jellemzoi

- Csovégi megoldasok Megel6zo intézkedések Ipari 6kologia

Alapelv

Alkalmazott
modszerek

Hatasa a
hatékonysagra

Pénziigyi hatasok
Beruhazasi igény

A kornyezet-
védelem szerepe

A megoldasba
bevont részlegek
A résztvevo
személyek
Meérleghez valo
viszony

Hatasa a vallalati
tevékenységre
Kornyezetvédelmi
célok

Az iranyzat
eredete

A keletkezett hulladékok és kéaros kibocsatasok
felfogasa és artalmatlanitasa — reaktiv
megkozelités
Sziirék és egyéb modszerek alkalmazasa a
hulladékok és emissziok csokkentésére

Az addicionalis technoldgia rontja a
hatékonysagot (eléallitott termékre jutod anyag-
¢és energiafelhasznalas)

Altalaban tobbletkdltségekhez vezet
Jelentds beruhazasokat igényel

A kornyezetvédelem csak akkor keriil
napirendre, amikor a termék és az eljaras mar
kifejlesztésre keriilt

A kornyezeti problémakat technikai tton oldjak
meg
A kornyezetvédelem a felelés szakértok dolga

Noveli a vallalati eszkoz- és
energiafelhasznalast

Noveli a komplexitast és a kockazatot

A kornyezetvédelem kimertil a torvényi
szabdlyozasnak valo megfelelésben
Kornyezeti problémaktol mentes idészakban
gyokerez6 megoldas

Forras: TTMK [1998] alapjan

A hulladékok és karos kibocsatasok
keletkezésének a megeldzése, beavatkozas a
forrasnal — proaktiv megkdzelités

A hulladékok és karos kibocsatasok
keletkezésének a megakadalyozasa

Az eroforrasokkal valo takarékosabb banasmod
javitja a termelés hatékonysagat

Gyakran koltségmegtakaritashoz vezet

A technolégia cseréje jelentds beruhdzast
igényel, mas valfajai (pl. gondos bandsmaod)
alacsony befektetési igénytiek

A kornyezetvédelem a termék- és
gyartasfejlesztés szerves része, vallalatspecifikus
innovacio

A kornyezeti problémak megoldasaba minden
érintett részleget be kell vonni

A kornyezetvédelem mindenkit érint

Csokkenti a vallalati eszkoz- és
energiafelhasznalast

Csokkenti a kockazatot és atlathatova teszi a
tevékenységet

A kornyezetvédelem egyenld a hatékony
mukodéssel, allando kihivas

A gyartastechnologianak a fenntarthato fejlodést
kell szolgalnia
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A hulladékok és karos kibocsatasok hasznositasa,
nincsenek értéktelen melléktermékek

A hulladékok és kibocsatasok hasznositasi
lehetdségeinek a feltarasa; a folyamatok
atalakitasa olyan modon, hogy a keletkezo
melléktermékek hasznosithatéak legyenek

A vallalaton beliili folyamatok hatékonysagat
nem érinti, de a nyersanyagok, er6forrasok
felhasznalasanak hatékonysaga a teljes
gazdasagon beliil javul

Megtériiléshez, bevételhez vezethet

Amig a folyamatokat nem alakitjak at beruhazasi
igénye minimalis

A kornyezetvédelem 1j funkcidja a piacok
felkutatasa, a melléktermékek értékesitése, a
“hulladékok’ piacanak az ismeretét feltételezi

A megoldas soran be kell vonni a kereskedelmi
részleget is

A kornyezet védelme kereskedelmi tevékenység,
a szakértelem egy része mellozhetd

Nem érinti a vallalati eszkoz és
energiafelhasznalast, ndveli az arbevételt

Nem valtoztatja a tevékenységet, de csokkenti a
kockazatot

A kornyezet védelme taln6 a vallalat kapuin

srer

fajdalommentes megoldas



Az ipari Okologia az elObbiekben ismertetett két felfogassal ellentétben nem egyetlen
technologiai folyamatra helyezi a hangsulyt, hanem kilépve ebbdl a rendszerbdl a folyamatok,
illetve gazdalkodo egységek kozotti anyag- €s energiadramldsokat helyezi a kdzéppontba. Az
elnevezés is utal legfontosabb jellemzodjére: az ipari 6koldgia az ipari rendszereket a
természetes Okoszisztémdkhoz hasonlitja. Felfogésa szerint a cél nem a vallalatok altal
kibocsatott karos anyagok minimalizalasa, azaz a forrasnal torténd beavatkozéas, mely a
megel6zés legfontosabb feladata, hanem a megtermelt melléktermékek jboli hasznositasa,
amint arra a természetbdl vett példak is ttmutatasul szolgalhatnak (az 6sszel lehullott levelek
a talajban lebomlanak, majd mas novények tapanyagaul szolgalnak).

Ezen 1j tudomanyteriilet kozéppontjaba ezért a folyamatok helyett a termékek és
szolgaltatasok kertilnek, legfontosabb médszerei kdzé pedig az életciklus elemzés valamint az
okodesign tartoznak.

Erkman (1997) szerint az ipari dkologia egy olyan idészakban valik egyre inkabb fontossa,
amikor nyilvanvaldva valt, hogy a kérnyezetvédelem hagyoméanyos moddszerei, mint példaul a
kibocsatasok csOvégi kezelése, nem nyujt elégséges megoldast a kornyezeti problémékra.
Ezen feliil véleménye szerint a megel6zo jellegli intézkedéseknek leginkabb csak elszigetelt,
ambar jol publikdlt eseteit figyelhetjik meg egyes nagyvallalatok gyakorlataban: ,,A
szennyezés megeldzésének, a tisztabb termelésnek €s az ezekhez hasonldé megkozelitéseknek
is megvannak a maguk korlatjai. A legtobb ipari tevékenység szlikségszertien hulladékokat
vagy mas melléktermékeket allit el6. gy példaul lehetetlen sajtot elallitani anélkiil, hogy a tej
fel nem hasznalt része "hulladékka’ vagy *melléktermékké’ ne valna. Végezetiil a szennyezés
megeldzés s a tisztabb termelés megkdzelitései még mindig a “hulladékok’ keletkezésének a
megel6zesét, illetve csokkentését helyezik az el6térbe és ezaltal bizonyos mértékig a csdvégi
filoz6fidhoz hasonld nézdépontot alkalmaznak. Ezzel szemben, bizonyos esetekben az ipari
okolégia megkdzelitése meghatarozott ’hulladékok’ esetében még azok eldallitasanak
novelését is elképzelhetonek tartja egy életképes tisztabb termelési alternativa hianyaban, ha
az lehetdvé tenné, hogy a "hulladék’ a piacon is forgalmazhat6 (mellék) termékké valjon.

A cél ezért a csovégi megkozelitések €s a megelozd jellegh modszerek szélesebb
perspektivaba valé helyezése, melynek alarendelten kell alkalmazni azokat. Ez pontosan az
ipari 6koldgia €s az ipari metabolizmus altal megcélzott nézépont.”

E gondolatmenetet folytatva megallapithatd, hogy az el6bbiekben ismertetett harom iranyzat —
a csoveégi technologiak, a megelozo jellegl intézkedések ¢€s az ipari dkologia — egyike sem

zarja ki a masik ketté alkalmazéasat, hanem az adott esetben leginkdbb megfeleld megoldas
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feltarasat ¢s megvaldsitasat kell célul kitlizni: mig bizonyos esetekben a karos kibocsatasok
keletkezésének a csOkkentését kell megcélozni, addig egy masik helyzetben a mar megtermelt
hulladék nyersanyagként valdo hasznositdsa a célszerli és amennyiben ezek a moédszerek
valamilyen oknal fogva nem alkalmazhatoak (példaul az infrastruktira sajatossagai vagy

technologiai korlatok miatt), akkor a csdvégi megoldasok is szerepet kaphatnak.
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2. A tisztabb termelés alkalmazasat korlatozo tényezok

Az el6z6 fejezetben bemutattuk a vallalati kornyezetvédelem alapvetd felfogdsait, az egyes
modszerek jellemzdit. Ezek alapjan megallapithatd, hogy a csévégi megoldasok ugyan
jelentds anyagi er6forrasokat kotnek le, de nem befolyasoljak a szervezetek altal végzett
alaptevékenységet ¢és ezzel egylitt nincsenek hatdssal a termékekre, az emberi er6forrasokra és
a kornyezetvédelmi funkcion kiviil nem érintik a vallalati miikodés egyéb tertileteit.

Ebben a tekintetben az ipari 6kologia névvel cimkézhetd megoldasok is hasonlatosak: amig
nem avatkoznak be a folyamatokba, addig csak a mar keletkezett hulladékok ¢€s kibocsatasok
gazdasagos elhelyezésének a lehetdségeit kutatjak.

Ezekkel a megkdzelitésekkel szemben a megel6zd jellegli kornyezetvédelem a vallalat
alaptevékenységét jelentdé folyamatok modositasan, hatékonyabba tételén keresztiil fejti ki
hatasat. Ez az a jellemzd, ami miatt a megel6z6 jellegli kornyezetvédelmet integralt
kornyezetvédelemnek is nevezik, hiszen altalaban valamennyi véllalati funkcid bevonasat
igényli a kornyezetvédelemmel kapcsolatos dontésekbe, intézkedésekbe.

Az alapelvek ¢és a legfontosabb jellegzetességek meghatarozasat kovetden a gyakorlati
tapasztalatokat figyelembe véve felvazoljuk a megel6z0 kornyezetvédelmi intézkedéseket
hatréltatd tényezoket bemutatdé modellt (2. abra), melyet a tovabbi vizsgalatok alapjaul fogunk

hasznalni.
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2. abra A megeldz0 jellegli kornyezetvédelmi intézkedések szintjét meghataroz6 tényezok

A megel6zés szintjét meghatarozé tényez6k

Kllsé tényezbk Szervezeti tényez6k
Jogszabalyi Ipardg, méret,
kérnyezet fejlédési stadium
Fogyasztok Szervezeti forma,
tudatossaga dontési eljarasok
Versenytarsak Infrastruktira
Teg.hnologlal Emberi tényez6k
kornyezet
|
Kulturélis
kornyezet
Szervezefl | | Vallalati | | wofivacis Szervezeli
ellenallas kultdra tanulas

A modell két csoportra osztja a megeldz0 kornyezetvédelmi intézkedések alkalmazéasanak a
szintjét meghatarozé tényezoket: kiilsd és belsd akadalyozo tényezdkre. A kiilsé tényezdk
kozott a kornyezetvédelmi eldirdsok, a fogyasztok kornyezeti tudatossaga, a vevok altal
megkovetelt kornyezeti iranyitasi eszkozok, a versenytarsak kornyezeti teljesitménye valamint
a tagabb értelemben vett tarsadalmi-kulturalis kdrnyezet és a miiszaki fejlodés szintje talalhato
meg. Ezen tényezdk koziil a szakirodalom a leggyakrabban a kornyezetvédelmi problémak
miuszaki megoldasi lehetdségeivel, a kornyezetvédelmi szabalyozassal, valamint a fogyasztok
¢és a vevOok kornyezeti tudatossadgéaval, elvarasaival foglalkozik, melyekre jelen tanulmanyban
nem tériink ki.

A belsé tényezOk kozé a szervezet egészére, illetve a szervezeti tagokra, mint egyénekre

jellemz6 tényezok tartoznak. Az eldbbi kategoriaba sorolhatd a tevékenységi kor, a vallalat
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¢letciklusa, a vallalati infrastruktara (telephely, alkalmazott technologiai megoldasok, stb.), a
szervezeti forma, a dontési mechanizmusok, stb., mig a szervezeti tagokkal kapcsolatosak az
egyén motivacidja, a szervezeti valtozasok kezelése, stb.

A tovabbiakban a belso, szervezet altal befolydasolhato tényezoket a megelozo jellegii
intézkedesek szervezeti korlatjainak fogjuk nevezni megkiilonboztetésiil a kiilso, vallalat altal

nem befolyasolhato tényezoktol.

A szervezeti tényezOk egy részét kiterjedt vizsgalatoknak vetette ala a vallalatok kornyezeti
elhelyezkedése, tevékenységi kore, kinyilvanitott stratégidja vagy az alkalmazott technologiak
felmérése, a hatékonysag javitdsanak miszaki vetiiletei. Mas tényezok vizsgéalata csak
szorvanyosan fordul eld és altalaban akkor sem a vallalat kornyezeti teljesitményével
Osszefliggésben. Ilyenek az egyéni motivacio, a szervezeti kultura, a szervezeti valtozasokkal
szembeni ellendllds vagy a szervezet fejlettségi szintje. Jelen tanulmanyban ezekre a
tényezokre 6sszpontositjuk figyelmiinket és nem tériink ki olyan gyakran elemzett teriiletekre,
mint a vallalat altal alkalmazott technologiak (infrastruktira), a vallalat mérete vagy az iparag

jellemzi’.

Miel6tt azonban az emlitett szervezeti tényezOk részletes bemutatdsara keritenénk sort,
roviden bemutatunk két, a wvallalati energiahatékonysag javitdsat korladtoz6 tényezdok

elemzésére iranyuld kutatds eredményeit.

DeCanio egy, az EPA (Environmental Protection Agency, az USA koérnyezetvédelmi
minisztériuma) altal készitett, a vilagitdtestek racionalizaldsara iranyuld projekt adatbazisat
hasznalta az energiahatékonysagi intézkedések jellemzdinek a feltarasara (DeCanio [1998]).
Véleménye szerint, bar a gazdasagossagi tényezok jelentds szerepet toltenek be a véallalatok
energiahatékonysagi intézkedésekkel kapcsolatos magatartasanak a meghatdrozasaban,
figyelembe kell venni a szervezeti és intézményi tényezdket is. DeCanio a regresszio-elemzés
modszerét hasznalja, hogy meghatdrozza ezeknek a valtozoknak a szerepét a projektek
nyereségességében. A szervezeti valtozok kozé a vallalat alapvetd jellemzdit, mint a méretet

¢s a tipust, az 0j technoldgia beszallitdjat, a berendezések iizembe helyezésének és a

* A vallalatok tisztabb termeléssel kapcsolatos ezen meghatérozé tényezbit részletesebben a kovetkezd tanulméany
elemezte: Kerekes et al. [2000]
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finanszirozédsnak a maddjat, stb. sorolja. Az adatokat elemezve DeCanio megallapitja, hogy
"bar a gazdasagossagi szempontoknak is van szerepiik, egymagukban nem képesek
megmagyarazni a hatékony fényforrdsokba vald beruhazasok megtériilésének a szintjét vagy
az azok kozotti eltéréseket. Ezek a megtériilések magasabbak, mint a hasonlé kockazattal jaro
beruhdzasok tokekoltsége és szisztematikus Osszefliggést mutatnak szdmos nem-gazdasagi
jellemzdvel. Altalaban elmondhato, hogy az adatok megerdsitik azt a nézetet, mely szerint
jelentds potencidl l1étezik a gazdasagosan megvalosithatod energiatakarékossagi beruhazasokra,
melyek a magan illetve kozszféraban miikodd szervezetek belsé korlatjainak kdévetkeztében

nincsenek kihaszndlva " (DeCanio [1998] p. 454).

Lutzenhiser az USA ¢épitdiparaban vizsgalta az energiahatékonysagi beruhazasok szervezeti
akadalyait (Lutzenhiser [1994]). Véleménye szerint ,,hiba feltételezni, hogy akar a vallalatok,
akar a fogyasztok a piacon kizardlag raciondlis oOnérdekiiket kovetik. A gazdasagi
szamitasokat tarsadalmi és kulturadlis kontextusban végzik el. [...] A raciondlisnak szant
gazdasagossagi szamitdsokat is egy sor, a monetaris koltségektl és hasznoktdl vagy a
beruhdzas megtériilésétol kiillonb6zo megfontolds befolyasolja, mint példaul a tarsadalmi
statusz vagy a kockazatkeriilés.” ,,Ugy tiinik, hogy a véllalatok viselkedését a kulturalis,
intézményi, makro-tarsadalmi/gazdasagi ¢és miiszaki tényezOk kombinacioja formalja.”
(Lutzenhiser [1994] p. 868.)

Lutzenhiser megkiilonbdzteti a szervezeteken beliili és a szervezetek kornyezetébdl eredd
korlatoz6 tényezdket. A szervezeteken beliili tényezok kozott kiemeli a szervezet méretét, a
biirokraciat valamint az egyes szervezeti egységek kozotti versengést. A nagy méret egyfajta
védelmet nyajt a szervezetnek, ezzel egy id6ben azonban korlatozhatja az innovacidra valo
hajlamot is. A biirokracia amellett, hogy biztositja az elszamoltathatosagot ¢és védelmezi a
szervezeti tagok jogait, egyben rugalmatlansidgot is eredményez, csokkenti a szervezeti
mukodés hatékonysagat, valamint felhigitja a vezetés ellenérzo funkcidjat.

E belsd tényezdkon feliil a szervezetek fejlesztési képességét kiilsd tényezok is befolyasoljak.
Az intézményesités példaul egy olyan folyamat, melynek soran a szervezetek a kiilsd
kornyezet kihivasaihoz alkalmazkodnak. De a kulturdlis vagy mas normakhoz val6 igazodas
gyakran nem jelent funkcionalis elényoket, hanem példaul csak a j6 hirnév megdrzését segiti.
A kiilsé kornyezethez valé alkalmazkodas masik eszkdze a szervezeti halozatok 1étrehozésa.

A vaéllalat-halozatok szdmos forméja ismert (a franchise-tol a kézos anyavallalathoz tartozo
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cégek egylittmikodéséig) ¢és jelentés mértékben befolyasolhatjdk a vallalat innovacios

folyamatait — kedvezd vagy kedvezdtlen iranyban egyarant (Lutzenhiser [1994]).
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3. A tisztabb termelés alkalmazasat meghatarozo szervezeti tényezok

3.1 A vallalatok fejlodési szakaszai

A vallalati innovacié mértéke és formdja és ezzel egyiitt a megeldzo jellegli kdrnyezetvédelmi
intézkedésekre iranyuld eréfeszitések nagy mértékben fiiggnek a vallalatok ’koratol’,
miikodésének el6torténetétdl (O’Hare [1988] in Chikan [1994]). Az életének kezdeti
szakaszaban 1év0 vallalkozas altalaban eltérd jellemzokkel rendelkezik, mint a kifejlett, érett
szakaszban vagy a hanyatlas szakaszaban 1év0 vallalkozas. Ezek a jellemzok meghatdrozzak a
technikai és menedzsment jellegii fejlesztések mértékét és modjat egyarant és ezaltal hatassal

vannak a tisztabb termelés eszkdzeinek az alkalmazasara is.

A vallalati fejlodés szakaszoldsanak egy lehetséges modjat mutatja a kdvetkezd tablazat.

2. tabla Szervezeti életciklusok és stratégidk

Szakaszok Az életpalya Elterjedt stratégiak Nagy valdszintiséggel
dominans kialakitott struktirak
jellege
I. szakasz  sziiletés Behatolas a piaci résekbe A vallalkoz6 személyiségét
tiikrozo
Il.szakasz ~ ndvekedés Horizontalis és vertikalis Funkcionalis elvii
integracid
[l.szakasz  Kifejlettség, Rokon vagy eltérd Térgyi elvii, hataskori
érettség termékeken alapuld decentralizacio a profitcenterek
diverzifikécio ¢s investmentcenterek javara
IV. szakasz hanyatlas Profitra iranyulo stratégia,  Strukturalis ,,mitéti ,,
visszafejlesztéssel beavatkozas
V.szakasz Megsziinés, Felszamolas, csddeljaras Szervezeti struktira felbomlasa
elhalas

Forras: Chikan [1994]

Ichak Adizes [1992] a vallalatok életciklusainak jellemzésére az emberi fejlodés szakaszait
hasznalja. A novekedés szakaszaban olyan fazisokat azonosit, mint az udvarlds, a
csecsemokor, a ,,gyerlink-gyeriink” iddszak, a serdiilokor és a férfikor. A fordulépontot a
megallapodottsadg jelzi, mig az Oregedés leszalld agdban a szervezeteknél kialakul az

arisztokracia, majd a korai biirokracia €s végiil a szervezet megsziinése, halala. Adizes szerint
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a szervezet novekedése ¢és Oregedése elsGsorban két tényezd, a rugalmassig és az
iranyithatosag kolcsonhatasaban nyilvanul meg. Fiatal korukban a szervezetek nagyon
rugalmasak, de nem mindig irdnyithatéak, ezzel szemben a szervezetek oOregedésével
fokoz6dik az iranyithatdsag €s csokken a rugalmassdg. Amikor a szervezet rugalmas is,
irdnyithato is, egyesiti az ifjusag és az érettség eldnyeit, akkor van csucsformaban, azaz ’érett
férfikorban’. Az ilyen szervezet képes iranyvaltasra, akarata szerint hajtja végre a
valtoztatasokat.

A novekedés és az dregedés azonban nem feltétleniil fiigg 0ssze a szervezet méretével és az
iddtényezdvel: nem biztos, hogy a régmultba visszanyulé hagyomanyokkal rendelkezd nagy
vallalatok oregek, mig a néhany éves multra visszatekintd kis vallalatok fiatalok. Ezen feliil a
vallalatok egyes részlegei a szervezet egészétdl eltérd életciklusban is lehetnek.

Az Oregedés azt jelenti, hogy a szervezet egyre kevésbé képes megkiizdeni a problémakkal.
Ugyanazok a problémdk, amelyeket valamely mas vallalat mar évek ota sikeresen old meg, a
szervezet Oregedésével mindinkabb lekiizdhetetlennek latszanak. Ez a folyamat azonban
megfordithatd. A menedzsment feladata, hogy lehetové tegye a kiegyensulyozott novekedést

valamint a megujhodast és a férfikorba juttassa el és tartsa meg a vallalatot.
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3. tabla A szervezetek fejlédési szakaszai és azok jellemz6i

Fejlodési
szakaszok

Cél

Jellemzok

Udvarlas

sziikséglet
kielégités

elkotelezettség, pénzhidny, rugalmassag

Csecsemo-
kor

minden aron
pénzhez jutni

lehetdségeket kiaknazd, kevés rendszer, szabaly, stratégia,
sebezhetdség, menedzsment egyszemélyi show, nem
alakul ki stabilitas vagy szervezeti emlékezet, idOhiany,
minden dontés minta, merében 1) dontések meghozatala
sok energiat igényel

,@yertink-
gyeriink”

értékesités és piaci
részesedés

pénz, tevékenységek stabilizalodtak, szabalyozhatatlan
gyors novekedés, vezetok kapkodnak, véletlenszerti
dontések, alig vannak vagy nincsenek rendszerek, képzés,
vallalatpolitika, teljesitményértékelés, koltségvetési
tervezes, probalgatasokon alapul6 tanulési folyamat

Serdiilokor

profit

konfliktusok, kovetkezetlenség, valtozik a vezetdség, a
cél, a szervezeti kultura, az 0j vezetok feladata
rendszerek, hataskorok, szabalyok, vallalatpolitika
kialakitasa, tobb a jobb helyébe a jobb tobb célkitiizés 1€p

Férfikor

értékesités és
profit

az ¢€letciklus gorbe legkedvezobb szakasza, a szervezet
eléri az onellendrzés €s a rugalmassag egyensulyi
helyzetét, funkcionalis szervezet, intézményesitett
perspektiva és kreativitds, eredményre torekvés, tervezés,
pontos koltségvetés, ndvekedés, nincs pénzhidny, a
vasarlok kielégitése, probléma: kevés a jol képzett ember

Meg-
allapodottsag

a status quo
megorzeése

még erds, de kezd vesziteni rugalmassagabol, nem kivan
meghoditani 0j piacokat, technoldgiakat, rovidtava
gondolkodas, multbeli eredményekre fliggeszti tekintetét,
gyanakvassal szemléli a valtozasokat, kockazatkertilés,
kutatasi pénzalapok megnyirbalasa, a pénziigy hatalma, a
teljesitmény dontd fontossagt mérdszama a beruhazasi
megtériilés

Arisztokracia

a beruhazas
hozadéka

biztos sikerrel kecsegtetd rovidtava célkitlizések, a
bevételét noveli, koltségeit nem csokkenti, likviditasa
igen jO, belso yjitas alacsony szintii, kommunikacio
semmitmondd, sok az irott, formalizmus, rutinszert
munka

Korai
burokracia

egyéni tulélés

a hangsulyt arra helyezik ki okozta a problémat, nem
pedig arra, mit tegyenek ellene, konfliktusok, bels6
hatalmi harcok a k6zéppontban, az ligyfél zavaro tényezo

Biirokracia

kiilso ¢és belso
vallalatpolitika

nem hoz létre elegendd sajat eréforrast, elhatarolodik a
kornyezetétdl, onmagara iranyul a figyelme, szinte semmi
értelmeset nem valdsitanak meg, nem érzékeli az iranyi-
tast-ellendrzést, ha az ligyfelek hatékonyan kivannak
dolgozni a szervezettel, bonyolult modszereket kell
kidolgozniuk a rendszer megkeriilésére vagy attorésére

Halal

csoda

Forras: Ichak Adizes [1992] alapjan
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A véllalati fejlédés egyes szakaszait a megeldzd jellegli kornyezetvédelmi intézkedések
szempontjabol vizsgalva a kdvetkezoket allapithatjuk meg.

Mivel a tisztdbb termelés legfontosabb elve a kornyezeti hatasok megelézése, a karos
kibocsatasok forrasnal torténd csokkentése, illetve az eréforras-felhasznalas hatékonysaganak
a javitasa, a megvalositas legjobb lehetdségét a vallalatok alapitdsa, a miiszaki és szervezeti
feltételek felallitasa jelenti. A szervezeti valtozasoknak valo ellenallas altal okozott problémak
jelentkezése is ekkor a legkevésbé valoszinli — mar csak azért is, mivel a szervezeti tagok is
ebben a fazisban keriilnek a szervezet kotelékeibe.

A figyelmet a ndvekedés sordn kiilondsen a nagy volumenii beruhdzasokra, illetve a szervezeti
struktura felallitasara, a munkafolyamatok meghatarozasara kell forditani. A technikai jellegli
kotottségeken feliil (a vallalat inditdsakor beszerzett technologidk évekre meghatarozzédk a
vallalati miikodés hatékonysagat €és ezzel egyiitt a kornyezeti hatadsukat) a szervezeti strukttra
is komoly akadalya lehet a késObbiekben a fejlddésnek, ezért érdemes mar a kezdetekkor
figyelembe venni a legfontosabb kornyezeti tényezoket.

A szervezeti struktura kialakitasa magdban kell hogy foglalja a kornyezetvédelmi funkcid
ellatasahoz sziikséges szervezeti egységet. Nagyon fontos, hogy a kornyezetvédelmi
kérdésekkel foglalkozd munkatarsak megfeleld hataskorrel rendelkezzenek feladataik
végrehajtdsdhoz. A kornyezetvédelmi funkcionak a vallalati szervezetben elfoglalt helyére
szamos megoldas létezik, melyet els6sorban a vallalat jellemzdi, illetve a kiilsé elvarasok

hataroznak meg (részletesen lasd Kerekes et al. [1997]).

Az ¢érett korban a vallalatok teljesitOképességiik csucsan vannak. Ebben a szakaszban a
sziikséges rugalmassag iranyithatosaggal parosul, ami a kdrnyezetvédelem teriiletén azt
jelenti, hogy a vallalatok képesek megvaldsitani a kornyezeti kockazataik altal megkivant
intézkedéseket. Ezt egyrészt lehetévé teszi, hogy a vallalat alkalmas a kiviilrdl jové hatasok
felismerésére masrészt az azoknak megfeleld valtoztatasok megvalositasara, az adaptaciora
(pl. a megvaltozott kornyezeti szabalyozasnak megfeleld technoldgia-modositasra).

Chikan [1994] szerint a kifejlett, érettségi szakaszban 1év6 vallalatnak a kdvetkezd innovacios
elényei vannak:

e Megalapozottsag: lizleti tevékenységének megalapozottsaga ¢s kiterjedése miatt, egy-egy

innovaciods projekt kevesebb terhet és kockazatot jelent szamara,

e Piacismeret,
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e Kapcsolatok és bizalom: ha 0j technologia kovetkeztében termékiink is megvaltozik az
elfogadottsdgot sokkal gyorsabban lehet elérni, a szakmai, tudomanyos szervezetekkel,
kutatointézetekkel valo kiilsé kapcsolat az 6tletgeneralds egyik lehetdségét adja,

e Tapasztalatok: példaul amelyeket korabbi innovacios projektekbdl szereztiink.

A szervezet sikeres miikddésének az érdekében torekedni kell ennek a fazisnak a hosszl tava

fenntartasara, ami a megel6zo jellegli intézkedések szempontjabol is kedvezo.

Az Oregedés jegyeit mutatd szervezetekre a dontéshozatal formalis elemeinek a tulsulya, a
tulzott biirokracia a jellemzd. Ebben a szakaszban nem csak az eréforrdsok hidnya szabhat
gatat a kornyezetvédelmi intézkedéseknek, hanem a tulélésért folytatott harc is mas irdnyba
fordithatja a figyelmet (pl. piacok megtartasa). A helyzetet ronthatjak a belsé kommunikécié
hidnyossagai, illetve az, hogy a dontések soran a rovid tava szemlélet érvényesiil.

Az oregedd szervezetek egyik jellegzetes tévedése, ha a tulajdonosok a vezetdség cseréjével

probaljak meg megfiatalitani a vallalatot.
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3.2 A beruhazasi dontés folyamata

A megeloz6 jellegh kornyezetvédelmi intézkedések jelentds része beruhdzasi dontések

eredményeképpen valosul meg, melyet a kdvetkez6 tényezok hataroznak meg:

1.

Ki hozza a dontést a beruhazasrol (a személy szervezeten beliil elfoglalt helye), és milyen
jellegli a dontés (pl. az 0j beruhazas, a technologiavaltas stratégiai dontésnek szamit, tehat
a tulajdonosok ¢és a felsdvezetok hozzak meg);

A dontéshozd személyisége (pl. kornyezeti tudatossaga, elkotelezettsége a kornyezet
védelme irdnt, stb.);

Milyen informaciok allnak a dontéshozd rendelkezésére és hogyan kezeli azokat (az
elozetes elemzés €s tervezés soran megvizsgalt valtozok szama és az értékelés mélysége
természetesen fligg példaul a rendelkezésre allo informaciotol és idotdl, a feldolgozasi
kapacitastol, a potlolagos adatok beszerzésének, illetve figyelembevételének hatarkolt-
ségétdl, stb.);

Milyen kritériumok alapjan sziiletnek meg a dontések. A dontés soran figyelembe vett
szempontok ¢és a dontés meghozatalanak a modszere;

Kik vesznek részt és milyen modon a belsd ¢€s kiilsé dontés eldkészitési folyamatban (a
dontést altalaban masok hozzak, mint akik elokészitik);

A beruhdzo céljai (a célok realizdlasa soran azonban eleget kell tennie bizonyos
kornyezetvédelmi, szocialis, biztonsagi, stb. elvarasoknak is);

A beruhdzo kornyezetére és a beruhazora jellemzd termelési és technoldgiai kulttra
(megjegyzés: a korszerli technoldgia legtobb esetben egyben munkaerdt megtakaritd
technolodgia is);

A beruhdzora jellemz6 szervezeti struktira és szervezeti kultira;

A tarsadalmi, kulturalis és viselkedési szokasok.

Az egyes befolydsolo tényezdk egymassal is Osszefiiggenek. Nyilvanvalo példaul, hogy a

dontéshozo szervezeten belill elfoglalt helye, és aktualis dontési problémaja is befolyasolja az

informaciod tartalmat, értelmezését, stb.

A dontéselmélet dontési modellek segitségével elemzi a dontéshozdi magatartast (a racionalis

dontéshozod modellje, korldtozottan raciondlis, adminisztrativ modell, szigora megerdsités
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modellje, a fokozatos hozadék modellje). Az elsé két modell jol ismert a kozgazdasagtanbol,
¢s a késobbiekben még sz6 lesz roluk, az utobbi harom a kovetkezOképpen értelmezheto:
Adminisztrativ modell: a dontéshozé nem maximalizaldsra, hanem kielégitésre torekszik, €s
azokra az eredményekre iranyitja a figyelmét, melyek konnyen kvantifikalhatok és rovid idon
beliil bekdvetkeznek.

A szigorti megerdsités modellje szerint a dontések magyarazatdhoz fel kell tarnunk azokat a
pozitiv eredményeket (vagyis jutalmakat), amelyek a multban bizonyos dontések megerdsi-
tés¢hez vezettek. Azt a ,,magatartast”, amely gy latszik jutalomhoz vezet az emberek
megismétlik, mig azt, amely nem vezet jutalomhoz, sét biintetést vonhat maga utan, nem
ismétlik meg.

A fokozatos hozadék modellje szerint az egyediili redlis lehetdség a cselekvési valtozatok
egyenkénti Osszehasonlitdsa azokkal a tényleges eredményekkel, amelyek a multban az adott
valtozathoz nagyon hasonlé cselekvési valtozatok megvaldsitasabol szarmaztak. Ezek szerint
a cselekvési valtozatok csak egy csekély hozadékban kiilonboznek a multban tapasztaltaktol,
melyek eredményei mar ismertek.

A dontéshozo6i attitid egyik leglényegesebb dsszetevdje a dontéshozd kockazathoz — amely a
bizonytalansag kdvetkezménye — valo viszonya.

A beruhazas célja tobbnyire, hogy a vallalat szamara profitot termeljen. A beruhazasokkal és
azok finanszirozasaval kapcsolatban fontos kérdés az idédimenzi6, vagyis hogy rovid vagy
hosszu tavu befektetésrél van szd. A beruhazasok altaldban hosszabb id6 (tobb év) alatt
tériilnek meg, illetve hoznak nyereséget, ezért a beruhazasi dontések soran szamos
valoszinliségi valtozdval kell szamolni, és figyelembe kell venni a tényezdk kolcsonhatasait
is. Tekintve, hogy lehetetlen mindent eldrelatni, illetve figyelembe venni, a beruhédzasi
dontések tobbnyire becsléseken alapulnak. Gyakran maguk a becslések is a maultbeli
tapasztalatok alapjan késziilnek. A hosszii futamideji beruhdzasok kockézata sokkal

magasabb, mint a rovidtavu befektetéseké.

A dontéshozok altalaban a pénziigyi mutatok alapjan dontenek. A befektetd érdeke, hogy a
beruhdzas mielébb megtériiljon, igy a dontés kiilonboz6é pénziigyi-gazdasagi szamitasokon is
alapul. Magyarorszdgon a dontési kritériumok koziil leggyakrabban a megtériilési i1dot

alkalmazzak.
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Megtériilési id6: az az iddszak, amely alatt a létesitmény megvalositdsdhoz sziikséges
tokebefektetés a létesitmény miikddésének eredményeként keletkezett nettd nyereségbdl
visszatériil. A megtériilési 1id6 dontési kritériumként vald alkalmazasanak eldnye, hogy
megmutatja azt az id6szakot, amely igy a legkritikusabb a létesitmény miikodési szakaszaban.
A megtériilési id6t gyakran gy szamitjdk ki — Magyarorszdgon sajnos ezt a megoldast
valasztja a legtobb gazdalkodd —, hogy egyszeriien Osszeadjak a kiilonb6z6 idépontban
felmeriilé pénzaramokat, és megnézik, hogy hany év alatt termel ki a projekt egy akkora
pénzmennyiséget, mint a kezdeti befektetés értéke. Ennek a megoldasnak az a hibaja, hogy
nem veszi figyelembe a beruhazasi koltségek felmertilésének és a jovedelem keletkezésének
az ideje kozotti kiillonbséget, vagyis a pénz iddértékét. Hatranya ugyanakkor az is, hogy
figyelmen kiviil hagyja a megtériilési idon tul keletkezd nyereségeket, igy kivalaszthatd egy
olyan beruhazas, amelynek az Osszhozama kisebb a teljes miikodési ciklus alatt. Szamos
vallalatnal eldnyben részesitik a rovidebb megtériilési id6vel rendelkezd beruhdzasokat, mivel
ugy veélik, hogy ezek kevésbé kockazatos befektetések. Amennyiben a pénzaramokat nagy
koriiltekintéssel szamoljak ki, és viszonylag pontosan meg lehet allapitani azok véarhato
értékét, akkor ez a szemlélet hibds, mert a pénzaramok becslésénél a kockazatot mar
beépitették az eldrejelzésekbe, és attdl még nem fog a projekt kockdzata megndni, hogy az
esetleg csak a késobbi években fog nagy bevételeket hozni. Az viszont igaz, hogy minél
hosszabb egy beruhazas futamideje, annal nehezebb elérelatni a varhatdé pénzaramokat, ezért
elképzelhetd, hogy nagyon bizonytalan koriilmények kozott, vagy nagyon hosszu futamidejii

rrrrrr

mivel azok biztonsagosabbak.

Megtériilési rata: azt fejezi ki, hogy a beruhdzas muikodésének eredményeként keletkezett
nettd nyereség évi atlagos értéke hany szazalékat tériti meg egy év alatt a beruhazashoz
sziikséges tokebefektetés Osszegének. A megtérilési 1d6 és a megtériilési rata elonyei és
hatranyi hasonloak.

Az idoértéket figyelembevevd diszkontalt netté jelenérték kiszamitasanal az Osszes nettd
hozambdl levonasra keriil az Osszes beruhazasi koltség azonos diszkontrata és azonos
id6pontra torténd diszkontalds mellett. Létezik olyan diszkontrata, amely mellett a beruhézas
nettd jelenértéke nullaval egyenld. Ezt a diszkontratat nevezziik belsé megtériilési ratanak.
Amennyiben a diszkontrata (t6ke koltsége) kisebb, mint a belsé megtériilési kamatlab (rata),

ugy a beruhdzasi Osszeg a milkddési peridduson belil tériill meg, s ezen tulmenden
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tobbletnyereséget termel a beruhdzé szamdra, azaz a beruhdzads nettd jelenértéke pozitiv
eléjelli. Nagyon fontos, hogy a dontést megalapoz6d szadmitdsokhoz milyen mértéki
diszkontratat vesziink figyelembe. (A pénzpiaci kamatlab diszkontrataként valé alkalmazésa
tobbnyire csak inflaciomentes idészakban jo iranyti.) A bels0 megtériilési rataval azonban
kortiltekintéen kell banni, mert csak egy aranyszam, és amennyiben a projektek nagysagrendje
eltérd, vagy a projekt altal generalt pénzaramok idében nem ugyanakkor jelentkeznek, akkor a
belsd megtériilési rata sok esetben tlbecsiili a beruhazasok értékét.

Mint lattuk szamos beruhazas-értékeld modszer 1étezik, amelyek koziil a pénziigy tankonyvek
a nettd jelenérték-szamitast tekintik a legjobbnak, a hazdnkban eldszeretettel alkalmazott
megtériilési 1d6 szabalyt pedig a leginkdbb leegyszerusitettnek, ami rossz dontésekhez
vezethet (Brealey-Myers [1999]).

Barhogy is torténjen a beruhazas pénziigyi megtériilésének értékelése, az értékesités soran
keletkezd nyereség mellett figyelembe kellene venni a megvaldsitott ,,1étesitmény” miikddése
révén létrejovo koltségmegtakaritast is.

Minden beavatkozas a szervezeti rendszerbe (technikai valtozas, modszervaltozas, fejlesztés,
beruhdzas stb.) kozvetleniil vagy kozvetve befolyassal van a nyereség alakulasara. Fontos,
hogy a beavatkozasoknak ne csak lokalis, kdzvetlen hatasait vegyiik figyelembe, hanem a
kozvetetteket is — amelyek befolyasoljak a nyereségkimenetet is.

Az esetek egy részében a beruhdzés sordn 1étrejovo 1étesitmény nem értékesithetd terméket
allit eld, illetve nem értékesitésre keriild szolgaltatast nyjt (pl. kornyezetmindség javulasa),
vagy az értékesités mellett pénzben nem, vagy csak nehezen kifejezhetd elonyodket is biztosit
(pl. tisztabb termelés kornyezeti hasznai). Ezekben az esetekben a dontést ki kell egésziteni a
pénzben nem mérhetd tényezdk modositod hatasaval.

Azokat a tényezOket, amelyeket nehéz, vagy lehetetlen szamszeriisiteni mindségi tényezdknek
hivjuk. (Sabjanyi [1994]) A fentiekben ismertetett pénziigyi értékelési modszerek altalaban
nem alkalmasak ezek kezelésére, ezért ezeknek a tényezOknek a hatdsat tobbnyire nem is
probaljak szamértékben kifejezni, hanem I1étezésiiket kiilon jelentésben rogzitik. Annak
ellenére, hogy a mindségi tényezoket sokszor rendkiviil nehéz pénzben kifejezni, ezt a
dontéshozonak mégis meg kell tennie, legaldbbis elviekben, hiszen egy beruhazas elsésorban
akkor valosul meg, ha hasznot hajt a vallalat szdmara, a nyereség mértékegysége pedig a pénz.
A kiilsé gazdasagi hatasokat, példaul a kornyezetszennyezést, a vallalat beruhdzasainak
kiértékelésénél altalaban figyelmen kiviil hagyjak, mar csak azért is, mivel ezek megléte,

illetve nagysaga sokszor nem is ismert pontosan, ¢és kiilonben sem maga a szennyezd viseli.
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Az tgynevezett ,,z0ld” vallalatok nemcsak figyelembe veszik a kiilsé gazdasagi hatasokat, de
hirdetik is elkotelezettségiiket a kornyezet megovasa mellett, aminek segitségével gyakran ki
tudnak alakitani egy kiilon vasarloi kort maguk kortil. Sok esetben a vallalatokat jogszabalyok
kotelezik a negativ kiilsd gazdasagi hatasok figyelembevételére, és azok a vallalatok, amelyek
feleldtlentil szennyezik a kdrnyezetet sulyos biintetéseket fizetnek. Napjainkban mar szdmos
modszer ismert a kdrnyezetszennyezés, mint kiilsd gazdasagi hatads szamszerlsitésére, igy ez
is beilleszthetd a pénziigyi értékelésekbe. A kozszolgalati vallalatok szamos orszagban
koltségesitik a negativ, és haszonként szamoljak el a pozitiv kiilsé gazdasagi hatisokat
(példaul a kornyezetmindség javulasat), hiszen céljuk a ,kozjo” eldsegitése (lasd példaul:
Marjainé [2001]).

A beruhazési folyamat elsd mozzanata a projektotletek kigondolasa. Nagyon fontos, hogy a
vallalat 0sztondzze az olyan jo otletek sziiletését, amelyek eldsegitik a piacon maradast, illetve
Uj piaci szegmenseket fedeznek fel a cég szamara.

A beruhazasoknal a megvalosithatésagi tanulmanynak sok tényezore ki kell térnie, igy a
kornyezeti és Okologiai Osszefliggésekre is a miszaki, gazdasdgossagi, finanszirozasi,
szervezeti-vezetési, tarsadalmi stb. vonatkozasai mellett. Ami miiszakilag megvalosithato, az
nem biztos, hogy 6koldgiailag elfogadhatd. Ha mindkét szempontbdl megvaldsithatd, még
nem biztos, hogy az altala eldallitott termék vagy szolgaltatas a piacon értékesithetd, s ha igen,
még nem biztos, hogy gazdasdgos megtériilést eredményez, és ha mégis, ez nem jelenti azt,
hogy finanszirozhato is, ha mégis, eléfordulhat, hogy a tarsadalmi kérnyezet nem fogadja el,
illetve megfeleld iranyitd és lizemeltetd szakemberek hianydban nem miikodtethetd (Gorog
Mihaly [1999]).

A kiilonféle dontési alternativak szemléletessé tételének igen egyszerii és nagyon hasznos
modszere a dontési fak alkalmazasa, amely lehetévé teszi, hogy az egymast kovetd dontési
helyzeteket is at tudjuk tekinteni. Ez azért nagyon fontos, mivel a jovében létrejové dontési
helyzetek sok esetben annak a dontésnek kovetkezményei, amit ma hozunk meg, vagyis mai
dontéseinket az is befolyasolja, hogy a jovében mit akarunk csindlni. A dontési graf
segitségével megallapithatok a cselekvési valtozatok, majd Ossze lehet allitani az egyes
esetekben varhatd eredmény értékét. Az igy kapott eredménymatrix lesz az alapja a dontési

kritériumok megvalasztdsa utdn a dontés gazdasagi alatdmasztasanak.
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3.3 A szervezeti valtozasokkal szembeni ellenallas

A csovégi eljarasokkal és az ipari 6kologia altal kinalt megoldasokkal szemben a megel6zo
jellegli kornyezetvédelmi intézkedések egyik fontos jellemzdje, hogy a termelési modszerek
megvaltoztatasaval egyiitt a szervezet egyéb funkcidinak bizonyos mértékli valtozasat is
magukkal vonjak. A teljes technologia korszerlsitésére iranyuld erdfeszitések a teljes
folyamatot befolyasoljdk — az esetlegesen megvaltozott, kivaltott — nyersanyagok
beszerzésétdl kezdve a technoldgia lizemeltetésén keresztiil a termékek értékesitéséig. Ebben
az esetben a szervezeti valtozas mértékét az hatdrozza meg, hogy a korszerisitésre iranyulo
eréfeszités a teljes technoldgiai sor, vagy csak annak egy vagy tobb részének a cseréjére
iranyul-e.

A technologia cseréjével nem jaro, gondos banasmod korébe tartozo intézkedések ugyan nem
jelentik a berendezések cseréjét, azonban azok iizemeltetésében, a kiegészitd tevékeny-
ségekben jelentds valtozasokat igényelhetnek, melyek nem olyan jelentések, mint egy-egy
kornyezeti célu beruhazas, de legalabb annyira befolyasolhatjak a vallalat életét (pl. a

munkafolyamatok atszervezése, stb.).

A megel6zd jellegli intézkedések az innovacid valamilyen forméjat igénylik. Chikén [1994] az
innovaci6 ¢€és a szervezet kapcsolatanak két szempontjat azonositja: az innovacioval
kapcsolatos tevékenységek szervezeti elhelyezkedését, ¢és az innovacié szervezeti
elfogadtatasat. A legtobb nagy méretli szervezet rendelkezik fejlesztési részleggel, azonban az
innovacio — és ez kiilondsen érvényes az integralt kornyezeti intézkedések esetében — nem

egyetlen részleg feladata.

A vallalatoknak az innovacios folyamat sordn a kovetkezo akadalyokat kell lekiizdenitik:
o az innovacio sziikségességének a felismerése;

o qj otletek generalasa, a tevékenység megszokott mederbdl valo kizokkentése;

o astratégiai szemlélet meghonositasa;

o az qj otletek, megoldasok elfogadtatasa (Chikéan [1994]).

Az innovéacioval kapcsolatban megallapithatd, hogy a sikeres megvalositas érdekében az

innovaciora vald készségnek ¢és képességnek — a felsdvezetés teljes tdmogatasaval — a
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szervezet egészét at kell hatnia. Ez ellen hat a szervezeteken belill az ugynevezett szervezeti
vagy valtozasokkal szembeni ellenallas, amely az alkalmazottak természetes ellenallasabol
szarmazik az 1j, ismeretlen dolgokkal szemben.

A valtozasok kezeléséhez elengedhetetlentil sziikséges iranyitasi modszereket és eljarasokat
gyljtonéven valtozasmenedzsmentnek nevezziik (Kocsis [1994]).

A valtozdsmenedzsment a kovetkezd kérdésekkel foglalkozik: a valtozéas, a beavatkozas
valtozasok megvaldsitdsanak a kérdései; a valtozas mértékének felbecsiilése, €s annak a
hatéasteriiletnek a meghatarozdsa, amely ki van téve a valtozadsoknak; a sikertelenség
elkeriilésére iranyulo modszerek alkalmazasa; a valtozasok elméleti kidolgozottsaga,

alatdmasztottsaga.

Szervezeti valtozasnak tekintiink minden olyan atalakulast, amely a szervezetek 1ényeges
jellemzoinek valamelyikében — a folyamatokban, technoldgiaban, outputokban, struktiraban,
kultaraban, hatalmi viszonyokban, magatartasban — kovetkezik be (Bakacsi [1998]). Az egyes
tényezOk tobbnyire nem egymagukban valtoznak. Gyakori példaul, hogy a szervezeti
teljesitmény javulasat a struktira és a technoldgia egylittes megvaltoztatasatol varjuk. Mas
esetekben azonban el6fordulhat, hogy egyediil a szervezeti tagok magatartasanak a
valtoztatasaval is sikert érhetlink el. A magatartds azonban az el6bbi esetekben is valtozik,
hiszen a technoldgiavaltaishoz 1j rutinokra és képességekre, megvaltozott attitidokre,
eléfeltevéseink, hiedelmeink feliilvizsgalatara van sziikség.

A szervezeti valtozasok kategorizaldsat szolgalhatjdk az alabbiak. A valtozads szervezeti
kiterjedése lehet egészen szlik korii (egy munkahely, iroda vagy tizem), de lehet széleskorii és
tovabb gylirizé hatast eredményezd is (Kocsis [1994]). A valtozasok lehetnek fokozatos,
1épésrdl 1épésre torténd (inkrementdlis) és radikélis valtozdsok. Az utobbira daltalaban
valamilyen kényszer hatasara keriill sor, amikor mar nem elegend6 a tevékenység
tokéletesitése vagy javitasa.

A valtozasok lehetnek egyéni vagy szervezeti szintiiek. Az egyéni valtozasokkal leginkabb a
személyzetfejlesztés €s a képzés, illetve tovabbképzéEs teriiletei foglalkoznak.

A szervezeti szintQl valtozasok lehetnek kiilso hatasra automatikusan bekovetkezo valtozasok,
illetve a szervezet tagjai altal kezdeményezett valtozasok. Az utdbbi esetben a szervezet a

kornyezet €s a sajat belsé mitkodése altal generalt kihivasokra probal meg valaszolni. A
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szandék az, hogy a valtoztatds eredményeképpen fejlédjon a szervezet alkalmazkodo-
képessége ¢€s a sziikséges mdodon valtozzon az egyének viselkedése.
Iranyitott szervezeti valtozdsoknak, vagy szervezeti valtoztatdsoknak nevezziik azokat a
szervezeti valtozasokat, amelyek a szervezet vezetésének tudatos beavatkozdsa nyoman, vagy
attol kisérve mennek végbe. A vezetdk altal valasztott valtoztatds lehet reaktiv (passziv,
alkalmazkodo6), preaktiv (a varhaté kornyezeti valtozasoknak elébe mend) és proaktiv (a
kornyezeti feltételrendszer megvaltoztatasara torekvo).
A valtoztatas végso célja a szervezeti teljesitmény fenntartasa vagy javitasa. A teljesitményt
kétféleképpen is értelmezhetjilk: 1. Az eredményesség arra utal, hogy a szervezet céljai
folyamatosan megfelelnek-e a kiilsd kornyezet altal tamasztott elvarasoknak, a szervezet a
helyes célokat koveti-e, 2. A hatékonysag arra utal, hogy a szervezet képes-e elérni kitlizott
céljait, és a rendelkezésre allo erdforrasokat képes-e ehhez gazdasagosan felhaszndlni. A
szervezetek esetében dontd versenyeldnyt jelent, ha a valtozasi képesség a szervezet alapvetd
képessége (core competence).
A szervezeti valtozasok kozépponti szerepldje a valtozasmenedzser. A menedzserek egyik
legfontosabb feladata felismerni a szervezeten beliili csoportok ¢€s egyének szerepét a
valtoztatasi folyamatban, a valtozassal szembeni ellendllast és okozd tényezdit — sulyuk és
fontossaguk alapjan — felmérni, és megfeleld modszereket — valamint stratégiat — alkalmazva
csOkkenteni vagy legyOzni az ellendllast, annak érdekében, hogy a valtozasok bevezethetok
legyenek és megvaldsuljanak. Meg kell gyéznie a valtozas altal érintetteket, hogy a valtozas
kivanatos ¢és sziikséges. Természetesen a valtoztatdshoz elengedhetetleniil sziikséges a
kornyezet folyamatos figyelése, ismerete, és fontos a tudomany, a technika, az emberek
valtozasaval az uj, kialakulo eljarasok, modszerek alkalmazasa, amihez elengedhetetleniil
sziikséges egy rugalmasan reagalé K+F szervezet.
A valtozasok irdnyitasa és megvaldsitasa tanulasi folyamat. Ennek soran szigort alapelvek
érvényesitésére kell torekednie mindenkinek, aki érintett és érdekelt a valtoztatasban. Carnall
[1990] szerint a valtozdsok megvalositdsdhoz a valtozasok menedzsereinek a kovetkezd
alapelveket kell szem el6tt tartaniuk:
1. Sziikség van a valtozasok révén elérendd célok tudatositdsira és a szervezet egységes
kezelésére (a kornyezetszennyezés csokkentése, gazdasagi elonyok, hatékonysag a tisztabb
termelés révén);

2. A siker elengedhetetlen feltétele a felso szintli vezetés tamogatasa;
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3. A valtozasok végigvitelének projektként kezelése amiatt is igen fontos, mert a valtozasok
természetiikbol adododan a hatalmi struktiraban eltolddasokat okozhatnak;

4. A valtozasok megvaldsitasat nagyon alaposan meg kell tervezni, majd menedzselni;

5. Torekedni kell arra, hogy a valtozasok lehet0ség szerint 6sszhangban legyenek a meglévo
rendszerekkel, szokasokkal és hagyomanyokkal. Ha ez az dsszeillesztés sikeres, jobbak a
megvalositas esélyei;

6. A megoldand6 problémak mindig tobb vezetési szint és teriilet 0sszehangolt mitkodését
igénylik;

7. A gondos tervezés milyensége meghatarozza a valtozasok iitemét. Hosszabb, alaposabb
tervezés gyorsabb megvalosithatosaghoz vezethet;

8. A gyakorlatiassag a valtozdsok megvaldsitasanal, a megvaldsitas sordan felmeriilt
problémakra val6 rugalmas reagalas igen fontos;

9. A megfeleld viselkedést jutalmazni kell ;

10. A vezetésnek példat kell mutatnia a viselkedés megvaltoztatasara.

A valtozasmenedzselés sikere akkor garantalt, ha a szervezeti célokat a valtozast iranyito le
tudja bontani személyes elényokké, igy ,.el tudja adni” a kezdeményezést (Balazs [1988]). A
szervezet egyensulyi allapotat a valtozas irdnyaba hat6 erdk (a technoldgiavaltas, a
tudasgyarapodds, a munkaerd valtozasa, az életmindség valtozasa, gazdasdgi rendszervaltas,

tulajdonosvaltas) és a valtozas ellen hat6 erdk hatarozzak meg.

A véltozassal szembeni ellenallas a kovetkezd okokbdl eredhet:

Egyéni eredetii okok: félelem az 0jtol, az ismeretlentdl; ragaszkodds a szokasokhoz;
fliggdség masoktol; félreértés és bizalom hidnya; gazdasagi okok; anyagi érdekek; a
valtozassal kapcsolatos informaciok kiilonbozo értékelése; a munkahely elvesztésétdl valod
félelem; az Ggynevezett kiviilallo effektus; a varhatod tobbletmunkatol vald huzodozés; az 0j
kapcsolatok kiépitésének a sziikségessége.

Szervezeti eredetii okok: a hatalmi pozicid és a befolyads fenyegetettsége a valtozas altal; a
meglévd szervezeti struktura konzervald ereje; egy-egy szakma vagy szervezeti egység
1étezését kérddjelezheti meg; erdforraskorlatok, eréforras-elosztasi séma valtozésa; a korabbi
befektetések hatdsai; szervezeten beliili megallapodasok, egyezségek; szubkulturdk;
tulajdonosi érdekek.

Végiil eredhet abbdl, hogy a folyamat vezetdi rosszul iranyitjak a valtozasokat.
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A kovetkezo tablazat a valtozasokkal szembeni ellenallds lekiizdésére szolgalé modszereket,

stratégidkat mutatja be.

4. tabla A valtozasokkal szembeni ellenallas lekiizdésére alkalmas modszerek

Elényok Hatranyok Példa a megeldzés teriiletén

Képzés és Ha egyszer sikeriil Sok id8be keriil, ha  Altalaban: a kérnyezeti tudatossag
kommunikacio meggy6zni az nagy a valtozasban novelése, a valtoztatas céljanak a
embereket, segitenek a  érintettek szama bemutatasa
valtozas bevezetésében Konkrét esetben: az 4j technologia,
eljaras ismertetése
Részvétel és A résztvevok Sok idébe keriil, haa  Uj kornyezetvédelmi megoldasok
bevonas elkotelezettek a valtozas  résztvevok nem keresésébe, fejlesztésébe valo
iigyének. Minden megfelelden tervezik  bevonas. Otletgytijtés az
informéaciot, amely meg a valtozast. alkalmazottaktol. Kiilonb6z6
rendelkezésiikre all, részlegek bevonasa a folyamatba.
felhasznalnak a folyamat
megtervezésehez.
Segitségnyij- Eza modszer a Lehet id6rablo, draga Az 0j modszerek megismertetése,
tas, tamogatas leghatékonyabb az ¢és ugyanakkor az atallas idoszakanak a
alkalmazkodasi sikertelen. megkdnnyitése.
problémak megoldasara.
Targyalas és Néha a legkdnnyebb Sok esetben draga Az alkalmazott technologiaval, 4j
megegyezés modszer a nagymértéki  lehet, ha egy id6 utin munkafolyamatokkal kapcsolatos
ellenallas elkeriilésére. ~ mindenki mindenrdl  elvarasok megbeszélése,
targyalni akar. egyeztetése.
Manipulacié és Viszonylag olcso €s Ha az emberek érzik, Hosszl tdvon nem javasolt
kooptacio gyors modszer a hogy manipulaljak modszerek!
valtozassal szembeni Oket, késébb
ellenallas lekiizdésére. problémakat okozhat.

Forras: The Open University [1990]

Lund és Hansen [1986] azt vizsgalta, hogy hogyan reagilnak a szervezet tagjai a
technologiavaltasra. A kovetkez6 aggodalmakat és reményeket azonositottak:

Aggodalmak:

1. A gyakorlat és a tudds hidnya miatt fellépd kétségek: meg tudok-e felelni az 1j
elvarasoknak?

2. Ellenszenv bizonyos 1) munkakéri jellemzokkel szemben.

3. Félelem az elbocsatastol, stb.
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Remények:

1. Tanulasi, fejlodési, eloléptetési lehetoség

2. Veszélyes, artalmas, embertelen munkatol valé megszabadulas

3. Lehetdség a képzettség €s intelligencia magasabb szintli hasznositasara
4. A munkafolyamat jobb attekintése

5. Lehetdség arra, hogy lassa, munkéja hogyan jarul hozza cége eredményes mitkodéséhez.

A valtozasokat menedzseld vezetd szamara az ‘aggodalmak’ legydzendd fékezderdket
jelentenek, mig a ‘remények’ olyan elvardsokat, melyeket a valtozas sikerének a szolgalataba

lehet allitani. A valtozasmenedzser feladata ezen er6k megfelel6 alkalmazasa.

A szervezeti ellenallasrél elmondottak a tisztdbb termelési intézkedések szempontjabol is
rendkiviil fontosak. Amint arra mar céloztunk, a kornyezet védelmének vallalati modszerei
koziil a megel6zd jellegli intézkedések azok, melyek a vallalati funkciok legnagyobb mértékii
valtozasat eredményezik.

A forrasnal torténd beavatkozéasok kozott fontos helyet foglalnak el a termékeken torténd
modositasok, az alacsonyabb kornyezeti terheléssel rendelkezd termékek eldallitasa. A
termékek modositdsa, kornyezeti hatdsainak csdkkentése nem minden esetben igényli a
vallalati folyamatok mddositasat és az is elképzelhetd, hogy a technologia valtozatlan marad.
Eléfordulhat, hogy ekkor is meg kell azonban kiizdeni a termékek és szolgaltatasok
értékesitésével foglalkozdé munkatarsak ellenallasaval, hiszen szamukra 11j feladatot jelent a
megvaltozott termékek értékesitése.

A forrasnal torténd beavatkozasok masodik tipusa a technolodgiai fejlesztéseket oleli fel. Az
intézkedéseknek ez az a fajtaja, mely egyértelmiien beavatkozik a termelési folyamatokba és
ezaltal hatarozottan érinti a hozza kapcsolddo egyéb vallalati funkciokat. Ennek ellenére a
technologiak fejlesztésénél altalaban csak a miiszaki megvaldsithatdsagot, a gazdasagossagot,
valamint — bizonyos esetekben — a kdrnyezeti teljesitmény javulasat veszik figyelembe. Ezek a
tényezOk azonban nem magyarazzak meg teljes mértékben az egyes technologidk elfogadasat
vagy elutasitasat.

A forrasndl torténd beavatkozéds harmadik tipusa az alacsony koltséggel, vagy koltségek
felmeriilése nélkiil megvalosithatd egyszerii intézkedések, melyeket a szakirodalom a gondos

banasmod elnevezéssel illet. Ezen intézkedések kozos jellemzdje, hogy a tékeberuhdzasok
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helyett a munkaszervezéssel, az egyszerlibb kornyezeti intézkedésekkel foglalkoznak,
melyeket a technolodgiai fejlesztésekkel szemben nem a miiszaki ¢és gazdasagi

megvalosithatosag, hanem a szervezeti tényezok kozé sorolt faktorok hataroznak meg.

A megel6z6 kornyezeti intézkedések megvaldsitasa soran a fentieket 0sszegezve az alabbiak
figyelembe vételére van sziikség a sikeres munka elvégzéséhez:

1. Meg kell hatarozni, hogy a szervezet mely tagjaiban valthat ki ellenallast a tervezett
intézkedés.

2. Meg kell vizsgalni az ellenallés okait, mértékét.

3. Meg kell hatdrozni, hogy milyen moédon kezelhetd ez az ellendllas, milyen eszkozok
alkalmazésa vezethet sikerre.

4. Meg kell keresni, hogy a szervezeten beliil kinek vannak fontos informécioi a szervezeti
valtozas megtervezéséhez, kinek az egylittmiikodése elengedhetetlen a valtozas sikeréhez.

5. A valtozas kezdeményezdjének szervezeten beliil elfoglalt helye hogyan viszonyul az egyéb
érdemi szereplokéhez, milyen hatalmi viszony 4ll fenn kdzottiik, milyen a bizalmi viszonyuk.
6. A valtozas végrehajtojdnak kornyezettudatos magatartast kell tantsitania, példat kell

mutatnia a vallalat tobbi tagjanak.
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3.4 A szervezeti kultara

»A szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, k6zosen értelmezett

elofeltevések, értékek, meggydzddések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai

érvényesnek fogadjak el, kovetik s az 11j tagoknak is atadjak, mint a problémak megoldasanak

kovetendd mintait, és mint kivanatos gondolkodési és magatartdsmodot.”(Bakacsi [1998]).

Robbins [1993] szerint a szervezeti kulturat a kdvetkezo tényezok, értékek hatarozzak meg:

1.

2
3
4
5
6.
7
8
9

A munkakorrel vagy szervezettel valo azonosulas;
Egyén-vagy csoportkdzpontusag;

Human orientaci6 (feladat — kapcsolat);

Belso fliggés — fliggetlenség;

Erés vagy gyenge kontroll;

Kockazatvallalas — kockazatkeriilés;
Teljesitményorientacio;

Konfliktustiirés — konfliktuskeriilés;

Cél (eredmény) — eszkdz (folyamat) orientacio;

10. Nyilt rendszer (kiils6) — zart rendszer (belsd) orientaltsag;

11. Rovid vagy hosszu tava idéorientacio;

A szervezeti kultirat ezen tényezok szélséértékei kozotti skalan lehet mérni.

A szervezeti kultirak kialakuldsadt meghatarozo tényezdket a kovetkezd harom csoportra

oszthatjuk (Bakacsi [1998]):

m]

Kiils6 hatasok: természeti kornyezet, torténelmi események, tarsadalmi kulturalis
feltételek;
Szervezetspecifikus tényezék: a szervezetre jellemzd dominans technoldgia. A

technoldgia ugyanis hatassal van arra, hogy milyen struktirat alakithat ki a vallalat, és igy
milyen érintkezési pontok és fiiggési viszonyok alakulnak ki a szervezeti tagok kozott,
meghatarozza a tagok kivalasztasat szakképzettség €s képességek alapjan.

A szervezetek torténelme: Az alapitdstdl kezdddden szamos olyan hatds éri a
szervezeteket, amelyek alapvetéen formaljak a szervezetben meggyokeresedo
gondolkodast és értelmezést. Az alapitok mindig otthagyjak lenyomatukat a szervezeti

kultaran.
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A szervezeti kultira tarsas tanulasi folyamat eredménye (szervezeti tanulas), kialakuldsa a
szervezet alapitasakor kezdddik. A szervezethez késobb csatlakozok szervezeti szocializacids
folyamat sordn sajatitjak el, ami mind az egyén, mind a szervezet szamara pozitiv
kovetkezményekkel jarnak.

A szervezeti kulturdnak van egy megfigyelhetd szintje: ceremonidk, torténetek, sztorik,
legendak, mitoszok, nyelv, szakzsargon, szimbolumok, 6ltozkddés, kiilsd megjelenés, €s egy
lathatatlan szintje: értékek, feltevések, hiedelmek, érzések, attitlidok.

A szervezeti dominans kultara mellett kialakulhatnak szubkulturak a szervezeten beliil, ami az
egyes szervezeti egységekre, csoportokra jellemzd mini-kultira, amely a dominans kultira

értékeit az adott részlegre jellemzd tovabbi értékekkel egésziti ki.

A fentiekben ismertetett kozos alapot elfogadva a témaval foglalkozd szerzok eltérd
kultiramodelleket alkottak. A kiilonb6zdség magyarazata, hogy a fent felsoroltak koziil més
¢s mas értékeket tartottak a szervezeti kultara szempontjabol meghatarozonak.

1. Handy [1986] kulturatipologidja az egyik legismertebb: négy jellegzetes kulturat
kiilonboztet meg, amelyek jol kothetdek az egyes szervezeti formakhoz:

Hatalomkultiura: meghatarozo eleme egy kozponti szerepld, akibdl a hatalom és befolyas,
tekintély sugéarzik minden iranyba, kevés a szabdly, az tigyrendi el6iras, csekély a biirokracia,
a dontések az erdviszonyok alakuldsanak a fliggvényei. Az ilyen szervezet gyorsan képes
reagalni a kornyezeti valtozasokra, ez azonban alapvetden a kozéppontban all6 személy
képességeitdl fiigg. A viszonylag kisebb, vallalkoz6 tipust szervezetek jellegzetes kultiraja.
Szerepkultura (biirokratikus kultura): a logika és ésszertiség alapjan mukodik, a szerepeket
szabalyozo ligyrendek biztositjak. A szervezeteket altalaban sziik kort felsé vezetés jellemzi,
a munkakori leirdsok fontosabbak, mint az egyes személyek. Az ilyen kultaraval jellemezheto
szervezet a stabil, valtozatlan kornyezetben miikddik jol, mivel a szervezeti tagok a véltozast
lassan észlelik €s nehezen alkalmazkodnak hozza. A vallalatokat belsé stabilitas jellemzi.
Feladatkultura: munkakor- és projekt- iranyultsdgu kultira. Leggyakrabban matrix felépitésti
szervezetekre jellemzd, legfobb torekvése a munka elvégzése. A szervezeti tagok feletti
befolyas forrasa a szakértelem. A hatalom joval megosztottabb, mint mas kultirakban. Az
ilyen kultaraval rendelkezd vallalatok kifejezetten jo alkalmazkodoképességiiek és valtozo
kornyezetben, erds verseny esetén sikeresek, ahol a termékek életgdrbéje rovid, a gyors

reagalas elengedhetetlen.
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Személyiségkultura: ligyvédi kamarak, partnerek altal vezetett tandcsadd és auditalod cégek
kultardja. Szervezetiik leegyszerisitett, leginkabb kiemelkedd szakértelemmel rendelkezd

egyének halmaza, nincs vezetdi hierarchia, a szervezetet rendeli az egyén ala.

2. Quinn [1988] (in: Bakacsi [1998]) szervezeti kultira elméletében azt vizsgalta, hogy a
szervezetek milyen értékek figyelembe vételével torekszenek hatékonysaguk novelésére. Két
ilyen hatékonysagot magyarazo értéket azonositott.

Befel¢ vagy kifelé Osszpontositds: a befelé Gsszpontositd szervezet elsdsorban a szervezeti
tagok ¢s a szervezet belsdé hatékonysagara, folyamataira koncentral, mig a kifel¢ 6sszpontositd
szervezetek kozponti problémaja a kornyezethez val6 illeszkedés.

Rugalmassag vagy szoros kontroll: az el6bbi nagyobb mozgasteret, dontési szabadsagot
biztosit a szervezeti tagok szdmara, az utdbbi a szervezeti tagok magatartdsanak nagyobb
szabalyozottsagat jelenti.

Ezen dimenziok alapjan négy kultirat azonosit, amint azt az dbran is bemutatjuk.

Tamogaté kultura (befelé Osszpontosuldé — rugalmas) jellemzdi: kolesonds bizalom és
felelosség, a részvétel, az egylittmikodé magatartas, jO csoportszellem, egyéni fejlodés,
onkiteljesités megvalositasa, informalis és dontden szébeli kommunikacid, szervezet iranti
elkotelezettség, kozpontban az emberi eréforras.

Szabalyorientalt kultura (befel¢ Osszpontositdé — szoros kontroll): formadlis poziciok
tisztelete, a folyamatok racionalitasdnak fontossdga, munkamegosztds, szabalyozottsag,
hierarchia, irasos kommunikacid, kozponti érték a stabilitas és az egyensuly.
Innovacioorientalt kultara (kifelé Gsszpontositdé — rugalmas): kiilsd kornyezet sziintelen
figyelemmel  kisérése, kockazatvallalas, kisérletezés, kreativ  problémamegoldas,
versenyszellem, jovobe tekintés, elorelatas, szabad informacidaramlas, teamek, allandé képzés
¢s tanulds. Kozponti értéke a novekedés és a kornyezeti er6forrasok megszerzése.
Célorientalt kultara (kifelé¢ 6sszpontositd — szoros kontroll): raciondlis tervezés, kdzponti
célmeghatarozas, hatékonysag, teljesitmény fontossaga, vezetdk kdzponti szerepe, tobbiek
korlatozott informéciohoz valé hozzaférése, kozponti értéke a termelékenység, hatékonysag,

profit.
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5. tabla A szervezeti kultira a kontroll erdsségének ¢és az 0Osszpontositds irdnyanak a

fliggvényében (Quinn [1988] alapjan, in: Bakacsi [1998]).

Osszpontositas iranya
Kontroll erdssége Befel¢ Kifelé

Rugalmas Tamogato Innovécio orientalt

Szigoru kontroll Szabaly orientalt Célorientalt

Az egyes szervezeti kultara tipusok befolydssal vannak a kdrnyezetvédelmi és ezen beliil a
megeldzo jellegl intézkedések meghozatalanak, illetve megvaldsitasdnak az eredményeire is
¢s ezen keresztiil a vallalat kdrnyezeti teljesitményére. Mig a tdmogatd és az innovacio-
orientalt szervezeti kultira eldsegiti a valtozasokat, a hatékonysag javitasat, addig a szigoru
kontroll koriilményei kozott miikodd vallalakozasok esetében a szervezeti valtozasoknak nem
csak a szervezeti tagok ellenéllasat, hanem a dontési folyamatok szigoru menetét, az
adminisztrativ akadéalyokat is le kell kiizdeniiik.

Masteldl a befelé nyitott szervezetek esetében az Gjitas, valtoztatas legfontosabb meghatarozoi
a szervezeti tagok képességei, szorgalma, egyiittmiikodési hajlandosaga, mig a kifelé nyitott

vallalkozasok esetében a kiilsé informacioforrasok kapnak nagyobb szerepet.

A szervezeti kultara egyes tipusainak a jellemzoit, illetve a megeldzo jellegli intézkedések

szempontjabol legfontosabb Osszefiiggéseket mutatja a kdvetkez6 tabla.
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6. tabla A kornyezetvédelmi intézkedések és a szervezeti kultirak kozotti kapcsolat

Szervezeti kultira A megelozéssel valo kapcsolata
fajtaja

Tamogato @ az ujitasokra vonatkozo Otletek szamara =  a bels6 kezdeményezéseknek kedvez;
kedvez6 1égkor; o a kilsé informaciok hasznositasara
o a bels6 kezdeményezéseknek figyelmet kell forditani;
lehet6séget biztosit; o informalis kommunikaci6: toérekedni
o a csapatmunka lehetGségeinek a kell az eredmények formalis
kihasznalasa; elemzésére, bemutatasara.

o a valtoztatas lehetdsége, a szervezet
hatékonysaganak a javitasa.

Szabaly-orientalt © racionalitds fontossaga; o a legnagyobb akadaly a dontési
o a dontési hierarchia fontossaga; folyamatokon valo *atjutas’;
o a dontések nehézkessége, jelentds =  fontos a megfeleld ember megtalalasa;
id6éigénye;
Innovacio- o kreativ 1égkor; o valtozasi folyamat kiils6 késztetésre;
orientalt o nyitottsag a kiils6 informaciokra; @ nyitottsag az informaciokra;
jovobe tekintés; o informacidatadas képzéseken.
o képzés és tanulas fontossaga.
Célorientalt o célok szerinti miikodés; o a felsé6 vezetés elkotelezettségének a
racionalitas; fontossaga;
o vezetdk kdzponti szerepe o biztositani kell az informacidaramlast a
o korlatozott informacié hozzaférés a tobbi szervezeti tag szamara is (valtozas
vallalat tobbi tagja szamara. célja, lényege);

@ aprofitra vald torekvés hangsulyozasa.

A szervezeti kultura folyamatosan szilarduld, helyenként makacsul fennmarad6 és 6nmagat

megvaltoztatni nem képes jelenség. Minél mélyebben gyokerezd és minél elterjedtebb, annal

nehezebben kényszerithetd 1) vaganyokra. Ez azonban azt jelenti, hogy a szervezeti kultira a

korszertisités fékjévé valhat. A kulturalis hovatartozas azonban folyamatosan médosul, mivel

mindig akad olyan karizmatikus vezetd, vallalkoz6 személyiség a szervezeten beliil, aki a

fejlodést 1), tagabb vagy eltéré szemléletmadd felé korméanyozza.

A szervezeti kultra megvaltoztatdsdnak a sikeressége az aldbbi feltételek teljesiilésének a

fliggvénye:

o ne legyenek alapvetd ellentétek a régi és az 1j értékek kozott, és az ujak konzisztensek
legyenek;

o fel kell allitani egy hierarchit a régi ¢és 11j érvényesitésének fontossaga tekintetében;

o folyamatosan erdsiteni kell a hitet az jban, és azt realis alapon is bizonyitani kell (Kocsis

[1994]).

A vallalati folyamatokra vonatkozé innovéacio sikerének az érdekében olyan kornyezetet kell

teremteni, mely kedvezd az 1 oOtletek felvetésének ¢és megvaldsitdsanak: az Gtletek
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generalasanak a folyamatat konkrét céliranyos tevékenységekkel kell segiteni (Chikan
[1994]).

Az innovativ miiszaki menedzselés sikeréhez sziikséges, hogy a vallalati kultira vallalkozoi
jellemzokkel birjon, kis méretli szervezeti egységekkel rendelkezzen, valtozatos pénziigyi
eréforrasok alljanak a szervezet rendelkezésre és a szervezeti alkalmazottak jol tiirjék a
kudarcélményeket. Fontos, hogy kozmegegyezés alakuljon ki az alapvetd erkolesi értékekkel,
normakkal kapcsolatban. A vallalati 6sszetartd erdt jellemezze a j6 kommunikacid, az egyes
poziciokat betoltd tagok mozgathatosdga, a szerepek 0Osszefonodasa és a hossza tava
szemlélet. Kihangsulyozando6 a vallalati rugalmassag ¢€s az dsszpontositott kutatas-fejlesztési

gyakorlat (Kocsis [1994]).

Nemzetkozi 0Osszehasonlité vizsgalatok bizonyitjdk a szervezeti kultira nemzetenkénti
eltéréseit: még azonos technoldgiai elven mikodd szervezeteknél is egészen mas tipust
megoldasok sziilethetnek attol fliggden, hogy az adott szervezet milyen tarsadalmi és nemzeti
kulturalis feltételek kozott jott 1étre. Még az uniformizalasra torekvd multinacionalis cégek is
eltéré6 menedzsmentmodszerek alkalmazésara kényszeriilnek kiillonb6z6 orszagokban mitkodo

leanyvallalataiknal.
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3.5 Az egyén motivacioja a szervezeten beliil

Az elmult két évtizedben a motivacié fogalma a vallalatvezetdk szdotaranak nélkiilozhetetlen
részévé valt. Mindazonaltal a pszichologidban szdmos ellentmondésos elképzelés ¢l a
'motivacid' természetét illetéen (Atkinson [1964]) és sokan félreértik mind a vallalatok
vezet6i, mind pedig a beosztottjai korében. (Bakacsi [1998]). Ezen feliil a motivacioval
kapcsolatos elméletek eredményeinek gyakorlati alkalmazisa még a fejlett orszdgokban is
esetleges ¢és a hazai vallalatok sem meritették ki a szervezeti tagok motivalasdban rejld
lehetdségeket.

E fejezet keretében roviden bemutatjuk az egyéni motivaciot meghatarozd legfontosabb
tényezoket, anélkiil, hogy részletesen ismertetnénk a motivaciora vonatkozd elméleti

megkozelitéseket, hiszen az meghaladna e tanulmany kereteit.

A kovetkez6 dbra a motivacio folyamatdnak egy lehetséges sematikus dbrazolasat mutatja. A
séma elkészitésekor egyarant figyelembe vettilk a motivacidéra vonatkozo un. hajtderd és
kognitiv megkozelitések is.

A hajtoerdt (drive) hangsulyozd megkozelitéseket Robert S. Woodworth (1918) vezette be a
pszicholdgiaba és azdta is nagy hatdssal vannak a motivéacioval kapcsolatos értelmezésekre.
Woodworth szerint a hajtéerd egy belsé erd, mely a magatartast motivalja. A drive-
megkozelitések a belsd fesziiltség fontossagat hangsulyozzak a motivacid folyamataban. Ezek
az elméletek altalaban elfogadjdk mind az 6sztonds, mind pedig a tanult tényezok fontossagat
az emberi magatartas meghatarozasaban, de a kiilonb6z6 elméletek nem ugyanarra a tényezore
teszik a hangsulyt (Klein [1982]).

A mechanisztikus hajtéeré megkdozelitéssel szemben a kognitiv elméletek a megismerési
folyamatok szerepét emelik ki az emberi és allati motivacios folyamatban. Tolman szerint
(1939) az emberi viselkedés célorientalt és a jutalommal vagy biintetéssel kapcsolatos
varakozasaink altal meghatarozott. A varakozasok elmélete azzal a feltételezéssel €l, hogy
varakozéasainkat arra hasznaljuk, hogy egy bizonyos mddon valo viselkedéssel elkeriiljiik a

biintetést vagy jutalomban részesiiljiink. Igy viselkedésiink segit céljaink elérésében.
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3. abra A motivacio folyamata

Egyéni tényezok Kornyezet
Sziikségletek O) Hajtoerd/drive | E)
| Kornyezeti
tényezok
Gondolati @ Szandékolt viselkedés | @
folyamatok
| ®
Megvaloésult viselkedés |
A belso fesziiltség csokkenése Teljesitmény

Forras: Zilahy [2000] (Mitchell et al. [1987] és Robbins [1993], in: Bakacsi [1998] alapjan)

o A fenti modell szerint a belsé sziikségletek és kornyezeti ingerek az egyénben fesziilt
allapotot keltenek. A motivacios folyamatnak ezt a 1épését alacsonyabb és magasabb rendii
sziikségletek befolyasoljak. Mivel a fejlett tarsadalmakban a legfontosabb alacsonyabb rendii
— fiziologiai — sziikségletek kielégitését adottnak tekintjiik az alkalmazottak motivalasdban, a
magasabb rendi sziikségletek kapnak fontos szerepet.

A kornyezetvédelmi intézkedések szempontjabdl ezen a szinten a jobb teljesitményre, a
kivalosagra valo torekvés, a kezdeményezOkészség, a szervezet mas tagjainak valdo megfelelés
lesznek a viselkedés fontos befolyasolo tényezoi.

A belso fesziiltség a hajtoerd felkeltését eredményezi, amely — a kognitiv folyamatokkal és a
kornyezeti tényezokkel egylitt — meghatarozzak a személy cselekvési szandékat.

o A megismerésnek fontos szerepe van a szandékok kialakuldsaban. Szamos elmélet

probalja meg leirni az emberi gondolkodas miikodését. A kozgazdaszok a dontéshozatal
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racionalitdsdra helyezik a hangstlyt: az elvaraselmélet szerint az emberek haszon-
maximalizalo tevékenységet folytatnak. A célkitlizés elmélet szerint a jol meghatarozott,
strukturalt célok, melyeket nehéz elérni, de altalanosan elfogadottak az alkalmazottak
korében, a teljesitmény javulasahoz vezetnek.

A korlatozott racionalitds elmélete szerint a dontéshozatal soran az optimalis megoldés helyett
az egyén az elsO olyan lehetdséget valasztja, mely szdmara elfogadhat6 eredménnyel jar
anélkiil, hogy tovabb folytatna a keresési folyamatot (Simon [1982], 1d. még Kindler [1988] és
Kindler [1991]). A dontéshozatal elméletei valaszt adhatnak arra a kérdésre, hogy miért olyan
nehéz a szervezeti tagokat teljesitményliik szakadatlan novelésére 6sztondzni.

A szandékokat tarsadalmi tényezok is befolyasoljak. Ezek elsdsorban a csoportnormak vagy a
szervezeti kultura teriiletére vezetnek, mig gyakran foglalkoznak a munka jellemzdivel, illetve

az 0sztonzési rendszerekkel is.

A szervezeti tagok magatartasat a kovetkezd tényezdk befolydsolhatjdk a tisztabb termelési
projektek kezdeményezése, illetve a dontési folyamat soran:

- az egyén helyzetének megvaltozasa a szervezeten beliil;

- a feladatokban, kotelezettségekben bekdvetkezd valtozas;

- a javadalmazasban torténd valtozas;

- a szervezeti tagok véleménye, stb.

o A szandékolt cselekvés kozvetlen hatdssal van a bekovetkezett magatartasra, melyre az
egyén képességei/tudasa, illetve a kornyezeti fliggdségek (environmental dependencies,
Mitchel et al. [1987]) is hatast gyakorolnak.

A szervezeti tagok ismereteinek bdvitése a kornyezetvédelmi képzési projektek leggyakoribb
célja. Az energiahatékonysagi intézkedésekkel kapcsolatos technikai informdciok kdnnyen
hozzatérhetdek a berendezések szallit6itdl vagy mas forrasokbol.

A kornyezeti fliggéségek kozé a tarsadalmi, technoldgiai, adminisztrativ fiiggdségek
tartoznak, mint példaul a vevok technologiai kovetelményei vagy a vallalat infrastruktarajanak
a jellemzdi, melyek megakadalyozhatjak egy elavult technologia lecserélését.

Még ha a motivacié folyamatanak korabban targyalt elemei egy racionalizaldsi projekt
megvalositasanak az iranyaba is mutatnak, a bekdvetkezd magatartas ettdl eltérd lehet. Ha

példaul a csoport, szervezet mas tagjai nem motivaltak, akkor a megvaldsult magatartas a
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kezdeményezésrdl vald lemondas lehet. A pénziigyi és mas adminisztrativ feltételek hianya is

megakadalyozhatja az intézkedések véghezvitelét.

Az elébbiekben vazolt megkozelités lehetdvé teszi, hogy megvizsgaljuk a magatartast

befolyasolo legfontosabb tényezdket, melyek a kdvetkezd csoportokba sorolhatdak:

1. Egyéni sziikségletek;

2. Gondolati folyamatok, képesség, tudas;

3. Kornyezeti hatasok.

A kovetkezd tabla e tényezdket foglalja Ossze az megel6zd jellegli kornyezetvédelmi

intézkedések szemszogébol.

7. tabla Az energiahatékonysagi projektek megvaldsitasat befolyasold motivacios tényezok

1. Hajtéerd/drive )

2. Gondolati folyama- ©
tok, képességek, tudas ©

3. Kornyezeti hatasok °

eldrejutas, pénziigyi jutalmazas, egyéb 6sztonzok
a munkahely biztonsaga, valtozasokkal szembeni ellenéllas
megbecsiilés, statusz

onmegvaldsitas

kornyezeti tudatossag

teljesitmény motivacio, hatalmi motivaciod
kompetenciamotivacio

a dontéshozatal korlatjai

célok kittizése, részvétel a célok meghatarozasdban
szakmai megfeleldség

az energiahatékonysagi intézkedések ismerete

a valtozasra, tanulasra val6 képesség

a munkatérsak jelenléte

a szervezet mas tagjainak kdrnyezeti tudatossaga
elvarasok a viselkedéssel szemben
csoportnormak, szervezeti kultira

munkatarsak attitlidjei

a munka jellemz6i

megerosités

tarsadalmi (csoport) fiiggdség

technologiai és adminisztrativ fliggdség
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Az egyéni motivacid szerepének a felmérésére iranyult egy 2000-ben a Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem Kornyezetgazdasagtani és Technologiai
Tanszékén lefolytatott empirikus kutatas (Zilahy [2000]), mely a vallalati energiahatékonysagi
intézkedések egyéni motivacioval kapcsolatos hatterét vizsgalta.

A kutatds bebizonyitotta, hogy annak ellenére, hogy majdnem minden vizsgalatba vont
vallalat sikeres, a hazai piacon vezetd pozicidoban 1évd vallalkozas, még nem hasznaltak ki a
rendelkezésiikre allo lehetdségeket, azaz tovabbi hatékonysdgjavitd opciokat valdsithatnak
meg a kézeljovoben. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a gazdasag gyengébb pozicidoban 1évo
szerepldi (pl. a tisztdn magyar tulajdonban 1évé kis- és kozepes vallalkozésok) szamara is
legalabb ennyi hatékonysagjavitasi lehetdség all rendelkezésre, mivel ezek a vallalkozasok
még nehezebben tudjak a sziikséges tokét és emberi eréforrasokat mozgositani a hatékonysag
novelésének az érdekében.

A kutatds eredményei szerint a hatékonysagjavitasi intézkedések akadalyai kozott a legfonto-
sabbnak a pénziigyi jellegli korlatok bizonyultak, mint a projektek lassu megtériilése, illetve a
rendelkezésre allo pénzeszkozok hidnya. A kutatas azonban azt is kimutatta, hogy a szervezeti
meghatarozd tényezok és ezen belill az egyéni motivacid is igen fontos szerepet jatszik a
hatékonysagi intézkedések megvalositasaban.

A motivaciés tényezoket ’korlatozd’ és ’0sztonzd’ kategoéridkba sorolva a kovetkezd
megallapitasok tehetok. Korlatozdé tényez0k mindazon meghatarozo tényezdk, melyek
hidnyossagai ugyan hatraltatjdk az energiahatékonysagi intézkedések megvaldsitasat, de
kedvezd helyzetiik a vallalatoknal még nem viszi eldbbre a hatékonysdg javitasat. Ilyen
tényezOk példaul a technikai fiiggdségek, melyek jelentdsen korlatozhatjak a hatékonysag
novelését, azonban hidnyuk még nem jelenti az intézkedések gyakori alkalmazasat. Egy masik
példa a korlatozo tényezokre a szakmai felkésziiltség, melynek hidnya erésen korlatozhatja az
energiahatékonysagi intézkedések megvalodsitasat, a jo felkésziiltség azonban még nem jelenti
egyben az alkalmazottak kezdeményezdkészségét is.

Az 6sztonzd tényezOk hidnya ezzel szemben nem hatréltatja a megvaldsitast, de jelenlétiikben

sokkal valoszinlibb a hatékonysagjavitd intézkedések megvalositasa.
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8. tabla Az egyes motivacios tényezOk hatdsa az energiahatékonysagi intézkedések

megvalositasara

Korlatozé tényezok Osztonzo tényezok

A munkahely biztonsaga, véaltozasokkal Pénziigyi jutalmazas, egyéb

szembeni ellendllés
A dontéshozatal korlatjai

Célok ismerete, részvétel a célok meg-
hatarozasaban

Szakmai megfeleloség

Az intézkedések ismerete

A valtozasra, tanulasra valo képesség
Tarsadalmi (csoport) fliggdség
Technologiai és adminisztrativ
fliggdség

0sztonzok

Eldrejutas a vallalati ranglétran
Teljesitmény motivacio,
kompetenciamotivacio
Onmegvalositas

Hatalmi motivacio
Megbecsiilés, statusz
Kornyezeti tudatossag

A szervezet mas tagjainak kornyezeti
tudatossaga

Elvarasok a viselkedéssel szemben
Csoportnormak, szervezeti kultira
Munkatarsak attittidjei

A munka jellemzdi

Megerdsités

A tablazat alapjan két csoportot képezve megallapithatd, hogy az egyes tényezok — a kutatas

eredményei szerint — milyen hatdssal vannak a hatékonysagi intézkedések megvaldsitasara. Az

eredményeket a kovetkezo tablak mutatjak.

Ezek szerint a korlatozo tényezdk kozott a legerdsebb hatdst a dontéshozatali folyamat

korlatjai, a hatékonysagjavitd intézkedések ismerete és a technoldgiai fiiggdségek fejtik ki.

A dontéshozatali folyamattal kapcsolatos problémak kozott a legfontosabb a dontéshozatal

lasst €s koriilményes volta, illetve az a tény, hogy a nemzetkozi vallalatok esetében a nagy

horderejli dontéseket nem Magyarorszagon hozzdk ¢s azokat gyakran alarendelik a

véllalatcsoport érdekeinek. Igy akar az 0j beruhazasok, akar a korszeriisitések kapcsan a

megvaldsitasra érdemes intézkedések egy része elmaradhat.
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9. tabla A korlatozo jellegli motivacios tényezdk hatasa

Korlatozo tényezok Hatas mértéke

 _
korlatoz korlatoz

A munkahely biztonsaga, valtozasokkal

szembeni ellenallas

A dontéshozatal korlatjai +

Cé¢lok ismerete, részvétel a célok meghaté- +
rozéasaban

Szakmai megfelelség 4

Az energiahatékonysagi intézkedések +
ismerete

A valtozésra, tanulasra val6 képesség +

A munka jellemzdi +

Tarsadalmi (csoport) fliggdség +

Technologiai és adminisztrativ +
fliggdség

A masodik erdsen korlatoz6 tényezé az intézkedések ismerete. Ennek vizsgalata soran az
empirikus kutatds azt mutatta, hogy nagy kiilonbségek vannak a valaszolok kozott aszerint,
hogy mennyire vannak tisztdban a megvalositott, illetve potencidlis intézkedésekkel: az
alacsonyabb beosztasban dolgozdk hatarozottan kevesebb intézkedést tudtak megnevezni, ami
azért érdemel figyelmet, mert 6k azok a szervezeti tagok, akik a mindennapi tapasztalatok
alapjan a legjobban ismerik a vallalati energiarendszereket.

A harmadik erdsen korlatozd tényezdt a vallalatok technikai fliggdsége és ezen beliil is
elsdsorban az infrastrukturalis hattér jelenti. Ez tobb vallalatnal is a talméretezett gyartasi
kapacitdsokban mutatkozott meg, de fontos akaddlya a hatékonysag novelésének a
tokebefektetésre jellemzd rugalmatlansadg, azaz a technologia éveken at torténd, lényegében
valtozatlan alkalmazasa is. Ilyen esetekben a hatékonység novelése csak kisebb jelentc’iségﬁ

crer

sor nem kerul.
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10. tabla Az 6sztonz0 jellegli motivaciods tényezOk hatasa

Osztonzo6 tényezok Hatas mértéke

Erosen

0SZtonoz

Nem 6sztonéz| Gyengén
0sztonoz

Pénziigyi jutalmazas, egyéb 6sztonzok

Elérejutas a vallalati ranglétran +

Megbecsiilés, statusz +
Onmegvaldsitas +

Kornyezeti tudatossag +
Teljesitmény motivacido, kompetenciamo- +
tivacio

Hatalmi motivacio +

+

A munkatérsak jelenléte

A szervezet mas tagjainak kornyezeti +
tudatossaga

Munkatarsak attittidjei +
Megerdsités +

A véllalati dolgozdkat 0Osztonzd tényezdket elemezve megallapithatd volt, hogy
munkakdriikkel kapcsolatban az egyik leginkdbb fontos tényezd szamukra a pénziigyi
feltételek megléte. Ezzel szemben a vallalatok altaldban nem mikddtetnek kielégitd
0sztonzési rendszereket, kiilondsen olyanokat nem, melyek a hatékony energiafelhasznalést
célozndk meg.

Bar a vallalati ranglétran valo eldrejutds esetében hasonld volt a helyzet — azaz még nem
dolgoztak ki a vallalatok erre vonatkozo rendszereket, eldirdsokat — a dolgozdk a kérddiv
tanulsaga szerint sokkal kevésbé tartjak 1ényegesnek ezt a tertiletet.

A vizsgalatban résztvevok igen fontosnak itélték meg, hogy munkavégzésiik sordn minél
tokéletesebben végezzék el a feladataikat, ezért ez a tényez0 is az erdsen 0sztonzd tényezdok
koz¢é keriilt. Hasonloan erdsen 0sztonzének itélem meg a kdrnyezeti tudatossagot, melyen
ugyan még lehet javitani, de a valaszolok korében igen kedvezden alakul. Ez utobbi
tényezével kapcsolatban meg kell jegyezni, hogy érdemes volna megvizsgdlni a nem
energetikai teriileteken dolgozok kornyezeti tudatossagat is, mely szintén jelentds hatassal van

a vallalati miikodés hatékonysagara.
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3.6 Tanulasi folyamatok a szervezetekben

Az emberi eréforrasok vallalati menedzsmentjének az egyik legfontosabb feladata, hogy
biztositsa az elvégzendd feladatokhoz sziikséges, megfeleld képességekkel rendelkezd

alkalmazottakat. E cél elérése érdekében a szervezeti tagok folyamatos képzésére van sziikség.

3.6.1 Egyéni tanulas a szervezeteken beliil

A szervezeti képzés-fejlesztés jellegében mas, mint az iskolai képzés: mas a résztvevok kora,
tanuloképessége, célja, motivacioja, kiilonbozo tudas- €és készségalappal, szakmai tapasz-
kihivasoknak vald megfelelés kap nagy (néha kizarolagos) szerepet a belsd motivacidé mellett.
A munkavégzés szempontjabol legkonnyebben hasznosulé tanulds forrdsa a sajat
tapasztalatok tudatos feldolgozéasan alapul6 tapasztalati tanulas.

A vezetdk és az alkalmazottak ismereteinek a fejlesztése eltéré kovetelményeket tamaszt. A
vezetOk feladata a szervezet egészének ¢és az egyes egységeknek a fejlesztése, masrészt
szerepiik fontos a szervezetek mikodtetésében, a stratégia megfogalmazasaban ¢és
végrehajtasaban is. Ebbol — és részben az elobbiekben targyalt egyéb szervezeti tényezokbdl —
kovetkezik, hogy a vezetdk kdrnyezeti problémakrol, illetve vallalati szintii megoldasokrol
alkotott elképzelései nagy mértékben befolyasoljdk a kornyezeti problémak kezelésének a
modjat. Ezért olyan fontos a vallalati kdrnyezetvédelem szempontjabol a szervezetek felsd
vezetésének meggydzése a kornyezeti ligy fontossagarol és az adott vallalat szamara

rendelkezésre 4116 megoldasi modok ismertetése.

A képzési-fejlesztési modszereket két nagy csoportba sorolhatjuk. Az ,,on-the-job” jellegli
modszereket szorosan a munkavégzéshez kapcsolodva, a munkahelyen alkalmazzak, kiemelt
szerepet szanva a kozvetlen munkatapasztalatok feldolgozasanak, illetve az 0j ismeretek,
készségek azonnali kiprobalasanak. Az ,,off-the-job” jellegli modszerek a munkavégzésbol
kiszakadva nagyobb lehetdséget adnak a koncentralt, szélesebb ismeretkort feldleld
fejlesztésre (szervezett képzések, tanulmanyutak, konferencidk). A tréning napjainkban
messze a legelterjedtebb fejlesztési eszkoz (lizleti szimulaciok, helyzetgyakorlatok, szabad téri

(outdoor) tréningek formdajaban). A gyakori alkalmazas f6 oka, hogy a tréningek alkalmaval
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rovid 1d6 alatt egyszerre nagyobb fejlesztési 1épés tehetd, az ismeretek, készségek széles

korében lehet fejlodést elérni a résztvevok viszonylag nagy 1étszamu csoportjaban (Bakacsi et

al. [1999]).

A képzés hatékonysaga ¢és eredményessége sokféle szinten és eltérd idotavokon mérhetd. A

szakirodalom altal elkiilonitett szintek:

o a képzésben résztvevok reakcidi, a megtanult, elsajatitott ismeretek, képességek, attitidok
szintje;

o a megvaltozott viselkedés, a tanulési transzfer szintje;

o az eredmények, az egyéni és a szervezeti teljesitmény szintjének valtozasa rovid és hosszu

tavon.

A képzési programok a gyakorlatban gyakran nem érik el kitlizott céljaikat. Ennek négy
legfontosabb oka a kovetkezd:

o nem ismerik el az 0j képességeket, ismereteket;

o kevés id6t biztositanak a program elvégzéséhez;

o a munkakornyezet nem tdmogatja az 1j, tanult viselkedési mintékat;

o nem kell6en motivaltak a résztvevok.

3.6.2 Szervezeti tanulas

Nemcsak a szervezet tagjainak van szakértelme, tuddsa, hanem maganak a szervezetnek is. A
szervezet is képes tudasat fejleszteni, képes tanulni.

A szervezeti tanulas az a folyamat, amelynek eredményeként a szervezetben tudas jon létre,
ez a tudas elterjesztésre kerlll a szervezetben, beépiil a szervezetbe (a szervezeti memoriaba)
¢és rogziil, ezaltal a dontésekhez és a konkrét akciok megvalositasahoz tartosan elérhetove és
felhasznalhatova valik mas szervezeti tagok és egységek szamara is (Bakacsi et al. [1999]). A
szervezeti tanulds tobb ¢és mas, mint a szervezeti tagok egyéni tanulasdnak egyszerl
Osszegzése, hiszen a szervezeti tanuldshoz sziikséges, hogy az egyének altal megszerzett tudas
»szervezetivé valjon”. A szervezeti memoria befolyasolja, hogy a szervezetek miként észlelik
¢s értelmezik a kornyezo vilag jelenségeit, mit vesznek észre a kornyezetiikben és mit nem, s

ennek alapjan mire reagalnak, €és mire nem.
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A cselekvést 1ényegében az a tudas, azok a gondolati és megoldasi mintak, metaforak, keretek
hatarozzak meg, amit kordbban elsajatitottunk, s amelyet a tanulasi folyamattal folyamatosan
pontositunk, feliilvizsgalunk. Nem csak az egyének, hanem a szervezetek is halmoznak fel
ilyen gondolati és megoldasi mintdkat (szervezeti kulturalis értékekbe kodolva rdgzitik
azokat).

A tudasmenedzsment elsdsorban azzal foglalkozik, hogy a szervezeti tagoknal és az egyes
szervezeti egységekben fellelhetd tudast hogyan lehet minél hatékonyabban elterjeszteni az

egész szervezetben oly modon, hogy ahhoz a lehetd legtobben hozzaférhessenek.

A szervezeti tudas létrehozasa szempontjabol kétféle tanulast kiilonboztetiink meg :

e Maiar meglévé tudas elsajatitdsat, masok altal kitalalt, megtapasztalt ismeret, tudas
atvételét, magunk szamara val6é reprodukalésat (szakmai forumok, szakkonyvek, oktatasi
programok, szakértdi tanacsadok, uj szakemberek felvétele, know-how megvasarlasa, stb.)

e Eredeti tudas létrehozasat 0j Osszefliggések ¢és tények feltarasaval, vagy meglévo
ismeretek eredeti modon vald kombindladsaval (alapkutatas, kisérletezés, innovéacio,
tapasztalati tanulds). (Valdjaban a legtobb innovativ megoldds nem belsd fejlesztés,

hanem a szervezeten kiviil 1étrejott tudas felhasznalasanak eredménye.)

A szervezeti tanulds eredményeképpen valtozhat a szervezeti tagok ¢és a szervezet
magatartasa, valtozhat a szemlélete, gondolkodasmddja, vagy mindketté egyszerre. Ha a
magatartas modosuldsan tul az azt vezérld normak, értékek, szemlélet és gondolkoddsmod is
megkérddjelezddik és valtozik kéthurkos tanulasrol beszéliink, és ezt tekintjiik valodi
szervezeti tanuldsnak. A kéthurkos szervezeti tanulds eredményeként a dolgok 1 jelentést
kapnak, novekszik az innovativ megoldasok esélye, és a szervezet kdrnyezeti valtozasokhoz
valo alkalmazkodoképessége. Mashol alkalmazott technoldgidk atvétele egyhurkos tanulast
(problémamegoldas, de nem vezet innovacidohoz) jelent addig, mig nincs mogottik
szemléletvaltozas. (Példaul a kiilfoldi és hazai tarsasagok altal 1étrehozott kozos vallalatok
atvették a kiilfoldon bevalt technikakat altaldban a helyi viszonyokhoz torténd barmilyen
illesztés nélkiil, és szemléletvaltozas sem kovetkezett be.) A harmadik esetben szemlélet-
valtozas kovetkezik be, de nincs kozvetlen magatartasi vonzata, csak lehetéség a magatartas-
valtozasra. A tréningeken is gyakran jelentkezik ez a probléma, miszerint a résztvevék nem
képesek a mindennapokba atiiltetni azokat a gondolatokat, felismeréseket és készségeket,

amelyek a tréningen magatol értetdddek voltak.
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Felmertl a kérdés, hogy a szervezetekben mely koriilmények segitik, — és melyek gatoljak — a
kéthurkos szervezeti tanulast. A valasz elvezet a kéthurkos tanulasra képes tanul6 szervezetek
targyalasahoz.

A tanulé szervezet egyfeldl filozofiat, szemléletet jelent, méasfelél olyan mindennapi,
gyakorlati tennivalokat, amelyek fejlesztik a szervezetek valtozési, tanulasi és fejlodési
képességét. Az atalakitast (valtoztatast) tamogatd vezetd érdekelt egy tanuld szervezet
kialakitasaban.

A tanuld szervezet Peter Senge [1998] gondolatainak felhasznalasaval a kovetkezokkel
jellemezhetd:

1. Folyamatosan fejleszti munkatarsai képességeit (tudasat, készségeit, motivaciojat,
alkalmazasi készségét),

2. tanul a multjabol, koncentral a jelenre és felkésziil a jovore,

3. kozdsen elfogadott jovoképpel rendelkezik,

4. a megszerzett tudast kozosségive teszi €s

5. rendszerben gondolkodik (a nagyobb Osszefiiggésekre figyel, dontéseinél a hosszu tavu és
tovabbgytirtiz hatasokra koncentral).

Maga a rendszer ugy tanul, hogy visszajelzést kap a kornyezettdl, és ennek alapjan tovabbi
valtoztatasokat mérlegel.

Természetesen hazankban is léteznek ilyen korszerli felfogésban vezetett és milkddtetett
vallalatok, de nem ez a jellemz6. A legnagyobb probléma a rendszergondolkodasban, a
sokszor negativ személyes jovoképben és a kozos jovoképek hianydban, a nyilt és egymast
megértd dialogusokra vald képtelenségben, valamint a tarsadalmi fejlettségi szint és
¢letmindség altal korlatozott személyes irdnyitasban van. Bittner Péter [1999] cikkében a
legfobb problémat a negativumok kozlésére képtelen, halogatod technikat folytatd vezetokben
latja.

Nemeskéri Gyula [1999] a tanul6 szervezetek megvalosulasanak két forras feltételét latja:
e avezetési kultura, szerep és tudas Gjraértelmezését,

e aszervezetek ismeret- €s képességpotencidljanak novelését.

Szerinte nem a szervezetet kell alkalmassa tenniink, hogy feleljenek meg az 0j kovetel-
ményeknek, hanem a szervezet tagjaiban, kiemelten a vezetokbe kell olyan szemléletvaltozast
elérniink, olyan 0 készségeket kifejleszteniink, amelyek feltétleniil sziikségesek ahhoz, hogy
valamilyen mas, a jelenlegitdl hatékonyabb ¢és emberi értékeket jobban figyelembe vevd

szervezeti mikodési mindség 1étrejdjjon.
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A vezeték esetében nemcsak a személyes tanulas, hanem a valtoztatasra vald késztetés is

fontos feladatta valik.

A megel6z6 kornyezetvédelmi intézkedésekkel kapcsolatban elsdsorban a vallalat és dolgozoi
kdrnyezeti tudatossagarol és annak fejlesztésérol kell szot ejteni.

A tudomanyos elméletek megegyeznek abban, hogy mindegyik tobbdimenzids
konstrukcioként kezeli a kornyezeti tudatossag fogalmat, viszont mas-mas dimenzidkat
tartanak fontosnak. Maloney ¢és Ward [1973] szerint a kornyezeti tudatossag kognitiv
Osszetevoi a kovetkezok:

o Tényszerl 6koldgiai ismeretek, tudas;

o A kornyezeti problémak altal kivaltott érzelem,;

o A kinyilvanitott hajlanddsag kornyezetvédelmi cselekvésre (cselekvési hajlandosag);

o Szamadas a kornyezeti problémakat érintd jelenlegi cselekvésrdl (tényleges cselekvés).

A megfeleld képzés, fejlesztés kdvetkeztében a magasabb tudasszint hatékonyabb informacio-
feldolgozast, megalapozottabb dontési lehetdséget, fokozott alkalmazkoddképességet jelent.
Magyarorszag az altalanos tudésszint tekintetében nem tartozik az elmaradott orszagok kozé,
mégis a kornyezeti problémak tudatosulasa, és a kornyezettudatos viselkedés késObb
kezdddott, mint a fejlett tokés orszagokban. Ez részben a rendelkezésre 4llo informdcid és a
technologiai fejlettség hianyabol fakad, de rendkiviil fontos a hazai és a fejlett orszagokban
tapasztalhato életkoriilmények kozotti jelentds kiilonbség: a lakossag és a vallalatok egyarant
a megélhetésért, az alapvetd sziikségletek kielégitéséért harcolnak hazankban (lasd a Maslow-

féle sziikséglethierarchiat).

A vallalati kornyezeti tudat kialakulasa tipikusan szervezeti tanulas eredménye kellene legyen,
hiszen nem elég a kornyezetvédelmi megbizott tudéasa, tudatossaga, a szervezetet at kell hatnia
ennek a szellemnek. A sikeres szervezeti tanulas eredményeként pedig nemcsak gyors, hanem
a hagyomanyos megoldasoktol eltérd, kreativ szervezeti valaszok sziiletnek a kornyezet
kihivasaira. Nem véletlen, hogy a legjobban tanuld szervezetek egyben a leginnovativabb
szervezetek is. A folyamatok és technologiak terén pedig innovacidk utjan kell biztositani a
tudas fejlesztését €s a vallalaton beliili elterjesztését.

A felsd vezetés szerepe ezen a téren is kiilonleges, hiszen a tdmogatd szervezeti feltételek

megteremtésével Ok gyakorolhatjdk a legnagyobb hatast a szervezetre. Modosithatjak a
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szervezeti struktirat, és megfogalmazhatnak olyan jovOképet és tavlati célokat, amelyek
kihivast és inspiraciot jelentenek a munkatarsaknak. Mintaadd szerepiik is nagy. Ezért a
vezetOk ¢és tulajdonosok kornyezeti tudatossdganak kialakitasa és fejlesztése kiemelkedd

fontossagu.

A megeldzo6 jellegli kornyezetvédelem teriiletén nagyon fontos megéllapitas, hogy térekedni
kell a kéthurkos tanuldsra. A munkatarsak szélesebb korének a véltoztatasi folyamatba valod
bevonasaval ¢és az egyiittgondolkodas lehetdségének a felkindlasaval szamithatunk arra, hogy
a konkrét magatartasvaltozassal egyiitt benniik is kialakul az 0j helyzet megfeleld értelme-
zés¢hez ¢s az 1) feladatok sikeres elvégzéséhez sziikséges gondolkodasmod (pl.: a tisztabb
termelés szemlélete). A részvételre €s az Onirdnyitasra épiilé vezetés nemcsak a munkatarsak
elégedettségét és elkdtelezettségét ndveli, de a szervezeti tanulast is fejleszti.

A szervezeti tanulds fejlesztése ¢és a tanuld szervezet létrehozédsa elképzelhetetlen az
elkotelezett, onmegvaldsito, feleldsségvallald, képzett, ugyanakkor kreativ és egymadssal is

egyiittmiik6dé munkatarsak nélkiil.

A tanulast gatld, legy6zendd szervezeti tényezdk a kovetkezok (Bakacsi et al. [1999]):
o A megfeleld vezetdi attitid és elkotelezettség hianya;

o A tanulashoz sziikséges vezetdi (egyéni és team) kompetencidk hidnya;

o Bizonytalan vagy konszenzust nélkiiloz6 jovokép és stratégia;

o Rovidtavu teljesitménykényszer;

o Merev, tagolt hierarchia, centralizalt dontéshozatal,

o Pénziigy valsaghelyzet;

o Szamitogépes tudast timogatd rendszerek hianya;

o A tanulést gatld emberi er6forras-szemlélet és rendszerek .

Magyarorszagon a kisvallalkozasok belsd tevékenysége és idomérlege kevésbé teszi lehetdvé
a kvalifikaciok fejlesztését, szakmai tovabbképzést, az 1) ismeretek gyors beépitését és ezzel
az innovacids potencial javitasat (Benedek [1999]). Alaptevékenységiikre koncentralnak,
ismeretanyaguk megkoviil, rovidtava szemlélet alakul ki. A mikroszervezetek €s azok tagjai
nehezen tudjak értékelni és értelmezni az innovacid, a technologiai avulas fogalmat.
Szamukra tehat igéretes lehetdségeket rejt a multinacionalis vallalatok altal Iétrehozott

héalézatokhoz val6 csatlakozas, ami altal komoly tuddsanyag birtokéaba juthatnak.
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Kovetkeztetések, ajanlasok

A vallalatok kornyezeti irdnyitasa, a kdrnyezeti iranyitas eszkdzei, az alkalmazott modszerek
egyre nagyobb hangsulyt kapnak a fejlett orszagokban és Magyarorszagon egyarant.

A legtobb kifejlesztett eszkéz a kornyezeti hatdsok felmérésére, az intézkedések
megvalositasara iranyul és az elmult években a kornyezeti iranyitdsi rendszerek — melyek célja
a kornyezetvédelmi feladatoknak a vallalati funkciok kozé integralasa — is egyre tobb
vallalatnal valésulnak meg.

Mindazonaltal a megeldz0 jellegi kornyezetvédelmi intézkedések megvalositasanak a szintje
még a kornyezet védelmével a legfejlettebb szinten foglalkoz6 orszagokban is elmarad az
elvarasoktol. Hasonlo a helyzet a megel6zés egy tipikus teriiletén, az energiahatékonysagi
intézkedések esetében, ahol az Un. fajdalommentes — azaz az alkalmaz6 szdmara megtériilé —
energiatakarékossagi intézkedések mértékét a teljes energiafelhasznélas tobb tiz szézalékara

becslik még a fejlett energiaszektorral és hatékony felhasznalassal rendelkezd orszagokban is.

A megelézésre forditott erdfeszitések alacsony szintje szamos kutatas kiinduld pontjaul
szolgalt mind a tisztabb termelés, mind az energiahatékonysag teriiletein. A legtobb
tanulmany a véllalatok gyenge pénziigyi helyzetének, az informécioval vald ellatottsag
hidnyossagainak vagy a piac egyéb tokéletlenségeinek tulajdonitja az alacsony megel6zési
hajlandosagot.

Megallapithat6 azonban, hogy a megeldz6 jellegli kornyezeti intézkedéseket gyakran nem a
pénziigyi eréforrasok hidnya vagy a technologiai megoldasok hidnyossagai korlatozzak,
hanem jelentOs szerepe van a szervezeti tényezok egy csoportjanak is.

Jelen tanulmany ezekre a tényezOkre forditotta a figyelmet, melyeket a vallalatok maguk is
képesek befolyasolni, mint példaul az emberi erdforrasok képzése, a szervezeti tagok
motivacioja, a szervezeti kultira, a valtozasokkal szembeni ellenallas vagy a beruhazésrol
val6 dontés folyamata.

E tényezdket azonban igen nehéz ‘tetten érni’ — amint azt ki is fejtettiik — illetve elhatarolni
egymastol (hiszen az egyes tényezOk egymast is befolyasoljak, magyarazzak), hatasaik
szamszerisitése pedig tobbnyire lehetetlen.

Ezen kiviil tobb mas tényezd is gatolja a szervezeti tényezdk szerepének a felismerését €s
ezaltal a technoldgia-kozpontli szemlélet, az Osztonzési rendszerek hianya, a

kornyezetvédelmi intézkedések altal okozott valtozasok menedzselésének a hidnya sok
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esetben a projektek kudarcahoz vezet, leggyakrabban pedig azt eredményezi, hogy ilyen

jellegti projektek el sem indulnak a vallalatoknal.

A tanulmany bemutatta azokat a szervezeti tényezoket, melyeket a szerzOk gyakorlati
tapasztalataik és a vallalatok korében tortént megkérdezés alapjan a legfontosabbaknak
tartottak ¢és melyek mellé még bizonyara szamos egy¢b tényezot fel lehet sorakoztatni mint a
tisztabb termelés korlatozo tényezdjét.

A tanulmany nem vallalkozhatott az egyes teriiletek részletes bemutatasara, hiszen az egyes
cimszavakhoz tartoz6 elméletek konyvtarnyi irodalmat takarnak (lasd példaul a valtozéasok
menedzselésével, a szervezeti kulturaval vagy a motivacioval kapcsolatos teriileteket). Arra
azonban vallalkoztunk, hogy véazlatos formaban bemutassuk az altalunk fontosnak talalt
szervezeti tényezOk legfontosabb hatdsait a megel6zd jelleglh kornyezeti intézkedések

megvaldsitasara, illetve ismertessiik a problémaék kezelésének néhany egyszerli modjat is.

Reméljiikk, hogy a tanulmany egy olyan teriiletre irdnyitja a figyelmet, melyet nem csak
hazankban, de még a fejlett orszagokban sem kezelnek a fontossagdhoz mért szinten ¢és a
leirtaknak a vallalatok kornyezeti teljesitményének a javulasaban is megnyilvanulé gyakorlati

hasznai lesznek hosszu tavon.
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