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OSSZEGZES

A globalis kornyezeti és tarsadalmi problémak megoldasdhoz a szervezeteknek is hozza
kell jarulniuk, mivel a kdrnyezethasznalat jelentds része a szervezeti miikkddés folyamatai
(termék-eloallitas és szolgaltatas-nyujtas) kapesan jelenik meg. Alapvetd kérdés, hogyan és
miként tudnak a szervezetek aktiv és hasznos szerepet vallalni a problémak megoldasaban.
A kornyezeti menedzsment eszkdzei, valamint a tarsadalmi feleldsségvallalas (CSR) egyre
népszeriibbek. A szemléletvaltast Osztonzik a ,,z0ldiil6” jogi szabalyozorendszerek,
tovabba a témaval foglalkoz6 tarsadalmi szervezetek timogatd magatartasa.

A problémdk hatékony megolddsa elétt azonban még szamos akadaly all. Szervezeti
szinten kiemelhetd:
- a szervezetek nem rendelkeznek relevans informéaciokkal sajat helyzetiikrdl ¢és
lehetdségeikrol;
- a gazdasagi érdekek érvényesitése gyakran hattérbe szoritja a fenntarthatdsagi
cé¢lok megvaldsulasat;
- azegyéni, szervezeti és tarsadalmi célok 6sszhangja nem biztositott a mikddésben.

Szakirodalmi kutatdsom sordn a globalis problémak megoldasdhoz vald szervezeti
hozzéjéarulas rendelkezésre 4ll6 eszkozeit, illetve annak kereteit vizsgaltam meg.

A szabélyoz6 rendszerek sulypontja - nemzetkézi és nemzeti szinten egyarant - a
biintetésrdl és szankcionalasrdl fokozatosan a tdmogatdsra és Osztonzésre helyezddik at,
ami lehetévé teszi, hogy a szervezetek sajat céljaik megvaldsulasat a fenntarthatosagi
c¢lokon at valositsak meg.

Empirikus kutatdsaim sordn magyarorszagi szervezetek megkérdezésével vizsgéaltam a
menedzsment magatartasinak és a menedzsment eszkdzrendszerének alkalmazéasat. Az
elemzés széles korben kitér a szervezeti milkédés meghatarozd tényezdire és azok
kapcsolatrendszerére.

Az eredmények azt mutatjadk, hogy a kornyezeti menedzsment szinvonala altalaban
gyenge, ugyanakkor a szervezetek jelentds moddszertani és szakmai potencidlokkal
rendelkeznek ennek fejlesztésére. E potencidlok kihasznéalasat az informdciohidny gétolja.
Részletesen nem ismerik a megoldasokat, igy nem tudjak, miben lehetne hasznukra.

Mivel a fenntarthatdsag irdnyaban torténd elmozdulasban jelentds szerepe van az egyéni €s
szervezeti értékrendnek, vizsgaltam a szervezeti kultura jellegzetességeit és hatasait. Az
eredmények alapjan a  szervezeti kultira a miikddésnek hattér-tényezdi, azaz az
eredményekre kozvetett hatassal birnak. A  kulturalis tényezék a vezetés
elkdtelezettségében, a partnerkapcsolatokban, az irdnyitasi rendszer felépitésében jelennek
meg.

A szervezeti méret fliggvényében altalaban a nagyobb méretiick teljesitenek jobban,
tekintetbe véve azonban tevékenységiik kiterjedtségét, valamint modszertani, pénziigyi €s
human lehetdségeiket, eldnyiik elvész.

Hatasos ¢és hatékony fejlédés ugy érhetd el, ha a szervezetek egymas kozotti
kapcsolataiban is tdmogatjdk a kornyezeti menedzsment alkalmazasat. A nagy méretli
szervezetek — a beszallitéi lancokon keresztiil — eredményeiket jelenleg elvarasok
formdjaban érvényesitik, amit fel kell valtania a tdimogatasnak ¢és kooperacionak.



A vizsgélatok ramutattak arra, hogy a kornyezeti menedzsmentet minden gazdalkodora
értelmezni kell, nem szabad csak a profit-orientélt vallalatokra sziikiteni. K6zds jellemzdje
minden ilyen szervezetnek, hogy meghatarozott célok elérésére hozzak 1étre dket, amelyek
eléréséhez gazdalkodasi tevékenységet folytatnak. A fenntarthatosdg céljai elérésére
torekvés — elsé megkozelitésben - e célok megvalosulasanak utjaban all. A fenntarthatdsagi
célok teljesebb megvalosuldsa akkor érhetd el, ha sajat ilizleti-gazdalkodasi céljaikat a
szervezetek azon at latjak megvalosithatonak.

A Fenntarthatosag FErtékelési Keretrendszere (SAF — Sustainability Assessment
Framework) olyan mddszertani segitség, amely a szervezetek széles korénél alkalmazhato
a belsd- és kiilsd informacios akadalyok lekiizdésére. A Fenntarthatosag FErtékelési
Keretrendszere Utmutatd a szervezeti Onértékelés fenntarthatésagi szempontu
elvégzéséhez, igy a szervezet attekintheti:
- a rendelkezésére 4allo fizikai er6forrdsokat, tovabba belsé ¢és kiilso
partnerkapcsolatait;
- iranyitasi rendszerének kiterjedtségét és szinvonalat;
- afenntarthatdsagi érdekek és célok integralasat a szervezeti célokba;
- a mukddés eredményeit az alkalmazottak, a tidrsadalom, a természeti kornyezet
vonatkozasdban, tovabba iizleti szempontbol.

A Keretrendszer 6nmagéban nem ad megoldast a problémakra, viszont ravilagit a szervezet
elott allo kihivasokra €s lehetdségekre. Dontéstamogatd eszkoz a menedzsment kezében a
fenntarthaté miikodés legjobb gyakorlatanak megvalositasdhoz.

A Fenntarthatosag FErtékelési Keretrendszere hasznalhaté klasszikus — kivalosagi
értékeléshez is. Ebben az esetben az értékelés dij odaitélésnek alapjaként funkcional, ami a
szervezeteket a teljesitmény fokozasara Osztonzi. A dijazdshoz kapcsolodd nyilvanossag
eldsegiti a jo gyakorlatok széles korlii megismerését, terjedését.

A kornyezeti menedzsment szinvonaldnak fejlesztése, €s ezzel a magasabb szintii
fenntarthatosdg elérése szempontjabol jelentdsnek tartom a kornyezettudatossag
fejlesztésének modszertani lehetdségeit egyéni, csoport és szervezeti szinten. Az egyének
értékrendjének kialakitdsdban ¢és magatartdsformainak befolydsolasdban az otthoni és
oktatasi rendszerbeli nevelés mellett kitlintetett szerepe van a szervezeteknek, mint
munkahelyeknek.

A szervezet tagjai sajat céljaikat a szervezeti célokon keresztil érik el, igy ha a
fenntarthatosagi értékek a szervezeti célokban jelen vannak, azok hatissal birnak az
egyénekre.

A kornyezettudatossag egyéni- és csoport szintli fejlesztését szervezeti szinten kell
koordinalni. gy ugyanis olyan érdekeltségi rendszer alakithaté ki, amelyben az egyéni, a
csoportos ¢és a szervezeti célok a fenntarthatosag figyelembe vételével érhetdek el.



SUMMARY

The global environmental and social problem needs the active contribution of firms and
other organizations too. The usage of the environment is mostly caused by their processes
(production and service). The problem can be summarized in the question: “How should
the organizations work if they want to establish a better world?”

Toolset of environmental management and corporate social responsibility (CSR) are more
and more popular. The change is forced by the “greener” governmental regularization and
various types of social originations.

But there are many difficulties in the way of solving the problems effectively. At the
organizational level these are:
- organizations are out of relevant information in connection with their own state and
possibilities;
- profit-favor embarrasses the realization of sustainability;
- individual, organizational and social objectives are not harmonized.

My theoretical research has focused on the organizational frames and the possible methods
and techniques of the management. International and national regularization offers the
subvention and motivation instead of punishment. This way, organizations will be able to
reach their objectives through the objectives of the sustainable development.

My empirical research asked Hungarian organizations about the practice of management
characteristics and management toolset. I analyzed the determinative factors and relations
of management and operation.

The quality of environmental management is quite low by the results, but the organizations
have good methodological possibilities to develop their performance. The main barrier of
taking these opportunities is the lack of information. Organizations are unable to adapt the
solutions and methods because they do not exactly know them.

Because of the determinative role of individual and shared values I analyzed the
organizational culture. Results show that the culture works in the background, it has
indirect effect on the business and environmental results. Culture is dominant element of
the commitment, partnership and management system.

Performances of larger organizations are generally better than smaller ones’. But taking
into consideration their methodological, finance and HR possibilities this advantage is
poorer.

Development can be expected if organizations collaborate with each other. Large
organizations can use the supplier chain to diffuse the knowledge and the best practice.

Results show that environmental management must be accepted by the non-profit
organizations as well. Implementing sustainable development can abstract resources from
achieving the mission. In my opinion - similarly to the profit-oriented sphere - the
objectives must be established in a way that will be available trough the sustainability.

I have formulated my model - called SAF — Sustainability Assessment Framework — gives
a tool to the management to make them able to self-evaluate the environmental
performance.



Main focus-points:
- Available physical resources, internal and external partnership;
- Quality of management system;
- Harmony between objectives of business (organization) and sustainability;
- Results on satisfaction of HR, society, natural environment and business.

The Framework does not give the solution as a whole but helps by pointing out the
strengths, critical weaknesses and points of actions. It supports decision making in a
sustainable way.

Sustainability Assessment Framework can be used as an excellence model as well. This
theme is not explicated in this dissertation because I think it is not a scientific research but
consultancy.

Development the quality of environmental management and achieving a higher level of
sustainability is very important but not acceptable without taking into consideration the
environmental-consciousness. Individual, team and organizational environmental-
consciousness must be analyzed and developed adjusted to the others.
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BEVEZETES

1. ATEMAVALASZTAS INDOKLASA

A természeti kornyezet allapota — a népesség ndvekedésével és a fogyasztdsi igények
barmi aron torténd kielégitésére torekvéssel — folyamatosan romlik.

A ember természeti kornyezettel vald kapcsolatdnak megvaltozdsa jol meghatarozhat6
problémakorokhoz kotheto:

elsoként a tiiz felfedezése és megszeliditése emlithetd, ami alapvetden valtoztatta meg
a viszonyt. A tliz hasznalatanak elterjedése — a CO; révén - mar beavatkozas volt a
légkori viszonyokba, ez azonban kdzvetleniil még nem okozott kiillondsebb problémat,
hiszen a terhelés nem Iépte tll a természet asszimilacids képességének hatarat;
masodszor a nagy felfedezések kora attorést jelentett a tavoli kincsek eléréséhez. fgy a
lokalis korlatokat atlépve (korabeli viszonyok mellett) szinte végtelen forrasokat
jelentett, amivel megindult a készletek kizsdkmanyolasa;

harmadszor az ipari forradalmak kora emlithetd, mint jelentds beavatkozas a természet
egyensulyaba. A tOmeggyartas elterjedése, a széntlizelés altalanossa valdsa és a
nyersanyagok kiaknazasanak robbanésszerii ndvekedése a XVIII. szdzadban elsGsorban
egészségiigyi problémakként manifesztalodtak. Még nem meriilt fel, hogy a Fold
er6forraskészletei végesek. Parhuzamosan azonban megjelentek komoly tarsadalmi
problémak is, foként a munkaerd kizsakmanyolasabol fakadoan;

negyedszer a vegyi- és atomkisérletek, tovabbd balesetek emelhetdek ki, melyek
minden nemes szandék ellenére is veszélyforrasok. Hasznalatuk ravilagitott arra, hogy
a Fold er6forrdsaival nem rendelkezhet az ember végteleniil és szabadon, legalabbis
biintetleniil nem. (példaul a bhopali katasztrofa, DDT rovardldszer bizonyitott hatasai,
vagy a csernobili atomerdmii katasztr6faja);

0todszor a hulladékok keletkezésének és kezelésének kérdését kell kiemelni, ami
napjaink egyik legstulyosabb problémaja. A hulladékok mennyiségi novekedése és
mindségi Osszetétele (nehezen lebomld anyagok aranyanak novekedése) azon tal, hogy

crer

vonatkozasban jelentds hatassal bir a tdrsadalmi-gazdasagi viszonyokra.

Az 1. tablazat 1950, 1970 és 1990 adatainak Osszevetésével példaszerlien szemlélteti a
problémdk nagysagrendjének megvaltozasat.

MUTATO (EGYSEG) 1950 1970 1990
NEPESSEG (MRD FO) 2.5 3,7 5,3
VAROSI NEPESSEG ARANYA (%) 29,3 36,6 43,1
GDP (MRD $) n.a. 2040 (a) 22300
VARHATO ELETKOR (EV) 46,4 57,9 64,7
VIiZFOGYASZTAS (KM’/EV) 1360 2590 3240
AUTOK SZAMA (MILLIO DB) (b) n.a. 193,5 444.9
CO, KIBOCSATAS (MILLIO TONNA/EV) 6000 15000 27870
SO, KIBOCSATAS (MILLIO TONNA/EV) 60 114 142-166
TELEPULESI HULLADEK (MILLIO TONNA/EV) (b) - 302 (c) 420

Megjegyzések az adatokhoz: a: 1965. évi adat; b: OECD adat; c: 1970-es évek kézepérdl

1. Tablazat: A vilag valogatott mutatéi, [Stanners-Bordeau, 1995 13.p.]




A népesség a vizsgalt idészakban 2,1-szeresére nétt, masfélszeresére fokozodott az
urbanizacid, megsokszorozddott a termelés és a jovedelem, ezekkel parhuzamosan pedig a
kornyezeti terhelések is novekedtek.

A népesség ndvekedése, a termelés és fogyasztas szerkezetének atalakuldsa szamos
kornyezeti €s tarsadalmi problémat vetett fel. Ezek teljeskori szambavétele €s bemutatasa
nem célja dolgozatomnak, az alabbiakban né¢hany teriiletet emelek ki példaszeriien.

A fosszilis energiahordozok - melyekre a gazdasag jelentOs része épiil — elorejzések szerint
kifogyoban vannak, az alternativ megoldasok azonban még nem kellden elterjedtek. Egyre
égetobb a hulladékok megnyugtatd kezelésének és artalmatlanitasanak megoldasa is (/-2.
abrdak).

Fosszilis energiahordozok felhasznalasa 1950-2003
4000

3000

olaj-egyenértéken

Millié tonna,

1950 1960 1970 1980 1990 2000
Forrds: BP

1. abra: Fosszilis energiahordozék felhasznalasa 1950-2003 [Worldwatch Institute adatai alapjan]
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2. abra: A vilag villamos-eregia termelésének forrasai, 2000 [Worldwatch Institute adatai alapjan]

A tarsadalmi problémak koziil az egyes foldrajzi teriileteken jellemezd élelmezési valsagot,
tovabba a tarsadalom eloregedését, a jarvanyok terjedését, a béke és haboru kérdését lehet
kiemelni. (3-4. abrak)

A vilag népességének évenkénti novekedése, 1950-2003

1950 1960 1970 1980 1990 2000

3. abra: A vilag népességének évenkénti novekedése, 1950-2003 [Worldwatch Institue adatai alapjan)|
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4. abra: HIV fertézottek szama, 1980-2003 [Woldwatch Institute adatai alapjan]

A kornyezeti ¢és tarsadalmi problémak globalis jelleglick, mindenkit érintenek. A
megoldasukban is mindenkinek részt kell vallalnia, a lokalis megkdzelitésbdl kiindulva, a
sajat lehetdségekhez mérten. A nemzetek folotti integraciok, az allamok, a regionalis és
helyi szervek, a vallalatok ¢és egyéb szervezetek, illetve a maganemberek aktiv ¢€s
Osszehangolt cselekedeteire van sziikség a problémak hatékony megoldasahoz.

Atfogé célként az fogalmazhaté meg, hogy fel kell kutatni, majd alkalmazni kell azon
eszkozoket — 1ide ¢értve a technikai fejlesztéseket, az egyéni ¢&s szervezeti
magatartdsformakat és politikai akciokat is, amelyek az eldnyos valtozdsokat megragadva,
ugyanakkor a karos kdrnyezeti hatasokat elkeriilve segitik az igények kielégitését.

A globalis problémak Osszetettsége multidiszciplinaris megkozelitést igényel. A
természeti-, a miszaki-, orvosi- és a tarsadalomtudoméanyoknak egyarant hozza kell
jarulniuk a globalis problémadk €s azok okainak feltarasahoz, valamint kezeléséhez.
Munkam sordn a gazdalkodastudomany, kozelebbrdl a vezetéstudomany teriiletén kivanok
¢s tudok hozzajarulni a fenntarthat6 fejlodés magasabb szinvonalédnak eléréséhez.

Kutatasaim alapjan olyan szervezeti teljesitményértékeld keretrendszert dolgoztam ki,
amely lehetdvé teszi, hogy a szervezetek Onértékelés utjan megismerjék milkodésiik
sajatossagait ¢s kritikus pontjait a fenntarthatésagi és lzleti szempontbdl hatékony
megeldzd beavatkozasok megalapozasahoz.



2. ADISSZERTACIO SZERKEZETE

Szakirodalmi és empirikus kutatasi eredményeimet a disszertacioban négy részre osztva
mutatom be.

I. rész:

Irodalmi 0Osszefoglald, aminek célja, hogy Osszegezze a kornyezeti ¢s gazdasagi
problémakra adott makro- és mikroszintii elméleti és gyakorlati valaszokat. Az irodalmi
Osszefoglalo céliranyos, igy nem teljes az attekintés.
Részletesen, sajat modellekkel osszefoglalva foglalkozom a kérnyezeti menedzsment, azon
beliil is a kornyezeti teljesitményértékelés eszkozeivel. Ezek kritikai értékelése alapjan
mutatom be:

- a fenntarthat6 fejlédés megvaldsitasaban a szervezetek helyét és szerepét;

- a kornyezeti menedzsment és a teljesitményértékelés lehetdségeit, fejlesztési

iranyait.

Az irodalmi Osszefoglald keretében mutatom be tovabba az empirikus vizsgalatokat €s a
javasolt megoldasomat kozvetleniil alatdmasztd szakmai €s modszertani hétteret. Kiilon
figyelmet forditok az un. Kornyezeti Kivalosagi Modellre, ami az empirikus kutatdsaim
elokészitéséhez Osszedllitott hipotetikus modellem.

II. rész:

Az empirikus kutatdsi eredményeimet Osszegzi, aminek gerincét egy 81 elemii mintara
¢épiild, részletes szervezeti vizsgalat képezi. Az empirikus kutatds a szervezetek kornyezeti
menedzsmentjének szinvonalat befolyasold tényezdket és azok eredményeit, tovabba a
kozottik kimutathaté kapcsolatokat Osszegzi és elemzi. A II. rész célja, hogy bemutassa
azokat a gyakorlati tapasztalatokat, amelyekre épitve a menedzsmentet tamogato hatékony
miikddés, illetve az ahhoz kapcsolddo teljesitményértékelési keretrendszer kialakithato.

II1. rész:

Az altalam kidolgozott Fenntarthatosag Ertékelési Keretrendszerét (SAF — Sustainability
Assesment Framework) mutatja be. Részletezem a Keretrendszer felépitését, értékelési
kritériumait, illetve az értékelés modszertanat. Az értékelés folyamatat a fejlesztésorientalt
diagnosztikai onértékelés szempontjai €s céljai szerint vezetem le.

IV. rész:

Ebben a részben 0Osszegzem a kornyezettudatossag fogalomrendszerével, statikus és
dinamikus értelmezésével kapcsolatos kutatasi eredményeimet. Az eredmények alapjan
részletezem a kornyezettudatossag fejlesztésével kapcsolatos legfontosabb szervezeti €s
csoport-szintii feladatokat.

A kornyezettudatossag fejlesztésének kutatdsaban latom munkam jovobeli lehetdségeit.



3. KUTATASI HATTER

A menedzsment fejlesztési lehetdségeinek kutatdsdval 2001 ota foglalkozom. Elso
eredményeit TDK dolgozataimban foglaltam 0Ossze. Akkor elsésorban a kisvallalatok
sajatossagaival foglalkoztam.

Kornyezeti menedzsmenttel kapcsolatos kutatasaimat 2003-ban, a Miskolci Egyetem
Vezetéstudomanyi Intézetének Ph.D. hallgatojaként kezdtem el. Publikacidimban
kezdetben altalanosan foglalkoztam a kdrnyezettudatos menedzsmenttel, majd a kdrnyezeti
teljesitményértékelésre szlikitettem  vizsgélataimat. Tanacsadoi és egyéb
projektmunkdkban szerzett tapasztalataim ¢és irodalmi kutatdsaim sordn szamos
teljesitményértékeld elvet és modszert ismertem meg, ezek azonban tal specifikusak, vagy
éppen tal feliiletesek voltak ahhoz, hogy egy szervezetet atfogoan értékeljenek a
fenntarthatosag szempontjabol.

2003-2004 kozott az OTKA T034890 szamu, ,,A stratégiai iranyitas hatékonysagat
befolyasold tényezdk komplex vizsgalata a globalizacio €s a regionalitas tiikrében” cimil
kutatds (kutatasvezetd: Dr. Szintay Istvan) résztvevdje voltam. Az adatfeldolgozas és
elemzés mellett részt vettem az értékeld szempontrendszer kialakitasaban.

2003-2005 kozott részt vettem tovabba a PHARE HU 9705-0201-0013 szamu,
,Eszakkelet-Magyarorszagi régioban miikodé renddr-fokapitinysagok tavoktatasi, EU
konform menedzserképzési PILOT programja” cimii projekten alapuld Renddrségi
Kivalosagi Modell kidolgozasaban, hasonl6 feladatokkal.

//////

Otvozzem a kornyezettudatos menedzsment lehetdségeivel.

A disszertdcioban bemutatott empirikus kutatasi eredmények alapadatai els6sorban az
OTKA T048849 szamu, 2005-2007 kozott finanszirozott, ,,A kornyezettudatos vallalati
magatartas kialakitdsanak ¢s fejlesztési lehetdségeinek kulturalis alapjai” cimi kutatasbol
(kutatasvezetd: Dr. Heidrich Baldzs) szdrmaznak.

A kutatas Osszhangban van a disszertdcid témajaval. Az OTKA kutatds célja, hogy
felmérje a magyarorszagi szervezetek kornyezettudatossaggal kapcsolatos ismereteit és
gyakorlatat, tovabba felmérje azon szervezeti tartalékokat és lehetdségeket, amelyek a
fejlesztés szolgalataba allithatoak.

A kutatas kitér az elektronikus megoldasok és azok hatterének részletes vizsgalatara,
melyek relevans tényezOi a kornyezetbarat(abb) szervezeti és tdmogatd megoldasok
kialakitasanak. Foglalkozik tovabba a szervezeti halozati egyiittmiilkddések szinvonaldnak
kérdésével, melynek révén a szervezetek kompetencidikra 0Osszpontositva szintén
kornyezetbaratabb irdnyba fejleszthetik mitkodésiiket.

A 1. mellékletben csatolom a témavezetd tamogatd nyilatkozatat az OTKA kutatés
eredményeinek felhasznalasarol.



I. RESZ

GLOBALIS PROBLEMAKTOL A LOKALIS VALASZOKIG
SZAKIRODALMI OSSZEFOGLALO

1. GLOBALIS PROBLEMAK — GLOBALIS VALASZOK

A természeti kornyezet allapota az utobbi évtizedekben jelentdsen romlott. Kutatok keresik
a valtozas okait, a folyamat megallitisanak ¢és visszaforditasanak IlehetOségét. A
kornyezettel valo foglalkozas felértékelddése a 20. szadzad kozepére tehetd. A problémdk a
természeti kornyezet allapotdnak megvaltozasabol indultak ki, azonban hamar
bebizonyosodott és altalanosan elfogadotta valt, hogy a természeti kdrnyezet valtozasai
nem valaszthatdak el a tarsadalmi kdrnyezet valtozasaitol és tendenciditol.

Carlson 1962-es ,Néma Tavasz” cimii irdsat emelném ki, mint az alaphelyzetre
megdobbentd modon ravildgitdé munkat. A szerzé olyan vildgot mutat be, amelyben
tavasszal nem szo6lalnak meg a madarak.

Az azota eltel kozel 50 évben a megoldést célzd szemlélet, intézmények és eszkdzok sokat
fejlodtek. Ma mar Aaltalanosan elfogadott Rakonczai [2003] gondolatmenete, aki a
globalizaci6, pontosabban a globalizaci6 iitemének ndvekedésével magyardzza a
problémak és a velik valo foglalkozas felértékelddését. Egyes szerzok az emberi
tevékenység egyes kornyezeti elemekre gyakorolt hatasaibdl indulnak ki [Moser-Pdalmai
1999], [Santha 1996] A két megkozelités véleményem szerint nem Osszeférhetetlen, a
szerzOk egyetértenek ugyanis abban, hogy:

- a problémak mértékének alakulasdban jelentdés szerepe van az emberi

tevékenységeknek;
- aproblémak {6 forrdsa a Fold asszimilacids képességének tullépése.

1.2 A GLOBALIS PROBLEMAK GLOBALIS ES NEMZETI SZINTU KEZELESE

A kornyezeti, késébb pedig a tarsadalmi problémak kapcsan felismerték a kutatok és az
egyes orszdgok is, hogy eredményes kezelésiik csak helyi, regionélis és nemzetkozi
egylttmitkddéssel oldhaté meg.

Az ENSZ kezdeményezésére 1972-ben Stockholmban rendezték az elsé kornyezetvédelmi
vilagkonferenciat, ,,Az Egyesiilt Nemzetek Konferencidja az Emberi Kornyezetrdl”
cimmel. A konferencia témaja a természeti kornyezet veszélyeztetettsége volt. A
konferencian a fejlédd orszdgok igyekeztek tudatositani, hogy az elmaradottsag és
szegénység okként és kovetkezményként egyarant megjelenik a kornyezetkarositassal
kapcsolatban.

A konferenciaja utdn nemzetk6zi és nemzeti szinten egyarant megindultak a megoldéssal
foglalkozo kutatasok és intzékedések. 1987 utdn a természeti kornyezet mellett a
tarsadalmi kérdések is ugrasszeriien felértékelddtek. A civil kezdeményezésekkel egyiitt a
kornyezetvédelmi intézményrendszer ma mar Kkiterjedt, szinte kovethetetlen. A



kérdéskorrel részletesen foglalkozik munkédiban Ldng, aki szamos intézkedés
megalapozasaban bizottsagi tagként részt is vett.

Az eurdpai integracié' kornyezeti politikdjanak indulasa az 1970-es évek elejére tehetd
[Bandi 2002], [Bandi 2004]. A kornyezeti kérdések integracio-szintli kezelését ellenzok
azzal érveltek, hogy a kornyezetvédelem az orszagok ligye, legfeljebb az egyes politikdk
Osszehangolasardl lehet szo. A kornyezet ligyével valo foglalkozasban azt lattdk, hogy
eréket von el a gazdasagi kozosség megvalositasa eldl. Tagdllami szinten a szuverenitas
csokkenésének lehetdsége miatt alakultak ki vitdk. A tamogatok a kornyezetvédelem
magasabb szintre emelése mellett azzal érveltek, hogy a k6zos politika nélkiil a gazdasagi
célok megvaldsulasa is kétségessé valhat.

Az eurdpai integracid sajatos politikai, jogi ¢és gazdasagi helyzete miatt a
kornyezetvédelem ¢és a globalis problémak kezelésével kapcsolatosan is specidlis
lehetdségekkel rendelkezik. A Romai Klubbal és az ENSZ-szel ellentétben — az EU
jogharmonizécios kdvetelmények és a kozds intézmények fenntartdsa, miikddtetése révén —
az alapelvek és keretek (kornyezeti politika) megalkotdsan tul kozvetlen szabalyozo
hatassal birnak az egyéni és szervezeti cselekedetekre.

A kornyezeti politika az eurdpai integracioban 1972-ben indult meg, miutdn a tagallamok
egyet értettek abban, hogy a gazdasagi ndvekedést nem végceélként, hanem eszkdzként kell
kezelni. Az 1957-es EGK szerzédés még nem tartalmaz kornyezeti kitételeket. Igy az un.
Kornyezeti Akcioprogramok jogi kotelezettség nélkill indultak meg. Bdndi [2004] a
Szerzddés kozos piacra vonatkozo eldirdsait (100. és 235. cikkek) jeloli meg, mint a
kornyezeti jogalkotas kvazi-alapjait. Ezek alapjan a Tanacs €s a Bizottsag jogositvanyokat
kap irdnyelvek elfogadédsara a tagédllamok olyan torvényi, rendeleti vagy kozigazgatasi
rendelkezéseinek kozelitésére, amelyek kozvetleniil érintik a kozds piac megteremtését
vagy miikodését, vagy mas célkitlizés megvalosulasat.

A teljes legitimitast 1986-ban az Egységes Eurdpai Okmany adta meg, majd 1992-ben a
Maastrichti szerzddés 10j, kornyezeti cimet emelt be az alapszerzddésbe.

Magyarorszagon az emberi kornyezet védelmérdl szold 1976. évi II. torvény a maga
idejében eléremutatd jogszabalynak szamitott és eleget tett a 70-es években jelentkezd
kovetelménynek. A kornyezetvédelem, mint tarsadalmi probléma, a torvény szintjén nyert
megfogalmazast. Ugyanakkor magan viselte az adott korszak sajatossagait, igy a torvény
valdjaban nem jelentett a végrehajtas szamdra igazi normat, a kérnyezetvédelem még nem
¢épiilt be a tarsadalmi-gazdasagi folyamatokba.

A ma hatédlyos jogszabaly a kornyezet védelmének altalanos szabalyairdl szo6ld 1995. évi
LII. Toérvény. Indokoldsa ramutat arra, hogy hazankban az el6z0 kornyezetvédelmi
torvény megjelenése oOta kozel husz esztendd telt el. Ramutat tovabba a kornyezet
védelmének nemzetkdzi megitélésében az eltelt két évtizedben végbement jelentds
valtozasokra is.

A kornyezetvédelmi szabalyozas megujitasa els6dlegesen a kornyezetbarat jogrendszer
fogalmaval jellemezhetd. E fogalom 1ényege, hogy a torvényalkotés ill. torvényszerkesztés
tekintettel van a kornyezet védelmének érdekeire. Nem sziilethet a jovoben jogszabaly ugy,
hogy az nem harmonizal a kornyezetvédelem alapvetd célkitlizéseivel, s6t a hatalyos

' Az eurépai integraciot atfogo fogalomként hasznalom, mely alatt az 1957-ben Roméban létrehozott Europai
Gazdasagi K6zosséget, majd Eurdpai Kozosségeket értem. Jelenlegi formdaja az Eurdpai Unid (EU).



joganyagot feliilvizsgalatakor a fentieknek megfelelden modositjak. A kornyezetvédelmi
jogi szabalyozas ugyanakkor figyelemmel van a tarsadalmi- gazdasagi élet mas
vonatkozasait szabalyozo jogi normakra.

A torvény céljaként a kornyezet megOrzését, az ember és kornyezete harmonikus
kapcsolatanak kialakitasat, kornyezeti elemeinek ¢s folyamatainak védelmét s egyben a
kornyezetet megdrzé fejlodés biztositdsat mondja ki. A célok kozott alapelvi igénnyel
mondja ki a torvény a megeldzés elvét, a kornyezet terhelésének és szennyezésének
csokkentését, a karosodott kornyezet helyreallitasanak sziikségességét, az emberi egészség
védelmét, a természeti eréforrdsokkal vald takarékos és kornyezetkiméld gazdalkodas
kotelezettseégét.

A makroszintli szabalyozas és problémamegoldas nem képezi kozvetlen vizsgélataim
targyat, fontosnak tartottam azonban, hogy néhany f6 gondolatat Gsszefoglaljam. F6
okként azt a tényt jelolném meg, hogy az altalam vizsgalt szervezeti kor miikodési-
fejlodési lehetdségeit részben kozvetleniil, részben kozvetve meghatarozzak.

A problémak megoldasa a gyakorlatban szdmos akadalyba iitk6zik. Mivel hasonld
helyzetek elképzelhetdek szervezeti szinten is, szeretném kiemelni az 1992-ben Rio de
Janeiroban megalkotott Eghajlatvaltozasi Keretegyezményt.

Az Egyezményt 153 orszag és az Eurdpai Kozosség irta ald. Kiemelt szerepét jelzi, hogy
az elmult masfél évszazadban koriilbelill negyedével nétt a légkdri szén-dioxid
mennyisége, els6sorban a fosszilis tiizeldanyagok alkalmazasa miatt. A probléma
kezelésére 1997-ben sziilettet meg a Kiotoi JegyzOkonyv, amit 141 (kozottik 38 fejlett
ipari) orszag irt ald. Az egyezmény lényege, hogy az alaird orszagok kotelezettséget
vallalnak arra, hogy 2008-2012 kozotti idOszakra az 1990-es szinthez képest atlagosan
5,2%-kal csokkentik az iiveghazhatds kialakulasaban szerepet jatszé gazok (szén-dioxid,
metan, dinitrogén-oxid, fluor-tartalmu vegyiiletek) kibocsatasat.

Az orszagonkénti bontdsban Magyarorszagra vonatkozo érték 6% CO, (egyenértékiiségben
mért) csokkentés, a 2008-2012 kozotti idoszak atlagdban, az 1985-1987 kozotti idészak
(bazis) alapjan. (Az alapként vett bazisév 1990, &m a volt-szocialista orszagok ettdl eltérd
idészakot is valaszthattak.) Magyarorszag bar (til)teljesitette a vallaltakat, annak ,,ara” az
ipar megsziinése volt [Ldang 2003].

A Kiotdi JegyzOkonyv tulajdonképpen 2005-ben lépett életbe. Az emisszid-csokkentés
hatdsai hosszabb tavon érvényesiilhetnek mind kornyezetvédelmi, mind gazdasagi
szempontbol. Utobbi miatt az olajexportalok természetesen mindenféle korlatozast
elleneztek, az USA pedig ,.elvi” tamogatasat biztositotta, de nem irta alad a Jegyzokonyvet
(pedig 36%-ban felelds a kibocsatasokért!).

Munkamban a szervezeti szintli megolddsokkal foglalkozom részletesen. Fontosnak
tartottam azonban azt, hogy kitérjek a nemzetkozi tendencidk attekintésére, mivel azok
hatnak a szervezeti miikodésre is. A nemzetk6zi és nemzeti szabalyozas direkt modon
jeloli ki a szervezeti mozgastereket, ugyanakkor nem elhanyagolhatoak a szemléletbeli
hatasok sem.



1.3 A FENNTARTHATO FEJLODES ELVETOL A VALLALATOK TARSADALMI
FELELOSSEGVALLALASAIG

A kornyezeti és tarsadalmi problémak kezeléséhez globalis, nemzeti, szervezeti és egyéni
szinten kozds szemléletbeli alapot ad a fenntarthato fejlédés elve. A Kornyezet és Fejlodés
Vilagbizottsag témaval kapcsolatos eredményeit ,,K6zos jovonk” (Our common future)
cimii munkdjukban publikaltdk [Brundtlandt et al 1988].

A jelentés eldszavaban a szerzok az Urbdl megkodzelitve mutatjdk be a Foldet, mint
torékeny bolygdt, amit alapvetden valtoztat meg az ember bele nem ill6 tevékenysége.
Stilusdban hasonldan ragadja meg a kérdést Boulding, aki cowboy ¢és lirhajos gazdasagot
kiilonboztet meg. A cowboy kihasznalja, feléli a rendelkezésre 4ll6 eréforrasokat, mig az
tirhajos a Foldet zart rendszerként érzékeli, tisztaban van eréforrasainak korlatozottsagéaval
¢s annak megfelelden cselekszik [Boulding 1993].

A fenntarthato fejlodés a fejlédés olyan formédja, amely a jelen igényeinek kielégitése
mellett nem fosztja meg a jOvO generacioit sajat sziikségleteik kielégitésének lehetdségétol.
A fenntarthatd fejlodésnek az idok folyaman harom alappillére alakult ki [Lang 2003
74.p.]:

- természeti-kornyezeti;

- gazdasagi;

- téarsadalmi (szocialis) pillérek.

A Brundtlandt Bizottsag jelentése a fenntarthatosdgra a kovetelményeket a nemzeti
stratégidk szintjén fogalmazza meg. Véleményem szerint azonban jol adaptalhatéak a
szervezetekre is, sOt a célok elérése nem is lehetséges a kapcsolodo szervezeti stratégiak
nélkiil.

A profit-orientalt szervezetek esetében a fenntarthatd fejlédés elvének érvényesitése a
gazdalkodas olyan tjragondolasat jelenti, amely a nyereségszerzés mellett tekintettel van
az altala érintett kornyezeti tényezok fenntarthatésagara és a tarsadalmi elvardsokra
egyarant.

A fenntarthat6 fejlédéshez atfogd koncepcio. Mind globélisan, mind lokélisan tartalommal
kell megtolteni, azaz meg kell fogalmazni a konkrét célokat és az annak eléréséhez
programokat, intézkedéseket.

A vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak (CSR — Corporate Social Responsibility)
szervezeti szinti megoldds a fenntarthatd fejlodés iranyaba torténd elmozdulas
tamogatasara.

Az EU ,,Z6ld Konyv”-ének értelmezése nyoman [COM(2001) 366] egy olyan koncepcio,
vallalatvezetési filozofia, mellyel a vallalatok tarsadalmi és kornyezeti érdekeket
integralnak oOnkéntes alapon {izleti mukodésiikbe ¢€s érintettjeikkel (stakeholderek)
fenntartott kapcsolataikba.

Bouilding hasonlataval élve a CSR abban segiti a szervezeteket cowboy-bdl tirhajossa
valjanak.

Disszertaciom [III. Részében a szervezeti teljesitmények mérésének és elemzésének egy
modelljét mutatom be. Kidolgozasa sordan a CSR elvei meghatarozoak voltak, ezért az
elébbiektdl részletesebben foglalkozom annak értelmezésével.
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A CSR Iényege az alabbiakban foglalhato 6ssze:

- a kornyezeti viszonyok Onkéntes szabalyozasi eszkozeinek specidlis, egy-egy
szervezetre vonatkozo, ugyanakkor fels6bb szinten koordinalt megoldasa;

- a fenntarthatd fejlédés elvének ,leforditdsa” a vallalatok (és mas szervezetek)
szamara. A Bizottsag 2002-ben kiadott Kozleményében [COM(2002) 347] a CSR-t
a fenntarthat6 fejlédéshez vald vallalati hozzéjaruldsnak nevezi;

- 1) megkdzelitésti vallalatiranyitasi filozofia ¢és gondolkoddsmod, mely a
stratégiakészitésénél a milkodés kialakitdsanal az iizleti szempontok mellett a
kornyezeti €s - hangsulyosan — a tarsadalmi érdekeket is prioralja;

- az Eurdpai CSR Multistakeholder Forum - a nemzeti és szervezeti tapasztalatcserék
révén - a politikai és milkddési szintli jo gyakorlatok terjesztésének eszkoze,
jelentései az altalanos informalodast is szolgaljak.

Carroll — a fejlddéstorténet elemzése alapjan — négy szintjét kiillonboztette meg (5. abra) a
vallalati felelosségvallalasnak, amelyeket egymadsra épiilve, piramis jelleggel abrazolt
[Carroll 1981]. A piramisnak minél magasabb szintjére kell torekedni. Belathato
ugyanakkor, hogy egy fels6bb szint az alatta 1évok megnyugtatd rendezése nélkiil nem
cé¢lozhato meg.

Kivanalom a tarsadalom (egyes
—> csoportjai) részérdl

Etikus viselkedés.

Elvards a tarsadalom részérdl

Jogi eldirdsok betartdsa
R ——

Kovetelmény a tarsadalom részérol

Jogi felel6sség

Profitabilitds
—_—
Pénziigyi felel6sség Kovetelmény a tulajdonosok részérdl

5. abra: CSR piramis [id. Szlavik-Csigéné 2005 6.p.]

A CSR eszkozei kozott a szakirodalmak az etikai elveket és kodexeket, a menedzsment
rendszereket, a zoldiil6é szamviteli megoldasokat és a tarsadalmilag felelds befektetést (SRI
— Socially Responsible Investment) emlitik. A vallalati szintet tekintve ezeket az
eszkozoket ajanlasnak lehet tekinteni, amelyeket az egyedi kornyezeti menedzsment
kialakitasa sordn szem el6tt kell tartani.

Bar a CSR felértékelddése és népszeriisége a XXI. szazadra tehetd, a gydkerei az 1970-es
évekre nyulnak vissza. Friedman ekkoriban még elvetett - a profitszerzésen tul - barmilyen
vallalati feleldsségvallalast, mivel az a szabad piac lényegét veszélyezteti [Friedman
1970]. Kb6z06s eurdpai szinten 1993-ban, az Eurdpai Bizottsagban vetddott fel eloszor CSR
politika kialakitdsanak sziikségessége [Dedk et al 2006 29.p.].

A multinacionalis vallalatok térnyerésével a friedman-i gondolat azonban atértékelodott, a
tarsadalmi és kornyezeti felelosségvallalas a piac megfeleld szinvonala mitkddését
biztositd eszkdzzé valt.
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Gyakorlati problémakat feszegetve 1dordl idoére felbukkannak olyan (szeretném
megjegyezni, hogy nem mindig tudomanyos jellegii és igényi) irdsok, amelyek a CSR
gondolatmenetét a multinacionalis szervezetek altal magasztalt eszkoznek tekintik, aminek
alcaja mogé bujva kizsdkmanyolhatjdk az egész vilagot. Bakan [2004], illetve Werner és
Weiss [2003] kozismert cégek kornyezetszennyezd, gyermekmunka, korrupcios €és egyéb
tigyeit mutatjak be. Ellenpéldaként a Dedk és tarsai altal irt 6sszefoglalo [Dedk et al 2006]
emlithetd, ez a munka az eurdpai CSR politikdk bemutatdsa mellett pozitiv példakat hoz
multinacionalis vallalatok akcidira.

A CSR elsé megkozelitésben a nagy, kiilondsen a multinacionalis vallalatok eszkoze és
lehetésége a fenntarthatd fejlédés megvaldsitasahoz. A CSR Forum eredményeiben, majd a
Bizottsag 2006-os Kozleményében [COM(2006) 136] megjelenik a kis- és kozepes
vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasanak fontossaga is. A Kozlemény specialis
megkozelitést szorgalmaz, melynek értelmében fokozott elismerést kell biztositani e
szervezeteknek a feleldsségvallalas terén elért eredményeikkel kapcsolatban. Az ok kettds
(Iehet):

- a kis- és kozepes méretli gazdalkodok a beszallitdi lancokban vald részvételiikkel
alapvetden meghatarozzak a nagyok teljesitményét is, igy figyelmet kell forditani
rajuk. A nagyvallalatoknak tdmogatniuk kell a kicsik CSR irdnyt elmozdulasait;

- akis- és kdzepes méretli szervezetek rétege mind szamaban, mind foglalkoztatottai
aranyaban dominans ¢s dinamikusan novekvé elemei a gazdasagnak. (2. Tabldzat)
Részvételiik, bevonasuk és elkotelezettségiik nélkiil a globalis eredmények nem
érhetdek el.

Ev 0 FO ES 1-9 FO 10-19 FO 20-49F0 | 50-249F0 | 250 FO ES
ISMERETLEN TOBB
2004 473735 687403 20626 11113 4816 935
2005 348425 822397 21044 11348 4657 909
2006 351197 829670 21071 11321 4676 910
MAJUS
Megjegyzés: év vegi, zaro adatok, kivéve 2006. mdjust

2. Tablazat: Regisztralt vallalkozasok szama létszam-kategoriak szerint, [www.ksh.hu] alapjan

A CSR terjedése eldtt azonban jelentds akadalyok allnak, melyeket kihivasnak kell
tekinteni a vallalati menedzsment, illetve az dllami politika szamadra is:

- a tulajdonosok kovetkezetes és allandoan novekvo, révid tdva anyagi hasznot
(profitot) 0sztonzd magatartésa;

- a valédi kornyezeti- és tarsadalmi koltségek mérésével ellentétes konyvelési
modszerek, kozelebbrdl az externdlis hatdsok figyelmen kiviil hagydsa a
nyilvantartasokban;

- a vallalatok (kiilonésen a multinacionalisak) jelentds befolyassal birnak a
kormanyzatra, a kutatasokra, a civil szférara és a médiara, mellyel a profitszerzo
magatartdsformakat erdsitik a feleldsséggel szemben (kivéve természetesen, ha a
kett6 kozvetleniil 6sszekapcsolodik). [Assadourian 2006]

Osszefoglalva a CSR a fenntarthat6 fejlédés deklaraltan a politika-szint{i szabalyozisahoz
és az eszkoOztar kidolgozadsahoz ad segitséget vallalati szférara szamara. A CSR-t
ugyanakkor nem csupan a vallalati szféra szamara tartom alkalmazhatonak. A benne
megfogalmazottak nem csupan a profit orientdltak miikodésére, hanem gyakorlatilag
barmilyen szervezetre adaptalhatdak.
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2. A KORNYEZETI ERDEKEK FIGYELEMBE VETELE A
KOZGAZDASAGI ELMELETEKBEN

A kornyezeti és tarsadalmi problémak kezelése — makro- és szervezeti szinten egyarant — a
modszerek megujitasat és az eréforrasok felhasznalasanak Gjragondolasat igényli.

A szervezeti szintli teljesitményértékelés — ¢és milkddés-fejlesztés — megfeleld
lebonyolitdsdhoz fontosnak tartom a kozgazdasagi elméleteket figyelembe venni. Az
alabbiakban a munkdm szempontjabol meghatarozo f6 gondolatokat szeretném kiemelni.

Smith ,lathatatlan keze” (a piac) az egyéni, 6nds érdeket kdvetd gazdasagi szereploket egy
kozos cél felé tereli. Elméletének feltételezései azonban irrealisak a gyakorlatban. Bar
kifejezetten kornyezeti kérdésekkel nem foglalkozik, mégis alapvetd jelentdségii
munkassaga, hiszen az Okologiai gazdasagtan képviseldi végsé soron feltevéseinek
kritikajabol kiindulva jutnak el az eredményekig. Igy:
- az elmélet alapjan a természeti tényezOk, illetve kéarok is arazhatoak, ami a
gyakorlatban nem lehetséges;
- teljes informaltsagot feltételez, aminek hidnya a valoésagban az egyik legfontosabb
gatja.

Kutatdsaim szempontjabol az evolucionista kozgazdasagtan tovabba az institucionalista
megkozelités meghataroz6. Az evolucionista kozgazdasagtan atfogd jellemzdéje a
kornyezeti alkalmazkodads alapgondolata. Vannak irdnyzatok, amelyek kifejezetten a
biologiai ¢és természeti kornyezettel ¢és analdgidkkal foglalkoznak, mig masok a
kornyezetet szélesebben értelmezik. A szervezeti teljesitmény kiemelt tényezdje példaul —
a termelési és innovacids hatékonysag mellett - a tarsadalmi hatékonysag. A tarsadalmi
hatékonysagot az altalanos jolét mércéjeként értelmezi [Hodgson et al 1994 101.p.].
Ellenpontként Friedman [1970] megkozelitése emelhetd ki, aki egy vallalat tarsadalmi
felel0sségét a profitszerzésben hatarozta meg, azaz elvetett minden tovabbi
feleldsségvallalast.

Hodgson és munkatarsai idézett munkéjukban részletesen targyaljak a kérdéskort.

Coase elméletében visszanyul a ,lathatatlan kéz” logikdjdhoz. Szerinte az externalis
hatasok internalizacidja megvaldsul alku utjan, feltéve hogy a tulajdonosi jogok
meghatarozottak. Kerekes ¢és Szlavik [1999 112-113.p.] ramutat Coase eredményeinek
kornyezeti menedzsmentre vonatkozd aspektusaira. A tanusitott kornyezetkdzpontu
irdnyitasi rendszert miikddtetd szervezetek hajlanddak ,,kornyezetbarat” modon miikodni
(vallalni az internalizacids ,,alku” koltségeit), ha tranzakcios koltségeit olyan modon tudja
csokkenteni, hogy azok megtériilnek a vasarlasok megemelkedésébdl.

A kornyezeti kérdések szamszeriisitése szempontjabdl Daly munkassaga emlitheto.
Kiemeli — a szabad javak és kozjavak kérdésével kapcsolatosan -, hogy a piac nem donthet
a természeti er6forrasok felhasznalasanak nagysagrendjérdl [Daly et al 1980 242.p.], azaz
a természeti eréforrasok ,,bearazasa” veszélyekkel jar. A kozjavak (ide értve a természet
szolgaltatasait is) fogyasztdsabol az egyes szereplok nem zarhatok ki, igy aruk
meghatdrozasa is nehézkes, ugyanakkor dsszességében korlatozottan allnak rendelkezésre.
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3. A KORNYEZETI ERDEKEK SZERVEZETI SZINTU KEZELESE

A szervezetek® szaméara nemzetkdzi szinten megfogalmazott kornyezetvédelmi célok
altalanossagban elvi kereteknek tekinthetok. Az ENSZ, az europai integracié és a
nemzetallami szabalyozas eredményei, hogy:

- feltarjak és bemutatjak az alapvetd problémakat;

- kijeldlik az alapelveket;

- kijelolik a megoldashoz vezetd utak kereteit.

A globalis gondolkoddsmod valtozasanak hatidsat a szervezeti mukodésre a 6. dabran
foglaltam Ossze:

allalati
szemlélete

alati
szemlélete

Valto,zo k?rnyezet: ertényezok
termeszeti

- tarsadalmi

- jogi/politikai

- miiszaki

- gazdasagi

- Hatékonysag - Hatasossag
- Ve‘vek'ozpontusag Btarayaltas - Tarsadalomkozpontisag
- Mindségtudatossag - Kivalosag

6. abra: A kérnyezetorientalt gondolkodas hatiasa a szervezetekre [Berényi, 2004/d 9.p.] alapjan

A kornyezeti érdekek automatikus érvényesiilése — a gazdasagi érdekek jelenléte miatt -
nem véarhat6 el a szervezet miikodésében. Ennek oka a profit-orientalt vallalatok (iizleti
vallalkozésok) korében mutathaté meg legjobban.

Chikan [1997 16.p.] megfogalmazasa szerint az {izleti vallalkozas ,olyan emberi
tevékenység, amelynek alapvetd célja fogyasztoi igények kielégitése nyereség elérésével”.
A véllalat az iizleti vallalkozas szervezeti keretét adja. (A tovabbiakban az egyszer(iség
kedvéért a wvallalat kifejezést haszndlom mindkét meghatdrozésra.) A vallalattol
tulajdonosai osztalékot varnak el, amit a nyereségbdl fizetnek ki. Ez alapjan a vallalati
miikodésben a kornyezeti érdekek figyelembe vétele - elsd megkdzelitésben - hattérbe
szorul. Uj termékek, technolégiak bevezetése, a kornyezeti informaciok megszerzése, a
kommunikécio, a kapcsolodd oktatas-képzés kozvetleniil vagy kozvetve novelik a vallalat
raforditasait, igy csokkentik a nyereséget. A tulajdonosok és a menedzsment érdekeltségét
ennek ellenére meg kell teremteni.

2 A ,szervezet” kifejezés alatt a véllalatokon tal értem a nem profit-orientalt, Polgari Térvénykonyvben
definialt gazdalkod6 szervezeteket, és miden mas szervezeti kerettel bird intézményt is. A ,,vallalat” fogalmat
akkor hasznalom, ha az célirdnyos, vagy az irodalmi forrasok kifejezetten igy emlitik.
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A vallalatok bizonyos esetekben mégis épitenek a kornyezeti érdekekre:

- egyrészt az eurdpai k6zsségi jog és a nemzeti szabalyozas kozvetlen hatéllyal bir a
szervezetek mikodésére, annak integrativ jellege [Fodor 2000] alapjan pedig
mikddésiik tobb pontjat is érinti. A jogi szabdlyozast kotelezd jellege miatt
kikeriilni nem tudjak, raforditasaik tervezése soran eleve szamolni kell a
hatasokkal;

- masrészt ,,0nkéntes” alaptiva valik a kornyezetkozponti gondolkodasmdd, ha a
vallalat fogyasztdi a kornyezetvédelmi tobbletdldozatokat hajlanddak az arban
megtéritent;

- harmadrészt a piaci tulélés eszkéze [Csutora-Kerekes 2005] lehet a magas
kornyezeti érzékenység, azaz a versenytarsak nyomasara is sor keriilhet ilyen
tartalma dontésekre;

- negyedrészt mindenképpen magas prioritast kapnak a kornyezeti érdekek, ha azok
nem jarnak tobbletraforditasokkal. Ilyen, gyakran csak tevékenységek ésszerli
atgondolasabodl szarmazé megoldasokat mutat be Toth [2002-2003].

A nem profitorientalt szféra helyzete sokban hasonl6 a vallalatokéhoz. E szervezetek is
meghatarozott céllal jonnek 1étre, aminek elérése érdekében gazdalkodnak. A 6 kiilonbség
az, hogy a képzddott nyereséget nem osztjak szét a tulajdonosok kozott. A kdrnyezeti
raforditasok esetiikben az alapvetd cél megvalosulasa eldl vonjak el a forrasokat.

Feltételezve ¢és elfogadva a kornyezeti érdekek jelenlétét és figyelembe vételének
sziikségességét a szervezeti miikdodésben, felmeriil a kérdés, hogy kinek a feladata ezek
érvényesitése. Roviden az lehet a valasz, hogy minden érintetnek. Ez azonban az egyéni
érdekek korlatjaba iitkozik.

A stakeholder-elmélet [Freeman 1984] -vizsgélt téma vonatkozésaban foglalkozik a
kérdéssel [Steurer 2006] - alapjan Chikdn a vallalati mitkodés érintettjeit’ belsd és kiilsd
¢érintettekre kiiloniti el [Chikdan 1997 23-28.p.].

Belso érintettek a tulajdonosok, a menedzserek és az alkalmazottak. Kiilsé érintettek a
fogyasztok, a szallitok, a versenytarsak, a stratégiai partnerek, az allam, a természeti
kornyezet stb.

A belsé érintettek koziil a menedzserek emelhetdek ki. Szerepiiket legjobban a megbizo-
ligynok elmélet fogalmazza meg [Alchian-Demsetz 1972, id. Perrow 2002]. A
menedzserek a tulajdonosok 4ltal megbizott specialistak a véllalat irdnyitésara.
Mikodésiiket megbizasi jellegli szerzédés biztositja, amelyben a tulajdonosok a szervezeti
eréforrasok folotti rendelkezési jogokat atruhazzak a menedzserekre. Igy 6k a kornyezeti
érdekek érvényesitésének kozponti letéteményesei.

A makroszintii eredmények érvényesiilését a szervezeti miikodésben kutatasaim alapjan a
7. abran foglalom 6ssze. A szemléletmod alapja a kornyezeti tervezés (6kodesign) eszkdze
(4.4.2 Fejezet), amit a szervezeti miikodésre is kiterjeszthetonek tartok. Az dbran nevezett
»ecodesigner” a megfeleld stilust vezetést jeloli.

3 Az érintett, érdekelt fél, stakeholder az egyes szakirodalmi forrasokban eltéré néven, de azonos tartalommal
jelenik meg.
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7. abra: A makroszintii eredmények érvényesiilése a szervezeti miikodésben (sajat modell)

A vallalatoknal és egyéb szervezeteknél (tovabbiakban egyiittesen: szervezetek) a
gyakorlatban a kornyezeti érdekek magas szintli figyelembe vétele elott - a gazdasagi
tényezokon tul — szamos akadaly all:

- INFORMACIOHIANY: a kornyezetvédelem szempontjabol relevans kiilsé és belsd
informaciok megszerzése nem egyszeri. Még ha rendelkezésre is allnak a
megfeleld monitoring rendszerek, melyek kiépitése és miikodtetése koltségigényes,
megfeleld szakértelem nélkiil az informaciok relevancidjdnak megallapitdsa nehéz.

- OKTATAS ES KEPZES HIANYOSSAGALI: az oktatas ¢és képzés két dimenzidban jelenik
meg. Egyrészt a kdrnyezet védelme érdekében torténd cselekvés nem képzelhetd el
anélkiil, hogy az emberek tisztdban legyenek a kornyezet és kornyezetvédelem
fogalmaival. Masrészt olyan szakmai ismeretanyag elsajatitdsa nélkiil, ami
rugalmas lehetdséget biztosit a kornyezeti érdekek figyelembe vételére a dontések
soran. Az oktatasokat mar oOvodas-kisiskolas korban el kell kezdeni, viszont a
felnéttek esetében is kiilonds figyelmet kell ra forditani (attitiidjeik, megszokasaik,
kialakult véleményrendszeriik miatt).

- FORRASOK ELERHETOSEGE: a kornyezetvédelem altal nyujtott elonyok egy része a
folyamatok atgondolasaval €s ésszerlibb szervezésével elérhetoek [Toth 2002-
2003]. Szédmos valtozds azonban jelentds tobbletraforditast igényel, amit a
vallalatok — kiilonosen a magas hitelkamatok mellett - nem tudnak vallalni.
Segitséget jelenthetnek a palyazati forrdsok, azonban ezek sem mindig elérhetéek
sz¢les kozonség szamara.

- STRATEGIAI SZEMLELET HIANYA: a stratégiai gondolkodds fontossaga egyre
sz¢élesebb korben ismert, gyakorlati alkalmazasa azonban még nem altalanos. A
vallalatok jelentds része a napi gondok nyomdsa alatt nem tud és/vagy akar
stratégiai szinten gondolkodni és cselekedni.

A szervezetekben a kornyezettel valod foglalkozas mozgatoja a menedzsment. A kdvetkezo
fejezetekben a menedzsment szerepével és tevékenységi lehetdségeivel részletesen
foglalkozom. Szervezet alatt a gazdalkodo szervezeteket és egyéb intézményeket is értem,
tehat nem kivanom vizsgalataimat a vallalatokra sziikiteni.
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4. A KORNYEZETI MENEDZSMENT ESZKOZTARA

4.1 A KORNYEZETI MENEDZSMENT FOGALMI RENDSZERE ES ALAPELVEI

A kornyezeti érdekek szervezeti szintli érvényesitése a kornyezeti menedzsment feladata.
Ahhoz azonban, hogy hatékony ¢és hatasos kornyezeti menedzsment kialakitasarol
beszélhessiink, fontos, hogy egységes és konzekvens fogalmi rendszerre alapozzunk, mivel
csak igy lehet:

- hatasos célokat kit{izni;

- hatékony akcioprogramokat megfogalmazni;

- tovabba az eredményeket értékelni.

Az aldbbiakban téargyalt elvek ¢és eszkdozok meghatdrozoak az 4ltalam kidogozott
teljesitményértékel6 modszertanszempontjabol is. Véleményem szerint ugyanis az
értékelés nem lehet sikeres szilard és jol atgondolt alapok nélkiil.

A kornyezeti menedzsment fogalomrendszerének és eszkozeinek felépitéséhez sziikséges a
kornyezet fogalmanak tisztazasa.

A kornyezet fogalmara négy alapvetd meghatirozasokat adnak Ldng és munkatdrsai
lexikonjukban [Ldang et al 2002]. A kornyezetvédelmi torvény a kornyezet a kdrnyezeti
elemek (a fold, a levegd, a viz, az ¢éldvilag, valamint az ember 4altal 1étrehozott épitett
(mesterséges) kornyezet, tovabba ezek 0sszetevoi), azok rendszerei, folyamatai, szerkezete
Osszességeként definidlja [71995. évi LIII. Torvény 4.5].

A menedzsment irodalma a szervezetek kornyezetét értelmezi. Chikdan [1997] emlitett
érintetti csoportositdsan tul kiemelhetd Mintzberg [id. Szintay 2000] modellje, ami az
atalakitd vezetést befolydsold kornyezeti tényezoket vizsgalja (8. abra).

Tarsadalmi, kulturalis, szocialis
kornyezet

Megjulas-
Hagyomanytisztelet

Szakmai | fejlodés

Jogi, politikai
komyezet T~

Természeti kornyezet

Atalakité

Miiszaki
kornyezet

Bel-, kiilgazdasagi
koryezet

8. abra: Az atalakito6 vezetés kornyezete [id. Szintay 2000 66.p.]

A szervezetek esetében a problémdt az okozza, hogy tobbféle kornyezetfogalommal
operalva, azok részben eltérd célrendszere miatt nehezen alakithatdak ki hatékony
programok. Leginkdbb megfelelének a Brundlandt Bizottsag kornyezet-fogalmat tartom,
mely a fenti tényezokre atfogdan épit. A meghatarozas szerint a kdrnyezet €10 €s ¢€lettelen,
valamint muvi elemekbdl allo tér, ami az embert koriilveszi és amiben az ember é€l,
tevékenykedik. Egyrészt geo-biologiai egység, masrészt kozgazdasagi kategoria
[Brundtlandt et al 1988, id. Tothné 1994].
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A kornyezetgazdalkodas a természetes €s ember alkotta kornyezetnek hosszabb tdvra
sz6l6 szabalyozott hasznositasat, tervszerl fejlesztését és hatékony védelmét jelenti, a
természet Okologiai egyensulydnak tartés fenntartdsaval és a tarsadalom igényeinek
figyelembe vételével [Madaras 1990, id. Buday-Santha 12.p.].

A kornyezeti menedzsment altalanosan elfogadott definicié szerint atfogd fogalom, ami
tartalmazza mindazon attitidoket, stratégiakat, rendszereket és eszkozoket, amelyeket a
vallalat (szervezet) a kdrnyezet védelme érdekében alakitott ki, illetve hasznal [Ldng
2002]. Lang meghatarozasat — nem csupan természeti kornyezetre értelmezve —
alkalmasnak tartom a fenntarthatosag megvalositasat célz6 menedzsment definidlasara.
Szeretném megjegyezni, hogy a témaban haszndlatos fogalmak még a kdrnyezetiranyitas
(els6sorban a szabvanyos irdnyitdsi rendszerek kapcsan), ¢és a  vallalati
kornyezetgazdalkodds, tovabba a kornyezetbarat- [Csutora-Kerekes 2005], a
kornyezettudatos- [Winter 1997] illetve a zold vallalatirdnyitas is. Utdbbiak elsdsorban a
menedzsment mindségére vonatkoznak. Disszertdciom tovabbi részeiben az eldbbiekben
meghatarozott kérnyezeti menedzsment fogalmat hasznalom.

A kornyezeti menedzsment a szervezetnél kétféle szerepkorben jelenik meg (3. Tabldzat).
A hatékony kornyezeti menedzsmentnek a stratégiai elemek fel¢é kell torekedni, ez azonban
nem jelentheti a tdimogatd szerepkor elhanyagolasat, egymast erdsitenitik kell.

TEVEKENYSEG TAMOGATO STRATEGIAI
Kozépvezetdi részvétel, a Fels6vezetoi részvétel
. kornyezetvédelmi bizottsag elengedhetetlen, a
VEZETESI SZINT . . . " . cq .
létrehozasa nem kritikus kornyezetvédelmi bizottsag
kulcspoziciéban
A KORNYEZETI Alacsonyabb szintli lehet Nagyon magas (kdzvetlentiil az
MENEDZSMENT igazgatosag elndke vagy a
BESZAMOLTATASI SZINTJE vezérigazgatd)
A KORNYEZETI Van némi id6 a hiba Jelentds és azonnali beavatkozas
MENEDZSMENT NEM kijavitasara
KIELEGITO MUKODESE
ESETEN...
Ty A koltségek optimalizalasa A“ko?kézatok csokkentése, a
fontos koltségek masodlagosak
Specialis képzés a szakemberek | A tarsasag egészére kiterjedo,
OKTATAS, KEPZES ¢és a kdzépvezetdk szamara specialis tréning a felsd és
kozépvezetok szdmara
o Az emissziok csokkentése Kiemelked6 kornyezeti
A VEZETES CELJA T
teljesitmény
A KORNYEZETI Monitoring és beavatkozas Innovacié €s kommunikacio
MENEDZSMENT FO
TEVEKENYSEGE
A SZABALYOZASHOZ VALO | Az elbirasoknak valod Meércévé valni az ipardg szamara
VISZONY megfelelés
A csucstechnologiaktol valo Innovécio a
KORNYEZETVEDELMI néhany éves elmaradas csticstechnologiakban, feltétele a
INNOVACIO elfogadhato talpon maradasnak és
versenyképességnek.

3. Tablazat: A tAmogato és a stratégiai szerepkori kornyezetvédelmi funkcié helyzetének és fobb
tevékenységeinek dsszehasonlitisa [Csutora-Kerekes 2005 139.p.]
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A kornyezeti menedzsment feladata Iényegében a kornyezetgazdalkodasi feladatok
szervezeti szintli megtervezése, megszervezése, valamint az eredmények értékelése és
visszacsatolasa. Fontos kiemelni azonban, hogy a kdornyezeti menedzsment nem a
szervezeti menedzsment egy elkiiloniilt szigete, hanem a kornyezeti kérdések miikddésbe
integralasa. Jol mutatjdk mindezt — a szabvanyos iranyitasi rendszerek vilagédban - a
mindségi- és munkabiztonsagi rendszerekkel vald integracids lehetdségek [Culley 1998]. A
menedzsment rendszer elemeit €s Osszefiiggésiiket mutatja a 9. abra.

IMS — Integralt Menedzsment
IMS Rendszer

QMS — Mindségiranyitasi
Rendszer
% TQM - Teljeskérii

mindségmenedzsment

EMS - Kornyezetiranyitasi
Rendszer

SHMS — Egészségi- ¢s
Munkabiztonsagi
Rendszer

9. abra: Menedzsment rendszerek integralasa (sajat szerkesztés)

A kornyezetei menedzsmentre vonatkozé kovetelményeket Klaus munkéi nyoman Kerekes
¢és Kindler [1997 16-17.p.] foglalja 6ssze. Ez alapjan a kornyezet védelmét integraltan,
prioralt kérdésként kell kezelni vallalati és projekt szinten egyarant. A menedzsment
tertiletén a folyamatos fejlesztésre €s az alkalmazottak fokozott bevonasara kell épiteni. A
kornyezetkiméld megoldasokat a termékekben, a termelésben és a fogyasztasban egyarant
elétérbe kell helyezni.

A szervezési és kornyezeti érdekek egylittes figyelembe vételével a szervezetek szamara
olyan kdrnyezeti menedzsment modell és eszkoztar kidolgozasat tartom sziikségesnek,
amely:

a szervezet-kdrnyezet kapcsolatrendszert stratégiai szinten kezeli - beleértve a

tervezhetoség ¢€s a visszacsatolasok megoldasait is (stratégiai szemlélet

kritériuma);

- magas prioritassal integralja a koOrnyezeti célokat a szervezeti célrendszerbe
(prioralt kérnyezeti célok kritériuma);

- a human elemekre teljes korlien épit, azaz munkavallaloként és maganemberként
egyidejlileg (humanorientacio kritériuma);

- rugalmasan képes illeszkedni a szervezeti sajatossdgokhoz (elfogadhatosag
kritériuma);

- mérhetévé ¢és reprezentalhatova teszi a kornyezettel kapcsolatos cselekedetek
hatasait (mérhetéség kritériuma);

- bevezethetd ¢s fenntarthatdé a raforditasok tekintetében (hatékonysag kritériuma)

[Berényi 2005/k 8.p.].
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4.2 A KORNYEZETI MENEDZSMENT ATFOGO MODELLJE

A kornyezeti menedzsment a szervezetek olyan iranyitdsa, hogy az megfeleljen a
fenntarthato fejlodés elvében Osszefoglalt elvarasokkal. Szélesebb korii, mint csupan a
természeti kornyezet érdekeinek figyelembe vétele. Kiegésziil a tarsadalmi és iizleti
igényekkel, amelyeket kolcsonhatasukban kell kezelni.

A kornyezeti menedzsment stratégiai miikodését - a fenntarthatd fejlodés elvének és a
CSR eredményeinek figyelembe vételével - a 10. abra foglalja 6ssze:

G

(természet — tarsadalom — gazdasag)

* 1
EELF
1T T T

Fels6 vezetés elkotelezettsége

H Fenntarthato fejlédés céljai

10. abra: A kornyezeti menedzsment atfogé modellje (sajat modell)

A kornyezeti menedzsment alapjat a felsd vezetés elkotelezettsége adja. A tulajdonosok
altal rajuk ruhdzott eréforrasok folotti rendelkezési jog révén az ¢ dontésiik alapjan
keriilhetnek bevezetésre a menedzsment eszkdzei, illetve a sziikséges egyéb valtozasok.

A kornyezeti- és tarsadalmi igények figyelembe vételével négy 6 teriileten jelenik meg
aktivitasuk:

- TERMEKEK is FOLYAMATOK — a megfogalmazott, vagy latens igényeket kielégitd

termékek, szolgaltatdsok, az eldallitasukkal ¢és felhasznalasukkal kapcsolatos
folyamatok, tovabba ezek kialakitasat és milkodtetését tamogatd egyéb szervezeti
folyamatok.
A két teriilet eltér6, a menedzsment szempontjabol azonban nem kezelhetoek
egymastol fiiggetleniil. A gyakorlatban az igényeknek jobban megfeleld termék,
technologia és folyamat kezelését integraltan kell megvalositani, a nagyobb hatasfok és
a szinergikus elényok elérése érdekében.

- KULSO KAPCSOLATOK — a szervezet kiils6 érintettjeivel a jo kapcsolat, a hirnév
kialakitasa és fenntartasa. Ebben meghataroz6 szerepe van a termékeknek és a
folyamatoknak.

- BELSO KAPCSOLATOK — a szervezet belsd érintettjei (alkalmazottak — tulajdonosok —
menedzsment) kozott kialakitott harmonikus kapcsolat, ami hozzajarul a folyamatok
megfeleld miikodtetéséhez és a termékek szolgaltatasok eldallitdsdhoz.

A kornyezeti menedzsment lehetdségeinek kore igen tag, mas szabalyozasi teriiletekhez
kapcsolddo. Igy atfedésben van a TQM [Tenner-de Toro 1996], vagy az iizleti folyamatok
Ujjaalakitasa [Hammer-Champy 2000], [Camp 1998] kérdéseivel. A teljes korli bemutatas
nem célom, a tovabbiakban els0sorban Csutora-Kerekes [2005], Kerekes-Kindler [1997],
illetve Winter [1997] munkaira tdmaszkodtam.
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A kornyezeti menedzsment atfogd modelljéhez rendelve a lehetséges eszkoztarat a 4.
Tablazat foglalja Gssze. Szeretném megjegyezni, hogy a bemutatasra keriild eszkdzok
tobbsége nem kozvetleniil egy-egy teriilethez kapcsolodik, atfedések a felhasznalési
teriiletben, sét az eszk6zok kozott is vannak. A szabvanyos iranyitdsi rendszerek példaul
egyarant ¢érintik az elkotelezettséget, a partnerkapcsolatokat és a folyamatokat is. A
tablazat egyéni mérlegelésem alapjan rendszerezi az eszkozoket aszerint, hogy hol jelenik
meg a legdomindnsabban.

KORNYEZETI MENEDZSMENT DOMINANS ESZKOZOK
TERULETE
- ——— —— — — — — — — —— —— — — — |
, ) , Kornyezeti politikaalkotas és szabalyozas,
VEZETES ELKOTELEZETTSEGE .
Kockazatmenedzsment
BELSO PARTNERSEG Emberi-er6forras menedzsment és oktatas-képzés
Irdnyitasi rendszerek, Kornyezeti tervezés, Tisztabb
TERMEKEK ES FOLYAMATOK | termelés, Kornyezetbarat iroda, Kornyezeti

teljesitményértékelés,
Kornyezeti  marketing, Kornyezeti/fenntarthatosagi
jelentések, Kockézatmenedzsment (részben)

KULSO PARTNERSEG

4. Tablazat: A kornyezeti menedzsment eszkoztara (sajat modell)

4.3 A FELSO VEZETES ELKOTEZETTSEGENEK BIZTOSITASAT SZOLGALO
ESZKOZOK

4.3.1 SZERVEZETI KORNYEZETI POLITIKA KIALAKITASA

A fels6 vezetés elkotelezettségének fontos bizonyitéka, illetve a tobbi eszkdz megfeleld
mikddésének biztositéka a kornyezeti politika kialakitasa. A szervezeti kdrnyezeti politika
szoros kapcsolatban van a nemzetkdzi és nemzeti szintli politikdkkal, annak konkrét, egy
szervezetre vonatkozé adaptaciojat jelenti.

A kornyezeti kockazatok és az tizleti lehet6ségek fliggvényében Steger négy alapvetd
stratégiai magatartést kiilonit el (/1. abra).

ehetéségek
fokuszalo

nnovaciora
fokuszald

A kornyezetvédelem teremtette
piaci lehetdségek

ockazatra
fokuszalod

Kornyezeti kockazatok

11. abra: A vallalat kérnyezeti kockazatai és piaci lehetoségei [Steger, 1988 125.p.]
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Kis kockazatok ¢és kis lehetdségek esetén a kornyezeti menedzsment indifferens, alacsony
prioritast kap a szervezeteknél. A nagy kockazatok-kis lehetdségek parositas esetén a
kockéazatok kezelése, az okok és hatdsok csokkentése all a kozéppontban. Ha a nagy
kockazat komoly lehetdségekkel parosul, intenziv, kutatds-fejlesztésre és innovacidra
épiilé magatartasra van sziikség a kockdzatok elkeriilése €s a lehetdségek kihasznaldsa
végett. Ha a kockéazatok alacsonyak, ugyanakkor nagy iizleti lehetéségekkel parosulnak,
akkor az 0j lehetOségek feltarasara és kihasznalasara kell fokuszalni.

Magas iizleti lehetdség esetén altalaban offenziv, alacsony lehetdségek esetén defenziv
valaszok — offenziv illetve defenziv kdrnyezeti politika kialakitasa — jellemzd. Csutora és
Kerekes [Csutora-Kerekes 2005 143.p.] hangstlyozza, hogy a defenzivitds nem a
kornyezetvédelemmel valo foglalkozas elmaradasa, csak mas megkozelités alkalmazasa. A
16 jellemzoket az 5. Tablazat mutatja.

SZEMPONT OFFENZiV MENEDZSMENT DEFENZIV MENEDZSMENT
. . Kornyezetterhelés folyamatos | Kdrnyezetet terheld magatartas
KORNYEZET TERHELESE . R
csokkentése
ELOIRASOK TELJESITESE El6irdsok tulteljesitése El6irasok kovetése
KOMMUNIKACIO Pozitiv, aktiv Negativ, reaktiv

5. Tablazat: Offenziv és defenziv kornyezeti menedzsment [Kerekes-Kindler 1997] alapjan

A politikdkat gyakran egészitik ki etikai kodexek, melyek az egyénekre vonatkozd
viselkedési szabalyok rogzitésével rendeznek kornyezeti tartalmu kérdéseket is.

A politika-alkotas és szabalyozas kapcsan a menedzsment feladatai:
- relevans kiilsd és belsd informacid 0sszegytijtése;
- alapmagatartasi forma (formak) meghatarozasa;
- szervezeti szintl politika megalkotésa, rogzitése;
- akcioprogramok kidolgozasa és szervezet-szabalyozas a politika tiikrében,;
- 1illetve a megvaldsulds nyomon kdvetése €s esetleges beavatkozo intézkedések.

4.3.2 KORNYEZETI KOCKAZATOK MENEDZSMENTJE

A kornyezeti kockdzatmenedzsment felfoghaté kornyezeti menedzsment eszkozként,
tagabban értelmezve azonban a kornyezeti menedzsment nem madas, mint a szervezet-
kornyezet viszonydban bekdvetkez6 — nem mindig egyértelmiien eldjelezhetd, azaz
bizonytalan, kockazatos — valtozasok kezelése.

A kockazatmenedzsment feladata, hogy feltarja és szdmszerlsitse a kdrnyezeti viszonyok
bizonytalansagait. A kockdzatmenedzsment szoros kapcsolatban van a kornyezeti
szamvitellel és pénziigyekkel. Ilyen teriilet példaul a feltételes vagy az intangibilis
koltségek becslése.

Reinhardt [2000] hangsulyozza, hogy a kornyezeti kockazatok elemzése és kezelése
Onmagaban is versenyelOny-szerzési lehetoséget hordoz, az atfogd kockdzatmenedzsment
stratégiaba integralva hosszu tavon jobb dontések hozhatoak.

A szervezeti endogén ¢€s exogén kockazatok mértéke alapjan Csutora-Kerekes [2005] négy
esetet kiilonit el, amelyek eltérd szervezeti szintek és szerepek aktivitdsat kivanjak meg
(12. abra).
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Gyaregységi,
Fels6 vezetd

A villalati tevékenység belsé
kornyezeti kockazatai
(endogén kornyezeti kockazat)

giEimogato, kiszolgalo (re-aktii) Atalakuld, valtozo
5 Jlarsasagi kozépvezetol

A tevékenység Kiilsé kornyezeti kockazatai
(exogén kockazat)

12. abra: A vallalati kornyezetvédelmi funkcié szerepkore a vallalat miikodésének kornyezeti
kockazata alapjan [Csutora-Kerekes, 2005 137.p.]

A kockazat-menedzsment f6 feladatai:

- kockézatok jellegének azonositasa, és az alapjan kockazatkezelési alapstratégia
kialakitasa;

- kockédzatok mérési, elemzési és értékelési modszereinek kidolgozasa (erre egy
praktikus példat mutat a 5.3.3 Fejezet);

- kockézatokkal kapcsolatos eredmények visszacsatoldsa a miikodés tdmogatasara.

4.4. TERMEKEK ES FOLYAMATOK MENEDZSELESE

A kornyezeti menedzsment eszkdzeinek tilnyomo része a termékekhez és a folyamatokhoz
kothetd. Elsoként a kiilonbozd iranyitasi rendszereket (ISO 14001, EMAS) kell kiemelni,
mivel nem csupan a termékek és folyamatok korét kezelik, hanem atfogé6 megoldast
nyujtanak a tobbi teriileten is.

4.4.1 IRANYITASI RENDSZEREK

A szabvanyos kornyezeti menedzsment (KIR - kornyezetkdzpontu iranyitasi rendszer)
korébél az ISO 14000" szabvanysorozatot, kiemelten az ISO 14001 szabvanyt [Rothery
1995], [Winter 1997], [Berényi 2005/d] illetve az EU EMAS 1. iranyelvét lehet kiemelni.
Ezen eszkozok talan a legatfogébb modon kezelik a kornyezeti menedzsment kérdéseit,
tertileteit.

A két rendszer szamos tekintetben hasonlit egymashoz, ugyanakkor vannak Iényeges
eltéréseik. Az EMAS Iényegében az ISO vonatkozd szabvanya szerinti irdnyitasi rendszer
kiépitését koveteli meg, amit kiegészit egyéb elvarasokkal. Az alapvetd eltérés, hogy mig
az ISO (ez altalaban jellemzd iranyitasi rendszereire) az iranyitasi rendszer fejlesztésén

* Disszertaciomban az egyszerliség és attekinthetdség kedvéért a szabvanyokra - kivéve annak feltétlen
sziikségessége esetén - a honositdas és az évszam megjelolése nélkiil hivatkozom. Pontos
szabvanymegnevezés az irodalomjegyzékben.

> Environmental Manegement and Audit Scheme — Kornyezetvédelmi Vezetési és Hitelesitési Rendszer,
[761/2001 EK Rendelet]. Részletesen foglalkozik vele [Csutora-Kerekes 2005].
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keresztiil kivanja javitani az eredményességet, az EMAS a tényleges (fizikai) teljesitmény
javitasara helyezi a hangsulyt. Az eltéréseket a 6. Tablazat foglalja dssze.

KOVETELMENY

ELKOTELEZETTSEG, POLITIKA

ISO 14001

Politika kotelezo.
Elkotelezettséget kell vallalni a
folyamatos fejlédésre (KIR).

EMAS II

Politika kotelezé. A (fizikai)
kornyezeti teljesitmény
folyamatos javitasa szintén.

KEZDETI FELMERES

Csak a kornyezeti tényezoket
azonosito eljaras kotelezo

Kotelez6 kezdeti felmérés

JOGSZABALYOK BETARTASA

Elkotelezettség a betartasra

Koévetelmény a regisztracidhoz

Feliilvizsgalati audit 1,

Audit legfeljebb 3 évenként,

AUDITALAS megujité audit 3 évenként ami csak bizonyos iparagakra
(NACE kéd) érvényes
Csak a politika nyilvanos. Az | Politika és kornyezeti
NS ARG embléma tanusitonként mas nyilat’kozat o nyillvénos.
Egységes emblémak, hivatalos
nyilvantartasok

INTEZMENY-RENDSZER Szabvanyokkal szabalyozott Jogilag szabalyozott

6. Tablazat: ISO 14001 és EMAS (II) [Engel-T6th 2001] alapjan

A KIR alkalmazasaval elérhetd legfontosabb eldny, hogy széles korti tapasztalok alapjan
kidolgozott kovetelményeknek megfeleléen célszerlien és szisztematikusan, tovabba
ellenérzotten (belsd és kiilsd auditok, tanusitdsi folyamat) segiti a vezetést a tervezett
tevékenység minél teljesebb megvalositdsaban.

4.4.2 KORNYEZETI TERVEZES

A kornyezeti tervezés (6kodesign) a termékek (szolgaltatasok) tényezdjéhez, ugyanakkor a
folyamatokhoz kapcsolodik (példaul a tisztdbb termelés vagy a BAT révén).
Rendszerszemléletiien a termék teljes életutja soran potencidlisan el6forduld kdrnyezeti
hatsokra, illetve azoknak még a tervezési fazisban torténd csdkkentésére, vagy
esetlegesen teljes kizarasara torekszik. A ,hagyomdnyos tervezés” csak a termelés és
hasznalat fazisait kezeli, a kdrnyezeti tervezés ezeket kiegésziti az anyagok ¢és hulladékok
(és tjrahasznositas) kérdésével, azaz ,bolcs6tol sirig”, vagy ,,bolcs6tdl bolesdig”
személetet valosit meg [Borsos 2002]. A teljeskoriiség érdekében a fenti pontok
kiegészithetdek a termék funkciotervezésével (ami a marketinghez is kapcsolodd feladat)
(13. abra).

Termelés Hasznalat

yer: “ , Hul
; kezel%és Termelés Hasznalat : kezel%és
Kibdvitett 6kodesign \ Funkcio , i Hu

23 gt . E Termelés 'Hasznalat ,
személetii tervezés tervezes kezelés

13. abra: Hagyomanyos tervezés és kornyezeti tervezés (sajat modell)

Hagyomanyos tervezés

Okodesign személetii
tervezés

yer.
kezelés
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A KORNYEZETI TERVEZES GAZDASAGI INDITEKALI:
- Uj piaci szegmensek létrehozasa, meghoditésa;
- versenyeldny szerzése;
- profitszerzés fokozasa,
- nyersanyag- ¢s energiakoltségek csokkentése, hatékonysag fokozasa;
- felhasznalt anyagok mennyiségének csokkentése;
- kornyezet terhelésének csokkentése.

SZOCIALIS-TARSADALMI HATASALI:
- jobb mindségli, kdrnyezetet kevésbé terheld termékek elterjedése;
- 1j munkahelyek teremtése a tervezésben, Ujratervezésben és a hulladékkezelésben
[Borsos 2002 7.p.];
- nagyobb aranyu alkalmazotti részvétel;
- kreativitas fokozasa.

A kornyezeti tervezés olyan atfogd szemléletet jelent a termék-eldallitisban, amely a
kornyezeti és tarsadalmi érdekeket figyelembe veszi. Logikajat alkalmazni kell a szervezeti
miikodés egészére, tovabba figyelembe kell venni a teljesitményértékelés megtervezése
soran.

4.4.3 TiISZTABB MUKODES AZ UZEMBEN ES AZ IRODABAN

A tisztabb termelés (integralt kornyezetvédelem) a megeldzési alapelv érvényesitésének
eszkOze, a problémak utdlagos kezelése helyett. A megeldzd jellegli kornyezetvédelem
célja tehat a karos kibocsatasok és az egyéb kornyezeti hatdsok csokkentése azok
forrasanal. Olyan folyamatokra, termékekre és szolgaltatasokra alkalmazhatd integralt
megel6z0 kornyezetvédelmi stratégia, amelynek segitségével novelhetd a vallalati
muikodés hatékonysaga és csokkenthetéek a kornyezetre gyakorolt hatasok [Podruzsik-
Vadasz 2001]. A tisztabb termelés a termelési rendszer teljes ujragondolasat jelenti, igy a
kapcsolodo beruhazasokat és technologiai rendszereket is.

Alkalmazéasa — vagy figyelmen kiviil hagyasa — komoly anyagi-gazdasagi vonzatokkal jar.
Tisztabb termelési atalakitasba egy szervezet akkor kezd bele, ha annak latja megtériilési
lehetdségeit (ennek megallapitasa a kornyezeti szdmvitel és pénziigyek kérdéséhez
tartozik).

Podruzsik és Vadasz idézett munkéjukban részletesen bemutatjak, hogy a tisztabb termelés
milyen eldnyokkel jar az un. csévégi kornyezetvédelemmel szemben. Kiemelhetd eldnydk
a koltségcsokkentés, anyag- és energiafelhasznalas csokkentési lehetOsége, a szervezeti
igények ¢és lehetdségek maximalis figyelembe vétele, valamint a partneri egylittmiikddés
minden érintettel.

Az un. csOvégi kornyezetvédelem a technoldgia kiegészitéseképpen, ahhoz hozzéépitett
szird-tisztitd elemeket jelent. A technoldgidba valo alapvetd beavatkozas nélkiil, a
folyamatok végén helyezheté el. A fenntarthatdo fejlédés szempontjabdl elavult
gondolkodasmadd, ugyanis a problémak elrejtésére, bekovetkezésiik késleltetésére irdnyul
valodi kezelésiik helyett.

A csévégi és megeldzd jellegli intézkedések mellett, azokkal részbeni atfedésben egy
harmadik iranyzat is jelen van, amit a szakirodalom ipari 6koldgia (industrial ecology)
néven emlit. Az ipari 6kologia nem egy-egy technologiai folyamatra helyezi a hangstlyt,
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hanem a folyamatok ¢és a gazdasagi egységek koOzotti anyag- és energiaaramlésokra
fokuszal. Kiemelt célja a hulladékok keletkezésének mérséklése, a melléktermékek minél
teljesebb 1jboli hasznositasdnak megvaldsitasaval.

A tisztabb termelés irodai-adminisztrativ ,,parja” a kornyezetbarat iroda kezdeményezés. A
kornyezetbarat iroda az tigyviteli- és adminisztracidés folyamatok Gjragondolasat célozza
meg, hogy az annak sordn keletkezd kornyezeti hatasokat mérsékelje, megsziintesse. Ide
tartoznak a papir alapi megoldasok elektronikussal felvaltasa, a szamitogépek helyes
(embert kiméld) hasznalata vagy az iroda célszerti (ergondmikus) kialakitasa.

4.5. PARTNERSEG FEJLESZTESENEK ESZKOZEI

A fenntarthatd fejlodés irdnyaba torténd elmozdulds nem képzelheté el partneri
egylittmiikddés nélkiil. A kiilsé érintettekkel valo egylittmiikodésen til hangsulyt kell
fektetni a szervezeti tagok kozotti bels6 kapcsolatok megfeleld kezelésére is.

A belsd és kiilsd partnerség logikailag szétvalaszthato, a kezelés eszkdzei azonban gyakran
kozosek. Altalaban jellemzd, hogy a kiilsé érintettek informalasanak és meggy6zésének
eszkozeit alkalmazzdk (vagy bovitik) belsé irdnyba is. Az eszkozok koziil a kornyezeti
marketing, tovabba a jelentések készitésének korét emelném ki.

4.5.1 KORNYEZETI MARKETING

Elsdsorban a kiils6 partnerséghez kapcsolodo eszkdz a kornyezeti (més néven okologiai-
vagy z0ld-) marketing, ugyanakkor a szervezet teljes mukdodését athatd filozofia és
menedzsment eszk6z. A marketing ,olyan tarsadalmi és vezetési eljards, amelynek
segitségével egyének és csoportok termékeket és értékeket alkotnak s cserélnek ki egymas
kozt, mikdzben sziikségleteiket és igényeiket kielégitik” [Kotler 1999 39.p.].

Coddington [1993 252.p.] a z0ld marketing fogalmat értelmezi, ami ,,olyan felelosségteljes
vallalati tevékenységként értelmezi, ahol a vallalat a kornyezetvédelemben ndvekedési
lehetdséget 1at, és azt érvényre juttatja minden tevékenységi teriiletén”. Peattie ¢s Charter
lid. Csutora-Kerekes 2005] véleménye szerint ,holisztikus menedzsment eljaras a
fogyasztok és a tarsadalom sziikségleteinek azonositasara, eldrejelzésére és kielégitésére
nyereségesen ¢és fenntarthatd modon”. Belz [2006] a kdrnyezeti marketing 1ényegét abban
latja, hogy a szervezet a fogyasztoi igények kielégitésének sordn integraltan kezeli a
kornyezeti €s tarsadalmi problémakat (/4. abra).

A fenntarthaté markeing
[ kialakitasanak keretei

k igényei
és

Fenntarthaté marketing
stratégiai eszkd6zeinek
célteriilete

14. abra: Fenntarthaté marketing [Belz, 2006 143.p.]
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A kornyezetkdzpontu gondolkodasu marketing kozponti kérdése, hogy a terméket jobb-e
értékesiteni, vagy inkabb az altala nyujtott szolgaltatasra kell hangsulyt helyezni. A
termékek versus szolgaltatasok témakorét Csutora és Kerekes [2005 209.p.] Belz munkaja
alapjan a fogyaszt6i tarsadalom és szolgaltatdi gazdasadg Osszehasonlitasaval vezeti le. A
kornyezeti problémak és a természeti erdforrasokkal vald megfeleld gazdalkodas a
szolgaltatoi gazdasag kialakitdsanak igényét jelzi.

4.5.2 JELENTESEK ES TERMEKJELZESEK

A kornyezetvédelemmel kapcsolatos tevékenységeket, kiilonosen azok eredményeit a
szervezetnek érdekében all a mikodésében érintettek felé prezentdlni, mivel azzal

crer

kornyezeti €s fenntarthatosagi jelentések, tovabba a kdrnyezeti cimkék és feliratok.

A kornyezeti és/vagy fenntarthatosagi jelentések részben a belsd, de elsdsorban a kiilsd
kommunikéacio eszkdzei. Tartalmazzak a kornyezeti menedzsment terén elért
eredményeket és s kornyezeti kapcsolatok mindségének alakulasat. A fenntarthatosagi
jelentések a kdrnyezetitdl a tarsadalmi és gazdasagi kérdésekkel bovebbek.

A KPMG felmérése alapjan jelentéseket leggyakrabban a vegyipar, a papiripar, az olaj-és
foldgazipar, a gyogyszeripar, a banyaszat, az autogyartas, a szallitas, az elektronikai- és
szamitogépgyartas és az ¢lelmiszeripar készit [id. Kovacs-Flachner 2001 5.p.].

A JELENTESEK ELONYEI A KULSO MEGITELES TEREN:
- ¢érintett csoportok informdcids igényét kielégitd, szakmailag igényes kivitelezésii
kiadvany késziil;
- javul a parbeszéd a célcsoportokkal, csokkennek a nézeteltérések, javul a vallalat
tarsadalmi megitélése.

BELSO HATASALI:

- a kornyezeti hatdsok és a kornyezeti tevékenység rendszerezett dokumentélésaval
fejlodik a vallalat informacioés rendszere, a kornyezeti teljesitmény kovethetosége;

- segiti a kdvetkezd években megvalositando intézkedések tervezését;

- avallalat minden szintjén boviil a kdrnyezeti ismeretek kore;

- avallalat dolgozoinak elkotelezettsége nd;

- az eredmények dokumentalasaval igazolast nyer, hogy érdemes a koérnyezetvédelmi
kérdésekkel foglalkozni [Kovdcs-Flachner 2001 5.p.].

A kornyezeti ¢és fenntarthatdosagi jelentések Osszedllitdsdhoz szdmos segédanyag és
utmutato all a szervezetek rendelkezésére, ilyenek az UNEPO [1994], a PERI [1994] vagy
a GRI [2000] altal kiadottak. Alkalmazéi els6sorban a nagyvallalatok. Magyarorszagi
jelentés-készitési gyakorlattal foglakozik Papp [2003 9.p.].

Specialis, gyakran csak szervezeten beliil hasznalt jelentéseknek tekinthetdek a kornyezeti
teljesitményértékelési modszerek alkalmazdsanak eredményei, dokumentacidi. A
kornyezeti hatdsvizsgalat esetén példaul eldirt tartalmi hatdstanulmény késziil, ami
megmutatja egy beruhazas (tevékenység inditas) kapcsan a varhato kornyezeti hatasokat.

A kornyezeti cimkék és feliratok (termékjelzések) valamilyen értékelési eljaras
eredménye alapjan keriilnek elhelyezésre, a termékek kornyezeti eldnyeit emelik ki.
Ugyanakkor demonstrativ eszkozok a fogyasztok és a tarsadalom felé. Eldsegitik a
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kornyezetbarat termékek valasztisat, ezzel pedig ndvelik gyartdsukat. A témaval
részletesen foglalkozik az ISO 14020 szabvanysorozata.

A forras, valamint tartalma alapjan a termékjelzések tobb tipusba sorolhatoak.
Legegyszeriibb megoldas a szervezet altal tett nyilatkozat a termék vagy szolgaltatas
jellegzetességeirdl. A 15. abran bemutatott jelzések a sajat termékcsoportjukban
kiemelkedd kornyezeti teljesitményt mutatd termékek kaphatjak meg, fiiggetlen odaitélés
utjan.

.t p _E .
—— .
== =

= 'l %
B, & |
""@Qmm =
Magyar Cédrus Német ,Kék Angyal” EU kornyezetbardt
termékjele
~ 5 ///////
P -
NI /4
2 om®
Osztrik embléma wSkandindv Hattytd”

15. abra: Kornyezetbarat termékjelzések 1. [Internetes gytijtés]

Mas jelzések szabvanyositott informaciot kozvetitenek, azaz segitségével a fogyasztd ossze
tudja hasonlitani az egyes termékek paramétereit. Az értékelést azonban magéanak kell
végeznie. [lyen példaul az EU Energia-Cimkéje.

Sammer ¢s Wiistenhagen [2006] a mosogépeken elhelyezett energia-cimke kapcsan
mutatja be, hogy az Okologiai cimkézések a fogyasztok tajékoztatdsdn tal a vasarlasi
dontések befolydsoloi. A szamszerisitett informaciok révén a fogyaszté ugyanis képes
meghatarozni a miikodtetés raforditasait, igy 0j szempontok szerint tud donteni a
kiilonb6z6 ara €s szolgaltatasokat nytjtd termékek kozott.
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5. KORNYEZETI TELJESITMENYERTEKELES

5.1 A TELJESITMENY MAKROSZINTU MERESENEK ESZKOZEI

A globalis célkitlizések megvalosuldsanak mérésére tobb makroszintli modszert és eszkozt
dolgoztak ki. Ezek egy szervezet teljesitményének kozvetlen megitéléséhez nem
hasznalhatok, szamos olyan el6nnyel azonban birnak, amelyek visszakdszonnek a
szervezeti értékelésben, vagy érdemes lenne ket adaptalni dket.

A makroszintii mérések kiindulopontja valamelyik nemzetgazdasagi jovedelemkategoria
(4ltaldban a GDP), pontosabban annak kritikdja. A jovedelemkategdridk f6 hidnyossagait
Szlavik [2005 127-164.p.] az alabbiakban foglalja dssze:
- nem tiikrozik a természeti eréforraskészlet és a kornyezetmindség valtozasat;
- nem tartalmazzak a természeti er6forrasok szolgaltatasait;
- szamos kornyezetet negativan befolyasolo hatas a jovedelmet noveld tényezo, sot a
veliik kapcsolatos védekezés raforditasai ezt a tényezot halmozottan novelik;
- amegel6zd jellegli megoldasok (a negativan befolydsold tényez6 elmaradasa miatt)
negativan hatnak az eredményre.
A kérdéssel részletesen foglalkozik tovabba England [2004].
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16. abra: A netté gazdasagi jolét alakulasa az USA-ban [Kerekes-Szlavik 1999 31.p.]

Nordhaus és Tobin 1970-ben megalkotta a nettd gazdasagi jolét mutatojat (NEW - Net
Economic Welfare) [Samuelson-Nordhaus, 1987]. Daly ¢és Cobb szintén a
nemzetgazdasagi méréstdl jobban elszakadd mutatét javasolt, a Fenntarthato Gazdasagi
Jolét Indexét (ISEW — Index of Sustainable Economic Welfare) [Daly-Cobb 1989]. Ebben
a nemzetgazdasagi jovedelmet e mutatok olyan tényezokkel kell kiigazitani, mint példaul a
szabadidd, a sajat haszonra elvégzett munka vagy a kornyezetvédelem.

Az USA esetében elvégzett szdmitasok eredményei (/6. dbra) - kiilondsen az 1929-es
gazdasagi valsag ¢és a masodik vilaghabort t4jékan — jol mutatjak az ilyen tipusu mutatok
szlikségességét azzal, hogy ravilagitanak a ,pénzligyi” és a tényleges jolét
kiilonbozdsegére.

A 16. abran lathato eredményeket, illetve altalaban az alternativ mutatok sziikségességét
erdsiti meg Jackson és Marks ISEW szamitasa. E szerint 1950 és 1990 kozott Nagy-
Britanniaban bar megdupldzodott a GDP, a tényleges jolét az 1950-es évek szintjére zuhant
vissza [id. Zsolnai 2001 58.p.].
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Az egyik legatfogobb javaslat a Valdodi Fejlodési Mutatd (GPI — Genuie Process Indicator)
volt (1995-ben publikélta Cobb, Halstead és Rowe [id. Szlavik, 2005 136.p.]). Ebben — a
nemzetgazdasagi jovedelemmutatok fogyasztasi kategoriajabol kiindulva — a jelenkor
viszonyainak megfelelden szdmos kornyezeti ¢és tarsadalmi korrekcids tényezot
alkalmaznak. Véleményem szerint e jolétet modositd kategéridkra — megfeleléen adaptalva
- a szervezeti szintli értékelésnél is hasonldan kell figyelmet forditani. A GPI korrekcids
tényez6i kozott megjelenik példdul az Onkéntes ¢és héztartdsi munka értéke, a
kornyezetszennyezés és balesetek koltségei és a személyes jolét (fogyasztds ¢€s
jovedelemeloszlas révén).

Wagernackel és Rees [Wagernackel-Rees 2001] az 1990-es években megkezdett kutatasaik
soran nem a nemzetgazdasidgi jovedelmekbdl indultak ki, hanem az emberiség
fennmaradasahoz sziikséges fold- és vizteriiletek nagysagabol. Modszeriik, az okoldgiai
labnyom elemzése ,,olyan szdmitasi eszkoz, amely lehetévé teszi, hogy felbecsiiljiik egy
meghatarozott  emberi  népesség  vagy  gazdasdg  erOforras-fogyasztasi  ¢€s
hulladékfeldolgozasi sziikségleteit termékeny foldteriiletben (illetve tengeri teriiletben)
mérve” [Wagernackel-Rees 2001 27.p.]. Igy meg lehet hatarozni az 6kologiai igénybevétel
mértékegységét, ami magéaban foglalja a nettdé kereskedelmet, az atlagos jovedelmeket és
az uralkodo6 technoldgiai szinvonal hatdsat. A moddszer szemléletessége tobb szervezeti
szintli teljesitményértékeld eszkdzben is visszakdszon (példaul az oko-térképezés [Engel
2000]). Eredményei — melyeket az idézett mu részletes, orszagos szintli szamitasokkal is
bemutat — reprezentéaljak a fenntarthat6 fejlodés megvaldsitasanak fontossagat (17. dbra).
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17. abra: Okolégiai labnyom alakulisa [Wagernackel-Rees 2001 28.p.]

Ujabb szamitasi eredmények (2003-ra vonatkozoan) 2,2 hektar/fés atlag-labnyomot
mutatnak. A fejlettség fiiggvényében azonban jelentds eltérések vannak az egyes orszagok
kozott. A fejlett (in. magas jovedelmii) orszagokban a lakossag 15%-a ¢él, labnyomuk 6,4
hektar/f6. A masik végletet az alacsony jovedelmii orszagok jelentik. A lakossag 37%-at
fogjak at, 0,8 hektar/fés labnyommal [www.greenfo.hu].

A makroszintli méréeszkdzok koziil kiemelhetd még az emberi fejlédési index (HDI —
Human Development Index), melyet az ENSZ dolgozott ki 1990-ben. Az indexet harom
tényezo alkotja:

- sziiletéskor varhato élettartam;

- iskolazottsag szintje;

- egy fore juto jovedelem. [Samu 2000 78.p.]
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Bar a mutat6 atfogd és alkalmas nemzetkdzi 6sszehasonlitasra, Samu [2000] kiemeli, hogy
— a fent emlitett tObbi mutatohoz hasonldéan — csak globalis, elnagyolt értékelésre alkalmas,
a mennyiségi €s mindségi valtozasok hatasait nem képes tiikkrozni. Véleményem szerint a
mindségi kérdések vizsgalata alapvetd fontossagl, mivel azok ismerete nélkiil nem
hozhatéak hatékony javito intézkedések.

Az egy mutatoba, indexbe siritett informaci6 félreérthetdségét illusztralja a 16. abran
bemutatott NEW-szamitds. A GNP és a NEW alapjan egészen mast mutat a Nagy Valsag
¢és a II. Vilaghéaboru idején is.

Kiilonosen fontos tehat a mindségi vizsgalat a gazdasagi szerepldk, igy a szervezetek
szintjén, mivel 6k kontrollaljak a kdrnyezeti viszonyok alakulasat befolyasold folyamatok
jelentds részét. Ezért emelhetd ki a GPI, ami talan a legrészletesebb elemzési
szempontrendszerrel rendelkezik.

5.2 A SZERVEZETI SZINTU KORNYEZETI TELJESITMENYERTEKELES FOGALMI
RENDSZERE, CSOPORTOSITASI LEHETOSEGEI

A teljesitmény a fizika fogalomrendszerében az adott id6 alatt elvégzett munka
mennyisége.

A szervezeti teljesitmény a szervezet altal kijeldlt feladatok elvégzésével kapcsolatos
mindségi €s mennyiségi elemek 0sszessége, amit 6sszhangba kell hozni az egyéni célokkal
¢és torekvésekkel, hogy megalapozza a cselekvési programok tervezését és az egyéni
hozzajarulasok értékelését [Bakacsi 2000 19.p.].

A teljesitmény mérése elengedhetetlen az eredmény (hidnyossagok) okainak feltarasdhoz
¢s a javitd intézkedések megalapozasdhoz, tovabba informaciod szolgéltathatd a kiilsd
érintetteknek.

Az ISO 14001 szabvany alapjan a kornyezeti teljesitmény ,egy szervezet
kornyezetkdzpontu  iranyitdsanak mérheté eredményei, a koOrnyezeti tényezOk
tekintetében”. [ISO 14001 17.p.] A szabvany tehat az irdnyitasi rendszer teljesitményén
keresztiil definidlja a fizikai (miikodési) eredményeket.

Az ISO 14031 ,egy szervezetnek a kornyezeti tényezdk irdnyitasaval kapcsolatos
eredményei” meghatarozast adja [ISO 14031 7.p.].

A kornyezeti teljesitmény kettds aspektusban értelmezhetd:

- akornyezet igénybevétele soran kifejtett (terheld) hatasok dsszessége;

- aterheld hatasok mérséklése érdekében tett erdfeszitések €s azok eredményei [Toth

2001].

A kornyezeti teljesitmény értelmezésének masodik aspektusa - amely szerint a teljesitmény
a terheld hatasok mérséklése érdekében tett erdfeszitések €s azok eredményei - magyardzza
a kornyezeti menedzsment létjogosultsagat. A kornyezeti politika megalkotasa és annak
megvalositasi eszkozeinek bevezetése, miikodtetése mind ezt a célt szolgalja.

A kornyezeti teljesitményértékelést — a fenti fogalomrendszernek megfeleléen — a
kornyezeti menedzsment eszkozeként kezelem, melynek feladata a szervezet-kornyezet
viszony alakuldasdban bekovetkezd valtozadsokat nyomon koévetni. A kornyezeti
teljesitményértékelés modszereinek tobbsége a termékekhez és folyamatokhoz (/0. dbra)
kotddnek, vannak azonban 4tfogo, a szervezet egészével foglalkozé megoldasok is. Az 5.
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Fejezetben bemutatott eszkozok €s modszerek sora nem (lehet) teljes, a tovabbi munkdm
szempontjabol meghatdrozo jelentdségiicket gyiijtottem Sssze.

Az ISO 14031 definicidja szerint a kornyezeti teljesitményértékelés ,,0lyan folyamat,
amelynek célja a szervezet kornyezeti teljesitményével kapcsolatos iranyitasi dontések
megkonnyitése mérdszamok kivalasztasaval, adatok gytijtésével és elemzésével, az
informacionak a kornyezeti teljesitmény kritériumaival vald 6sszehasonlitd értékelésével,
jelentéssel ¢és kozléssel, valamint e folyamat iddszakonkénti atvizsgdlasaval ¢és
fejlesztésével” [ISO 14031 7.p.].

A kornyezeti teljesitményértékelés elvégzésének elsd 1épése, és eredményeinek 1ényeges
befolyasoldja — barmely moddszer hasznéalata esetén — a rendszerhatarok tisztdzésa. Meg
kell hatarozni a:
- figyelembe vett termékek, szolgaltatasok és tevékenységek (folyamatok) korét;
- figyelembe vett kdrnyezeti tényezok €s hatdsokat;
- avizsgalat id6beli kiterjedése €és az idében eltérd jelenségek figyelembe vételének
modjat.

A rendszerhatarok tisztazasa azért sziikséges, mert az adott szervezet igényeinek ¢€s
lehetdségeinek fiiggvényében nem sziikséges, sokszor nem is lehetséges minden hatést
teljeskortien figyelembe venni. Az informéciok gazdasagos eldallitasanak igénye
egyszerlsitéseket, bizonyos elemek figyelmen kiviil hagyasat kdvetelheti meg.

Az idOben eltérd jelenségek figyelembe vételére korrekciokat kell alkalmazni, hiszen a
jelen és a jovo természeti, tarsadalmi és gazdasagi hatdsait a jelen viszonyaira kell
vonatkoztatni az értékelésben. A pénziigy tigy fogalmaz, hogy a mai egy forint tobbet ér,
mint a holnapi. Gazdasagi szempontbo6l a problémat a kamatszamitas és a diszkontalas
modszerei alapjan lehet kezelni. Részletesen foglalkozik a modszerekkel [Brealy-Meyers
1997].

Toth kormyezeti teljesitményértékeléssel foglalkozé munkéjaban [Toth 2001] vallalati KTE
eszkozeiként az Onkéntességen alapuld eszkozoket kezeli. Ezzel 1ényegében kizéarja a
torvényben definialt, kotelezd jellegi megoldasokat.
Véleményem szerint azonban utdbbiakat is a kornyezeti menedzsment szerves részeként
kell kezelni, mivel:
- alapvetd céljuk - a jobb kornyezeti- és életmindség elérése - megegyezik az
Onkéntes eszkozokével,
- ha a feliilvizsgalat lehetdségével, tovabba az ISO szerinti értelmezéssel szamolni
kell, akkor érdemes ezeket a menedzsment- és az értékelési rendszer kialakitasakor
eleve és oOnkéntesen figyelembe venni, amivel id6t és energiat sporol meg a
szervezet.

A kornyezeti teljesitményértékelés céljai kozott a koltségmegtakaritason vagy a szabalyok
betartasan tal a j6 hirnév (kiilsd elégedettség) €s a motivaltsag (belso elégedettség) is
megjelenik [76th 2001].

A fentiek figyelembe vételével a kornyezeti teljesitményértékelés szervezeti eszkozeit
altalanosan az alabbi szempontok szerint lehet csoportositani:
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1. A VIZSGALAT VEGZOJE SZERINT:

- belsd, ami mindig dnkéntes indittatasu;

- kiils6, ami lehet jogszabalyi vagy onkéntes indittatasu.
Az dnkéntességhez értem egy nagy- vagy multinacionalis vallalatnal a kozponti elrendelést
1s, tovabba a beszallitoi lanc mentén eldirt alkalmazast is. Elkiilonitésem alapja az, hogy az
értékelés elmaradasa jogi szankciokkal jar-e.

2. A VIZSGALAT TARGYA SZERINT:
- termékre-folyamatra koncentralo;
- szervezet egészét figyelembe vevo.

3. A FENNTARTHATOSAGI TARTALOM ALAPJAN:

- gazdasagi szempontokat preferalo;

- kornyezeti és tarsadalmi szempontokat preferalo.
E ponton szeretném megjegyezni, hogy kozvetleniil vagy kozvetetten az értékelési
modszerek mindharom emlitett teriiletet érintik, viszont egyes esetekben (lasd kornyezeti
szamvitel) a gazdasagi érdekek dominancidja a tobbitdl magasabb lehet.

4. AZ ERTEKELES KIMENETE ALAPJAN:
- egy-egy (rész)problémara fokuszalo;
- komplex, integralt kimenetet ado.

A hatékony kornyezeti menedzsment rendszer kialakitdsanak szempontjabol a
teljesitményértékeld eszkozok tobbsége nem sorolhatd be egyértelmiien és kizardlagosan a
fenti kategoridkba. Az ok az eszk6zok rugalmas adaptacios €s alkalmazasi lehetdsége, igy
a besorolas csak az adott szervezet és kornyezeti menedzsment esetén lehetséges Példaul
az index- és indikator modszereket kimenete komplex, viszont a részeredményekre
figyelve az egyes részproblémak kezeléséhez hatékony tamogatést nyujt.

Masik ok, hogy a teljesitményértékeld eszkdzok helyenként atfedésben vannak egymassal,
a teljesebb és magasabb szintli eredmény elérése érdekében. Példaul a - részletesen nem
targyalt - kornyezeti mérlegek alkalmazhatéak ,,0nalldéan” is, ugyanakkor az életciklus-
elemzés szerves részei.

Az 5. Fejezetben a szervezeti szintll teljesitményértékelés egyes eszkozeit a 7. Tdblazat
szerinti csoportositdsban mutatom be. A csoportositas részben onkényes, azt az eszkozok
alkalmazasi teriilete alapjan végeztem el.

TERULET ESzKOzZOK

MUSZAKI-TECHNIKAI ISO 14031, LCA, FMEA
GAZDASAGI Kornyezeti szamvitel
ATFOGO, KOMPLEX Okotérképezés, SWOT

7. Tablazat: Kornyezeti teljesitményértékelés eszkozeinek csoportositasa (sajat modell)
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5.3 A SZEVEZETI SZINTU KORNYEZETI TELJESITMENYERTEKELES MUSZAKI-
TECHNIKAI MODSZEREI

5.3.11SO 14031 SZERINTI ERTEKELES

Az ISO 14031 szabvéany kifejezetten a kornyezeti teljesitményértékeléssel foglalkozik,
mérdszamok célszerlien kialakitott rendszerén keresztiil. E mérdszdmokat harom
kategoriaban javasolja elkésziteni:

- kornyezeti allapot mérdszamai;

- mukodési mérdszamok;

- Iranyitasi teljesitmény mérészamai (/8. dbra).

A mérdszamok konkrét felépitésére €s tartalmara ajanlasokat taldlunk, azokat azonban a
szervezetnek maganak kell kialakitania, tekintettel:
- tevékenységének jellegére;
- mérési ¢és szamitdsi potencialjara eszk6zok, szamitistechnikai és emberi
eroforrasok terén;
- afelsd vezetés és az egyéb érdekeltek informacids igényére.

w teljesitmény méroszamok

Hizikai miikodés

tisi teljesitmény

aeny ér(’iszémok

mérészamok

|Anyag es energial . . s . Rendszer

Input:

-Képzés,
-Anyagok -Rendszer dolgozok
-Energia -Infrastruktara megvaldsitas .
-Viz mérdszimai -Bgészseg,
q 7 biztonsag
-Jogi tigyek és
Output: -Szallitasi/ Panaszok -Beszerzés
-Hulladék kozlekedési o
-Légnemti kib. mérdszamok -Kérnyezeti Kilss
. — kommunikacié
-Szennyviz koltségek
-Termékek

18. abra: Kornyezeti Teljesitményértékelés mérdoszamai [Toth 2001 alapjan]

A moddszer legnagyobb erénye a mérészam alapu értékelés szisztematikussaganak
megteremtése (Un. hatdsmechanizmus). A hatdsmechanizmus egy harom tényezds
korforgas (19. abra), amely OECD ajanlas alapjan mas modszerek alapja is:
- kornyezet terhelése (pressure), ehhez kapcsolodnak a mitkddési mérdszamok;
- allapotvaltozas (state), ehhez kapcsolodnak a kornyezeti allapot mérészamai;
- vélaszreakcié (response), ehhez kapcsolédnak az iranyitasi teljesitmény
mérdszamai.
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iKornyezeti terheles|
(PRESSURE),

Allapotvaltozas
STATE)
N

/
Reakcio
(RESPONSE),

19. abra: Az ISO 14031 mechanizmusa (sajat szerkesztés)

5.3.2 ELETCIKLUS-ELEMZES

Az ISO 14040 szabvany megfogalmazasa szerint az ¢letciklus nem mas, mint ,,egy termék
hatasrendszerének egymas utan kovetkezo, egymashoz kapcsolddo szakaszai (20. dbra), a
nyersanyag beszerzésétol vagy a természeti erdforras keletkezésétdl az ujrahasznositasig
vagy az artalmatlanitdsig.”Az ¢letciklus-elemzés a fizikai kornyezeti teljesitmény
mértékének megallapitisa, és befolydsold tényezOk feltardsa soran hasznalatos egyik
legnépszeriibb mddszer. A szisztematikus megkozelitésmod mellett nagyfokt rugalmassag
jellemzi, igy szamos szervezet alkalmazhatja haszonnal.

Az életciklus-elemzés (LCA - Life Cycle Analysis), egy termék, szolgaltatds vagy
folyamat teljes életttja soran vizsgalja annak kornyezetre gyakorolt potencialis hatasait.
Kapcsolodo fogalmak az életciklus értékelés, illetve az életciklus-becslés. Elobbi bévebb
fogalom, a teljes értékelési folyamatot atfogja, utobbi az €letciklus-elemzés magjat alkotja.

Christiansen az ¢€letciklus-elemzés részletessége ¢s alkalmazasi teriiletei alapjan harom
szintet kiilonboztet meg:

- FOGALMI LCA SZINT: legegyszeribb mod, tulajdonképpen az életciklusban valo
gondolkodast jelenti. Korlatozott, mindségi lista alapjan torténik a hatasok
becslése;

- EGYSZERUSITETT LCA SZINT: az életciklus egészét atfogd mod, mely altalanos
adatokkal, standard modellekkel dolgozik. A becslés igy egy-egy preferalt teriiletre,
hatasra dsszpontosit;

- RESZLETES LCA SzINT: legteljesebb mdd, mely minden életciklus-szakaszra
kiterjed, sajat modellekkel dolgozik. Alkalmazdsa éppen ezért id6- ¢és
koltségigényes. [id. Tamaska et al 2001 15.p.]

Az életciklus-becslés szerkezete

dszer-
rok kijelolése
Kozvetlen felhasznalasok:

-Termék fejlesztés és javitasa
-Stratégiai tervezés

-Vallalati politika kialakitasa
-Marketing

-Egyéb

r-analizis

il

s-becslés

1

20. abra: Az életciklus-elemzés szakaszai [ISO 14040] alapjan
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A jellemezés és értékelés elvégzése a leltaradatok kategorizalasaval, sulyozasaval (ami
orszagonként ¢€s kategorianként eltérd lehet) €s normalizalasaval torténik
A kornyezeti mérlegek, illetve az ¢€letciklus-elemzés kapcsan értékelddtek fel a kiillonb6zo
hatasokba valo atszdmitasok és a veliik torténd értékelés. A hatasokba vald atszamitas
modszerei (0koindikator-95, okoindikator-99) leegyszerisitik, igy meggyorsitjdk az
elemzés és értékelés folyamatat, elfogadhatd informacioveszteség mellett.

5.3.3 KORNYEZETI KOCKAZATOK ERTEKELESE

A kornyezeti kockéazatok értékelése a teljesitményértékeld modszerek 1ényegi eleme. Egy
olyan eszkozt mutatok be, amely a mindségiranyitas kapcsan, kiilondsen az autdiparban
[ISO 90011, [ISO TS 16949] altalanos, ugyanakkor egyszeriien adaptalhatd mas teriiletekre
is. Ez az eszkoz a hiba mod- és hatas elemzés (FMEA — Faulire Mode and Effect
Analysis). Részletesen foglalkozik a téméval [Szakaly 2005], [Dedk 2005], [ Paranyi 2000].

Az FMEA kotott eljards, amely lehetdvé teszi egy team szamdéra, hogy eldre lassa a
(potencialis) meghibasodasokat és megeldzze el6fordulasukat a termék (Termék-FMEA), a
folyamat (Folyamat-FMEA), illetve a rendszer (System-FMEA) vonatkozéaséban. Segit a
problémak korai azonositadsaban, ezzel pedig a megeldzésiikben is.

A kornyezeti céli alkalmazas tartalmi adaptaciot kivan meg. Rogziteni kell az érintett
kornyezeti tényezoket, az ezekre kifejtett hatasokat, valamint az azok mérséklésére tett
intézkedéseket. Egy lehetséges adaptaciot mutat — a mindségiigyi kategoridkkal parba
allitva —a 8. Tablazat.

»MINOSEGUGYI” FMEA »KORNYEZETI” FMEA

RESZEGYSEG VAGY RESZFOLYAMAT Részegység vagy részfolyamat

MEGNEVEZESE megnevezEése

MEGHIBASODAS MODJA Erintett kornyezeti tényez6(k)
HIBA LEHETSEGES HATASA, Kifejtett terhelés modja
KOVETKEZMENYE

HIBA SULYOSSAGA (1..10 PONTOZVA)

Kifejtett terhelés mértéke (1..10 pontozva)

HIBA OKA

Terhelés elofordulasanak oka

JELENLEG ALKALMAZOTT SZABALYOZAS A
HIBAOK ELKERULESERE

Jelenlegi szabalyozas az adott kornyezeti
terhelés megeldzésére, vagy csokkentésére

HIBA ELOFORDULASANAK GYAKORISAGA
(1..10 PONTOZVA)

Terhelés hatarértéket atlépd mértékének
el6fordulasi gyakorisaga (1..10 pontozva)

HIBA ESZLELESENEK VALOSZINUSEGE (1..10
PONTOZVA)

Terhelés hatarérték-atlépésének iddben
torténo észlelési esélye (1..10 pontozva)

KOCKAZAT-PRIORITASI SZAM (RPN- RISK
PRIORITY NUMBER)

Kornyezeti kockéazati prioritds mutatoja

MEGJELOLT FELELOSOK, TETT BEAVATKOZO
INTEZKEDESEK

Megjelolt felel6sok, tett beavatkozo
intézkedések

8. Tablazat: FMEA kérnyezeti alkalmazasa (sajat modell)
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5.4 A SZEVEZETI SZINTU KORNYEZETI TELJESITMENYERTEKELES GAZDASAGI
MODSZEREI

A gazdasagi fokusz jelenti az értékelésben a szdmszerlsitést, kdzelebbrdl az értékben
torténd kifejezést. A kornyezet szamvitel — vagy mas néven kornyezeti kontrolling — a
szervezet-kdrnyezet kapcsolatai soran felmeriilé bevételek és raforditasok kérdésével
foglalkozik. A szervezeti fenntarthatdsag gazdasagi pillérének fontos tdmasza.
Schaltegger definicidja szerint olyan szamviteli alag, amely tevékenységeket, modszereket
¢s rendszereket foglalja magéba:

- egy gazdasagi rendszer kornyezetvédelmi problémainak, illetve

- a kornyezetvédelmi tevékenység gazdasagi hatasainak nyilvantartasara, elemzésére

¢s jelentésbe foglalasa [Schaltegger 2000).

Az alapprobléma — a tényleges bevételek ¢és raforditasok (koltségek) megallapitasanak
nehézsége - a szamviteli nyilvantartdsok sajatossagaibol adodnak [2000. évi C torvény).
Jelenleg a koltségnemenkénti nyilvantartas vezetése kotelezd, ez azonban nem ad valaszt a
koltségek keletkezésének helyérdl €s okairdl, holott a hatékony beavatkozashoz éppen ezen
informaciokra lenne sziiksége. A megoldast a kontrolling jelenti, ami éppen a hianyzo
informaciok megszerzésével foglalkozik a hatékonyabb vezetdi dontések meghozatalahoz
[Horvath 2003), [Wit-Witt 1994], [Kaplan-Atkinson 2003].

A kornyezettel kapcsolatos elszamolasok korében kétféle megkdzelités 1étezik. Az egyik a
(sziikebb értelemben vett) kornyezeti szdmvitel, ami a kdrnyezetvédelemmel kapcsolatos
raforditasokkal foglalkozik (gazdasagi szemlélet). A masik az 6koldgiai szamvitel, ami a
gazdasagi tevékenység kornyezeti hatasaira fokuszal (6kologiai szemlélet).

A kornyezetvédelem — tagabban a fenntarthaté miikodés — tervezése soran gazdasagi
szamitasi modszerek (ido-érték szamitas, alternativ koltségek) hagyomanyos értelmiikben
nem hasznélhatéak. Az alternativ koltségek kiterjesztett értelmezése alkalmazhato. Ez a
szokasos koltségeken tal harom tovabbi koltség-kategéria vizsgéalatokba vald
bekapcsolasat jelenti [ Csutora-Kerekes 2005 96-102.p.]:

- REJTETT KOLTSEGEK: az altalanos koltségek kozott nyilvantartott valds, mar
ténylegesen felmeriilt koltségek, melynek keletkezési helyét és okat kell tisztazni.
Ilyenek a szabdlyozas, termékbe nem keriild kibocsatasok, oktatasok-képzések stb.
koltségei. Ez a kor képezi kontrolling elsddleges célteriiletét;

- FELTETELES KOLTSEGEK: jovobeli, esetleges koltségek. Ilyenek Ilehetnek az
esetlegesen szennyezést szenvedd teriilet helyreallitasi koltségei, vagy az
esetlegesen varhat6 blintetések;

- INTANGIBILIS KOLTSEGEK: nehezen megfoghato, jovoben jelentkezd koltségek.
Nevezik image-koltségeknek is, hiszen Iényegében a kiilsé és belsd érdekeltekkel
(hatésagok, vevOk, média, alkalmazottak) valé jo kapcsolat megromlasanak
alternativ koltségei.

A koltségek (a fenti sorrendben) egyre nehezebben szamszerisithetdek, a
kornyezetvédelmi beruhazasokkal kapcsolatos dontések megalapozasanal azonban — az
EPA [id. Csutora-Kerekes 2005 101.p.] ajanlasa alapjan — fokozatosan kell figyelembe
venni Oket. Ez azt jelenti, hogy ha a szokasos koltségek figyelembe vételével nem tériil
meg, be kell kapcsolni a rejtett koltségeket, és igy tovabb. A beruhdzési dontés akkor
legyen negativ, ha az intangibilis szint is negativ eredményt mutat.
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5.5 A SZEVEZETI SZINTU KORNYEZETI TELJESITMENYERTEKELES ATFOGO
MODSZEREI

Az atfogd modszerek kozott két olyan modszert (Okotérképezés ¢s SWOT-elemzés)
mutatok be, amelyek a szervezet mitkodésének egészét veszik figyelembe. Ez a fajta teljes
koriiség természetesen aldozattal jar. Az okotérképezés esetén példaul nem kapunk sem
miszakilag, sem gazdasagilag mélyen megalapozott eredményeket.

5.5.1 OKOTERKEPEZES

Az Okotérképezés olyan egyszerli, szemléletes és gyakorlatias modszer, amely a
szemrevételezésen alapul. [Engel 2000], [Toth-Herner 2000] Elsésorban kisméretii
szervezetek szamdra ajanlott, ahol mas elemzési és értékelési modszer bevezetésére nincs
sziikség vagy mod. Kritikai szerint nem ad kelléen megalapozott eredményeket, a
gyakorlatban azonban elfogadott KIR rendszerek megalapozasahoz is.

Az okotérképezés modszere a szervezetek széles korénél alkalmazhatd, a mérérendszer
jelentds fejlesztése nélkiil. Vizsgalatanak fokuszaban a kornyezetvédelem és az emberi
egészség kapcsan viszonylag konnyen felismerhetd és orvosolhatd problémdk allnak.
Korlatait szem elott tartva a kornyezeti menedzsment hasznos és latvanyos tamogatd
elemeként miikodtethetd.

Kockazatok

21. abra: Kockazatok okotérképe [Herner-Téth, 2000, 13.p.]

Az okotérképezés helyszinrajzon tiinteti fel a kockdzati tényezdket (21. abra). Kiegésziti
ezt az alkalmazottak megkérdezésével (mini-audit), tovabbd helyszini bejarassal. A
vizsgalatok fokuszdban 8 tertilet all:

- telepiilési elhelyezkedés (szomszédokkal valo érintkezés, forgalom megvaltozasa);
- zavarasok (szell6zOk, tartalyok, zaj, teriilethasznalat atfogo elemzése);

- viz (vizforrasok, felhasznalas, lefolyok, csatornarendszer);

- talaj (burkolatok, tarolok, talajjal valo érintkezések);

- levegd, szag, zaj, por (kémények, levalasztok, zaj, illékony vegytiletek);

- energia (vilagitas, fités-hiités, egyéb energiaforrasok és —hasznalat);

- hulladék (hulladékgytijtés, haztartasi- és veszélyes hulladékok);

- kockazatok (eldirasok, ¢letvédelem, balesetvédelem, munkabiztonsag).
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5.5.2 KORNYEZETI SWOT ELEMZES

A SWOT elemzés a menedzsmentben altaldnosan hasznalatos stratégiai dontéstimogato
eszkoz [Kotler, 1999], amelynek feladata a dontéstamogatashoz megfelelden rendszerezett,
atfogd informaciok nyujtasa. A SWOT elnevezés az erdsségek (Strenghts), gyengeségek
(Weknesses), lehetdségek (Opportunities) és fenyegetések (Threats) elemzési szempont
angol nyelvii roviditésbol adodik.

Kornyezeti szempontbol Kerekes és Kindler [1997 45-47.p.] az alabbi szempontok
figyelembe vételét tartja célszerlinek:

- Melyek a kornyezeti erdsségei a vallalatnak, vagy a vallalat valamely szervezeti
egységének? (kornyezetbarat termékek, folyamatok, elkdtelezettség, K+F
tevékenység)

- Melyek a kornyezeti gyengeségei a vallalatnak? (nem reciklalhaté és/vagy
veszélyes termékek, anyagok, eszkdzok, kiilso és belsé megitélés)

- Melyek azok a gondok, amelyek kornyezeti szempontbdl atkos fenyegetettségként
lebegnek a vallalatvezetok szeme el6tt? (allami szerepvalallds, versenytarsak
aktivitasa, piaci helyzet)

- Melyek a kornyezeti lehetdségei a vallalatnak, vagy valamely részlegének? (1j
piacok, uj termékek, imazs, megtakaritdsok)

A kornyezeti SWOT elemzés alapvetden gazdasagi szemponti eszkdz, ami 0sszegzi a
menedzsment szdmara az legfontosabb tudnivalokat. FElkészitésének széles kort
informaciokon ¢és egyéb elemzéseken kell alapulnia.

5.6 A KORNYEZETI TELJESITMENYERTEKELO MODSZEREK ERTEKELESE

A kornyezetei teljesitményértékelés feladata — menedzsment szempontbol — a szervezet-
kornyezet kapcsolatainak, valamint a kapcsolatok soran felmeriilé hatasok Osszegytijtése,
elemzése ¢és értékelése, mellyel megalapozzdk a menedzsment dontéseit.

A bemutatott eszkdzok kozott vannak olyanok, amelyek okologiai szempontbdl, a kéros
kornyezeti hatdsok értékelésére Osszpontositanak, mig mdasok tarsadalmi és gazdasagi
tényezoket is bekapcsolnak. Vannak szamszertsitésre torekvo, illetve szemléletformald,
szintetizald eszkozok. Vannak a Kkiilsd, tovabba a belsé partnerség megvalosulasat
elosegitd eszkozok. Vannak alapvetden termeld vallalatok korében alkalmazhatd és
altalanos eszk6zok.

A legjellemezdbb — részben targyalt - teljesitményértékeld eszkozok atfogod értékelését a 9.
Tablazat rendszerezi.

A teljesitményértékeld — és altalaban a kdrnyezeti menedzsment - eszk6zok alkalmazéasaval
kapcsolatosan felmeriil a kérdés, hogy melyiket és milyen modon alkalmazzidk. A
hatasossag szempontjabol tobb eszkdz dsszehangolt, koordinalt bevezetése ¢s miikddtetése
javasolhato. Nehéz azonban a konkrét feltételek ismerete nélkiil eldonteni, hogy melyek és
milyen rendszerben legyenek a kivalasztott eszk6zok.

Véleményem szerint a kisméretli, vagy a pénziigyileg gyengébb labakon allo szervezetek
szdmara is lehetdséget kell biztositani arra, hogy legalabb Oner6bdl megprobaljak
kornyezeti és tarsadalmi viszonyaikat felmérni, elemezni és fejleszteni.
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Sziikséges tovabba egy olyan filozéfia €s moddszertan, mellyel a szervezetek méretre és
tevékenységiikre tekintet nélkiil, ugyanakkor Osszehasonlithatdé modon tudjak értékelni

elért eredményeiket.

A fenti két kdvetelmény alapjan a szervezetek szdmadra sziikség van fenntarthatdsagi
irdnymutatasra, amely kijeloli a szervezet szamara a kdvetendd utat.

MODSZER, ESZKOZ ELONYOK, LEHETOSEGEK HATRANYOK
+ jogilag szabalyozott - tulajdonképpen csak
+ kiforrott modszerek eldirast és keretet ad az
TORVENYI KORNYEZETI + fliggetlen értékelés értékeléshez
) ) altalaban jelen van - kotott tartalom és struktura
HATASVIZSGALAT p ; -
. . - altalaban beruhazasokhoz,
(FELULVIZSGALAT) e, e i
Uj tevékenység inditasahoz
kotodik (illetve annak
nyomon kovetéséhez)
+ vilagszerte elismert és - mérészamok kialakitasa
alkalmazott kritikus, magas szakértelmet
ISO 14031 + szamszerUsitett igényel

+ menedzsment (iranyitasi
kitételek)

KORNYEZETI KONTROLLING

+ pénzre forditott
kornyezetvédelem

- jelentds beavatkozas az
elszamolasi rendszerbe

KORNYEZETI MERLEGEK

o

+ szamszeruUsitett, részletes
eredményt ad

+ tobb szempontbol
vizsgalhat

- termékre és termelési
folyamatra fokuszal
- csak analitikus jellegi

ELETCIKLUS-ELEMZES

+ elterjedt eszkoz
+ szoftveres timogatottsag

- termékre és termelési
folyamatra fokuszal

INDEXEK, HATASOKBA

+ gsszehasonlithato
eredmény

- szintetizalt eredmény, ami
nem ad kozvetlen valaszt az

ATSZAMITAS + gyorsan attekinthetd okokra
eredmény
+ egyszert, szemléletes, - leegyszertisitett
gyakorlatias eredmények
- R + barhol kénnyen - eredmények szakmai
OKOTERKEPEZES . . .
alkalmazhat6 megalapozottsaga kritikus

+ sz¢éles korben vizsgalja a
hatdsokat

lehet

KORNYEZETI MINOSITESEK

+ 0sszehasonlithato
+ piac altal is értékelt
eredmények

- szintetizalt eredmények

9. Tablazat: Kornyezeti teljesitményértékeldé eszkozok menedzsment szemponti értékelése (sajat

modell)




40

6. ATFOGO TELJESITMENYERTEKELO
KERETRENDSZER KIALAKITASANAK ELMELETI
ES MODSZERTANI ALAPJAI

Az elozé fejezetekben vazlatosan bemutatott teljesitményértékeld eszkozoket nem tartom
maradéktalanul megfelelonek egy szervezet teljesitményének atfogd értékelésére. A vazolt
korlatokon (feliiletesség és specifikussag) feliil szamitasba kell venni azt is, hogy a
szervezetek gyakran nem képesek az eszkozok megfeleld alkalmazasara. Szakirodalmi és
empirikus vizsgalati tapasztalataim alapjan olyan, atfogd eszkozre teszek javaslatot
disszertaciom [II. Részében, amely a szervezetek széles korének képes segiteni abban,
hogy felmérjék, elemezzék, értékeljék és fejlesszék kornyezeti és tarsadalmi
kapcsolataikat.

Megoldasi javaslatomat Fenntarthatosagi FErtékelés Keretrendszerének (SAF —
Sustainability Assessment Framework) neveztem el.

Az alabbi fejezetekben azokat a kozvetlen szakmai ¢és moddszertani alapokat foglalom
Ossze, amelyeket felhaszndltam kutatdsaimhoz és megalapozzék az értékelés rendszerére
tett javaslatomat.

6.1 SZERVEZETI KULTURA VAGY KOORDINACIO?

Alapveto kérdés, hogy a szervezetek teljesitményének alakuldsat mi befolyasolja. Az 1970-
es években a humaén tényezdk és a szervezeti kultira voltak a vizsgalatok kozpontjaban
[Peters-Waterman 1982], majd az 1980-as évektdl a szabvanyos iranyitasi rendszerek és a
TQM altal nyujtott koordindci6 [Tenner-deToro 1996]. Jelenleg a hangsuly a szervezeti
kivalosagon van, melynek fogalomrendszerére épitettem sajat kutatasaimat is.
Szakirodalmi és empirikus vizsgalataim soran két olyan teriiletet taldltam, amelyek a
szervezet karakterisztikdjara, azon keresztiill pedig a teljesitményére hatdssal vannak.
Mikodésiik gyakran a hattérben, azaz kimondatlanul =zajlik, sét gyakran éppen
hidnyossagaik hatarozzak meg a szervezet sajatossagait. Ez a két - egymastol teljesen nem
fiiggetlenithetd — teriilet a szervezeti kultura és a szervezeti koordinacio.

6.1.1 A KULTURA HELYE A SZERVEZETBEN

Miiri [id. Heidrich 2000] a vallalatot egy jéghegyként képzeli el, amelyben a vallalati
kultara a viz alatti rész (9/10), amelyen a csucs (1/10) - mint kdrnyezeti kapcsolatok -
alapul. Kiilsé szemlélok a szervezet miikkodésébdl a csucsot latjak, azonban az a viz alatti
rész altal meghatarozott.

A szervezeti (vallalati) kultira Buchowicz szerint ,,nem mas, mint az alkalmazottak —
vallalatukkal kapcsolatos — véleményének, szokésainak, értékitéletének magatartasanak,
gondolkodasi és cselekvési modjainak 0sszessége”. A kultura az alkalmazottakon keresztiil
jut el a kornyezethez, amit a felsé vezetésnek megfelel6 modon kell ellendriznie, illetve
alakitania [Buchowicz 1990].
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A szervezeti kultira miitkodést athato jellegét jol mutatja az Gn. 7S modell (22. abra). Az
1980-as években, az Egyesiilt Allamokban végzett kutatdsok kovetkeztetéseként arra
jutottak, hogy minden sikeresnek itélt vallalat rendelkezik egy, csak ra jellemzd, erds
kultiréval, amely mélyen ¢él az ott dolgozokban.

konkrét célok és

stratégia cselekvési tervek

a feladatok P
, . vezetési stilus
szabilyozisa és magatartas
és a hataskorok g
elosztasa
a cselekvést
meghatarozo
értékek
iranyitasi és
ellendrzési .
v a munkatarsak
eszkozok . )
szakképzettsége
folyamatszabalyozas motivacios
potencial

az 0sszvallalat kiilonleges erésségei

22. abra: McKinsey-féle 7S modell [id. Heidrich, 2000 9.p.]

A 7S modellben a kultira kemény tényez6i azok, melyek kidolgozasara, kezelésére
léteznek szamszeriisithetd modszerek, modellek, vezetdi eszkdzok. Megfeleld szintli
meglétiik alapvetd fontossagu a vallalat szamara. Ezek azonban a versenyben a kotelezd
belépdt jelentik és kevéssé jelentenek igazi versenyelonyt. A szervezet kultirdjanak
legaldbbis nem ezek a kozponti elemei, noha elvalaszthatatlanok attol. Ide tartozik a
stratégia (Strategy), a struktura (Sturcture) és a rendszerek (System).

Lagy tényezOk pedig azok, melyek szerepe kiemelkedd a szervezet kultirajanak
alakuldsidban. Ezek altal lehet mas a vallalat, mint versenytarsai, ugyanis nem irhatoak le
modellekkel és nem vasarolhatéak meg szoftveren. Masolni sem konnyli, hiszen a
szervezet tagjainak fejében Iéteznek. Ide tartoznak a szakmai ismeretek (Skills),
kaderallomany (Staff), stilus (Style) és az értékrend (Shared Values).

6.1.2 A KORNYEZETKOZPONTU GONDOLKODAS KULTURALIS KERDESEI

A szervezeti viselkedés alapjaul az azt tdmogatd szervezeti kulturat tekintve érdemes
megvizsgalni a kornyezeti-fenntarthatdsagi probléméakhoz valdé viszonyt, illetve hogy az
mennyire megy tul a faligjsag szintli vallott értékek szintjén.

Schein modellje [1/992] a kultura szintjeit a szerint kiilonbozteti meg, hogy azok mennyire
a kiilso, illetve a belsé kihivasokra adott ,,helyes” valaszokat tartalmazzak. Ezek azok a
sikeresnek tekintett valaszok, amelyek késObb egyéni- és csoportos viselkedésnormakként
rogzilnek. A kornyezeti menedzsment sikeressége kapcsan legalabb ilyen fontos dilemma,
hogy nem iitkéznek-e a sikeresség kritériumai a kiils6 és belsd kihivasoknak wvald
megfelelés kdzott, azaz 6sszhangban vannak-e a vallott és a miikodo értékek.
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KULSO TULELES KERDESEI:

A kiils6 talélés azt vizsgalja, hogy mennyire jelenik meg a vallalati értékek és célok kozott
a kornyezettudatossag, legalabb a vallott értékek szintjén, tovabba 6sszhangban van-e ezzel
a stratégia? Ezt a stratégidt timogatja-e a 1étezd kultara?

Itt jelenik meg példaul az ISO 14001 szerinti iranyitasi rendszer. Ezt a szintet azonban nem
feltétleniil tAmogatja az alatta levd, ha példaul az egyéni jutalmazasban nem jelenik meg a
kornyezettudatossag igénye. Ezért valodi, kultiravaltoztatashoz vezetd tudatossagot
gyakorta csak a nyilvanossagra keriilt kdrnyezetszennyezési botranyok okoznak.

BELSO TULELES KERDESEI:

A bels6é tulélés azzal foglalkozik, hogy a szervezet valoban priordltan kezeli-e
kornyezettudatos viselkedést, még ha az a profit rovasara is megy. Vizsgélja tovabba a
téma kapcsolatat az egyéni sikerességgel €s eldmenetellel.

A belsd talélés kapcsan legnyilvanvalobb a szervezet stratégiai szinten vallott értékei és az
Ha példaul az innovacidval egyiitt jaro bukasokat, illetve azok vélt vagy valos feleldseit
megbiintetik, akkor jo idére elmegy mindenkinek a kedve a probalkozastol és a
meghirdetett vallalati értékek hiteltelenné valnak.

MELYEBB ALAPVETO FELTEVESEK:

Ez a szint a nemzeti kultirdk szintje, amit az egyének a szervezettdl fiiggetleniil is
hordoznak, illetve gyakori, hogy az alapitd6 vezetd és/vagy tulajdonos erdsit ra igazan
ezekre az ¢életr6l és a minket koriilvevd vilagrol vallott elképzeléseinkre. (Kluckhohn
[1951], Kroeber és Kluckhohn [1952] foglalkozik vele részletesen, idézi [Heidrich 2001].)
A vallott értékek esetleges miikodésképtelensége itt leplezddik le legnyilvanvalébban. A
minket koriilvevo vilagrol és természeti kornyezetrdl 1étezd alapfeltevéseink befolyasoljak
leginkabb az egyéni viselkedés szintjét. Ezt nagymértékben befolydsoljdk a
kornyezetvédelemmel — kapcsolatos — sziil6i  mintdk, iskolai élmények és a
kornyezettudatossagra nevelés.

A legfontosabb kulturalis kérdéseket a /0. Tabldzat 6sszegzi.

Misszio, stratégia, célok

KULSO TULELESI KERDESEK | Eszkozok: struktira, rendszerek, folyamatok

Meérés: hiba felismerd és javitd rendszerek

Ko6z6s nyelv és elképzelések

BELSO INTEGRACIOS Csoport hatarok €s azonossag
KERDESEK Hataskor és kapcsolatok jellege

Elismerés és statusz megoszlasa

Emberi kapcsolatok és kdrnyezet

Igazsag és valosag

Az emberek természete

Emberi kapcsolatok természete

1d6hoz és térhez vald viszony

MELYEBB ALAPVET(’j
FELTEVESEK

10. Tablazat: A kultira szintje [Schein 1999 30.p.]
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Steinmann és Lohr [1994] [id. Szegedi 2001] munkaja alapjan a kornyezeti menedzsment
magasabb szinvonalu megvaldsulasanak f6 gatjai az alabbiakban foglalhatdak dssze:

STRUKTURALIS KORLATOK:

- munkamegosztas: egyes személyek csak részfeladatokat latnak el, a ,,nagy kép”
ismerete nélkiil, igy nem is alakulhat ki feleldsségteljes tevékenység.

- dontési kompetencia szétvalasa: az egyes szinteken jelentkezd mennyiségi
elvarasok és célok Un. etikai semlegességhez vezetnek. Ertelemszeriien érvényesiil
bizonyos sziirés, informacio torzitas (,,sz€pités”) €s eltitkolas mas szintek felé.

- klasszikus parancshierarchia: minél inkabb parancsként jelenik meg a vezetd
utasitasa, annal kevésbé 1épnek fel ellene. Az ellenallas kiillondsen nem gyakori
etikai okokbol. Igy aztan a hierarchikus szervezet kénnyen vezet ,szervezett
feleldtlenséghez” avagy a szocializmusbdl is ismerds ,,kollektiv felelotlenség”-hez.

SZERVEZETI KULTURABOL EREDO KORLATOK:

- szigoru viselkedési elvarasok: az 0j szervezeti tagok, beilleszkedésiik érdekében
minél gyorsabban kivanjak atvenni az uralkodo6, és mint ilyen, sikerhez vezetd
normékat. Igy aztan olyan cselekedeteik is lehetnek, amelyeket a privat életikkben
sohasem kdvetnének el.

- Osszetarté kozosségek: a formalis és informdlis csoportok kozott rivalizalas és
ellenségeskedés alakulhat ki. A szervezeten beliil igy megmerevedik a kooperacio,
elhal a kommunikécio, a problémdak szényeg ala keriilnek.

- nem egyértelmii prioritasok: a vezetdk gyakran egymasnak -ellentmondd
kritériumok mentén kell, hogy dontsenek. A gazdasidgossagi szempontok gyakorta
feliilirjak a misszioban mégoly részletesen definialt etikai célkitiizéseket is.

- visszatartott informaciok politikaja: az etikailag problémds informdaciokat
titokként kezeli a vallalat vezetése. igy azok nem jutnak el az érintettekhez.
[Szegedi 2000 114.p.]

6.1.3 SZERVEZETI KOORDINACIO

A szervezéstan oldalarol megkozelitve a teljesitmény elérésének meghatirozo eszkoze a
megfeleld szervezeti forma kialakitasa. A szervezeti format az tUn. strukturalis
jellemezdkkel (munkamegosztas, hataskdrmegosztds, koordinacid, konfiguracid) Ilehet
leirni [Dobdk 2002].

A koordinicié — roviden - az Osszehangolds megoldasat jelenti. A koordindcido a
munkamegosztasbol és a szervezeti egység differencialoddsdbol adodo természetes
kovetelmény. Lényegében arra ad valaszt, hogy a szervezet milyen eszk6zokkel oldja meg
az elé keriild kihivasokat és problémakat.

A koordinacids eszk6zok harom csoportba sorolhatoak (/1. Tablazat):
- STRUKTURALIS ESZKOZOK: a szervezet munkamegosztisat meghatarozo vagy
befolyasold megoldasok;
- TECHNOKRATIKUS ESZKOZOK: a szervezeti milkddés menedzsment altali
kontrolljat, szabalyozasat biztositd megoldasok;
- SZEMELYORIENTALT ESZKOZOK: a szervezeti célokkal vald azonosulast elésegitd
megoldasok.
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KOORDINACIOS ESZKOZ TiPUSA KOORDINACIOS ESZKOZ

Hierarchia (vertikalis koordinacio)

Ad hoc és allando bizottsag, team, projekt
STRUKTURALIS Kozvetlen kapcsolat
Termékmenedzsmerek

Matrix tipusu megoldasok

Szabalyok, szabalyzatok, eljarasok
Tervek, programok, menetrendek
Koltségkeretek (budget), pénziigyi tervek
Elszdmoloarak

Konfliktusfeloldas

Vezetokivalasztas

Szervezeti kultura, belso értékrend,
(tovabb)képzés

TECHNOKRATIKUS

SZEMELYORIENTALT

11. Tablazat: Koordinacio6s eszkozok [id. Dobak 2002 51.p.]

A szervezeti koordindci6 a gyakorlatban a menedzsment kontrolljat biztositd
eszkozrendszer, amelynek segitségével a szervezet a kitlizott céloknak megfeleléen
miikodtethetd. A strukturdlis jellemzok oldalarol a koordinacid segit fenntartani a munka-
¢és hataskormegosztas megfelelé mikodését, akar azok atmeneti vagy tartés modositasaval.
A kornyezeti menedzsment e szempontbol felfoghatd gy is, mint olyan koordindcios
eszk0zok bevezetése és fenntartasa, amelyek a szervezetet tdmogatjadk a fenntarthatosagi
c¢lok megvaldsitasaban.

Az empirikus vizsgéalatok (/I. Rész) ramutattak, hogy Magyarorszagon a koordindcios
eszkozok koziil a technokratikus eszkozoknek (szabdlyoknak, szabalyzatoknak) van
kiemelt jelentdsége.

6.2. AZ FENNTARTHATOSAG ERTEKELESI KERETRENDSZERENEK
MODSZERTANI ALAPJAI

6.2.1 KORNYEZETI TELJESITMENYERTEKELESI ALAPOK

Az - 5.1 Fejezetben bemutatott - makroszintii eszk6zok koziil a valddi fejlédés indexe
emelhetd ki, ami rdmutat arra, hogy nem csupdn a kozvetlen fogyasztis ¢&s
kornyezetszennyezés hatasaival kell foglalkozni, hanem példdul a szabadidd
csokkenésének, a jovedelemelosztasi egyenlOtlenségek, vagy az onkéntes munkavégzés
tényezodivel is. A moddszer az értékelésbe szamos olyan tényez6t is bevon, amelyek
hatasukat kdzvetetten, vagy hosszabb tavon fejtik ki.

A latens tényezOk bevondsa a szervezeti szintli értékelésnél is fontos. Az empirikus
vizsgalatok ramutattak, hogy a szervezeti kultira kérdéskore a kornyezeti- €s tarsadalmi
eredmények szempontjabdl indifferens, viszont az ahhoz kdzvetleniil kapcsolodo tényezok
mindegyikével szoros kapcsolatban all.

A szervezeti szintli kornyezeti teljesitményértékeld modszerek kozil az ISO 14031
szabvany szerinti értékelés (5.3.1 Fejezet), kozelebbrdl a mogotte hizodod logika emelhetd
ki. Hasonl6 logika megjelenik az OECD ¢és az ENSZ munkdassaga soran is, PSR (Pressure —
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State — Response, azaz terhelés — allapot — valasz) néven (részletesen foglalkozik vele
Szlavik [2005 151-164.p.]).

A PSR — mér nevében is - harom kulcsfontossagu teriiletet emel ki, amelyekre a
teljesitményértékelés soran figyelemmel kell lenni:
- PRESSURE: a tevékenységek soran kifejtett terhelések, valamint a miikodéshez
kitermelt €s felhasznalt természeti er6forrasok dsszessége;
- STATE: a kdrnyezet allapota mérhetd modon, mutatoszamokkal jellemezve;
- RESPONSE: valaszlépések a hatdsok elvart irdnyba tereléséhez.

Az UNEP a PSR modell kiterjesztett valtozatdt, a DPSIR modellt hasznéalja, ami
analitikusabb megkozelitésii. Részletesen vizsgalja az okozati hatdsokat a tényezok kozott,
amihez bevezet két 0j kategoriat:
- DRIVING FORCE: iparagi hajtdéerdk, amelyek a terheléseket kivaltdo folyamatok
el6idézoi;
- IMPACT: hatasok, amelyeket a megvaltozott kornyezetéallapot idéz elo.

A szervezeti szintlli (On)értékelésnél PSR, illetve a DPSIR modellek tényezdit
érvényesithetonek tartom, tartalmi kérdésekben adaptaciéval. A hajtéerd (driving force)
tényezdje a vezetés elkotelezettségével helyettesithetd, ami Iényegében az egyes
szervezetekre vonatkozd hajtderdket foglalja 0ssze. A terhelés (pressure) tényezodjét a
kornyezeti teljesitmény meghatarozdsa alapjan tdgabban kell értelmezni, azaz figyelembe
kell venni a terhelések csokkentése érdekében mozgositott eréforrasokat is.

A DPSIR szerinti szervezeti szintli értékelés fontos, ilyen fajta mérése azonban nehézkes
lehet. A kornyezet allapotara vonatkozo, a rajuk kifejtett hatdsok mutatoinak eldallitasa
jelentds eréforrasokat kothetnek le, ugyanakkor kdzvetlen dontéstdmogatd informaciokkal
nem szolgdlnak a menedzsment felé. A szervezeti mikodésben a modell megfelel6i a
célok, a miikodés, az eredmények, az eredmények értékelése és a beavatkozasok,
intézkedések. A szervezeti megfelel6k kapcsolatait a DPSIR modellel a 23. dbra foglalja
Ossze.

23. abra: DPSIR alkalmazasa a szervezeteknél (sajat modell)
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6.2.2 AZ UZLETI KIVALOSAG ERTEKELESI MODSZEREI

Az lizleti kivalosag (business excellence) a mindségiigy vilagabol eredd fogalom. Lényege,
hogy egy szervezet - vagy annak valamely egysége — mikddésének minden teriiletén a
legjobb, vildgszinvonali megoldasokat célozza meg. Tulajdonképpen a mindségi
megkozelités kiterjesztése a vevoi elégedettségen tilra, a szervezeten beliili és azon kiviili
érdekelt felekre, illetve a miikodés teljes korére.

Az lizleti kivaldsag értékelése munkdmban két szempontbol meghatarozo:

- az ilzleti kivalosagi értékelések tarsadalmi ¢€s kornyezeti szempontokat is
tartalmaznak, vagyis az tizleti kivalosdgot nem tartjak elképzelhetének e kérdések
figyelmen kiviil hagyésaval,
értékelési eljarasaik megfeleld alapot jelentenck a fenntarthatdsag szisztematikus
értékelésének kialakitasahoz.

Tobbféle rendszerszemléletli értékelési mddszer ismert, melyek koziil kettdt emelnék ki,
meghatarozo jelentéségiik miatt:

- A Malcom Baldrige Dij mddszerét és modelljét;

- Az EFQM médszerét és modelljét.

A Malcolm Baldrige Dijat 1987-ben adtak at elészor az Egyesiilt Allamokban. A dij célja,
hogy eldsegitse a mindség tudatos vallalasat, felismerhetévé valjon az lizleti egységek
teljesitménye, tovabba nyilvanossag elé tarja a sikeres mindségstratégiakat.
A dij modellje (24. abra) harom f6 pillért kiilonit el, ami mentén a kivalosag tényezoi
értékelhetdek:

- Iranyitas;

- rendszer;

- eredmények.

A folyamat mindségének
iranyitasa

»| Emberi eréforrasok fejlesztése
és iranyitasa

Felsovezet6i
iranyitas
—>{ Stratégiai mindségtervezés
g g Minéségi és
miikodési
/ eredmények
Informicié és elemzés

f
24. abra: A Malcolm-Baldrige Dij modellje [id. Szintay 2005/a 205.p.]

és a vevok

Vevékozpontiisag
elégedettsége

Az lzleti kivalosag értékelésében legismertebb modell és modszertan az EFQM-hez
(European Foundation for Quality Managyement — Eurdpai Mindségiranyitasi Alapitvany)
kotédik. A modellre eurdpai, magyar nemzeti €s regionalis mindségdij is €piil.

Az EFQM modell jellemez6i [Bodor-Herz 2001]:
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GYAKORLATIASSAG: a modell a legjobbnak tartott vallalatok eredményeinek és
tapasztalatainak attekintésével késziilt el. Sajatossaga, hogy a kivaldsagot
tényezdire bontva vizsgalja, amihez egységes mérési modszertant rendel;
ELMELETI MEGALAPOZOTTSAG: a szervezeti kivalosagot a teljeskorli
mindségiranyitas (TQM) szemléletében, azt kiterjesztve vizsgalja;
(OSSZE)MERHETOSEG: a modell a kritériumaihoz rendelt skalak ¢és értékelési
eljarasok révén mérdeszkozként miikddik, amely lehetévé teszi, hogy a szervezet
megismerje:

0 az egyes kritériumok mentén elért kivalosagi szinvonalat;
a szervezet atfogd teljesitményét;
a szervezet teljesitményének alakuldsat idében;
a szervezet teljesitményét mas szervezetekhez viszonyitva.

O OO

Az EFQM modszere (25. abra) két kritériumcsoportot vizsgal. Az EFQM kritériumok
tovabbi bontasaval részletesen foglalkozik [Szintay 2005/a 167-182.p.]:

ADOTTSAGOK (enablers);
EREDMENYEK (results).

DOLGOZOK DOLGOZOI
b IRANYITASA |uul = ELEGEDETTSEG juum
9 % (90 pont) 9 % (90 pont)

UZLETI

VEZETES UZLETPOLITIKA FOLYAMATOK VEVOI P
10% = ESSTRATEGIA e 14% ELEGEDETTSEG FEREDNENY
100 pont 8 % (80 pont 140 pont 9 °
(100 pont) % (80 pont) (140 pont) 20 % (200 pont) (150 pont)

EROFORRASOK . TAIEIZ&;)TIXLSMI L
9 % (90 pont) 6% (60 pont)

ADOTTSAGOK 50 % (500 pont) EREDMENYEK 50 % (500 pont)

25. abra: Az EFQM Kivalésagi Modell [Bodor-Herz 2001 8.p.]

Az EFQM kritériumai [Bodor-Herz 2001 9-10.p.] alapjan:

VEZETES: a vezetés tagjainak személyes példamutatdsa, lathato elkotelezettsége a
TQM értékei mellett, valamint a rendkiviili teljesitmények elismerése;
UZLETPOLITIKA ES STRATEGIA: a szervezeti célképzésre felhasznalt informaciok
modszere €s kore, a nyilvanossagra hozatal és aktualizalas, valamint az eredmények
¢s hatasok nyomonkdvetésének modszerei,

DOLGOZOK IRANYITASA: a dolgozoéi és vezetdi értékek Osszhangba hozasa az
tizletpolitikaval és stratégiaval, tovabba képzésiik, képzettségiik és participaciojuk;
PARTNERKAPCSOLATOK ES EROFORRASOK: tobb, 6nalld elemekbdl allo kritérium,
ami vizsgalja az informaciok, a pénziigyi kapcsolatok, beszallitdi- és vevoi
kapcsolatok menedzselését, illetve a technoldgiai hattér kezelését;

FOLYAMATOK: a vevOi igények ¢és elvardsok érvényesitése a szervezet
miuikddésében, azaz hogyan alakitja ki és miikddteti folyamatait;

DOLGOZOI, VEVOI, TARSADALMI ES KULCSFONTOSSAGU (UZLETI) EREDMENYEK:
az egyes érintettek, illetve az lizleti célok terén elért eredmények Osszessége.
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Az lzleti kivalosdgi modellek elényei a fenntarthatdosdgi problémak kezelése
szempontjabol:
- szisztematikus, rendszerszemléletii megkdzelités;
- sz¢les korli szempontrendszer, ami a technoldgia-kdzpontisagon tal a
menedzsment szerepét hangstlyosan vizsgalja;
- ismert és elismert modszertani hattér;
- adijak révén motivacio a teljesitmény javitasara.

Hatranyuk abban foglalhaté 6ssze — a Malcolm Baldrige, az EFQM ¢s mas modellek
esetében egyarant -, hogy a fenntarthatdsagi kérdéseket viszonylag kis sullyal veszik
figyelembe. Az EFQM modelljében a kulcsfontossagu (lizleti) eredmények és a vevoi
elégedettség az Osszes pontszadm 35%-at adjak, mig a tarsadalmi eredmények 6%-ot. A
kornyezeti kérdések a tarsadalmi eredményeken beliil kapnak helyet.

6.3 KORNYEZETI KIVALOSAGI MODELL

A fenntarthatosdg Ertékelési Keretrendszerének kozvetlen modszertani elézményének a
Kornyezeti Kivalosagi Modell tekinthetd, amit OTKA kutatasunk modszertani
elokészitéséhez - a fenti fejezetekben foglaltak figyelembe vételével — készitettem el a
[Berényi 2005/h], [ Berényi 2006/b].

A Modell (26. abra) koveti az EFQM modell logikajat abban, hogy az eredményeket és az
eredményekhez vezetd tényezdket elkiiloniilten kell kezelni, tovabba adaptilja annak
értékelési mechanizmusat. Harom 6 kritériumcsoportot kiilonitettem el:

- szervezeti hattér;

- szervezeti szandék;

- szervezeti eredmények.

SZERVEZFETI HATTER SZERVEZETI | |SZERVEZETT EREDMENVEK]
Kulturalis hattér SZANDEK
| Ertékrend | R —
Kornyezeti hatasok
| Vezetsk | 5
Q 3
. pr N
| Beosztottak | %m 0@@& Téarsadalmi hatasok

Stratégiai hattér ¢d a% o%f TN

| Stratégia | 7 ® Dolgozéi hatasok
. &
20
) o@\

Strukturalis hattér

2 ot
[ Miiszaki-technikai hattér | R
6,6‘6 ‘0\\4
L_Partnerkapcsolatok | o Uzleti eredmények

| Irényitasi rendszer |

| Informatikai hattér |

Tanulas és fejlesztés

26. abra: Kornyezeti Kivaléosagi Modell (sajat modell)
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Az EFQM logikdjahoz képest j elem a szervezeti szandék. Ez nem mas, mint a szervezet
altal maga elé kitlizott gazdasagi €és kornyezeti célrendszer. Véleményem szerint a
célképzés vizsgalatokba torténd bekapcsoldsa lehetdséget ad arra, hogy kiilonbozd
sajatossagokkal bird szervezetek célképzési gyakorlata Osszehasonlithatd legyen. A
szervezeti szandék értékelése soran ugyanis arra kell helyezni a hangsulyt, hogy az milyen
mélységben jelenik meg, tovabba a szervezet lehetdségeihez képest milyen részletezettségli
¢s tartalmu.

A Kornyezeti Kivalosagi Modell kritériumaival, a paraméterekkel és a tartalom részletes
magyarazataval foglalkozom tanulmanyomban [Berényi 2005/h]:

1. SZERVEZETI HATTER:

A szervezeti hattér szempontja az EFQM modell adottsagaihoz hasonl6d szerepli. Azt
vizsgalja, hogy milyen IlehetOséghalmazzal, er6forrasokkal bir a szervezet annak
tekintetében, hogy kdrnyezeti kapcsolatait megismerje, elemezze, értékelje és befolyasolja.
A szervezeti hattér komplex elemzést igényel. Vizsgalja a szervezeti kulturat, a struktarat
¢s a stratégiat, melyek dsszhangja a miikodés meghatdrozoja.

A szervezeti hattéren beliil a kulturalis hattér mezdjének elemei:
- Ertékrendszeri sajatossagok;
- Vezetdk jellemzdi;
- Beosztottak jellemezoi.

A Kkulturalis jellegzetességek olyan relevans teriilet bevonasat jelenti, amelynek
szamszerilsitése nem konnyl, de atfogdé modon jellemzi a szervezetet az értékrendszer
szempontjabol (is).

A vezetdk szerepét két okbol sziikséges kiemelni. Egyrészt hatalmi pozicidjuknal fogva,
masrészt viselkedési minta szerepiik miatt. A vezetés jellemezdje, hogy az eréforrasok
folott rendelkezési joggal birnak, tehat ennek a rétegnek van meg a lehetdsége arra, hogy a
kiilonb6z6é kornyezeti teljesitményli megoldasok kozott valasszanak, a kornyezettudatos
tevékenységet kozvetleniil vagy kdzvetve iranyitsak.

A beosztottak személyiségének vizsgalata azért jelenik meg, mert a szervezeten beliil az &
tevékenységiik lesz a kornyezeti teljesitmény kozvetlen kivaltoja. Megtaldlva azon
motivacios pontokat, mellyel kornyezettudatos(abb) iranyba Ilehet befolyasolni
viselkedésiiket, hatékonyabb egyiittmiikodés érhetd el.

A stratégiai hattér mezdje nem a szervezeti célok és akcioprogramok tartalmi mindségét
vizsgalja, hanem annak modszertani megalapozottsagat, strukturdhoz valo illeszkedését,
valamint a stratégia szervezeten beliili ismertségét és elfogadottsagat.

A strukturalis hattér mezdjének elemei a kovetkezok:

- Miszaki-technikai hattér;

- Partnerkapcsolatok;

- Iranyitasi rendszer;

- Informatikai hattér.
A miszaki-technikai hattér a szervezet eszkozhatterének szdmba vételét és értékelését
jelenti fenntarthatésagi szempontbol. Az épiiletek, gépek, berendezések szinvonala,
allapota, er6forras-felhasznalasa, emisszids paramétereinek feltardsa megalapozza a
kornyezeti teljesitmény javitasat célzd beruhdzasok megvalositdsat.
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A partnerkapcsolatok nem csupan a szervezettel lizleti kapcsolatban allokkal valo
kommunikéciot és egyiittmiikodést jelenti, hanem ide tartoznak a tarsadalmi, kdzigazgatési
szervezetek, tovabba a helyi kornyezetben €16 szomszédos héaztartasok €s szervezetek is.
Az iranyitasi rendszer a szervezeti dontéshozatal, a belsé kommunikaci6 és a participacid
mindségét vizsgalja, az informatikai hattér pedig a szervezet miikodését tamogatod
informaciok eldallitasanak, tovabbitasanak, tarolasanak és felhasznalasanak modozatait.

2. SZERVEZETI SZANDEK:

A szervezeti szandék szempontja kapocs-szerepet tolt be a hattér és az eredmények kozott.
A szervezet azon céljainak ¢és elképzelésének szamba vételét jelenti kornyezeti ¢és
gazdasagi aspektusbol egyarant, melyek megmutatjak, mely kdrnyezeti tényezok milyen
modon kivanjak teljesitményiiket fokozni.

Ezek a kritériumok foglalkoznak a stratégia tartalmi kérdéseivel. Itt kell szamba venni az
igénybe vett kornyezeti tényezOket, ezek 4llapotat, tovabba a teljesitmény javitasa
érdekében tett intézkedések célkitlizéseit. Ezen célokat legalabb stratégiai és operativ
szintre bontva kell megjeleniteni, kornyezeti és gazdasagi aspektusbol egyarant vizsgélva.
A szervezeti szandék kifejtésének mélysége természetesen egy kisvallalat és egy
multinacionalis szervezet esetében nem ugyanolyan. Altalanossagban az a kovetelmény
fogalmazhat6 meg, hogy a szervezeti sajatossagokhoz és az informacidok gazdasigos
eldallitasdhoz  igazoddan kell a szervezeti szdndékokat megfogalmazni, ¢&s
megvalosulasukat értékelni.

3. SZERVEZETI EREDMENYEK:
A szervezeti eredmények a miikodés soran kifejtett pozitiv és negativ hatdsokat vizsgalja
szlikebb és tagabb kornyezetiikkel kapcsolatban. E szempont — gazdasagi megfontolasbol -

crer

fenntarthato kezelése elképzelhetetlen iizleti sikeresség nélkdil.

A szervezeti eredmények szempontjanak kritériumai:
- kornyezeti tényezdket érintd hatisok;
- tarsadalmi hatasok;
- dolgozo6i hatasok;
- lzleti eredmények.

A kornyezeti hatasok tulajdonképpen a szervezeti szdndék szempontban kitlizott célok, a
kornyezetei teljesitmény mindségét vizsgalja. A tarsadalmi hatdsok komplex moddon
értékelik a szervezet tevékenységének tarsadalmi elfogadottsagat, és a partnerkapcsolatok
kezelésének eredményességét. A dolgozoi hatas a szervezeten beliili elemek motivaltsagat,
és elégedettségét méri. Az lzleti eredmények a szervezet lizleti sikerességét veszik
szamba, a fent emlitett fenntarthatosagi szempontbol.

A Kornyezeti Kivalosagi Modell tovabbfejlesztésének tekinthetd — az OTKA kutatas
eredményei alapjan - a Fenntarthatosdg Ertékelési Keretrendszere, ami az elemek ¢és
kapcsolatok Gjragondolédséaval késziilt el.
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Il. RESZ

A SZERVEZETEK MENEDZSMENTJENEK ERTEKELESE
KORNYEZETI SZEMPONTBOL - EMPIRIKUS KUTATASI
EREDMENYEK OSSZEFOGLALOJA

1. KORNYEZETI MENEDZSMENT KUTATASOK

A szervezetek kornyezeti- és tarsadalmi viszonyainak empirikus kutatdsa népszert feladat.
Az altalam vizsgalt t¢émahoz kozelallo, magyarorszagi vonatkozasu reprezentativ felmérést
végzett GEMS-HU cimmel a Kévet-Inem Hungaria 1999-ben [Pataki-Toth, 1999], tovabba
a BKAE 2003-ban [Nemcsicsné, 2004]. Nemzetkozi szinten Pohl [2006] kutatasat
szeretném még kiemelni.

A GEMS-HU a kornyezettudatos vallalatirdnyitas helyzetével foglalkozd nemzetkozi
kutatas magyar egysége. Agazati, méret szerinti és teriiletileg reprezentativ ipari
vallalatokat kérdeztek meg a kutatok. Az elemzés eredményei — ezzel egyiitt pedig a
vallalatok altal észlelt elonyok - altalaban pozitivak. A kornyezetvédelmi szervezet,
politika és stratégia, tovabba a kornyezeti érdekek integralt kezelése, a kommunikacio, az
informacios rendszer, a csdvégi és megeldzo kornyezetvédelem, a kornyezetbarat termékek
¢s szolgaltatasok és a kornyezettudatos vallalatiranyitds Osztonzése terén. Az elemzések
kiemelt pontja a szabvanyos iranyitasi rendszerek alkalmazasa volt.

Faktoranalizissel (termék, technoldgia és intézményesités, mint a kornyezeti teljesitmény
dimenzioi) 6t vallalatcsoportot kiilonitettek el:

1. Szorgalmasak (8%) — mindharom faktor tekintetében jo teljesitményt nyujtok;

2. Termék-orientaltak (16%) — termék faktoraban legjobbat nyujtok;

3. Lemaradok (33%) — mindharom faktor tekintetében gyenge teljesitményt nytjtok;
4. Intézményesitok (13%) — intézményesités teriiletén legjobbat nyu;jtok;

5. Technolodgia-orientaltak (30%) — technoldgia teriiletén legjobbat nyujtok.

A BKAE kutatisa a kornyezettudatossag dimenzioit és azok gyakorlati érvényesiilését
vizsgalta. Magyar feldolgozodipari vallalat elemzése alapjan eredményeiket a kutatok a
kovetkezOkben Osszegzik:

- a vallalati érintettek csoportjai fontossagat kornyezetvédelmi szempontbol
befolyasoljak az alkalmazott ©kologiai tudasbazis-épitd modszerek, a KIR
bevezetésétdl elvart elonyok, az alkalmazott kdrnyezetiranyitasi eszkdzok valamint
a kornyezetvédelmi tevékenységet motivald tényezok;

- a vallalati koOrnyezeti stratégiat meghatdrozo tényezok (kockazatok, piaci
lehetdségek) jelentds hatdst gyakorolnak a kdrnyezetvédelem szervezeti helyére,
valamint a KIR bevezetésére;

- a vallalat KIR-rel kapcsolatos attitlidje befolyasolja a kornyezetvédelmi
alkalmazasénak szinvonalat. Az attitlidok és a tényleges cselekvés kozott rés
tapasztalhato;
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- a konkrét kornyezetvédelmi intézkedések jelentdsen fiiggnek a vallalat altal okozott
negativ kornyezeti hatasoktol, bar a negativ hatdsok mérséklése nem mindig
torténik meg.

Végsd kovetkeztetésiik, hogy a kornyezeti tudatossag vizsgalata annak dimenzioi
(6kologiai tudas, kornyezeti attitidok, kornyezeti értékek, cselekvési hajlanddsag,
tényleges cselekvés) mentén, illetve azok kdlcsonhatasaban mérhetd helyesen.

A kornyezeti menedzsment szinvonalanak értékeléséhez és a kapcsolddo értékelési
keretrendszer kialakitdsdnak megalapozasahoz véleményem szerint a fenti vizsgélatoktol
sz€lesebb korl és részletesebb elemzések sziikségesek. A kornyezeti menedzsment atfogod
jellege miatt tal kell 1épni a szabvanyos rendszerek nyujtotta lehetdségeken, mint
kiindul6éponton.

A BKAE kutatdsa kellden mély, azonban a szervezetek és a problémék sziik korére
fokuszal.

Pohl [2006] kutatasaban egy multinacionalis termeld vallalat tekintetében dolgozta ki
fenntarthatosagi indexét. O egy strukturéltan felépitett indexet javasol a mérésre.
Tanulmanyaban elméleti vizsgalatok alapjan vezeti le a fenntarthatésdg méréséhez
sziikségesnek itélt harom indexét, amelyek eggyé aggregéalhatoak:

- Iranyitasi-mikodési index;

- BSC (Balanced Score Card) index;

- Fenntarthatosag index (27. dbra).

Iranyitasi-mukodési

kategoriak
— Menedzsment 9
Index
— Mukodés
— Pénziigyi
BSC kategoériak
— Vevoi
Index
— Folyamat
— Tanulas
Fenntarthatésagi
P kategoriak
Gazdasagi 9
Index
— Kornyezeti
— Tarsadalmi

27. abra: A fenntarthatosag mérési kategoriai [Pohl 2006 47.p.]
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A méréshez +10 és -100 kozotti skalat allitott 6ssze [Pohl 2006 48.p.]:
A skala beosztasa alapjan lathato, hogy nem a kivalosag demonstralasat célozza, hanem a
fejlesztendo teriiletek kihangsulyozasara fokuszal.

+10:  Kimagasléan pozitiv hatas

+5: Nyilvéanval6 pozitiv hatés, piaci erésség

+3: Eszlelhetd pozitiv hatas

+1: Inkabb pozitiv, mint negativ hatas

0: Elfogadhat6

-1: Figyelmet kivan

-3: Negativ hatas, beavatkozast igényel

-10:  Elfogadhatatlan, azonnali beavatkozast igényel

-100:  Komolyan megfontolando teriilet a vallalat szdmara

Pohl kutatasat sajat eredményeim kikristalyosoddsa utdn ismertem meg, igy annak
eredményeire nem tdmaszkodtam. Fontosan tartom ugyanakkor megemliteni, hiszen
témajaban, logikdjaban és megallapitasaiban hasonld eredményekre jutottam. Egymast
er6sitik kutatdsaink abban, hogy a fenntarthatosdg mérése komplex és szisztematikus
megkozelitést kivan, melyben az onértékelésnek meghatarozo szerepe van.

Kiilonbség - a célteriileti lehatarolason til — abban van, hogy mig Pohl a szdmszeri
értékelésre helyezi a hangstlyt, én a rugalmas, leiro jellegli (mdasodlagosan, utdlag
szamszerusithetd) megoldast javaslom. Szakteriileti lehataroltsagban (vagy a dolgozataban
bemutatott vallalati szintli vizsgalatnal) a szdmszer(i értékeléssel természetesen egyetértek.

Disszertaciom II. Részének tovabbi fejezeteiben a Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi
Intézeténél folyd kutatdmunkam eredményeit Osszegzem. A vizsgalatok alapjat a
Kornyezeti Kivalosagi Modell modell adta, aminek tovabbfejlesztéseként értelmezhetd a
Fenntarthatosag Ertékelési Keretrendszere.

A Keretrendszer kialakitasdban az empirikus eredmények meghatirozoak, ezért
célszerlinek tartom a kutatdsi beszdmolnak az altalam kidolgozott megoldast megel6zd
kozlését.
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2. EMPIRIKUS KUTATASI ALAPFELTEVESEK ES CELKITUZESEK

2.1 A KUTATAS ELOFELTEVESEI ES KORULMENYEI

Empirikus vizsgalataim alapvetd feltevései €s keretei - az el6zéekben bemutatott irodalmi
feldolgozas ¢s a vonatkozd egyéb kutatasok tapasztalatai alapjan - 6sszefoglalva:

1. A koOrnyezeti-tarsadalmi kérdések vizsgdlatdt nem csupéan a vallalatok, kiilondsen
nem a nagy- ¢és multinaciondlis vallalatok helyzetére és eredményeire kell
fokuszalni. A vizsgalatokba be kell kapcsolni minden gazdéalkodét, fiiggetleniil a
szervezet jogi formajatol, méretétdl, tevékenységétol és profit-érdekeltségétol.

2. A kornyezeti-tarsadalmi kérdések vizsgalataban fontos szerepe van a szabvanyos
iranyitasi rendszereknek, a kornyezeti menedzsment azonban ettol lényegesen
tagabb fogalom. A szervezetektél nem varhat6 el altaldnosan a szabvanyos
rendszerek bevezetése ¢és mikddtetése, a kornyezeti (tdgabban értelmezve
fenntarthatosagi) problémak megfeleld kezelése viszont igen. S6t a kornyezeti
menedzsmenttel dsszefliggésben nem csupan a kifejezetten ilyen céli megoldasokat
kell vizsgalni, a hangstlyt a szinergikus lehetdségekre kell helyezni.

3. A szervezet-kornyezet viszony kezelésében — szakmai ¢s kutatdsi teriiletem
diszciplindinak keretein beliill - széles korben 0Osszehasonlithatd, ugyanakkor
fejlesztéseket eldsegitd eredményeket a kornyezeti menedzsment vizsgélatin at
lehet biztositani.

Az empirikus vizsgéalatok adatait szolgaltat6 OTKA kutatdshoz — irodalmi és mas
empirikus elemzések alapjan - 6t hipotézist fogalmaztunk meg [Heidrich-Berényi 2006/al:

1. A szervezetek kornyezettudatossiga még viszonylag alacsony szinvonalu. Ez tobb
tényezore vezethetd vissza:

- a szervezetek nem rendelkeznek (sem dontéshozdi, sem a végrehajtd szinten)
megfeleld mennyiségli és mindségli informacioval kornyezeti teljesitményliikrol,
illetve annak javitasi lehetdségeirdl;

- aszervezetek jelentOs részének nem, vagy csak nehezen hozzaférhetéek a tamogato
pénziigyi forrasok;

- a fentiekbdl kifolyolag nem miikddik megfeleléen a szervezeteket 0szténzd
érdekeltségi rendszer;

- alacsony szinvonali a szervezetek stratégiai gondolkoddsa, valamint ezzel
kapcsolatosan a kiilsé €s belso partneri egytittmiikodés kezelése.

2. A szervezetek jelentds strukturalis-koordinacids, tovabba informatikai potenciallal
rendelkeznek kornyezeti teljesitményiik javitasara, kornyezettudatossdguk elémozditasara,
azonban a rendelkezésiikre allo eszk6zok kihasznaléasi szinvonala alacsony.

3. A szervezeti kultra elemei (értékrendi sajatossagok, vezetési sajatossagok,
munkavallalok sajatossagai), valamint a kornyezettudatossag szinvonala, illetve a
kapcsolodo potencialok kozott statisztikai kapesolat mutathato ki.

4. A szervezeti kulturalis sajatossagok a kornyezettudatossag szempontjabol csoportképzo
ismérvként funkcionalnak.

5. Egyéb ismérvek (szervezeti méret, tevékenység jellege, foldrajzi-teriileti elhelyezkedés,
financialis lehetdségek) alapjan a szervezetek homogén csoportokba sorolhatoak.
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A disszertaciom ¢€s a hozza kapcsolddo empirikus kutatdsom szerves kapcsolatban van az
emlitett OTKA kutatassal, az eredmények szandékaink szerint egymast erdsitik.

Az OTKA kutatas célja, hogy megismerjiik a szervezeti kornyezettudatossag tartalmat,
szinvonalat, tovabba fejlesztési lehetdségeit, melyek tekintetében kiilonds figyelemmel
vizsgalja a szervezeti kultiraval val6 0sszefiiggéseket.

A disszertacidhoz kapcsolddo kutatas célja egy altaldnosan, a szervezetek széles korénél —
értekelésre és onértékelésre — alkalmazhaté modszertan és keretrendszer kidolgozasa,
amely segit a szervezetnek a fenntarthatosag magasabb szintli megvaldsitdsaban. Ehhez a
menedzsment széles fokuszi vizsgélatat tartom sziikségesnek. A szinvonal, kiillondsen
pedig a fejlesztési lehetéségek megalapozott értékeléséhez fontos olyan teriiletek
vizsgalatok bekapcsoldsa, amelyek:

- egyrészt magyarazattal szolgalnak a kornyezeti kérdések kezelésére, vagy annak

hianyara;
- masrészt a kdrnyezeti teljesitmény javitasahoz kozvetetten kapcsolodnak.

A 3-5. Fejezetekben késobb bemutatott elemzések alapadatai — a 3.1.2 Fejezet kivételével
—az OTKA T048849 kutatasbol szarmaznak.

2.2 VIZSGALATI MINTA ES MODSZERTAN

Az OTKA kutatashoz egy komplex tesztanyagot allitottunk Ossze, amelyet
kérdezdbiztosok segitségével juttatunk el a célszervezetekhez. 150 szervezetet céloztunk
meg, koziilik mintegy 100-t6l kaptunk valaszokat. Az els6dleges sziirések utan (tesztanyag
hitelesitettsége, szervezet azonosithatdsdga, nem csupan néhany kérdésre adott vélasz) 81
elemi minta allt rendelkezésre a statisztikai vizsgalatokhoz.

Az elemzés technikai és modszertani hatterével kapcsolatban az alabbiakat szeretném
megjegyezni:

- az elemzéseket a Microsoft Excel 2002, valamint az SPSS 10.0 for Windows
szoftverekkel végeztem el;

- a megfeleld tartalmu skalds valaszok eredményei a disszertdcioban szazalékos
formaban jelennek meg, ahol az 1-es (legalacsonyabb) érték a 0%-nak, a 6-os
(legmagasabb) érték pedig a 100%-nak felel meg;

- a megoszlasi mutatdk szdzalékos formai mindig az adott részminta elemszaméahoz
viszonyitottak;

- a tesztanyagban szerepld kérdések ¢és elemzési lehetdségek kore lényegesen
bévebb, mint ami jelen keretek kdzott bemutatésra kertil;

- abemutatott elemzések adattablait a melléklet tartalmazza.

A nem profit-orientalt szervezetek sajatossdgainak vizsgalatahoz kontroll jelleggel
allitottam 0ssze egy csoportot. A kontroll-csoport eredményei — néhany specifikus tényezot
kivéve - jelentds eltéréseket nem mutatnak a tobbi minta eredményéhez képest. A 3.
Fejezetben - a jobb attekinthetdség érdekében - az eltérd eredményeiket jelenitem meg.

A kornyezeti menedzsment szinvonal-kutatdsanak empirikus eredményeit a 0. abran
bemutatott modell logikaja mentén, egyes kérdésekben azonban attdl részletesebben,
tovabba kornyezeti tartalmii eredményekkel kiegészitve mutatom be. A targyalt
kérdéskoroket 12. Tablazat 6sszegzi.
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VIZSGALT KERDESKOR VIZSGALAT CELJA

KORNYEZETTEL KAPCSOLATOS | Mit gondolnak a szervezetek a kornyezet allapotarol és
ALAPFELTEVESEK a vele valo foglalkozas fontossagarol?

A vezetés szerepe mennyiben meghatirozd a
, . , miukodésre és fejlesztésre?
VEZETES ELKOTELEZETTSEGE . . for1 s .
Milyen bizonyitékai vannak a vezetés
elkotelezettségének?

Hogyan biztosithatd a partneri egyiittmiikodés a
vezetdk €s az alkalmazottak kdzott?

Hogyan lehet motivélni az alkalmazottakat?

Mennyire elégedettek az alkalmazottak?

Ismerik, kezelik ¢és fejlesztik-e folyamataikat a
szervezetek?

Milyen tervezési megoldasokat alkalmaznak?

Milyen modszerek tamogatjdk a stratégiai- ¢és
folyamatszemlélet megvalositasat?

Kik a szervezet azonositott kiilsd érintettjei?

Milyen kapcsolatokat apolnak a kiils6 érintettekkel?
Hogyan fokozzdk a szervezet ismertségét ¢&s
elismertségét?

Milyen koordinacios mechanizmusok jellemzoek?
Milyen kifejezetten kornyezeti tartalmu eszkozoket

BELSO PARTNERSEG: KEPZES,
PARTICIPACIO, ALKALMAZOTTI
ELEGEDETTSEG

STRATEGIAI- ES
FOLYAMATSZEMLELET

KULSO PARTNERSEG

A MENEDZSMENT ESZKOZTARA

miukddtetnek?
Milyen szinvonali  miszaki-technikai  hattérrel
TECHNOLOGIAI HATTER ES A | rendelkeznek a szervezetek?
TECHNOLOGIA KORNYEZETI | Hogyan hasznaljdk fel a rendelkezésre 4llo
TELJESITMENYE er6forrasaikat?

Hogyan mérik a (kdrnyezeti) teljesitményt?

ELEKTRONIKUS MEGOLDASOK

Milyen a szervezet informatikai ellatottsaga?

Mire hasznaljak a rendelkezésre allo eszkdzparkot?
Milyen az e-megoldéasok szinvonala és elterjedtsége?
Milyen vezetési stilus jellemz6?

A MUKODES TAMOGATASARA

SZERVEZETI KULTURA Mi jellemezi a szervezet alkalmazottait?
Milyen a munkahelyi 1égkor?
Milyen lizleti eredményeket értek el?
, , Milyen tarsadalmi és kornyezeti eredményeket értek
ELERT EREDMENYEK

el?
Milyen fejlesztéseket valositottak meg?

12. Tablazat: Az empirikus vizsgalatok teriiletei [sajat munka]

A 81 elemii minta - ismert elemszamu - részmintainak megoszlasat a 13-14. Tabldzatok
tartalmazzdk. A méret szerinti felosztdsnal a szervezet 1étszdmat vettem alapul. A mikro
méretliek a legfeljebb 9 fovel, kis méretlieck a 10-49 fével, kozepes méretiick az 50-249
fovel, a nagy méretiiek pedig a legalabb 250 fével miikodéek. A mikro- ¢és a
kisszervezeteket egyiittesen kezelem kis méretiiekként, igy biztositva megfeleld sulyukat a
vizsgalatokban.

A tevékenység szerinti felosztasnal termeld, szolgaltatd és kozszolgaltatd szervezeteket
vizsgaltam kiilon.
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MERET MINTA
ELEMSZAMA
MIKRO 4
Ki1s 14
KOZEPES 27
NAGY 31

13. Tablazat: A vizsgalati minta megoszlisa (ismert elemszamu részmintak)

TEVEKENYSEG MINTA
ELEMSZAMA
TERMELO 34
SZOLGALTATO 31
KOzSZOLGALTATO 16
FENTIEKBOL NON- 11
PROFIT:

14. Tablazat: A vizsgalati minta tevékenység szerinti megoszlasa (ismert elemszami részmintak)

2.3 AZ EMPIRIKUS VIZSGALATOK KORLATAI

Az empirikus vizsgalatok soran felhasznalt adatok miik6dd szervezetektdl szdrmaznak,

bizonyos korlatokkal és torzulasok lehetségével szamolni kell:

1. VIZSGALATI MINTA REPREZENTATIVITASA: a vizsgalatokhoz rendelkezésemre 4llo
szervezetek kore nem reprezentativ modon tiikrézi a magyarorszagi szervezetek

Osszetételét;

2. VALASZOK MEGBIZHATOSAGA: a tesztanyagot kérdezObiztosok segitségével
toltotték ki a szervezetek, am e mellett sem lehet kizarni az adott valaszok
torzuldsanak lehet6ségét. A kérdéseket igyekeztiink semleges formaban
megfogalmazni, egyes kérdésekben azonban valoszintisithetd, hogy a véalaszadok a

ténylegestdl igyekeztek pozitivabb képet festent;

3. NEM SZAMSZERUSITETT VALASZOK: a tesztanyag Osszeallitisakor torekedtiink
olyan megfogalmazéasokra, amelyekhez skalas értékelést lehet kapcsolni, ezzel
megkonnyitve a statisztikai vizsgalatokat, azonban ez nem volt minden esetben
biztosithatd. Ilyen esetekben szakértéi modszerekkel, transzformacidval

szamszerusitett adatokkal célszerti szamolni.

A reprezentativitds bar nem biztositott, a mintdban minden jellemz6 csoport szerepel. Az
adatok megbizhatosdga tekintetében a megadott valaszokra tudok tdmaszkodni,
feltételezve azonban az egyes részmintdk esetében a hasonlé mértékii torzitast, az
eredmények Osszehasonlitdsban a tényleges eltéréseket tiikrozik. A torzitdsok hatasainak
mérséklését az értékelésben segitették tovabba a kiilonbozo tandcsaddi- €s projektmunkak

soran szerzett tapasztalataim.



58

3. EMPIRIKUS PRIMER VIZSGALATI EREDMENYEK

3.1 KORNYEZETTEL KAPCSOLATOS ALAPFELTEVESEK

3.1.1 A SZERVEZETEK ALAPFELTEVESEI

A kornyezet allapotat a vizsgalt szervezetek pesszimistan latjak. A részmintak eredményei
— néhdny pontot kivéve — szignifikans kiilonbségeket nem mutatnak. A vildg-, és az
orszagos kornyezet allapotat rossznak, az EU-ét kozepesnek tartjak. A részmintdk koziil a
kozszolgaltatd tevékenységliek altal alkotott kép a legalacsonyabb értékii.

28. dbra: a kornyezet allapotarol alkotott vélemény® (%)

A kornyezetvédelemmel vald foglalkozast mindenki — kiilondsen a kis méretiiek -
fontosnak értékelte.
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29. abra: A kornyezetvédelemmel valé foglalkozas fontossaga (%)

% Az empirikus kutatasi eredményeket bemutat6 diagramok sajat szerkesztéstiek, amit nem jelolok kiilon
minden esetben. A diagramok alapjat ad6 adattablak a mellékletben taldlhatoak.
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A jogi szabalyozds és a tdmogatasi forrasok elérhetdségének szinvonaldval kozepesen

elégedettek a szervezetek:

- méret alapjdn a nagyok (49%), tevékenység alapjan pedig a termeldk (47,1%) a

leginkéabb elégedettek;

- a szabalyozasi kérdések koziil leginkabb a jogharmonizacido folyamataval

elégedettek (57,5-66,5%);

- akiszabott biintetések mértékét viszonylag alacsonynak tartjak (34,4-46,2%);
- az éllam, illetve a helyi onkorméanyzat informacidszolgaltatasa gyenge-kozepes

szinvonalu (33,8-41,3%);

- a tamogatasok mértéke kozepes (36,5-43,3%), a tdmogatdsokhoz vald hozzaférés
azonban nehézkes (24,4-26,5%), tovabba a kapcsolddo iigyintézés tul bonyolult

(24,1-29,3%).

30. abra: A szabalyozasrol alkotott vélemény (%)

A megkérdezettek a kornyezeti kérdésekkel kapcsolatosan leginkabb a szolgéltato
szervezeteket tartjak érzékenynek, kivéve a kereskedelmi tevékenységlieket A szervezetek
rendre és jelentdsen tulértékelték els@sorban sajat, masodsorban pedig a velik

kapcsolatban allok kornyezeti érzékenységét.

A 2.1 Fejezetben felvetett informacios korlatok kapcsan megvizsgaltam, milyen
forrasokbdl szereznek be kornyezetvédelmi informaciokat, hiszen az befolyasolhatja a
kornyezeti kérdésekrol alkotott képet. A szervezeti méret €s az informécidforrasok igénybe
vétele kozott kapcsolat mutathatd ki. Mig a kis méretiick fele nem gyiijt vonatkozo
informdciokat, a nagyoknal ez az ardny minddssze 6,5%. Sajat figyeldrendszert az dsszes
szervezet 11%-a miikodtet. A legjellemzObb forrasokat a 75. Tablazat foglalja 6ssze:

SORREND

KIS MERETU

KOZEPES MERETU

NAGY MERETU

1. Magyar K6zlony Szakmai szervezetek Magyar KozIlony
2. Onkorményzatok Magyar Ko6zlony Hatosagok
Szakfolyoiratok Szakmai szervezetek
3. Konferenciak Hatdsagok Konferenciak
Onkorményzatok
Konferenciak

15. Tablazat: A legjellemzébb kérnyezetvédelmi informaciéforrasok a méret fiiggvényében
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3.1.2 AZ EGYENEK KORNYEZETI KERDESEKROL ALKOTOTT VELEMENYE

Az egyének — maganszemélyek - alapvetden két meghatdrozéo modon keriilnek kapcsolatba
a szervezetekkel:

- fogyasztoként, azaz a termékek és szolgaltatasok felhasznaldjaként;

- alkalmazottként, azaz a termékek és szolgaltatasok eldallitojaként.

Mindkét moédon hatdssal vannak a szervezet teljesitményére. Fogyasztoként effektiv és
latens elvarasokat tamasztanak a termékekkel és szolgéltatasokkal, esetenként pedig a
szervezettel szemben. Alkalmazottként a miikodési folyamatok szerves részei,
teljesitményiik meghatarozza a szervezetét [ Bakacsi 2000].

A kornyezeti menedzsment fejlesztési lehetdségeinek vizsgalata soran ezért mindenképpen
fontosnak tartom tekintetbe venni az egyének alapfeltevéseit és elvarasait is.

Az elemzésekhez 113 elemii minta 4ll rendelkezésemre. A vizsgalati minta megoszlasat a
16. Tabldazat mutatja, a szdmszert eredményeket a 6. Melléklet tartalmazza. Az adatokat a
Miskolci Egyetem kiilonb6zd szakjainak hallgatoi korében onkitoltd kérddiv segitségével
gyljtottem (igy nem reprezentalja a teljes lakossagot, viszont jol mutatja a kozeljovoben
szervezetekhez keriilo réteget). Az értékelés — az OTKA kutatasban is alkalmazott - skalas
modszerrel, egyes kérdéseknél pedig sorrend felallitasaval tortént.
A vizsgalat kitér:

- kornyezet allapotarol alkotott véleményre;

- aszabalyozas szinvonalarol alkotott véleményre;

- vasarlasi szokasokra;

- azegyének altal elvart szervezeti fejlesztések kritikus pontjaira.

MEGKERDEZETTEK NEME

NO 47

FERFI 26
LAKOHELY TIiPUSA

FOVAROS, MEGYESZEKHELY 49

KERTVAROS VAGY KISVAROS 28

KOZzZSEG 22

16. Tablazat: Azonositott részmintak elemszama az egyéni feltevések kutatasaban (f6)

Az egyének a kornyezet allapotardl alkotott képet a szervezetekhez hasonloan pesszimista
modon értékelik. Problémaként jelennek meg a szabdlyozas hidnyossagai, illetve a
meghozott szabalyok betartdsa. Informaltsagukat a kornyezeti problémékrdl viszonylag
jonak tartjak, a megoldasi lehetdségekkel kapcsolatos ismereteket azonban hianyoljak.
Altaldban a nék biznak jobban a szabalyozasban és a megfeleld informaciok
elérhetéségében.

A lakohely tipusa szerint a kdzségben €10k emelhetdek ki, akik a vilag kdrnyezeti allapotat
a legrosszabbnak itélik meg. Sajat, helyi kornyezetiik helyzetét viszont 1ényegesen jobbnak
latjak, mint a varosiak. A szabdlyozassal a kozségben ¢l6k a leginkdbb elégedettek, viszont
Ok érzik leginkabb alulinformaltnak magukat kornyezeti kérdésekben.
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A vasarlasok kapcsan a termékvalasztékot jonak értékelik, a kornyezetbarat termékek
elérhetdségét azonban kodzepesnek. Ehhez hozzdjarul, hogy nem tartjdk e megoldasokat
megfelelon megkiilonboztethetonek, a kapcsolodo tajékoztatas pedig hianyos.

A vasarolt termékeket kozepesen tartjak kdrnyezetbaratnak (31. abra). A legalacsonyabb
értéket a haztartasi szerek, illetve a jarmiivek kaptak. Elobbieket a holgyek, utdbbiakat
pedig az urak tartjak kevésbé kornyezetbaratnak.

A véasarlassal kapcsolatos tényezoket a févarosban vagy megyeszékhelyen €16k értékelik a
legjobbra.
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31. abra: Kiilonboz6 termékcsoportok kornyezetbarat jellege a fogyasztok szerint (%)

A vaésarlasi dontési szempontok kozott elsd helyen az ar-mindség viszonya szerepel. Ezt
kovetik a masok altal szerzett tapasztalatok. A kornyezetbarat jelleg a sor végén, a
reklamok igéretei el6tt szerepel csupan.

A lakohely tipusa szerinti megoszlasnal jelentds kiilonbség a vasarlds helyszinének
hirnevében van, ami leginkabb a kozségekben meghatarozo.

A szervezeti fejlesztések legfontosabb pontjait a miiszaki szempontok és az egyiittmiikodés
oldalérdl vizsgaltam.

Miszaki szempontbol a szervezeti fejlesztési lehetéségeket az egyének Uj technologiai
megoldasok alkalmazisaban latjak. Ezt koveti az 0j alapanyagok felhasznéaldsa. A
termékjitasok koziil a koncepcionalis valtozasokat emelik ki, a termékvaltozatok
lehetdségei csak az utolsé helyen szerepelnek.

Az egylittmiikodés szempontjabol a tajékoztatas fejlesztése emelhetd ki, amit a beszallitoi
lanc mentén torténd egyiittmiikodések, bevonasok fokozasa kovet. A versenytarsakkal valo
egylttmiikddés szerepel az utolso helyen.

A kornyezeti menedzsment szempontjabol az egyéni alapfeltevések és elvarasok
vizsgalatanak eredményei az alabbiakban foglalhatéak dssze:

- az egyének ¢s szervezetek alapfeltevései hasonld értékeket €s tendenciakat
mutatnak, ami eldsegiti, hogy a vonatkozd szervezeti célokat és torekvéseket — a
hasonl6 gondolkoddsmod alapjan — a belépok elfogadjak, azokkal azonosulnak;

- a kornyezeti szempontok a vasarlasi dontések soran alacsony sullyal szerepelnek,
ami magyarazhatd a vonatkozé informacidk hianyaval. A kornyezeti szempontok
ugyanakkor érdeklik az egyéneket, azokat a termékekbe és szolgaltatasokba
»alapkovetelményként” kell beépitent;

- a fejlesztéseket — ez el6zd ponttal Osszhangban - a technoldgiavaltasokra kell
fokuszalni, 0j termék bevezetésénél pedig az originalitasokra kell térekedni, nem az
Uj véltozatok képzésére;
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- az egylttmikodés fejlesztése szélesebb korti informacioszolgaltatassal érhetd el
elsOsorban,;

- a fejlesztések megalapozasdhoz a szervezeteknek aktivan épiteni kell a veliik
kapcsolatban all6 beszallitok és vevok részvételére a folyamatokban.

3.1.3 A MAKROSZINTU SZABALYOZAS HATASA A SZERVEZETI MUKODESRE

A szervezeti miikodésre és magatartdsokra a makro-viszonyok tendenciai hatassal vannak.
Mutatja ezt, hogy a globalis problémakkal vald foglalkozas fontossagat a szervezetek
elismerik. Kérdés azonban, hogyan tudjak a nemzetkozileg megfogalmazott alapelveket és
célkitlizéseket integralni sajat miikodésiikre. Ehhez a vonatkozé szabalyozés tipusat kell
meghatarozni, ami részben korlatozo, részben pedig tdmogat6 jellegti.

A vilag-szinti eredmények szerepe a f0 célok és a megvaldsitasukhoz sziikséges
makroszintli programok kijel6lése, illetve az informacioszolgaltatds. Ezek tehat timogatd
jellegick, a konkrét feladatokat azonban nem a szervezeti szintre, hanem a
nemzetallamoknak fogalmazzdk meg.

Az europai integracié intézményei a szervezetekre mar kozvetlen szabalyozéssal birnak, a
korlatozas €és a tamogatds eszkozei keverednek. A kutatas-fejlesztési keretprogramok,
illetve a kornyezeti akcidoprogramok kapcsdn meghirdetett — szervezeteknek cimzett -
palyazatok arra 6sztonzik célcsoportjaikat, hogy a fenntarthatosagi célokat integrald és
preferald kutatdsokat és beruhdzasokat hajtsanak végre, amelyhez anyagi fedezetet
nyujtanak.

A magyar nemzeti szabalyozasban — az eurdpai integraciohoz képest — magasabb aranyu,
¢s részletesebb a korlatozo jellegli szabalyozas. Ezekkel operativ szinti véalaszok (€s
kornyezeti teljesitmény javulds) érhetd el, a tényleges és mély magatartasvaltozasokat
kevésbé tamogatjak.

Stratégiai szintli valaszok a palyéazati-tamogatasi rendszer révén érhetd el, kutatdsaim
azonban ramutatnak néhany fontos korlatra:

- akadozik az informdaciddramlds a szervezetek ¢és a hatosagok kozott, ami
megneheziti a szervezetek szamara sajat szerepiik és lehetdségeik megértését;

- a tamogatasi forrasok elérhetdsége nehézkes, aminek hatterében — kiilondsen a
kisebb szervezeteknél — az all, hogy a tdmogatas megszerzéséhez olyan mértékii
onerdt kell felmutatni, amelyre nem képesek. Problémas lehet tovabba, ha nem
ismerik fel a szervezetek a nekik cimzett lehetdségeket;

- aszervezetek — és a maganszemélyek - tobbsége a kdrnyezetvédelmi megoldasokat
a korlatozo jellegli szabalyozas altal 1atjak jobban biztositottnak.

3.2 VEZETES ELKOTELEZETTSEGE

A vezetés elkotelezettségének kézzel foghatod bizonyitékai koziil a célképzést, a szervezeti
szabalyozas kiterjedtségét, tovabba — atfogd jellege miatt — a szabvanyos irdnyitasi
rendszerek mitkddtetését vizsgaltam. Szeretném megjegyezni, hogy e témak tartalmat és
mindségét a tesztanyag nem vizsgalta, azokat az OTKA kutatds mas szakaszaban
tervezziik. Tapasztalataim alapjan e teriiletek ,,papiron” altalaban rendezettek, gyakorlati
alkalmazéasuk azonban hianyos, valtozatos szinvonalu.
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A szervezetek tobbsége rendelkezik valamilyen rogzitett jovoképpel és/vagy politikaval. A
jovOkép szerepét a szervezet mitkodésében a makroszinten megfogalmazott alapelvekhez
hasonl6 szereplinek tartom. Célja a kdrnyezetk6zpontt cselekedetek kereteinek kijellése.
A szervezeti méret fliggvényében a kozepes méretiiek koziil rendelkeznek a legkevesebben
jovoképpel. A kis méretliek magas eredménye azzal magyarazhato, hogy a jellemzden
egyszemélyi vagy csaladi kézben vannak, az egyéni szakértelem dominancidjara épiilnek,
igy a szervezeti célok - a mogottes tulajdonosi célok és elképzelések alapjan - jol kijeloltek
(Részletesen foglalkoztam vele [Berényi 2001], [Berényi 2002/a]). A nagy méretiiek
eredménye a megbizo-liigynok elmélettel, illetve a szabvanyos rendszerek altalanos
elterjedtségével magyarazhato, melyek a rogzitettséget megkovetelik.

Mindségiigyi, illetve kornyezetvédelmi célokat kevesebben, a méret ndvekedésével
aranyosan novekvo szamban tliznek ki.

A tevékenység szerinti csoportositasban a szolgaltatok értékei a legalacsonyabbak. A
kornyezetvédelmi célok viszonylag alacsony aranya azzal magyarazhatd, hogy
tevékenységiik jellegénél fogva miikodésiiket nem tartjak kdrnyezetszennyezonek, igy nem
érzik sziikségét e célok kitlizésének.
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32. abra: Célkitiizés a méret fiiggvényében (%)
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33. abra: Célkitiizés a tevékenység fiiggvényében (%)

A nemzetkozi és nemzeti szabalyozd eszkdzok mellett a szervezetek miikdodésének belsd
szabalyozasa — mint technokratikus koordinacios eszkéz - domindl. Irasban rogzitett
szabalyozas a termeld tevékenységliekre, illetve a nagy méreti szervezetekre jellemzo



64

leginkabb. A kornyezetvédelem teriiletén a szabalyozok alkalmazésat a 34. abra foglalja
0ssze.

34. abra: Kornyezetvédelmi szabalyzatok alkotasa a szervezetnél (%)

A szabvanyos irdnyitasi rendszerek koziil az ISO 9001 szerinti rendszer alkalmazasa a
legjellemzdbb. Biztaté azonban, hogy van példa az ISO 9004 szerinti tovabbfejlesztésre is
(igaz, mindossze a vizsgalt szervezetek 8,6%-anal). Az ISO 14001 szerinti rendszert a
szervezetek 34,6%-a miikodtet, elsdsorban a termeldk és a nagy méretiick. EMAS szerint
mindossze harom szervezet miikodik.
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3S. abra: Szabvanyos iranyitasi rendszerek alkalmazasa a méret fiiggvényében (%)

60,0

\/\

40,0

30,0 S

20,0

10,0

0,0 e
termel6 szolgaltato kézszolgaltatd
| —+—150 9001 —#— IS0 14001 EMAS MEBR |

36. abra: Szabvanyos iranyitasi rendszerek alkalmazasa a tevékenység fiiggvényében (%)
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A nem profit-orientdlt szervezetek a szabalyzatok készitésében, illetve a szabvanyos
iranyitasi rendszerek alkalmazasaban 1ényegesen elmaradnak az atlagtol. ISO 9001 és ISO
14001 szerinti rendszert a megkérdezettek koziil mindossze ketten mikodtetnek. A
hattérben az allhat, hogy — ellentétben a vallalati szféraval — hidnyoznak a miikodtetésiiket
megkoveteld-kikényszerito ,,vevok™.

A szabvanyos irdnyitasi rendszerek, kiilonosen a legszélesebb korben elterjedt
mindségiranyitasi megoldasok jo alapul szolgalhatnak a kornyezeti menedzsment
fejlesztéséhez is. A gyakorlatban azonban a rendszerek mikodtetése tanusitas-orientalt,
ami azt jelenti, hogy a szervezetek az irdnyitdsi rendszerbe annyit és ugy fektetnek be,
hogy a hivatalos elismerését megszerezzék. Az iranyitasi rendszert aktivan és célszertien
alkalmazok tapasztalatai azt mutatjdk, hogy a tanusitas-orientaciotol 1ényegesen kevesebb
energia-befektetéssel lehet hatékony rendszert miikodtetni. E tapasztalatok széles korti
terjesztése és adaptacidja jelentds fejlodést hozhat a tobbi szervezet szdmara is.

3.3 BELSO PARTNERSEG

A Dbelsé partnerség a szervezet vezetéi ¢€s alkalmazottai kozott kialakitott partneri
kapcsolat, ami a szervezeti célok minél teljesebb megvaldsulasat, illetve az ehhez
sziikséges egylittmiikddést alapozza meg.
Eszkozei koziil a képzések jellemzd formait, a participacidt és a szervezeten beliili
kommunikécios eszk6zok alkalmazasat vizsgaltam.
A képzések jelentdsége a kornyezeti kérdések szempontjabol kettds:
- olyan altalanos és szakmai ismeretek atadasara, amelyek kornyezeti tartalmat (is)
hordoznak;
- a kornyezetvédelemmel kapcsolatos tartalmi és modszertan ismeretek atadasanak
célszerti forumai.

A képzések gyakorisaga jellemzden a szellemi munkakdrokben, illetve az iranyitasban
dolgozok esetében magas. A szervezeti méret fiiggvényében a nagyok, tevékenység szerint
pedig a kozszolgaltatok emelkednek ki.

A képzés és betanitas formai koziil a munka kozbeni betanitds dominal (37. dbra). Belso
szervezésti képzésekre a nagy méretliek 74,2%-anal, a kozepesek 40,7%-4nal, mig a
kicsiknek csupan 38,9%-anal keriil sor. A bels6 képzések alacsonyabb ardnya a megfeleld
szakértok, tovabba az erre fordithatd id6 hidnydval (kapacitasok mas irdnyu lekotésével)
magyarazhat6. A tevékenység fiiggvényében leginkabb a termeldkre (67,6%), legkevésbé
pedig a szolgaltatokra (38,7%) jellemzdek a belsd képzések. A kiilsé képzések és
specifikus tréningek esetében hasonld a tendencia, viszont alacsonyabb aranyban
alkalmazzak dket.
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37. abra: Jellemzo oktatasi-képzési formak (%)

A belsd kommunikicido kapcsdn - a problémaorientdlt gondolkodds szempontjabol -
pozitivan értékelhetd, hogy a szokdsos informacids csatorndk koziil a kiscsoportos
megbesz¢lések, tovabbd a belsd szamitogépes halozat szerepe minden részmintanal
viszonylag magas ¢értékkel jelenik meg. Eldbbinek a hatékony tapasztalat- ¢és
informaciocsere (kozvetett hatas a kornyezeti teljesitményre), utébbinak pedig a kevesebb
papirral mikédé kommunikaci6 mikodésében (kozvetlen hatas a fizikai kornyezeti
teljesitményre) van szerepe. A legjellemzdbb formék hasonldak, azonban méas sullyal
jelennek meg az egyes részmintdk esetében (/7-18. Tablazatok).

SORREND KiS MERETU KOZEPES MERETU NAGY MERETU

halozat

1. Informalis Kiscsoportos Belso  szamitogépes
kommunikacio megbeszélések halozat

2. Kiscsoportos Informalis Kiscsoportos
megbeszélések kommunikacio megbeszélések

3. Faliujsag Belso  szamitogépes | Faliujsag

halozat
17. Tablazat: Jellemz6 bels6 kommunikacios formak a méret fiiggvényében
SORREND TERMELO SZOLGALTATO KOZSZOLGALTATO
|

1. Kiscsoportos Kiscsoportos Kiscsoportos
megbeszélések megbeszélések megbeszélések

28 Belso  szamitogépes | Informalis Informalis
halozat kommunikdcio kommunikacio

3. Faliujsag Belso szamitogépes | Bels6 szamitogépes

halozat

18. Tablazat: Jellemzo6 bels6 kommunikaciés formak a tevékenység fiiggvényében

A participacié esetében kiillon vizsgaltam az alkalmazottak problémafeltarasba ¢és
megoldasba torténd bevondsat. A problémék feltarasaba valdé bevonas egyéni formai
dominélnak minden részmintanal. A kis szervezetek emelhetdk ki abbdl a szempontbol,
hogy viszonylag magas a csoportos bevonas aranya, amely a mikodés sajatossaganak
eredménye. A kis méretli szervezeteknél ugyanis altaldban mindenki ismer mindenkit,
tovabba a folyamatok is kevés kézen futnak at, igy a problémak kozos feltarasa a
folyamatos miikodés zaloga.
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A problémak megoldasaba valé bevonasnal az eseti jelleg a meghatarozo.

A belsé partnerséghez kapcsolédéan megvizsgaltam az alkalmazottak elégedettségét,
tovabba annak egy jellegzetes mutatdjat, a fluktuaciot.

Az elégedettség komplex témakor, amelynek kutatdsomban vizsgalt f0 teriiletei:
- munka;
- munkakdriilmények;
- bérezés.

A valaszok alapjan az alkalmazottak a munkajukkal és munkakdriilményeikkel viszonylag
elégedettek, bérezésiikkel azonban kevésbé. A tendencidk hasonléak minden részminta
esetén. Az eredmények mutatjak, hogy az elégedettséggel kapcsolatos legfontosabb
fejlesztendd tényezdé — nem meglepd mdodon — a pénzbeli juttatdsok kore.
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38. abra: Alkalmazottak elégedettsége a munkajukkal kapcsolatos tényezokkel (szervezeti méret
szerint, %)
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39. abra: Alkalmazottak elégedettsége a munkajukkal kapcsolatos tényezdkkel (tevékenység szerint,
%)

A belsd partnerség terén — a kodrnyezeti menedzsment fejlesztésének szempontjabdl - a
szervezetek megfeleld hattérrel rendelkeznek. A belsé informacidaramlas és a participacid
is biztato képet mutat. Jelenleg azonban e Iehetdségeket nem haszndljak ki a
fenntarthatosadgi problémak kezelésére. Vizsgaltam, hogy kornyezeti-természetvédelmi
kérdések milyen gyakran kerlilnek el6. Az eredmény kozepes alatti, minden részminta
esetében.
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3.4 STRATEGIAI- ES FOLYAMATSZEMLELET

A stratégia ,,a szervezet alapvetd céljainak kitlizése, azoknak a terveknek és programoknak
a meghatarozasa, amelyek lehetdvé teszik a célok elérését, tovabba az erdforrasok
elosztasat, hogy a szervezet alkalmazkodni tudjon kdrnyezetéhez” [Szintay 2000 93.p.].

A stratégiai szemlélet a miikodés és fejlesztés olyan megkozelitése, amely az
alkalmazkodoképesség feltarasat és kihasznalasat helyezi kdzéppontba. Tagan értelmezve
magaban foglalja a belsd ¢és kiilsd partnerség kérdéseit, illetve a menedzsment
eszkoztaranak alkalmazasat is. Ezeket kiilon részben, késdbb targyalom, a tovabbiakban a
tervezésre koncentralok.

A szervezetek tervezési tevékenységében a pénziigyi (80,2%), az altalanos éves (79,2%),
illetve az iizleti tervezés (75,3%) dominal. Havi lebontasu terv elsésorban a nagy méretii
szervezetekre jellemzd (71,0%). A tevékenység szerinti csoportositdsban a termel0k
terveznek a legrészletesebben és legkiterjedtebben. A tervkészitok ardnyan til vizsgaltam,
hogy a terveket nem készitok azt egyébként hasznosnak ¢€s sziikségesnek tartjak-e, tovabba
ha készil terv, az irasban rogzitett-e, vagy a miikodés kulcsteriileteként figyelnek ra. A kis
méretli szervezetek a termelés, a logisztika €s a kutatas-fejlesztés tekintetében tartjdk a
terveket sziikségtelennek. A kozepes méretiiek szerint a kutatas-fejlesztés nem fontos.
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40. abra: Stratégiaalkotas teriiletei a vizsgalt szervezeteknél (%)

A folyamatok a szervezeti miikddés alapelemei, a tevékenységek rendezett egységei. A
folyamatszemlélet kapcsan a folyamatok azonositdsat ¢és kezelését vizsgaltam. A
folyamatok azonositottsaga a féfolyamatok esetében altalaban jo, a timogato és iranyitasi
folyamatok azonban elsdsorban a nagy méretiickre jellemzOéek. A fejlesztések
szempontjabol pozitiv, hogy a szervezetek tobbsége az azonositott folyamatait grafikusan
vagy szoveges leirdssal rogziti is. A valaszok szerint a szervezetek folyamataikat elemzik,
azonban a tesztanyag egyéb eredményei e valaszok torzitottsdgira utalnak, ugyanis a
folyamatelemzés ¢s —fejlesztés eszkozeinek ¢és modszereinek alkalmazasa alacsony.
Példaul a benchmarkingrol a szervezetek 30,9%-a legfeljebb hallott, de nem tudja,
pontosan mit jelent. Hasonl6 a helyzet a timogaté megoldasok szoftveres esetében is.
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41. abra: Benchmarking alkalmazasa a vizsgalt szervezeteknél (%)

Osszességében elmondhat6, hogy mind a stratégiai szemlélet, mind a folyamatkdzpontu
gondolkodas fejlesztendd teriilet. Komoly hidnyossagok vannak, viszont a szemléletbeli
alapok biztatoak.

3.5 KULSO PARTNERSEG

A kiils6 érintettek koziil a vevok és szallitok azok, akik elsésorban meghatarozé gazdasagi
hatassal vannak a szervezetek mikodésére, ezért e csoportokra nagy sulyt fektettem.
Vizsgaltam tovabbad a kiilonb6z6é intézményekkel és szervezetekkel apolt kapcsolatok
mindségét, melyek a fenntarthatosag tarsadalmi-természeti pillérei mentén fontosak.

A vevoi igények folyamatos nyomon kovetése altalanosnak tekinthetd, a leggyengébb
eredményt a kozszolgaltatok mutatjadk. Tapasztalataim alapjan ennek oka az, hogy a
kozszolgaltatok gyakran ugy gondoljak, hogy az altaluk nyujtott szolgéltatas ,,mindenkit
érintd” jellege miatt nem is lehet a vevoi igényeket pontosan feltarni. Ezen a hozzaéllason
mindenképpen valtoztatni kell.

A vevOk tijékoztatasanak formai koziil a termeld és a szolgaltatd tevékenységliek kozott
alapveté kiilonbséget csak a konferencia-szervezésekben tapasztaltam. Mig a termeldk
38,2%-a tajékozatja vevdit ilyen formaban, a szolgéltatoknal ez az ardny 16,1%. A
kozszolgaltatok kozott a hirdetések meghatarozdak (ujsagokban 43,8%, radid/televizid
utjan 37,5%-uk tajékoztatja vevdit), mig egyéb formak gyenge eredménnyel szerepelnek.
Az internetes megoldasok minden részmintanal magas aranyt képviselnek.

A szervezeti méret fliggvényében a legjellemzdbb formakat a 19. Tabldazat 6sszegzi.

SORREND KIS MERETU KOZEPES MERETU NAGY MERETU
1. Internetes honlap és | Internetes honlap és | Internetes honlap és
e-mail elérhetdoség e-mail elérhetdoség e-mail elérhetdoség
2. Telefon / személyes | Telefon /  Levél | Levél kiildése
megkeresés / levél | kiildése
3. kiildése Ujsaghirdetések Konferencia /
személyes
megkeresés

19. Tablazat: Vevdi tajékoztatas legjellemz6bb formai a méret fiiggvényében
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Vizsgalataim kitértek arra is, hogy milyen teriileteken biztositanak a szervezetek
lehetdséget a vevok részvételére a miikodésben.

A vevOk bevonasa a termék- €s technologiafejlesztésbe a termeld tevékenységiiek korében
a legjellemzObb. A szervezeti méret alapjan a kicsik emelhetdek ki, akik 38,9%-a
technolodgidjanak fejlesztésébe bevonja vevodit (a kozepes méretlick esetében az érték
33,3%, a nagyoknal pedig 35,5%). A kis méretli szervezetek magas ardnya nem
hasonlithatd Ossze a nagy méretiick eredményével, elobbiek esetében a bevonas gyakran
kényszeres. Sokan kifejezetten a termelés-szolgaltatas egy vagy néhany technoldgiai fazisa
koré szervezddnek, masok beszallitojaként. Ilyen koriilmények kozott a vevoi bevonds
sajatos modon valdsul meg.

Bortsabb képet fest a vevok bevonasa a mindségi- és kornyezeti problémak kezelésébe.
Mindossze néhany szervezet alkalmazza e lehetdségeket. Az input oldal, azaz a beszallitok
felé a menedzsment aktivitas 1ényegesen magasabb, mint a vevok felé.
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42. dbra: Vevok és szallitok bevonasa kérnyezetvédelmi problémak kezelésébe (%)

A szervezetek kiilsé kapcsolataik mindségét tobbségiikben jora értékelik. A szervezetek
leginkdbb — a bankokon tul — a helyi 6nkormanyzattal, valamilyen oktatasi intézménnyel,

"o

illetve a médiaval mindsitik partnerinek kapcsolataikat.

A tarsadalmi szervezetekkel és a (helyi, illetve orszagos) kornyezetvédo szervezetekkel
apolt kapcsolatok viszonylag magas értékkel szerepelnek. A kapcsolatok mindsége a
mérettel ardnyosan magasabb, a tevékenység fiiggvényében pedig — ismét — a
kozszolgaltatok alacsony értékei emelhetdek ki.
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43. abra: Kiils6é kapcsolatok minésége (%)
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3.6 A MENEDZSMENT ESZKOZTARA

A felhasznalhatd eszkoztar tekintetében a tesztanyaggal tobb tipust eszkdz ismertségét €s
alkalmazasat vizsgaltuk. Ezek egy része kozvetleniil kornyezeti célu €s tartalmi, masok
annak tdmogatasara alkalmasak. A tesztanyag vizsgalta a kreativitast serkentd otletelési,
oksagi elemzd eszkozok tovabba a SWOT-elemzés, versenypozicio-elemzés, a folyamatok
ujraszervezése, igy a koltség-haszon elemzés alkalmazdsat. Biztat6, hogy azoknak az
aranya, akik mar alkalmaztak Oket, jelentésen meghaladja azokét, akik nem is hallottak
roluk. A szervezeti méret és az eszkdzok ismertsége-alkalmazasa aranyban van egymassal.
A tevékenység fliggvényében valtozatos az eredmény. A kozszolgaltatok korében
jellemzden ismertek az eszk6zok, viszont nem 6k a dominans alkalmazok.

Altalaban elmondhaté, hogy a brainstorming és a SWOT a leginkabb, az oksagi magyarazo
eszkozok pedig a legkevésbé ismertek és alkalmazottak.

A kornyezeti céli eszkdzok tendencidi hasonloak. A vizsgalt kérdésekre adott valaszok
alapjan legnépszeribb a gondos banasmdéd, majd masodik helyen szerepel a
hulladékminimalizalas. A valaszokban azonban torzitds valdsziniisithetd, az eszk6zok ilyen
aranyu hasznalatat, vagy akar csak ismertségét nem tapasztaltam magyarorszagi
szervezeteknél. A magas értékek ugyanakkor azt mutatjak, hogy a kornyezeti kérdések a
koztudat részét képezik. Az, hogy a valaszadok kedvezObb képet igyekeznek festeni
magukrol (iizletileg semleges kutatas soran), jelzi a pozitiv kornyezeti érzékenység
jelenlétét.

Részletesen vizsgaltam a tisztabb termelés alkalmazasat. Mig a kis méretli szervezetek
csupan 6todénél (22,2%), a kozepesek kozel felénél (40,7%), a nagyoknak pedig tobb,
mint felénél (51,6%) ismert a fogalom. Mas alkalmazokat hasonld aranyban ismernek,
sajat szervezetiik miikodésében azonban joval kevesebben alkalmazzék.
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44. dbra: Tisztabb termelés ismertsége és alkalmazasa a méret fiiggvényében (%)
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45. abra: Tisztabb termelés ismertsége és alkalmazasa a tevékenység fiiggvényében (%)

A kornyezeti teljesitményértékelés tendenciai hasonloak a tisztabb termeléshez. Elsésorban
a nagy szervezetek, illetve a termel6k miikodésében meghatiarozoak. Az eredmények a
technoldgia-kdzpontu értékelés dominanciajat mutatjak.

@ Termék

B Technoldgia jellege

0O Folyamatok azonositasa
0O Gépek

m Uzemek

@ Szervezet

nagy termel6

46. abra: Kornyezeti teljesitményértékelés alkalmazasa (%)

A teljesitményértékeléshez kapcsoldddan vizsgaltam a (mindségi és kornyezeti) koltségek
nyilvantartasat. A koltségek és a kapcsoldodo analitikus adatok nyilvantartdsa elsdsorban a
termeldknél jellemz6. A méret tekintetében az eredményeket a 47. abra foglalja 6ssze.
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47. abra: Mindségiigyi- és kornyezetvédelmi koltségek nyilvantartasa (%)
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Az irodalom Osszefoglald ismertetésénél a kornyezeti menedzsment eszkozei kozott
targyaltam a jelentések készitését ¢és kiadéasat. Kiilonbozo témaju és részletezettségl
jelentéseket vizsgaltam abbol a szempontbol, hogy ha készitenek, akkor belsd
felhasznalasra keriilnek, vagy széles kori nyilvanossagot kapnak. A belso jelentéskészités
szinvonala a valaszok szerint megfeleld, &m — {izleti okokbol — nyilvanossagot csak kevés
kap. A nyilvanossag hatterében altalaban valamilyen felsébb utasitas (jogi kotelezettség,
vagy cégcsoport dontése). Kivételt képeznek a kdrnyezeti és fenntarthatosagi jelentések,
melyek dominans elemei a szervezetek jelentéseinek.

3.7 TECHNOLOGIAI HATTER SZINVONALA ES KORNYEZETI TELJESITMENYE

A szervezetek kornyezetkiméld technologiai hatterének vizsgalata soran a tesztanyag
kérdései alapjan azt vizsgaltam, hogy milyen szinvonaliinak itélik meg a szervezetek:

- atermelés (szolgaltatas) kozvetlen gépeit és berendezéseit;

- jarmiiveiket;

- kiszolgalo gépeiket;

- irodai felszereltségiiket.

A  méret szempontjabol a kozepes méretli szervezetek értékelték legjobbra
eszkozparkjukat, kivéve az irodat, amire a kicsik a ,legbiiszkébbek”. A tevékenység
szerinti csoportositdsban a kozszolgaltatok a legkevésbé elégedettek gépeikkel és
berendezéseikkel. A 48. abra az atlagos elégedettséget mutatja.
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48. abra: A szervezetek elégedettsége miiszaki hatteriikkel (%)

A kornyezeti tényezOk és terhelések vizsgalatat tevékenység szerinti csoportositasban
végeztem el, mivel a vizsgalatok ilyen szintjénél ezek hordoznak relevans informéciokat.
(A méret szerinti adatsorok altalanos tendencidja, hogy a kisebb szervezetek kisebb
jelentdséget tulajdonitanak e kérdéseknek €s problémaknak.)

A szervezetek elsdsorban a levegdét, masodsorban pedig a foldet (talajt) emelték ki a
miukddésiik szempontjabdl fontos kornyezeti tényezoknek.

A szervezetek a kornyezeti tényezokre kifejtett terhelések esetében hasonldé méddon
értékeltek (alulértékeltség valdsziniisithetd). Az energiajellemzék koziil a zajt és a
vibraciot jelolték meg f6 hatasként.
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A hulladékok keletkezésével kapcsolatosan jellemezd hulladékkategoridk szerepét
(eléforduléasat) vizsgaltam. A megkérdezett szervezetek altalaban alacsonyra értékelték a
hulladékok szerepét. Az egyes részmintak kozott jelentds eltérés az alabbiakban van:
- az irodai/adminisztarcios papirhulladékok a szolgaltatok ¢és kozszolgaltatok
esetében jelentdsek;
- acsomagolasi hulladékok a termeldk esetében jelentdsek;
- améret szerinti csoportositas alapjan altalaban a nagy méretiiek értékelik magasra a
hulladékok szerepét;
- a termelési papirhulladékokat a kicsik, a csomagolasit pedig a nagyok értékelik
kiugréan magasra.

Szelektiv hulladékgyiijtést a megkérdezettek 59,3%-a végez, a hulladékok belsd
hasznositasara 18,5%-uknal keriil sor. Az alkalmazdk elsdsorban a termeld nagyvallalatok.
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49. abra: Szelektiv hulladékgyiijtés a tevékenység alapjan (%)

A nem profit-orientdlt szervezetek technoldgidjuk szinvonaldt alacsonyabbra értékelik az
atlagosnal. Alacsonyra értékelik kornyezeti hatasaik €s a keletkezd hulladékok mértékét is.

3.8 A MUKODES ELEKTRONIKUS TAMOGATASA

A miikddés elektronikus (informatikai, szamitastechnikai) tamogatottsdga eldsegiti a
kornyezeti és fenntarthatdsagi kérdésekkel kapcsolatos informacidk aramlasat, tovabba
kozvetleniil kornyezetkiméloek is lehetnek. Példaul a belsé kommunikacié elektronikussa
alakitdsa jelentds mennyiségii papir-dokumentum eldallitasat teheti feleslegessé.

A szervezetek szadmitogépes ellatottsaga a termelésiranyitas, a konyvvitel és az
adminisztracidé teriiletén a szervezet méretével ardnyos. Tevékenység szerinti
csoportositasban a kozszolgaltatok allnak elsé helyen az egy szervezetre jutd szamitdgépek
szamaban. Az egyéb eszkozokben (mobiltelefon, laptop, PDA) elényiik azonban mar
elvész.
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50. abra: Szamitogépek szama a tevékenység fiiggvényében (db)
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51. abra: Egyéb szamitastechnikai eszkozokkel ellatottsag a tevékenység fiiggvényében (%)

A szamitastechnikai géppark szinvonalat a szervezetek kozepesre itélik, nagyobb
kapcsolodo beruhazast koriilbeliil feliik tervez.
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52. abra: Szamitastechnikai géppark szinvonala (%)

A szamitéastechnikai géppark felhasznéalasaval kapcsolatosan két teriiletet kell kiemelni:
- folyamatok nyomon kovetése;
- folyamatszervezés.
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A folyamatok nyomon kdvetése a nagy méretli szervezetekre jellemzd, azoknak is csupan
felére. A valaszok alapjan a kis méretiick a kozepesektdl aktivabbak ezen a teriileten,
tapasztalatok alapjan ezek torz valaszok. A folyamatok szamitogéppel tdmogatott nyomon
kovetésére naluk altalaban igény sincsen, a vezetd képes attekinteni a teljes miikodést.

A folyamatszervezés tamogatasa koriilbelill a szervezetek harmadara jellemzd. E teriilet
mindenképpen fejlesztendd, mivel a hatékony kornyezetvédelmi (vagy akar mindségiigyi)
megolddsok a folyamatok megfelel6 atgondoldsan alapulnak, amit a szervezetek
szamitastechnikai hattértamogatasa jelentdsen megkonnyithet.

A kiilsé kapcsolatok ¢és informalddas tekintetében fontos az Internet alkalamzasa. A
vizsgalt szervezetek — minden részmintaban — elsdsorban altalanos informalodasra,
masodsorban pedig szakmai informaciok beszerzésére hasznaljak fel. A vevdi, szallitoi,
banki és hatosagi kapcsolatok kezelésének kérdésében a nagy méretii szervezetek
emelhetdek ki, ahol a tobbiektdl szignifikdnsan magasabb értékek jelennek meg. 53. dbra
az Osszes szervezetre vonatkozo aranyokat mutatja be.
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53. abra: Partneri kapcsolatok minésége (%)

3.9 SZERVEZETI KULTURA

A szervezeti kultirdt az OTKA kutatds vizsgalataiba magyarazd ¢és csoportképzo
valtozoként kapcsoltuk be. A vezetdk, a vezetettek (alkalmazottak) és munkahelyi 1égkor
kérdését vizsgaltam. A mérés skalas értékeléssel tortént, amelynek végpontjai valamilyen
jellemzd magatartasformat képviselnek. Szeretném megjegyezni, hogy e magatartasformak
nem jelentenek mindségi megkiilonbdztetést, nem tekinthetd valamelyik jobbnak, mint a
masik.
A skalak értelmezése:

- vezetdk: ,,magara hagyo” vezetés ... hatdrozott, modszeres vezetés;

- vezetettek: onérdekkel cselekvés ... a szervezeti érdeknek valdé megfelelés;

- munkahelyi légkor: munkahely, mint a munka elvégzésének helyszine ... a

munkahely, mint k6zosség.
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Az egyes részmintak kulturalis sajatossagai az alabbiakban 0sszegezhetdek (A teljes minta
¢s az egyes részmintdk atlagos eredményeit az 54-55. abrak foglaljak 6ssze):

Vezetdk
80.0

Légkor Vezetettek
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54. abra: Szervezeti kultira a méret fiiggvényében (%)

KiS MERETU SZERVEZETEK:

A vezetésre a mddszeresség jellemzd. A szervezeteknél a sikeresség kritériuma a szakmai
kompetencia megléte. Az utasitas-ellendrzés kapcsdn is a kompetencia dominal. A
vezetetti kapcsolatok barati jellegiick, a versengés értéke a legalacsonyabb a vizsgalt
részmintdk koziil. A munkahelyi 1€gkor kifejezetten kozosségi jellegii.

KOZEPES MERETU SZERVEZETEK:

A kozepes méretlick vezetése hasonlo jellegli a kis méretli szervezetekhez. A kiilonbség
abban van, hogy a méret ndvekedésével a feladat-orientacio eldtérbe keriil. A vezetetti
kapcsolatoknal a csaladdias jelleg csak kdzepes értékii, kdozepes versengéssel. A munkahelyi
1égkor a legkevésbé kozosségi.

NAGY MERETU SZERVEZETEK:

A nagy méretiiek vezetésére a modszeresség jellemzd. Az utasitas-ellendrzés kérdésében a
hierarchia domindl a szakmai kompetencidkkal szemben. A vezetetti kapcsolatokra a barati
jelleg és a versengés hasonld, kozepes értékkel jellemz6. A munkahelyi 1égkdrre a
kozosségi jelleg jellemezdbb, mint a kdzepes méretiieknél, de a kicsik szintjét nem éri el.
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55. abra: Szervezeti kultira a tevékenység fiiggvényében (%)

TERMELO TEVEKENYSEGUEK:

A vezetés legfontosabb feladata, hogy az operativ feladatokra koncentralva biztositsa a
miikodés eréforrasigényét. A lojalitas — kiilondsen a vezetdk részErdl - fontos szerepet tolt
be a szervezet életében. Az utasitas-ellendrzés a hierarchidhoz kotédik. A vezetettek
szintén a feladatok elvégzésére koncentralnak. Nem domindlnak a csalddias kapcsolatok,
ugyanakkor a versengés sem. A 1égkdr alapjan a szervezet inkabb kdzosség, mint csupan a
munka elvégzésének helyszine.

SZOLGALTATO TEVEKENYSEGUEK:

A vezetésnél dominansan megjelenik a lojalitas, illetve altaldban az emberi kapcsolatok
apolédsa. Az utasitasok ¢€s ellendrzések esetében a hierarchia mellett magas értéket képvisel
a szakmai felkésziiltség. A vezetetti kapcsolatok barati jellegliek, a versengés kevéssé
jellemezd. A vezetettek szamara fontos sajat szakmai fejlodésiik, illetve egymas szakmai
fejlodésének tamogatasa altalanos. A szervezeti értékek nyilvanosak és ismertek a tagok
elott. A munkahely még inkébb ko6zosség, mint a termeldk esetében, kiilondsen a bizalom
kérdésében.

KOZSZOLGALTATO TEVEKENYSEGUEK:

A vezetésben a személyes kapcsolatok domindlnak, azonban ez nem o0lt testet a lojalis
vezetettek dvasdban. Az utasitas és ellendrzés terén a hierarchia és a kompetencia hasonld
sullyal van jelen. A vezetettek kozott a tapasztalatok megosztasa jellemez6, a barati jellegli
kapcsolatok azonban kevésbé. A munkahelyi légkor tekintetében a kozszolgaltatok
torekszenek leginkabb a kozdsségi jelleg kialakitasara. Mutatja ezt a kozos rendezvények,
ceremoOnidk jelenléte. Ugyanakkor a bizalom és a barati kapcsolatok, tovabba a vezetettek
céghez kotése alacsony értékil.

A vizsgalt szervezetekre a tényezOk jellemezd értékei a 56. dbran lathatdak (a tényezok
tartalma a mellékletben részletezett).



79

56. abra: A szervezeti kultira paraméterei (%)

NON-PROFIT SZERVEZETEK SAJATOSSAGALI:

A nem profit-orientaltak vezetésére a modszeresség jellemzd. A tobbi eredményhez képest
kiugroan magas a vezetetti érték, amely a szervezeti érdekekért vald cselekvés
dominancidjat mutatja. A munkahelyi légkor kozepes értéket mutat, gyenge kozdsségi
jelleggel.

3.10 A SZERVEZETEK EREDMENYEI

Az eredmények értékelése soran — a fenntarthatosdg szempontjait figyelembe véve —
vizsgéltam a szervezetek altal bevezetett Gjdonsagokat, illetve azok bevezetése soran a
kornyezeti érdekek érvényesitését (az elmult 6t évre vonatkozdan). A tesztanyaggal ezeken
tul skalas értékeléssel vizsgaltam az eredmények széles korét.

Ujdonsagként a kis- és a nagy méreti szervezeteknél legtobben iranyitasi rendszert
vezettek be (33,3%, illetve 77,4%). A kozepes méretlick esetében jellemezdek a
technolégiai véltasok. Uj terméket a nagyoknak kozel fele (48,4%), a kozepesek harmada
(33,3%), mig a kis méretiieknek csupan 6tdde (22,2%) vezetett be.

Az ujdonsagok bevezetésénél a kornyezeti szempontok érvényesitése, illetve a kornyezeti
teljesitmény javuldsa hasonlé ardnyban figyelhetd meg. Kifejezetten kdrnyezetbaratként
pozicionalt termékekkel elsésorban a nagy méretiiek rendelkeznek (41,9%).
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57. abra: Ujdonsagok bevezetése (%)

Eredményeikkel a szervezetek altaldban elégedettek, kiugréan magas értékek azonban
egyik részmintanal sem jelentek meg. Az eredmények koziil itt a fenntarthatdésaghoz
kapcsolodéan emelek ki néhanyat. A méret és az eredmények kozott egyenes aranyu
kapcsolat van, a tevékenység fliggvényében pedig a kozszolgaltatok emelhetéek ki, melyek
rendre alacsonyabb szinvonalura értékelik teljesitményiiket. Az eredményeket a teljes

mintara aggregalva a 58 .abra mutatja.

58. dbra: A szervezetek elégedettsége eredményeikkel (%)
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4. A TENYEZOK KOZOTTI KAPCSOLATOK VIZSGALATA

4.1 MODSZERTANI HATTER

A kapcsolatok vizsgalatanak eszkozétlil a Pearson-féle korrelacios mutatot, illetve az tn.
ETA mutat6 négyzetét valasztottam. El6bbi két tényezd kozotti kapesolat szorossagat méri
-1 és +1 kozotti értékkel, ahol:

- a0 érték a kapcesolat teljes hidnyat mutatja;

- a-lésa+l1 értékek a negativ és pozitiv fiiggvényszerli kapcsolatot mutatnak;

- akoztes értékek sztochasztikus kapcsolatot mutatnak.

Az ETA mutat6é négyzete ismert korrelacidés hanyados néven is, egy tényezd alakuldsanak
okai koziil egy masik tényez0 hozzajarulasat magyarazza, szazalékos formaban kifejezhetd
modon. Szamitésa a kiils6 és belsd szorasnégyzetek dsszehasonlitasan alapul.

Kapcsolatvizsgalatok esetén szokasos konzisztencia-vizsgdlatokat végezni, azaz kizarni
azon valaszokat és valaszadokat az elemzésbol, ahol inkonzisztens eredmények sziiletnek.
Ilyen vizsgalatokat én nem végeztem. Véleményem szerint ugyanis az inkonzisztens
magatartdsokat nem szabad kizarni a vizsgalatokbol, hiszen az inkonzisztens valaszadok
esetében feltételezhetd, hogy dontéseik soran is hasonlé mddon viselkednek.

A mutatok kiszamitdsdhoz az SPSS 10.0 programcsomagot hasznaltam fel, ami a
statisztikai elemzések széles szolgaltatasaval tudja segiteni a tarsadalomtudomanyi
kutatasokat. Az elemzés folyamatat a 59. dbra foglalja dssze.

Fékomponens-képzés

!O!OIHPOH!!!S su'yo! m!g'!a!arozasa

eriekemexk meghatarozasa

! |

Korrelacio-vizsgalat Hatasvizsgalat
meghatarozasa mértékének meghatarozasa
egbizhatosag vizsgala gbizhat6sag vizsgalal

| | 1

Eredmények értékelése

Ertékelési keretrendszer

Koérnyezeti menedzsment
szinvonalanak
bemutatasa

Kialakitasanak
megalapozasa

59. abra: Az empirikus vizsgilat folyamata
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A kapcsolatvizsgélatok elvégzéséhez sziikség volt a rendelkezésre allo adatbazis
atgondoldsara, mivel a tul nagy szamu adat esetén attekinthetetlenné valnak az
eredmények. A sziikséges adatredukciot a fékomponens-képzés mddszerével végeztem el,
aminek lényege a szamszerlien értékelt tényezdk esetében azokbol egyetlen mutatd
(fékomponens) képzése. A fékomponens az eredeti informacidk koziil a lehetd legtobbet
megorzi.

A fékomponens-elemzés elvégzéséhez a nem szamszerlien értékelt mutatok konvertalasara
volt sziikség. A kapcsoloddé munkatablakat, a fokomponensek sulyértékeit ¢és a
kapcsolatvizsgalati eredményeket a 3-5. Mellékletek tartalmazzak.

A kialakitott fé6komponensek az aldbbiak (zarojelben az elemzések soran hasznalt, rovid
megnevezes):
- Kornyezet allapotardl alkotott vélemény (ALLAPOT);
- A kornyezeti kérdésekkel valé foglalkozas szinvonala (FOGLALK);
- Vezetés elkotelezettsége (ELKOT);
- Belso partnerség kialakitasa (BELSOP);
- Alkalmazottak elégedettsége (ALKEL);
- Stratégiai- és folyamatszemlélet (STRAT);
- Technologiai hattér rendelkezésre allasa (TECHNO);
- Kifejtett kornyezeti hatasok (HATAS);
- Kiilsd partnerség (KULSOP);
- Menedzsment eszkdztara (MENEK);
- Szervezeti kultura, ezen beliil:
0 Vezeték (KULTVEZ);
0 Vezetettek (KULTALK);
0 Munkahelyi légkoér (KULTLEQG);
Szervezeti eredmények (EREDM).

A fokomponensek tartalmat az irodalmi kutatdsok, a kdrnyezeti menedzsment modellje,
tovabba primer elemzések tapasztalatai alapjan alakitottam ki. Altalaban atfedés van a
fokomponens ¢s a 3. Fejezet strukturdja kozott, bizonyos pontokon azonban — a primer
vizsgalatok tapasztalatai alapjan - atcsoportositas és tovabbi részletezés volt sziikséges. A
kornyezet allapotar6l alkotott vélemény és a kornyezeti kérdésekkel vald foglalkozas
szinvonala, vagy a belsé partnerség kialakitasa és az elért alkalmazotti elégedettség nem
Osszevonhato.

4.2 A KORRELACIO-VIZSGALAT ELEMZESI EREDMENYEI

A korrelaci6 fOkomponens-paronként torténd kiszamitisa arra ad valaszt, hogy a
fokomponensek értékeinek szervezetenkénti alakuldsa kozott milyen erdsségli 6sszefiiggés
van.

A kornyezet allapota, valamint a vele vald foglalkozas mindsége kozott gyenge pozitiv
iranyu kapcsolat van, azaz a kornyezet allapotaért a szervezetek részben a nemzetkozi és
nemzeti szabalyozéas hidnyossagait tartjak felelésnek. A szervezeten beliili tényezdk és a
kornyezet allapota kozott nincs jelentds Osszefiiggés.

A bels6 tényezOk esetében elsd 1épéseként — elméleti determinald jellege miatt - a vezetés
elkotelezettségének hatasait kell vizsgalni. A vezetés elkotelezettsége — viszonylag -
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jelentds kapcsolatban all a stratégiai- ¢s folyamatszemlélettel, a kiilsO és a belsé partnerség
kialakitasaval, a menedzsment eszkdzrendszerével, a technologiai hattérrel és a szervezeti
eredményekkel. Az eredmények alapjan két tanulsdg vonhato le:
- a vezetés elkotelezettsége a gyakorlatban jelentds hatassal van a szervezet
mukodésének alakulasara;
- a szervezeti eredmények és a tobbi tényezd kozotti értékeket megvizsgalva az
eredmények a I. Rész 4.2. Fejezetében felallitott kornyezeti menedzsment stratégiai
modell alkalmazhatosagat tamasztja ala.

A vezetés elkotelezettsége és az alkalmazottak elégedettsége kozotti kapcsolat 0-hoz kozeli
értékili, viszont nagyon alacsony szignifikancia-szint mellett. Ez arra utal, hogy a vezetés
elkotelezettsége kozvetetten hat a belsd elégedettségre. Utobbi a munkahelyi légkorrel, a
kiilsé partnerséggel és a szervezeti eredményekkel all a legszorosabb (szignifikans)
kapcsolatban.

A stratégiai- és folyamatszemlélet kapcsolatai tovabba a menedzsment eszkdzrendszerrel, a
technologiai hattér rendelkezésre allasaval, valamint a szervezeti eredményekkel emelhetd
ki. Ezen eredmények megbizhatdsaga rendre igen magas.

A technologiai hattér rendelkezésre allasanak szinvonala a kiils6 partnerséggel, a
menedzsment eszkoztardval és a szervezeti eredményekkel all a legszorosabb
kapcsolatban. Ezek utan kovetkezik csak a kornyezeti hatasok alakulasa.

A kornyezeti hatdsok tényezdje kimagasloan szoros kapcsolatban nem all mas tényezdokkel,
viszont a kozepes er6sségli kapcsolatok nagy megbizhatosaguak — a technoldgia
rendelkezésre allasan tal - a vezetés elkdtelezettsége, a stratégiai- €s folyamatszemlélet, és
a menedzsment eszkoztara esetében is.

A szervezeti kultara harom tényezdje - vezetok, vezetettek, munkahelyi 1€gkor — Osszefiigg
egymassal. Kiemelkedden magas az érték a vezetdk és vezetettek kozott. A vezetési stilus
az egyéb tényezok tekintetében a kiilso partnerséggel van viszonylag szoros kapcsolatban,
a munkahelyi 1égkor pedig az alkalmazotti elégedettséggel és a kornyezeti kérdésekkel
val6 foglalkozassal.

4.3 A HATASOK EROSSEGENEK ELEMZESE

A korrelacios vizsgalatok a kapcsolatok erdsségére adnak valaszt, arra viszont nem, hogy
egyes tényezOk milyen mértékben hatdroznak meg masokat. Erre alkalmas az emlitett ETA
mutato négyzete.

A fékomponensek egymasra vonatkoz6 magyarazé hatdsa altalaban magas (80-90%
koriili), a kapcsolddd megbizhatosagi értékek azonban alacsonyak. A magas hatasok
meger6sitik a korrelacios vizsgalatok eredményeit, azaz a szervezeti miikodés tényezoi
kozotti kapcsolatok 1étét. Az 4altaldban jellemzd alacsony szignifikancia-szintek a
magyarazo €s magyarazott valtozok viszonyaban jelentésen eltérd szoroddasra utalnak, ami
a szervezeti megoldasok ¢és karakterisztikak egyediségét mutatja. Mindez - leegyszeriisitve
- azt jelenti, hogy csupan egyik vagy masik tényezOovel nem lehet megmagyarazni a
szervezeti viselkedés sajatossagait.
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A legszignifikdnsabb eredményeket a belsé tényezok kozott, a szakmailag értelmezhetd
hatasiranyok esetében a 20. Tablazat tartalmazza:

OK TENYEZO OKOZAT TENYEZO MAGYARAZO | SZIGNIFIKANCIA-
HATAS (%) SZINT (%)
ELKOTELEZETTSEG STRATEGIAI ES 99,2% 0,1%
FOLYAMATSZEMLELET
ELKOTELEZETTSEG MENEDZSMENT 96,6% 4,6%
ESZKOZTARA
BELSO PARTNERSEG SZERVEZETI 96,6% 0,4%
KIALAKITASA EREDMENYEK
ALKALMAZOTTAK SZERVEZETI 97,9% 4,7%
ELEGEDETTSEGE EREDMENYEK
STRATEGIAI- ES MUNKAHELYI LEGKOR 98,7% 1,4%
FOLYAMATSZEMLELET
STRATEGIAI- ES VEZETES 98,1% 3,8%
FOLYAMATSZEMLELET | ELKOTELEZETTSEGE
TECHNOLOGIA KORNYEZETI 94,3% 0,6%
RENDELKEZESRE HATASOK
ALLASA
TECHNOLOGIA KULSO PARTNERSEG 93% 1,7%
RENDELKEZESRE
ALLASA
TECHNOLOGIA MENEDZSMENT 91,4% 4,7%
RENDELKEZESRE ESZKOZTARA
ALLASA
KULSO PARTNERSEG SZERVEZETI 94,8% 0,4%
EREDMENYEK
MENEDZSMENT SZERVEZETI 96,1% 1,7%
ESZKOZTARA EREDMENYEK

20. Tablazat: Szignifikians hatasok a fokomponensek kozott

A szervezeti kultira fokomponensei egymassal szinte fliggvényszerii kapcsolatban allnak,
de a legtobb 1ényez6t nem szignifikans modon befolyasoljak. Mindez aldtdmasztja azt a
feltevést, hogy a szervezeti kultira milyensége hatassal van a szervezet miikddésére.

A fenti eredmények alapjan egy matematikai modell Osszedllitdsanak lehetdségét - amely
megfeleld paraméterezéssel ,receptet” ad a sikeres kornyezeti menedzsmenthez -,
elvetetettem, hiszen az alacsony megbizhatosagi értékek azt mutatjadk, hogy minden
szervezet esetében eltérd ut vezethet a megfelel6 menedzsment rendszer kialakitasahoz,
ezzel pedig a kiilso és belsd eredményességhez.

Bar matematikai modell készitését nem tartom célszeriinek, az eredmények
felhasznalhatdak leiro jellegli modell megalapozasdhoz. A kornyezeti menedzsment
hataslancanak 6sszeallitdisdhoz felhasznaltam a primer vizsgéalatok eredményeit, valamint a
kapcsolatvizsgalatok szignifikans elemeit.
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4.4 CSOPORTKEPZO ISMERVEK HATASAINAK VIZSGALATA

Csoportképzd ismérvként a kdvetkezd tényezoket hasznaltam:
- szervezeti méret;
- szervezet tevékenység;
- szervezet profit-orientalt vagy non-profit jellege;
- szabvanyos irdnyitasi rendszer mikodtetése.

A szervezeti méret 1étszdmban kifejezett nagysaganak hatasait megvizsgaltam a bemutatott
modszerekkel. Az eredmények jelentds hatdst mutatnak, alacsony megbizhatdsag mellett.
A korrelacios elemzések a stratégiai- €s folyamatszemlélettel, a technoldgia rendelkezésre
allasaval, a kornyezeti hatdsokkal és a kiilsd partnerséggel mutatnak szignifikans,
kozepesen erds kapcsolatot.

A tobbi csoportképzd ismérv esetében (ide értve a méret kategorizaldsat is) a fenti
vizsgalatokat nem célszerli elvégezni, mivel ezek in. nem magas mérési szintii valtozok,
azaz néhany diszkrét értéket vehetnek fel, igy a szérds-elemzések soran torz eredményeket
adnak.

A csoportképzések hatasainak vizsgalatdhoz megvizsgaltam az egyes részmintdk esetében
a szorasok nagysagat. Ha ezek a szordsok a teljes mintahoz képest alacsonyabb értékiiek,
akkor a részminta homogénebbnek tekinthetd.

A 21. Tabldzat az egyes részmintdk és vizsgalati szempontok parositasaban mutatjak a
teljes mintadhoz viszonyitott szorasi eltérések iranyat és mértékét, %-os formaban kifejezve.

ALLAPOT | FOGLALK | ELKOT BELSOP ALKEL STRAT TECHNO
KIS 0.8 -14.5 12.3 -25.7 -28.4 -12.3 -7.7
KOZEPES 4.7 13.1 -0.9 13.3 5.9 6.5 2.0
NAGY -1.9 -3.8 -39.0 -15.8 -8.0 -18.6 -3.1
TERMELO -11.5 -12.2 -35.3 -6.7 -4.5 -28.4 -22.4
SZOLGALTATO 0.3 18.2 10.1 34 -9.7 6.2 -8.3
KOZSZOLGALTATO 12.9 -11.4 18.0 11.7 16.2 2.3 5.5
NON-PROFIT -6.9 -8.5 -0.1 -2.7 18.9 -22.9 16.9
HATAS KULSOP MENEK | KULTVEZ | KULTALK | KULTLEG | EREDM
KIS -39.5 -10.8 -7.4 -16.7 -27.9 -4.5 -0.8
KOZEPES -1.6 -0.6 7.3 9.2 36.4 17.6 22.5
NAGY 6.7 -13.9 -14.6 2.5 -27.1 -14.4 -27.3
TERMELO -2.7 -18.9 -11.0 10.6 5.6 -4.8 -5.1
SZOLGALTATO -22.1 -12.7 -5.4 -4.8 -4.6 -1.0 1.0
KOZSZOLGALTATO 28.3 16.8 5.9 -11.5 0.2 11.2 4.7
NON-PROFIT -54.8 20.3 -32.8 -4.8 3.4 15.7 9.7

21. Tablazat: A fokomponens-értékek szorodasanak relativ eltérése a teljes mintahoz képest (%)

A szervezeti méret szerinti csoportositds esetében a kis- €s a nagy méretliek adnak a
szempontok tobbségénél homogén csoportot. Kiemelhetd a belsé- és kiilsd partnerség, a
stratégiai- ¢s folyamatszemlélet, tovabba a szervezeti kultura. A kozepes méretliek
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csoportja szinte minden szempont esetében diverz, tovabbi felosztassal érhetdek el
homogén csoportok. A kozepes méretet a menedzsment gyakran a fejlodés egy koztes
szakaszanak tartja, atmenetnek a nagyvallalati forméhoz. A gyakorlatban a névekedés a
kozepes méretnél megallhat.

Ebbdl kiindulva elképzelhetd a stabil kdzepes méretli szervezetek €és az atmenetiek
megkiilonboztetése, ennek empirikus vizsgalatdhoz azonban a tesztanyag nem tartalmaz
csoportképzd ismérvet.

A tevékenység szerinti csoportositasnal a termeld tevékenységlieck mutatnak homogenitést.
A szolgaltatok esetében a kornyezeti hatdsok eredményeinek kozelsége emelhetd ki. A
kozszolgaltato tevékenységliek a legtobb szempontbol diverz csoportot adnak.

A non-profit szervezetek korében a stratégiai- és folyamatszemlélet, a menedzsment
eszkoztara és a kornyezeti hatdsok esetében jelentds a homogenitds. Az elsd két szempont
arra utal, hogy sajatos iranyitasi-vezetési rendszerrel rendelkeznek, melyet tdmogat a
vezet6i kultura.
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5. AZ EREDMENYEK ERTEKELESE

5.1 AZ EREDMENYEK ERTEKELESE A KORNYEZETI MENEDZSMENT
SZINVONALANAK SZEMPONTJABOL

5.1.1 ALTALANOS TAPASZTALATOK

Az OTKA kutatas kapcsan rogzitett feltevéseinket (2.1 Fejezet), a vizsgalati eredmények
alatamasztjak.

A kornyezettel valo foglalkozas fontossagat a szervezetek elismerik és belatjak, tovabba
kritikusan szemlélik a kornyezeti kérdések nemzeti és nemzetkdzi szintli kezelésének
szinvonalat.

Sajat teljesitményét és megfeleld hozzaallasat a legtobb szervezet tulbecsiili, a fentiekkel
egyiitt ez arra utal, hogy a feleldsségeket igyekeznek atharitani, elsésorban a kereskedelmi
tevékenységliekre.

A kornyezet allapotardl alkotott pesszimista kép, tovabbd a vele vald foglalkozas
fontossaga a problémakkal valo érdemi foglalkozds sziikségességét mutatjadk. A
szabalyozasi hattér kérdéseire adott valaszok alapjan a leginkabb relevéans forrasnak az
EU-t tartjak. Altalaban igaz, hogy az eurdpai szintli szabalyozo eszkozoket szakmailag
megalapozottabbnak és hitelesebbnek tartjadk. A szabalyozasi kérdések kezelése tehat az
EU intézkedésein, illetve azokhoz igazodoan érhet el megfeleld fogadtatast.

A kornyezeti informéciok gytlijtése a mikodés fejlesztendo teriilete, relevans forrasoknak a
jogszabalyok ¢és a szakmai szervezetek informécioszolgaltatasa tekinthetd. Viszonylag
népszertiek a kiilonbozéd konferencidk, a szakfolydiratok viszont mar nem. Sajat
figyeldrendszert csak minden tizedik szervezet mitkodtet.

Az Eurdopai Unid mind a szabalyozas, mind az informacidszolgéltatas terén kiemelt
szerepl. A szervezetek szdméara az Unio altal megfogalmazottak hitelesebbek ¢és
meghatarozobbak, mint a nemzeti forrasok.

A sikeres fejlesztés kiindulopontjdnak az egyre népszeriibb szabvanyos iranyitasi
rendszerek tekinthetéek. ISO 9001 szerinti tantsitvannyal a vizsgalt szervezetek fele, ISO
14001 szerintivel pedig harmada rendelkezik. Egyéb iranyitasi rendszerek nem elterjedtek.

A kutatds biztato képet mutat a szervezetek belsd rendezettségével kapcsolatban. A
szabalyozottsag szintje viszonylag magas, az alkalmazotti elégedettség — a bérezés
kivételével — szintén elég magas értéket mutat. A stratégiai megkozelités és a
folyamatszemlélet a szervezetek tobbségére jellemezd — még ha nem is egyforma
mindségben és tartalommal -, tovabba pozitiv képet mutat a szervezetek informatikai
ellatottsaga.

Fejlesztendd teriilet a kiilsé partnerség szinvonala. Altaldban kozepes eredmények
szilettek. Gyenge szintl a vevOk és a szallitok bevonasa, kiillonosen kornyezeti
kérdésekben.



88

A menedzsment altal alkalmazhat6 kornyezeti célu eszk6zok gyakran nem is ismertek,
egyéb eszkozokkel viszont megfelelden ,.ellatottak™, a vizsgalt téméaban azonban nem
alkalmazzak Oket.

A szervezet mérete fliggvényében daltalaban a nagyobbak teljesitenek jobban, ami
magyarazhaté a pénziigyi és human lehetdségeik kiterjedtségével. Viszonylag magas —
altalaban a kozepes méretiiektdl jobb eredményeket — mutatnak a kis méretii szervezetek,
ahol ez a mogottes egy (vagy néhany) személyi hatalom elkdtelezettségével magyarazhato.

A tevékenység fiiggvényében a termeldk emelhetéek ki, mint a kornyezeti-tarsadalmi
kérdésekkel leginkabb foglalkozok. A szolgaltatd és kozszolgaltatd szervezetek hatasukat
is rendre alulértékelik, a felvallaland6 feleldsséget elharitjak.

A korrelacios vizsgalatok a felsd vezetés elkotelezettségének, a technologiai hattér
rendelkezésre allasdnak, a menedzsment eszkoztaranak és a szervezeti eredmények
tényezdinek meghatdrozo szerepét mutatjak. A szervezeti kultura az eredmény jellegii
tényezokkel all szignifikans és viszonylag szoros kapcsolatban.

A vizsgalatok a vezetés elkotelezettségének alapvetd szerepét mutattak, ami a technologiai
hattér és menedzsment eszkoztaranak tényezdiben nyilvanul meg relevansan. Ezek, illetve
a kultiira meghatarozzak a szervezeten beliili és a kiils6 elégedettséget egyarant.

A fejlesztési iranyok kijelolésénél az alabbiakat tartom fontosnak:

- a kisebb és nagyobb méretli szervezetek lehetdségeit 6sszehangolva, a szinergikus
hatasok kihaszndldséra kell épiteni a fejlesztési stratégidkat, mellyel a fejlddés azok
szamara is elérhetd, akik a relevans informaciokhoz egyébként hozza sem jutnanak.
A konferencidk mellett a masodik fél altali auditok, a ko6zos fejlesztések és a
halézati megoldasok jelentik az elsédleges lehetoségeket.

- a szolgéltatd tevékenységliek a beszallitdi lancok mentén a kornyezeti, kiemelten
pedig a tarsadalmi kapcsolatok fejlesztésében fontos szerepet jatszanak, hiszen
tevékenységiik:

0 beépiilhet a kiilonb6zo termékekbe, illetve miikodésiik soran kozvetleniil
vagy kozvetetten (termékek formdjaban);

0 kiterjed(het) informaciok és ismeretek eldallitasara és tovabbitadsara mas
szervezetek és a lakossag felé.

- a fejlesztéseket rendszerszemléletben kell megtervezni és végrehajtani, vagyis
annak soran figyelmet kell forditani a miikodés minden tényezdjére és a rajuk
gyakorolt hatasokra is.

5.1.2 A RESZMINTAK EREDMENYEI

Alapvetden eltér0 és 0Osszevethetd karakterisztikdt a méret szerinti csoportositas
eredményei mutatnak:

KIS MERETU SZERVEZETEK:
A kornyezetvédelemmel vald foglalkozast a legmagasabbra értékeldk, lehetOségeik —
pontosabban a lehetdségek megtalalasa és kihaszndldsa terén — azonban a leginkabb
korlatozottak. A fejlesztéshez sziikséges tamogatds mértékétdl azok elérhetdsége jelent
szamukra nagyobb problémat.
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Altalaban fejlesztendd az informacidgazdalkodasuk, ami elsésorban az informalis
kommunikécidval, tovabba kiscsoportos megbeszélések révén mitkddik. Kornyezetvédelmi
informaciokat alacsony aranyban gytijtenek.

Mikodésiik szabalyozasaban dominal a tulajdonos-vezetd személyes jelenléte altal
meghatdrozott, irdsban nem rogzitett utasitasi-ellendrzési megoldés. Szabvanyos iranyitasi
rendszert legtobbjiik nem enged vagy engedhet meg magdnak. Hasonldé a tervezés
szinvonala, melyben az éves, pénziligyi tervezés meghataroz6. A stratégia-képzés
vallalkozdi tipusu.

A miikodés tdmogatasdban mind a partnerek bevondsa, mind a kiillonbozd eszkozok
alkalmazasa szegényes, ami a lehetdségek ,,nem ismerésével” magyarazhato.

Eredményeikkel a kis méretli szervezetek viszonylag elégedettek mind az alkalmazottak,
mind az {izleti sikerek terén.

A gazdasagban képviselt magas aranyuk miatt a kdrnyezeti menedzsment fejlesztésében
szereplik meghatarozd, onerejiikbdl azonban — elsdsorban az alulinformaltsag miatt — nem
képesek relevans eredményeket produkélni. A beszallitéi ldnc mentén a nagy méretii
szervezetek, illetve a szakmai szervezetek timogatasa mellett azonban jelentésen mehetnek
keresztiil.

KOZEPES MERETU SZERVEZETEK:

A koOzepes méretli szervezetek a leginkabb diverzek. A kornyezetvédelemmel vald
foglalkozast fontosnak tartjdk. A fejlesztési forrasok elérhetdségét a kis méretiickhez
hasonléan problémasnak tartjadk, ugyanakkor lehetdségeik — tudasban, informacios
rendszerben és human hattérben — Iényegesen jobbak.

Miikddésiik viszonylag jol szabalyozott, a szabvanyos irdnyitasi rendszerek koziil az ISO
9001 jellemz6é. A menedzsment eszkdztaraban, valamint az informacids rendszerben rejlo
lehetdségeik biztatdak, mivel a megolddsok 4ltaldban nem csak ismertek, de
alkalmazésukra is sor keriilt mar. Az informaciéaramlasban domindlnak az elektronikus
megoldasok, amelyek egyrészt roviditik a szervezet reakcioidejét, masrészt csokkentik a
papir alapt dokumentéciot.

A miikddés folyamatszemléletli. A kiilsd partnerek koziil a szallitéi oldal bevonasa
meghataroz6. A vevoi igények figyelemmel kovetése altalanos, bevonasuk azonban
alacsony szinvonalu.

Eredményeikkel a kozepes méretli szervezetek is elégedettek, az alkalmazotti elégedettség
azonban nem ¢éri el a kis méretiiek szintjét.

Diverz jellegiiknél fogva a kdzepes méretii szervezetek két csoportba oszthatdak:
- egyik csoportjuk, amely a fejlddd-atalakulé szervezeteket takarja - a kis
méretiiekhez hasonldan - masok timogatasa mellett érhet el fejlodést;
- masik csoportjuk, amely a stabil, kiegyensulyozott kozepes méretick kore, a
menedzsment Ujragondolasaval nagyvallalati szerepkor felvallalasaval fejlodhet.
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NAGY MERETU SZERVEZETEK:

A kornyezetvédelemmel valé foglalkozast fontosnak tartjdk, és a részmintak koziil a
legtobbet tesznek is érte. Ehhez hozzajarulnak tapasztalataik, széles kort lehetdségeik és
informaltsaguk magas szinvonala.

A nagy méretli szervezetek miikodése erdsen szabalyozott, integralt szabvanyos iranyitéasi
rendszereket miikddtetnek. Tervezésiik részletes és széles korti, stratégiai kérdésekben is.
A miikodésben altaldnos és kiterjedt a folyamatszemlélet. A menedzsment eszkdztara a
legbdvebb az ismertség és az alkalmazas terén is.

Eredményeikkel elégedettek, a belsd elégedettség azonban esetiikben sem éri el a kis
méretli szervezet szintjét.

A kornyezeti menedzsment fejlesztésében a nagy méretli szervezetek részvétele
elengedhetetlen. Szerepiik pedig meghatarozd, mivel jelentds informaciohalmaz ¢és
modszertani tudas felhalmozdi, amit — a kiilsé partneri viszonyok &polasanak és
fejlesztésének keretei kozott — hatékonyan tudnak atadni mas szervezeteknek.

A tevékenység szerinti csoportositasban a termeldk azok, akik a kornyezeti-tarsadalmi
kérdésekkel leginkdbb foglalkoznak. Veliik 0sszehasonlitva a szolgaltatok a tarsadalmi
kérdésekre hangsulyt helyeznek, a kornyezeti kérdések és miikodésiik kozott ritkabban
értékelik relevansnak a kapcsolatot. A kozszolgéltatok — még ha lehetdségeik adottak is — a
legkevésbé aktivak a témaban.

TERMELO TEVEKENYSEGUEK:

A tevékenység szerinti részminta-képzés sordn a kornyezetvédelemmel vald foglalkozas
fontossagat a legalacsonyabbra értékelték, azonban a kornyezeti kérdések kezelésében a
leginkabb aktivak. Kornyezeti informaciokat széles korben gytijtenek.

Mikodésiik erdsen szabalyozott, jellemzd integralt iranyitdsi rendszer miikddtetése. A
menedzsment eszk0zok, illetve a kornyezeti tartalmi eszk6zok alkalmazasa jellemzo.
Jellemz0 tovabba a szallitok bevonasa a problémak kezelésébe.

A kiils6 partnerség tekintetében az oktatdsi intézményekkel apolt kapcsolatok magas
szinvonala emelhetd ki.

SZOLGALTATO TEVEKENYSEGUEK:

A kornyezeti kérdésekkel valo foglalkozast magasra értékelik, sajat felelosségliket azonban
csekélynek tartjdk. A kornyezeti tényezOk hasznalatat és terhelését alulértékelik,
dominansan az irodai hulladékok jelenlétét és hatasait ismerik el. Kdrnyezeti informaciokat
viszonylag alacsony aranyban gytijtenek.

A kiils6 partnerség a tarsadalmi kapcsolatokban nyilvanul meg, a vevdi- ¢és szallitoi
bevonas alacsonyabb, mint az a tevékenység jellegénél fogva varhato lenne.

A miikodés szabalyozottsagaban, a menedzsment eszkdzeinek alkalmazasdban, illetve az
eredményekben azonban a termel6khoz viszonyitva alapveto eltérések nincsenek.

A szolgaltatd szervezetek lehetdségei adottak a fenntarthatosagi célok megvalositasahoz,
részvételik aktivabba tételéhez azonban szemléletbeli valtdsra van sziikség a
feleldsségvallalas terén.
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KOZSZOLGALTATO TEVEKENYSEGUEK:
A kozszolgaltatd tevékenységliek érzékenyek a fenntarthatosagi problémdkra. Széles
korben gytijtenek vonatkozé informaciokat.

Miikodésiik a legerdsebben szabalyozott, az irdnyitasi rendszerben dominal az ISO 9001,
de elterjedtek az integralt megoldasok is. A menedzsment eszkdztara, tovabba a mitkodés
infrastrukturalis (elsésorban irodai-adminisztrativ tamogatasa) kimagasloan jo, ezt azonban
nem feltétleniil hasznaljak ki.

Technikai jellegli hatteriiket, illetve eredményeiket alacsonyra szinvonaliinak tartjak.

A kiils6 partnerség tekintetében nagy hangsulyt fektetnek az ismertségre és elismertségre,
miikodésiikbe azonban a kiilsd rétegeket alig vonjak be, a belsd partnerség viszont magas
szinvonalu.

5.1.3 A VIZSGALAT FELTETELEZESEIRE VONATKOZO MEGALLAPITASOK

Az empirikus kutatasok fontosabb feltételezéseit és a megallapitasokat a 22. Tdblazat
0sszegzi.

FELTETELEZES MEGALLAPITAS

A menedzsment teljesitményén keresztiil a szervezeti

A KULONBOZO TiPUSU teljesitmények mérettdl és tevékenységtdl fliggetlentil —
SZERVEZETEK természetesen a technologiai sajatossagok kivételével -
TELJESITMENYENEK Osszehasonlithatoak. A technoldgia Osszehasonlitasa

OSSZEHASONLITHATOSAGA

azok rendelkezésre allasra, kihazsnéalasa és fejlsztése
alapjan lehetséges.

NON-PROFIT SZFERA

A non-profit  szervezetek  mukddésiikben  és
menedzsmentjiikben nem térnek el jelentdsen a profit-
orientaltaktol. Kornyezeti- és tarsadalmi feleldsségiik

BEKAPCSOLHATOSAGA A . . . . . 2 12
; kezelése ¢és fejlesztése, valamint a kapcsolodd
VIZSGALATOKBA A s N o
értekelések a profit-orientalt szféraval azonos elveken
¢s modszerekkel végezhetoek.
A szervezetek a problémdkat elismerik, azokkal
KORNYEZETTUDATOSSAG kapcsolatban azonban masok felelosségét

ALACSONY SZINVONALA

hangsulyozzak. Sajat
talértékelik.

teljesitményiiket jellemzden

MEGFELELO HATTER
RENDELKEZESRE ALLASA A
FENNTARTHATOSAGI
KERDESEK KEZELESEHEZ

A szervezetek szamos moddszerrdl és eszkdzrol
hallottak, ismerik, viszont nem tudjak, hogyan lehet
alkalmazni. A szervezetek szabdlyozottsiga magas
szinvonalu (technokratikus koordinaci6), ami mentén a
fenntarthatosaghoz kapcsolodo megoldasok
bevezethetdek. A kritikus pont az ismerethidny.

KULTURA, MINT
CSOPORTKEPZO ISMERV

A szervezeti kultra kozvetetten befolyasolja a
teljesitményt ¢és az  eredményeket.  Szerepe
meghatdrozo, csoportképzésre viszont — az adott
vizsgalatban - nem alkalmas.

22. Tablazat: A vizsgalati feltételezésekre vonatkozo megallapitisok (sajat munka)
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5.2 AZ EREDMENYEK A FENNTARTHATOSAGI ERTEKELES SZEMPONTJABOL

A disszertaciom alapjaul szolgald kutatas célja olyan modszertan és keretrendszer
kidolgozéasa, amely a szervezetek széles korénél alkalmazhaté a fenntarthatdsagi
teljesitmény értékelésére. A kornyezeti menedzsment szinvonalanak elemzése és értékelése
az aktualis helyzetre és az egyes szervezettipusok kozotti kiilonbozdségekre ad valaszt. A
menedzsment szinvonalanak fejlesztési iranyainak kijeldléséhez sziikséges megvizsgalni
az egyes tényezdk kozotti kapcsolatokat és hatasokat is.

Az empirikus kutatdsok alapjan a kornyezeti menedzsment értékélési rendszerének
kidolgozasara vonatkozdan harom fontos kovetkeztetés vonhato le:

1. A menedzsmentet koézéppontba helyezve feltarhatoak a fenntarthatésaggal
kapcsolatos szervezeti problémak ¢és kezelési modjaik;

2. A menedzsment kozéppontba helyezésével a szervezetek teljesitménye érdemben
Osszehasonlithatova valik, fiiggetleniil azok méretétdl vagy tevékenységétol;

3. Az értékeléshez leird stilusi modellt érdemes alkalmazni.
A kovetkeztetések indoklasa:

1. Az eredmények, kiilonos tekintettel a kapcsolatvizsgalatokra aldtdmasztjak azt a
feltevést, hogy a kornyezeti (és tarsadalmi) eredmények a szervezeti miikodés szamos
tényezoje altal meghatarozottak. Az empirikus vizsgalatok soran képzett fékomponenseket
a szervezeti teljesitményértékelés kiindulopontjainak tekintem.

A miikodési lehetdségek és eredmények tényezdinek elkiiloniilt kezelését megerdsiti a
kapcsolatok paronkénti vizsgélata. Kimutathaté volt, hogy bizonyos tényezok az
eredményekre mas tényez6kon keresztiil, kozvetetten hatnak. Igy:

- A fels6 vezetés elkotelezettsége az alkalmazotti elégedettségre kozvetleniil nem
hat. A belsd partnerségre viszont van hatasa, azon keresztiil pedig befolyésolja az
alkalmazotti elégedettséget;

- A stratégiai- és folyamatszemlélet alkalmazotti elégedettséggel vald kapcsolata a
belsd partnerség kialakitasan keresztiil valosul meg;

- A szervezeti eredményekkel meghataroz6 kapcsolatban 4ll a vezetés
elkotelezettsége, a kapcsolat azonban szorosabban mutatkozik meg a kiilsé
partnerségen keresztiil.

2. A primer vizsgalatok soran a kiillonbozd szervezeti csoportok jellegzetességeit
hasonlitottam 6ssze. A vizsgélatok nem térnek ki az alkalmazott technoldgiai megoldasok
tartalmi kérdéseire, mivel azok valtozatossaga miatt kdzvetlen Osszehasonlitdsuk nem
lehetséges egyik részmintan beliil sem. Célom ugyanakkor egy széles korben alkalmazhato
megoldas kidolgozasa.

A technologiai kezelésére ¢és feliilvizsgéalatara, valamint mogottesen az iranyitasi
rendszerre vonatkoz6 adatok azonban mér 6sszehasonlithatdak a részminték kozott is.

3. Matematikai jellegli, a kdrnyezeti menedzsment tényezdinek fiiggvényszerii kapcsolatat
leir6 modellt nem célszerli alkalmazni. Ez egyrészt belathato a technoldgiai
kiilonbozdéségek alapjan, masrészt aldtdmasztjdk a hatas-vizsgélati eredmények. A hatas-
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vizsgalatok jellemzden alacsony megbizhatdésaggal mutatnak ki jelentds kapcsolatokat. Az
alacsony megbizhatésdg az egyes szervezeti megoldasok diverzitdsdra utal, ami
megneheziti a hatdsok modell-szinti szamszerlsitését. A fenntarthatdsagi értékelés
megfeleld eszkozét leiro jellegli, atfogo értékelési modellben latom.

Mindemellett a hatdsok ¢és a kapcsolatok szamszerlisitése, tovabba Osszehasonlitasa
biztosithaté a fokomponensekhez hasonlo jellegli mutatok hozzarendelésével. Ilyen fajta
értékelés jutalmazas alapja lehet, szerepe azonban fontosabb az onértékelés és onfejlesztés
megvaldsitasaban.
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ll. RESZ

A FENNTARTHATOSAG ERTEKELESI
KERETRENDSZERE

1. A FENNTARTHATOSAG ERTEKELESI KERETRENDSZERENEK
CELJA ES FELEPITESE

A szakirodalmi ¢és empirikus kutatdsaim alapjan feléllitott teljesitményértékeld
megoldasomat a Fenntarthatosag Ertékelési Keretrendszerének (SAF - Sustainability
Assessment Framework) nevezetem el.

A Keretrendszer a szervezeteknek sz616 megoldas ahhoz, hogy megismer;jék:
- arendelkezésre allo targyi, személyi és kapcsolati eréforrasaikat;
- aszervezetet érintd és koriilvevo kornyezeti €s tarsadalmi problémakat;
- sajat lehetdségeiket és szerepiiket a problémak feltdrasaban és kezelésében,;
- a kornyezeti-tarsadalmi feleldsségvallalas €és az {izleti eredmények kozotti
Osszefiiggéseket €s a lehetdségeket.

A Keretrendszer célja a fenntarthatosagi célok minél magasabb szintli megvalositasanak
tamogatasa, szervezeti szinten.

A Keretrendszert a kornyezeti-, tarsadalmi- €s tizleti értékelési modszerek attekintésével
készitettem el, azok el6nyds vonasaira épitve, amelyekkel megvaldsithatoak a kitlizott
elvek:
- stratégiai szemlélet: a szervezet-kornyezet kapcsolatdnak stratégiai szintii
kezelése;
- prioralt kornyezeti célok: a kornyezeti — és tarsadalmi — érdekek integralasa a
szervezet mukodésébe;
- human orientacid: a szervezet human tényezdire teljes kortien — alkalmazottként,
vezetoként és maganemberként egyarant — épitd megkdozelités;
- mérhetéség: a szervezetet érd és altala kifejtett hatdsok megismerésére, lehetdség
szerint pedig mérésére (szamszerusitésére) torekedni kell;
- hatékonysag: bevezethetd ¢és fenntarthaté modon milkddtethetd, a pénziigyi,
human és idébeli raforditasok tekintetében.

A Keretrendszer a szervezetek széles korénél alkalmazhato a fenti elvek érvényesitésével,
ami elsOsorban abbdl ered, hogy a szervezetek az értékelés pontos tartalmat sajat
igényeiknek ¢€s lehetéségeiknek megfelelden bovithetik az onértékelés soran.

A Keretrendszernek nem célja és lehetdsége a problémak megolddsa, az a szervezet
vezetésére, kozelebbrél a kornyezeti menedzsmentre tartozik. A Keretrendszer a
kornyezeti menedzsment teljesitményértékeld eszkdze, amely a szervezet egészét atfogdan
szemlélve tdmogatja a dontéshozok munkajat a beavatkozasi teriiletek kijelolésével.



95

A Keretrendszer elemei:

értékelés és visszacsatolas atfogé modellje;
értékelés részletes kritériumai;
onértékelési és értékelési modszertan.

A Keretrendszer kozvetlen elézményének a Kornyezeti Kivalosagi Modell tekinthetd (/.
Rész 6.3 Fejezetben részletezve), ami tobb szakmai forrasbol épitkezik:

a kornyezeti menedzsment, azon beliil pedig els6sorban a kornyezeti
teljesitményértékelés ismertetett modszereire;

az un. PSR logikédra, ami az értékelés soran a kornyezetre kifejtett hatasok, a
kornyezeti  tényezdkben bekovetkezd valtozdsokra ¢és az intézkedések
hatékonyséagara is hangsulyt fektet;

az lizleti kivalosagi értékelések (kiilonosen az EFQM) modszertanara és értékelési
logikéjara.

A kutatds eredményei alapjan a modell korrekcidjanak sziikségessége latszik, mely a
rendszer elemeinek, a stlypontok ¢€s a kritériumok jragondolasaban jelenik meg.

Ilyen teriilet példaul a szervezeti kultira. A hipotetikus modell kiilon tényezoként kezeli,
az empirikus tapasztalatuk ugyanakkor ramutattak, hogy célszerlibb mas teriiletekbe
integraltan figyelembe venni a kultarat (2.3 Fejezet, 60. abra).
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2. A FENNTARTHATOSAG ERTEKELESI KERETRENDSZERENEK
ALAPJAI

2.1 SZAKMAI ES MODSZERTANI ALAPOK

A Fenntarthatosag Ertékelési Keretrendszerét széles korli szakirodalmi és empirikus
elemzés alapjan allitottam Ossze. Disszertaciom I. Részében részletesen foglalkoztam a
szakirodalmi megalapozas, II. Részében pedig az empirikus kérdésekkel.

Szervezeti szinten figyelembe kell venni a makroszintli elveket ¢és moddszereket.
Makroszinten ugyanis olyan célok ¢és kritikus teriiletek jelolhetéek ki, amelyekre egy
szervezet nem tud, vagy nem akar figyelmet forditani. A szervezeti stratégidkat ezek
tikkrében kell kidolgozni.

A kornyezeti menedzsment tdmogatasira, azon beliil pedig a kornyezeti teljesitmény
mérésére ¢s értekelésére szamos modszert dolgoztak ki. Az I. Rész 5. Fejezete azokat a
lehetdségeket veszik szamba, amelyek:

- szakmai alapot jelentettek a Keretrendszer kidolgozasahoz;

- aKeretrendszer segitségével adaptalhatdak a szervezetek szdmara.

Az I Rész 6. Fejezete a Keretrendszer kialakitdsanak kozvetlen szakmai alapjait Gsszegzi.
Kiilon kitér a Kornyezeti Kivalosagi Modellre, mivel adta az empirikus vizsgalatok keretét.
A Fenntarthatosag FErtékelési Keretrendszere tekinthetd az emlitett modell empirikus
tapasztalatok alapjan torténd kiigazitdsanak.

2.2 AZ EMPIRIKUS VIZSGALATOK EREDMENYEINEK ERVENYESITESE

Az empirikus vizsgalatok célja a szervezetek kornyezeti menedzsmentjének felmérése volt,
kiilonds tekintettel azon kritikus pontokra és kapcsolatokra, amelyek a miikodés relevans
meghatarozoi.  Ezek  szerepe  alapvetd  jelentOségli  egy  gyakorlatorientalt
teljesitményértékeld modszer kidolgozasanal.

A legfontosabb eredmények az aldbbiakban foglalhat6ak Ossze:

- a fenntarthatosag-orientalt miikodés altalaban még nem jellemzd a szervezetekre,
ezért a fejlesztési lehetdségekre kell fokuszalni;

- a szervezetek olyan strukturdlis és koordinacids tartalékokkal rendelkeznek,
amelyek a fenntarthatésag szolgalataba allithatoak, kihasznalasuk szinvonala
azonban alacsony;

- a szervezet kulturdlis sajatossdgai a miikodés meghatarozoi, az eredmények
tekintetében azonban kozvetleniil nem értékelhetéek, mas tényezOkon keresztiil
fejtik ki hatdsukat;

- kialakithato olyan értékelési szempontrendszer és modszertan, amely — a
menedzsment teljesitményén keresztiil — a szervezetek széles korénél alkalmazhato,
Osszehasonlithatd eredményt nyujtva.

Az Keretrendszer kritériumainak tekintetében az empirikus vizsgélatok:
- megerdsitettek a vezetés elkotelezettségének meghatarozd fontossagat;
- ravilagitottak, hogy a partnerkapcsolatokat részleteiben sziikséges vizsgalni, bels6
¢s kiilso partnerség, tovabba a partnerség kialakitasa érdekében tett erdfeszitések és
azok eredményei felosztasban.
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Modszertani oldalrol kozelitve a Kornyezeti Kivalosadgi Modell alkalmassagat vizsgaltam a
szervezetek atfogo értékeléséhez. Az eredmények alatamasztottdk a felvetett kritériumok
szignifikdns jelenlétét ¢és hatdsait a szervezetek fenntarthatosagara, ugyanakkor
ravilagitottak arra, hogy a gyakorlati viszonyoknak megfelel6 — azaz szervezetek szdmara
értelmezhetd és fejlesztési akciokka formalhaté — értékelési rendszer kialakitdsdhoz a
kritériumcsoportok és kapcsolatok ujragondolasa sziikséges. Igy a szervezetek a
fenntarthatosag kornyezeti, tarsadalmi és gazdasagi dimenzidinak érvényesiilését a
miuikddésben és teljesiilését az eredményekben kiilon-kiilon és egyiittesen is értékelhetik,
tovabba kiemelten kezelhetik a belsd partnerség kérdését.

Az 1j felépitésli modellhez az értékelési modszertan kiigazitasa is sziikségesnek bizonyult,
az atdolgozott kritériumok kezelése miatt.

2.3 A SZERVEZETI KULTURA ES A KOORDINACIO HELYE, SZEREPE A
FENNTARTHATOSAGI ERTEKELES KIDOLGOZASABAN

A kultira és a koordinaciéo meghatarozo jellemzdje a szervezeti miikodésnek. Nem tudom
kiemelni egyiket vagy masikat. A sikerességre és miikodoképességre keresik a valaszt,
részbeni atfedéssel. A kiilonbség abban ragadhaté meg, hogy mig a kultira az okokra, a
~miértre” helyezi a hangstlyt, a koordinidcié a miikodést tdmogatd eszkdzrendszer
felépitésére, a ,,hogyanra”.

A szervezet kornyezeti menedzsmentjének szinvonaldra vonatkozd empirikus kutatasok
eredményei alapjan két megallapitast lehet tenni a kultura és koordinacié kapcsan:
- elsésorban kozvetett modon, de meghatarozzdk a kornyezeti menedzsment
szinvonalat és eredményeit;
- egységes értekelésiik nem célravezetd, mivel a mikodést tobb ponton, annak
részleteiben érintik, egységes értékelésiiktdl célravezetobb felosztasuk, és
részenkénti vizsgalatuk azokon a pontokon, ahol kifejtik hatasukat (60. dabra).

Hatas »FOGADO” Hatas
TENYEZO
Vezet6i VEZETES
kultra ELKOTELEZETTSEGE
Vezetetti BELSO PARTNERSEG | Participacio
kultara megvalositasa
Munkahelyi
légkor
SZERVEZETI ——— — SZERVEZETI
KULTURA IRANYITASI Koordlﬂnacflos KOORDINACIO®
RENDSZER eszkoztar
SAJATOSSAGAI kialakitasa
Ertékrend CELOK KITUZESE | Célok kozotti
Célok Osszhang
elfogadasa, biztositasa
azonosulas

60. abra: A kultira és a koordinacio integralisa az értékelésbe
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3. AFENNTARTHATOSAG ERTEKELESI
KERETRENDSZERE

3.1 A FENNTARTHATOSAG ERTEKELESI KERETRENDSZERENEK MODELLJE

A jobb attekinthetdség érdekében a Keretrendszer tartalmi elemeinek ismertetése eldtt
mutatom be annak atfogo, rendszerezé modelljét (61. abra) és az értékelés kritériumait.

« Uzleti
e eredmények
c
‘O
£
T
()
S
w . . |
Kornyezeti [lAlkalmazotti [l Tarsadalmi
teljesitmény | elégedettség W elégedettség
=
o
0 célok h célok ” célok
o
Belsé Kiilso
partnerség partnerség
I
0 Miiszaki- Iranyitasi Infrastrukturalis
© technikai
'5 rendszer hattér
Y hattér
0
S
ul L]
Vezetés elkotelezettsége

61. abra: A Fenntarthatosag Ertékelési Keretrendszere (SAF) (sajat modell)

Az Keretrendszer hdrom 6 kritériumcsoportra osztva méri a szervezet teljesitményének
fentarthatdsagat:

- Eroforrasok;

- Célok;

- Eredmények.

Az aldbbiakban az egyes kritériumok tartalmat (alkritériumait) az EFQM 4ltal is hasznalt
tablazatos séma mintdja szerint adom meg, indoklasukra a 3.2 Fejezetben keriil sor:
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1. VEZETES ELKOTELEZETTSEGE

la A vezetés aktiv részvétele a problémak feltarasaban és megoldasaban
1b A vezetés fogékonysaga a kornyezeti €s tarsadalmi problémak irant
1c Stratégiai szemlélet

1d Partneri kapcsolatok kialakitasa

le Vezetdi kultira

2. IRANYITASI RENDSZER

2a Folyamatszemléletli megkdzelités

2b Szisztematikusan felépitett iranyitasi rendszer
2c Koordinéciés megoldasok alkalmazasa

2d Teljesitmény figyelemmel kisérése és mérése

3. MUSZAKI-TECHNIKAI HATTER

3a Miiszaki-technikai hattér szinvonala és rendelkezésre allasa
3b Technikai innovacios képességek és potencialok

3c A miiszaki-technikai hattér kornyezeti teljesitménye

3d A szervezet specialis miiszaki-technikai képességei

4, INFRASTRUKTURALIS HATTER

4a Informacios rendszer
4b Informatikai tdmogatas
4c A szervezet specialis infrastrukturalis képességei

5. BELSO PARTNERSEG

S5a Vezetetti kultira
5b Munkahelyi [égkor
5c Egyiittmiik6dés az alkalmazottakkal, participacid

6. KULSO PARTNERSEG

6a Vevoi és szallitdi kapesolatok kezelése

6b Egyéb szervezetekkel apolt kapcsolatok

6¢c Kiils6 partnerek bevonasa a szervezeti problémamegoldasba
6d Részvétel a tarsadalmi életben

7. SZERVEZETI CELKITUZES

7a Kornyezeti, tarsadalmi és gazdasagi célok kitiizésének megalapozottsaga
7b Kornyezeti célok mélysége, részletessége

7c Tarsadalmi célok mélysége, részletessége

7d Gazdasagi célok mélysége, részletessége

Te A kitlizott célok dsszhangja

8. KORNYEZETI EREDMENYEK

A kornyezeti terhelések csokkentése terén elért eredmények

Uj megoldasok bevezetése

9. ALKALMAZOTTI ELEGEDETTSEG

Az alkalmazottak elégedettsége munkajukkal kapcsolatos tényezdkkel

Az alkalmazottak szervezetr6l alkotott képe

10. TARSADALMI ELEGEDETTSEG

A tarsadalom szervezetr6l alkotott képe

10b

A szervezet tarsadalmi elismertsége

11. UZLETI EREDMENYEK

11a Vevok elégedettsége a szervezet teljesitményével
11b Szallitok elégedettsége a szervezet teljesitményével
11c A célkitlizések megvaldosulasanak iizleti vonatkozasai

23. Tablazat: Az SAF Keretrendszer értékelési kritériumai (sajat modell)
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3.2 A FENNTARTHATOSAG ERTEKELESI KERETRENDSZERENEK TARTALMA

3.2.1 VEZETES ELKOTELEZETTSEGE

A vezetés feladata tehat egyrészt a szervezeti miikodési keretek megteremtése ¢&s
fenntartasa, masrészt a személyes példamutatassal vald részvétel a szervezet problémainak
megoldasaban.

A vezetés szerepét Tenner €s deToro [1996 147.p.] harom tényezdben foglalja ossze:
- felelésség viselése a szervezet sikeréért;
- hatéskorrel valo rendelkezés az iranyok kijeldlésére és azok eléréséhez eréforrasok
mozgositasara;
- feleldsség viselése a vevok, az alkalmazottak €s a tulajdonosok felé.

Kotter a vezetési tevékenységeknek két alapvetd szerepkorét kiillonbozteti meg: leader és
menedzser [id. Bakacsi 2000 205.p.]. A leader az embereket maga mellé allitva alkotja
meg a szervezet jOvOképét és az annak eléréséhez sziikséges stratégidkat, amit személyes
hitelességével alatamasztva el is fogadtat. Eszkozei a motivacid, inspiracio €s megerosites.
Ezzel szemben a menedzser a lehetdségeket pontos, konkrét tervekké és koltségvetési
keretekké forditja, eszkozei a problémamegoldas és a kontroll.

Kotter két szerepkore nem két kiilon személyt takar, hanem arra utal, hogy a vezetének
egyik és masik tipusu feladatokat is el kell latnia. Mindez részben a személyiségen alapulo
képességek és készségek halmaza, masrészt informacids probléma. A vezetdi szerepek
ugyanis nem teljesithetdek megfeleld szinvonalon, ha a sziikséges informaciok nem allnak
rendelkezésre.

Az SAF Keretrendszerben a vezetés elkdtelezettsége specialis er6forrds, ami lehetové teszi
a tobbi eréforrds céliranyos kombindldsat. A vezetés hatdrozza meg az irdnyitdsi rendszer
tartalmat, informacidigénylik az informaciés rendszer felépitését. A miiszaki-technikai
hattér és az infrastruktira a szervezettel szemben felmeriild igények kielégitésének modjat
hatarozzak meg, 1étrehozasuk és fejlesztésiik a vezetés dontésein mulik.

A kiils6 és belsd partnerséget részben kozvetetten, a tobbi tényezd biztositdsan keresztiil
befolyasolja a vezetés, mas részben a személyes példamutatassal és részvétellel.

3.2.2 IRANYITASI RENDSZER

A szervezet iranyitasi (menedzsment) rendszere azon eszkdzok és modszerek Osszessége,
amelyet a szervet céljainak elérése érdekében vezet be és muikoddtet. Ezek szisztematikus
alkalmazasdban segitenek a szabvanyos iranyitasi rendszerek a mindségiranyitas, a
kornyezetiranyitas, a munkabiztonsag, az élelmiszerbiztonsag stb. terén, a szinvonal
értékelését azonban nem lehet csupan ilyen méodon leegyszertsiteni. A fentiekre vonatkozo
szabvanyok ugyanis csak az irdnyitdsi rendszer kereteinek kijelolésében, nem pedig a
konkrét, adaptalt alkalmazasokban adnak segitséget.

Az iranyitasi rendszer célszerlien alkalmazott eszkozOk rendszere, a szervezet
mikddésének - és tagjainak — befolydsoldsdra. Az irdnyitdsi rendszer szinvonalat
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Iényegében az alkalmazott koordindcidés mechanizmusok [Dobdak 2002] és a veliik elért
eredmények mutatjak.

Az iranyitasi rendszer hatasossaga, ¢s kiilonosen a kornyezeti menedzsment szempontjabol
- az alkalmazott eszk6zok korén tul — meghataroz6 a folyamatszemlélet, tovabba a
teljesitmények figyelemmel kisérése és mérése.

Hammer és Champy [1996] példakkal aldtdmasztva bizonyitja, hogy a szervezeti miikodés
alapjat a folyamatok jelentik, a fejlédés pedig a folyamatok Ujraszervezésével érhetd el.
Elfogadva a folyamatok meghatarozo szerepét kijelenthetd, hogy az iranyitasi rendszer
szinvonalanak értékelése nem adhat relevans eredményt a folyamatkézponti gondolkodas
figyelmen kiviil hagyésaval.

A kornyezeti problémak kezelésére kidolgozott megoldasok - a csOvégi technikdk és a
tisztabb termelés lehetdségei is — altaldban a kapcsolodd folyamatokba torténd
beavatkozasokon alapulnak, igy alkalmazhatdsaguk feltétele, hogy a szervezet egyaltalan
ismeri-e a folyamatait.

A teljesitmények figyelemmel kisérése és mérése a vezetés kontroll-funkciojanak [id.
Bakacsi 2002 131.p.] biztositadsahoz sziikséges. A teljesitmények nyomonkdvetési
rendszerét a szervezet sajatossagainak megfelelden kell kialakitani. Minden esetben ki kell
azonban térni az egyének és csoportok értékelési lehetdségeire.

3.2.3 MUSZAKI-TECHNIKAI HATTER

A szervezet rendelkezésére allo6 miiszaki-technikai hattér alapvetden meghatarozza a
szervezet altal elvégezhetd feladatok jellegét és a kimenet mindségét. Az elvégzendd
feladatok fliggvényében tehdt mas és mas miszaki-technikai feltételrendszer biztositasa
sziikséges, ezek kozvetlen Osszemérése igy nem célszeri. A diagnosztikai jellegi
onértékelés elvégzésére a modellben ezek figyelembe vételére kiilon alkritériumot
vezettem be.

Osszehasonlithato és altalanosan értékelheté viszont a szervezetek tdrekvéseinek
Osszessége, amelyek a miiszaki-technologiai hattér allapotanak fejlesztésére, valamint a
hattér hatékony kihasznalasadra vonatkoznak. Ide tartozik még a kornyezet-hasznalat és
kornyezeti terhelés alakulédsa, tovabba a potencidlis és kihasznalt 0jitasok kore.

A meglévé miiszaki-technikai hattér mellet hangstlyt kell fektetni a folyamtban 1év6 és a
tervezett beruhazasokra is. Ezek hosszii tdvra meghatirozzak a szervezet
teljesitdképességét nemesak mennyiségben, hanem mindségben is. A beruhazasi dontések
értékeléséhez itmutatot nyujt a megtériilési szintek értelmezésével Csutora [2001].

3.2.4 INFRASTRUKTURALIS HATTER

Az infrastruktarat az SAF Keretrendszer tdgan értelmezi. Tartalma az egyes szervezetek
esetében eltérd lehet:
- irodai és ligyviteli adminisztracié megoldésai;
- a szervezet kiils6- és belsé informacidaramlasat és —gazdalkodasat tamogatd
megoldasai;
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- tovabba a mikodést tamogatd, de nem az alapvetd kompetencidk korébe torténd
folyamatok miikddtetésének hattere. Ilyen lehet a szallitds, raktarozés, csomagolas
stb., amennyiben nem ezek jelentik a tevékenység magkompetencidjat.

Az infrasturktura egyes elemeinek kornyezeti teljesitménye a miiszaki-technikai hattérhez
hasonloan értékelendd. Ezek a melléktevékenységek gépei, berendezései és folyamatai.
Ezeket a miszaki-technikai hattértdl nem fizikai mutaté vagy szempont, hanem a
menedzsment dontése kiilonbozteti meg. A {6 kompetencidk és melléktevékenységek
szétvalasztasa lehetdveé teszi, hogy a szervezet a fejlesztéseit Osszpontositani tudja a 6
kompetencidkra, mig masokat akar kiszervezzen (outsourcing), a hatékonysag novelése
érdekében.

Az infrastrukturalis hattér két szempontbdl emelhetd ki:
- egyes elemei kozvetlen kornyezeti hatasokkal birnak (ezeket a miiszaki-technikai
hattér szempontjai szerint, azzal egyenrangtan kell attekinteni);
- a kornyezeti menedzsment mikodésének tamogatoiként mikddhetnek az
informdciogazdalkodas, a dontéstimogatas €s a kapcsolattartés terén.

3.2.5 BELSO® PARTNERSEG

A belsd partnerség a szervezet tagjai kozott kialakitott viszony mindségét méri. A
szervezeten beliili egylittmiikodés szinvonala €s a szervezeti teljesitmény kozotti kapcsolat
régota ismert. A gondolkoddsmadd fejlodését jol mutatjak az X, Y és Z elméletek.

Az X elmélet a taylori munkaszervezés [id. Dobak et al 1995] elveit foglalja Ossze. Az
elmélet szerint az atlagember idegenkedik a munkatol, igyekszik azt keriilni. Ennek
megfelelden irdnyitani és ellendrizni kell az embereket, hogy a szervezet céljainak
megfelelden tevékenykedjenek. Az irdnyitast az atlagember szereti, s6t igényli is.

Az 'Y elmélet [Mcgregor 1960] a taylori munkavallaléval szembenalld képet vazol fel. Az
elmélet szerint az atlagember nem idegenkedik a munkéatol, az azzal kapcsolatos fizikai és
szellemi er6feszitések természetesek ¢€s kivanatosak szamara. A célokkal képesek
azonosulni, az iranyitas-ellenérzés helyett pedig a jutalmazast kell elétérbe helyezni. A
jutalmak megteremtik az Onellendrzést. Hozza teszi még az elmélet, hogy az atlagember
vallalja ¢és keresi a feleldsséget, szellemi potencialjat pedig csak részben hasznalja ki.

A belsO partners€ég szempontjabol az ouchi-féle Z elmélet [id. Hunyadi-Székely 2003] a
leginkabb meghatarozo. E szerint az életen 4t vald alkalmazasra kell torekedni, aminek
soran az egyének személyiségére nagy gondot forditanak. Fokozott a dontéshozatali
bevonds, az iranyitdsi rendszerben a puhdbb, azaz kevésbé szabalyozott megoldasok
sikerre vezetdek.

Ouchi modelljének megalkotdsahoz a japan és az amerikai vezetés jellemzo6it hasonlitotta
Ossze [id. Hunyadi-Székely 2003 495.p.]. A japan mddszer jellemz6i:

- kulcsemberek életen at tartd alkalmazasa;

- vezetdi rotacid a funkcionalis teriiletek k6zott;

- lassu, szolgélati id6hoz kot6édo belso eldrehaladas;

- feleldsséget a munkacsoportok viselik elsdsorban.
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Az amerikai modszer jellemzo6i:

korlatozott idejli szerzodésekkel valo foglalkoztatas;
funkciora valé specializalas;

gyors belso elérehaladas;

egyéni feleldsségvallalas.

A japan és az amerikai modszer két sz¢lsGséges megkdzelitést jelenit meg, a gyakorlatban
alkalmazott megoldas valahol a ketté kozott - a nemzeti kultura és a szervezet egy€b
jellemzdinek fiiggvényében - alakithat6 ki hatékonyan. Meg kell azonban jegyezni, hogy a
gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy a szervezeti kivalosag szamos tekintetben a
japan moédszer elemeinek megfeleld alkalmazasaban rejlik.

A belsd partnerség kialakitasa jelentés mértékben az alkalmazottak motivaltsagan mulik.
Herzberg kéttényezOs elméletében [id. Bakacsi 2000] higéniés, alapvetd és motivator
tényezoket kiillonboztet meg. Eldbbiek elmaradasa teljesitményelmaradassal jar, meglétiik
alapfeltétel. Ilyen tobbek kozott a javadalmazas, vagy a megfeleld munkakoriilmények
biztositdsa. A motivatorok példaul a kihivas, az 6nallosdg, a megbecsiilés az emlitett Y
elmélettel allnak 6sszhangban.

Maslow [Maslow 1970] elmélete a menedzsment teriiletére alkalmazva jol mutatja, hogy
szisztematikus megkdzelitéssel milyen kritikus teriiletekre, alkalmazotti sziikségletek
kielégitésére kell a belsd partnerség kialakitasa soran fokuszalni. Az elmélet szerint a
létsziikségletek (javadalmazas) és a biztonsagi (munkahely megmaradésa) sziikségletek
kielégitése utan a koOzosségi, elismerési és Onmegvalositasi sziikségletek kielégitése
sziikséges a megelégedettséghez.

A vezetdi magatartasok oldalarol a belsd partnerség szinvonala jol vizsgalhat6d
Tannenbaum ¢és Schmidt modelljével (62. abra). A helyes vezet6i magatartas megitélése
nem egyszerli, az nem jelentheti egyszerlien a minél nagyobb Onallosdg biztositdsat. A
vezetonek olyan magatartasformat kell vélasztania, amely a szervezet céljainak
megvalositasat leginkabb tdmogatja.

BEOSZTOTT KOZPONTU VEZETES

FONOK KOZPONTU VEZETES

BEOSZTOTT
SAJAT BELATASA
SZERINT CSELEKSZIK

MENEDZSERI HATALOM
HASZNALATA

f f f f f

A MENEDZSER A MENEDZSER A MENEDZSER A MENEDZSER A MENEDZSER
MEGMONDJA, “ELADJA” A JAVASLATOKAT APROBLEMA  HAGYJA A CSOPORTOT
MI A DONTES DONTEST KAP A CSOPORTTOL MEGOLDASAT A MEGHATAROZOTT
CSOPORTRA BiZZA HATAROKON BELUL
ONALLOAN MUKODNI

EMBEREKKEL VALO FOGLALKOZAS

62. abra: Tannenbaum és Schmidt vezetési stilusai [id. Bakacsi 2000 189.p.] alapjan
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3.2.6 KULSO PARTNERSEG

A kiils6 partnerség a szervezet kiilsé érdekeltjeivel éapolt kapcsolatokat vizsgalja.
Meghatarozo, de nem kizarolagos a beszallitdoi lanc, egy szervezet vonatkozédsédban a
vevOkkel és szallitokkal éapolt kapcsolatok mindsége. Kornyezeti szempontbdl ezek
fontossaga fokozott, hiszen a kornyezet hasznalata és terhelése olyan folyamatokhoz
kotédik, amelyek atnyalnak a szervezeti hatarokon, igy a terhelések csokkentése csak
kozos eréfeszitések révén lehetséges.

A kivalosag és a tarsadalmi elismertség szempontjabol a vevokon és szallitokon tul fontos
rétegek:

- helyi kozosség;

- oktatasi intézmények;

- szabalyalkoto szervek;

- bankok;

- kornyezetvédelmi és tarsadalmi érdekvédelmi csoportosulasok.

E rétegek igényeinek nyomon kovetése, tdmogatdsa és aktiv bevonasa a szervezet
muikodésébe nem mindig hordoz kozvetlen iizleti elonyodket, hosszu tdvon azonban a
szervezet sikeressége ¢s a fenntarthatosdg szempontjabol is hasznos. A helyi
kozosségekkel €és az oktatdssal apolt partneri viszonyok példaul eldsegitik a munkaerd
megszerzését. A jo kapcsolatok hidnya azonban gyakran jar egyiitt az iizleti hatranyokkal
(kornyezeti katasztr6fak esetén a szervezetek megitélése jelentdsen romlik, példaul Bhopal
vagy Csernobil).

3.2.7 SZERVEZETI CELOK KITUZESE

A szervezet kiilonbozd szintli céljai, valamint az ezek elérést célzod programok, akciok
kapcsoljak Ossze a szervezet eréforrdsait ¢s eredményeit. Az eredmények — kiilondsen a
fenntarthatosag szempontjabol — elvileg értékelhetdek ezek figyelembe vétele nélkiil is,
ebben az esetben viszont elvész annak a lehetdsége, hogy az elért eredményeket a
szervezeti eréfeszitésekhez mérjiik. Bakacsi [2002 19.p.] a teljesitményt kimondottan a
céloktol fiiggdnek tartja.
A célkitiizések alapjan négy szemponton keresztiil valik 6sszehasonlithatova a kiilonbozo
szervezetek teljesitménye:

- mennyire megalapozottak;

- mennyire illeszkednek fenntarthatosag altalanos kdvetelményeihez;

- mennyire felelnek meg a szervezet sajatossagainak;

- milyen mértékben sikeriilt a kitlizott célokat elérni.

A célkitlizés folyamatat Barakonyi [1999 106-108.p.] hirom egymast kovetd ciklusra
osztja:
- célkitiizési ciklus: eredménye a szervezet kiilonbozd szintli vezetdinek
megallapodasan alapulé, jovore vonatkozé elgondolasok Osszessége;
- stratégiakészitési ciklus: eredményei az egyes szervezeti teriiletekre vonatkozoan
az elgondolasok eléréséhez részcélok és programok;
- operativ tervezési ciklus: eredményei a megvalositas operativ programjai.
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A fenntarthatosdg szempontjabol a célkitlizési folyamatnak ki kell terjednie a gazdasagi
tartalmon tul kdrnyezeti és tarsadalmi kérdésekre, valamint a hdrom teriilet 6sszhangjanak
biztositasara.

A célok és programok mindségének tovabbi meghatarozdja, hogy az a szervezet tagjainak,
kiilonosen az alkalmazottaknak igényeihez igazodnak-e, illetve szamukra elfogadhato-e.
Utasitas-ellendrzés révén a programokat véghez lehet vinni, ez azonban nem vezet kivalo
¢s hosszan fenntarthato teljesitményhez.

3.2.8 KORNYEZETI EREDMENYEK

A kornyezeti eredmények a szervezet €s a természeti kdrnyezet kozotti viszony alakulasat
vizsgaljak, a szervezetre jellemz6 mutatokon keresztiil. A mutatészamoknak prezentalniuk
kell a viszonyokat abszolut értékben, illetve azok iddbeli és térbeli alakulasat.
A kornyezeti eredmények szambavételének elemei:

- ¢érintett kdrnyezeti tényezok és jelentdségiik a szervezet miikodésében;

- az egyes kornyezeti tényezOk esetében kifejtett terheld tevékenységek és azok

eredményei;
- ameghozott intézkedések, bevezetett ujdonsagok és azok hatasai;

Az jdonsagok lehetséges teriiletei Schumpeter nyoman [id. Szakaly 2002 5-6.p.]:
- 1 termékek vagy termékvaltozatok bevezetése;
- Uj termelési-technologiai eljaras bevezetése;
- 1j piaci elhelyezés, 0j fogyasztok elérése;
- Uj alapanyag-beszerzési forras alkalmazésa;
- szervezeti valtozasok bevezetése, kiilonds tekintettel a kornyezeti kérdések
kezelését tiamogato Uj koordinaciés mechanizmusok bevezetésére.

A kornyezeti eredmények fontos teriilete az egyes kornyezeti tényezok terhelése, illetve az
abban bekovetkez6 kedvezd-kedvezdtlen valtozas. A kornyezeti terhelések:
- mikddési teriiletenként (folyamatonként és/vagy termékenként);
- kornyezeti tényezOnként;
- kifejtett terhelésenként torténd bemutatasara kell torekedni, mivel igy tarhatoak fel
a hatékony beavatkozas teriiletei és lehetdségei.

3.2.9 ALKALMAZOTTI ELEGEDETTSEG

Az alkalmazottak a szervezet kiilonleges eréforrasai, akik:
- fogyasztoként igényeik ¢és preferencidik kinyilatkoztatasaval hosszu tavon
meghatarozzak a szervezetek tevékenységét;
- alkalmazottként a miikodési folyamatok aktiv részesei.

A vezetés feleldssége, hogy olyan partneri viszonyt alakitson ki az alkalmazottakkal,
amely révén hajlanddak a szervezeti célok megvalosuldsa érdekében cselekedni. Chikdn
[1997] a szervezeti célok kapcsan kiemeli, hogy minden érintetti rétegnek megvannak a
maga céljai. Az alkalmazottak alapvetd célja az egységnyi munkaraforditasra jutd
javadalmazasuk maximalizalasa. A menedzsment feladata olyan érdekeltségi és felelosségi
rendszer kialakitdsa, amelynek keretében az alkalmazottak a szervezeti célokkal azonosulni
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tudnak, sajat céljaik megvaldsulasat azon keresztiil kivanjak elérni. Az alkalmazotti
elégedettség lényegében e megoldas mindségét és sikerességét vizsgalja.

Az alkalmazottak elégedettség vizsgalata tartalmazza a kdvetkezdket:
- elégedettség munkaval kapcsolatos tényezokkel;
- az alkalmazottak szervezetrdl, annak fenntarthat6sagarol alkotott képe;
- egyéni €s csoportteljesitmények alakulasa;
- munkdaban val6 részvétel, vagy abbol kimaradas alakulésa;
- fluktuaci6 alakulasa;
- munkaval kapcsolatos otletek, Gjitasok és azok bevezetésének eredményei;
- képzések, oktatasok eredményei ¢€s hatésai.

3.2.10 TARSADALMI ELEGEDETTSEG

A szervezet tarsadalmi megitélése a fennmaradas és fejléddése szempontjabol meghatarozé
fontossagu. A tarsadalom tagjai koziil legfontosabb csoport a vevoké (az SAF
Keretrendszer Oket az {lzleti eredmények kozott vizsgalja), akik a termékek és
szolgaltatasok megvasarloi és fogyasztoi. A tarsadalmi kapcsolatok lesziikitése azonban
nem vezet fenntarthaté miikodéshez, hiszen a jelen sziikségleteire 6sszpontosit.

A tarsadalom adja a jovobeli vevok korét, akiknek vasarlasi dontéseire a szervezeti image
befolyéssal lesz. A vevo elpartol, ha mas szervezet olyan termékeket €s szolgaltatasokat
kindl, amikrél a fogyasztdé magasabb teljesitményt, megbizhatdsagot, alacsonyabb
kornyezeti terhelést feltételez.

A tarsadalmi kapcsolatok apoldsa abbdl a szempontbol is kiemelhetd, hogy a tarsadalom
adja a szervezet (illetve iizleti partnereinek) munkaerd-bazisat. A jo imazzsal rendelkezd
szervezetek magasabb munkaerd-piaci érdeklédésre szamithatnak, azaz nodvekednek
lehetOségeik arra, hogy a leginkdbb megfeleld munkaerdt szerezzEék be.

A tarsadalmi elégedettség teriiletén részletesen vizsgalni kell:
- kapcsolatok mindségét a tarsadalom egyes elemeivel és csoportjaival (oktatasi
intézmények, civil szervezetek, onkormanyzatok stb.);
- aszervezet aktiv és tAmogatd részvételét a tarsadalmi probléméak megolddséban;
- aszervezet aktivitasat a szervezet-tarsadalom kapcsolatainak kezelésében;
- atarsadalmi elismeréseket (dijak, kitlintetések).

3.2.11 UZLETI EREDMENYEK

A szervezet iizleti eredményei meghatdrozoak a fenntarthatésdg szempontjabol. A
szervezet fejlesztési lehetdségének finanszirozasi alapjat az iizleti eredmények biztositjak.
Az lizleti eredmények ugyanakkor talmutatnak a szamviteli eredménykategoriakon. Ide
tartoznak a vevoi és szallitoi kapcsolatok terén elért eredmények is.

A vevdi és szallitoi kapcsolatok fenntarthatésagat mutatjak:
- 10j és megtartott kapcsolatok alakulasa mennyiségi és értékmutatok alapjan;
- vevok és szallitok elégedettsége;
- bevonasuk sikeressége a szervezet miikodésének fejlesztésébe.
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Az lizleti eredményeket - abszolut értékiik vizsgalatan tul - a kitlizott célokhoz kell
viszonyitani. Igy értékelhetd az, hogy a szervezet az 4ltala véllalt fenntarthatosagi
hozzajarulasnak mennyiben volt képes megfelelni. Az elemzés és értékelés modszerei a
vezetdi szdmvitel és kontrolling témakdrébe tartoznak, ezekkel részletesen foglalkozik
Horvath [2003], Witt-Witt [1994].

Az lizleti eredmények kozott kell vizsgalni a kérnyezeti szamviteli mutatok (. rész 5.4
Fejezet) alakulasat, azaz a fenntarthatosaggal kapcsolatos raforditasokat, illetve az altaluk
elért eredményeket. Az elemzések szerepe kettds:
- tamogatni és alatdmasztani a kiilsd kommunikaciét, a tarsadalmi elégedettséggel
kapcsolatos image fejlesztését;
- megerdsiteni a vezetés fenntarthatésaggal kapcsolatos dontéseit, vagy éppen
ramutatni arra, hogy nem a megfeleld intézkedések sziilettek.

3.3 A FENNTARTHATOSAG ERTEKELESI KERETRENDSZERENEK VIZSGALATI
PARAMETEREI

A Keretrendszer vizsgalati paraméterei tulajdonképpen a menedzsment és a miikddés
teljesitményének részletes tényezoi, egy audit kérdéslistajahoz hasonldan sszegylijtve. Az
értekelés sordn ezeket a tényezdket kell célszerli modon attekinteni. A paramétereket az
irodalmi €s az empirikus tapasztalatok alapjan ugy allitottam 6ssze, hogy alkalmas legyen
kiilonbozd tipust szervezetek miikodésének attekintésére, ugyanakkor az egyéni
igényeknek megfeleléen tovabb bovithetd és részletezhetd.

A vizsgalati paramétereket a kritériumokhoz rendelve, tablazatos formaban adtam meg.

1. VEZETES ELKOTELEZETTSEGE

la | A vezetés aktiv részvétele a | Informaciogyljtés modjai, megoldasai
problémak feltirasaban és | Részvétel modjai

megoldasaban Problémafeltaras ¢és -megoldas alkalmazott
modszerei

1b | A vezetés fogékonysaga a | Kinyilatkoztatott elkitelezettség

kornyezeti és  tarsadalmi | Vonatkoz6 informaciok gytjtése

problémak irant Ervényesités az iranyitasi rendszerben

lc | Stratégiai szemlélet Hossza tava gondolkodas bizonyitékai

Stratégiai tervezési rendszer miikddtetése
Stratégia megvaldsuldsanak nyomon kovetése és

korrekcioja
1d | Partneri kapcsolatok | Vezetés nyitottsaga, elérhetOsége
kialakitisa Partnerek bevonasanak, részvételének
bizonyitékai
le | Vezetéi kultura Vezetési stilus

Racionalitas-emocionalités
Tekintélyelv érvényesitése
Szakmai kompetencidk érvényesitése
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2. IRANYITASI RENDSZER
I
2a | Folyamszemléletii Folyamatszemlélet kiterjedtsége
megkozelités Folyamatok azonositasa
Folyamatok kozotti kapcsolatok feltardsa ¢és
kezelése

Folyamatszemlélet elterjesztése

Folyamatok nyomon kovetése, figyelemmel
kisérése és mérése

Folyamatok elemzése és fejlesztése

2b | Szisztematikusan felépitett | Iranyitasi rendszer hatalya
iranyitasi rendszer Iranyitdsi rendszer kiszolgéldsi szinvonala ¢és
reakcioideje

Iranyitasi rendszer szabvanyos elemei

Irdnyitasi rendszer elemzése, feliilvizsgélata

2¢ | Koordinacios megoldasok | Csoportmunka szinvonala, elterjedtsége
alkalmazasa Teamek, bizottsagok miikddtetése

Szabalyozas kiterjedtsége

Szabalyozas ismertetése €s elismertetése
Koordinacios megoldasok feliilvizsgalata és

fejlesztése
2d | Teljesitmény figyelemmel | Figyelemmel kisérés ¢és mérés modszerei ¢és
kisérése és mérése eszkozei

Figyelemmel kisérés és mérés kiterjedtsége
Eredmények visszacsatoldsa

Figyelemmel kisérés ¢és mérés feliilvizsgalata,
fejlesztése.

3. MUSZAKI-TECHNIKAI HATTER

3a | Miiszaki-technikai hattér | Termelés/szolgaltatds gépeinek, berendezéseinek
szinvonala és rendelkezésre | allapota
allasa Gépkihasznalas tervezése és alakulasa

Karbantartas tervezése ¢és kivitelezése

Allapot feliilvizsgalata

3b | Technikai innovacios | Tervezett, befejezett ¢és folyamatban 1évd
képességek és potencialok beruhazasok

Technologiai szinvonal feliilvizsgalata

3c | A miiszaki-technikai hattér | Erintett kornyezeti tényezék

kornyezeti teljesitménye Kornyezeti hatasok

Hatdsok nyomon kovetése és elemzése
Teljesitmény feliilvizsgélata, értékelése
Teljesitmények fejlesztése
Visszacsatolds a tervezéshez

3d | A szervezet specialis miiszaki- | Specialis képességek rendelkezésre allasa
technikai képességei Specialis képességek szinvonala
Specialis képességek kihasznalasa
Specialis képességek fejlesztése
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4a

4. INFRASTRUKTURALIS HATTER

Informacios rendszer

Gytjtott belsd és kiils6 informaciok kore,
mélysége

Szamviteli informacids rendszer szinvonala
Adattarolasi, archivalasi, visszakeresési
nyomon kovetési megoldasok

Informacios rendszer elérhetdsége
Adatelemzési modszerek

Eredmények visszacsatoldsa

Informacios rendszer fejlesztése

és

4b

Informatikai tamogatas

Alkalmazott informatikai megoldasok kore
Alkalmazott informatikai megoldasok szinvonala
Alkalmazott informatikai megoldasok fejlesztése

4c

A szervezet specialis
infrastrukturalis képességei

Specialis képességek rendelkezésre allasa
Specialis képességek szinvonala
Specialis képességek kihasznalasa
Specialis képességek fejlesztése

Sa

5. BELSO PARTNERSEG
-0/ ——————///—————————— —— |

Vezetetti kultura

Szervezeti célokkal azonosulas
Onallosag-iranyitas igénye

Motivéacios tényezok

Alkalmazottak kornyezeti érzékenysége

S5b

Munkahelyi légkor

Problémaorientalt mikodés
Egylittmiikddés-versengés
Szervezet kozosségi jellege

Sc

Egyiittmiikodés az
alkalmazottakkal, participacio

Ko6z06s forumok, rendezvények

Bevonas problémak feltarasaba

Bevonds problémamegoldasba

Alkalmazottak  igényeinek  felmérése  és
figyelembe vétele a szervezet miikodésének
kialakitdsa soran

Teljesitményértékelési rendszer mitkodése

6. KUL

SO PARTNERSEG

6a | Vevoi és szallitéi kapcsolatok | Kapcsolattartdsi modok
kezelése Kivalasztasi-  és  értékelési  szempontok,
mobdszerek
Bevonaés a szervezet mitkodésébe
Reklamaciok kezelése
6b | Egyéb szervezetekkel apolt | Erintett szervezetek kore
kapcsolatok Apolt kapcsolatok szinvonala, kiterjedtsége
6c | Kiils6 partnerek bevonasa a | Bevontak kore
szervezeti Igényfelmérés eszkdzei
problémamegoldasba Bevonas mddjai
Eredmények visszacsatoldsa
6d | Részvétel a tarsadalmi életben | Részvétel a helyi kdzosség életében

Tamogatasok, szponzoralas
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7. SZERVEZETI CELKITUZES

e
7a | Kornyezeti, tarsadalmi és | Tervezés kiterjedtsége

gazdasagi célok Kitiizésének | Tervezésbe bevontak kore

megalapozottsaga Tervezés modszertani megalapozottsiga
7b | Kornyezeti célok mélysége, | Kornyezeti célok teljessége
részletessége Kornyezeti célok szamszertiisitése

Kornyezeti célok kozotti 6sszhang

7c¢ | Tarsadalmi célok mélysége, | Tarsadalmi célok kiterjedtsége

részletessége Térsadalmi célok belsé dsszhangja

Térsadalmi célok szdmszerlsitése

Téarsadalmi célok Osszhangja a partnerek

igényeivel
7d | Gazdasagi célok mélysége, | Gazdasagi célok kiterjedtsége
részletessége Gazdasagi célok belsd 6sszhangja
Gazdasagi célok szamszeriisitése
7e | A Kitiizott célok osszhangja Egyes célcsoportok kozotti 6sszhang

Egyes célcsoportok megfelelése a szervezeti
miikddés tdmogatasdhoz

Céelok hozzajarulasa a fenntarthatosag
megvaldsitasdhoz

8. KORNYEZETI EREDMENYEK

- — — —— ——— — |
8a | A  Kkornyezeti  terhelések | Emissziok alakulasa

csokkentése terén elért | Anyagfelhasznalas csokkentése, anyagkihozatal
eredmények javitasa
Hulladékok keletkezése és Osszetétele
8b | Uj megoldasok bevezetése Uj termék vagy szolgaltatas bevezetése

Uj miiszaki-technoldgiai megoldas bevezetése

Uj koordinaciés mechanizmus bevezetése

Uj informaciés és elektronikus megoldasok
bevezetése

9. ALKALMAZOTTI ELEGEDETTSEG

- — |

9a | Az alkalmazottak | Elégedettség a munka jellegével és tartalmaval
elégedettsége munkajukkal | Elégedettség munkakoriilményekkel
kapcsolatos tényezokkel Elégedettség a javadalmazassal

Elégedettség az informaltsag szinvonalaval

9b | Az alkalmazottak szervezetrdl | Partneri viszonyok

alkotott képe Szervezet rugalmassagarol és
reakcioképességérol alkotott vélemény

Szervezet fenntarthatdsaga

10. TARSADALMI ELEGEDETTSEG

-0 —————————————————————————————————————————————————————|
10a | A tarsadalom szervezetréol | Szervezet aktiv részvétele a tarsadalmi életben

alkotott képe Szervezet rugalmassagarol és
reakcidoképességérdl alkotott vélemény

Szervezet fenntarthatdsaga

10b | A szervezet tarsadalmi | Kapott dijak, elismerések

elismertsége
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11. UZLETI EREDMENYEK
- |
11a | Vevok elégedettsége a | Uj és visszatérd vevok szaméanak alakulasa
szervezet teljesitményével Ertékesités volumene, megoszlasa
Reklamaciok alakulasa
Nem reklamacios jellegii visszajelzések
11b | Szallitok  elégedettsége  a | Szallitok értékelésének eredményei
szervezet teljesitményével Partneri egylittmiikddés a szallitokkal
Széllitdsok hatékonysaga
11c | A célkitiizések | Szamviteli eredménykategoriak alakulasa
megvalosulasanak iizleti | Jovedelmezdség alakuldsa
vonatkozasai Miikodés fenntarthatosadga

24. Tablazat: A Keretrendszer értékelési paraméterei (sajat modell)

3.4 KRITERIUMOK KOZOTTI KAPCSOLATOK

Az SAF modell kritériumai mentén négy alapvetd hataslanc vizsgalata sziikséges. Az
onértékelés sajatossagainak megfelelden ez a kor természetesen tetszés szerint bovithetd.
Az alapvet6 hataslancok (az érintett kritériumokat a 63. abra mutatja):

Belso egyiittmiikodés: az elkotelezett és motivalt alkalmazottak és a vezetés
kozotti partneri viszony;

Tarsadalmi megfelelés: a szervezet miikodésének olyan befolyédsoldsa, amely
megfelel a tarsadalom elvarasainak;

Kornyezeti hatasok: a miikodés dkologiailag hatékony iranyba mozditasa;

Uzleti sikeresség: a szervezet mikddtetésének gazdasigos és nyereséges
fenntarthatosaga.

Belsd egyiittm(ikodés:

Vezetés -/\ /BD- Alkalmazottak
elkotelezettsége ww elégedettsége

Tarsadalmi megfelelés:

B -w-w Tarsadalmi hatésok

Kornyezeti hatasok:

iiszaki-technikai @ .
Kornyezeti

és infrastrukturalis Iranyitasi rendszer oy
P teljesitmény
hattér

Uzleti sikeresség:

Vezetés /\ P p
elkbtelezettsége -w- Uzleti eredmények

63. abra: Alapvetd értékelési hataslancok az SAF modellben (sajat modell)

A kornyezeti hatdsok kapcsan az empirikus vizsgalatok nem mutattdk ki a vezetés
elkotelezettségének — tobbi dimenzié mentén jellemzdé — jelentds hatasat. Stratégiai
szinten kezelve azonban a kornyezeti teljesitmény fejlesztés nem képzelhetd el a
vezetés tamogatasa nélkiil.
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3.5 ERTEKELESI MODSZERTAN

3.5.1 A KRITERIUMOK ERTEKELESE

Az értékelési modszer tekintetében szakértéi megoldas javasolhato, ami a nem
szamszer(sitett tényezOket is képes kezelni. Az SAF értékelési rendszerének alapjat a
EFQM altal kidolgozott, széles kdrben hasznalatos RADAR logika adja. A RADAR a:

- Results — eredmények;

- Approach — megkozelités;

- Deployment — alkalmazas;

- Assessment and Review — értékelés ¢és atvizsgalas szavak kezddbetiiit Osszegzi.

lid. Szintay 2005/a 193.p.]

A megkozelités pontjaban figyelembe kell venni:
- az ésszerl okfejtést (pl. a célok és az iranyvonalak vildgos meghatarozasat);
- az érdekelt felek igényeit;
- a szervezet lzletpolitikajanak és stratégidjanak integralasat és tamogatasat,
tovabba az elvart eredményeket;
- akapcsolatot a tobbi kritériummal és alkritériummal, ahol ez helyénvalo.

Az alkalmazas a megkozelités gyakorlatba val6 atiiltetése. Figyelembe kell venni:
- mindegyik megkozelités megvaldsitasanak elterjedtségét;
- mindegyik megkdozelités szisztematikus alkalmazésat.

Az értékelés és atvizsgalas a megkdzelités mérésére és megfigyelésére vonatkozik. Kitér:
- amegkozelités ¢és az alkalmazas hatdsossagara és hatékonysagara;
- aszervezet tanulasi teljesitményére;
- azintézkedések és az informacid elemzésére és felhasznalasara;
- avégrehajtott fejlesztésekre. [Szintay 2005/a 200.p.]

Az SAF értékelési modszertanat ugy alakitottam ki, hogy annak mentén a szdmszertsithetd
¢s a nem szamszerlsithetd eredmények egyarant értékelhetdek legyenek. Az eredményeket
kritériumonként célszerti bemutatni, mivel csak igy szolgaltatnak részletes informéaciot a
javito intézkedések meghozataldhoz. Reprezentacios és Osszehasonlitasi céllal azonban
elkészithetd egy Osszegz6 index az egyes mezok, mezdcsoportok, illetve a teljes mitkodés
megitélésére.

Az értékelés soran 0-100% skala mentén, az értékelési szempontok alapjan kiilon-kiilon
sziikséges - a vonatkoz6 eredmények alapos attekintése alapjan - megjeldlni, milyen szinta
eredményeket ért el a szervezet. A 25-29. Tablazatokban az értékelés néhany sarokpontjat
¢s atfogd szempontjait mutatom be, amelyek az egyedi onértékelések soran természetesen
bovithetdek és tovabb részletezhetdk.

Az SAF az erdforrasok kritériumait két szempontbol értékeli:
- er6forrasok rendelkezésre allasa;
- erOforrasok kihasznalasa.
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EROFORRASOK RENDELKEZESRE ALLASA

100% | - vezetés magas foku elkotelezettsége az er6forrasok biztositasara

- minden érintett rendszeres bevonasa az eréforrasok fejlesztésébe

- fenntarthatosag timogatasara széles kori eréforrasok rendelkezésre allasa
- innovativ eszkdzok és erdforrds-tartalékok a problémak megolddsahoz
75% | - elkotelezettség tilmutat a legfelsé vezetésen

- kiils6 és belso érintettek bevonasa altaldban jellemezd

- legalébb kornyezetvédelmi tamogatd eréforrdsok széles korti miikddése
- menedzsment eszkoztar széles korli kiépitettsége

50% |- felso vezetés elkotelezettségének vannak bizonyitékai

- legalabb kornyezetvédelmi tdmogatd erdforrdsok nyomai

- fenntarthatdsagi problémak kezelésére eréforrasok nyomai

- mikodést tAmogatd menedzsment eszk6zok alkalmazéisa

25% | - elkotelezettség nyomai

- ¢érintettek fejlesztésbe bevonasa feliiletes, hianyos

- fenntarthatdsagi timogatd eréforrasok mitkddtetésének hianya

- mikodést tAmogatd menedzsment eszkdzok nyomai

0% - elkotelezettség hianya

- ¢rintetteket nem vonjak be a fejlesztésbe

- az eredmények eléréséhez sziikséges erdforrasok hianya

- menedzsment eszkoztara hianyos

25. Tablazat: Eréforrasok értékelése 1. (sajat modell)

EROFORRASOK KIHASZNALASA

100% | - hosszu és rovid tavon az eréforrasok dsszehangolt miikodtetése
- fenntarthatosagi problémak integralt és rendszeres kezelése

- folyamatos visszacsatolas a kiils6 és belso érintettek felé

- megoldasok altalanos és magas szintli elfogadottsaga

75% | - konzekvens eréforras-6sszehangolas

- fenntarthatosagi problémaék stratégiai szintli kezelése

- kornyezetvédelmi problémak integralt kezelése

- rendszeres visszacsatolds a kiilsd és belsd érintettek felé

- kiilso és belso érintettek szamara egyarant elfogadhatdé megoldésok
50% |- erbforrasok Osszehangolasa legalabb gazdasagi szempontbodl
- fenntarthatosagi problémak ismerete, torekvés a kezelésiikre
- legalabb kornyezetvédelmi kérdések kezelése

- visszacsatolasok esetlegessége

- megoldasok legaldbb szervezeten beliili elfogadésa

25% | - eroforrasok 6sszehangolasa operativ szintii

- fenntarthatosagi problémakkal valo foglalkozés hianya

- visszacsatolasok rendszertelen nyomai

- megoldasok elfogadhatdsdga kérdéses

0% - erd6forrasok dsszehangolatlan mitkddtetése

- kornyezetvédelem és fenntarthatosag teljes hattérbe szorulasa
- visszacsatolasok hianya

- belsd érintettek szamara sem elfogadhatdé megolddsok

26. Tablazat: Eréforrasok értékelése II. (sajat modell)
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A célképzés kritériumait két szempont szerint kell értékelni:
- kittizott célok realitasa;
- kitlizott célok hozzéjarulasa a fenntarthatosaghoz.

CELOK REALITASA

100% - szervezeti miikodést lefedd, fejlodést tamogatd célok

- célok magas szintli elfogadasa a kiils6 és belso érintettek részérol

- célok szakmailag és mddszertanilag megalapozottak, egymassal 6sszhangban
vannak

- célok megvaldsitasat timogatd részletes programok, intézkedési tervek 1éte

- célok nyomon kovethetdsége

75% - célok eréforrasoknak megfeleldek

- célok a miikddés jelentds részét lefedik

- célok elfogadhatoak a kiilsd és belsd érintettek szamara

- f6 célok egymassal 6sszhangban vannak

- nagyvonali megvaldsitasi programok, intézkedési tervek 1éte

50% - legalabb funkcionalis vagy iizletagi durva tervek

- célok belsd érintettek szamara elfogadhatoak

- célok 0sszhangja hianyos

- megvalositdsi programok, intézkedési tervek nyomai

25% - tervezés eseti, nagyvonalu jelleggel

- célok elfogadhatosaga kérdéses

- célok nyomon kovethetdsége kérdéses

0% - tervezés hidnya

- egyik naprol a masikra jellegli miikodés

- szakmai és modszertani megalapozottsag hianya

- eredmények nyomon kovetése hianyzik

27. Tablazat: Célképzés értékelése 1. (sajat modell)

CELOK HOZZAJARULASA A FENNTARTHATOSAGHOZ

100% - tdrsadalmi, kdrnyezeti és gazdasagi célok relevans korének kitlizése
- érintettek bevondsa a célok és programok, intézkedések kialakitasaba
75% - kdrnyezetvédelemmel valé magas szintli foglalkozas
- tarsadalmi felelOsségvallalas megjelenése
50% - kdrnyezetvédelemmel valo foglalkozas jogkdvetd magatartasként
- vevOi igényekre bevonasukon alapul6 épitkezo célképzés
25% - fenntarthatdsagi problémak kezelése esetleges, feliiletes
0% - fenntarthatdsagi problémak kezelésének hidnya a célképzesbdl

28. Tablazat: Célképzés értékelése II. (sajat modell)
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Az eredmények esetében nem kiilonboztettem meg szempontokat, azok atfogo értékelése
sziikséges.

EREDMENYEK

100% - bels0 és kiilso elégedettség, elfogadas magas foka

- 1j termékek és eljarasok magas kornyezetvédelmi tartalommal

- lzleti kivalosag

75% - bizonyitott dolgozéi elégedettség

- kiilsd partnerek elismerése

- 1) termékek vagy eljardsok kornyezetvédelmi szempontok figyelembe
vételével

- jelentds, részben hosszl tdvra szol6 iizleti eredmények

50% - atlagos elégedettség

- megeldzd kdrnyezetvédelmi aktivitds nyomai

- mérsékelt, foként rovid tdva eredmények

25% - sulyos elégedetlenségre mutatd jelek nincsenek

- tlzoltd (koveto) jellegl kornyezetvédelmi eredmények

- kiegyensulyozatlan, rovid tadvra szo0l6 ilizleti eredmények

0% - sulyos elégedetlenség a kiils6 és belsd partnereknél

- kifogasok a miikddéssel kapcsolatosan

- kornyezetvédelmi eredmények hidnya, esetleg stilyos karokoz6 magatartasa

- sulyos iizleti problémak

29. Tablazat: Eredmények értékelése (sajat modell)

3.5.2 A MENEDZSMENT TELJESITMENYENEK HORIZONTALIS ERTEKELESE

A horizontalis értékelés az eréforrasok esetében alkalmazhaté modszer, az egyes teriiletek
(kritériumok) kozos vonasainak értékelésére, a jo gyakorlat feltardsara. A horizontalis
értékeléshez az egyes (al)kriériumok vizsgélati paramétereinek ,,atcsoportositasat” jelenti.
A horizontalis értékelés soran a kdvetkezd kérdésekre kell valaszt keresni:

- Hogyan tervezik meg az er6forras-sziikségletet?

- Hogyan hangoljak 6ssze az eréforrasok felhasznalasat?

- Hogyan kovetik nyomon, illetve mérik az eréforras-felhasznalas hatékonysagat?

- Hogyan sziiletnek meg a sziikséges beavatkozo intézkedések?

- Hogyan csatoljak vissza az eréforrasok felhasznalasnak eredményeit a kovetkezd
id6szaki tervezéshez?
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3.6 ONERTEKELES A FENNTARTHATOSAG ERTEKELESI
KERETRENDSZEREVEL

3.6.1 AZ ONERTEKELES CELJA ES LEHETOSEGEI

!zervezetl onerte!eles

Osszehasonlito Diagnosztikai
(Kivalésag demonstralasa) (Tokéletesitésorientalt)
- Szabvanyos modell - Nyitott modell
- Szabvanyos stlyozas - Megfontolt siilyozas
- Hagyomanyos audit - Bovitheté szempontok
- EFQM modellben ,,balrol - Probléma- és kapcsolatelemzési
jobbra” megkozelités technikak alkalmazasa
- EFQM modellben ,,jobbrol
balra” megkozelités

64. abra: Onértékelés tipusai [Szintay 2005/a 205.p.]

Az onértékelés a sajat lehetdségek és teljesitmények attekintését jelenti. Ez természetesen
nem jelenti az értékelés ,,zart kapuk™ mogotti lefolytatasat és hasznositasat. Szakértok
bevondsa a szervezet sajatossagainak fiiggvényében sziikséges lehet. Az értékelés célja
alapjan az EFQM két alapvetd tipust kiilonboztet meg (64. dbra), ami értelmezhetd a
Fenntarthatosag Ertékelési Keretrendszerére is.

Az Osszehasonlitd onértékelés célja az elért eredmények kivalosaganak demonstralasa. A
demonstracié  szabvanyos, rogzitett modellt, valamint vizsgalati ¢és értékelési
szempontrendszert kivan meg térben és idében egyarant. Csak igy biztosithatd ugyanis az
eredmények Osszehasonlithatosdga. A ,balrol jobbra” értékelés kozéppontjaban a
hatékonysag all, azaz a rendelkezésre allo lehetdségek (hattér) felhasznalasaval minél jobb
eredmény elérése.

A diagnosztikai értékelés nyitottabb modellt és gondolkoddsmoddot jelent. Célja, hogy a
szervezet feltarja az eredményeit, €s azok ismeretében olyan dontéseket hozhasson meg,
amelyek a lehetdségek jobb kihasznaldsat segitik eld. A diagnosztikai Onértékelés a
szempontok ¢és moddszerek bdvithetoségére ¢épiil, igy biztositva a problémaorientalt
megkozelitést. A diagnosztikai onértékelés alkalmazasa soran viszont szdmolni kell az
Osszehasonlithatosag elvesztésével, tovabba figyelemmel kell lenni arra, hogy az
onértékelés rendszerének kialakitdsabol szarmazd eldnydk meghaladjak a sziikséges
raforditasokat.

Disszertdciomban a diagnosztikai Onértékeléssel foglalkozom részletesen, ahhoz
viszonyitva térek ki az 6sszehasonlitd onértékelés és az értékelés kérdéseire.
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Az SAF Keretrendszer oOnértékelési célja, hogy a szervezetek megismerve sajat
lehetéségeiket és eredményeiket olyan dontéseket hozhassanak meg, amelyek a
fenntarthatosag céljainak tejesebb korti megvalositasat teszik lehetové.

Nagyobb méretli, tobb telephelyen mikodé szervezetek, vagy szervezetkozi
Osszefonodasok (stratégiai szovetségek, konszernek, holdingok [Szintay 2000]) esetében az
egyes szervezeti egységek — kozoOs eljaras alapjan torténd — oOnértékelési eredményei
lehetdvé teszik a jO megoldasok és gyakorlatok belsd feltarasat és alkalmazasat mas
tertileteken is.

A Keretrendszer lehetdséget hordoz azon szervezetek szdmadara is, akik tobbféle
tevékenységet folytatnak. Bar a kiillonboz6 tevékenységek fenntarthatosagi teljesitménye
nem hasonlithatd Ossze kozvetleniil, a menedzsment ,,szlirdjén” keresztiil a fejlesztés
szamara hasznos informaciéhordozok.

T —
¢ [ |

Tobb telephelyen [Egy telephelyen miikod6 szervezet Tobbféle tevékenységet
miik6do szervezet vagy izleti egység folytato szervezet

Altalanos
fejlesztési lehetéségek feltarasa

Telephelyek jo Tevékenységek kozotti

A" | | Y 4
R e

65. abra: Onértékelés lehetdségei (sajat modell)

3.6.2 AZ ONERTEKELES MEGSZERVEZESE ES LEBONYOLITASA

Az onértékelés megszervezése €s lebonyolitasa 7 f6 1épésben foglalhato 6ssze (66. dbra):

1. Vezetdségi elhatarozas

2. Onértékelés személyi elokészitése

3. Onértékelésbe bevont teriiletek és személyek, tovabba az adatgyiijtési modok
kijelolése

4. Modell attekintése €s sziikség szerinti adaptacidja

5. Adatgytijtés végrehajtasa

6. Elemzések elvégzése

7. Vezetdségi értékelés €s visszacsatolas
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66. abra: Onértékelés menete és meghatirozé dokumentumai (sajat modell)

1. Az onértékelés elinditdsa human, idébeli és pénziigyi raforditasokat igényel, tovabba
kifejezett célja a vezetéi dontések tamogatasa. Igy a felsé vezetés elkotelezettsége és
jovahagyasa elengedhetetlen. A fels6 vezetésnek ki kell jelolnie az onértékelésért felelds
személyt vagy személyeket, tovabba biztositania kell a sziikséges hataskoroket is.

A vezetOségi elhatarozas a vezetés elkotelezettségének stratégiai szintli biztositasat jelenti
az onértékelés elvégzése, valamint eredményeinek hasznositasa mellett.

2. A személyi elkészités két {6 feladatot jelent:
- az értékelést végzd munkacsoport Osszeallitasat;
- oktatasok és képzések lefolytatasat.

Az onértékeléssel kapcsolatos feladatok elvégzésére olyan munkacsoportot kell
Osszeallitani, amely:

- szakmailag felkésziilt;

- képviseli a szervezet vezetdi és alkalmazotti rétegeit;

- képviseli a szervezet miikodési (funkcionalis/tevékenységi) tertileteit;

- képviseli a kiils érintetteket;

- az értékelésben részt vevok elfogadjak tevékenységiiket.

Az oktatasok és képzések érintettjei — eltérd tartalommal - a felsé vezetés, a munkacsoport,
tovabba az értékelésben részt vevok. A felsd vezetésben az oOnértékeléssel nyerhetd
elényoket tovabba a sziikséges raforditasokat kell tudatositani. A munkacsoportnak
mddszertani és auditori jellegli képzéseket kell nytjtani, ami az 6nértékelés lefolytatasanak
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elofeltétele. Az értékelésben résztvevokkel az elérhetd elonydkon tal sajat szerepiiket és
feleldsségiiket kell megismertetni.

3. Az onértékeléssel megbizott csoportnak a felsd vezetéssel egyiittmitkddve kell tisztazni
és rogziteni az Onértékelés elvégzésével kapcsolatos feladatokat. Ki kell jelolni azon
szervezeti teriileteket, valamint id6horizontot, amit vizsgalni fognak.

El6 kell késziteni az Onértékelés programjat ¢s munkadokumentumait. A program az
elvégzendd feladatok idorendi terve, amely alapjan az értékelésbe bevont személyek és
szervezeti egységek, valamint az értékelést végzd csoport is eldre latja az aktudlis
feladatokat.
Az onértékelés munkadokumentumai:

- az onértékeléssel kapcsolatos tajékoztatasok az értékelésbe bevontak felé;

- az adatgylijtések kérddivei €s az interjikhoz kapcsolodo ellenérzo-listak;

- az celemzésre, értékelésre ¢és informaciok felhasznaldsara (visszacsatolasara)

vonatkoz6 modszertani leirdsok.

A program kialakitdsdnak kritikus pontja az értékelésbe bevont személyek, illetve az
értékelés tovabbi informacioforrasainak, valamint az informdacidszerzési modok
meghatarozdsa. Az egyes kritériumok, kritériumcsoportok értékeléséhez relevans
valaszokat csak tobb forrasbol lehet 6sszegytijteni. Ezek a szervezet:

- tulajdonosi kore;

- vezetoi;

- alkalmazottai;

- informacids rendszere;

- miikddésének kiilsd érintettjei.

Az informdcioszerzés lehetséges maodjai:

- dokumentumok atvizsgdlasa, kozottik a szervezet kiildetése, irdnyitasi
rendszerének  dokumentécidja,  kozlemények, szerzddések és  egyéb
megallapodasok, teljesitések dokumentumai, illetve az eredményre vonatkozdan az
informaciods rendszer analitikus és szintetikus adatai;

- interjuk és kdzvéleménykutatas jellegli megkérdezések;

- kérddiv jellegli megkérdezések.

Az informécidszerzés gerincét a kérddiv képezheti, mivel jol dokumentélhato, illetve
statisztikailag is egyszeriien és sokrétiien elemezhetd-értékelhetd informaciok nyerhetéek
vele. E format azonban mindenképpen ki kell egésziteni az interja jellegli megolddsokkal
is, amelyek szdmos kérdésben alapos magyarazattal szolgalnak, illetve a kérddivekkel nem
lefedett problémakra is raviladgithatnak.

Az SAF Keretrendszerben értelmezett erdforrasok esetében az interjuik, az irdnyitési
rendszer, tovabba a mikddés (informécids rendszer) dokumentumai a meghatarozé
informdcioforrasok diagnosztikai Onértékelés esetén. A belsd és a kiilsd partnerség
vonatkozasaban ezeket kiegészithetik tovabba kérddivek. Osszehasonlitd értékelések soran
a kérddivek dokumentélo szerepe jobban kihasznalando.

A CELOK esetében a dokumentumvizsgédlatnak kell dominalnia, amit interjuk
egészithetnek ki.

Az EREDMENYEK koziil a kornyezeti teljesitmény és az tlizleti eredmények kritériumainal
az informdacids rendszer analitikus és szintetikus adatai jelentik az értékelés alapjat, az
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alkalmazotti ¢és tarsadalmi elégedettség esetében pedig ezeken tal a kérddivek
javasolhatoak, kiilondsen nagy szdmu megkérdezés esetén.

4. Diagnosztikai Onértékelés esetén az értékelési kritériumok kibdvithetoek, illetve
sulyozasuk az egyéni igényekhez alakithat6, mivel a folyamat célja a sajat eredmények ¢és
lehetdségek megismerése. Mindez azonban nem jelenti, hogy az SAF Keretrendszer
tartalma az értékelési folyamat elOrehaladdsaval tartalma valtoztathatd. A vezetdségi
elhatdrozas szakaszanak kell tisztdznia a pontos célokat és elvarasokat. A modell-adaptaciod
a célokhoz igazodo finomitasok elvégzése.

A finomitasok elsddleges teriiletei a miiszaki-technikai hattér kritériumainak csoportja.
Ennek oka, hogy a fizikai kdrnyezeti teljesitmény a miiszaki-technologiai folyamatokkal
kapcsolodik Ossze, ez azonban az egyes szervezeteknél valtozatos lehet. A szervezetek
Osszehasonlithatosagdt a menedzsment teljesitményében hatdroztam meg, igy a
technologiai kérdések 4ltalanos szinvonaldnak értékelése szerepel a modellben.
Diagnoszikati onértékelés esetén a szervezeteknek maguknak (vagy szakérté bevonasaval)
nagy hangsulyt kell fektetniiik e teriiletre.

Az SAF a miuszaki-technikai, illetve az infrastrukturalis eroforrasok kritériumainal
tartalmaz kifejezetten ilyen szempontok beépitésére lehetdséget.

A harmadik 1épésben eldkészitett munkadokumentumok véglegesitésére ekkor keriilhet
sor.

5. Az adatgytijtéseket a programban meghatarozott iitemterv alapjan végre kell hajtani. Az,
hogy az adatok Osszegyiijtése, illetve késObb az elemzése milyen moddszerekkel torténik,
diagnosztikai onértékelés esetén a szervezet lehetdségein €s a vezetés informacidigényén
mulik. Egy nagyobb szervezet esetében javasolhato elektronikus kérddivek és elektronikus
informdcio-tovabbitasi rendszer kidolgozéasa, ami meggyorsitja az adatgyiijtés folyamatat.
Egy kis méretii szervezetnél e forma eldnyei elvesznek.

Az adatgylijtés és az adatok kezelése soran figyelemmel kell lenni azok biztonsagos ¢€s
etikus kezelésére. Hasznossaguk értékelésének dimenzioi [Dobay 1997] alapjan:

- PONTOSSAG: annak mértéke, hogy az informacié mennyire fejezi ki a vele
kapcsolatos elvarasokat;

- PRECIZITAS: kelld mértékii részletezettség;

- MEGFELELOSEG: az informdci6 relevanssaga;

- TELJESSEG: az informacié tartalma ¢és a vele kapcsolatos elvaras
azonossaganak mértéke;

- KOR: az adat keletkezésétdl a befogadohoz eljutésig eltelt id6;

- IDOTURES: azon idOhatdr, amig az adott célra biztonsaggal felhaszndlhat6,
azaz hasznos modon csokkenti a bizonytalansagot;

- FORRAS: az a személy vagy szervezet, ahonnan az informéci6 szarmazik;

- HOZZAFERHETOSEG: annak mértéke, hogy milyen gyorsan tudja a felhasznalo
elérni az informaciot;

- HOZZAFERHETOSEGI KORLATOZASOK: azok a feltételek, amelyek példaul
megakadélyozzék az illetéktelen hozzaférést;

- TOMORSEG: a bemend és kimend adatmennyiség viszonya,

- KIVITELI FORMATUM: az informacié elrendezése, megjelenitése.
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A fenti dimenzidk alapjan az adatgytjtésre és kezelésre vonatkozo kovetelmények:
- relevans és pontos forrasok és adatok 6sszegytijtése;
- adatokhoz val6 hozzaférési jogosultsagok betartasanak biztositasa;
- adatok gondos és bizalmas kezelése.

6. Az elemzések célja, hogy az 0sszegylijtott adatokbol a vezetés szamara dontéstdmogato
informaciokat szolgaltasson.
Az elemzéseket (a II. részben bemutatott modszertannal analdég modon) két 1€pcsdben kell
elvégezni. Az elsé 1épcsdt az elsddleges elemzések jelentik, amit kritériumonként és
kritériumcsoportonként kell elvégezni. Mutatoszamokkal, tovabba azok alapjan példaul
grafikonokkal, hisztogrammokkal illetve szoveges magyarazattal ellatva kell bemutatni:
- az eréforrasok esetében a szervezet lehetdségeit, valamint azok kihasznélasat
a fenntarthat6sag szempontjabol;
- a kitlizott célok szervezeti sajatossdgoknak és a fenntarthatésagnak valo
megfelelését;
- az elért eredmények mélységét €s kiterjedtségét, tovabba hatdsait a kdvetkezd
iddszak tervezésére.
A masodik 1épcsdt a hatasok és kapcsolatok elemzése jelenti, azaz a kritériumok kozott ok-
okozati viszonyok meghatarozasa. Ennek soran fel kell tdrni, milyen mechanizmuson
keresztiil hatarozzdk meg az eréforrdsok az eredményeket, igy ramutatva a hatékony
beavatkozasok lehetdségeire.

Az elemzési eredményekbdl jelentést kell dsszedllitani a szervezet felsd vezetése szamara.

7. Az eredmények értékelésében a felsé vezetésnek van kiemelt szerepe. Az értékelést
koordinal6 csoport aktiv kdzremiikddésével az elemzési eredményeket, illetve az értékelési
folyamat tapasztalatait a vezetésnek fel kell dolgozni. A csoport javaslatokat tehet a
beavatkozasi teriiletekre, illetve sziikséges intézkedésekre (s6t a szervezet egy€b tagjai is
bevonhatoak), a dontéshozatal azonban a vezetés lehetdsége és feladata.

A visszacsatolés tobbrétii:
- eredmények alapjan meghozott intézkedések;
- az értékelés menetérdl és eredményeirdl sz6l0 visszacsatolds a szervezet tagjai
felé;
- visszacsatolas kiilsd érintettek felé.

Az intézkedéseket annak érdekében kell meghozni, hogy a kornyezeti-tarsadalmi
kérdésekben — gazdasagi elonyok mellett — fokozzak a szervezet teljesitményét.

A szervezet tagjai felé torténd visszacsatolds motivalé hatdsu — az oktatdsokhoz és
képzésekhez hasonldan. Segit megértetni az onértékelés fontossagat, menetét, illetve a vele
elérhetd elonydket. Az onértékelés lezardsdhoz kotddo sikeres visszacsatolas eldkésziti és
megalapozza a kovetkezd idészaki munkavégzést, illetve az onértékelést is.

A kiilsé érdekeltek felé a visszacsatolas reprezentacids jellegli, a szervezet altal elért
kiemelkedé eredmények és erdfeszitések demonstracidja, példaul a kornyezeti- ¢€s
fenntarthatosagi jelentésekben.
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Az onértékelés lezarashoz — a visszacsatolasokon til — még tobb feladat tartozik:
- onértékelési dokumentumok kezelésérdl és tarolasarol vald gondoskodas,
mellyel biztosithaté azok biztonsagos felhasznaldsa és visszakereshetOsége;
- az értékelésben részt vevok felé koszonetnyilvanitds és jutalmazds, ami
szerepiik és fontossaguk megerdsitését segiti;
- az onértékelést végzo csoport munkéjanak lezarasa, a csoport feloszlatasa.

3.6.3 OSSZEHASONLITO ONERTEKELES ES KULSO ERTEKELES LEHETOSEGEI

Folyamatadban és modszereiben az Osszehasonlitdo onértékelés sok tekintetben hasonlit a
diagnosztikai véaltozathoz. Az alapvetd kiilonbség a modell rogzitettségében, illetve az
Osszemérési alap kijeldlésében van.

Kiilsd fél altal végzett értékelés esetében tovabbi kiilonbség, hogy az értékelést nem a
szervezet altal Osszeallitott, hanem olyan munkacsoport koordinalja, amelyben a szervezeti
képviseldk helyett fliggetlen kiilsok dominalnak.

Ilyen értékelések azonban véleményem szerint tilmutatnak a tudomanyos kutatas keretein,
az lzleti tandcsadds korébe tartoznak, ezért veliik részletesen nem foglalkozom. Ez
azonban nem jelenti, hogy szerepiik alarendelt lenne.

Az Osszehasonlito értékelés azon nagy méretli szervezetek altal koordinalva jelent
lehetdséget, melyek beszallitoi lancuk mentén kivannak fejlesztéseket végrehajtani. A
nagyok szdmara valamilyen ,,sajat” megoldas miikodtetése magas presztizsértékkel is bir.
A sikerességre j6 példa a mindségiranyitas terén a Philips, a termelésszervezésben pedig a
Toyota.

A kiils6 értékelések valamilyen — Malcolm-Baldrige- vagy Eurdpai/Nemzeti Mindség
Dijhoz hasonlé — elismerési-dijazasi rendszerrel egyiitt hatasosak. Ehhez az értékelést és
dijazast valamilyen fiiggetlen és objektiv, elismert szakmai szervezetnek kell felvallalnia.
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IV. RESZ

A KORNYEZETTUDATOSSAG FEJLESZTESENEK
MENEDZSMENT-LEHETOSEGEI

1. AKORNYEZETTUDATOSSAG ERTELMEZESE

1.1 A KORNYEZETTUDATOSSAG FIGYELEMBE VETELENEK SZUKSEGESSEGE

A Fenntarthatosag Ertékelési Keretrendszerének célja, hogy segitse a szervezeteket:
- miikodési sajatossagaik megismerésében;
- kornyezeti-tarsadalmi kapcsolataik megismerésében;
- kritikus teriiletek feltarasaban;
- olyan dontések meghozataldban, amelyek a fenntarthatosdg irdnyaba
mutatnak.

A Keretrendszer a szervezeti szintli fejlesztési iranyok kijelolésében. Tartdos megoldasok
elérés¢éhez ez sziikséges, de nem elégséges. A magatartdsformak alapvetd
megvaltoztatasara kell torekedni.

Kutatdsaim sordn foglalkoztam a kornyezettudatossag fogalméaval ¢és gyakorlati
kérdéseivel. Disszertaciom IV. részében a vonatkozd eredményeimet foglalom 0Ossze,
tovabba bemutatom a kérnyezettudatossag és Fenntarthatosagi Ertékelési Keretrendszer
kapcsolatat.

1.2 A KORNYEZETTUDATOSSAG FOGALMA

A kornyezetbarat és kornyezetkiméld fogalmak olyan tulajdonséagot jeldlnek - alapvetden
termékek vonatkozasdban -, amelyek kifejezik, hogy viseldje a kornyezeti elemeket nem,
vagy kevésbé terheli, mint a hasonl6 termékek. A kdrnyezetbarat és kornyezetkimélo jelzo
alkalmazhat6 szolgaltatasokra, folyamatokra, vagy akar személyekre és szervezetekre is.

Csutora és Kerekes [2005], illetve Bakan [2004] ramutatnak, hogy ezek a jelzdk relativak
¢s szamos visszaélésre adnak lehetdséget. Nem mindig ellendrizhetd a mogottes tartalom,
¢és az igéretek.

A kornyezettudatossag fogalmat disszertaciom korabbi részeiben implicit modon
hasznaltam, pontos fogalmi meghatarozas nélkiil.

A kornyezettudatossagot - személyekhez €s szervezetekhez egyarant kapcsolhatéan - olyan
magatartasformaként lehet definilni, amely az egyén vagy a szervezet felelds és aktiv
szerepvallalasan alapul a kdrnyezeti problémak megoldasaval kapcsolatosan. A kornyezet
tagabb értelmezése szerint a természeti kornyezeten tul ide értve a tarsadalmi viszonyokat
¢s a gazdasagi érdekeket is, a koOrnyezettudatossag a fenntarthatésag megvaldsitasat
megalapoz6 magatartasforma.
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Az SAF Keretrendszer mentén a kornyezettudatossag szervezeti szintli €rtelmezése Uj
aspektusbol lehetséges. Az SAF-ben definidlt eréforrasok a fenntarthatéosdghoz valo
hozzajarulas hatterét, a célok pedig annak kitlizott médjat elemzik €s mérik a menedzsment
szempontjabol. Igy a kornyezettudatossag felfoghaté a kornyezeti menedzsment szinvonal-
mutatojaként.

1.3 A KORNYEZETTUDATOSSAG DINAMIKUS ERTELMEZESE

A kornyezettudatossag statikusan értelmezve mindségi mutatd, dinamikusan értelmezve
viszont egy tobbdimenzios intézményként foghatd fel, amely tartalmazza az aktiv és
felelds szerepvallalas hatterét és inditékait is.

Maloney és Ward [1973] megkozelitése szerint Osszetevoi:
- tényszerli 6kologiai ismeretek;
- érzelmi érintettség a kdrnyezeti problémak irant;
- cselekvési hajlandosag;
- konkrét cselekvés.

A BKAE idézett kutatasa (I. Rész 1. Fejezet)a vonatkozo elméletek Osszefésiilésével 6t
fontos dimenzidt kiilonitett el:

- okologiai tudas;

- kornyezeti attitidok;

- kornyezeti értékek;

- cselekvési hajlandosag;

- tényleges cselekvés [Nemcsicsné 2004].

A szervezeti milkodés sajatossdgai, a vonatkoz6 elméletek és a kornyezettudatossag
fogalmanak értelmezése alapjan a dinamikus megkdzelités dimenzidi (67. dbra) az
alabbiakban hatarozhatdak meg [Berényi 2005/m]:

- ismeretek;

- attitidok és értékek;

- tamogatas;

- cselekvési hajlandosag;

- cselekvés.
Ismeretek Al;t:::l((l:lid @

Cselekvési
hajlandésag

1

67. abra: A kornyezettudatossag osszetevdi (sajat modell)
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Az egyes elemek tartalma:
ISMERETEK:

Az ismeretek tényezodjének két egyenrangi, egymast tamogato eleme van:
- egyének ismeretei;
- szervezet altal birtokolt ismeretek.

Az egyéni és szervezeti ismereteket megfeleléen menedzselve szinergikus eldnyok
érhetéek el. Az egyének ismeretei tényszerii, 6koldgiaval kapcsolatos, tovabba szakmai
ismeretek. A mindennapi mikodés sordn e kettdé nem elvalaszthatd egymastél. Nem
varhato el az alkalmazottdl (vagy a vezet6tdl), hogy kornyezettudatosan cselekedjen, ha
nem tudja annak tartalmat. Tisztadban kell lennie az aktualis kornyezeti problémakkal,
valamint azok hatdsaival. A szakmai — technoldgiai €s modszertani — ismeretek
tulajdonképpen az alkalmazott 6kologiai tudasanak alapjat jelentik. Ha az alkalmazottak
nem ismerik a munkafolyamatokat, a gépek kezelését, a belsd informacidaramlést stb.,
akkor a masik komponens megfelelése esetén sem lehet kdrnyezettudatos cselekedetekrol
besz¢lni.

A szervezeti tudds nem azonos az alkotd tagok tudésanak Osszegével. A szervezet
miikodése sordn szerzett tapasztalatainak Osszességét jelenti, ami valtozatos formakban
nyilvadnulhat meg. Az éves beszamoloban, kdrnyezeti- és fenntarthatésagi jelentésekben,
kiilonféle statisztikai kimutatasokban, mindségiigyi elemzésekben, MIR ¢és KIR
feljegyzéseiben szdmszeriisitve jelennek meg az ismereti elemek, mig a szabalyozasban
(kiildetésnyilatkozattol a munka- és ellendrzési utasitdsokig) kvalitativ, kultira-alakitd
formaban Oltenek testet.

ATTITUDOK ES ERTEKEK:

Az attitidok és értékek a kornyezettudatossdg puha, kulturalis tényezéi. E tényezdt a
vezetOk €s a nem vezetOk (alkalmazottak) korében kiilon kell vizsgalni. Mindez azonban
nem jelenti, hogy a két rész egymadstdl elvalaszthaté lenne! A vezetdi-alkalmazotti
elkiilonités alapja a hatalombol vald részesedés. Az alkalmazottak tevékenységiikkel,
munkijuk mindségével kozvetlenlil hatnak a kornyezeti teljesitményre. Dontési
lehetéségeik azonban erésen korlatozottak. Kiilonosen Un. jol strukturalt, leszabalyozott
megoldast problémak esetében minimalis az 6nallé mozgasteriik. Ezekben az esetekben a
szervezeti ismerethalmaz alapjan kell eljarniuk. A napi munkamenet sordn azonban
gyakran eldallhatnak olyan jszerii helyzetek, amelyek azonnali megoldast kivannak, ilyen
esetekben pedig a megoldas — és ezzel annak kdrnyezeti kihatdsai — sajat értékrendszeriik
alapjan meghatarozott.

A vezetdk sajatossaga, hogy stratégiai szinten dont(het)nek a termelés feltételeirdl. Az
alkalmazott nem valaszthatja meg a technologiat, termeld berendezést vagy éppen anyagot
és beszallitot, akivel dolgoznak. Ez vezetéi kompetencia. Erezhetd, hogy példaul egy
gépvasarlasi dontés alapvetden €és hosszu tdvon meghatarozza a szervezet egészének
kornyezeti teljesitményét.

A kornyezeti menedzsment alapvetden tobbet jelent, mint egy szabvéanyos
kornyezetiranyitasi rendszer mikodtetése. A kornyezeti menedzsment atfogd fogalom, ami
tartalmazza mindazon attitidoket, stratégidkat, rendszereket és eszkozoket, melyeket a
szervezet a kornyezet védelme érdekében alakitott ki, illetve hasznal, tovabba a szervezet
kornyezetre gyakorolt hatdsat megvaltoztathatja. A kornyezeti menedzsment strukturalis
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aspektusainak szempontjabol a szervezeti tdmogatas tényezdje a kozponti kérdés.
Menedzselni kell az ismerethalmazt, tovabba az értékrendszert is. A tdmogatd strukturdk
alapvetd feladata, hogy koordinalja a vezetdi és alkalmazotti szintek cselekvését annak
érdekében, hogy a szervezet kornyezeti tevékenysége javithato legyen.

TAMOGATAS:

A tamogatd eszkozok kozott strukturdlis, technokratikus és személyorientalt eszkdzok
egyarant jelen kell, hogy legyenek, megfeleld tartalommal. A teamek, bizottsagok, vagy
¢s szakértdi technikak, kisebb-nagyobb projektek hatékony segitséget jelenthetnek mind a
kornyezeti teljesitményjavitas, mind a kdrnyezeti nevelés esetében.

A technokratikus koordindci6 egy mar bejaratott, miikodd tdmogatd rendszer esetében
keriil elétérbe. Egy induld rendszer esetében éppen forditott a helyzet: nem szabalyozasra
kell torekedni, hanem a meglévd szabalyozas feloldasara. A pénziigyi keretek és tervek
kivéaléan alkalmasak arra, hogy nyomon kdvessék a kornyezettudatossag ,,arat”.

A személyorientalt koordinacids eszk6zok esetében a kulcsemberek felkutatasara érdemes
koncentralni. A kulcsemberek azok lesznek, akiket a tobbiek valamiért elismernek,
kovetnek. Rajuk épitve, rajtuk keresztiil bevonva az alkalmazottakat a kornyezettudatossag
értékrendszere gyorsabban és kisebb raforditassal terjeszthetd el. Ha a kdrnyezettudatossag
terén leginkabb kritikus személetiieket, ellenallokat kutatja fel a szervezet, majd meg tudja
Oket gydzni, akkor ezzel a legjobb példat allitja a tobbiek elé.

CSELEKVESEK:

Ha az ismeretbeli, értékrendbeli és timogatdé komponensek rendelkezésre allnak, még nem
biztos, hogy olyan dontések fognak sziiletni, amelyek a kornyezetvédelem értékeinek
magas prioritasat tiikkrozik. A konkrét cselekvések kimenetelét még tobb tényezd eltéritheti,
példaul a megvalositas pillanatnyi technikai, idébeli, anyagi korlatai, vagy a profit-érdekek
sériilése.
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2. AKORNYEZETTUDATOSSAG FEJLESZTESE

2.1 A KORNYEZETTUDATOSSAG FEJLESZTESENEK CELJA ES TERULETEI

A kornyezettudatossag fejlesztésének célja a fenntarthatosadg céljainak minél teljesebb
mértékll teljesitése. A szervezeteknél ez magasabb szintli kornyezeti- ¢és tarsadalmi
felelosség vallalasat jelenti, nyereséges miikodés mellett.

A szervezetek szdmara a kornyezettudatossag fejlesztése dsszetett kihivas, harom teriileten
jelenik meg:
- a szervezeti tagok gondolkoddsmoédjanak és magatartasanak befolydsolasa
(egyéni szintl fejlesztés);
- szervezeti tagok kozotti kapcsolatok befolyasolasa (csoport szintii fejlesztés);
- kornyezeti menedzsment rendszer mikodtetése (szervezeti szintii fejlesztés).

Hosszi tava eredmények csak tgy érhetéek el, ha szervezet a kornyezettudatossag
fejlesztésének harom teriiletét Osszehangoltan kezeli. A szervezeti teljesitmény ugyanis
nem fliggetlenithetd az egyéni teljesitményektdl [Bakacsi 2000]. A menedzsment
eszkozokbe torténd befektetés nem fogja elérni a kivant hatést, ha azt a szervezet vezetdi
¢s alkalmazottai nem értik meg, nem tudjak vagy nem akarjak megfelelden alkalmazni.

A csoport szintli fejlesztés vizsgalata és kezelése két okra vezethetd vissza:

- a munkamegosztas ¢és specializdcid a szervezet tagjainak teljesitményét
egymastol teszi fliggdveé, a szervezeti teljesitményt tehat nem a legjobb,
hanem a leggyengébb elem hatdrozza meg;

- a szervezeten beliili csoportok (munkacsoport, szervezeti egység, fejlesztd
team, klikk, stb.) bizonyos szempontbol Osszegylijtik a szervezet tagjait,
akiknek a gondolkodasmodja és cselekedetei sajatos modon hatnak egymasra.

A kornyezettudatossag fejlesztésével a pszicholdgia és a pedagdgia idézett irodalmai
részletesen foglalkoznak. A hangsulyt elsésorban az iskolai, illetve az otthoni (csaladi
nevelésre) helyezik. A szervezeteknél megnyilvanulo fejlesztés ezeket nem helyettesitheti
(nem is helyettesitheti), viszont jol kiegésziti.

A szervezetek altal felvallalt fejlesztés alapvetd célja a szervezeti sikeresség tdmogatasa,
amit a fenntarthatésdghoz vald6 magasabb szintli hozzédjarulds utjan kivannak elérni. A
tanulasi folyamatok eredményei azonban nem allnak meg a szervezet kapujanal. A tanult
érétkek és viselkedésformak a szervezeten kiviili cselekedeteket is meghatarozzak.

A kornyezettudatossag szinvonal-mutatoként az eredmények alakuldsdban egyszerlien
nyomon kovethetd, ezzel azonban nem kapunk képet a kialakulasdnak és fejlédésének
okaira ¢és tényezOire. A fejlesztési kérdések kezeléséhez a kornyezettudatossdg dinamikus
megkozelitése jelent alapot.
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2.2 AZ KORNYEZETTUDATOSSAG EGYENI SZINTU FEJLESZTESE

A kornyezettudatossag egyéni szintli fejlesztésének eszkoze a kornyezeti nevelés. A
kornyezeti nevelés kérdéskorének vizsgalatahoz a pszichologia, a neveléstudomany és a
pedagdgia ad segitséget.

Rokusfalvy a kornyezetvédelmet pszichologiai folyamatként értelmezi, amely a kiilsé
kornyezet (bioszféra) és a belsé kornyezet (sajat lelki-erkolcsi természet) védelmének
egylittese, vagyis egyszerre cselekvés ¢és gondolkodéds. Kihangstilyozza, hogy a
gondolkodas minden esetben kiindul6 feltétele a cselekvésnek [Rokusfalvy 2001 136.p.]. A
fejleszté beavatkozasok tehdt akkor lehetnek igazan hatdsosak, ha elsésorban a
gondolkodasra iranyulnak, és ezen keresztiil befolyasoljak a cselekedeteket.

A behaviorista pszicholdgia (Watson, Paviov, Skinner) azt vizsgalja, hogy kiilonb6z6
ingerekre milyen vélaszok sziiletnek. Az tn. ,,SOR” (Stimulus - Organisation — Response,
inger — szervezet — valasz) modell szerint a szervezet az 6t ¢érdé ingerek fliggvényszeriien
hatarozzak meg a reakciokat, valaszokat. A behavioristdk kisérletei nem voltak mindig és
feltétleniil kifogéasolhatatlanok, eredményeik azonban alapveté jelentOséglick a
pszicholdgian til a menedzsment és a nevelés teriiletén is.

Pavlov nevéhez a feltételes reflexek felfedezése kotddik. Allatkisérleteivel bizonyitotta,
hogy kialakithaté reflex-szintli reakcido adott ingerekre (Uun. klasszikus kondicionalas).
Skinner tovabbfejlesztve a paviov-i kisérleteket a megerdsités szerepét és miikodését
vizsgalta. Az Un. operdns kondiciondlds lényege, hogy jutalmazassal, azaz pozitiv
visszacsatolassal, megerdsitéssel kialakithatoak viselkedések. Ezen tal vizsgalta az Un.
averziv kondicionalas esetét is, azaz a viselkedést biintetések elmaradasaval torténo
megerdsitését. [id. Berndth-Révész 2002)]

A fizikai munkavégzd rendszerek kialakitdsan til a behaviorista pszicholdgia
eredményeire a menedzsment széles koriien épit, az 6sztonzési rendszerek az operdns €s az
averziv kondicionalés sajatos kombinacidjan alapulnak.

A kornyezettudatossag szempontjabol a kondicionalds alkalmazhatésdganak altalanos
feltételei a vilagosan meghatarozott elvarasok (a SOR-modell alapjan: valaszok). A
szervezeti utasitas-ellenérzés jellegli feladatkiosztds jo alapot jelent a viselkedés
megvaltoztatasara, a kdrnyezettudatossag kialakitasara. Siker azonban csak akkor érhetd el,
ha a kialakitand6 reakciokat a fenntarthatdsagi céloknak megfelelden, szisztematikusan €s
konzekvensen fogalmazza meg a vezetés.

A nevelés ,,az emberi természet torvényét kovetd céltudatos €s tervszerii tevékenység,
amely az egyénben és a kozosségben az emberiség teljes értéklivé fejlodését és az erre
iranyuld torekvés kialakuldsat segiti, s amelynek sziikségességét az Onnevelés sziinteti
meg.” [Rokusfalvy 2001 165.p.]. Babosik a nevelés 1ényegét a konstruktiv életvezetésben
jeloli meg, ami olyan életvitel, ami a ,,szocidlisan értékes és az egyén szempontjabol is
eredményes” [Babosik 1999 12.p.] (Jung megfogalmazasaban ,tarsadalmilag is értékes
onmegval6sitas” [id. Rokusfalvy 2001 19.p.]). A nevelés két dolgot jelent egyszerre:

- a fejlodést eredményez0 tevékenység 0sztonzését és iranyitasat;

- a fejlesztd kornyezet biztositasat [Rokusfalvy 2001 165.p.].

A nevelés eszkozei kozvetlen és kozvett csoportokba sorolhatoak. A kozvetlen nevelés
felilrdl lefelé torténik, a sziikségletformalas direkt modon valdésul meg. Lényege, hogy
készre formalt normékat, eszméket és célokat sajatit el az egyén, megfeleld eszkozok
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segitségével. A kozvetett nevelés az egyén altal elvégzett feladatok neveld hatésaira épit,
lentrdl felfelé torténik. A lehetséges eszkozoket azok nevelésben betdltott szerepe alapjan a
30. Tablazat 6sszegzi.

DIREKT ESZKOZOK INDIREKT ESZKOZOK

Kovetelés Kolcsonos
Gyakoroltatas kovetelménytamasztas, tiltas
SZOKASFORMALAS ESZKOZEI | Segitségadas Ko6lcsonos segitségadas
Ellendrzés Kolcsonos értékelés
Osztonzes Ko6lcsonos ellendrzés
) Elbeszélés Ko6lcsonos példaadas
MAGATARTASI- AL ;
, . Modellértékii személyek
TEVEKENYSEGI MODELLEK .
KOZVETITESENEK bemutatdsa
. Miialkotasok bemutatasa
MODSZEREI . , ,
Személyes példaadas
Eldadas, magyarazat, | Kolcsonos felvildgositas
MEGGYOZODES-FORMALAS | beszélgetés
MODSZEREI Neveltek 6nall6 elemzd
munkaja

30. Tablazat: A nevelés eszkozei [Babosik 1999],[Babosik 2004] alapjan

A nevelés jelen van a csaladi életben éppugy, mint az oktatasi rendszerben és a szervezeti
miikodésben is. A szervezeteknél a kornyezeti nevelés hatékony eszkdzeit az indikrekt
megoldasokban latom. Bar a szabvanyos iranyitasi rendszerek nyoman a direkt kdzvetitési
modszerek alkalmazasa jellemzd, a hangsuly egyre inkdbb az indirekt szokdsformaldsra
helyezédik at. A nevelés népszerli eszkdzei a tréningek, amelyek indirekt nevelési
eszkozokkel fejlesztik a kapcsolatépitést, a szerep-megértést és a problémamegoldd-
készséget.

A kornyezettudatossag egyéni szintli fejlesztésének 1ényege ugy foglalhato Ossze, hogy az
nem mas, mint a kornyezeti €s tdrsadalmi értékek, és a nekik megfeleld cselekvési-
magatartasi formak kozvetitése az egyének felé, tovabba a magatartasformak rogzitése.

A szervezet feladata a kornyezettudatossag fejlesztéséhez egyrészt az, hogy megfeleld
értékeket és célokat fogalmazzon meg, masrészt pedig a fejlesztéshez sziikséges
keretrendszert biztositsa. Természetesen mindezek onzetlen kiépitése és miikodtetése még
a magas szinten kdrnyezeti- és tarsadalmi felel6sségvallald szervezetektdl sem varhat6 el.
Az ¢értekek és célok olyan megfogalmaziasa, amelyen keresztiil a szervezet iizleti
eredményei fokozhatoak, kozelebb keriilhet a szervezet ¢és annak tagjai is a
fenntarthatosaghoz.

A kornyezettudatossdg dinamikus értelmezésében az egyéni szintli nevelés az ismeretek
atadasara fokuszal. Az ismeretatadas célja, hogy az értékrendszerben és attitidokben
valtozast idézzen eld, ami fokozza a cselekvési hajlanddsagot, a szokéasok kialakitdsaval
pedig a megfeleld cselekvéseket.
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2.3 A KORNYEZETTUDATOSSAG CSOPORTSZINTU FEJLESZTESE

A nevelés indirekt eszkdzei mar tullépnek az egyéni szinten. A kdlcsonds megoldasok tobb
egyén  egyiittmiikodését, a nevelés interaktiv  jellegét hangsulyozzak. A
kornyezettudatossag fejlesztésének csoportszintii kezelésének indokai:

- az ember tarsas lény [Aromson 2001], cselekedeteinek motivacioiban ¢és
megvaldsitasaban is meghatarozo szerepet tdltenek be mas emberek;

- a szervezeti milkdodés lényege nem egyetlen ember és teljesitményének
maximalizaldsa, hanem tobb ember aktiv és hatékony egyiittmiikodésével
minél jobb szervezeti teljesitmény elérése. A munkamegosztas ¢és
specializacié révén az egyes emberek részfeladatokat teljesitenek, munkajuk
eredménye egymast erositi.

A fenntarthat6sag megvalodsitasa érdekében az embereket, egyéneket, mint csoportot (is) a
kornyezettudatossag fejlesztésének célteriileteként kell kezelni.

A csoport ,,koz0s feladat megoldéasara tarsult emberek olyan egylittese, sajatos rendszerré
szervezOdott egésze, amelyben a magatartds szabalyozasa a csoporttagok célszera
kolcsonhatasai, mintegy onszabalyozas altal torténik™ [Rokusfalvy 2001 62.p.].

A csoport funkcidit az egyének fejlédésében betdltott szerepe alapjan négy pontban lehet
Osszefoglalni [Szakadly 1998 7.p.] alapjan:

- a csoport, mint talaj: a csoport az egyén szamara bazist, stabil hatteret jelent,
amelynek keretében kifejti tevékenységét, tovabba ahol elismerést tud
szerezni,

- a csoport, mint eszkoz: a csoporthoz tartozast az egyén felhasznalja sajat
céljainak elérésére, sziikségleteinek kielégitésére;

- az egyén, mint a csoport része: a csoport elvei és céljai a tagokébol kiindulva
fogalmazodnak meg, késdbb viszont a csoportot érd valtozasok cél-modositd
hatasai hatassal vannak tagjaira is;

- a csoport, mint élettér: az egyén sajat céljai megvaldsitasahoz a csoporton
beliil szamara kedvezd pozicido elfoglalasara torekszik, az egyéni ¢s
csoportcélok, valamint megvaldsitasuk eszkozei 6sszefonddhatnak.

A csoportok viselkedésével, és az egyéni magatartasformak valtozasaival a csoporton beliil

részletesen foglalkozok korében — a kornyezettudatossag fejlesztésének szempontjabol -

kiemelhetd Sherif, Griffin munkassaga.

Sherif [1936] kisérleteiben ramutatott, hogy az egyéni vélemények a csoportfejlodés soran

valtoznak, egymashoz, illetve domindns személy véleményéhez idomulnak

(csoportkonformltas) A konformitas szintjei [Griffin 1976, id. Szakaly 1998, 18.p.]:
behodolas: mely esetben a normdk elfogaddsat jutalom elnyerése, vagy
biintetés elkeriilése motivalja;

- azonosulas: mely esetben a dominéans, befolyasold egyénhez vald hasonulas
igénye adja a motivaciot. Az értékekkel az egyén nem azonosul, azokat
eszkoznek tekinti;

- internalizacio: mely a legmélyebb és legtartosabb valtozas. Az atvett
vélemény a sajat értékrendszer szerves részévé valik, annak forrasatol
fiiggetlenedik.
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A kornyezettudatossag fejlesztése szempontjabol az internalizaciora kell torekedni,
belathatd azonban, hogy kozvetlen elérését az egyéni és a szervezeti érdekek sem
tamogatjak minden esetben. Az egyéni érdekek legegyszeriibben, és kelléen hatdsosan a
behodolas révén modosithatéak, hiszen a javadalmazas fokozasa vagy a munkahely
biztonsaga olyan motivalok, amelyek révén a fenntarthatdsagi érdekek elfogadtathatoak.
Ugyanakkor a megszokds ¢s az ismeretanyag bdviilése révén valamilyen foku
internalizacié mindig végbe megy, még akkor is, ha a cselekedeteket behddolas valtotta ki.

Tartosabb eredmények érhetéek el az azonosulds esetében, feltéve, hogy rendelkezésre
allnak azok a kulcsemberek (alkalmazottak és vezetdk koziil egyarant), akikhez hasonulni
tudnak és akarnak a szervezet tagjai.

A kornyezettudatossag dinamikus megkozelitésében a csoportmunka jellegzetességeinek
vizsgalata magyarazatot ad az értékek és attitidok valtozasara, tovabba arra, hogy milyen
motivaciok vezethetnek a cselekvési hajlanddsagtol a cselekvésekig. A menedzsment
szempontjabol a csoportmunka konkrét befolyasold tényezdit, hatasmechanizmusait az
adott szervezet sajatossagainak figyelembe vételével kell megismerni, ami lehetévé teszi,
hogy a csoportmunka a szervezeti célok elérésének eszkoze legyen. A fenntarthatdsag
értékrendszerét integraltan kell kezelni.

Sikeres menedzselés esetén hatasok multiplikalédva jarulnak hozzad a fenntarthatdsag
megvalositasdhoz. Az egyéni nevelés hatasaihoz hasonldéan az internalizalodo értékek az
egyéni értékrendszer szerves részévé valnak, igy az egyének a szervezeten kiviili
aktivitasuk, dontéseik révén is érvényesitik azokat.

2.4 A KORNYEZETTUDATOSSAG SZERVEZETI SZINTU FEJLESZTESE

A szervezet egésze — a szinergia révén — tobb, mint az egyének, vagy akar a fent
értelmezett csoportok Osszessége. A szakirodalmi kutatasok és az empirikus tapasztalatok
alapjan Osszefoglalva a szervezet olyan egységes keretet jelent, amely:

- tarsadalmi igények kielégitésére alkalmas;

- sajat célokkal és azok megvalositdsdhoz eréforrasokkal rendelkezik;

- igen magas Onallosaggal bir miikodési sajatossagainak kialakitasara;

- egészként viseli a felelsséget az érintettek felé;

- elemei kozott Osszefiigés, kolcsonhatas van, ami dinamikusan valtozik.

A szervezet egy specialis csoport, amit a ,hagyomanyos” csoportoktol a fenti
értelmezésben az Onallosdg nagyfokusaga és az egységes feleldsségvallalas kiillonboztet
meg.

A kornyezettudatossag szervezeti szinten a kdrnyezeti menedzsment altal meghatarozott,
¢s eredményei a miitkodési eredményekben mérhetdek. A szervezetek kornyezettudatossag
fejlesztésével kapcsolatos feladatai:

- cé¢lok meghatarozasa;

- egyéni- €s csoportfejlédés nevelési kereteinek biztositasa;

- fenntarthatdé mikodés eszkozeinek mukodtetése;

- a fejlédés nyomon kdvetése €s ellendrzése.

A kornyezettudatossag integralt fejlesztésének tamogatasa szervezeti feleldsség. Stratégiai
¢s operativ szintre bontva a feladatokat a 3/. Tabldazat 6sszegzi.
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STRATEGIAI FELADATOK OPERATIV FELADATOK

Fenntarthat6saghoz vald | Szervezet fenntarthatosagi
CELKITUZES hozzajarulas szervezeti | céljainak lebontdsa feladat-
céljainak kijelolése szintig
EGYENI- ES Igények felmérése Igények kielégitése
CSOPORTFEJLODES Lehetdségek, tamogatas | Tamogatdé mechanizmusok
TAMOGATASA kereteinek biztositdsa miikddtetése
. Eszkozok ¢és szinergikus | Eszkoztar hatékony
KORNYEZETI MENEDZSMENT . . 1o 1y
N kapcsolataik feltarasa miikodtetése
ESZKOZTARA , ; ,
Hatasossag fokozasa
Hatésossag figyelemmel | Adatgytijtés
NYOMON KOVETES kisérése Elemzés
Ertékelési rendszer | Ertékelés
kialakitdsa

31. Tablazat: A kérnyezettudatossag fejlesztésének szervezeti szintii feladatai (sajat modell)

A kornyezettudatossag dinamikus értelmezése a szervezeti szint bekapcsoldsaval valik
teljessé. A szervezet adja az attitlidok, értékek, ismeretek alakulasat befolyasoldsanak és a
cselekvések megvaldsitasanak tamogato hatterét, amire az egyén nem, a csoport pedig csak
részlegesen képes hatni. Az attitlidok kialakuldsdban a szervezeti kulturanak van kiemelt
jelentdsége. A pedagdgia az alapvetd értékek elsajatitasat az enkulturacid, az egyéni
viselkedéspozicio kialakitdsat pedig a szocializacid fogalmaval irja le. [Kron 2000]
Mindketté tanulasi folyamat, aminek révén az egyén a szervezet értékeivel azonosul,
miikodésének szerves €s hasznos részévé valik.
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3. AFENNTARTHATOSAG ERTEKELESI
KERETRENDSZERENEK SZEREPE A
KORNYEZETTUDATOSSAG FEJLESZTESEBEN

3.1 KAPCSOLAT A KORNYEZETTUDATOSSAG STATIKUS ERTELMEZESEVEL

A kornyezettudatossag statikus értelmezésben annak a szinvonaldt mutatja, hogy a
kornyezeti és tarsadalmi érdekek hogyan nyilvanulnak meg a szervezeti mikddésben.
Az SAF Keretrendszer modelljének kritériumai rogzitik a mitkddés relevans tényezdit, a
kapcsolodo értékelési modszertan pedig informaciot ad az egyes kritériumok helyzetérol.
A Keretrendszer mentén vizsgalhatoak:

- a miszaki-technikai hattér kdrnyezeti teljesitménye;

- a menedzsment elkotelezettsége;

- a fenntarthat6sag elérését tamogatd menedzsment-eszkozrendszer és iranyitasi

rendszer szinvonala;
- a fenntarthat6sag egyes tényezdivel kapcsolatosan elért eredmények.

A tételes vizsgalatokon tal Ilehetdséget van aggregalt mutatok képzésére. Ezek
o6nmagukban nem hordoznak informdciotartalmat, azonban alkalmasak:

- a vizsgalatokat idében megismételve képet adni a fejlodésrol,

- térbeli 6sszehasonlitadsra mas szervezetekkel vagy szervezeti egységekkel.

3.2 KAPCSOLAT A KORNYEZETTUDATOSSAG DINAMIKUS ERTELMEZESEVEL

Az SAF Keretrendszer informaciot biztosit a kdrnyezettudatossag szinvonalardl és annak
alakulasarol. Célja els6sorban azonban a fejlesztések megalapozasa. Ehhez hozzajarul
azzal, hogy informacidkat gyiijt és elemez:

- a szervezet altal gylijtott informéciokrol, azok forrasairdl és felhaszndlasarol;

- a szervezet értékrendszeri sajatossagairol;

- az iranyitasi rendszer tdmogat6 elemeirdl;

- az eredmények révén a fejlesztések hatékonysagarol és hatasossagarol.

A Keretrendszer legnagyobb jelentdségét azonban nem az informécio-szolgaltato
képességében, hanem szemléletében latom. Szisztematikus tervezésre és cselekedetekre
0sztonzi a szervezeteket, azaltal, hogy megmutatja, hogyan tdmogathatja a kornyezeti- és
tarsadalmi érdekek integraldsa az iizleti sikeresség elérését.

A Keretrendszer hatasa a kornyezettudatossag fejlesztésében kozvetetten, az iranyitasi
rendszeren keresztiil, azaz a vezetés dontéseiben nyilvanul meg.

Az SAF Keretrendszer ezen feliil segit sszehangolni az egyéni-, a csoport- és a szervezeti
szintl fejlesztéseket.

A Bels6 partnerség kritériuma, részletesebben a belsé egylittmiikodés hataslanca (/11. rész
4.4 Fejezet) az egyéni és a csoport szintli fejlesztésekhez (azok tartalmahoz) ad segitséget.
Az iranyitasi rendszer a szervezeti szintli, illetve ezzel kapcsolatosan a csoportszintli
fejlesztés strukturalis és modszertani timogatasat fogja at.

A fentiek jol mutatjak, hogy a miikodésfejlesztésben a csoport-szintnek atfogo, integralod
szerepe van.
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OSSZEFOGLALAS

Kutatasi eredményeimet 7 tézisben foglaltam 0ssze, négy téma koré rendezve:

- kornyezeti menedzsment kialakitasa és fejlesztése;

- kornyezetei menedzsment szinvonala és sajatossagai,
- fenntarthat6sagi értékelés kialakitasa;

- kornyezettudatossag fejlesztése;

A KORNYEZETI MENEDZSMENT KIALAKITASARA ES
FEJLESZTESERE VONATKOZO TEZISEK

T1: A fenntarthatosagi célok eléréséhez a szervezeteknek olyan 1j kornyezeti
menedzsment szemléletet kell kialakitani és mitkodtetni, amely stratégiai szinten épit
a szervezeti tagok és a Kiilsé érdekeltek aktiv részvételére és egyiittmiikodésre. Az
egyiittmiikodés eredményeinek meg kell jelenni a termékekben-szolgaltatasokban,
valamint az eldallitaisukhoz és a szervezeti miikodéshez kapcsolodé egyéb
folyamatokban.

A fenntarthatd6 fejlédés elve olyan kovetelményeket fogalmaz meg, amelynek
megvalositdsdhoz mindenki (nemzetkdzi szervezetek, allamok, szervezetek és egyének)
hozzdjéarulasara és egylittmitkdésére sziikség van.

A viallalatok tarsadalmi felelésségvallalasa (CSR) a fenntarthaté fejléddés elvének
megvalositasat tdmogatd vallalatiranyitasi filozofia. Lényege, hogy a kornyezeti ¢€s
tarsadalmi érdekeket a szervezetek onkéntes alapon integraljak a miitkodésiikbe.

Olyan szemléletvaltasra van sziikség, amely a szervezeti miikodést a fenntarthatosag
iranydba mozditja el. A kapcsolodd szervezeti valtozasok levezénylésében a
menedzsmentnek van kiemelt szerepe, mivel kezében Gsszpontosulnak az erdforrasok
folotti rendelkezési jogok. A kornyezeti menedzsment atfogbéan jelenti mindazon
attitlildoket, stratégidkat, rendszereket és eszkozoket, melyeket a szervezet a kdrnyezet — €s
tarsadalom - védelme érdekében alakit ki €s hasznal. [Lang, 2002]

Ezt tamasztja ald Csutora és Kerekes [2005] is, amikor a kornyezeti menedzsment
tdmogatd €s stratégiai szerepkoreit emeli ki. Elébbi az emisszio-csokkentésre, a hibak
kijavitasara, az eldirasoknak valé megfelelésre fokuszal, mig utdbbi kdzéppontjaban a
kiemelkedd és széles korli teljesitmény, illetve az innovacidk allnak.

A kornyezeti menedzsment stratégiai modelljében 0Osszegeztem (/0. dabra) azokat a
tényezoket, amiken keresztiil a szervezet hozzajarul a fenntarthatosagi célok eléréséhez. A
tényezok — termékek és szolgaltatasok, a folyamatok, a belsé és a kiilsd partnerség -
meghatdrozo szerepét és kapcsolatait megerdsitették az empirikus vizsgalatok is.
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T2: A szakmai varakozasokkal ellentétben a kornyezeti teljesitményértékelé
modszerek nem képesek a vezetés szamara a fenntarthatésig minden dimenzidjat
figyelembe vevo, szakmailag megalapozott dontéstamogato6 informaciot nyujtani.

Az elmult években szdmos kornyezeti teljesitményértékeld modszert dolgoztak ki. A
vizsgalat targya szerint megkiilonboztethetiink termékekre, folyamatokra vagy szervezetre
koncentrald6 modszereket. A fenntarthatésaghoz vald viszony alapjan kornyezeti ¢€s
tarsadalmi, vagy gazdasagi szempontokat preferaldé modszerek kiilonithetdek el. Egyesek
részteriiletekre fokuszalnak, masok komplex, integralt eredményt nytjtva tdmogatjdk a
menedzsmentet.

Az, hogy kornyezeti teljesitményértékeld modszerek rendelkezésre allnak, még nem jelenti
automatikusan széles korii alkalmazhatdsagukat is. Empirikus kutatdsaim ramutattak, hogy
kiilonosen a kis- és kozepes méretli szervezetek nem rendelkeznek megfeleld ismeretekkel
¢s alkalmazasi feltételekkel. Mindez két dimenzidban jelenik meg:
- egyrészt nem ismerik az eszkdozok pontos tartalmat, elényeit és alkalmazhatosagat;
- masrészt nem ismerik sajat miikodésiik sajatossagait, igy nem tudjak a leginkabb
megfeleld modszereket megvalasztani.

Az Onkéntes teljesitményértékelés célja, hogy eredmények alapjan fejlesztd
beavatkozéasokat, intézkedéseket fogalmazzon meg a vezetés. A visszacsatolasoknak nem
csupan az operativ miikodés egyes teriileteire kell vonatkozni, hanem stratégiai szinten kell
megragadni a problémakat. Ezt neheziti, hogy az értékelési modszerek nem adnak teljes és
atfogo képet a szervezet helyzetérdl €s teljesitményérol. A szintetizald modszerek komplex
eredményei mogott elveszhetnek a jelenségek okainak és tendencidinak magyardzatai. A
részletekre fokuszald modszerek hidnyossaga, hogy nem képesek a fenntarthatosag minden
relevans szervezeti dimenzidjara megoldast nyujtani.

A probléma megoldéasat — a fenntarthatosag tobbdimenzios jellege miatt - olyan modszer
kidolgozasaban latom lehetségesnek (6. Tézis), amely keretrendszerként ad iranymutatast a
szervezeteknek ahhoz, hogy sajat igényeik ¢€s lehetdségeik fliggvényében szisztematikusan
értékeljék teljesitménytiket.

A KORNYEZETI MENEDZSMENT SZINVONALARA VONATKOZO
TEZISEK

T3: A szervezetek fenntarthatosaghoz valé hozzajarulasanak fejlesztéséhez jelentos
szervezeti tartalékok allnak rendelkezésre a szabalyozas, a koordinacio és az
elektronikus megoldasok teriiletén.

Az empirikus kutatds alapjan elmondhatd, hogy a szervezetek a kornyezetvédelemmel valo
foglalkozast fontosnak értékelik, miikodésiikben azonban ez kevésbé jelenik meg.
Hasonldan a partnerkapcsolataik mindségét is jora értékelik, azonban ritkan vonjak be
Oket. A szervezetek ennek okait részben tdliik fliggetlen tényezdkre haritjdk (tAmogatéasi
forrasok elérhetésége ¢és mértéke, allami és helyi szervek informécioszolgaltatasa).
Vizsgalataim ramutattak, hogy bels6 tényezdk is szerepet jatszanak. A fenntarthatosag felé
val6é elmozdulasban a lemaradas a lehetdségek nem megfeleld kihasznalasara vezethetd
vissza.
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A fenntarthatosag megvalositasat gatlé tényezok:

- a szervezetek kiils6 informacidkat els6sorban a Magyar K6zlonybdl és szakmai
szervezetektOl szereznek be;

- aszervezetek tervezési tevékenysége altalanos, éves szintli és dominansan pénziigyi
szemléletii;

- akornyezetvédelemmel kapcsolatos menedzsment technikak alkalmazésa a termeld
¢s a nagyméretii szervezeteknél koncentralodik;

- a kiilsé érintettek bevonasa alacsony szinvonalil még a vevok és szallitok esetében
is.

A fenntarthatosag megvalositasa szempontjabol tamogato lehetdséget nyujt, hogy:

- altaldnosak az irasban rogzitett szabalyozasi formak;

- aszervezetek kozel fele rendelkezik legalabb mindségiranyitasi (ISO 9001 szerinti)
rendszerrel, harmaduk pedig kdrnyezetiranyitasi (ISO 14001 szerinti) rendszerrel,;

- a belsé informécidaramlasban meghatarozoak a kiscsoportos megbeszélések és az
informalis kommunikacio;

- bar a menedzsmentet tAmogatd eszkdzoket és technikékat egzakt modon ismerdk
aranya alacsony, az ,.egyszeriibb” megoldasok (brainstorming, SWOT-elemz¢és)
alkalmazasa jellemezo;

- a kornyezeti menedzsment lehetdségei (tisztabb termelés, hulladékminimalizalas,
okotérképezés stb.) irant érdeklddnek a szervezetek, bar nem ismerik az adaptacios
lehetdségeiket;

- szamitdgéppel a vizsgalt szervezetek mindegyike rendelkezik, kétharmaduk pedig
hasznalja az Internetet.

T4: A fenntarthatésag céljainak elérése a Kkiilonbozo méretii szervezetek partneri
egyiittmiikodésének fokozasaval a beszallitéi kapcsolatok mentén fokozhato. A
fejlesztésben meghatarozo szerepe van a nagyméretii szervezetek szakmai-
modszertani tamogatasanak.

A fenntarthatosdg megvalositdsaban a kis-, a kozepes- és a nagyméretli szervezeteknek
egyarant szerepet kell vallalniuk. A figyelem éaltaldban a nagyméretli, tokeerds
szervezetekre Osszpontosul, melyek a kdrnyezetterhelés tekintetében jelentds szereppel
birnak, ugyanakkor pénziigyi, human-eréforrasbeli és modszertani lehetdségeik is szélesek.
Nem szabad azonban figyelmen kiviil hagyni a kis- és kozepes méretliecket, akik bar
egyenként csekély sulyt képviselnek, dsszességében azonban dominans szereplok. A KSH
adatai alapjan, Magyarorszagon ilyen szervezetek jelentik a gazdalkodok tobb mint 99%-
at, tovabba foglalkoztatjak a munkavallalok mintegy kétharmadat.

Empirikus vizsgéalataim a szervezeti méret és a mitkddés tényezdinek szinvonala kozott
altalaban aranyos kapcsolatot mutatnak. Szignifikdns eltérést tudtam kimutatni tobb
tertlileten, igy:

- az informéciogyijtés forrdsainak és belsd informacids csatornak kihasznalasa;

- amindség- és kornyezetiranyitasi rendszerek bevezetése és miikodtetése;

- kornyezetvédelemmel kapcsolatos célok kitlizése;

- irasban rogzitett szabalyozas;

- stratégiai tervezés,

- folyamatszemléletli megkozelités;

- menedzsment technikék alkalmazasa.
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Nincs szignifikdns eltérés viszont az 1. Tézisben megfogalmazott kornyezeti menedzsment
mukodtetését €és fejlesztését meghatarozo tényezok esetében. Bizonyos esetekben pedig
inkabb a kisebb méretii szervezetek rendelkeznek elénnyel. igy:
- jovoképpel a szervezetek kozel azonos mértékben rendelkeznek;
- az alkalmazottak eseti jellegli bevonasa a problémak feltarasdba és megoldasaba a
kisméretli szervezetekre jellemzo;
- akiilso érintettek bevonasa hasonl6 szinvonall a vizsgalt szervezeteknél,
- az alkalmazottak elégedettsége munkakoriilményeikkel, munkéjukkal, bérezésiikkel
a szervezeti méret novekedésével csokken, amit alatamaszt a fluktuacié mutatdinak
alakulasa is.

A szervezeti méret novekedésével aranyosan rendelkezésre 4ll6 informacios és
modszertani lehetdségek hatasos kihasznalasat tigy lehet fokozni, ha azok alkalmazasaban
a kis- és kozepes méretli szervezetek aktiv részvételére épitenek. Ehhez megfeleld kozeget
jelentenek a szervezetek kozotti szallitoi kapesolatok. A szallitok szamara megfogalmazott
kovetelmények teljesitéséhez  sziikséges fejlesztések megvalositasdban  szakmai-
modszertani  tamogatast kell felvallalni a nagyméretii szervezeteknek. Igy sajat
teljesitményiik, vevoik és tarsadalmi partnereik elégedettségének fokozasaval jarulhatnak
hozza szallitoik lehetéségeinek és eredményeinek javitasahoz.

TS5: A fenntarthatosagi fejlesztések nem valosulhatnak meg a szervezeti kultura
figyelembe vétele és fejlesztése nélkiil. Mivel a szervezetek kulturalis sajatossagai
jelen vizsgalatok alapjan kozvetett hatasuak az eredményekre, fejlesztésiiket azon
tényezok fejlesztésén (vezetés elkotelezettsége, belso partnerség, iranyitasi rendszer)
keresztiil kell megvalositani, ahol dominansan megjelennek.

A szervezeti kultura ,,az alkalmazottak — vallalatukkal (szervezetiikkel) kapcsolatos —
véleményének, szokasainak, értékitéletének magatartasanak, gondolkodasi és cselekvési
modjainak 6sszessége”. A kultira az alkalmazottakon keresztiil jut el a kdrnyezethez, ami
a felsé vezetésnek megfeleld modon kell ellendriznie, illetve alakitania [Buchowicz, 1990
id. Heidrich, 2000].

Rokusfalvy a kornyezetvédelmet pszicholdgiai folyamatként értelmezi, ami a kiilsd
kornyezet (bioszféra) és a belsé kornyezet (sajat lelki-erkolesi természet) védelmének
egylittese, vagyis egyszerre cselekvés ¢és gondolkodéds. Kihangstilyozza, hogy a
gondolkodas minden esetben kiindulo feltétele a cselekvésnek [Rokusfalvy, 2001]. A
fejlesztd beavatkozasok tehat akkor lehetnek igazdn hatdsosak, ha elsdsorban a
gondolkodasra iranyulnak, és ezen keresztiil befolyasoljak a cselekedeteket.

A fentiek alapjan a fenntarthatdsdg irdnyaba torténd szervezeti szintli elmozduldsban a
szervezeti kulturanak meghatarozo szerepe van.

Vizsgaltam a vezetOk, a vezetettek (alkalmazottak) és a munkahelyi 1€gkor sajatossagait. A
vezetokre hatdrozottsag, az alkalmazottakra a szervezeti érdekek érdekében torténd
cselekvések, a légkorre pedig a kozosségi jelleg jellemezd. Magas a lojalitas értéke a
vezetok €s a szervezet iranyaban egyarant, tovabbd a versengés helyett a partneri
egylttmiikddés jatszik szerepet.
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Az empirikus vizsgalatok ramutattak, hogy a szervezeti kultura elemeinek hatdsai az
eredményekben nem kozvetleniil mutatkoznak meg, hanem a vezetés elkotelezettségén, a
belsd partnerségen €s az irdnyitasi rendszeren keresztiil. A fejlesztéseket ezek keretében
lehet hatékonyan megvaldsitani, az eszkoz- ¢és a kulturafejlesztés kozott iterativ moddon.
Hossza tavon arra kell torekedni, hogy a kulturélis tényezok hatasa ne kozvetett modon
nyilvanuljon meg.

A vezet6k ¢és alkalmazottak kulturalis sajatossagaira azt mutatjak, hogy a fejlesztések
elsédleges célteriilete az irdnyitasi rendszer. A mindség- és kornyezetiranyitasi rendszerek,
menedzsment technikak bevezetése, vagy a szabalyozas valtozasai 6sszhangban vannak a
vezetés jellegzetességeivel, tovabba elfogadhatéak a szervezeti érdekek érdekében
cselekvd alkalmazottak szdmara. A bevezetéshez kotddd oktatds-képzés, valamint a
gyakorlat soran a fenntarthatdsagi érdekek hatékonyan épithetdek be a kdztudatba.

A FENNTARTHATOSAGI ERTEKELES KIALAKITASARA VONATKOZO
TEZIS

T6: A szervezetek fenntarthatésagi értékelésére olyan moédszertant kell kialakitani,
amely a miikodés meghatarozo tényezdire és azok kolcsonhatiasaira épitve veszi
szamba a szervezeti erdfeszitéseket és eredményeket a fenntarthatosag természeti,
tarsadalmi és gazdasagi dimenzidi mentén egyarant.

A szervezetek fenntarthatdsaghoz vald hozzajaruldsanak méréséhez €s fejlesztéséhez olyan
modszertan kidolgozéasa sziikséges, ami lehetévé teszi a szisztematikus és a miikodés
meghatarozo részleteit atfogd attekintését és értékelését (1. Tézis). A modszertan tartalmi
elemeit ugy kell kialakitani, hogy az lehetdséget adjon a miikddés tényezdi kozotti
kapcsolatok elemzésére is.

Az 1. tézisben vazolt stratégiai tényezOk — vezetés elkotelezettsége, belsd és kiilso
partnerség, termékek, szolgaltatasok és folyamatok - szerepét az empirikus vizsgalatok
alatamasztottak, sét lehetdséget adtak a vezetés elkotelezettségének, a belsd és kiilsd
partnerség, tovabba a folyamatok kezelésének részletes vizsgalatara.

tényezok egymasra gyakorolt magyarazé hatdsa altalaban magas értékii, azonban alacsony
megbizhatdsag mellet. Mindez a szervezeti megoldasok egyediségére enged kovetkeztetni.

Az értékelési modszertan gerincét azok a tényezdk képezik, amelyek kdzott a magyarazo
hatdsok magas megbizhatosag mellett jellemzoek. A kivalosagi értékelési modszerek
[Bodor-Herz, 2001], [Szintay, 2005] és az empirikus kutatdsi eredmények alapjan a
relevans tényezoket kritériumok és kritériumcsoportok formajaban rendeztem 0ssze, amit a
11. Tablazat 6sszegez.

A kornyezeti hatdsok kapcsdn az empirikus vizsgalatok nem mutattdk ki a vezetés
elkotelezettségének — tobbi dimenzid mentén jellemz6 — jelentds hatasat. Stratégiai szinten
kezelve azonban a kornyezeti teljesitmény fejlesztés nem képzelhetd el a vezetés
tamogatasa nélkiil.
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KORNYEZETTUDATOSSAG FEJLESZTESERE VONATKOZO TEZIS

T7: A kornyezettudatossag fejlesztése tobbdimenzios feladat, ami magaban foglalja
az ismeretek bovitését, az értékrend megvaltoztatasat, illetve az ezeket tamogaté
mechanizmusok miikodtetését egyéni, csoport és szervezeti szinten egyarant.

A kornyezettudatossag - személyekhez és szervezetekhez egyarant kapcsolhatdan - olyan
magatartdsforma, amely az egyén vagy a szervezet felelds és aktiv szerepvallalasan alapul
a kornyezeti problémak megoldasaval kapcsolatosan. A kornyezet tdgabb értelmezése
szerint a természeti kornyezeten til ide értve a tarsadalmi viszonyokat és a gazdasagi
érdekeket is, a kornyezettudatossdg a fenntarthatosdg megvaldsitasait megalapozo
magatartasforma.

A kornyezettudatossag tobbdimenzids intézményként foghaté fel, aminek elemeit az
ismeretekben, attitidokben ¢és értékekbe, szervezeti tdimogatas, a cselekvési hajlandosag és
a cselekvés.

A szervezeti kornyezettudatossag fejlesztésének célja egy magasabb szintli kornyezeti- €s
tarsadalmi feleldsségvallalést jelent, nyereséges miikodés mellett.
A kornyezettudatossag fejlesztése Osszetett kihivas, harom teriilet Osszehangoldséaval
érhetd el:
- a szervezeti tagok gondolkodasmoddjanak és magatartasinak befolyasolasa
(egyéni szintli fejlesztés);
- szervezeti tagok kozotti kapesolatok befolyasolasa (csoport szintii fejlesztés);
- kornyezeti menedzsment rendszer miitkodtetése (szervezeti szintli fejlesztés).

A szervezeti teljesitmény ugyanis nem fiiggetlenithetd az egyéni teljesitményektol
[Bakacsi, 2000]. A menedzsment eszkdzokbe torténd befektetés nem fogja elérni a kivant
hatést, ha azt a szervezet vezetdi €és alkalmazottai nem értik meg, nem tudjak vagy nem
akarjak megfeleléen alkalmazni.

A csoport szintll fejlesztés vizsgalata és kezelése két okra vezethetd vissza:

- a munkamegosztds ¢és specializacid a szervezet tagjainak teljesitményét
egymastol teszi fliggévé, a szervezeti teljesitményt tehat nem a legjobb,
hanem a leggyengébb elem hatarozza meg;

- a szervezeten beliili csoportok (munkacsoport, szervezeti egység, fejlesztd
team, klikk, stb.) bizonyos szempontbol Osszegylijtik a szervezet tagjait,
akinek a gondolkoddsmodja és cselekedetei sajatos viszonyban hatnak
egymasra.
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A KUTATAS JOVOBELI IRANYAI

Korabbi és disszertdciomhoz kapcsolddo kutatasaim soran a menedzsment szinvonaldnak
fejlesztési lehetdségeit és irdnyait vizsgaltam. A fenntarthatdsag fogalomkorének terjedése
kihivas, ugyanakkor lehet0ség a szervezetek szamara, hogy miikddésiiket az iizleti
sikeresség fenntartdsdval olyan modon valtoztassdk meg, amely megfelel a
kornyezetvédelmi- és tarsadalmi kihivasoknak.

Az ismeretek boviilése és a szervezet-kornyezet viszonyainak folyamatos valtozasa miatt a
Fenntarthatosdg Ertékelési Keretrendszere nem egy végleges lezarhatd modell és
modszertan. A vizsgalati eredmények szamszerli mérésére vonatkozé igények kielégitése
mellett - a vizsgalatok kiterjesztésével - torekedni kell a modell tokéletesitésére és
aktualizalasara, tovabba nemzetkozi kiterjesztésére.

Tudomanyos kutatasaim folytatdsi lehetdségét a kornyezettudatossag fejlesztésének
kérdéskorében latom.

Az egyéni szintii kornyezettudatossag kapcsan az egyéni magatartasok hatterének és
motivacioinak felmérését, illetve ehhez kapcsoldddan egy sokoldalian elemezhetd,
nagymintds adatbazis létrehozasat sziikségesnek tartom. Az egyéni magatartasok,
kiilondsen pedig a motivacidk ismerete meghatirozd fontossagu a menedzsment szdmara,
mivel a szervezeti célokkal az alkalmazottak csak akkor fognak azonosulni, ha azokon
keresztiil sajat céljaikat elérhetonek latjak.

A csoport szintli fejlesztések kutatdsa az egyénitdl eltéré modszereket kivan. Kérddivek
vagy interjuk helyett a helyszini megfigyelésre kell hangsulyt helyezni, mivel a
csoportfejlédés és —hatdsok gyakran gyorsan zajlanak le, anélkiil, hogy a kozvetlen
érintettekben tudatosulndnak. A csoport-vizsgalatokat az egyéni szinti eredmények
figyelembe vételével kell elvégezni.
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SZABVANYOK

Szabvany cime
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Kovetelmények

MSZ EN ISO 9004: 2001 - Mindségiranyitasi rendszerek. Utmutato a
miikodés fejlesztéséhez

MSZ EN ISO 14001:2005 - Kornyezetkdzpontl iranyitasi rendszerek.
Kovetelmények és alkalmazasi iranyelvek

MSZ EN ISO 14004:2005 - Kornyezetkdzpontu iranyitasi rendszerek.
Az elvek, a rendszerek és a megvalositast
segitd modszerek altalanos iranyelvei

MSZ ISO/TS 16949:2002 - Mindségiranyitasi rendszerek. Kiilon
kovetelmények az ISO 9001:2000 szabvany
alkalmazasahoz gépjarmiiipari termekeket és
ilyen rendeltetést alkatrészeket gyartod
szervezetek részére

MSZ EN ISO 14031:2001 - Kornyezetkdzponta iranyitas. A kdrnyezeti
teljesitmény értékelése. Utmutatd (ISO
14031:1999)

MSZ EN ISO 14040:1998 - K6rnyezetkdzpont iranyitas. Eletciklus-
ertekelés. Alapelvek €s keretek

MSZ EN ISO 14041:2001 - Kéryezetkdzpontu iranyitas. Eletciklus-
értékelés. A cél és a tdrgy meghatarozasa és
leltarelemzés

MSZ EN ISO 14042:2001 - Kéryezetkdzpontu iranyitas. Eletciklus-
értékelés. Az életciklus alatti hatasok
értekelése

MSZ EN ISO 14043:2001 - Kéryezetkdzpontu iranyitas. Eletciklus-
értekelés. Az életciklus értelmezés

MSZ EN ISO 19011:2003 - Utmutaté mindségiranyitasi és/vagy
kornyezetk6zpontt irdnyitdsi rendszerek
auditjahoz

MSZ EN ISO 14020:2002 - Kornyezeti cimkék és nyilatkozatok.
Altalanos elvek

MSZ EN ISO 14021:2002 - Kornyezeti cimkek €s nyilatkozatok. Sajat
nyilatkozatot tartalmaz6 kornyezeti allitdsok
(I1. tipusu kornyezeti cimkézés)

MSZ EN ISO 14024:2001 - Kornyezeti cimkék és nyilatkozatok. 1.
tipusu kornyezeti cimkézés. Alapelvek €s
eljarasok




A SZERZO PUBLIKACIOI

TANKONYV, KONYV, KONYVRESZLET, KOMPLEX ONALLO MUNKA

Evszam

2001
2002/a

2005/a

2005/b

2005/¢

2005/d

2005/e

2005/f

2005/g

Publikdcio
A kisvallalati kontrolling sajatossagai. TDK. Miskolci Egyetem. 2001.
(absztrakt jelent meg)
A kisvallalatok kulturalis és vezetési sajatossagai. TDK. Miskolci
Egyetem. 2002. (absztrakt jelent meg)

A mindség 8 dimenzidja. In: Mindségmenedzsment. Elmélet Modszertan
Alkalmazas. Szerk. Szintay 1., Bibor Kiadd, Miskolc 2005. 28-30. p.

A mindséget befolydsolo tényezok. In: Mindségmenedzsment. Elmélet
Modszertan Alkalmazas. Szerk. Szintay 1. Bibor Kiadd, Miskolc.
2005. 30-31. p.

Mindségkoltségek. In: Mindségmenedzsment. Elmélet Mddszertan
Alkalmazas. Szerk. Szintay 1. Bibor Kiad6, Miskolc 2005.32-35. p.

Kornyezetkdzpontll irdnyitasi rendszerek In: Mindségmenedzsment.
Elmélet Mddszertan Alkalmazas. Szerk. Szintay 1. Bibor Kiado,
Miskolc 2005.104-120. p.

A mindségiranyitdsi  rendszer  tanusitasa, auditalasa. In:
Mindségmenedzsment. Elmélet Modszertan Alkalmazas. Szerk.
Szintay I. Bibor Kiadd, Miskolc 2005.138-157. p.

A TQM bevezetése €s fenntartasa In: Mindségmenedzsment II. Elmélet
Modszertan Alkalmazés. Szerk. Szintay I. Bibor Kiado, Miskolc

A kivalosag kornyezeti szempontl értékelése In: Mindségmenedzsment
III. Elmélet Mddszertan Alkalmazas. Szerk. Szintay 1. Tarssz.:
Arvay Angelika, Heidrich Balazs, Harangozo Zsolt - Bibor Kiadd,
Miskolc



Evszam
2004/a

2005/h

2006/a

2006/b
2006/¢

2006/d

2006/e

2006/f

2007/a

2007/b

ORSZAGOS FOLYOIRATCIKKEK

Publikdcio
Parduc vagy elefant? Kisvallalatok kulturdlis sajatossdgai Szabolcs-
Szatmar-Bereg megyei empirikus vizsgalatok alapjan. Tarssz.
Heidrich Balazs. Marketing & Menedzsment. 2004. 2. sz. 18-31. p.
Iranytii a kdrnyezettudatos véllalati menedzsmenthez. (On)értékelési
modell a véllalatok kdrnyezeti teljesitményének fejlesztéséhez.
Marketing & Menedzsment. 2005. 4-5. sz. 4-19. p.

Z061d stratégia — barna kultara? Koordinacids eszkoztar és szervezeti
kultira a kornyezettudatossag szolgéalataban. Tarssz. Heidrich B.
Vezetéstudomany. 2006. Kiilonszam. 98-106. p.

A kornyezeti teljesitmény értékelése az EFQM Kivalosagi Modell
felhasznaldsaval. Magyar Mindség. 2006 3. sz. 14-18.p.

A masodpiaci fejlesztés kihivasai — 1. rész: Alapok. Téarssz: Szakaly D.,
Harangoz6 Zs. Magyar Mindség. 2006 11. sz. 18-25.p.

A masodpiaci fejlesztés kihivasai — II. rész: A fejlesztési folyamat és az
iranyitasi rendszer kapcsolata. Tarssz: Szakaly D., Harangoz6 Zs.
Magyar Mindség. 2006 12. sz. 10-14.p.

Gyorsitott fejlesztés — Integralt iranyitds — Az After Market kornyezet
kihivasai. Tarssz: Szakaly D., Harangozo Zs.
Marketing&Menedzsment. 2006/2-3. sz. 49-64.p.

Szervezetink kulturaja és menedzsmentje. Magyar Mindseg. 2006/8-9. sz.
31-36.p.

A masodpiaci fejlesztés kihivasai — III. rész: A fejlesztési folyamat
dokumentumainak integralt kezelése. Tarssz: Szakadly D.,
Harangoz6 Zs. Magyar Mindség. 2007/2. sz. **

A masodpiaci fejlesztés kihivasai — IV. rész: Beszallitok értékelése és
technologiai audit. Tarssz: Szakaly D., Harangoz6 Zs. Magyar
Mindség. Megjelenés alatt.



MISKOLCI EGYETEMEN (KUTATOHELYEN) KiVULI KIADVANYOK

Evszdm Publikdcié

2002/b A kisvallalatok kiilonbozdsége. Inventarium. Nyiregyhdzi Fdiskola
Gazdasagi és Tarsadalomtudomanyi Féiskolai Kar. 2002. ISSN
1787-7113 215-219. p.

2004/b  Cultural characteristic of small ventures.Application of Management
Theory in Practice II. Proceedings of Seminar. University of
Economics Bratislava Faculty of Business Economics in Kassa.
Kassa, February 6, 2004. 3-11 p. [CD]

2004/c Kornyezettudatossag-kozponta teljesitményértékelé modell. "Fiatal
regionalistak IV. orszagos konferencidja" Magyar Tudomanyos
Akadémia  Regionalis  Kutatdsok  Kozpontja  Nyugat-
magyarorszagi Tudomanyos Intézete. Széchenyi Istvan Egyetem
Multidiszciplinaris Doktori Iskola. 2004. november 13-14. [CD]

2005/i Komplex teljesitményértékelés a régiofejlesztésért XI. Nemzetkozi
Kornyezetvédelmi és Vidékfejlesztési Didkkonferencia, Tessedik
Samuel Féiskola. Mezotar. 2005. 07. 6-8. 43. p. (absztrakt jelent
meg)

2005/j Hogyan vélekednek szervezeteink a kornyezetvédelemrdl? The 12 th
Symposium on Analytical and Environmental Problems. MTA.
Szeged. 2005. 09. 26. 296-300. p. [kiadvany + CD]

2006/g Green Strategy — Brown Culture? Coordination Toolset and
Organizational Culture in the Service of Environmental-
Consciousness. Tarssz: Heidrich B. Strategic Leadership in the
Context of Globalization and Regionalization International
Conference. 2006. 06. 9-10. Kolozsvar, Romania 74-83.p.
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2004/d
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2005/k

2005/

2005/m

2005/n

2006/h

2006/i

2006/j

2006/k

MISKOLCI EGYETEM (KUTATOHELY) KIADVANYAI

Publikdcio

The Basis of the Environmental Management of the XXI. Century.
MicroCad International Scietific Conference. University of
Miskolc.18-19 March 2004. 9-14. p.

A szervezeti kornyezettudatossag stratégiai tényezoi. Doktoranduszok
Foruma, Miskolci Egyetem, 2004. 11. 9. 7-12. p.

Strategic Evaluation from Environmental Point of View. MicroCad
International Scientific Conference. University of Miskolc 10-
11. March 2005. 13-18. p.

Complex Study of the Influential Factors of Strategic Control
Effectiveness in the North Hungarian Region by the T34890
OTKA research. Workshop. Presentations by M. Somosi Veres,
D. Szakaly, B. Heidrich, 1. Szintay. Members of the Research
Team: Cs. Dedk, A. Arvay, L. Berényi, B. Bozs6, O. Hogya, Cs.
Mester, Zs. Papp. microCad International Scientific Conference.
University of Miskolc 10-11. March 2005. (megtekinthetd az
ME-VTI konyvtaraban)

Environmental-Conscious Behaviour of Enterprises. 5" International
Conference of PHD Students. University Of Miskolc, Hungary.
14-20 August 2005. 37-41. p.

Z0ldebbek-e a nagyobbak? — Kornyezettudatos menedzsment a
szervezeti meéret fiiggvényében. Gazdasagtudomanyi
Kozlemények 2005 4. Kotet (1. Fiizet) 153-162.p. Egyetemi
Kiad6. Miskolc. 2005.

Environmental Performance Evaluation and Self Evaluation
MicroCad International Scietific Conference. University of
Miskolc.16-17 March 2006.

Karbantartds-menedzsment és miszaki feliigyelet folyamatszemléletii
atalakitasa. Tarssz: Dedk Cs., Tallai A., Nagy Z. Rémids T.
Innovaciomenedzsment, Tudasteremtés —  Tudastranszfer
Konferencia, Miskolci Egyetem Innovaciomenedzsment
Kooperacios Kutatokdzpont. Miskolc. 2006. 11. 15-16. 45-49.p.

Vialasz az After Market piaci kornyezet kihivasaira — Integralt
projekttamogatd dokumentdcids €s informacios keretrendszer
kialakitasa. Tarssz: Szakdly = D.,  Harangozd  Zs.
Innovacidomenedzsment, Tudasteremtés —  Tudastranszfer
Konferencia, = Miskolci  Egyetem  Innovaciomenedzsment
Kooperacios Kutatokdzpont. Miskolc. 2006. 11. 15-16. 34-42.p.

Gyorsitott fejlesztés — Integralt iranyitds — Rapid Prototyping — Az
After Market kornyezet kihivasai. Tarssz: Szakaly D.,
Harangoz6 Zs. Innovéacidmenedzsment, Tudasteremtés —
Tudastranszfer Konferencia, Miskolci Egyetem
Innovaciomenedzsment Kooperacios Kutatokozpont. Miskolc.
2006. 11. 15-16. 23-33.p.
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