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KOORDINÁCIÓS ESZKÖZTÁR ÉS SZERVEZETI KULTÚRA

A KÖRNYEZETTUDATOSSÁG SZOLGÁLATÁBAN

A környezettudatos szervezeti mûködés a XXI. századra kulcskérdéssé vált. OTKA kutatásuk keretében a
környezettudatosság összetevôit, jelenlegi színvonalát és fejlesztési lehetôségeit vizsgálják a szerzôk, a szervezeti
kultúra kérdéskörét bekapcsolva. A cikk termelô és szolgáltató szervezetek körében mutatja be az empirikus
vizsgálatok stratégiaalkotásra és koordinációra vonatkozó eredményeit. Tapasztalataik szerint a magyar
szervezetek komoly szervezési háttérrel rendelkeznek, több speciális környezeti eszközt sikerrel alkalmaznak, a
menedzsment eszköztáruk általános elemeinek környezeti kihasználását még meg kell tanulniuk. Koordinációs
mechanizmusaik újragondolásával a szervezetek jelentôs elôrelépést tehetnek környezeti teljesítményük javí-
tásában. A szerzôk cikkükben egy OTKA kutatás eredményeit mutatják be3. A kutatás célja felmérni magyar-
országi szervezetek környezettudatosságának összetevôit, színvonalát, továbbá azon potenciáljaikat, melyek
segítségével környezeti teljesítményük javítható.

Kulcsszavak: Környezetvédelem, környezettudatos-
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A vállalatok környezeti felelôssége

A globális méreteket öltô környezetvédelmi és
kapcsolódó társadalmi problémák az 1960-as évek óta
egyre inkább foglalkoztatják a tudósokat, a közvéle-
ményt és a gazdaság szereplôit is. E problémák meg-
oldása nem pontszerûen és gyorsan elvégezhetô,
hanem olyan szemléletváltással járó feladat, mely ösz-
szefogást igényel nemzeti és nemzetközi szinten
egyaránt. A folyamatban egyformán jelentôs szerepe
van az államnak, önkormányzatoknak, a vállalatoknak
(és általában a szervezeteknek) és az egyes emberek-
nek. A környezeti és a kapcsolódó társadalmi prob-
lémák ismertek, elfogadottá vált a fenntartható fejlô-
dés elve, mely olyan fejlôdést fogalmaz meg, mely a
„jelen igényeinek kielégítése mellett nem fosztja meg

a jövô generációit saját szükségleteik kielégítésének
lehetôségétôl” (Láng, 2002), azonban a megvalósulás
útjában komoly akadályok állnak.

A vállalatok legjelentôsebb fenntarthatósági gátja a
profitérdekeltségben határozható meg. A profitszerzés
olyan hajtóerô, mely korlátozza a környezet szempont-
jából is elônyös változások végrehajtását. (Gardner,
2001). A környezettudatosság fejlesztésének sikeres-
sége szempontjából ez azt jelenti, hogy hosszú távon
tartós eredmények eléréséhez meg kell teremteni a vál-
lalatok (profit)érdekeltségét.

A szervezetek környezetvédelemmel kapcsolatos
felelôssége elsô megközelítésben – leegyszerûsítve – a
technológiai képességek körül forog. A cél, hogy meg-
felelô (környezetbarát) inputok és erôforrás-kombiná-
ció (technológia és folyamatok) révén olyan terméke-
ket és szolgáltatásokat kínáljanak, melyek kevésbé ter-
helik a környezetet. A felelôsségnek azonban felvázol-
ható egy másik fontos vetülete is: az emberi tényezô.
Az emberek egyrészt fogyasztók, akik választásaik
révén befolyással vannak a környezet állapotára,
ugyanakkor a szervezetek alkalmazottai, akik részt
vesznek azok mûködési folyamataiban, létrehozzák a
termékeket és szolgáltatásokat. Ez a kettôsség lehetô-
séget teremt arra, hogy a szemléletváltással kapcso-
latos feladatok végrehajtásában a vállalati szféra ki-
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emelt szerepet kapjon. Mindez természetesen a meg-
felelô érdekeltségi viszonyok kialakítása és menedzse-
lése mellett képzelhetô el.

Bár a környezetvédelem magasabb fokú megvaló-
sulásának a profitérdek domináns akadálya, a valóság-
ban a probléma összetettebb. Irodalmi és empirikus
kutatásaink alapján a legfontosabb gátak a következôk:
l Információhiány: a környezetvédelem szempont-

jából releváns külsô és belsô információk felkutatá-
sa és megszerzése nem egyszerû. Még ha rendelke-
zésre is állnak a megfelelô monitoringrendszerek,
melyek kiépítése és mûködtetése költségigényes,
megfelelô szakértelem nélkül az információ rele-
vanciájának megállapítása nehéz.

l Oktatás és képzés hiányosságai: az oktatás és kép-
zés két dimenzióban jelenik meg. A környezet
védelme érdekében történô cselekvés nem képzel-
hetô el egyrészt a nélkül, hogy az emberek tisztá-
ban legyenek a környezet és környezetvédelem
fogalmaival, másrészt olyan szakmai ismeretanyag
elsajátítása nélkül, mely lehetôséget biztosít a kör-
nyezeti érdekek figyelembevételére a döntések
során. Már az óvodáskortól kezdve olyan progra-
mok és tananyagok állnak rendelkezésre, melyek
megismertetnek a környezeti problémákkal és ke-
zelésükkel. Az általánossá válásig azonban még
több éves felfutással kell számolni.

l Források elérhetôsége: a környezetvédelem által
nyújtott elônyök egy része a folyamatok átgondolá-
sával és ésszerûbb szervezésével elérhetô (Tóth,
2002). Számos változás azonban csak jelentôs több-
letráfordítással vihetô végbe, melyet a vállalatok –
különösen a magas hitelkamatok mellett – nem tud-
nak vállalni. Segítséget jelenthetnek a pályázati
források, azonban ezek sem mindig elérhetôek szé-
les közönség számára.

l Stratégiai szemlélet hiánya: a vállalatok jelentôs
része a napi gondok nyomása alatt nem tud és/vagy
akar stratégiai szinten gondolkodni és cselekedni.
Korábbi kutatási tapasztalat, hogy a stratégiai terve-
zést támogató eszközrendszer használata, valamint a
participáció is fejlesztendô terület (Berényi, 2004).

A környezettudatosság helye
a környezetvédelemben 

A környezetvédelem olyan céltudatos, szervezett,
intézményesített emberi (társadalmi) tevékenység,
melynek célja az ember ipari, mezôgazdasági, bányá-
szati tevékenységébôl fakadó káros következmények
kiküszöbölése és megelôzése az élôvilág és az ember
károsodás nélküli fennmaradásának érdekében (Láng,
2002). 

Rókusfalvy szerint a környezetvédelem pszicholó-
giai probléma. Az önpusztító folyamat megállítása és

viszszafordítása saját természetünk és a környezetre
gyakorolt hatások folyamatos megismerésébôl és a
fölöttük gyakorolt uralom kiterjesztésébôl áll. A környe-
zetvédelmet kettôs pszichológiai folyamatként határoz-
za meg:
l környezet, bioszféra védelmére irányuló (cselekvé-

si) folyamat;
l saját szellemi-erkölcsi védelemre irányuló (gondol-

kodási) folyamat.
Fontos megállapítása, hogy a gondolkodási folya-

mat megelôzi és megalapozza a cselekvést (Rókus-
falvy, 2001).

A környezettudatosság fogalma szintén a pszicho-
lógia oldaláról közelíti meg az ember és környezet
problémakörét: olyan magatartásforma, mely az egyén
felelôs viselkedését határozza meg a környezet védel-
mével kapcsolatos feladatok megvalósításában, a ter-
mészeti értékek megôrzésében (Láng, 2002). A kör-
nyezettudatosság értelmezhetô emberi és szervezeti
(vállalati) szinten egyaránt. E szintek együttes értel-
mezése célravezetô az egyének és vállalatok kettôs
kapcsolatának fényében.

A környezettudatosság a szakirodalomban többdi-
menziós intézményként jelenik meg. Maloney és Ward
megközelítése szerint összetevôi :
l tényszerû ökológiai ismeretek;
l érzelmi érintettség a környezeti problémák iránt;
l cselekvési hajlandóság;
l konkrét cselekvés.

Más elméletek a normák és értékek fokozott sze-
repét hangsúlyozzák. Egy aktuális kutatás az elméletek
összefésülésével öt fontos dimenziót különített el:
l ökológiai tudás;
l környezeti attitûdök;
l környezeti értékek;
l cselekvési hajlandóság;
l tényleges cselekvés. (Nemcsicsné, 2004)

A szervezeti mûködés sajátosságait és a vonatkozó
elméleteket figyelembe véve kutatásunkban a szerve-
zeti környezettudatosság alábbi tényezôit határoz-
hatjuk meg (Berényi, 2005):
l ismeretek: az egyének és a szervezet ismeretanyaga

mind az ökológiára, mind a mûködésre vonatko-
zóan;

l attitûdök és értékek: a vezetôkben és a beosztottak-
ban élô környezeti feltevések és rendezôelvek;

l támogatás: a szervezet környezetvédelmi szolgá-
latba állítható eszközeit, módszereit jelenti;

l cselekvési hajlandóság: a fentiek eredôjeként a po-
zitív környezeti tartalmú problémamegoldás lehe-
tôségének megjelenését jelenti a szervezetben;

l cselekvés: mely a probléma-megoldási folyamat
tényleges pozitív környezeti kimenete.
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Az ismereteknek két egyenrangú, egymást támo-
gató eleme van: az egyének ismeretei és a szervezet
által birtokolt ismeretek (tudás), melyeket megfelelôen
menedzselve szinergikus elônyök érhetôek el. Az
egyének ismeretei tényszerû ökológiával kapcsolatos,
továbbá szakmai ismereteket jelentenek. A mindennapi
mûködés során e kettô nem elválasztható egymástól.
Nem várható el az alkalmazottól (vagy a vezetôtôl),
hogy környezettudatosan cselekedjen, ha nem tudja
annak tartalmát. Tisztában kell lennie az aktuális kör-
nyezeti problémákkal, valamint azok hatásaival. A szak-
mai – technológiai és módszertani – ismeretek az alkal-
mazott ökológiai tudás alapját jelentik. Ha az alkalma-
zott nem ismeri a munkafolyamatokat, a gépek keze-
lését, a belsô információáramlást stb., akkor a másik
komponens megfelelése esetén sem beszélhetünk kör-
nyezettudatos cselekedetekrôl.

A szervezeti (vállalati) tudás nem csupán az alkotó
tagok tudásának összege. A mûködés során szerzett
tapasztalatok összessége, mely változatos formákban
nyilvánulhat meg. Az éves beszámolóban, környezeti-
és fenntarthatósági jelentésekben, különféle statiszti-
kai kimutatásokban, minôségügyi elemzésekben, az
irányítási rendszerek feljegyzéseiben, továbbá a szabá-
lyozásban (küldetésnyilatkozattól a munka- és ellenôr-
zési utasításokig) kultúraalakító formában jelennek
meg az ismereti elemek.

Az ismeretek és értékek folyamatosan hatnak egy-
másra. Az ismeretek bôvülése révén növekvô pozitív
környezeti attitûdöket feltételezhetünk. Ugyanakkor az
értékek is hatnak az ismeretekre. A konkrét cselekvé-
sek az egyéni és közös értékek alapján mennek végbe,
kimenetelük pedig bôvíti az ismeretek halmazát. A cse-
lekvés kimenetelének minôsége megerôsítheti, vagy
éppen gyengítheti egyes értékrendszerbeli elemek do-
minanciáját.

A támogató eszközök között strukturális, technok-
ratikus és személyorientált eszközöknek egyaránt jelen
kell lenniük, megfelelô tartalommal. A teamek, bizott-

ságok, vagy éppen a minôségi körök (Marosi, 1985)
analógiájára „környezeti” körök mûködtetése, brain-
storming alapú és szakértôi technikák, kisebb-nagyobb
projektek hatékony segítséget jelenthetnek mind a
környezeti teljesítményjavítás, mind a környezeti ne-
velés esetében.

Ha az ismeretbeli, értékrendbeli és támogató kom-
ponensek rendelkezésre állnak, még nem biztos, hogy
olyan döntések fognak születni, melyek a környezet-
védelem értékeinek magas prioritását tükrözik.

A konkrét cselekvések kimenetelét több tényezô
eltérítheti, például a megvalósítás pillanatnyi tech-
nikai, idôbeli, anyagi korlátai, vagy a profitérdekek
sérülésének mértéke.

A környezettudatos szervezeti kultúra
szintjeinek dilemmái

A környezettudatos viselkedés alapjául az azt támo-
gató szervezeti kultúrát tekintjük. Ahhoz azonban,
hogy ez mennyire megy túl a faliújság szintû vallott
értékeken, elemzéshez alkalmas modellt kerestünk.
Kutatásunk eredményeinek értelmezéséhez a schein-i
kultúra modellt (Schein, 1992,) illetve annak továbbfe-
jlesztett változatát használjuk (1.táblázat).

Ebben a modelljében Schein a kultúra szintjeit a
aszerint különbözteti meg, hogy azok mennyire a kül-
sô, illetve a belsô kihívásokra adott „helyes” válaszo-
kat tartalmazzák. Ezek azok a sikeresnek tekintett vá-
laszok, amelyek késôbb egyéni- és csoportos viselke-
désnormákként rögzülnek. Nehéz azonban értelmezni,
mit is tekintünk környezettudatosság szempontjából
sikeresnek. További, és legalább ilyen fontos dilemma,
hogy nem ütköznek-e a sikeresség kritériumai a külsô
és belsô kihívásoknak való megfelelés között? Korábbi
modelljében Schein ezt a kérdést úgy fogalmazta meg,
hogy összhangban vannak-e a vallott és a mûködô
értékek? 
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1. ábra
A környezettudatosság összetevôi

ismeretek attitûdök/
értékek támogatás

cselekvési
hajlandóság

cselekvés

Külsô túlélési kérdések Misszió, stratégia, célok
Eszközök: struktúra, rendszerek, 
folyamatok
Mérés: hiba felismerô és javító 
rendszerek

Belsô integrációs kérdések Közös nyelv és elképzelések
Csoport határok és azonosság
Hatáskör és kapcsolatok jellege
Elismerés és státusz megoszlása

Mélyebb alapvetô kérdésk Emberi kapcsolatok és környezet
Igazság és valóság
Az emberek természete
Emberi kapcsolatok természete
Idôhöz és térhez való viszony

1. táblázat
Schein, E. H.: Mi a vállalati kultúra?

(1999, p. 30)

                   



Külsô túlélés kérdései
Mennyire jelenik meg a vállalati célok között a

környezettudatosság, legalább a vallott értékek szint-
jén? Összhangban van-e ezzel a stratégia? Ezt a straté-
giát támogatja-e a létezô kultúra? 

Ezen a szinten viszonylag könnyen megjelenik a
környezettudatosság, legalábbis a dokumentumokban.
Környezeti minôségbiztosítási rendszerek és környe-
zeti politika mind itt érhetôk tetten. A visszacsatolást a
hibafelismerô és -javító rendszerek biztosítják. Ezt a
szintet azonban nem feltétlen támogatja az alatta levô,
ahol például az egyéni jutalmazásban sehogy nem
jelenik meg a környezettudatosság igénye. Ezért való-
di, kultúraváltoztatáshoz vezetô tudatosságot gyakorta
csak a nyilvánosságra került környezetszennyezési
botrányok okoznak.

Belsô túlélés kérdései
Itt az alábbi kérdések jelennek meg: valóban díjaz-

za-e a cég a környezettudatos viselkedést? Ez még
akkor is igaz-e, ha az elsô ránézésre a profit rovására
megy? A környezetfelelôs gondolkodás szükséges
nyûgként jelenik meg a szervezeti tagok fejében, vagy
mint racionalizálási és költségcsökkentési lehetôség?
Ennek van-e bármilyen kapcsolata az egyéni sike-
rességgel és elôrelépési lehetôségekkel? Röviden meg-
fogalmazva: „Ki a jó fiú a cégnél?” 

Úgy érezzük, hogy itt a legnyilvánvalóbb a szer-
vezet stratégiai szinten vallott értékei és az egyéni bol-
doguláshoz naponta szükséges mûködô értékek disz-
harmóniájának a veszélye.

Vallhatja például egy vállalat alapvetô értékeként
az innovációt, ha egyfajta „hibáztató kultúraként” mû-
ködik. Ha az innovációval szükségszerûen együtt járó
bukásokat, illetve azok vélt vagy valós felelôseit meg-
bünteti, akkor jó idôre elmegy mindenkinek a kedve a
próbálkozástól és a falon kifüggesztett vállalati érté-
kek listája hiteltelenné válik.

Mélyebb alapvetô feltevések
Ez a szint a nemzeti kultúrák szintje, melyet az

egyének a szervezettôl függetlenül is hordoznak,
illetve gyakori, hogy az alapító vezetô és/vagy tulaj-
donos erôsít rá igazán ezekre az életrôl és a minket
körülvevô világról vallott elképzeléseinkre. (Ezeket a
feltevéseket Kluckhohn (1951), illetve Kroeber és
Kluckhohn (1952) munkáiban találjuk meg részletesen
(idézi Heidrich, 2001).

Ez a szint érinti a vallási alapfeltevések foga-
lomkörét is, mely jelentôsen befolyásolja a környe-
zettel való kapcsolatunkat. A buddhista, illetve konfu-
ciuszi tanok harmóniára való törekvése például élesen
szemben áll a protestáns kultúrák környezetet kontrol-
lálni akarásával. (”God created the Earth and the
Dutch created the Netherlands”- Isten terentette a
Földet, míg a hollandok Hollandiát (régi holland

mondás) ”The impossible just takes a little longer” –
A lehetetlen egy kicsit tovább tart)

A vallott értékek esetleges mûködésképtelensége itt
leplezôdik le legnyilvánvalóbban. A minket körülvevô
világról és természeti környezetrôl létezô alapfeltevé-
seink befolyásolják leginkább az egyéni viselkedést.
Ezt nagymértékben befolyásolják a környezetvéde-
lemmel kapcsolatos szülôi minták és iskolai élmények,
valamint a környezettudatosságra nevelés.

A környezettudatos viselkedés etikai korlátai

Amennyiben a környezettudatos viselkedést egy-
fajta etikus viselkedésként értelmezzük, akárcsak né-
mely vállalat etikai kódexe, úgy a következô korláto-
kat fogalmazhatjuk meg Steinmann és Löhr (1994)
alapján (idézi Szegedi, 2001). 

Strukturális korlátok
l Munkamegosztás: egyes személyek csak részfela-

datokat látnak el, a „nagy kép” ismerete nélkül, így
nem is alakulhat ki felelôsségteljes tevékenység.

l Döntési kompetencia szétválása: az egyes szinte-
ken jelentkezô mennyiségi elvárások és célok ún.
etikai semlegességhez vezetnek. Értelemszerûen
érvényesül bizonyos szûrés, információ torzítás
(„szépítés”) és eltitkolás más szintek felé. 

l Klasszikus parancshierarchia: egy vezetô utasítása
ellen annál kevésbé lépnek fel, minél inkább pa-
rancsként jelenik az meg. Az ellenállás különösen
nem gyakori etikai okokból. Így aztán a hierarchi-
kus szervezet könnyen vezet „szervezett felelôtlen-
séghez” avagy a szocializmusból is ismerôs „ kol-
lektív felelôtlenség”-hez.

Szervezeti kultúrából eredô korlátok
l Szigorú viselkedési elvárások: az új szervezeti ta-

gok, beilleszkedésük érdekében minél gyorsabban
kívánják átvenni az uralkodó, és mint ilyen, siker-
hez vezetô normákat. Így aztán olyan cselekedeteik
is lehetnek, amelyeket a privát életükben sohasem
követnének el.

l Összetartó közösségek: a formális és informális
csoportjai között rivalizálás és ellenségeskedés ala-
kulhat ki. A szervezeten belül így megmerevedik a
kooperáció, elhal a kommunikáció, a problémák
szônyeg alá kerülnek.

l Nem egyértelmû prioritások: a vezetôk gyakran
egymásnak ellentmondó kritériumok mentén kell,
hogy döntsenek. A gazdaságossági szempontok
gyakorta felülírják a misszióban mégoly részlete-
sen definiált etikai célkitûzéseket is.

l Visszatartott információk politikája: az etikailag
problémás információkat titokként kezeli a vállalat
vezetése, így azok nem jutnak el az érintettekhez.
(Szegedi, 2001)
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A környezettudatosság empirikus kutatása

A Miskolci Egyetem Vezetéstudományi Intézeté-
ben, egy OTKA kutatás keretében, vizsgáljuk a szerve-
zetek környezettudatosságának jelenlegi színvonalát
és fejlesztési lehetôségeit a kulturális sajátosságok
függvényében. 

A kutatás elsô fázisaként kérdôívvel kerestünk meg
magyarországi szervezeteket (üzleti vállalkozásokat,
non-profit szervezeteket és önkormányzatokat egy-
aránt). Folytatásként mélyinterjúkat és üzemlátogatá-
sokat tervezünk a szervezetek szûkebb körénél. A kér-
dôívvel a környezeti teljesítményhez kapcsolódó köz-
vetlen információkon túl vizsgáltuk:
l a stratégiaalkotás sajátosságait;
l az emberi erôforrások kezelésének sajátosságait;
l a koordinációs eszközök alkalmazását;
l a menedzsmentrendszerek fejlettségét;
l a külsô partnerkapcsolatok kezelésének sajátossá-

gait.

Kérdôívünket 150 szervezethez juttattuk el, eddig
92-en küldték vissza. Elsôdleges feldolgozásra 81 volt
alkalmas. A szervezettípusok karakterisztikus voná-
sainak vizsgálatához tevékenység, méret és földrajzi
terület alapján képzünk csoportokat. Tevékenységük
jellege alapján termelô, szolgáltató és közszolgáltató
kategóriába soroltuk ôket. Jelen cikkben a termelô és
szolgáltató szervezetek sajátosságaival kívánunk fog-
lalkozni (2. ábra).

Szakirodalmak, illetve korábbi kutatásaink áttekin-
tése alapján az alábbi elôzetes feltevéseket fogalmaz-
tuk meg a magyar szervezetek környezettudatosságá-
val kapcsolatosan:
1. A szervezetek környezettudatossága még viszonylag

gyenge. Ez több tényezôre vezethetô vissza:
n a szervezetek nem rendelkeznek (sem a döntés-

hozó, sem a végrehajtó elemei) megfelelô men-

nyiségû és minôségû információval környezeti
teljesítményükrôl, illetve annak javítási lehetô-
ségeirôl;

n a szervezetek jelentôs része számára nem, vagy
csak nehezen hozzáférhetôek a támogató pénz-
ügyi források;

n a fentiekbôl kifolyólag nem mûködik megfele-
lôen a szervezeteket ösztönzô érdekeltségi rend-
szer;

n alacsony színvonalú a szervezetek stratégiai
gondolkodása, valamint ezzel kapcsolatosan a
külsô és belsô partneri együttmûködés kezelése.

2. A szervezetek jelentôs strukturális-koordinációs,
továbbá informatikai potenciállal rendelkeznek
környezeti teljesítményük javítására, környezettu-
datosságuk elômozdítására, azonban a rendelkezé-
sükre álló eszközök kihasználása elégtelen.

3. A szervezeti kultúra elemei (értékrendi sajátossá-
gok, vezetési sajátosságok, munkavállalók sajá-
tosságai), valamint a környezettudatosság, illetve a
kapcsolódó potenciálok között statisztikai kapcso-
lat mutatható ki.

4. A szervezeti kulturális sajátosságok a környezet-
tudatosság szempontjából csoportképzô ismérvként
funkcionálnak.

5. Egyéb ismérvek – szervezeti méret, tevékenység
jellege, földrajzi-területi elhelyezkedés, financiális
lehetôségek – alapján a szervezetek homogén cso-
portokba sorolhatóak.

A kutatási anyag részletessége és szerteágazó volta
miatt a téma komplex értékelése szintetizáló elemzé-
seket kíván meg, melyet a kutatás késôbbi fázisában, a
primer értékelések tapasztalatait is felhasználva fo-
gunk végrehajtani. Jelen cikkben a környezettudatos-
ság fejlesztéséhez kapcsolódó koordinációs és straté-
giaalkotási sajátosságokat kívánjuk bemutatni.

Koordinációs eszközök alkalmazása

Küldetés-jövôkép
A technokratikus eszközök közül elsôként a külde-

tésnyilatkozattal és jövôképpel kell foglalkozni, mivel
ezek rögzítik a hosszú távú rendezôelveket. Környe-
zetvédelmi célkitûzések kevésbé jellemzôek. Míg a
termelôk 88%-a, addig a szolgáltatók 67%-a deklarál
ilyeneket (3. ábra). Az persze más kérdés, hogy ezen
célkitûzések csak „papíron” léteznek, vagy a gyakor-
latban alkalmazottak.

Üzleti tervek
Üzleti terveket a szolgáltatók mintegy kétharmada

készít, a termelô szervezetek azonban szinte kivétel
nélkül. Az indok – különösen a szolgáltatók esetében –
a hitelhez vagy pályázati forráshoz való hozzájutás. A

2. ábra
Visszaküldött kérdôívek megoszlása

                                 



multinacionális szervezetek magyarországi egységei-
nél az üzleti tervek készítése rendszeres, a termelés-
szervezés és elszámolás fontos dokumentuma (4. ábra).
Ôk pozitív példaként szolgálnak a többiek számára. A
jövôkép, küldetés, célok és különbözô horizontú ter-
vezés fontossága nem hangsúlyozható eléggé, hiszen
kijelölik az irányt, mely felé haladni kíván a szervezet,
továbbá nélküle nem lehetséges a konkrét tevékeny-
ségek teljesítményének fejlesztésorientált értékelése.
Az üzleti tervek a környezetvédelem szempontjából
azért fontosak, mert keretet adnak a környezeti célú
és/vagy hatású akciók gazdasági vonatkozásainak
számbavételéhez és kontrollálásához.

Szabályzatok
A szabályozás feladata (lenne), hogy a kitûzött

elveknek és céloknak és egyéb követelményeknek
megfelelôen mûködjön a szervezet. A mûködés külön-
bözô területein átlagosan a szervezetek fele készített és
alkalmaz írott szabályozást. A munka-, egészség- és

balesetvédelem, valamint a környezetvédelem terén a
szabályozás az 5. ábra szerint alakul.

Teljesítménybeli és etikai elvárások
A dolgozókra vonatkozó teljesítményelvárások a

szervezetek túlnyomó többségénél meghatározottak a
fizikai, a szellemi és az irányításbeli dolgozók esetében
egyaránt, ezeket azonban írásban mindössze 36%-uk
rögzíti (6. ábra).

A viselkedési elvárásokat rögzítô etikai kódexet a
megkérdezettek egyharmada sem készített (7. ábra).
Munkatársi teljesítményértékelésre a szervezetek felé-
nél kerül sor, jellemzôen egyéni szinten. Csoportos ér-
tékelést a szolgáltatók 38%-a, a termelôk 47%-a alkal-
maz, jórészt eseti jelleggel.

Menedzsment-eszközök
A strukturális koordináció szerepébôl kiindulva a

problémamegoldást és stratégiai tervezést támogató
menedzsmenteszközöket szeretnénk kiemelni. A kér-
dôívben a legjellemzôbbeket felsoroltuk, és kértük,
hogy jelöljék meg, hogy:

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. KÜLÖNSZÁM 103

3. ábra
Jövôkép, küldetésnyilatkozat

és környezetvédelmi célkitûzések (%)

4. ábra
Üzleti terveket készítôk aránya (%)

5. ábra
Írott szabályzatokat készítôk aránya (%)

6. ábra
Teljesítményelvárások meghatározása

fizikai dolgozókra (%)
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l ismerik-e a technikát/módszert;
l alkalmazhatónak tartják-e szervezetüknél;
l alkalmazzák-e alkalomszerûen vagy rendszeresen

ôket.

A kérdezôbiztosok visszajelzései alapján a válasz-
adók kisebb szervezeteknél jellemzôen az elsô számú
vezetôk voltak ezen a területen, nagyobb szervezetek-
nél a minôségügyi vagy a környezetirányítási szakem-
berek. Leggyakrabban SWOT elemzés (a szervezetek
több mint felénél), másodikként brainstroming alka-
lmazására került sor. Legkevésbé ismertek a szakértôi
és az oksági elemzô eszközök. A technikák alapot
jelentenek környezetvédelmi problémák megoldásá-
nak támogatására is, széles körben való alkalmazá-
sukhoz azonban jobban meg kell ismertetni ôket a
szervezetekkel. Összességében 20–30% körül mozog
azok aránya, akik nem ismerik részletesen haszná-
latukat, illetve használhatónak tartják, de nem tudják
milyen módon kellene bevezetni ôket (8–9. ábrák).

A kifejezetten környezeti célzatú technikák közül
az ökotérképezés, a hulladékminimalizálás és a „gon-
dos bánásmód” (due diligence) alkalmazását vizsgál-
tuk. Az ökotérképezés egy egyszerû, bármilyen szer-
vezetnél alkalmazható grafikus teljesítményértékelô
technika, azonban a megkérdezettek 32%-a nem is-
meri, és mindössze 12%-uknál került sor alkalmazá-
sukra. Lényegesen jobb az arány a másik két technika
esetében. A hulladékminimalizálást a szervezetek
26%-a alkalmazza rendszeresen, a gondos bánásmód
pedig 28%-ukra jellemzô. Utóbbi a szolgáltatók köré-
ben, elôbbi a termelôknél népszerûbb.

Stratégiaalkotás területei

A stratégiaalkotás területei kapcsán arra voltunk
kíváncsiak, hogy termékenként, termékcsoportonként,
üzleti egységenként, üzemenként, továbbá funkcio-
nális mûködési területenként készítenek-e, illetve rög-
zítenek-e stratégiai elképzeléseket. A kérdôívben négy
lehetôség közül kértünk választani:

l nem készítenek ilyen stratégiát, arra nincs is szük-
ség;

l nem készítenek, de szükségesnek tartanák;
l igen, írott tervek készülnek;
l rott tervek nem készülnek, de kulcsterületként fi-

gyelnek a témára.

A stratégiai gondolkodás terjedését és fejlôdését
mutatja, hogy viszonylag kis számban fordultak elô
azon válaszok, hogy nincs szükség stratégiakészítésre.
A meglepô ellenpéldák a marketing és logisztika.
Elôbbit a termelôk 21%-a tartja szükségtelennek, utób-
bit pedig a szolgáltatók 30%-a! A környezetvédelem
kapcsán a termelôk 64%-a, a szolgáltatók 45%-a ren-
delkezik írott stratégiai elképzelésekkel (10–11.
ábrák).

8. ábra
Stratégiai támogató eszközök alkalmazása

termelô szervezeteknél

7. ábra
Etikai kódexet készítôk aránya (%)

9. ábra
Stratégiai támogató eszközök alkalmazása

szolgáltató szervezeteknél

                          



Nem szabad megfeledkezni a kutatás-fejlesztésrôl,
hiszen szoros kapcsolatban áll a környezetvédelem
kérdésének mûszaki-technikai hátterével. A vizsgált
szervezetek egyharmada nem készít és nem is tart
szükségesnek kutatás-fejlesztési stratégiát, míg 15%
azt hasznosnak tartaná. Írott stratégiával a termelô te-
vékenységûek 38%-a, a szolgáltatóknak viszont mind-
össze 10%-a bír.

Stratégia és koordináció a környezettudatosság
fejlesztésének szolgálatában

Cikkünkben arra keresünk választ, hogy a szer-
vezetek milyen strukturális-koordinációs háttérrel ren-
delkeznek, mely a környezetvédelem szolgálatába
állítható. A vizsgált minta sajátosságai alapján azt
mondhatjuk, hogy összességében bíztató szervezési
háttérrel rendelkeznek mûködésüket környezettudato-
sabb irányba változtatásához.

Mindenképpen pozitívan értékelendô, hogy a
szervezetek jelentôs része rendelkezik jövôképpel és
küldetéssel, illetve – saját bevallásuk szerint – tûznek
ki maguk elé kifejezetten minôségügyi és környezet-
védelmi célokat. Mindez akkor is értékelendô, ha va-
lamilyen szabványos irányítási rendszer kapcsán dol-
gozták ki, számos szervezet azonban ettôl függetlenül
alkotta meg ôket. (Minôségügyi rendszerrel a minta
49%-a, környezetirányítási rendszerrel – ISO vagy
EMAS szerint – 33%-a bír!)

A menedzsmentet támogató technikák általában is-
mertek, tapasztalataink szerint egyre többen alkalmaz-
zák ôket, rugalmas felhasználásuk lehetôsége és mo-
tivációra gyakorolt elônyös hatásaik azonban még nem
egyértelmûek a vezetôk elôtt. A kérdôív nyitott kérdé-
seire adott válaszok között elvétve voltak olyanok,
hogy a technikákat – és a környezetirányítási megbí-
zottat leszámítva a strukturális koordinációt – környe-
zeti kérdések kapcsán vetették be. A kifejezetten kör-
nyezeti célú technikák ismertsége és alkalmazása vára-
kozásainkhoz képest magas arányú, mely mutatja,
hogy a szervezetek egyre nagyobb hányada foglal-
kozik környezeti problémákkal. Fejlesztendô azonban
az oksági és elemzô technikák alkalmazása.

A teljesítménykövetelmények meghatározása elsô
ránézésre megfelelô, írásos rögzítettség azonban csak
a szervezetek viszonylag kis hányadánál jellemzô. Az
írásbeliség mellôzése egy mikrovállalatnál még elfo-
gadható lehet (tevékenységének függvényében), a
méret növekedésével azonban egyre inkább kaotikus
állapotokat teremt. A jól definiált követelmények hiá-
nya ellehetetleníti a teljesítményértékelést, így gátolva
a fejlôdést.

A stratégiaalkotás szélességével kapcsolatban a ter-
melôket elsôsorban a marketing, a szolgáltatókat pedig
a logisztika révén lehet megróni. A K+F esetében
egyik csoport sem erôs. Mind a szabályozási, mind a
stratégiaalkotási feladatoknál a szolgáltatók vannak
jobban lemaradva. Talán úgy gondolják, hogy a szol-
gáltatások megfoghatatlansága révén színvonaluk a
szervezet szabályozása révén nem befolyásolható.

A kérdôívek feldolgozása során szerzett benyomá-
sok alapján a szervezeti környezettudatosság maga-
sabb szintjének megvalósulása útjában elsôsorban az
ismerethiány áll, illetve az, hogy nem látják a környe-
zetvédelemmel való foglalkozás hosszú távú – gaz-
dasági – lehetôségeit. A válaszok azt mutatják, hogy a
környezet védelmében saját szerepüket és lehetôsé-
geiket alul, míg mások felelôsségét jellemzôen túlér-
tékelik. A megoldás egyik hatásos eszköze, hogy foly-
tatni, illetve bôvíteni kell azon fórumok és programok
körét, melyek a környezettudatos mûködés elônyeivel
és eszközeivel ismertetik meg a szervezeteket.

Tanácsadói szempontból olyan – az irányítási rend-
szereken túlmutató, azokat kiegészítô – menedzsment-
eszköztárat kell a szervezetek számára kínálni, mellyel

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXVII. ÉVF. 2006. KÜLÖNSZÁM 105

10. ábra
Termelô szervezetek stratégiaalkotása (%)

11. ábra
Szolgáltató szervezetek stratégiaalkotása (%))

           



a környezetvédelem ügyét stratégiai, ugyanakkor napi
szinten tudják kezelni. Az eszköztár alkalmazható-
ságában meghatározó szerepe van a szervezetek kul-
turális és vezetési sajátosságainak. Ezen karakterisz-
tikus vonások és hatásuk feltárása kutatásunk követ-
kezô feladata. 
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