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A menedzsment teljesítményének 
központi szerepeA szervezetek környezeti teljesítményének méré-se és értékelése nem egyszerû feladat. Ennek hát-terében több tényezõ áll:� a környezeti teljesítmény fogalmának megha-tározása tartalmazza a környezeti terhelésekösszességét, továbbá a terhelések csökkentéseérdekében tett erõfeszítéseket is;� a környezeti teljesítmény fizikai mutatói csakszûk � alapvetõen iparági � határokon belülhasonlíthatók össze, így átfogó képet nehézalkotni;� az egyes szervezeteknek � tevékenységük,méretük, földrajzi helyzetük, financiális lehe-tõségeik stb. alapján � eltérõ információs éscselekvési lehetõségeik vannak környezeti tel-jesítményük megismerésére és fejlesztésére.

A szervezetek környezeti teljesítményénekközvetlen összehasonlítása fizikai mérõszámaikalapján nem célravezetõ, viszont van olyan közösnevezõ, melynek elemzésével választ kaphatunka jó gyakorlatok felkutatásának és alkalmazásá-nak problémáira. A közös nevezõ a szervezeti kul-túra, azon belül is a menedzsment teljesítménye.A szervezeti kultúra az a �ragasztó, amelyösszetartja a vállalatot�. Shein megfogalmazásaalapján nem más, mint a szervezet tagjai általelfogadott, közösen értelmezett elõfeltevések,értékek, meggyõzõdések, hiedelmek rendszere.Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadják el,követik, s az új tagoknak is átadják, mint a prob-lémák megoldásának követendõ mintáit, és mintkívánatos gondolkodási- és magatartásmódot.A menedzsmentrészletes teljesítmény-elemzésének fontossá-ga visszavezethetõ akörnyezeti teljesít-mény-meghatározás-ra. A környezet meg-óvása kapcsán tett in-

tézkedések, kisebb-nagyobb változtatási akciókbeavatkozást jelentenek a szervezet operatívmûködésébe. Ilyen változtatások elindítása pedig� még alulról induló kezdeményezések esetébenis � elképzelhetetlenek a menedzsment elkötele-zettsége és támogatása nélkül. A KörnyezetiKiválósági Modell1 olyan � értékelésre és önérté-kelésre felhasználható � eszköz, mely átfogóan, amenedzsment szemszögébõl tekinti át egy szerve-zet lehetõségeit és eredményeit. Empirikus kuta-tásokhoz � az OTKA T048849 keretében � 2005-ben magyarországi szervezeteket kerestünk megkérdõívvel, mely a Modell szempontjait vizsgálja.A kutatás célja feltárni a szervezeteink környe-zeti tényezõit és azok színvonalát. Feltevésünk sze-rint a magyar szervezetek környezeti teljesítményeés környezettudatossága viszonylag alacsony szín-vonalú, ugyanakkor jelentõs ismeretbeli és szerve-zeti potenciállal rendelkeznek a fejlesztéshez. Akutatás célrendszere ezek alapján tartalmazza afejlesztési lehetõségek feltárásának és megalapozá-sának vizsgálatát is. A jelen cikkben a KörnyezetiKiválósági Modell logikája mentén haladva kívá-nok bemutatni szervezeteinkre jellemzõ sajátossá-gokat.2 A statisztikai vizsgálatok elvégzéséhez 81elemû minta állt rendelkezésre. A szervezetekettevékenységük alapján termelõ, szolgáltató és köz-szolgáltató csoportokba soroltuk. A méret szerintibontáshoz az EU-ban általánosan használt lét-szám-kategóriákat használtuk fel. (Mikro- és kisméretû 49 fõig, közepes méretû 249 fõig, nagyméretû pedig a legalább 250 fõvel mûködõ szerve-zet). A méret szerinti besorolás más tényezõi (évesárbevétel és mérlegfõösszeg) a menedzsment sajá-tosságokat kevésbé befolyásolják. (1. táblázat)

MAGYAR MINÕSÉG 31

Szervezeteink kultúrája és menedzsmentje a környezettudatosság tükrében
Berényi László*

* egyetemi tanársegéd, Miskolci Egyetem Vezetéstudományi Tanszék, szvblaci@uni-miskolc.hu
1 A modell és a kutatás módszertani leírása megjelent a Magyar Minõség 2006/3. számban
2 Terjedelmi okokból, továbbá mivel nem lezárt kutatásról van szó, minden részlet bemutatása nem lehetséges. A cikkben sze-

melvény jelleggel mutatok be karakterisztikus vonásokat.

Méret Szervezet (db) Tevékenység Szervezet (db)
Kis 18 Termelõ 33Közepes 30 Szolgáltató 34Nagy 29 Közszolgáltató 14Nem azonosított 4

1. táblázat: A vizsgálati minta megoszlása
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A szervezeti kultúra jellemzõi3

A kultúra, mint a szervezetet összetartó ragasztó,lényegében a szervezet tagjainak, tárgyiasult(épületek, gépek, termékek stb.) és nem tárgyia-sult elemeinek (hiedelmek, szokások stb.), külsõpartnereinek, továbbá az elõbbiek kapcsolatrend-szereinek dinamikus összessége. A szervezeti kul-túra legfontosabb jellemzõi, hogy:� az egész szervezetre, sõt környezetére is kihat,� állandóan jelen van,� nem önálló és független, hanem egy mindentbehálózó dolog,� az egyének hordozzák, interakcióikban jelenikmeg,� alakításában a vezetõnek kiemelt szerepe van,� kialakulásához és módosulásához hosszú idõszükséges,� kevés egzakt módon megragadható eleme van.
A szervezeti kultúrát három kérdéscsoport mériközvetlenül, skálás értékeléssel:� a vezetõk sajátosságai (1. ábra4);� a vezetettek sajátosságai (2. ábra);� a munkahelyi légkör (3. ábra).

Az eredmények alacsony vagy magas értékenem jelent minõségi megkülönböztetést. Avezetõre vonatkozó kérdéscsoport a �magára

hagyó� és a �határozott, módszeres� vezetésvégpontjai közötti elhelyezkedést vizsgálja. (Amagára hagyó vezetés kifejezetten hátráltatjapéldául egy tömeggyártó vállalat mûködését, deszükséges olyan kreatív feladatok végrehajtásá-hoz, mint a marketing tanácsadás.) Az eredmé-nyek alapvetõen a határozott vezetés irányábamutatnak, ahol a vezetés fontosnak tartja azemberi kapcsolatok ápolását. A problémákhatékony kezelése viszont igényli annak fejlesz-tését, hogy a cselekvési jogokat ne strukturális,hanem hozzáértési alapon határozzák meg.A vezetettek sajátosságainak végpontjai azönérdek szerinti cselekvés és a szervezetiérdeknek való megfelelés. Az átlageredményközepes, a szervezeti érdek felé húzó. Magasértéket mutat a szervezet iránti lojalitás, akemény elkötelezett munka. Kiugróan ala-csony értéket mutat viszont a versengés.Ennek hátterében az áll, hogy a versengésnegatív, pejoratív tartalmú fogalomként él aköztudatban, mely kerülendõ magatartásfor-ma, a vezetõk igyekeznek kizárni a mûködésbõl(ezzel is fenntartva a vezetés határozottságát).Véleményem szerint a versengés és a kapcsoló-dó konfliktus-menedzsment fejlesztendõ terü-lete szervezeteinknek, mivel annak egészségesmértéke szükséges a fejlõdéshez.

32 MAGYAR MINÕSÉG

1. Erõs, határozott, de igazságos fõnök2. Feladatorientáció3. Emberi kapcsolatok hatékony kezelése4. Hatékony, szakmailag kompetens vezetõk5. Utasítás hatalmi alapon6. Utasítás szakmai kompetenciák alapján

1. Lojalitás a vezetõhöz2. Motiváltság, fejlõdés igénye3. Versengõ, hatalmi késztetésû emberek4. Szakmailag kompetens, szervezethez lojális emberek5. A tapasztalatok átadásának készsége6. A szervezet családias mûködése7. A munkatársak feladatorientáltsága

1. ábra: A vezetõk sajátosságai 2. ábra: A vezetettek sajátosságai
3 A szervezetek kulturális sajátosságainak kérdésével nemzetközi viszonylatban részletesen foglalkozik a Magyar Minõség

2005/6 száma (Herneczki-Tunkli: Kihívások a szervezetekkel szemben a XXI. század elején II. rész)
4 Az ábrákon a feltett kérdések rövidített tartalmát jelenítettem meg.
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A munkahelyi légkör skálájának végpontjai amunkahely, mint a munkavégzés helyszíne, illet-ve a munkahely, mint közösség. A környezeti fele-lõsség szempontjából az a pozitívum emelhetõ ki,hogy általában jól ismertek a szervezeti értékekés elvárások, ami alapot adhat a környezeti éstársadalmi értékek integrálására.

A stratégiaalkotási háttérA stratégiaalkotás megalapozásánál a folyamat-személetbõl érdemes kiindulni. A folyamatokkezelésének az EFQM modell külön szempontotszán, a jelen menedzsment szemléletében azon-ban meghatározó tényezõnek, alapkövetelmény-nek tartom. A folyamatszemlélet hiánya esetén amodell más összetevõinek értékelése nem vezet-het eredményre. Magyarországon a folyamat-szemlélet elsõsorban a szabványos irányításirendszerek révén terjed, melyek színvonalával astrukturális kérdések között foglalkozom.A vizsgált szervezetek 78%-a legalább fõ folya-matait azonosítja, 41% a támogató folyamatokatis. Kritikus kérdés a folyamatok elemzése, ezt67%-ban végzik el. A folyamatok elemzésénekpontos módszereit és hatékonyságát a tesztanyagnem mérte fel, ám mindenképp bíztató, hogynagy arányban foglalkoznak vele. A hatékonyság

növelésére � különösen a KKV-k világában �külsõ (nagyvállalati és tanácsadói) segítség bizo-nyosan szükséges. Stratégiai eszközök használa-ta tekintetében a használók aránya meghaladtaelõzetes feltevéseinket. (Tegyük azonban hozzá,hogy a táblázatban bemutatott eredmény együt-tesen tartalmazza azokat, akik kipróbálták ésazokat, akik rendszeres alkalmazók.) Egyes tech-nikák esetében viszonylag magas a nem ismerõkaránya. A Balanced Scorecardot nem ismerõkaránya a nagyméretû szervezetek között is 26%-os! Megvizsgáltuk a kreativitást serkentõ techni-kák alkalmazását is (brainstormingtól az okokelemzéséig), ahol hasonló eredményt kaptunk. Azegyszerûbb eszközöket eredeti vagy adaptált for-mában használják, míg a bonyolultabbnak tartottmegoldásokat nem. (2. táblázat)

A strukturális háttérA vizsgálat legkiterjedtebb része a strukturálisháttér. Ezen belül a szervezéstudomány általértelmezett strukturális háttér elemeit (ezekközül a jelen keretek között a szabványos irányí-tási rendszerek helyzetét) emelem ki, továbbá aszervezet mûszaki-technikai és információsstruktúrájáról gyûjtöttünk adatokat (ezek közüla gépek, berendezések színvonalára térek ki). A szabványos irányítási rendszer-elemekközül az ISO 9001:2000 a legnépszerûbb, a vizs-gált szervezetek 62%-a alkalmazza. Bíztató,hogy 21%-uk használja az ISO 9004 lehetõsége-it is. A környezetirányítási ISO 14001:2004szabványt 45% vezette be. EMAS szerint 17%mûködik, e területen azonban néhány évenbelül jelentõs emelkedés várható (a rendszertõlvaló félelem csökkenése, az elõnyök megismeré-se és a bevezetési támogatások révén). Bíztató,hogy saját fejlesztésû speciális rendszer 12%-náltalálható, ezek konkrét tartalmát azonban mégnem vizsgáltuk meg.A szabványos megoldások széles körben valóismertsége és elterjedtsége megfelelõ alapotjelent arra, hogy a szervezetek környezeti- és tár-sadalmi fejlesztéseket valósítsanak meg, továbbá

MAGYAR MINÕSÉG 33

1. Baráti légkör2. Ceremóniák, közös rendezvények3. Baráti kapcsolatok nagyra értékelése4. Meghirdetett, tudott értékek, elvárások5. Lojalitás a szervezethez6. A szervezet értékeli a lojalitást

3. ábra: A munkahelyi légkör

Nem Nem Használt
ismeri használhatóSWOT 11 9 53BCG 25 14 23BPR 21 7 21BSC 32 10 17Bench-marking 19 9 32

2. táblázat: Menedzsment eszközök használata (%)
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jelzés arra, hogy a fejlesztéseket e szabványosmegoldások követelményeihez érdemes adaptál-ni. A gépi-technológiai háttér állapota közvetle-nül befolyásolja a környezeti teljesítményt, ígyazt a kutatás külön kérdéscsoportban vizsgálja. Atechnológiai sajátosságok alapvetõen eltérnek atermelõ és a szolgáltató jellegû szervezeteknél. Akép természetesen így is torzított (iparágankéntimérés célravezetõbb), hiszen például az élelmi-szer-, a vegyipar vagy a gépgyártás különbözõmódon kerül kapcsolatba a különbözõ környezetitényezõkkel, a mutatók tehát átfogó irányszám-ként értelmezhetõek. A közszolgáltatók kiemelé-se eltérõ gazdasági célrendszerük miatt érdekes.Feltevésünk az volt, hogy az általában nagyobbállami támogatottságuk folytán átlagon felülieredményeket fognak mutatni, azonban rendrealulteljesítettek. (A 3. táblázat értékei azt jelölik,hogy az állítások mennyire jellemzõek az adottszervezetekre.)
A dolgozói eredményekA dolgozói eredmények � szervezeti szinten � jóljellemezhetõk a fluktuációval. A vizsgált szerve-zetek közel felénél az évi elvándorlás mértéke 5%alatti, 30%-nál pedig 5-10% közötti. Azt nem vizs-gáltuk, hogy ez az eredmény elõnyös vagy hátrá-nyos-e, hiszen azzal a munkahelyek biztonságátés a mobilis, dinamikus gazdaságot állítanánkegymással szembe. Érdekesebb, hogy milyenokok vezetnek a fluktuációhoz. (4. ábra)A legjellemzõbb fluktuációs okok a bérezésselvaló elégedetlenség, valamint más szervezetekcsábítása. Szintén magas az általános gazdasági-gazdálkodási helyzet értéke. Pozitívum, hogykevésbé jellemzõ okok a munka jellege és a mun-katársi-vezetõi konfliktusok. Mindez (a kutatásegyéb eredményeivel együtt) arra utal, hogy aszervezetek általában összetartó társaságok, aholaz emberek számíthatnak egymásra. Ez meg-könnyíti a szervezetalakítási akciók során kulcs-emberek megtalálását és a változás lebonyolítá-

sát. A kutatás egy másik pontja � a fentiekkelösszhangban � azt mutatja, hogy a dolgozók amunkával és a munkakörülményekkel viszonylagelégedettek, a bérezéssel viszont nem.

Társadalmi eredményekA társadalmi eredményeket statisztikailag akülönbözõ külsõ érdekeltekkel fenntartott kap-csolatok minõsége mutatja, ezt az 5. ábra foglaljaössze.

34 MAGYAR MINÕSÉG

Közszolgáltató Szolgáltató Termelõ
A termelõgépek az elérhetõ legmodernebbek 50 58 60
A termelõgépeket folyamatosan cseréljük, modernizáljuk 55 61 62
A termelõgépek mûszaki-fizikai állapota 53 63 62
A jármûpark mûszaki-fizikai állapota 53 68 66
A jármûpark frissítésére gyakran, folyamatosan sor kerül 38 62 59
A jármûvek az elérhetõ legújabbak 55 65 65
A kiszolgáló berendezések színvonala 55 67 64
A kiszolgáló berendezések mûszaki-fizikai állapota 56 66 64
Az irodai berendezés korszerûsége 69 72 70

3. táblázat: A technológiai háttér színvonala (%)

4. ábra: Mennyire jellemzõek egyes fluktuációs okok? (%)

5. ábra: A külsõ kapcsolatok minõsége (%)
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Környezeti eredményekA környezeti eredményeket a legnehezebb átfo-góan számba venni. E pont egy-egy iparág sajá-tosságain belül jellemzõ. Nehezíti a véleményal-kotást a definíció kettõssége (terhelések és csök-kentési törekvések). Az irányítási rendszer átdol-gozása, szabványos elemek bevezetése eredmény-ként értékelendõ, ugyanakkor a jövõben a kör-nyezeti teljesítmény javításának alapját jelenti.A bevezetett újdonságok (új termék, eljárás,technológia stb.) felénél a bevezetési döntés soránkörnyezeti szempontokat is figyelembe vettek, éshasonló a környezeti teljesítménnyel járó beveze-tések aránya is. A két tényezõ jellemzõen együttjárt, ám néhány esetben elmaradt a javulás, vagyéppen nem várt és tervezett javulás következettbe. Hosszú távon ezt az arányt növelni kell, épp-úgy, mint azt, hogy a megkérdezettek mindössze27%-a rendelkezik kifejezetten környezetbaráttermékekkel és szolgáltatásokkal.
Az eredmények önértékeléseA kérdõívben egy általános eredmény-fejezetet istalálható, mely skálásan értékeli a kritikus, fej-lesztendõ és teljes elégedettség között a szervezetáltal elért eredményeket. Leginkább elégedetteka szervezetek:� a termékeik és szolgáltatásaik színvonalával;� a vevõi elégedettség terén elért eredményeikkel;� a szállítói kapcsolataikkal;� dolgozóik képzettségének színvonalával.
Legkevésbé elégedettek � természetesen a gaz-dálkodási eredményeken túl � a következõkkel:� a forrásokhoz, támogatásokhoz való hozzáfé-réssel;� új ügyfelek arányának alakulásával;� a külsõ információáramlással.

A környezeti teljesítményüket viszonylag jónakértékelik, ám ez külsõ szemmel nézve megkérdõ-jelezhetõ. Kutatási és egyéb tapasztalatok alapjánaz eredmény hátterében � a válaszok torzításántúl � szerepet játszik a kapcsolódó ismeretek, lehe-tõségek, valamint mások teljesítményének (jó gya-korlatok) ismeretének hiánya. Az ismeretterjesz-tés és a szervezetközi együttmûködések fokozásá-val a mutató értéke feltehetõen csökkenne, és ezrávilágíthat a fejlesztés fontosságára.
A környezeti kiválóság értékeléseA kutatás statisztikai eredményei egyszerrevázolnak fel borús és derûs képet. Az egyes szer-vezetek környezeti teljesítményének pontos meg-ítéléséhez természetesen mélyebb vizsgálatok

szükségesek, de a fontosabb fejlesztési irányok,potenciális tanácsadói aktivitások jól kimutatha-tóak. Borús a kép, hiszen a szervezetek legtöbbterületen közepes eredményeket produkálnak. Akörnyezeti, környezetközpontú (fenntartható)gondolkodásmód hiányának számos jele mutat-kozik, sõt feltételei is hiányoznak. A folyamat-szemlélet nem teljeskörû (nem csupán a fõ folya-matokra vonatkozóan) a beavatkozási-javításipontok meghatározása nem lehetséges. Az isme-rethiány, továbbá a stratégiai támogató eszköztárfejlesztése is szükséges.További feladat a mérési módszerek, valamintösszehasonlítási alapok kidolgozása és népszerû-sítése. Derûs viszont a kép abból a szempontból,hogy a szervezetek számos ponton jelentõs tarta-lékokkal és potenciálokkal rendelkeznek. A bará-ti kapcsolatok, az összetartó társaság és a vezetéshatározottsága a siker záloga. Bíztató, hogy atámogató technikák (akár stratégia-támogatóakár kifejezetten környezeti teljesítmény javítá-sát célzó) legalább ismertek, és viszonylag keve-sen tartják õket feleslegesnek. Ezen a területenelsõdleges feladat annak megmutatása, hogyantudják az eszközöket adaptálni és mûködésükbeintegrálni.
Irodalom� Berényi, L.: Iránytû a környezettudatos vállala-ti menedzsmenthez -(ön)értékelési modell amenedzsment környezeti teljesítményének fej-lesztéséhez Marketing&Menedzsment, 2005/4-5� Berényi, L.: Environmental-conscious behavio-ur of enterprises International PhD Conferen-ce, University of Miskolc, 2005� Berényi L � Heidsrich B: Zöld stratégia �Barna kultúra? Vezetéstudomány, 2006 Külön-szám� Csutora, M. � Kerekes, S.: A környezetbarátvállalatirányítás eszközei KJK-KERSZÖV,Budapest, 2004� Szintay, I. (szerk) � Berényi, L. � Heidrich, B. �Árvay, A. � Harangozó, Zs.:(2006) A kiválóságkörnyezeti szempontú értékelése in: Minõség-menedzsment III., Miskolc, Bíbor Kiadó, 2006� Tóth, G.: Környezeti teljesítményértékelésBudapest , KÖVET-INEM Hungária, 2001
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