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Szervezeteink kultiraja és menedzsment;je
a kornyezettudatossag tiikrében

Berényi Laszl6*

A menedzsment teljesitményének

kozponti szerepe

A szervezetek kornyezeti teljesitményének méré-

se és értékelése nem egyszerti feladat. Ennek hat-

terében tébb tényez6 all:

— a kornyezeti teljesitmény fogalmanak megha-
tarozésa tartalmazza a kornyezeti terhelések
Osszességét, tovabba a terhelések csokkentése
érdekében tett erdfeszitéseket is;

— a kornyezeti teljesitmény fizikai mutatéi csak
szlik — alapvet6en iparagi — hatdrokon beliil
hasonlithatok Gssze, igy atfogé képet nehéz
alkotni;

— az egyes szervezeteknek - tevékenységiik,
méretiik, foldrajzi helyzetiik, financialis lehe-
t6ségeik stb. alapjan - eltérg informaéaciés és
cselekvési lehetGségeik vannak kornyezeti tel-
jesitményiik megismerésére és fejlesztésére.

A szervezetek kornyezeti teljesitményének
kozvetlen Gsszehasonlitasa fizikai mérgszamaik
alapjan nem célravezets, viszont van olyan kozos
nevezs, melynek elemzésével valaszt kaphatunk
a j6 gyakorlatok felkutatdsanak és alkalmazasa-
nak problémaira. A k6z6s nevez§ a szervezeti kul-
tira, azon belill is a menedzsment teljesitménye.

A szervezeti kultira az a ,ragasztd, amely
Osszetartja a vallalatot”. Shein megfogalmazasa
alapjan nem mas, mint a szervezet tagjai altal
elfogadott, kozosen értelmezett elGfeltevések,
értékek, meggydz6dések, hiedelmek rendszere.
Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el,
kovetik, s az 4j tagoknak is atadjdk, mint a prob-
1émak megolddsanak kovetendd mintait, és mint
kivanatos gondolkodasi- és magatartdsmédot.

A menedzsment

tézkedések, kisebb-nagyobb véaltoztatasi akciék
beavatkozast jelentenek a szervezet operativ
miikédésébe. Ilyen véltoztatasok elinditasa pedig
— még alulrél indulé kezdeményezések esetében
is — elképzelhetetlenek a menedzsment elkotele-
zettsége és tamogatasa nélkill. A Kornyezeti
Kivalésagi Modell' olyan — értékelésre és 6nérté-
kelésre felhasznalhat6 — eszkoz, mely atfogban, a
menedzsment szemsz6gébdl tekinti at egy szerve-
zet lehetdségeit és eredményeit. Empirikus kuta-
téasokhoz — az OTKA T048849 keretében — 2005-
ben magyarorszagi szervezeteket kerestiink meg
kérdGivvel, mely a Modell szempontjait vizsgélja.
A kutatés célja feltarni a szervezeteink kornye-
zeti tényezGit és azok szinvonalét. Feltevésiink sze-
rint a magyar szervezetek kornyezeti teljesitménye
és kornyezettudatossaga viszonylag alacsony szin-
vonal, ugyanakkor jelentGs ismeretbeli és szerve-
zeti potenciallal rendelkeznek a fejlesztéshez. A
kutatés célrendszere ezek alapjan tartalmazza a
fejlesztési lehetGségek feltarasanak és megalapoza-
sanak vizsgalatat is. A jelen cikkben a Kornyezeti
Kivalésagi Modell logikdja mentén haladva kiva-
nok bemutatni szervezeteinkre jellemz6 sajatossa-
gokat.? A statisztikai vizsgalatok elvégzéséhez 81
elem(i minta 4llt rendelkezésre. A szervezeteket
tevékenységiik alapjan termel6, szolgaltaté és koz-
szolgéltaté csoportokba soroltuk. A méret szerinti
bontashoz az EU-ban altaldnosan hasznalt 1ét-
szam-kategoriakat hasznaltuk fel. (Mikro- és kis
méretli 49 f6ig, kozepes méretli 249 f6ig, nagy
méretii pedig a legalabb 250 fével m(ik6dé szerve-
zet). A méret szerinti besorolas mas tényez6i (éves
arbevétel és mérlegfosszeg) a menedzsment saja-
tossagokat kevéshé befolyasoljak. (1. tablazat)

részletes teljesitmény- Meéret Szervezet (db) | Tevékenység | Szervezet (db)
elemzésének fontossd- | g 18 Termelé 33

ga v1ssza\'rezethe.t0 ‘a8 | Kozepes 30 Szolgaltato 34
ko’rnyezetl t/eljes/lt- Nagy 29 Kozszolgaltato 14
mény-meghatarozas- N 4

ra. A kornyezet meg-

6vésa kapcsan tett in-

1. tabldzat: A vizsgdlati minta megoszldsa

* egyetemi tandrsegéd, Miskolci Egyetem Vezetéstudoményi Tanszék, szvblaci@uni-miskolc.hu

' A modell és a kutatds médszertani leirasa megjelent a Magyar Mingség 2006/3. szamban

? Terjedelmi okokboél, tovabba mivel nem lezart kutatasrél van szd, minden részlet bemutatdsa nem lehetséges. A cikkben sze-
melvény jelleggel mutatok be karakterisztikus vonéasokat.
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A szervezeti kultira jellemz6i®

A kultara, mint a szervezetet 6sszetart6 ragaszto,

lényegében a szervezet tagjainak, targyiasult

(épiiletek, gépek, termékek stb.) és nem targyia-

sult elemeinek (hiedelmek, szokésok stb.), kiilsd

partnereinek, tovabbéa az elébbiek kapcsolatrend-

szereinek dinamikus 6sszessége. A szervezeti kul-

tara legfontosabb jellemzéi, hogy:

— az egész szervezetre, s6t kornyezetére is kihat,

— allanddan jelen van,

— nem 06néll6 és figgetlen, hanem egy mindent
behal6zé dolog,

— az egyének hordozzék, interakcibikban jelenik
meg’

— alakitasaban a vezetdnek kiemelt szerepe van,

- kialakuldsahoz és médosuldasahoz hossza id6
sziikséges,

- kevés egzakt médon megragadhat6 eleme van.

A szervezeti kultarat harom kérdéscsoport méri
kozvetlenil, skalas értékeléssel:

— a vezetdk sajatossagai (1. abra’);

— a vezetettek sajatossagai (2. dbra);

— a munkabhelyi légkor (3. dbra).

Az eredmények alacsony vagy magas értéke
nem jelent minGségi megkiilonboztetést. A
vezetGre vonatkoz6 kérdéscsoport a ,magéra

hagy6” és a ,hatarozott, mddszeres” vezetés
végpontjai kozotti elhelyezkedést vizsgélja. (A
magara hagyd vezetés kifejezetten hatraltatja
példaul egy tomeggyarté vallalat miikodését, de
szitkséges olyan kreativ feladatok végrehajtasa-
hoz, mint a marketing tanacsadés.) Az eredmé-
nyek alapvetGen a hatarozott vezetés irdnyaba
mutatnak, ahol a vezetés fontosnak tartja az
emberi kapcsolatok &4polasat. A problémak
hatékony kezelése viszont igényli annak fejlesz-
tését, hogy a cselekvési jogokat ne strukturalis,
hanem hozzéaértési alapon hatarozzak meg.

A vezetettek sajatossdgainak végpontjai az
onérdek szerinti cselekvés és a szervezeti
érdeknek val6 megfelelés. Az atlageredmény
kozepes, a szervezeti érdek felé huaz6. Magas
értéket mutat a szervezet iranti lojalitas, a
kemény elkotelezett munka. Kiugréan ala-
csony értéket mutat viszont a versengés.
Ennek hatterében az 4ll, hogy a versengés
negativ, pejorativ tartalmi fogalomként él a
kéztudatban, mely keriillend6 magatartasfor-
ma, a vezetSk igyekeznek kizarni a miikodésbél
(ezzel is fenntartva a vezetés hatarozottsagat).
Véleményem szerint a versengés és a kapcsolo-
dé konfliktus-menedzsment fejlesztend§ terii-
lete szervezeteinknek, mivel annak egészséges
mértéke szlikséges a fejlédéshez.

1. Erés, hatarozott, de igazsagos f6nok

2. Feladatorientaci6

3. Emberi kapcsolatok hatékony kezelése

4. Hatékony, szakmailag kompetens vezetGk
5. Utasitas hatalmi alapon

6. Utasitas szakmai kompetenciak alapjan

1. Lojalitas a vezetéhoz

2. Motivaltsag, fejlédés igénye

3. Versengd, hatalmi késztetésti emberek
4. Szakmailag kompetens, szervezethez
lojalis emberek

5. A tapasztalatok atadasanak készsége
6. A szervezet csalddias miikodése

7. A munkatarsak feladatorientaltsaga

1. abra: A vezetOk sajatossédgai

2. abra: A vezetettek sajatossdgai

3 A szervezetek kulturdlis sajatossidgainak kérdésével nemzetkozi viszonylatban részletesen foglalkozik a Magyar Mindség
2005/6 szama (Herneczki-Tunkli: Kihivasok a szervezetekkel szemben a XXI. szdzad elején II. rész)
* Az abrakon a feltett kérdések roviditett tartalmat jelenitettem meg.

—o—



2006_8_Belivek.gxp 2006.07.31. 13:28 Page 33

MAGYAR MINOSEG

—b—

33

A munkahelyi légkor skédlajanak végpontjai a
munkahely, mint a munkavégzés helyszine, illet-
ve a munkahely, mint k6z6sség. A kornyezeti fele-
16sség szempontjabdl az a pozitivum emelhet? ki,
hogy altalaban jol ismertek a szervezeti értékek
és elvarasok, ami alapot adhat a kornyezeti és
tarsadalmi értékek integralasara.

1. Barati légkor

2. Ceremoniak, k6zos rendezvények

3. Barati kapcsolatok nagyra értékelése

4. Meghirdetett, tudott értékek, elvarasok
5. Lojalitas a szervezethez

6. A szervezet értékeli a lojalitast

8. dbra: A munkahelyi légkér

A stratégiaalkotasi hattér

A stratégiaalkotdas megalapozasanal a folyamat-
személetbSl érdemes kiindulni. A folyamatok
kezelésének az EFQM modell kiilon szempontot
szan, a jelen menedzsment szemléletében azon-
ban meghatarozé tényezdének, alapkovetelmény-
nek tartom. A folyamatszemlélet hianya esetén a
modell més 6sszetevlinek értékelése nem vezet-
het eredményre. Magyarorszagon a folyamat-
szemlélet elsGsorban a szabvanyos iranyitasi
rendszerek révén terjed, melyek szinvonaléval a
strukturalis kérdések kozott foglalkozom.

A vizsgélt szervezetek 78%-a legalabb 6 folya-
matait azonositja, 41% a tamogat6 folyamatokat
is. Kritikus kérdés a folyamatok elemzése, ezt
67%-ban végzik el. A folyamatok elemzésének
pontos médszereit és hatékonysagat a tesztanyag
nem mérte fel, am mindenképp biztat6, hogy
nagy aranyban foglalkoznak vele. A hatékonysag

novelésére — kiilonosen a KKV-k vilagdban -
kiils6 (nagyvallalati és tandcsadéi) segitség bizo-
nyosan sziilkséges. Stratégiai eszkozok hasznéla-
ta tekintetében a hasznélék ardnya meghaladta
el6zetes feltevéseinket. (Tegyiik azonban hozza,
hogy a tablazatban bemutatott eredmény egytt-
tesen tartalmazza azokat, akik kiprobaltak és
azokat, akik rendszeres alkalmazdk.) Egyes tech-
nikak esetében viszonylag magas a nem ismerdk
ardnya. A Balanced Scorecardot nem ismerdk
aranya a nagyméretl szervezetek kozott is 26%-
os! Megvizsgaltuk a kreativitast serkentd techni-
kak alkalmazasat is (brainstormingtdél az okok
elemzéséig), ahol hasonl6 eredményt kaptunk. Az
egyszeri(ibb eszkozoket eredeti vagy adaptéalt for-
maéban hasznaljadk, mig a bonyolultabbnak tartott
megoldasokat nem. (2. tablazat)

Nem Nem Hasznalt
ismeri | hasznalhato6

SWOT 11 9 53
BCG 25 14 23
BPR 21 7 21
BSC 32 10 17
Bench-

marking 19 9 32

2. tablazat: Menedzsment eszkozok hasznalata (%)

A strukturalis hattér

A vizsgélat legkiterjedtebb része a strukturalis
hattér. Ezen belil a szervezéstudoméany altal
értelmezett strukturalis hattér elemeit (ezek
kozil a jelen keretek kozott a szabvanyos iranyi-
tasi rendszerek helyzetét) emelem ki, tovabba a
szervezet miiszaki-technikai és informacids
struktarajarol gydjtottiink adatokat (ezek kozil
a gépek, berendezések szinvonaléra térek ki).

A szabvanyos iranyitdsi rendszer-elemek
koziil az ISO 9001:2000 a legnépszertibb, a vizs-
galt szervezetek 62%-a alkalmazza. Biztato,
hogy 21%-uk hasznélja az ISO 9004 lehetGsége-
it is. A kornyezetiranyitasi ISO 14001:2004
szabvanyt 45% vezette be. EMAS szerint 17%
miikodik, e tertileten azonban néhany éven
belil jelentGs emelkedés varhaté (a rendszertdl
val6 félelem csokkenése, az elényok megismeré-
se és a bevezetési tamogatasok révén). Biztatd,
hogy sajat fejlesztésii specialis rendszer 12%-nal
taldlhat6, ezek konkrét tartalmat azonban még
nem vizsgaltuk meg.

A szabvanyos megoldéasok széles korben vald
ismertsége és elterjedtsége megfelelé alapot
jelent arra, hogy a szervezetek kornyezeti- és tar-
sadalmi fejlesztéseket valésitsanak meg, tovabba
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jelzés arra, hogy a fejlesztéseket e szabvanyos
megoldasok kovetelményeihez érdemes adaptal-
ni. A gépi-technolégiai hattér allapota kozvetle-
niil befolyasolja a kérnyezeti teljesitményt, igy
azt a kutatés kiilon kérdéscsoportban vizsgalja. A
technoldgiai sajatossidgok alapvetGen eltérnek a
termeld és a szolgaltaté jellegli szervezeteknél. A
kép természetesen igy is torzitott (ipardgankénti
mérés célravezetdbb), hiszen példaul az élelmi-
szer-, a vegyipar vagy a gépgyartas kiilonb6zé
moédon keriil kapcsolatba a kiilonb6z6 kornyezeti
tényezdkkel, a mutatok tehat atfogd irdnyszam-
ként értelmezhetGek. A kozszolgaltatok kiemelé-
se eltérd gazdasagi célrendszeriik miatt érdekes.
Feltevésuink az volt, hogy az altaldban nagyobb
allami tédmogatottsaguk folytan é&tlagon feluli
eredményeket fognak mutatni, azonban rendre
alulteljesitettek. (A 3. tablazat értékei azt jelolik,
hogy az allitasok mennyire jellemzéek az adott
szervezetekre.)

A dolgozéi eredmények

A dolgozéi eredmények — szervezeti szinten — jol
jellemezhet6k a fluktuaciéval. A vizsgalt szerve-
zetek kozel felénél az évi elvandorlas mértéke 5%
alatti, 30%-nél pedig 5-10% ko6zotti. Azt nem vizs-
galtuk, hogy ez az eredmény elényo6s vagy hatra-
nyos-e, hiszen azzal a munkahelyek biztonsagat
és a mobilis, dinamikus gazdasigot allitanank
egymassal szembe. Erdekesebb, hogy milyen
okok vezetnek a fluktuaciéhoz. (4. abra)

A legjellemzébb fluktuaciés okok a bérezéssel
val6 elégedetlenség, valamint mas szervezetek
csabitdsa. Szintén magas az altalanos gazdasagi-
gazdalkodasi helyzet értéke. Pozitivum, hogy
kevésbé jellemz6 okok a munka jellege és a mun-
katérsi-vezet6i konfliktusok. Mindez (a kutatas
egyéb eredményeivel egyiitt) arra utal, hogy a
szervezetek altalaban Gsszetarté tarsasagok, ahol
az emberek szamithatnak egymasra. Ez meg-
konnyiti a szervezetalakitasi akcidk soran kulcs-
emberek megtaldlasat és a valtozas lebonyolita-

sat. A kutatds egy maésik pontja — a fentiekkel
Osszhangban - azt mutatja, hogy a dolgozék a
munkaval és a munkakoriilményekkel viszonylag
elégedettek, a bérezéssel viszont nem.

egyéb:
gazdasagi ok
viselkedés
vezetdk
munkatarsak
elcsabitas
csalad
bérezés

munka jellege

0 10 20 30 40 50

4. dbra: Mennyire jellemzdéek egyes f
luktudciés okok? (%)

Tarsadalmi eredmények

A tarsadalmi eredményeket statisztikailag a
kiillonboz6 kiilsé érdekeltekkel fenntartott kap-
csolatok mingsége mutatja, ezt az 5. dbra foglalja
Ossze.

Ovodak
Altalanos
iskolak

Kozépiskolak
FelsGoktatas
Helyi
lakosséag
6nkormanyzat
Helyi tarsadalmi
szervezetek
Média
Orszagos
kérnyezetvédd
szervez...
Nemzetkézi
szervezetek
Bankok

Helyi

Helyi kérnyezetvéddk

‘ I &tlag —e— nincs kapcsolat

5. abra: A kiilsé kapcsolatok mindsége (%)

Kozszolgaltaté | Szolgaltaté | Termel6
A termelGgépek az elérhet6 legmodernebbek 50 58 60
A termelGgépeket folyamatosan cseréljiikk, modernizaljuk 55 61 62
A termel6gépek miiszaki-fizikai 4llapota 53 63 62
A jarmtipark miiszaki-fizikai allapota 53 68 66
A jarmtpark frissitésére gyakran, folyamatosan sor keriil 38 62 59
A jarmiivek az elérhet6 legtijabbak 55 65 65
A kiszolgalé berendezések szinvonala 55 67 64
A kiszolgal6 berendezések miiszaki-fizikai allapota 56 66 64
Az irodai berendezés korszertisége 69 72 70

3. tablazat: A technoldgiai hattér szinvonala (%)
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Kornyezeti eredmények
A kornyezeti eredményeket a legnehezebb atfo-
gbéan szamba venni. E pont egy-egy iparag saja-
tossagain belil jellemzg. Neheziti a véleményal-
kotast a definicié kettGssége (terhelések és csok-
kentési torekvések). Az iranyitéasi rendszer atdol-
gozasa, szabvanyos elemek bevezetése eredmény-
ként értékelends, ugyanakkor a jovGben a kor-
nyezeti teljesitmény javitasanak alapjat jelenti.
A bevezetett Gjdonsagok (4j termék, eljaras,
technoldgia stb.) felénél a bevezetési dontés soran
kornyezeti szempontokat is figyelembe vettek, és
hasonlé a kornyezeti teljesitménnyel jaré beveze-
tések ardnya is. A két tényez§ jellemzben egytitt
jart, am néhany esetben elmaradt a javulas, vagy
éppen nem véart és tervezett javulds kovetkezett
be. Hosszt tavon ezt az ardanyt névelni kell, épp-
agy, mint azt, hogy a megkérdezettek mindossze
27%-a rendelkezik Kkifejezetten kornyezetbarat
termékekkel és szolgaltatdsokkal.

Az eredmények onértékelése

A kérdéivben egy altaldnos eredmény-fejezetet is
talalhat6, mely skaldasan értékeli a kritikus, fej-
lesztend? és teljes elégedettség kozott a szervezet
altal elért eredményeket. Leginkabb elégedettek
a szervezetek:

- a termékeik és szolgaltatasaik szinvonalaval;
— avevoli elégedettség terén elért eredményeikkel,;
— a szallit6i kapesolataikkal;

— dolgozéik képzettségének szinvonalaval.

Legkevésbé elégedettek — természetesen a gaz-

dalkodéasi eredményeken tdl - a kovetkezdkkel:

— a forrasokhoz, tdmogatasokhoz valé hozzafé-
réssel;

— 0j ugyfelek aranyanak alakulaséval;

- a kiils6 informéaciéaramléssal.

A kornyezeti teljesitményiiket viszonylag jénak
értékelik, am ez kiils6 szemmel nézve megkérdd-
jelezhetd. Kutatési és egyéb tapasztalatok alapjan
az eredmény hatterében — a vélaszok torzitdsan
tal - szerepet jatszik a kapcsolddo ismeretek, lehe-
tGségek, valamint masok teljesitményének (j6 gya-
korlatok) ismeretének hidnya. Az ismeretterjesz-
tés és a szervezetkozi egyiittmiikodések fokozasa-
val a mutat6 értéke feltehet6en csokkenne, és ez
ravilagithat a fejlesztés fontossagara.

A kornyezeti kivalosag értékelése

A kutatas statisztikai eredményei egyszerre
vazolnak fel borus és deriis képet. Az egyes szer-
vezetek kornyezeti teljesitményének pontos meg-
itéléséhez természetesen mélyebb vizsgalatok

sziikségesek, de a fontosabb fejlesztési iranyok,
potencidlis tandcsadéi aktivitdsok jol kimutatha-
téak. Boras a kép, hiszen a szervezetek legtobb
teriileten kozepes eredményeket produkalnak. A
kornyezeti, koérnyezetkozponti (fenntarthato)
gondolkoddsmdd hidnyanak szémos jele mutat-
kozik, s6t feltételei is hidnyoznak. A folyamat-
szemlélet nem teljeskord (nem csupan a f6 folya-
matokra vonatkozdéan) a beavatkozasi-javitasi
pontok meghatarozéasa nem lehetséges. Az isme-
rethidny, tovdbba a stratégiai tdmogaté eszkoztar
fejlesztése is szitkséges.

Tovabbi feladat a mérési médszerek, valamint
Osszehasonlitasi alapok kidolgozasa és népszert-
sitése. Derfis viszont a kép abbdl a szempontbdl,
hogy a szervezetek szdmos ponton jelentGs tarta-
1ékokkal és potencialokkal rendelkeznek. A bara-
ti kapcsolatok, az osszetart6 tarsasag és a vezetés
hatarozottsdga a siker zaloga. Biztat6, hogy a
tamogat6é technikdk (akar stratégia-tdmogaté
akar kifejezetten kornyezeti teljesitmény javita-
sat célzo) legalabb ismertek, és viszonylag keve-
sen tartjak Gket feleslegesnek. Ezen a tertuileten
elsédleges feladat annak megmutatasa, hogyan
tudjék az eszkozoket adaptéalni és miikodésiikbe
integralni.
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