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E dolgozat kiindulédpontjaul négy alapvetd meggy6z6dés szolgal. Az els6 szerint az emberi faj oly
mértékben és brutalitassal pusztitja a sajat és a tobbi faj éléhelyét jelentd természeti
kornyezetet, hogy mar a foldi életet fenntartd globalis mechanizmusokat veszélyezteti. Annak
ellenére, hogy Polanyi Karoly 6tven évvel ezel6tt folhivta a figyelmet a szabad piaci
tarsadalombdl eredd okoldgiai veszélyekre, szaz évvel ezelétt pedig John Ruskin figyelmeztetett
ugyanerre az iparositds vonatkozasaban, s mi magunk is tapasztalhatjuk az ember és az
oOkoszisztémak egészségének romlasat, tovabbra sem mutatkoznak alapveté valtozasok sem
gondolkodasmédunkban, sem tarsadalmunk intézményi struktiraiban.

Masodszor, mivel a jelen gazdasagot szervezetek, els§sorban nyereségre torekvd szervezetek
uraljak (Simon [11991]), azaz ezek a modern piaci tarsadalmak meghatarozé intézményei, meg
kell vizsgalnunk, miként jarulnak hozza az eszkalalédo kornyezeti valsaghoz. Ez elengedhetetlen,
hiszen — amint azt George Brenkert megfogalmazza — kérnyezeti problémainkat ,,nem néhany
vallalat felel6tlen magatartasa eredményezi, hanem azok az lizleti vilag egészének miikodésével
allnak 6sszefliggésben” (Brenkert [1995], 676. 0.). Ez az a pont, ahol tetten érheté a
szervezetelméleti szakemberek feladata, illetve felel6ssége abban, hogy tullépjenek egyfelél a
vallalati kornyezeti menedzsment szakirodalmat jellemz6 felszines, sikerrecepteket igérd
ugynevezett ,kivaldsag irodalmon” (excellence literature) (lasd tobbek kozott Newman-Breeden
[1992]; Dechant-Altman [1994]), masfel6l tudomanyaguk jelen allapotan, ami ugy jellemezhetd,
hogy a szervezeti kornyezet szervezetkézpontu értelmezései egyaltalan nem vesznek tudomast
az okoldégiai problémakrol (Shrivastava [1991]; Gladwin [1993]; Egri—-Pinfield [1996]).

Harmadszor, a szervezeteket szociokulturalis gyakorlatként értelmezve (Reed [1992]), a
szervezetelmélet képessé valhat arra, hogy foltarja és elemezze a szervezetek ,,zoldulésének”
(greening) folyamatat, az ebben jellemzd jelentésteremtéseket, fogalmi konstrukcidkat és azok
gyakorlatba ultetését, valamint hogy rairanyitsa a figyelmet az egyéni cselekvések és az
intézményi strukturak dinamikus egymasra hatasara a zoldllés soran. A vallalati
kornyezetvédelem belsd (szervezeti) dinamikajanak, a korlatoknak és a lehet6ségeknek a
megértése és magyarazata érdekében ki kell terjesztenlink az elemzés latékorét a gazdasagi
rendszer és a tarsadalmi rend tarsadalmi folépitésének és Ujratermelésének atfogdbb
kérdéseire. Az elemzés e mdédjat kovetve jobban megérthetjlik azt az éridsi nézetklulonbséget,
amely az antropocentrikus és az 6kocentrikus vilagnézetek, illetve a ,,dominans tarsadalmi
paradigma” és alternativai kozott feszll a szervezeti szakirodalomban (lasd tobbek k6zott Purser
[1994]; Gladwin-Kennelly-Krause [1995]; Purser-Park—Montuori [1995]; Egri-Pinfield [1996]).
Ekként vilagosan ra tudunk mutatni a tarsadalmi szinten jellemz6 kognitiv strukturakat (gondolati
sémakat) és gyakorlatot athaté értékekre és hatalmi viszonyokra. Brenkert szavaival: ha meg
akarjuk valtoztatni a vallalatok és a gazdasagi intézmények etikajat és hatalmi viszonyait, akkor
~egyszerre kell megragadnunk a vallalatok belsé szervezetét és magat a gazdasagi rendszert”
(Brenkert [1995], 677. 0.).



Negyedszer, meggy6z6désem, hogy az 0koldgiai problémak alapvetden és elvalaszthatatlanul
tarsadalmi-gazdasagi problémak is egyben, ami alatt azt értem, hogy a ,,természetvédelem”
érdekeinek és az egyének, kozosségek érdekeinek az egymas rovasara torténd ,,megoldasa” nem
megoldas. Ezek korultekintd kezelése csak egylitt értelmes és célravezetd. S6t, sulyos dkoldgiai
problémaink javarészt tarsadalmi eredetliek, kivaltd okaik kozott ott taldljuk a tarsadalmi
egyenlétlenségek és igazsagtalansagok elharap6zasat. Gondoljunk csak a szakirodalomban jél
ismert ,,0koldgiai labnyom” (ecological footprint) vagy ,,kdrnyezeti tér” (environmental space)
fogalmaira és a hozzajuk kapcsolédé elemzésekre (lasd példaul Rees-Wackernagel [1994];
Sachs [1995]), amelyek azt bizonyitjak, hogy a fejlettnek nevezett orszagok az ugynevezett
fejléd6k természeti adottsagait fogyasztjak és lehetéségeit szlkitik be tobbek kdzott a globalis
kozjavak (mint példaul az 6zonréteg vagy a klimatikus viszonyok mechanizmusai)
tulhasznalataval, karositasaval. Mindez Ujra el6z6 kovetkeztetéslinket tdmasztja ald, miszerint
az Okologiai problémak nem kizarélag az egyének, s még csak nem is csupan a szervezetek
szintjén varnak megoldasra.

Ez az iras a vallalatok zoldUilését a szervezeti tanulds elmélete fel6l prébalja megkozeliteni. A
szervezeti tanulas elmélete alkalmasnak latszik az altalunk vizsgalt probléma megragaddsara,
amit az is jelez, hogy sok szerzd hasznalta mar fol fogalmait annak a — némelyek szerint
inkrementalis (fokozatos, lépésrél-lépésre haladd), masok szerint radikalis — valtozasi
folyamatnak a leirdsara, amelyet a szervezetek zoldllése nyilvanvaldan sziikségessé tesz. A
tanulas kozvetlen kapcsolatban all a valtozassal, legyen az inkrementalis vagy jelentés
atalakulassal jaro (transzformaciés) valtozas. Raadasul, a menedzsmentszakirdk jo része
Ujabban hallatlan lelkesedéssel vetette bele magat a tudasnak és a tanulasi képességnek, mint
nehezen utanozhatdé-masolhato stratégiai er6forrasnak, a vallalati versenyképesség
megtartasaban és fokozasaban jatszott szerepének az elemzésébe (lasd példaul a Strategic
Management Journal 1996-o0s kulonszamat e témaban). Ennek pedig nyilvanvalé tovabbi
vonzata van a 90-es évek kozepén, a Michael Porter irasai apropojan hevesen kirobbant
versenyképesség kontra kornyezetlgy vitaban (lasd Harvard Business Review [1994]; Walley-
Whitehead [1994]; Palmer-Oates—Portney [1995]; Porter-Linde [1995a], [1995b]; magyarul
O0sszefoglalot ad Boda—Pataki [1997]).

Jelen iras egy folyamatban [évé doktori kutatés elsé teoretikus szamvetése. Attekinti és
egybeveti a vallalatok zoldllésével foglalkoz6 menedzsment-szakirodalom egy részét, illetve a
szervezeti tanulas irodalmat. A kovetkez6 fejezetben elészor roviden bemutatjuk a szervezeti
tanulas szakirodalmanak legfontosabb fogalmait, modelljeit. Utdna — két fejezetben -
attekintink néhanyat a vallalatok zoldulési folyamatat, annak problémait és eredményeit leird
empirikus kutatasokbdl, amelyek elsésorban a folyamat dinamikajat igyekeztek elemezni.

A szervezeti tanulas rovid attekintése
Tanulas és tanulasképtelenség

A tanulas fogalmanak bevezetése a szervezetelméleti irodalomba James March és Herbert
Simon 1958-ban megjelent, s azéta klasszikussa valt konyvének, a Szervezeteknek kdszonheté.
Mara mar a tanulas fogalma és modelljei a szervezeti magatartas tankonyveinek (lasd Bakacsi
[1996]), valamint a vallalatelmélet szocidlpszicholégiai (lLdsd Weick [1979]) és
magatartastudomanyi (lasd Cyert-March [1963]) megkozelitéseinek megszokott témaiva valtak.’

T A szervezeti tanulds elméletérdl jo szakirodalmi 6sszefoglaldt nydjt példaul Dodgson (1993), Blackler
(1995) és Easterby-Smith (1997).



A menedzsment-szakirodalomban altalaban is a szervezeti tanulas problematikajanak
folértékel6dését tapasztalhatjuk, koszonhetéen részben azoknak a technoldgiai valtozasoknak,
amelyek olyan fogalmakat teremtettek, mint a ,,tudds munkasai” (knowledge workers), a ,tudas-
intenziv” cégek vagy a ,tanulo vallalat” (learning company) stb. (vo. Blackler [1995]); illetve
részben annak, hogy a szervezetek ,,alapvet6 képességének” (core competence) fogalma valt a
versenyképességrél (Prahalad-Hamel [1990]), a stratégiai menedzsmentrél és a vallalatelmélet
er6forras-alapu megkozelitésérél (resource-based theory) sz6lé irodalom egyik kdzponti
fogalmava (lasd Edmondson-Moingeon [1996]; Spender [1996a], [1996b]).

A szervezeti tanulds terén folyd kutatasok csoportosithatdk az elemzés egysége szerint (egyén
vagy szervezet) vagy a kutatas célja szerint (leiré vagy eldird) (Edmondson—-Moingeon [1996]).
Sok befolydsos és népszer(i szervezeti tanulasi modellt épp elbird, azaz a szervezeti
beavatkozasokat normative megalapozd céllal dolgoztak ki. Chris Argyris jol ismert, kognitiv
pszicholdgiai megkozelitésl munkait emlithetjuk, amelyekben az elemzés egysége az egyén,
mint a szervezet tagja (Argyris—Schon [1978]; Argyris [1996]). Argyris Donald Schénnel k6zésen
fejlesztette ki az egyhurkos és a kéthurkos tanulas modelljeit (single-, double-loop learning)
(Argyris—Schon [1978]). Az egyhurkos tanulas ,,a szervezet belsé és kiils6 kornyezetében
bekdvetkezett valtozasokra adott valaszok, illetve a felmerdiilé hibak olyan korrigalasi maodjat
jelenti, amelynek célja, hogy fennmaradjanak, s6t megerésodjenek a meglévé szervezeti
rendszer elemej” (Bakacsi [1996], 300. 0.); mig a kéthurkos tanulasnal ,,a problémak megolddsa
a meglévé célok, normak, értékek, végss soron az alapul szolgald szervezeti kognitiv térkép
megvaltozasaval zajlik” (uo.).

Argyris kutatasai és vallalati tanacsaddként szerzett tapasztalatai bizonyitottak a kéthurkos
tanulas elétt tornyosuld hatalmas akadalyokat: egyénként rendszerint védekezd alapallast
foglalunk el és ekként is érvellink, amikor a cselekedeteink kiindulépontjaul szolgalo elvekre
kérdeznek ra. Egyrészt egy a cselekedeteink indoklasaként vallott elmélettel (espoused theory)
rendelkeziink, amely azonban tobbnyire lényegesen eltér attdl a hallgatdlagos, a gyakorlatban
kovetett (theory-in-use) elmélett6l, amely végsd soron a szervezeti és a tdrsadalmi kulturdban
gyokerezik, illetve azaltal tamogatott. A legtobb esetben pedig kdvetett gyakorlatunk kritikai
vizsgdlatlansaga hiusitja meg a kéthurkos tanulas lehet6ségét (Argyris—Schon [1978]; lasd még
Bakacsi [1996]). Rosszabb esetben mindez az egyének ugynevezett ,,alkalmatlan
alkalmassagahoz” (skilled incompetence) vezet: a gyorsan valtozo uzleti vilagban a bevalt
gyakorlati tudast, azaz a rutinmegoldasokat alkalmazva all el a nem kivant (inkompetens)
végeredmeény (Argyris [1996]). Emiatt a szervezeteket konnyen védekezd rutinok bénithatjak meg
(Edmondson [1996]).

James March kutatasai a szervezet szintjére 6sszpontosulnak, elsésorban leiré célzattal (Levitt—
March [1988]; March [1991]; Levinthal-March [1993]). A szervezeti tanulds march-i értelmezése
magatartastudomanyi elkotelezettségl. A szervezeti magatartas alapjat a szervezeti rutinok
(szervezeti formak, szabalyok, eljarasok, stratégiak, normak, meggy6z6dések stb.) jelentik,
amelyek elsésorban a multbeli akcidk értelmezésein, s nem a jovd elképzelésén alapulnak. A
szervezetek tehat a torténetuk soran tapasztaltakat szervezeti rutinokba kédoljak, amelyek —ily
modon fliggetlenedve a multbeli tapasztalas konkrét alanyatol — tovabbadhatok a szervezet
késbbbi tagjainak. E rutinok iranyitjak a szervezet tagjainak és a szervezetnek a magatartasat
(Levitt—-March [1988]). A szervezeti tanulas egy olyan alkalmazkodasi folyamat, amelynek
alapvet6en két formaja van: a régi bizonyossagok, bevalt mdédszerek ,,kiaknazasa” (exploitation),
illetve az Uj lehet&ségek ,felfedezése” (exploration). ,,A kiaknazas lényege — irja March —a mar
meglévé szervezeti képességek, technolégiak és paradigmak finomitasa és kibontakoztatasa.



Megtériilése id6ben kbzeli €s elbre jelezhetl biztos jovedelem. A felfedezés lényege az uj
alternativakkal vald kisérletezés. Megtérlilése bizonytalan, tavoli és gyakran negativ.” (March
[1991], 85. 0.) A tanulasi folyamatok jellemz&en inkabb a kiaknazasra épllnek a felfedezéssel
szemben; ez azonban hosszu tavon 6npusztitd hatdsu lehet. Az egyensuly fenntartdsa a tanulasi
folyamatok e két formaja kozott a szervezet tulélésének alapkérdése.

Atanulasnak tehat megvannak a maga csapdai. Ha az idében és térben kozeli tapasztalatok
hatdsossaga elhomalyositja az id6ben és térben tavoli tanulasi lehetdségeket, akkor csokken a
szervezet motivaltsaga és képessége a radikalisan Uj technoldgiakkal és paradigmakkal valo
kisérletezésre (Levinthal-March [1993]). A szervezet rendszerint a rovid tavot, a térben kozeli
eseményeket és korabbi sikeres akcioit helyezi elé6térbe a tanulas soran, s igy — a ,tulhajtott”
kiaknazas miatt — konnyen a ,,kompetencia csapdajaba” kertilhet (competency traps — Levitt-
March [1988], 322-323. 0.). Rdadasul a szervezeti tapasztalatok értelmezése természeténél
fogva politikai folyamat, azaz a tapasztalatok rutinokba kédolasa nemcsak a képességek, hanem
a szervezet politikai viszonyainak intézményesitését is jelenti. Ez pedig tovabbi
rugalmatlansaghoz és a szervezet tanulasra valé képtelenségéhez vezethet (Levinthal-March
[1993]).

Meg kell még emlitentink, hogy Barbara Levitt és James March (1988) folvetik a szervezetek
kozotti tanulds lehet6ségét is. Betegség-metaforajuk szerint a tanulds ,,atterjedhet” egy
befolyasos szervezettél a szervezeti populacio tobbi tagjara. J6 példa lehet erre az, ha a
kormanyzati vagy az iparagi (szakmai) szervezet valamilyen kornyezetvédelmi eljarast vagy
normat vezet be. A tanulas terjedésének masodik médja valamilyen ,tudasgazda” kdzvetitésével
torténhet, példaul egy tanacsadod cégen keresztll, amelyik hasonld kérnyezeti menedzsment
rendszereket ,terjeszt” a populaciéban. A tanulas terjedésének harmadik médja egy kisebb
szervezetcsoport, majd rajtuk keresztll az egész populacié fokozatos ,megfert6z6dése” lehet,
ami példaul formalis és informalis oktatasi intézményeken keresztul torténhet a
kornyezettudatos vallalati magatartas sziikségességének propagdalasaval (lasd Levitt-March
[1988], 329-331.0.).2

Ha azonban a szervezetek egymastdl is tanulnak, akkor a hasonlésagok nemcsak a szervezeti
struktura és rutinok szintjén jelentkeznek, hanem a kognitiv strukturakban is. Vagyis az adott
»Szervezeti mez6t” benépesitd szervezetek ugyanarra a problémara ugyanazt az ,iparagi
receptet” (Spender [1989]) alkalmazzak, s még a versenytarsak is ,,kognitiv kozosséget” (Porac et
al. [1989]) alkothatnak. A kognitiv kozosségek azonban szektorialis vagy iparagi szinten ugyanugy
szenvedhetnek a tanulas ,rovidlatasatol” (Levinthal-March [1993]), a zart gondolati koroktél és a
védekez6 érveléstdl (Bakacsi [1996]), illetve a radikalis, azaz az uralkodd értelmezési kereteket
szétfeszitd ,felfedezések” és a kéthurkos tanulas hianyatél.

2 E hdrom mechanizmus — mint March-ék is megallapitjdk — megegyezik az institucionalista
szervezetelmélet megkozelitésében a Paul DiMaggio és Walter Powell (1983) altal leirt harom olyan
mechanizmussal, amelyek a szervezetek izomorfizmusahoz (hasonlésagahoz) vezetnek. Ezeket a
mechanizmusokat rendre a kényszerit6, az utanzé és a normativ folyamatok jelentik. Gondoljunk Ujfent a
kormanyzati kornyezetpolitikai eléirasok kényszerit6 erejére (lasd a ,,puffer” szerepet betoltd
koérnyezetvédelmi felel8s pozicidjanak megjelenését a vallalati szervezetben); a minéségszabvany
divatszer( (utanzo) terjedését elésegitd ISO14001-es kdrnyezeti iranyitasi rendszer szabvanyara (mely
legf6képp az lzletileg érdekelt tanacsadd cégeken keresztll terjed); vagy az olyan szakmai magatartasi
kédexek normativ nyomasgyakorlasara, mint a vegyiparban a ,,felelés gondoskodas” programja vagy a
Nemzetkozi Kereskedelmi Kamara fenntarthatd gazdalkodasrol szolo elvei!



Azért, hogy elkerllhessuk a védekezd rutinok béklydjat és a régi modszerek és megoldasok
kiakndzdsanak hosszabb tdvon 6npusztité jellegét, a korabban megszerzett és rogzilt tudas
megkérddjelezésére, ,,zardjelbe tételére”, a szervezeti rutinokbdl torténd ,kiolvasztasara”,
elfelejtésére (unlearning) lehet szliiksége az egyénnek, a szervezetnek s a szektornak egyarant.
»A tudas novekszik, de a valdsag valtozasaval el is avul. A megértés egyarant sziikségessé teszi
Uj tudas elsajatitasat és az avitt, félrevezetd tudas eldobasat. A régi e félretétele (azaz az
unlearning folyamata) legalabb olyan fontos része a megértésnek, mint az uj tudas megszerzése.
Ugy tiinik azonban, hogy ennek lasslséga sok szervezet leggyengébb pontjét képezi.” (Hedberg
[1981], 3. 0. —idézi Dodgson [1993], 385-386. 0.)

Minden eddig emlitett kutatd amellett érvel, hogy az uj tudas elsajatitasa érdekében végzett
tanulds ritka, hiszen a szervezetek tobbségét az egyhurkos tanulasi folyamatok, illetve a bevalt
modszerek és képességek tokéletesitésére torekvés, azaz a kiaknazas jellemzi (Hendry [1996)).
Hovatovabb azt mondhatjuk, a létez6 értelmezési keretek elfelejtése, ,,zardjelezése” jelentené a
donté lépést a valdédi tanulas felé. Ez tulajdonképpen rombolé hatasu (v6. Schumpeternek az
innovacioé mint ,,alkoté rombolas” folfogasaval) és ellentétben all a ,,szervezéssel”, megerdsitve
a ,szervezeti tanulas” fogalmanak oximoron (ellentmondasos sz6dsszetétel) jellegét (Weick—
Westley [1996]).

Létezik azonban a szervezeti tanulas elméletének egy az el6z6ektél eltérd kutatasi iranya,
amelyik a szervezeti tudas, illetve tudasteremtési folyamatok tipusainak klasszifikalasat célozza.
Ebbdl a perspektivabdl rogton lathatéva valik, hogy példaul Argyris vizsgalédasainak fokuszaban
az absztrakt tudas (embrained knowledge), vagyis a fogalmi és kognitiv képességeken nyugvo
tudas - és ennek megvaltoztatasa - all (azaz a ,,tudni valamit” — knowing what); mig March
kutatasai a szervezeti rutinokba ,,agyazott” tudast (embedded knowledge) elemzik (v6. Blackler
[1995]).3

Az egyéni és a kbzbsségi tanulas

Ikujiro Nonaka kutatasai a tudasteremtés folyamataira és médjaira iranyultak, s ezzel eltolta a
hangsulyt a hatékony informacioéféldolgozas korabban dominans problémajarél (Nonaka [1991],
[1994]). A szervezeti tudasteremtés ismeretelméleti dimenzidjaban a ,,hallgatélagos” és az
»explicit” tudast kiulonitette el, amelyek egymast egészitik ki; mig [ételméleti dimenziéjaban arra
mutatott ra, hogy bar a tudasnak az egyének a letéteményesei, e tudas kifejlesztésében mégis
dontd szerepet jatszik a tarsadalmi interakcid. A tudasteremtés dinamikajat az emberek
hallgatélagos és explicit tudasa kozotti dialdgus folyamatossaga hatarozza meg. A meglévd
tudasbol négyféleképpen szarmazhat Uj tudas (1. tablazat).

Az explicit tudéds kédolt, tehat formalis, szisztematikus nyelven tovdabbadhaté. A hallgatélagos
tudas ezzel szemben olyan értelemben személyes, hogy nehezen formalizalhato és
kommunikalhato. Ugyanakkor a hallgatélagos tudas kognitiv elemmel (a vilagrél alkotott
mentalis modellekkel) és technikai elemmel (a ,,tudni hogyan” konkrétsagaval, a gyakorlati
tudassal) is rendelkezik. A hallgatélagos tudas a tudaselsajatitas folyamatos tevékenysége,
amiben a k6z0s tapasztalat jatssza a dontd szerepet (Nonaka 119941, 16-19. 0.). Nonaka
modelljében a korabbi megkozelitések legfé6bb problémaja, a kéthurkos tanulas hianya, az

3 Frank Blackler a szakirodalmat attekintve a szervezeti tudés tovabbi harom képét kilonitette el: a
»megtesteslt tudast” (embodied knowledge), amely cselekvés-orientalt és legaldbb részben explicit (ez a
»tudni hogyan” — knowing how); a ,kulturalisan elfogadott tudast” (encultured knowledge), amely a kozos
megértést eredményezd folyamatokra utal; valamint a ,,kédolt tudast” (encoded knowledge), amely a
szimbdlumokkal és jelekkel kozvetitett informaciot takarja (Blackler J199501).



elavult tudas tanulasi képességet korlatozo ereje — meglepé médon — nem vetddik fol, sét, a
szervezetek meglévd értelmezési kereteik és sémaik folyamatos rekonstrukciéjaval
mindennapos tevékenységlkként gyakoroljak a tanulds ez utébbi valtozatat.

Néhany kutaté a Nonaka fémjelezte megkozelités hianyossagaira hivta fol a figyelmet (Blackler
[1995]; Tsoukas [1996]). Szerintuk a hallgatolagos és explicit tudas elkulonult tudasként
tételezése hibas. Haridimos Tsoukas talalé szavaival: ,,a hallgatdlagos tudds valamennyi tudas
szlikségszerl eleme... Az egyéni tudast csakis a széban forgé egyén tarsadalmi gyakorlatban
vald részvétele teszi lehetévé...” (Tsoukas [1996], 14. 0.). Rdadasul, amint arra Blackler ramutat,
Nonaka megkozelitése abban a tekintetben nagyon is hagyomanyos marad, hogy a tudast ugy
tekinti, mint ,,egy olyan sajatos entitast, ami az individuumok agyaban ontédik formaba...
teljesen fliggetlenil azoktdl az anyagi technolégiaktol, amelyek a szervezeteket strukturaljak”
(Blackler [1995], 1033. 0.). E kritika szerint el kell kerulnlink az egyéni és a tarsadalmi/kozosségi
éles elkulonitését, illetve a tarsadalmi elszakitasat a technoldgiaitél (i. m.). A tanulast a
tevékenység és a gyakorlat elszakithatatlan részeként kell értelmezniink (Lave [1993]; Tsoukas
[1996]).

hallgatélagos tudas explicit tudas

szocializacio externalizacio
hallgaté- (a szervezet Uj tagjanak (az Ujonnan belépd szervezeti
lagos »,betanitdsa-bevezetése” a tagnak a betanitasa soran
tudasbol szélesebb értelemben vett metaforak segitségével ,,atadnak”

szervezeti kulturaba) valamilyen, a ,régieknek” mar

magatol értetdd6 tudast)

internalizacié kombinacié

(teljesen szokvanyos ,tudas-
csere” példaul a szervezet két
egysége, a kutatas-fejlesztés és a
marketing osztalyok kozott egy
adott termék tényleges és piacon
kivanatos tulajdonsagairol)

explicit (az uj szervezeti tag mar nem
tudasbol kérdez ra az egyes eljarasok,
megoldasi médok ,,miértjére”)

1. tablazat A szervezetitudasteremtés maddjai
(Nonaka [1994], 19. o. alapjan)

Spender a kulonféle tudastipusok olyan fogalmi elhatarolasat igyekezett kifejleszteni, amely
alkalmas egy dinamikus, ,tuddsra épulé” vallalatelmélet megalapozasara (Spender [1996a],
[1996b]). A szerzd — Poldnyi Mihaly személyes ,,hallgatélagos” tudas fogalmat, valamint Emile
Durkheim ,,kollektiv tudat” koncepcidjat folhasznalva — a szervezeti tudas négy, idealtipikus
kategdridjat kilonboztette meg: az elemzés céljaira alkalmas ,tudatos tudast” (conscious
knowledge); a gyakorlatban elsajatitott, magatol értet6d6 ,automatikus tudast” (automatic
knowledge); az objektivalt tudast, amire a tudomany adja a példat; valamint a szocializacié
soran elsajatitott ,, kollektiv tudast” (2. tablazat).



Mig Spender tipologiaja megvilagitja a szervezeti tudas sokoldalu természetét, azt is
hangsulyozza, hogy az egyén hallgatdlagos tuddsa kollektiv/k6zosségi identitasahoz kotédik, s ez
annalis fontosabb a szervezet szamara, mert egyéni tagja addig nem lehet igazan hasznara,
amig nem ,,szocializalédott” a szervezetbe, elsajatitva azt a kollektiv tudast, ,,ahogyan a dolgokat
arrafelé csindljak” vagy ahogyan a ,valdsagot tarsadalmilag folépitik” (Spender [1996a], 54. 0.).
Scribner és tarsai antropolégiai kutatdsaira hivatkozva Spender (L1 1996b(1, 59. 0.) megallapitja,
hogy a probléma tudasa nem valaszthat6 el a probléma kontextusdnak ismeretét6l; mivel pedig
a kontextus mindig tarsadalmi (tarsas), a tudas a ,,gyakorlat kozosségébdél” (communities-of-
practice — Brown-Duguid [1991]) sem szakithat6 ki. gy azonban - Vigotsky cselekvéselméletével
0sszhangban - a gyakorlati tudés sokkal inkabb a tarsadalomhoz vagy a k6z6sséghez kothetd,
mintsem az egyénhez (Spender [1996b]).

egyéni tarsadalmi
explicit tudatos objektivalt
hallgatélagos automatikus kollektiv

2.tablazat A szervezetitudas kiilénféle formai (Spender [1996a], 52. 0.)

Ezt igyekszik hangsllyozni a menedzsment-szakirodalomban John Seely Brown és Paul Duguid
(1991) is. Els6sorban a Julian Orr altal végzett empirikus munkakra tamaszkodva mutatnak ra az
absztrakt tudas (az 6 kifejezésukkel: ,kanonikus gyakorlat”) és a szituacio kovetelményei (,nem-
kanonikus gyakorlat”) kozotti eltérésre, ami a tényleges gyakorlatot jellemzi. Orr a
fénymasologépek szerel6inek munkajat vizsgalta etnografiai kutatasaban, és leirta, hogy az
altaluk végzett munkafolyamat mennyiben tarsas, azaz a szerel6k kozosségében foléplld,
valamint a fogyasztékat és a gépeket mint technikai elemet is magaban foglalé (az igazi szerelési
probléma a fogyaszto-fénymasologép kapcsolatban gyokerezett). A szliikséges tudas a szerel6k
gyakorlataban nyert értelmet és gyarapodott, s nem a gépet tervezékében (a tervezéi utmutaté —
a ,,kanonikus gyakorlat” — a gép mikodésérél és esetleges meghibasodasairdl joforman
hasznalhatatlan volt a szerel6k szdmara, a valdsagban follép6 problémak ugyanis hianyoztak a
kézikonyvbdl). A szerel6k gyakorlati kozossége a szereldk altal mesélt ,,sztorikbdl” épllt fol, s ez
teremtette meg azt a kollektiv tudast, illetve memariat, ami a meghibasoddsok diagnosztizalasat
és megoldasat tette lehetévé (ldsd Brown-Duguid [1991], 167-173. o.; Spender [1996b], 62-63.
0.).

Spender (1996a) szerint ekként a vallalatot a ,tudaselsajatitasi tevékenységek rendszereként”
(system of knowing activity) — s6t, a szélesebb, tarsadalmi tevékenységrendszerek egy
csomopontjaként — ajanlatos folfogni, s nem az alkalmazott absztrakt tudés rendszereként. Ha
tanulaselméletlink gyakorlatra alapozott (Lave-Wenger [1993]), akkor figyelmunket azoknak a
kozosségeknek a kialakulasara és valtozasara fogjuk forditani, amelyekben a munka folyik (azaz
a ,gyakorlat kozosségeire”), hisz csak igy toltheti be a tanulds a munka és az innovacio kozotti
hid szerepét (Brown-Duguid [1991]).

A tanulas tehat a tarsadalmi gyakorlatban kézosségileg folépitett megértés. E folfogas tobb
tekintetben is kiszélesiti azokat a tanulasrél és tudasrol alkotott elképzeléseket, amelyeket az
el6z6ekben tekintettiink at. A tanulas tehat a tarsadalmi/k6z6sségi gyakorlat egy dimenzidjaként
jelenik meg, térben és idében szitualt, adott kontextushoz kotott, tarsadalmilag folépitett és



folyamatosan valtozo (s ezért idéleges), adott nyelvhez és a tudast kozvetitd technologiahoz,
illetve a tevékenységek targyahoz kotott, valamint hatalmi viszonyokkal és értékekkel atitatott
(Blackler [1995]). Ha a tanulast ily médon fogjuk fel, akkor ez azt jelenti, hogy a szervezet egyfajta
szociokulturalis gyakorlat; a tevékenységek (cselekedetek) és a strukturak (tarsadalmi,
technikai, gazdasagi, politikai elemek) dinamikusan hatnak egymasra és koélcsonodsen
hatarozzak meg egymast. Ez a folyamat azonban alig-alig determinalt, sokkal inkabb ,,létrejov6”
(emergent) jellegl.*

Szervezeti tanulas a kornyezettudatosabba valas érdekében
A zoldilés folyamata mint egyhurkos vagy kéthurkos tanulas

Argyris szervezeti tanulasrol alkotott koncepcidit elészeretettel alkalmazzak az lzleti szféra
zoldulési folyamatanak értelmezésére is. James Post és Barbara Altman (1994) kidolgoztak a
vallalati zoldulés egy modelljét a ,legtudatosabb” kornyezetvédelmi gyakorlatot folytatd
vallalatok korében készitett esettanulmanyaik alapjan. A Post-Altman modell szerint id6vel
minden vallalat kornyezetvédelmi teljesitménye a ,kiigazitas” staciojatol (ahol még dontbéen a
szabalyozasnak valé megfelelésre 6sszpontositd kdvetd magatartast tanusitanak), az
»alkalmazkodas-anticipalds” allapotan at az ,,innovacié” jellemezte hozzaallas allapotaba jut el.
A kornyezeti teljesitmény e fokozatos fejlédési modellje szerint az els6 staciét még az egyhurkos
tanulds, azaz a ,,kiaknazas” uralja, a masodikban mar egyéni szinten megjelenik a kéthurkos
tanulas jelensége, mig a harmadik staciéban az egész szervezet rakérdez 6Gnmagara
(kGldetésére) és mikodési modjara, intézményesiti kornyezeti elkotelezettségét és ,,tanuld
vallalatta” valik.

Csakugy, mint e fenti modell, a vallalatok kornyezeti menedzsmentjével foglalkozé kutatdk
valamennyien szervezeti valtozdsként irjak le a zoldulés folyamatat, bar ennek értékelésében
igen nagy eltérések mutatkoznak kozottliik. Az irodalom gyakorta osztja két taborra 6ket aszerint,
hogy a zoldulés folyamatat radikalis vagy inkrementalis valtozasként irjak-e le és/vagy el6. A
radikalis valtozasért kialtok szerint (lasd példaul Stead-Stead [1994]; Purser—-Park—-Montuori
[1995]; Shrivastava [1995]) mikro-, azaz szervezeti szinten is szamot kellene végre vetni a
makroszinten régéta hangoztatott materialis ndvekedés korlataival, s a vallalatoknak ujra kellene
értékelnitk alapvetd tevékenységeiket és képességeiket az 0koldgiai fenntarthatésag érdekében.
Ezek a kutatdk azért hangsulyozzak a radikalis kulturalis valtozas sziikségességét, hogy ennek
segitségével az lzleti vilag egy Uj kornyezeti etikat alakitson ki, megvaltoztatva sajat eddigi
identitasat. Mindez a szervezeti tanulds irodalmanak terminusaiban kéthurkos tanulast vagy
felfedezést kovetel meg, amely megvaltoztatja a vallalatok jelenlegi tudasat, képességeit és
rutinjait.

A kutatok masik csoportja (lasd példaul North [1992]; Scmidheiny [1992]; Elkington [1994]) az
inkrementalis valtozasok elégségességében hisz, és ezért az 6ko-hatékonysag novelésében latja
az 6koldgiai problémak megoldasanak kulcsat. A vallalatoknak eszerint olyan eszkdzoket és

4 E rovid irast nem akartam megterhelni a tarsadalomtudomanyok tudomanyfilozéfiai és -metodoldgiai
vitainak folvetésével. Nyilvanvalé azonban, hogy sem témamat, sem magamat nem vonhatom ki e
teruletrél, hiszen allaspontomroél problémafolvetésem és szavaim nagyon is arulkodnak. Réviden csak
annyit errél, hogy egyrészt igyekszem komolyan szamot vetni az ugynevezett ,,cselekvé kontra struktura”
(agency-structure) vitaval, masrészt mindenképpen tul akarok lépni a ,logikussaga” miatt nagyon vonzo,
am szerintem téves itéletekhez vezetd redukcionista tudomanyfolfogason. Irodalmi Utmutatéul lasd
példaul Giddens (1984); Whittington (1988), (1992); Hodgson (1993); Barley-Tolbert (1997); Child (1997)
és Reed (1997) irasait.



modszereket kellene alkalmazniuk, mint a teljes kor(i kornyezeti menedzsment (Total Quality
Environmental Management), a kornyezeti kockazatelemzés, a kornyezeti szamvitel és audit stb.
Mindez nem csak ,,j6 kdornyezetvédelem?”, de ,,jé Uzlet” is, hiszen az er6forrasok hatékonyabb
folhasznéalasa a szervezet pénzlgyi teljesitményét is javitja a kornyezetvédelmi cél elérése
mellett. Ez lenne az ahitott win-win (nyertes-nyertes) stratégiak terepe. Nincs sziikség az Gzleti
szféra nyelvezetének, szervezetének és identitasanak a megvaltoztatasara, a jol bevalt régi
modszerek tokéletesitése most is megteszi. Nincs sziikség rendszerszint(i talakulasra. igy a
zoldulés nem mas, mint az egyhurkos tanulas vallalati gyakorlatban jél ismert folyamata,
amelyben valamilyen ,,zold” tudassal kell kiegésziteni a meglévd tudaskészletet, a vallalat-
specifikus képességeket és rutinokat.

Komolyan véve a szervezeti tanulas irodalmanak fent targyalt fogalmait, olyba t(inik, hogy a
vallalatok zoldulésének j6 néhany, sokat idézett sikertorténete inkabb az egyhurkos tanulas
folyamataval jellemezhet6, és az nemigen jelentette az alapvetd szervezeti tevékenységek
radikalisabb, 6kolégiai szempontu Ujraértékelését. Vesslink egy pillantast a McDonald’s és az
Environmental Defense Fund (EDF) nevd civil kornyezetvédelmi szervezet egylttmikodésének
torténetére (Prince-Denison [1992])! 1990-ben az EDF és a McDonald’s k6zos projektet inditott
Utjara a vallalat szilard hulladékainak csokkentése érdekében. K6zos eréfeszitéseik
szervezetfejlesztési eredményeként bevezettek egy egész vallalatra kiterjedd kornyezeti politikat,
amelynek kézéppontjaban a hulladékkibocsatas mennyiségének csokkentése allt a szervezet
valamennyi szintjére vonatkozdan. Ennek keretében 6sszesen 42 programkezdeményezés
tortént a hulladékok keletkezési forrasnal torténd csokkentésétél az Ujrahasznalaton at a
komposztalasig. A hulladékcsokkentési er6feszitések eredményeként 1991 és 1992 kozott a
McDonald’s 8500 éttermében tobb mint 80 szazalékkal csdkkent a hulladékok kibocsatasa.

Teljesen nyilvanvald, hogy a McDonald’s fontos lépést tett a hulladékcsokkentésnek a vallalati
standard eljarasokba és a mindennapi Uzleti gyakorlatba integralasa terén. Prince és Denison
egyenesen ugy allitjdk be a cégnél végbement valtozasokat, mintha Uj kornyezeti etikat
intézményesitettek volna. Allitdsuk azonban nem tiinik megalapozottnak. Elfogadhatébbnak
latszik a McDonald’s-ot olyan szervezetnek titulalni, amelyik a fokozédé kilsé nyomast
tapasztalva (a McDonald’s esetében ezek a kérnyezettudatos fogyasztdk voltak) rajott, hogy
valaszkészségének bizonyitasa nem igényel alapvetd valtozasokat alaptevékenységeiben.
Mikozben a McDonald’s lépésének hatasara — hisz iparagaban vezet6 cégnek szamit — talan
versenytarsainal is szamolhatunk valamilyen tudatossagnovekedéssel a hulladékprobléma
terén, nyilvanvald, hogy ez a valtozasi folyamat nem kérdezett ra a gyorsétterem-uzletag
meglévo, iparagi szintd ,,kognitiv receptjére” (értelmezési keretére). Mas széval, mig a
McDonald’s arculata 6koldgiai szempontbdl kedvezéen valtozhatott meg, addig identitasa
(Dutton-Dukerich [1991]) valtozatlan maradt.

Mindazonaltal nagyon félrevezet6 lenne, ha az elemzésben megallnank ezen a ponton. Van
ugyanis néhany igen figyelemremélté aspektusa a McDonald’s-esetnek. Ha beszélhetunk e
cégnél a zoldebbé valas megtanulasarél, akkor sem jelenthetnénk ki, hogy ez az egyszer(i
egyhurkos, belsé , kiaknazas” jellegl tanulasi folyamat esete. Hiszen a folyamatban részt vett és
egylttmikodott egy kulsd, kornyezetvédd civilszervezet is. Nem érthetjik meg igazan a
kornyezeti menedzsment paradigmainak valtozasat anélkul, hogy figyelembe ne vennénk az
olyan kontextudlis vagy szituaciéfliggd tényezdket, mint a kilénbo6z6 érintettek (stakeholders)
lehetséges szerepei, a vezet6k percepcidja és attitlidje, a szlikebb és a tagabb gazdasagi és
tarsadalmi kornyezet hatasai (lasd tobbek kozott Halme [1996]; Neale [1997]). Miként Neale is
érvel: a tanulds képessége bnmagaban nem elegend6 ahhoz, hogy egy szervezet 6koldgiailag



fenntarthatébba valjon. ,,A befelé forduld szervezeti tanulas... eredményezhet kbrnyezeti
innovaciot, am a »csoportgondolkodds« [groupthink — Irving Janis] veszélye igen nagy, és azokat
az alternativakat, amelyek mas szervezetekkel valo egylittmuikédést kivannanak meg vagy
érzékenyek lennének az atfogdbb problémakra, kbnnyen elvethetik.” (Neale [1997], 95. 0. —
kiemelés P. Gy.)

Neale érveit a Shell Brent Spar furotornyanak esetével illusztralja (i. m.).> A Shell UK védekezd
rutinjai — azaz érzéketlensége a tisztan technolégiai és mérnoki megfontolasokon, illetve az
Egyesult Kiralysag kornyezetvédelmi eléirasain tuli szempontok figyelembevételére — a Shell-
csoportnak jelentékeny pénzligyi veszteséget okoztak. A Shell-esetnél a kéthurkos tanulds
folyamatanak beindulasaban azok a politikai folyamatok jatszottak a donté és tamogatd
szerepet, amelyek a kornyezetvédo szervezetek, a fogyasztdi bojkott és a szakmabeliek
nyomasaban jelentek meg.

Kovetkeztetéslink szerint a szervezeti tanulas nem egy-egy szervezet kizarélagos belsé ligye,
hanem a szélesebb intézményi kbrnyezet kérdése is egyben. A kovetkez6 alfejezetben ezt
igyekszlink alaposabban is alatamasztani.

A ,,technoldgiai rezsim” hatasa a zéldlilés folyamatara

Ebben a részben amellett fogunk érvelni, hogy a vallalatok zoldulését tinnepld-siirgetd fent
emlitett két tabor — az 6ko-hatékonysag és az 6ko-modernizacio hivei, illetve a radikalis 6ko-
kulturdlis valtozast igenlék — zoldulést illetd elemzései leegyszerUsitettek, s igy elhibazottak. Azt
tekintjuk egyik legfébb hianyossaguknak, hogy képtelenek szadmot adni a technolégiai
valasztasok, és ennek kovetkeztében az dkoldgiai problémak tarsadalmi folépitettségérdl és
intézményi (strukturalis) bedgyazottsagarol. Amint Kenneth Green és lan Miles emlékeztet: ,,a
technoldgia nem tarsadalmon kiviili tényez6, hanem tarsadalmivalasztasok eredménye, ami
arra vonatkozik, hogy milyen tudast kell kifejleszteni, és hogy miként alkalmazzuk a
technoldgiakat... Ha a technoldgia (...) a targyak, az emberi képességek €s a szervezett tudds
kombinacidja, akkor a fizikai és a tarsadalmi vilag finom ésszekeveredését is magaban
hordozza.” (Green-Miles [19964a], 105. 0.)

Mit jelent ez egészen pontosan? Az eredetileg Richard Nelson és Sidney Winter javasolta
»stechnoldgiai rezsim” fogalma segitséglinkre lehet. Johan Kemp és munkatarsai (Kemp-Schot-
Hoogma [1998]) azt vizsgaltak, hogy milyen akadalyokba Gtkozik egy 6koldgiailag fenntarthaté
kozlekedési technolégiara torténd attérés. Ennek kapcsan a technolégiai rezsim két alapelemét
hataroztak meg. A technoldgiai rezsim részben egy uralkodé értelmezési keretet jelent (amit a
technikai, gazdasagi és politikai szereplék valamennyien osztanak), részben pedig a technoldgia
termelési és gyartasi folyamatokba, izemekbe, szervezeti rutinokba, intézményekbe és infra-
struktliraba agyazottsagat oleli fel (ez utobbi elemet nevezik a technoldgia ,,szelekcids
kornyezetének”). Green és Miles még tomorebben fogalmaz: ,,az iparagi technoldgiai rezsim
intézmény”, nem csupan technikai, hanem tarsadalmi, szervezeti és tudasbeli er6forras is
(Green—Miles [1996b], 132. 0.). A technolégiai rezsim kognitiv dimenzidja azt jelenti, hogy a
meérnokok problémamegoldé tevékenysége elbre strukturalt, igy ez j6 néhany technoldgiai
fejlesztésnek teret enged, masokat azonban kizar. A kizaras hatasa a ,,dominans dizajn” (a

5 Atorténet igen nevezetes eset a vallalati kornyezetvédelemben. A Shell 1995-ben - az 6sszes brit
hatdsagi engedély birtokaban — a Brent Spar nevl, hasznalaton kivil helyezett mélytengeri
olajfurétornyénak elsillyesztésére készilt az Eszaki-tengeren. A Greenpeace azonban hatalmas
kampanyt inditott az akcio leallitasa érdekében. A Shell végul kénytelen volt meghatralni az eurépai
kozvélemény jelentds részének nyomasa miatt.



fejlesztés modellje) fogalmaban jelenik meg, azzal, hogy hatarozott iranyokba 6sszpontositja a
mérnokok és a szervezetek erbfeszitését és képzeletét, vakka téve bket az alternativ technoldégiai
lehet6ségek felismerésében (Dosi—idézi Kemp et al. [1998], 176. 0.) A ,dominans dizajn” a
termék- és a technoldgiai fejlesztések kiinduldpontja, s megmagyardzza, hogy ,,mit akarnak a
fogyasztdk”.

A technolégiai rezsim m(ikodését latvanyosan mutatja be Audley Genus, amint a brit
energiapolitika torténetének szél- és hulldmenergiarél szol6 fejezetét ismerteti (Genus [1992],
[1993a], [1993b]). Az energiapolitikai dontéshozék ,,hozzaszoktak az északi-tengeri olajipari és az
atomenergetikai beruhazasok nagysagrendjéhez, s ebbe az uralkodd paradigmaba helyezték el a
szél- és a hullamenergia problematikajat, marginalizalva ezzel a kisléptékl energetikai
beruhazasok lehetbségét” (Genus [1993a], 30. 0.). Ugyanis a dontéshozdk gondolkodasat
bizonyos ,,mitoszok” hataroztak meg a szél- és a hullamenergia technikai és gazdasagi
hasznositasatilletéen, ugymint ,tul draga”, ,,megbizhatatlan”, ,,csekély eréforras”, ,,a
kereskedelmi forgalmazas csokevényessége bizonyitja hasztalansagat” stb. A megujuld
energiaforrasok eme folépitett és intézményesitett tarsadalompolitikai valésaga korlatozta a
»dontéshozok tanulasi képességét e technoldgia fejlesztésének vonatkozasaban” (i. m., 26. 0.).

Genus tanulmanyai ramutatnak arra, hogy a technolégiai rezsimek természetuknél fogva
politikai konstrukciok is, s ezért minden olyan elemzés, amely a technoldgiai valtozasra és az Uj
tudas megszerzésére iranyul (ilyen példaul a vallalatok zoldulési folyamatainak elemzése), a
legjobb esetben is csak részleges marad, ha nem figyelmez a tudés és a tudaselsajatitas
politikai természetére (Blackler [1995]; Clegg-Palmer [1996]). A technoldgiai rezsim politikai
természetét jelzi az is, hogy az innovacié nem egy tisztan technolégiai, hanem ,tarsadalmi
niche”-ben megy végbe; vagyis az egyes technoldégiai alternativak koré ,tarsadalmi halo”
szervez6dik (Verheul-Vergragt [1995]; Vergragt—-Noort [1996]; Kemp et al. [1998]; vo. a ,,gyakorlat
kozosségeivel” — Brown-Duguid [1991]). A technoldgia tamogatdinak e szerepe egyszerre emel
komoly akadalyokat, illetve teremt lehet&ségeket a fenntarthatébb technolégiak
megjelenésének és terjedésének.

Ami a korlatokat illeti, Genus (1993a) meggy6zéen mutatja be, hogy a multinacionalis cégek, az
atomenergetikai szakérték és a kézszolgalati hivatalnokok halézata miként hozta létre és tartja
fenn a centralizalt és rugalmatlan dontési folyamatokat, kizarva a ,.tul kritikus” nézeteket vallé
érintetteket. Kristin Schrader-Frechette (1995) hasonldé mddon figyelt fol a ,,kizaras” jelenségére
avilag els6 magas radioaktivitasu nuklearis hulladéka foldalatti elhelyezésének esetében
(Yucca-hegység, Egyesilt Allamok). Az atomipar, a kormanyzat és a beruhdzasban érdekelt
cégek harmas szovetsége hatasosan uralta a problémardlindult nyilvanos vitat azzal, hogy
»kevés teret hagyott a polgarok biztonsagaval, a kockazatok elfogadasaval és a természet
jolétével 6sszefliggd etikai kérdések megfontolasanak” (i. m., 754. o.).

Az 6zonréteget karosité klorbol, fluorbdl és szénbdl allo vegyuletek (CFC-k) folhasznalasanak
megszuntetését altalaban a nemzetkozi kornyezetvédelmi egytttmikodés sikertorténeteként
emlegetik, kilonosen kiemelve az érintett multinacionalis vallalatok (elsésorban a DuPont)
valaszkészségét és gyors tanulasképességét. Ugyanakkor néhany szisztematikusabb elemzés a
zoldulés e sokat emlegetett ,iskolapéldajanak” ellentmondasossagara hivja fol figyelmunket
(Ostlund-Larsson [1994]; Gabel [1995]; Maxwell-Briscoe [1997]). Ostlund és Larsson
tanulmanyukban vildgosan ramutatnak azokra a folyamatokra és kényszerekre, amelyek egy
olyan ,,sz(k” ipari halézatban, mint amilyen a CFC-iparag volt, ahhoz vezettek, hogy a végul
nemzetkozi szinten egyeztetett kornyezetvédelmi lépések minimuma is elegend6 legyen,
legitimmé valjon és intézményesiljon. Ki kell emelntink e kutatok ama megallapitasat is, hogy a



kornyezetvédelmi er6feszitések minimalizalasa nem valamiféle ,,konspiracié” eredménye,
hanem - az adott szervezeti mezdben — a bizonytalansagot csokkenteni és a nyereségliket
novelni igyekve vallalatok magatartasanak rendszerszinten ,létrejové” kimenete volt. Az adott
,»SzUk” iparagi halézatban a piacot dominalé multinacionalis vallalatoknak és kormanyzati
hivataloknak a hasonld szervezeti megoldasok (izomorfizmus) felé kényszerité nyomasa, illetve a
kutatas-fejlesztésben kevés erbfeszitést tevék ugyanigy hatd utanzé magatartasa dontéen jarult
hozza ahhoz, hogy a meglévé haldzaton kivilrél érkezé megoldasok ,falakba Utkoztek” és nem
nyertek legitim tamogatottsagot. Emiatt a CFC-vegylletek kivaltasanak egyetlen technolégiai
megoldasa intézményesiult. Az alternativ technolégiai megoldas ,tarsadalmi haléjat” pedig egy
kornyezetvédd civil szervezet, egy akadémiai kutatdintézet és egy cs6d szélére kerult keletnémet
vallalat hozta létre Németorszagban (Verheul-Vergragt [1995]).

A CFC-torténet innentél mar a technoldgiai rezsim altal nyujtott lehetéségekrél szél. Verheul és
Vergragt (1995) beszamolnak az uralkodo technolégiai rezsimmel szembeni alternativak koérul
kialakulé niche folyamatairél a Greenfreeze h(itészekrény, a flandriai kisléptékl szennyviz-
technolégiak és a hollandiai szélenergia-hasznositas eseteiben. Ezek a — sajat
sz6hasznalatukkal - ,tarsadalmi kisérletek” abban egyeznek meg, hogy sohasem iparvallalatok
vagy kormanyzati hivatalok kezdeményezésére indultak meg, hanem minden esetben a civil
onszervez6dés valamilyen formajaként. Ez azt jelenti, hogy nem a piac vagy a blrokracia
intézményes logikaja érvényesiilt, hiszen ahogy a két kutaté talaldéan megfogalmazza: ,,a
hagyomanyos piaci viszonyok nem alkalmasak arra, hogy a fogyasztok ilyen igénye megjelenjen,
vagy a termelbk azt észrevéve megfelel6en reagaljanak ra. ...A tarsadalmi kisérletekben (...) a
hagyomanyos piaci kapcsolatok folbomlanak, hiszen a termékeket maganak a haldzatnak az
igényeire fejlesztik ki és alakitiak, nem pedig valamilyen észlelt piaci lehet6ség miatt.” (i. m., 320.
0.; ldsd még Heiskanen-Pantzar [1997])

A civil onszervez6dés jellemezte tarsadalmi halézat léte arra utal, hogy e kisérletekben nem a
piaci és a burokratikus, hanem valamilyen mas cselekvési logika intézményesil. A fenntarthato,
alternativ technologiak korul kialakulo niche-k védelme és tamogatottsaga nem a jovébeli
profitkilatasok, hanem a kdrnyezettudatossag és az értékelkotelezettség miatt fizetddik ki a
résztvevlk szamara. Ez az egyéni értékelkotelezettség, valamint az Uj intézményi logika
létrehozasa a hagyomanyos tarsadalmi halézat megvaltozasat és intézményes atalakulasat
kivanja meg (vo. Selznick [1996]).

A technolédgiai rezsim fogalma koré épuld gondolatmenetunket 6sszefoglalva azt mondhatjuk,
hogy a fenntarthaté technolégiak kifejlesztése, bevezetése és elterjesztése elétt szamos akadaly
tornyosul. Ezek koziil olyanokat villantottunk fol, mint a technoldgia beagyazottsaga a mar
meglévé infrastruktiuraba, a termelési folyamatokba, a szervezeti rutinokba, az egyéb
kapcsolddé technologiakba és a fogyasztoi elvarasokba. Kognitiv szinten kiemeltuk a ,dominans
dizajn”-nak a szervezetek technoldgiai horizontjat korlatozé hatasat, de hangsulyoznunk kell a
fenntarthatd alternativaknak a hasznaldk korében jellemz6 ,,ismeretlenségét” is (milyen is egy
biotermék?). Ez eredményezi az elvarasok bizonytalansagat (mit is varhatok egy biotermékt41?)
és a szkepticizmust, valamint hogy jorészt a létez6 termékek és technoldgiak tulajdonsagai
alapjan itélik meg a fenntarthaté alternativakat. Ezek szerint nem tarthato az az alldspont, hogy a
technolégiai fejlédésnek valamiféle ,,autondm”, tisztan technikai logikaja lenne, amit csupan
»be kellene zolditeni” valamelyest, hogy az 6ko-hatékonysag és a fenntarthatésag utjara lépjlnk.
Amint a technolégiai rezsim fogalmanak kibontasa ramutat, a technoldgiak kognitiv és
intézményi beagyazottsaga miatt ez a ,,techno-optimista” Ut jarhatatlan. A fenntarthatésag és a
zoldUlés elétt allé nehézségek ennél sulyosabbak, tarsadalmi és politikai természet(iek.



A vallalati zoldlilés belsd dinamikaja: magatartas,
attitidok, érzelmek, értékek és a zéld tanulas lehetbsége

A zoldilés folyamatanak leirdsai nem hagyhatjak figyelmen kivil a kiilsé (szervezeten kivuli)
tényez6k szerepét, illetve a bels6 és kiilsé tényezdk dinamikus 0sszefliggését, egymadsra hatasat.
Ha szamot akarunk vetni ezekkel a megfontolasokkal, akkor szlikségképpen a tanulas mint
tevékenységi rendszerekbe agyazott folyamat, illetve a tudas mint gyakorlat fentebb hivatkozott
megkozelitéseihez léplink kdozelebb. Az egyik els6 probléma, amelybe egy ilyen iranyu teoretikus
elmozdulas utan utkozink, nem mas, mint a kornyezettudatos attitidok és magatartasok kozotti
kapcsolat problematikaja. Argyris sokatmondé szavaival, vajon kinyilvanitott elméleteink és
gyakorlatban kovetett elméleteink 6sszhangban vannak-e egymassal. Bebbington, Gray,
Thomson és Walters kutatasa a vallalati konyvvitelért felelés vezetdk attit(idjérél és gyakorlatardl
jo példa erre (Bebbington et. al. [1994]). Empirikus kutatasukban ugy talaltak, hogy a szamviteli
szakemberek altalaban kedvezéen viszonyulnak a kornyezet ugyéhez. A kornyezeti szamvitel
kulonféle lehet6ségeirdl pedig viszonylag széles korben all informacioé a rendelkezésiikre. ,,A
[koérnyezeti] innovacié megvaldsitasanak lehetdsége is adott, hiszen a vezetd szamviteli
szakemberek tobbnyire a szervezet felsé vezetésének tagjai.” (i. m., 110. 0.) Mégis, a konyvviteli
szakemberek tobbsége — pozitiv attitlidje ellenére — nem tevékeny a kdrnyezeti problémakkal
kapcsolatban, részvételik a megoldasok keresésében alacsony. A kutatdk altal alkalmazott
kérddives felmérés — mddszertanabdél adéddan — csak azt a kissé homalyos kovetkeztetés
levonasat tette lehetdvé, hogy ,,maguk a szamviteli szakérték valamiképpen képtelenek
valaszolni a kérnyezeti problémakra, annak ellenére, hogy nyilvanvaléan hajlandéak lennének
erre” (i.m., 116. 0.).

Ezis ravilagit arra, mennyire fontos tanulmanyozni a vallalatok zoldulésének belsé (szervezeti)
dinamikajat, az azt befolyasolé attitidoket, érzelmeket, értékeket, percepcidkat és tudast,
amivel a belsé érintettek rendelkeznek, vagy amit a magukénak vallanak. Ezek egybevetése
tényleges magatartasukkal és kovetett gyakorlatukkal szintén fontos. E kutatasi feladat egyik
uttdoré munkajat Minette Drumwright jegyzi, aki a tarsadalmilag (els6sorban kornyezetileg)
felel&s beszerzési politikat folytaté amerikai vallalatok korében végzett kutatast (Drumwright
[1994]). Drumwright kidolgozott ,,egy elméleti keretet azoknak a szervezeti kontextusoknak a
kategorizalasara és leirasara, amelyekben a tarsadalmilag felel6s beszerzési kezdeményezések
teret kaptak” (i. m., 4. 0.). A beszerzési politikak zoldulésének folyamataban két kulcsszereplét
kiulonboztetett meg: az ,,ligyért vallalkozdt” (policy entrepreneur) és az ugynevezett ,,megtéréket”
(converters). Az ,,ugyért vallalkozéknak” kulcsszerepe volt abban, hogy nem gazdasagi,
kornyezettudatos kritériumokS® jelenjenek meg, terjedjenek el és maradjanak fenn a beszerzési
politikdban. Drumwright ,,ligyért vallalkozéi” kétségtelen hasonldésagot mutatnak az Everett,
Mack és Oresick kutatasaban (1993) leirt ,,elvek vezérelte kockazatvallalé” (principled risk taker)
vallalati fels6vezet6kkel: mindkett6t a kovetkezetesség (self-consistency) és a személyes
cselekvéstudat (personal efficacy) (ezek Everették terminusai) jellemzi. A ,,személyes értékek és
az lzleti magatartas harmoniaja” (Everett—-Mack-Oresick (119931, 67. 0.) jellemzi &ket.
Tudatosan visszautasitjak a ,,kettés mérce” alkalmazasat, és ,,olyan kényelmetlen (gyeket
hoztak fol, amelyek furdaltak a vallalat tarsadalmi lelkiismeretét, és gyakran folbosszantottak
feletteseiket és munkatarsaikat” (Drumwright [1994], 4. 0.). Az Uigyért vallalkozdk nagy és

8 A k6rnyezettudatos beszerzésnek harom legfontosabb dimenzidja a kbvetkezd: mibél készilt a
beszerzendé termék vagy milyen a beszerzendé input (példaul Ujrahasznositott papir vagy nem); honnan,
milyen forrasboél szarmazik (példaul fenntarthaté erdégazdalkodasbdl vagy nem); és kitél szarmazik
(példaul olyan vallalattél, amelyiknek valamennyi terméke moralisan kifogastalan vagy nem) (Drumwright
[1994], 7. 0.).



személyes elkotelezettséget mutatnak, dontéseiket O0sszetett erkolcsi érveléssel és univerzalis
értékekre hivatkozassal igazoljak. A beszerzési dontések soran folmerild problémak és
lehet8ségek etikai vetuletével is nyiltan szamot vetnek. Az ligyért harcoldkat a személyes
cselekvés hatasossaganak tudata jellemzi. Ugy érzik, tetteikkel befolyasolhatjak a dolgokat.
Nagyfoku cselekvéstudatuk lehetdvé teszi szadmukra, hogy ,,meggybézédésiiket €s
erbfeszitéseiket az egész szervezeten beliil elterjesszék” (i. m., 5. 0.), valamint hogy leklizdjék az
ellenallas és a megvaldsitas problémait.

Az ugyért elkotelezettek mellett a beszerzési politika zoldllésének jellegzetes szerepldi a
~megtérék”. Ok kezdetben ,alacsony vagy semmilyen affinitdst sem mutattak a tarsadalmi
dimenzié irdant”, s tobbnyire csak azért vettek részt a kornyezeti er6feszitésekben, mert
»feletteseik kozlil valaki erre 6sztokélte 6ket”. Az idé multaval azonban ,hatott” az uj, felelds
viselkedés, és a magatartas valtozasat az attitlid és a meggy6z6dés valtozasa kovette (v6. Bem
[1983]), ami aztan ,,az erkblcsi érvelés és a meggybz6dés birodalmara is kiterjedt”, miként azt
maguk a megtérdk jelezték (Drumwright [1994], 6. 0.). Az Ugyért vallalkozék szamitottak az ,els6
szamu befolyasoléknak”, de nem dontéshozékként, hanem az egyuttes problémamegoldasi
folyamaton keresztll, amit szakmai tekintélyuk és ligyes politikai képességeik tamogattak. Ezek
segitségével le tudtak kiizdeni a relevans dontéshozdkat jellemz6 védekezd gondolkodasi
sémakat és rutinokat.

A tanulmany fontos megallapitasokat tesz a zoldulés kontextusfligg6ségérél. Drumwright arra
figyelt fol, hogy a zoldulés simabban megy végbe, ha bele lehet 4gyazni a szervezet torténetébe
(lasd példaul ,az alapitd is igy képzelte” tipusu retorikat), ha mar létezik a részvételen alapuld
vezetési stilus és ,,a kockazatvallalast batoritd légkor”, ahol a személyes karrier sulyos
veszélyeztetése nélkll is lehetséges a tévedés (Drumwright (119941, 14. 0.). Ha ezek a belsd
kontextualis tamogaté elemek részben vagy egészen hianyoztak, akkor a kornyezetbarat
valtozasok inkabb inkrementalisak és egy-egy ugyre korlatozéddak voltak alacsony érzelmi
toltettel. Ezenfelll a kdrnyezettudatos magatartast ezekben az esetekben nem fogalmaztak meg
nyiltan etikai terminusokban, hanem jellemz6 médon a vallalat sikeréhez kapcsolték, a legjobb
esetben is ugy, mint ,,a vallalat j6 allampolgarsaganak szimboélumat” (i. m., 8. 0.), amit a szigoru
nyilvanossag vagy szabalyozas kényszeritett ki, vagy amit — Ugy gondoltak — ,,a vasarldik éppen
érteni véltek rajta” (i. m., 10. 0.). Ezek az esetek olyan vallalati kulturakra jellemzéek, ahol
minden egyes erbéfeszitést szigoruan az Uzlet, azaz a nyereségre gyakorolt hatas szempontjabél
itélnek meg, mondvan, hogy a szervezet tagjainak ki kell zarniuk személyes meggy6zdédéseiket
Uzleti dontéseik szférajabol.

Stephen Fineman kutatasai (Fineman-Clarke [1996]; Fineman [1996], [1997]) foltarjak azokat az
érzelmi jelentéseket, amelyeket a szervezet egyes kulcsszerepléi a zoldulés folyamatahoz
kotnek, valamint bemutatjak a kérnyezeti problémak narrativ kereteit és a vallalatvezet6k
interpretacioit a belsé és kulsé érintettek zoldulés érdekében kifejtett nyomasarél. Beszamoléjat
olvasva a hat egyesiilt kiralysagi élelmiszerlanc-orias fels6vezetdivel készitett interjuk
megallapitasairdl (Fineman [1996]), dobbenetes latni az Albert Bandura (1991) altal leirt
pszicholdgiai mechanizmusok m(ikodését, amelyekkel a vezetdk ,eltavolitjdk” magukat a
kornyezetvédd csoportok altal folvetett hétkoznapi erkolcsi normaktol. A morélis kotédés
elszakitasanak (moral disengagement) mechanizmusai kozul az aldbb targyalt négy
nyilvanvaldan jelen volt a vizsgalt vezetdi narrativakban.

Fineman szerint ,,e vezet6k »munka-« vagy normativ etikaja a szabadpiaci kézgazdasagtan és a
haszonelvli moral egyfajta keveréke”, amiben ,,a vevé testesitette meg a helyes fogalmanak
megkérddjelezhetetlen hivatkozasi alapjat” (Fineman [1996], 489. o.). A vallalatvezet6k



érvelésukben rendre folhoztak ezeket a szamukra eredeti moralis jelentéséggel bird értékeket
(mint a gazdasagi vallalkozas szabadséaga és a fogyasztdi vagyak szuverenitasa), ily médon
nyerve erkolcsi igazolast. Ennek segitségével fogadtattak el az egyénekkel és a tarsadalommal
kornyezetrombold Uzleti tevékenységeiket. Az el6nybs 6sszehasonlitdasok mechanizmusa
ugyancsak elterjedt e fels6vezetdk korében. Fineman rengeteg példat hoz fol arra, hogy miként
allitjak be sajat allaspontjukat ezek a vezeték gy, mint ami objektiv és vitathatatlan tudomanyos
tényeken nyugszik, szemben a kornyezetvéddk ,,gazdasagilag naiv” és ,,tul emocionalis”
érvelésével, amelyet raadasul a , kiegyensulyozottsag hianya” és a ,torzitas” is jellemez, hiszen
»hincsenek tisztaban a tényekkel” (Fineman—Clarke [1996], 719. o.). Ekként értelmezve a
kornyezetvéd6 csoportok tevékenységét a vallalatvezet6k mar konnyedén jutnak el ezen
érintettek értelmes parbeszédre vald képességének és legitimitasanak megkérddjelezéséhez. A
vallalatvezet6k ugyancsak hajlamosak figyelmen kiviil hagyni vagy eltorzitani szervezeteik
gyenge kbérnyezeti teljesitményének a kbvetkezményeit azaltal, hogy kerilik a szembenézést az
okozott karokkal, illetve lekicsinylik azokat, példaul azt allitvan, hogy ,,nem igaz, hogy delfinek
milliéit gyilkolnank meg a F6ldon” (i. m.). Megdobbentd Fineman azon tapasztalata, hogy a
legkevésbé zold vallalatok vezetéi kozul néhany egyenesen ,,diihédten kirohant a
kérnyezetvédbkkel szemben, becsmérelve 6ket”, és folépitve ,,egy olyan 6nvédelmi
jelentésrendszert, amely démonizalja azokat, akik megkérddjelezik a vallalatok jogat nem
z6ldnek lenni...” (i. m., 492. o. — kiemelés P. Gy.). Ez azt mutatja, hogy némelyik vallalatvezet§
vészesen kozel kerlil a dehumanizéalas alkalmazasdhoz, amely a moralis kotédés elszakitasanak
egy tovabbi mddszere.

Fineman ugy talalta, hogy a vezet6k altal a gyakorlatba Ultetett zold elkotelezettség még a
vizsgalt legzoldebb vallalatok esetében is a vallalat ,,kulturmérnoki” igyekezetének eredménye
volt (vo. Crane [1995]), és nem ,,a masok irant érzett valddi téré6désé és gondoskodasé”. A
szervezeti kultura nyujtotta narrativak és retorika mellett a kornyezeti problémaékat a
vallalatvezet8k el&szor ,,atfogalmaztak és érzelmi tartalmatdl megfosztottak”, s végul

leforditottak a ,biztonsagos lzleti nyelvre”.

Ennél sokkal biztatobb, hogy Fineman és Clarke azt is észrevették, egyes vallalatvezetdk,
kiulonosen a vegyiparban és az energetikai iparban, a félelem mellett csodalatot és tiszteletet is
éreztek a kornyezetvédék irant, akik folyamatosan argus szemekkel figyelték vallalataik
kornyezeti teljesitményét (Fineman-Clarke [1996]). Ez az értelmezés mar legitimalja a zold
nyomasgyakorlé csoportokat, mint a vallalatokét ,,helyettesitd lelkiismeretet”, amely hangot ad
azoknak az érzéseknek és erkolcsi megfontolasoknak, amelyek az lzlet pragmatikus, legfoljebb
a felvilagosult onérdek etikajat megengedd vildgaban teljesen hianyoznanak.

Mindazonaltal Fineman arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ,,a legzdldebb vallalatok altal
folépitett erkolcsi kultura lényegében a hagyomanyos tzleti kultira némi finomitasa, €és nem
valamiféle atalakulas egy »valdban« 6kocentrikus kultura iranyaba” (Fineman [1996], 490. 0.). E
kutatasok kozelebb visznek bennunket a vallalatok zoldulése egy fontos dimenzidjanak a
megértéséhez, megmutatva azt, mennyire elengedhetetlen, hogy ,,a szerepl6k lelkiismerete €s
cselekedeteik kbvetkezményeiért vallalt felel6sségérzete, amit a blntudat és a szégyen hoz
mozgésba, a munkavégzésiik sorén is mikédjén” (i. m., 480. o.). Osszességében tehat nagyon
fontos elméleti megallapitasa Fineman tanulmanyanak, hogy altalaban a zoldulés, de
kilonosen annak etikai alapjai emocionalisan bedagyazottak.”

7 Ez 6sszhangban 4ll a feminista etika mélyrehaté kutatdsaival (1asd Gilligan [1982]), illetve az erkolcsi
magatartds néhany pszicholdgiai elméletével is (1dsd Hoffman [1995]).



Andrew Crane nemrégiben kozzétett kutatasai (Crane [1995], [1997]) alatamasztjak Drumwright
és Fineman megallapitasait. Egy egyesllt kiralysagi termel6-kereskedd céget vizsgald
esettanulmanyaban?® Ujra talalkozunk a fent emlitett pszicholdgiai mechanizmusokkal a moralis
kotédések elszakitasara. A vizsgalt vallalat vezetbi eufemisztikus jelz6kkel illették a
kornyezetvéddket — Crane terminusaban ,eltavolitjak” magukat télik —, dgymint a ,,gyongyflizék
és copfosok bandéja” vagy a ,,szandalos és szakallas kompania” vagy ,habdkosok” ([1997], 568.
0.). A cég vezetbi folyamatosan el6nydsen hasonlitigk 6ssze magukat a kornyezetvédobkkel,
szembeallitva sajat ,,kimért és professzionalis lizletemberi megjelenéstliket és stilusukat”,
valamint ,,racionalis és technikai érveléstiket” a zoldek emociondlis és etikai megkozelitésével.
Crane arculatteremtésként jellemzi ezeket a mechanizmusokat, amely a menedzserek egyik
»2mikropolitikai manévere” az érintettek kornyezeti koveteléseivel torténé konfrontalédas
folyamataban.

A vezetbk egy masik jellegzetes mikropolitikai man&vere az etikai reflexid kertlése volt.
Igyekeztek a gyakorlatban ,,olyan etikai keretet teremteni, amely tulajdonképpen minden moralis
jelentésétdl megfosztja a kornyezetet” (i. m., 570. 0.). Crane a vallalatvezet6k azon torekvésére is
ramutat, hogy a kornyezeti problémakat olyan ,,normalis” menedzsmentproblémakként
fogalmazzak ujra, amelyek sokkal inkabb technikai megoldast kivannak. Ez a vezet6k narrativ
taktikaja, hogy ,,normalizaljak” a zoldulés folyamatat, példaul kozonséges teljes korl
mindségmenedzsment kérdésként beallitva azt. Ezt a jelenséget nevezi Crane ,,narrativ
szorfolésnek”. A vallalatvezet6k azon igyekezetérdl van itt sz6, hogy azaltal 6rizzék meg vagy
manipulaljak a fennallé hatalmi viszonyokat, hogy moralis tartalmatél megfosztjak (de-
moralising) és aruva teszik (kommodifikaljak) a természeti kdrnyezetet. Ugy véltogatjak a
»kllonboz6 narrativakat, ahogy az az adott kontextusnak és politikai 6sszefliggésnek megfelel” (i.
m., 572. 0.).

A fenti tanulmanyok tanulsagait 6sszefoglalva szamunkra az a kovetkeztetés latszik
kibontakozni, hogy ha a vallalatok zoldulési folyamatanak megértésére és magyarazatara a
szervezeti tanulas elméleti perspektivajat hasznaljuk, akkor semmiképpen sem sz(ikithetjtk le
elemzésunk fokuszat az egyedi szervezetre vagy annak kulcsfiguraira. Ha elemzésliink nem
akarja szem el6l téveszteni a cselekvd és a struktura 6sszefliggéseinek dinamikajat — minthogy
azok kolcsonosen teremtik egymast és sajatos szociokulturalis gyakorlatokba beagyazédnak be
-, akkor a ,tarsadalmilag szétosztott tevékenységi rendszereket” (socially-distributed activity
systems) (Engestrom — idézi Blackler [1995]) vagy a ,vezetdi tevékenységek intézményesitett
logikajat” (institutionalised logic of managerial activity systems) (RLIsJnen—MerilJinen-Lovio
[1995]) kell az elemzés egységének valasztania. Igy a tanulds a tarsadalmi gyakorlatok
mindenkori dimenzidjaként értelmezddik, torténetileg és kulturalisan szitualt, hatalmi
viszonyokkal és értékekkel atitatott. A tudas tehat relacids fogalomként értelmezédik. A
vallalatok zoldulési folyamatait elemezni igyekvd tanulmanyoknak tikrozniuk kell — csakugy,
mint a fentiek tették — a vezetdi vagy szervezeti akciok szociokulturalis, azaz a rendszer szintjén
megjelend beagyazottsagat. Ezaltal a cselekvé nemcsak mint egyén, hanem mint egy ,,személy-
a-kozosségben” jelenik meg, aki cselekedeteivel miikodik a vilagban és hat a vilagra (Lave-
Wenger [1993]).

8 K6nnyen lehet, hogy néhanyan tamaskodva figyelik a hivatkozott kutatasok esettanulmanyokra épuld
metodoldgiajat, kiilondsen ha azok csak egyetlen vallalatot vizsgalnak. E mdédszernek, persze, igen alapos
és kiterjedt metodolégiai irodalma van, lasd példaul a grounded theorynak nevezett kvalitativ kutatasi
metddust (Strauss—Corbin [1990], [1994]).



Zaro gondolatok

E befejezésben csupan néhany 6sszefoglald jellegli megallapitasra vallalkozunk. El6szor, a
szervezeteket szociokulturalis gyakorlatként értelmezve (ezzel egy meghatarozott
szervezetelméleti irdny mellett elkotelezédve) lehetdséglink nyilt a vallalatok zoldlési
folyamatainak behatdbb vizsgalatara, a lehet8ségek és a korlatok folvazolasara. Azt allitjuk, hogy
a vallalatok zoldulésre vonatkozé képessége és tudasa részben kiilsé kornyezetlik fliggvénye,
azé a szélesebb tarsadalmi-gazdasagi kornyezeté, amelybe e szervezeti populacidk agyazottak
(vo. Fineman—Clarke [1996]; Halme [1996]; Neale [1997]). A tanulast ezért a tarsadalmi
gyakorlatban kozosségileg folépitett megértésként hataroztuk meg. Azért, hogy mélyebben
megérthessik az Uzleti szféra zoldulésének folyamatat, idealisan ugy kell tanulmanyoznunk a
szervezet tagjainak kornyezeti attit(idjét, értékeit, gondolkodasmadjat és magatartasat, ahogy
azok beagyazddnak a szélesebb gazdasagi és tarsadalmi szféraba, s azt is figyelembe kell
vennunk, hogy egyén és kornyezete egymast kolcsonosen befolyasolja.

Masodszor — amint azt kiilonosen Fineman és Crane kutatasaiboél lathatjuk — sulyos akadalyok
tornyosulnak egy okocentrikus szervezeti atalakulas elétt az Uzleti szféra, illetve a gazdasagi
rendszer jelenlegi strukturaja miatt. Ezek az empirikus munkak megerd@sitik azt a vélekedést,
hogy ,,az lizleti szféranak megvan a maga sajatos etikaja”, ami nemcsak a vallalatok belsé
természetére nyomja ra bélyegét, hanem az egész vallalati (szabadpiaci) rendszerre. ,,Ez a
sajatos etika olyan politikékat és akcidkat tamogat, amelyek 6koldgiailag veszélyesek.” (Brenkert
[1995], 676. 0.; lasd még Jackall [1988]) E ,,sajatos etika” tartalma az, hogy a vallalatvezeték
erkolcsileg nem igazodnak a kérnyezeti problémakhoz, s gyakran elszakitjak az 6koldgiai
problémakhoz f(iz6d6 hétkéznapi moralis kotédéseiket. Mindez hatdssal van érintettjeikkel valé
kapcsolataik értelmezésére, s6t, még kornyezettudatos cselekedeteikre is. Mindannyiunk
szamara ismer@sek a vezetdi tevékenységek intézményesitett logikajat jelentd olyan
mindennapos és természetiknél fogva okoldgiaellenes gyakorlatok, mint a diszkontalasbél
adodo rovidlatdé szemlélet, a mindennek a bedrazasara valo torekvés (kommodifikalas), az
allandé novekedésre érzett kényszer, a burokratizacidra és a specializacidra valé hajlam,
amelyek eredményeképp a dontéshozdk még tavolabb kerulnek sajat dontéseik valddi és
masokat érinté kovetkezményeitél. Mindezek miatt nem elegendé a kivételes egyénekre vagy
szervezetekre, a ,,moralis hdsokre” varnunk az okoldgiailag fenntarthaté gazdasag és tarsadalom
megteremtése soran. Ahhoz, hogy ezt megvaldsithassuk — vagy legaldbb megkozelithessuk — ,,a
rendszer szintjére kell vetnlink tekintetiinket” (Brenkert [1995], 679. o0.).
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