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A vallalatok ,,z6ldiilése” mint tanulasi folyamat*

E dolgozat kiindulopontjaul négy alapvetdé meggy6zddés szolgal. Az elsd
szerint az emberi faj oly mértékben és brutalitassal pusztitja a sajat és a
tobbi faj élohelyét jelentd természeti komyezetet, hogy mar a foldi életet
fenntart6 globdlis mechanizmusokat veszélyezteti. Annak ellenére, hogy
Poldnyi Karoly 6tven évvel ezelott folhivta a figyelmet a szabad piaci tarsa-
dalombol eredd okologiai veszélyekre, szaz évvel ezelétt pedig John Ruskin
figyelmeztetett ugyanerre az iparositas vonatkozasaban, s mi magunk is ta-
pasztalhatjuk az ember és az 6koszisztémak egészségének romlasat, tovabb-
ra sem |1 mutatkoznak alapvetd v va‘l‘tuzasuk‘sem 1 gondolkoddsmodunkban, sem

tarsadalmunk intézmeényi struktiraiban.

Masodszor, mivel a jelen gazdasagot szervezetek, elsdsorban nyereség-
re torekvd szervezetek uraljak (Simon [1991]), azaz ezek a modemn piaci
tarsadalmak meghatarozo intézményei, meg kell vizsgalnunk, miként jarul-
nak hozza az eszkalalodo kémyezeti valsaghoz. Ez elengedhetetlen, hiszen
— amint azt George Brenkert megfogalmazza — komyezeti problémainkat
hem néhany vallalat feleldtlen magatartdsa eredményezi, hanem azok az
iizleti vildg egészének miikodésével dlinak osszefiiggésben” (Brenkert
[1995], 676. 0.). Ez az a pont, ahol tetten érhet6 a szervezetelméleti szak-
emberek feladata, illetve feleldssége abban, hogy tullépjenek egyfeldl a
vallalati kérnyezeti menedzsment szakirodalmat jellemz6 felszines, sikerre-

cepteket igéré ugynevezett  kivaldsag irodalmon” (excellence literature)

* Ezen iras megsziiletéséért sokaknak tartozom koszonettel. Elsé koszonetem doktori
kutatasom konzulenséé, Kerekes Sandoré. A Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egye-
tem Gazdalkodastudomanyi PhD programjaban nagyon sokat tanultam a Bakacsi Gyula
vezette Szervezeti magatartas, a Kovacs Sandor vezette Szervezetelmélet és a Magyari
Beck Istvan vezette Gazdasdgi viselkedés kurzusokon, amelyekre ebben az irasomban
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elmélyiiltebben koncentralhassak kutatasomra a Judge Institute of Management Studies,
University of Cambridge erre minden tekintetben kivaloan alkalmas kormyezetében. Ot-
tani munkamat Chris Hope segitette konzulensként. A Judge-ban sokat tanultam azokbol
a vitakbol, amelyeket egyrészt Thorbjoern Knudsen, Claus Nygaard és Moacir de
Miranda Oliveira Junior PhD-hallgatokkal folytattam, masrészt amelyekben Tony
Lawson Critical Realism cimt szeminariumain volt alkalmam részt venni. Anne és Steve
Fleetwood nemcsak szakmai, hanem barati timogatasukkal is emlékezetessé tették
Cambridge-ben t6ltott napjaimat. E tanulmany két, angol nyelven irt konferencia-
eloadasomon alapul, amelyeket 1998 juliusaban Maastrichtban, a European Group for
Organizasonal Studies kollokviuman, illetve 1999 januagjaban Goteborgban, a Nordic
Business Environmental Management Network szeminariuman adtam el6. Nagyon halas
vagyok a résztvevok minden megjegyzéséért, kiilonosen sokat jelentettek szamomra
Peter Dobers, Tarja Ketola, Baocheng Li, Raimo Lovio, Susan Merildinen, Johanna
Moisander, Sinikka Pesonen és Keijo Risinen hozzaszélasai. Irasom végsé formaba on-
téséhez hasznos észrevételeket kaptam Boda Zsolttol, Daboczi Kalmantol, Kocsis Ta-
mastol, Matolay Rékatol, Radacsi Laszl6tol és Zsolnai Laszlotol. Nyilvanvalo, hogy ira-
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(lasd tobbek kozott Newman—Breeden [1992]; Dechant-Altman [1994]),
masfel6l tudomanyaguk jelen allapotan, ami ugy jellemezhetd, hogy a szer-
vezeti komyezet szervezetk6zpontu értelmezései egyaltalan nem vesznek
tudomast az 6kologiai problémakrol (Shrivastava [1991]; Gladwin [1993];
Egri-Pinfield [1996]).

Harmadszor, a szervezeteket szociokulturdlis gyakorlatként értelmezve
(Reed [1992]), a szervezetelmélet képessé valhat arra, hogy foltarja és ele-
mezze a szervezetek _zoldiilésének” (greening) folyamatat, az ebben jel-
lemz6 jelentésteremtéseket, fogalmi konstrukciokat és azok gyakorlatba
iiltetését, valamint hogy rairanyitsa a figyelmet az egyéni cselekvések és az
intézményi strukturak dinamikus egymasra hatasara a zoldulés soran. A
vallalati komyezetvédelem bels6 (szervezeti) dinamikajanak, a korlatoknak
és a lehetdségeknek a megértése és magyarazata érdekében ki kell terjesz-
teniink az elemzés latokorét a gazdasagi rendszer és a tdrsadalmi rend tér-
sadalmi folépitésének és ujratermelésének atfogdobb kérdéseire. Az elemzés
e modjat kovetve jobban megérthetjitk azt az oriasi nézetkiilonbséget,
amely az antropocentrikus-€s.az 6kocentrikus-vilagnézetek, illetve a ,,domi-
nans tarsadalmi paradigma™ és altemativai kozott fesziil a szervezeti szak-
irodatomban—tasd tobbek kozott Purser [1994]; Gladwin—-Kennelly—Krause
[1995]; Purser—Park—Montuori [1995]; Egri-Pinfield [1996]). Ekként vila-
gosan ra tudunk mutatni a tarsadalmi szinten jellemz6 kognitiv struktirakat
(gondolati sémakat) és gyakorlatot athatd értékekre és hatalmi viszonyokra.
Brenkert szavaival: ha meg akarjuk valtoztatni a vallalatok és a gazdasagi
intézmények etikdjat és hatalmi viszonyait, akkor ,egyszerre kell megra-
gadnunk a vdllalatok belsG szervezetét és magdt a gazdasdgi rendszert”
(Brenkert [1995], 677. 0.).

Negyedszer, meggy6z6désem, hogy az 6koldgiai problémak alapvetden
¢és elvalaszthatatlanul tarsadalmi-gazdasagi problémak is egyben, ami alatt
azt értem, hogy a ,természetvédelem” érdekeinek €s az egyének, k6zossé-
gek érdekeinek az egymas rovasara térténd megoldasa” nem megoldas.
Ezek koriiltekint6 kezelése csak egyiitt értelmes €s célravezetd. Sot, sulyos
6kologiai problémamkJavarészt tarsadalmi eredetiiek, kivalto okaik kozott
ott talaljuk a tarsadalmi egyenl6tlenségek és igazsagtalansagok elharapoza-
sat. Gondoljunk csak a szakirodalomban jol ismert ,,6kologiai labnyom”
(ecological footprint) vagy ,.kémyezeti tér” (environmental space) fogalmai-
ra és a hozzajuk kapcsolodd elemzéselae (lasd példaul Rees—Wackemagel
[1994]; Sachs [1995]), amelyek azt bizonyitjak, hogy a fejlettnek nevezett
orszagok az ugynevezett fejlodok természeti adottsagait fogyasztjak és lehe-
toségeit sziikitik be tobbek kozott a globalis kozjavak (mint példaul az
ozonréteg vagy a klimatikus viszonyok mechanizmusai) tilhasznalataval,
karositasaval. Mindez ujra el6z6 kovetkeztetésiinket tamasztja ala, misze-
rint az 6koldgiai problémdk nem kizérolag az egyének, s még csak nem is
csupan a szervezetek szintjén vaimak megoldasra.
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Ez az iras a vallalatok zoldiilését a szervezeti tanulas elmélete feldl pro-
balja megkozeliteni. A szervezeti tanulds elmélete alkalmasnak latszik az
altalunk vizsgalt probléma megragadasara, amit az is jelez, hogy sok szerzo
hasznalta mar fol fogalmait annak a — némelyek szerint inkrementalis
(fokozatos, 1épésrol-lépésre halado), masok szerint radikalis — valtozasi fo-
lyamatnak a leirasara, amelyet a szervezetek zoldiilése nyilvanvaldan sziik-
ségessé tesz. A tanulas kozvetlen kapcsolatban all a valtozassal, legyen az
inkrementalis vagy jelentés atalakulassal jaro (transzformacios) valtozas.
Réadasul, a_menedzsmentszakirdk i6 része 1ijjabban. hallatlan lelkesedéssel
vetette bele magat a tugasnak €s a tanulasi képességnek, mint nehezen uta-
nozhat6-masolhato strateglal eroforrasnaJL a vallalati versenyk&€pesség
megtartdsaban €s fokozasaban jatszott szerepének az elemzésébe (lasd pél-
ddul a Strategic Management Journal 1996-os kiilonszamat e téméaban). En-
nek pedig nyilvanvalo tovabbi vonzata van a 90-es évek kozepén, a Michael
Porter irasai apropojan hevesen kirobbant versenyképesség kontra komye-
Zétiigy vitaban (lasd Harvard Business Review [1994]; Walley—Whitehead
[1994]; Palmer—Oates—Portney [1995]; Porter—Linde [1995a], [1995b]; ma-
gyarul 6sszefoglalot ad Boda—Pataki [1997]).

Jelen iras egy folyamatban 1év6 doktori kutatas els6 teoretikus szamve-
tése. Attekinti és egybeveti a vallalatok zoldiilésével foglalkozo menedzs-
ment-szakirodalom egy részét, illetve a szervezeti tanulas irodalmat. A ko-
vetkezd fejezetben eldszor roviden bemutatjuk a szervezeti tanulds szakiro-
dalmanak legfontosabb fogalmait, modelljeit. Utdna — két fejezetben — atte-
kintink néhanyat a vallalatok zoldulési folyamatat, annak problémait és
eredményeit leiro empirikus kutatdsokbol, amelyek els6sorban a folyamat
dinamikajat igyekeztek elemezni.

A szervezeti tanulas rovid attekintése

Tanulds és tanuldsképtelenség

A tanulas fogalmanak bevezetése a szervezetelméleti irodalomba James
March és Herbert Simon 1958-ban megjelent, s azota klasszikussa valt
konyvének, a Szervezeteknek készonhetd. Mara mar a tanulds fogalma és
modelljei a szervezeti magatartas tankonyveinek (lasd Bakacsi [1996]), va-
lamint a vallalatelmélet szocialpszichologiai (lasd Weick [1979]) és maga-
tartastudomanyi (lasd Cyert-March [1963]) megkozelitéseinek megszokott
témaiva valtak.! A menedzsment-szakirodalomban altalaban is a szervezeti
tanulds problematikdjanak folértékelddését tapasztalhatjuk, koszonhetéen
részben azoknak a technoldgiai valtozasoknak, amelyek olyan fogalmakat
teremtettek, mint a ,tudds munkasai” (knowledge workers), a ,tudas-inten-

' A szervezeti tanulas elméletérdl jo szakirodalmi sszefoglalot nyujt példaul Dodgson
(1993), Blackler (1995) és Easterby-Smith (1997).
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ziv” cégek vagy a ,tanuld véllalat” (learning company) stb. (v6. Blackler
[1995]); illetve részben annak, hogy a szervezetek ,,alapvetd képességének”
(core competence) fogalma valt a versenyképességrél (Prahalad—-Hamel
[1990]), a stratégiai menedzsmentrdl és a vallalatelmélet erGforras-alapu
megkozelitésérdl (resource-based theory) szold irodalom egyik kozponti
fogalmava (Iasd Edmondson—Moingeon [1996]; Spender [1996a], [1996b]).

A szervezeti tanulas terén folyd kutatdsok csoportosithatok az elemzés
egysége szerint (egyén vagy szervezet) vagy a kutatas célja szerint (leird
vagy el6iré) (Edmondson—Moingeon [1996]). Sok befolyasos és népszerti
szervezeti tanulasi modellt épp eldiro, azaz a szervezeti beavatkozasokat
normative megalapoz0 céllal dolgoztak ki. Chris Argyris jol ismert, kognitiv
pszicholdgiai megkozelitésii munkait emlithetjitk. amelyekben az elemzés
egysége az egyén, mint a szervezet tagja (Argyris—Schon [1978]; Argyris
[1996]). Argyris Donald Schonnel kozosen fejlesztette ki az egyhurkos és a
kéthurkos tanulas modelljeit (single-, double-loop leaming) (Argyris—Schén
[1978]). Az egyhurkos tanulds ,.a szervezet belsG és kiilsé kormyezetében
bekovetkezett vdaltozdsokra adott valaszok, illetve a felmeriilé hibdk olyan
korrigadldsi modjat jelenti, amelynek célja, hogy fennmaradjanak, sot meg-
erdsodjenek a meglévé szervezeti rendszer elemei” (Bakacsi [1996], 300.
0.); mig a kéthurkos tanulasnal ,,a problémak megolddsa a meglévé célok,
normdk, értékek, végsd soron az alapul szolgdlo szervezeti kognitiv térkép
megvdltozasaval zajlik” (uo.).

JArgyris Kutatasai €s vallalati tandcsadoként szerzett tapasztalatai bizo-
nyitottak a kéthurkos tanulés el6tt tomyosuld hatalmas akadalyokat: egyén-
kent rendszerint veédekez( alapallast foglalunk el és ekkeént is érvelink,
amikor a cselekedeteink kiindulopontjaul szolgalé elvekre kérdeznek ra.
Egyrészt egy a cselekedeteink indoklasaként vallott elmélettel (espoused
theory) rendelkeziink, amely azonban tobbnyire Iényegesen eltér attol a
hallgatolagos, a gyakorlatban kovetett (theory-in-use) elmélettdl, amely
végsd soron a szervezeti és a tarsadalmi kultiiraban gyokerezik, illetve azal-
tal tamogatott. A legtobb esetben pedig kovetett gyakorlatunk kritikai
vizsgalatlansaga hiusitja meg a kéthurkos tanulds lehetdségét (Argyris—
Schon [1978]; lasd még Bakacsi [1996]). Rosszabb esetben mindez az
egyének ugynevezett alkalmatlan alkalmassagahoz” (skilled incompe-
tence) vezet: a gyorsan valtozo tzleti vilagban a bevalt gyakorlati tudast,
azaz a rutinmegoldasokat alkalmazva all el6 a nem kivant (inkompetens)
végeredmény (Argyris [1996]). Emiatt a szervezeteket konnyen védekezd
rutinok bénithatjak meg (Edmondson [1996]).

James March kutatdsai a szervezet szintjére 0sszpontosulnak, elsésor-
ban leird célzattal (Levitt—March [1988]; March [1991]; Levinthal-March
[1993]). A szervezeti tanulds march-i értelmezése magatartastudomanyi el-
kotelezettségii. A szervezeti magatartas alapjat a szervezeti rutinok (szerve-
zeti formak, szabalyok, eljarasok, stratégiak, normak, meggydzddések stb.)
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jelentik, amelyek els6sorban a multbeli akciok értelmezésein, s nem a jovo
elképzelésén alapulnak. A szervezetek tehat a torténetilkk soran tapasztalta-
kat szervezeti rutinokba kodoljak, amelyek — ily modon fiiggetlenedve a
multbeli tapasztalas konkrét alanyatdl — tovabbadhatok a szervezet késobbi
tagjainak. E rutinok iranyitjak a szervezet tagjainak €s a szervezetnek a ma-
gatartasat (Levitt—-March [1988]). A szervezeti tanulas egy olyan alkalmaz-
kodasi folyamat, amelynek alapvetéen két forindja van: a régi bizonyossa-
gok, bevalt modszerek ,kiaknazasa” (exploitation), illetve az @i lehetoségek
Jfelfedezése” (exploration). ,.4 kiskndzds lényege — irja March — a mdr
meglévé szervezeti képességek, technologtak és paradigmdk finomitdsa és
kibontakoztatdsa. Megtérilése idoben kozeli és elore jelezhetd biztos jove-
delem. A felfedezés lényege az ij altemativakkal vald kisérletezés. Megté-
rilése bzzonytalan ‘tavoli és gyakran negativ.” (March [1991], 85. o) A
tanulasi folyamatok jellemz6en inkabb a kiaknazasra épulnek a felfedezés-
sel szemben; ez azonban hossz( tavon 6npusztitd hatasu lehet. Az egyen-
suly'femrca—résa'-a-ralmtam folyamatok ¢ -két-fornmaja kozott a szervezet til-
¢lésének alapkérdése.

A tanulasnak tehat megvannak a maga csapdai. Ha az idében és térben
kozeli tapasztalatok hatasossaga elhomalyositja az iddben és térben tavoli
tanulasi lehetdségeket, akkor csokken a szervezet motivaltsaga €s képessé-
ge a radikalisan 1) technologiakkal és paradigmakkal vald kisérletezésre
(Levinthal-March [1993]). A szervezet rendszerint a rovid tavot, a térben
kozeli eseményeket és korabbi sikeres akcidit helyezi eldtérbe a tanulas sor-
ran, s igy — a ,talhajtott” kiaknazas miatt — konnyen a , kompetencia csap-
dajaba” keriilhet (competency traps — Levitt—-March [1988], 322-323. 0.):
Raadasul a szervezeti tapasztalatok értelmezése természeténél fogva politi-
kai folyamat, azaz a tapasztalatok rutinokba kodolasa nemcsak a képessé-
gek, hanem a szervezet politikai viszonyainak intézményesitését is jelenti.
Ez pedig tovabbi rugalmatlansaghoz és a szervezet tanulasra valé képtelen-
ségéhez vezethet (Levinthal-March [1993]).

Meg kell még emliteniink, hogy Barbara Levitt és James March (1988)
folvetik a szervezetek kozotti tanulds lehetdségét is. Betegség-metaforajuk
szerint a tanulds ,,atterjedhet” egy befolyasos szervezettdl a szervezeti popu-
lacio tobbi tagjara. Jo példa lehet erre az, ha a kormanyzati vagy az iparagi
(szakmai) szervezet valamilyen komyezetvédelmi eljarast vagy normat ve-
zet be. A tanulas terjedésének masodik modja valamilyen tudasgazda”
kozvetitésével torténhet, példaul egy tanacsadd cégen keresztil, amelyik
hasonl6 komyezeti menedzsment rendszereket ,terjeszt” a populacioban. A
tanulads terjedésének harmadik moddja egy kisebb ‘szervezetcsoport, majd
rajtuk keresztiil az egész populacié fokozatos ,,megfert6z6dése” lehet, ami
példaul formalis és informalis oktatasi intézményeken keresztill torténhet a
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koémyezettudatos wvaéllalati magatartas sziikségességének propagélasaval
(lasd Levitt—March [1988], 329-331. 0.).2

Ha azonban a szervezetek egymastodl is tanulnak, akkor a hasonldésagok
nemcsak a szervezeti struktira és rutinok szintjén jelentkeznek, hanem a
kognitiv struktirakban is. Vagyis az adott ,szervezeti mezét” benépesitd
szérvezetek ugyanarra a problémara ugyanazt az ,,1parag1 receptet” (Spen-
der [1989]) alkalmazzak, s még a versenytarsak is ,kognitiv kozosséget”
(Porac et al. [1989]) alkothatnak. A kognitiv k6zosségek azonban szektori-
alis vagy iparagi szinten ugyanugy szenvedhetnek a tanulds ,,rovidlatasatdél”
(Levinthal-March [1993]), a zart gondolati koroktdl €s a védekezo érvelés-
tél (Bakacsi [1996]), illetve a radikélis, azaz az uralkodd értelmezési kere-
teket szétfeszit6 ,.felfedezések™ és a kéthurkos tanulas hianyatol.

Azért, hogy elkeriilhessiik a védekezd rutinok béklydjat és a régi mod-
szerek és megoldasok kiaknazasanak hosszabb tavon onpusztito jellegét, a
korabban megszerzett és rogziilt tudas megkérddjelezésére, , zarojelbe téte-
lére”, a szervezeti rutinokbol torténd kiolvasztdsara”, elfelejtésére (un-
learning) lehet sziiksége az egyénnek, a szervezetnek s a szektormak egya-
rant. , A tudds novekszik, de a valosdag véltozdsdval el is avul. A megértés
egyardnt sziikségesseé teszi ij tudds elsajdtitdsdt és az avitt, félrevezetd tu-
das eldobasat. A régi e félretétele (azaz az unlearning folyamata) legalabb
olyan fontos része a megértésnek, mint az 1ij tudds megszerzése. Ugy tiinik
azonban, hogy ennek lasstisdga sok szervezet leggyengébb pontjdt képezi.”
(Hedberg [1981], 3. 0. — idézi Dodgson [1993], 385-386. 0.)

Minden eddig emlitett kutatd amellett érvel, hogy az #j tudds elsajatita-
sa érdekében végzett tanulds ritka, hiszen a szervezetek tobbségét az egy-
hurkos tanulési folyamatok, illetve a bevalt modszerek és képességek toké-
letesitésére torekvés, azaz a kialanazas jellemzi (Hendry [1996]). Hovato-
vabb azt mondhatjuk, a létezd értelmezési keretek elfelejtése, ,zarojele-
zése” jelentené a dontd 1épést a valodi tanulas felé. Ez tulajdonképpen rom-
bolo hatasu (v6. Schumpeternek az innovaci6 mint ,,alkoté rombolas™ folfo-
gasaval) és ellentétben all a , szervezéssel”, megerdsitve a ,,szervezeti tanu-

? E harom mechanizmus — mint March-ék is megallapitjak — megegyezik az insktucio-
nalista szervezetelmélet megkozelitésében a Paul DiMaggio és Walter Poweil (1983) altal
leirt harom olyan mechanizmussal, amelyek a szervezetek izomorfizmusahoz (hasonlosa-
gahoz) vezetnek. Ezeket a mechanizmusokat rendre a kényszeritd, az utanzo és a nor-
mativ folyamatok jelentik. Gondoljunk ujfent a korményzati k(‘imyezetpolitikai el(’iirésok
nak megjelenését a vallalati szervezetben); a minoségszabvany divatszeri (utanzo) terje-
dését elosegité 1SO14001-es kornyezeti iranyitasi rendszer szabvanyara (mely legfoképp
az iizletileg érdekelt tanacsadoé cégeken keresztiil terjed); vagy az olyan szakmai magatar-
tasi kodexek normativ nyomasgyakorlasara, mint a vegyiparban a , felelés gondoskodas”
programja vagy a Nemzetk6zi Kereskedelmi Kamara fenntarthato gazdalkodasrol szolo
elvei!
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las” fogalmanak oximoron (ellentmondéasos szoosszetétel) jellegét (Weick—
Westley [1996]).

Létezik azonban a szervezeti tanulas elméletének egy az el6zoektol el-
téro kutatdsi irdnya, amelyik a szervezeti tudas, illetve tudasteremtési fo-
lyamatok tipusainak klasszifikalasat célozza. Ebbol a perspektivabol rogton
lathatova valik, hogy példaul Argyris vizsgalodasainak fokuszaban az abszt-
rakt tudas (embrained knowledge), vagyis a fogalmi €s kognitiv képessége-
ken nyugvé tudas — és ennek megvaltoztatasa — 4ll (azaz a ,,tudni valamit” —
knowing what); mig March kutatasai a szervezeti rutinokba , agyazott” tu-
dast (embedded knowledge) elemzik (vo. Blackler [1995]).°

Az egyéni és a kozosségi tanulds

Ikujiro Nonaka kutatasai a tudasteremtés folyamataira és modjaira iranyul-
tak, s ezzel eltolta a hangsulyt a hatékony informéciéfoldolgozés kordbban
dominans problémajarél (Nonaka [1991], [1994]). A szervezeti tudasterem-
tés ismeretelméleti dimenzidjaban a ,hallgatolagos™ és az ,.explicit” tudast
kiilonitette el, amelyek egymast egészitik ki; mig lételmeéleti dimenzigjaban
arra mutatott ra, hogy bar a tudasnak az egyének a letéteményesei, e tudas
kifejlesztésében mégis dontd szerepet jatszik a tarsadalmi interakcio. A tu-
dasteremtés dinamikajat az emberek hallgatolagos és exp11c1t “tudasa kozotti
dialogus folyamatossaga hatarozza meg. A meglévd tudasbol négyfélekép-
pen szarmazhat vj tudas (1. tablazat).

Az explicit tudas kodolt, tehat formalis, szisztematikus nyelven tovabb-
adhatd. A hallgatolagos tudas ezzel szemben olyan értelemben személyes,
hogy nehezen formalizalhat6 és kommunikalhatd. Ugyanakkor a hallgatola-
gos tudas kognitiv elemmel (a vilagrol alkotott mentéalis modellekkel) és
technikai elemmel (a ,,tudni hogyan™ konkrétsagaval, a gyakorlati tudassal)
is rendelkezik. A hallgatolagos tudas a tudaselsajatitds folyamatos tevé-
kenysége, amiben a kdzos tapasztalat jatssza a dont szerepet (Nonaka
[1994], 16-19. 0.). Nonaka modelljében a korabbi megkozelitések legfébb
problémaja, a kéthurkos tanulds hidnya, az elavult tudas tanulasi képességet
korlatozo ereje — meglepé6 mdédon — nem vetddik fol, sot, a szervezetek
meglévo értelmezési kereteik és sémaik folyamatos rekonstrukcidjaval min-
dennapos tevékenységikként gyakoroljak a tanulas ez utdbbi valtozatat.

Néhany kutaté a Nonaka fémjelezte megkozelités hidnyossagaira hivta
fol a figyelmet (Blackler [1995]; Tsoukas [1996]). Szerintiik a hallgatdlagos
és explicit tudas elkiiloniilt tudasként tételezése hibas. Haridimos Tsoukas

* Frank Blackler a szakirodalmat attekintve a szervezeti tudas tovabbi harom képét kii-
I6nitette el: a ,,megtestesiilt tudast” (embodied knowledge), amely cselekvés-orientalt és
legalabb részben explicit (ez a ,,tudni hogyan” — knowing how); a , kulturalisan elfogadott
tudast” (encultured knowledge), amely a k6z6s megeértést eredményez6 folyamatokra
utal; valamint a ,.kodolt tudast” (encoded knowledge), amely a szimbolumokkal és jelek-
kel kozvetitett informaciot takarja (Blackler [1995]).
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talalo szavaival: ,,a hallgatolagos tudds valamennyi tudds sziikségszerii
eleme... Az egyéni tuddst csakis a szoban forgo egyén tarsadalmi gyakorlat-
ban valo részvétele teszi lehetové...” (Tsoukas [1996], 14. 0.). Raadasul,
amint arra Blackler ramutat, Nonaka megkozelitése abban a tekintetben na-
gyon is hagyomanyos marad, hogy a tudast agy tekinti, mint ,egy olyan
sajdtos entitdst, ami az individuumok agyaban ontédik formdba... teljesen
fiiggetlenul azoktol az anyagi technologidktol, amelyek a szervezeteket
strukturdljdk” (Blackler [1995], 1033. o0.). E kritika szerint el kell keriilniink
az egyéni és a tarsadalmi/kozosségi €éles elkiilonitését, illetve a tarsadalmi
elszakitasat a technologiaitdl (i. m.). 4 tanuldst a tevékenység és a gvakor-
lat elszakithatatlan vészeként kell értelmezniink (Lave [1993]; Tsoukas
[1996]).

hallgato6lagos tudas explicit tudds
szocializdcio externalizdcio
hallgato- (a szervezet uj tagjanak (az Ujonnan belépd szervezeti
lagos ,.betanitasa-bevezetése” a tagnak a betanitasa sordn
tudisbol szélesebb értelemben vett metaforak segitségével ,,atadnak”
szervezeti kulturaba) valamilyen, a ,,régieknek’ mar
magatol értetodo tudast)
internalizdacio kombindcio
(teljesen szokvanyos ,,tudas-
explicit (az UJ szervezeti tag mar nem csere” példéul a szervezet két
tudasbol kérdez r4 az egyes eljarasok, | egysége, a kutatas-fejlesztés és a
megoldasi modok ,,miértjére”) | marketing osztilyok kézott egy
adott termék tényleges és piacon
kivanatos tulajdonsagairol)

1. tablazat A szervezeti tuddsteremtés modjai
(Nonaka [1994], 19. 0. alapjan)

Spender a kiilonféle tudastipusok olyan fogalmi elhatarolasat igyekezett
kifejleszteni, amely alkalmas egy dinamikus, ,,tudasra épiil6” vallalatelmélet
megalapozasara (Spender [1996a], [1996b]). A szerz6 — Poldnyi Mihaly
személyes , hallgatolagos” tudas fogalmat, valamint Emile Durkheim
,kollektiv tudat” koncepciojat folhasznalva — a szervezeti tudas négy, ideal-
tipikus kategorigjat kiilonboztette meg: az elemzés céljaira alkalmas
,tudatos tudast” (conscious knowledge); a gyakorlatban elsajatitott, magatol
értet6do ,,automatikus tudast” (automatic knowledge); az objektivalt tudast,
amire a tudomany adja a példat; valamint a szocializacio soran elsajatitott
,Kkollektiv tudast™ (2. tablazat).

Mig Spender tipoldgidja megvilagitja a szervezeti tudas sokoldalu ter-
mészetét, azt is hangsilyozza, hogy az egyén hallgatdlagos tud@sa kollek-
tiv/kozosségi identitasahoz kotodik, s ez annal is fontosabb a szervezet
szamara, mert egyéni tagja addig nem lehet igazan hasznara, amig nem
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,szocializalodott” a szervezetbe, elsajatitva azt a kollektiv tudast, ,,ahogyan
a dolgokat arrafelé csinaljak” vagy ahogyan a ,,valosagot tarsadalmilag fol-
épitik” (Spender [1996a], 54. 0.). Scribner €s tarsai antropologiai kutatasai-
ra hivatkozva Spender ([1996b], 59. 0.) megallapitja, hogy a probléma tuda-
sa nem valaszthatd el a probléma kontextusanak ismeretétdl; mivel pedig a
kontextus mindig tarsadalmi (tarsas), a tudas a ,gyakorlat k6zoss€gebol”
(communities-of-practice — Brown—-Duguid [1991]) sem szakithato ki. Igy
azonban — Vigotsky cselekvéselméletével 6sszhangban — a gyakorlati tudas
sokkal inkabb a tarsadalomhoz vagy a kozosséghez kothetd, mintsem az
egyénhez (Spender [1996b]).

egyéni tarsadalmi
explicit tudatos objektivalt
hallgatdlagos automatikus kollektiv

2. tablazat A szervezeti tudds kiilonféle formdi (Spender [1996a], 52. 0.)

Ezt igyekszik hangsulyozni a menedzsment-szakirodalomban John
Seely Brown és Paul Duguid (1991) is. Elsdsorban a Julian Orr altal végzett
empirikus munkékra tdmaszkodva mutatnak ra az absztrakt tudas (az 6 kife-
jezésukkel: , kanonikus gyakorlat”) és a szituacido kovetelményei (,,nem-
kanonikus gyakorlat™) kozotti eltérésre, ami a tényleges gyakorlatot jel-
lemzi. Orr a fénymasologépek szereldinek munkajat vizsgalta etnografiai
kutatasaban, és leirta, hogy az altaluk végzett munkafolyamat mennyiben
tarsas, azaz a szerelok kozosségeében folépiild, valamint a fogyasztokat €s a
gépeket mint technikai elemet is magaban foglalo (az igazi szerelési prob-
léma a fogyaszto-fénymasologép kapcsolatban gyokerezett). A szikséges
tudas a szerelok gyakorlataban nyert értelmet €s gyarapodott, s nem a gépet
tervezOkében (a tervezoi utmutatdo — a ,kanonikus gyakorlat” — a gép mi-
kodésérol és esetleges meghibasodasairol joforman hasznalhatatlan volt a
szerel0k szamara, a valosagban follépd problémak ugyanis hianyoztak a
kézikonyvbdl). A szereldk gyakorlati kozossége a szerelok altal mesélt
,,sztorikbol™ épiilt fol, s ez teremtette meg azt a kollektiv tudast, illetve me-
moriat, ami a meghibasodasok diagnosztizalasat és megoldasat tette leheto-
vé (lasd Brown—Duguid [1991], 167—-173. o.; Spender [1996b], 62-63. 0.).

Spender (1996a) szerint ekként a vallalatot a ,tudaselsajatitasi tevé-
kenységek rendszereként” (system of knowing activity) — sot, a szélesebb,
tarsadalmi tevékenységrendszerek egy csomdpontjaként — ajanlatos folfog-
ni, s nem az alkalmazott absztrakt tudas rendszereként. Ha tanulaselméle-
tunk gyakorlatra alapozott (Lave—Wenger [1993]), akkor figyelmiinket
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 innovacid kozotti hid szerepét
(Brown—Duguid [1991)).

Kovasz — 1999 / 1-2. szam _ 77



PATAKI GYORGY

A tanulds tehdt a tarsadalmi gyakorlatban kozésségileg folépitett meg-
értés. E folfogas tobb tekintetben is kiszélesiti azokat a tanulasrol és tudas-
1ol alkotott elképzeléseket, amelyeket az el6z6ekben tekintettiink at. A ta-
nulas tehat a tarsadalmi/k6zosségi gyakorlat egy dimenzidjaként jelenik
meg, térben és iddben szitualt, adott kontextushoz kotott, tarsadalmilag f6l-
épitett €s folyamatosan valtozo (s ezért idOleges), adott nyelvhez és a tudast
kozvetitd technologidhoz, illetve a tevékenységek targyahoz kotott, vala-
mint hatalmi viszonyokkal és értékekkel atitatott (Blackler [1995]). Ha a
tanulast ily modon fogjuk fel, akkor ez azt jelenti, hogy a szervezet egyfajta
szociokulturalis gyakorlat; a tevékenységek (cselekedetek) €s a strukturak
(tarsadalmi, technikai, gazdasagi, politikai elemek) dinamikusan hatnak
egymasra és kolcsongsen hatarozzak meg egymast. Ez a folyamat azonban
alig-alig determinalt, sokkal inkabb | létrejové” (emergent) jellegii.*

Szervezeti tanulas a kornyezettudatosabba valas érdekében

A zoldiilés folyamata mint egyhurkos vagy kéthurkos tanulds

Argyris szervezeti tanulasrdl alkotott koncepcioit elészeretettel alkalmazzak
az uzleti szféra zoldilési folyamatanak értelmezésére is. James Post és Bar-
bara Altman (1994) kidolgoztdk a vallalati z6ldiilés egy modelljét a , legtu-
datosabb” komyezetvédelmi gyakorlatot folytatd vallalatok korében készi-
tett esettanulmanyaik alapjan. A Post-Altman modell szerint idével minden
vallalat komyezetvédelmi teljesitménye a | kiigazitas” stacigjatol (ahol még
dontden a szabalyozasnak valo megfelelésre Gsszponfosité kovetd magatar-
tast tanusitanak), az ,,alkalmazkodas-anticipalas” allapotan at az ,.innova-
ci0” jellemezte hozzaallas llapotaba jut el. A k(‘)myezetl teljesitmény e fo-
kozatos fejlddési modellje szerint az elsé staciot még az egyhurkos tanulas,
azaz a ,kiaknazas” uralja, a masodikban mar ggy\em szinten megjelenik a
kethurkos tanulds jelensége, mig a harmadik sticioban az egész szervezet
rakérdez onmagara (kiildetésére) és miikodési modjéra, intézményesiti kor-
nyezeti elkotelezettségét €s ,,tanulo vallalatta” valik.

Csakugy, mint e fenti modell, a vallalatok komyezeti menedzsmentjével
foglalkozd kutatok valamennyien szervezeti valtozasként irjak le a zoldilés
folyamatat, bar ennek értékelésében igen nagy eltérések mutatkoznak ko-

* E r6vid irast nem akartam megterhelni a tarsadalomtudomanyok tudomanyfilozéfiai és
-metodoldgiai vitainak folvetésével. Nyilvanvald azonban, hogy sem témamat, sem ma-
gamat nem vonhatom ki e teriiletrol, hiszen allaspontomrol problémafGlvetésem és szava-
im nagyon is arulkodnak. Réviden csak annyit err6l, hogy egyrészt igyekszem komolyan
szamot vetni az ugynevezett , cselekvo kontra struktira” (agency-structure) vitaval, mas-
részt mindenképpen til akarok lépni a , logikussaga” miatt nagyon vonzo, am szerintem
téves itéletekhez vezetd redukcionista tudomanyfolfogason. Irodalmi utmutatoul lasd
példaul Giddens (1984); Whittington (1988), (1992); Hodgson (1993); Barley—Tolbert
(1997); Child (1997) és Reed (1997) irasait.
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zottuk. Az irodalom gyakorta osztja két taborra dket aszerint, hogy a z6ldi-
1és folyamatat radikalis vagy inkrementalis valtozasként irjak-e le és/vagy
el6. A radikdlis valtozasért kidltok szerint (1asd példaul Stead—Stead [1994];
Purser—Park—Montuori [1995]; Shrivastava [1995]) mikro-, azaz szervezeti
szinten is szamot kellene végre vetni a makroszinten régoéta hangoztatott
materialis novekedés korlataival, s a vallalatoknak ujra kellene értékelniik
alapveto tevekenysegelket és kepessegelket az 6kologiai fenntarthatosag
ilyozzak a radikalis kulturalis-valto-
zas sziikkségességét, hogy ennek segitségével az uzleti vilag egy 0j komye-
zeti etikat alakitson ki, megvaltoztatva sajat eddigi identitasat. Mindez a
szervezeti tanulas irodalmanak terminusaiban kéthurkos tanulast vagy felfe-
dezést kovetel meg, amely megvaltoztatja a vallalatok jelenlegi tudasat, ké-
pességeit €és rutinjait.

A kutatok masik csoportja (lasd példaul North [1992]; Scmidheiny
(1992]; Elkington [1994]) az inkrementdlis vdltozdsok elégségességében
hisz, és ezért az oko-hatekonysag novelésében latja az kologiai problémak
megoldasanak kulcsat A vallalatoknak eszerint olyan eszk6zoket és mod-
szereket kellene alkalmazniuk, mint a teljes korti komyezeti menedzsment
(Total Quality Environmental Management), a komyezeti kockazatelemzés,
a komyezeti szamvitel és audit stb. Mindez nem csak ,j6 komyezetvéde-
lem”, de ,jo uzlet” is, hiszen az eréforrasok hatékonyabb folhasznalasa a
szervezet pénzigyi teljesitményét is javitja a komyezetvédelmi cél elérése
mellett. Ez lenne az ahitott win-win (nyertes-nyertes) stratégidk terepe.
Nincs sziikség az uzleti szféra nyelvezetének, szervezetének €s identitasa-
nak a megvaltoztatasara, a jol bevalt régi modszerek tokeletesitése most is
megteszi. Nincs szilkség rendszerszint(i atalakulasra. Igy a zoldiilés nem
mas, mint az egyhurkos tanulas vallalati gyakorlatban jol ismert folyamata,
amelyben valamilyen ,,z61d” tudassal kell kiegésziteni a meglév tudaskész-
letet, a vallalat-specifikus képességeket €s rutinokat.

Komolyan véve a szervezeti tanulas irodalmanak fent targyalt fogalmait,
olyba tiinik, hogy a vallalatok zoldiilésének jo néhany, sokat idézett siker-
torténete inkabb az egyhurkos tanulas folyamataval jellemezhetd, és az
nemigen jelentette az alapvetd szervezeti tevékenységek radikalisabb, 6ko-
logiai szemponti ujraértékeléset. Vessiink egy pillantast a McDonald’s €s
az Environmental Defense Fund (EDF) newvii civil kornyezetvédelmi szerve-
zet egyuttmilkodésének torténetére (Prince-Denison [1992])! 1990-ben az
EDF ¢és a McDonald’s k6zos projektet inditott utjara a vallalat szilard hulla-
dékainak csokkentése érdekében. K6zos eréfeszitéseik szervezetfejlesztési
eredményeként bevezettek egy egész vallalatra kiterjedd komyezeti politi-
kat, amelynek kozéppontjaban a hulladékkibocsatas mennyiségének csok-
kentése allt a szervezet valamennyi szintjére vonatkozéan. Ennek keretében
Osszesen 42 programkezdeményezés tortént a hulladékok keletkezési for-
rasnal torténd csokkentésétdl az ujrahasznéalaton at a komposztalasig. A
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hulladékcsokkentési eréfeszitések eredményeként 1991 és 1992 kozott a
McDonald’s 8500 étteriében tobb mint 80 szazalékkal csokkent a hulladé-
kok kibocsatasa.

Teljesen nyilvanvald, hogy a McDonald’s fontos 1épést tett a hulladék-
csokkentésnek a vallalati standard eljarasokba és a mindennapi iizleti gya-
korlatba integralasa terén. Prince és Denison egyenesen ugy allitjdk be a
cégnél végbement valtozasokat, mintha 11j komyezeti etikat intézményesitet-
tek volna. Allitasuk azonban nem tiinik megalapozottnak. Elfogadhatébb-
nak latszik a McDonald’s-ot olyan szervezetnek tituldlni, amelyik a fokozo-
dé kilsé nyomast tapasztalva (a McDonald’s esetében ezek a komyezettu-
datos fogyasztok voltak) rajott, hogy valaszkészségének bizonyitdsa nem
igényel alapvetd valtozasokat alaptevékenységeiben. Mikozben a McDo-
nald’s [épésének hatdsara — hisz ipardgaban vezetd cégnek szamit — talan
versenytarsaindl is szamolhatunk valamilyen tudatossagnovekedéssel a hul-
ladékprobléma terén, nyilvanvalo, hogy ez a valtozasi folyamat nem kérde-
zett ra a gyorsétterem-lizletdg meglévo, iparagi szintl , kognitiv receptjére”
(értelmezési keretére). Mas szoval, mig a McDonald’s arculata 6kologiai
szempontbol kedvezden valtozhatott meg, addig identitdsa (Dutton—Duke-
rich [1991]) valtozatlan maradt.

Mindazonaltal nagyon félrevezetd lenne, ha az elemzésben megallnank
ezen a ponton. Van ugyanis néhany igen figyelemremélté aspektusa a
McDonald’s-esetnek. Ha beszélhetiink e cégnél a zoldebbé valas megtanu-
lasarol, akkor sem jelenthetnénk ki, hogy ez az egyszerli egyhurkos, belsd
,.kiaknazas” jellegli tanulasi folyamat esete. Hiszen a folyamatban részt vett
és egyuttmikodott egy kiilsd, komyezetvédo civilszervezet is. Nem érthet-
juk meg igazan a kémyezeti menedzsment paradigmainak valtozasat anél-
kil, hogy figyelembe ne vennénk az olyan kontextudlis vagy szituaciofiiggod
tényezoket, mint a kiillonboz6 érintettek (stakeholders) lehetséges szerepei,
a vezetOk percepcioja és attitiidje, a sziikebb és a tagabb gazdasagi €s tarsa-
dalmi komyezet hatasai (lasd tobbek kozott Halme [1996]; Neale [1997]).
Miként Neale is érvel. a tanulas képessége 6nmagaban nem elegend6 ah-
hoz, hogy egy szervezet okologiailag fenntarthatobba valjon. , 4 befelé for-
dulo szervezeti tanulds... eredményezhet kéryezeti innovdciot, dm a »cso-
portgondolkodds« [groupthink — Irving Janis] veszélye igen nagy, és azokat
az alternativdkat, amelyek mds szervezetekkel valo egyiittmiikédést kivan-
ndnak meg vagy érzékenyek lennének az atfogobb problémakra, konnyen
elvethetik.” (Neale [1997], 95. 0. — kiemelés P. Gy.)

Neale érveit a Shell Brent Spar flirotomyanak esetével illusztralja
(i. m.).° A Shell UK védekezd rutinjai — azaz érzéketlensége a tisztan tech-

* A torténet igen nevezetes eset a vallalati komyezetvédelemben. A Shell 1995-ben — az
Osszes brit hatosagi engedély birtokaban ~ a Brent Spar nevil, hasznalaton kiviil helyezett
mélytengeri olajfurétornyanak elsiillyesztésére késziilt az Eszaki-tengeren. A Greenpeace

80 Kovasz — 1999 / 1-2. szam



A VALLALATOK ,,ZOLDULESE” MINT TANULASI FOLYAMAT

noldgiai és mémoki megfontolasokon, illetve az Egyesiilt Kiralysag kormnye-
zetvédelmi eldirdsain tuli szempontok figyelembevételére — a Shell-csoport-
nak jelentékeny pénziigyi veszteséget okoztak. A Shell-esetnél a kéthurkos
tanulas folyamatanak beindulasaban azok a politikai folyamatok jatszottak a
dont6 és tamogatod szerepet, amelyek a komyezetvédd szervezetek, a fo-
gyasztoi bojkott és a szakmabeliek nyomasaban jelentek meg.
Kovetkeztetésiink szerint a szervezeti tanulds nem egy-egy szervezet ki-
zdrolagos belsd iigye, hanem a szélesebb intézményi kornyezet kérdese is

egyben. A kovetkezd alfejezetben ezt igyeksziink alaposabban is alatdmasz-
tani.

A ,,technoldgiai rezsim” hatdsa a zoldiilés folyamatdra

Ebben a részben amellett fogunk érvelni, hogy a vallalatok zoldiilését iin-
neplo-siirgetd fent emlitett két tdbor — az oko-hatékonysag és az oko-
modemizacio hivei, illetve a radikalis 6ko-kulturalis valtozast igenlok — z6l-
diilést illetd elemzései leegyszerdsitettek, s igy elhibazottak. Azt tekintjik
egyik legfobb hidnyossaguknak, hogy képtelenek szamot adni a technolo-
giai valasztasok, és ennek kovetkeztében az okologiai problémak tarsadalmi
folépitettségérdl és intézményi (strukturalis) beagyazottsagarol. Amint Ken-
neth Green és lan Miles emlékeztet: | a technologia nem tarsadalmon kiviili
tényezd, hanem tarsadalmi vdlasztasok eredménye, ami arra vonatkozik,
hogy milyen tuddst kell kifejleszteni, és hogy miként alkalmazzuk a techno-
légidkat... Ha a technoldgia (...) a targyak, az emberi képességek és a szer-
vezett tudds kombindcidja, akkor a fizikai és a tarsadalmi vilag finom 6sz-
szekeveredését is magdaban hordozza.” (Green—Miles [1996a], 105. 0.)

Mit jelent ez egészen pontosan? Az eredetileg Richard Nelson és Sid-
ney Winter javasolta ,,technologiai rezsim” fogalma segitségiinkre lehet. Jo-
han Kemp és munkatarsai (Kemp-Schot-Hoogma [1998]) azt vizsgaltak,
hogy milyen akadalyokba iitkozik egy oOkologiailag fenntarthatd kozleke-
dési technologidra torténd attérés. Ennek kapcsan a technoldgiai rezsim két
alapelemét hataroztadk meg. A technologiai rezsim részben egy uralkodo
értelmezési keretet jelent (amit a technikai, gazdasagi és politikai szereplok
valamennyien osztanak), részben pedig a technoldgia termelési és gyartasi
folyamatokba, iizemekbe, szervezeti rutinokba, intézményekbe és infra-
strukturdba agyazottsagat oleli fel (ez utobbi elemet nevezik a technoldgia
»szelekcios kornyezetének™). Green és Miles még tomorebben fogalmaz:
,,az iparagi technologiai rezsim intézmény”, nem csupan technikai, hanem
tarsadalmi, szervezeti és tudasbeli er6forras is (Green—Miles [1996b], 132.
0.). A technologiai rezsim kognitiv dimenzidja azt jelenti, hogy a mémokok
problémamegoldo tevékenysége eldre strukturdlt, igy ez j6 néhany techno-
logiai fejlesztésnek teret enged, méasokat azonban kizar. A kizéaras hatasa a

azonban hatalmas kampanyt inditott az akcio leallitasa érdekében. A Shell végiil kényte-
len volt meghatralni az eurdpai kézvélemeény jelentds részének nyomasa miatt.

Kovasz — 1999 / 1-2. szam 81



PATAKI GYORGY

».dominans dizdjn” (a fejlesztés modellje) fogalmaban jelenik meg, azzal,
hogy hatarozott irdnyokba 6sszpontositja a mémokok és a szervezetek erd-
feszitését és képzeletét, vakka téve Oket az alternativ technologiai lehetdsé-
gek felismerésében (Dosi — idézi Kemp et al. [1998], 176. 0.) A ,,dominans
dizajn” a termék- és a technologiai fejlesztések kiindulopontja, s megma-
gyarazza, hogy ,mit akamak a fogyasztok™.

A technoldgiai rezsim milkodését latvanyosan mutatja be Audley Ge-
nus, amint a brit energiapolitika torténetének szél- €s hullimenergiarol szolo
fejezetét ismerteti (Genus [1992], [1993a], [1993b]). Az energiapolitikai
dontéshozok , hozzdszoktak az északi-tengeri olajipari és az atomenergeti-
kai beruhdzdsok nagysdgrendjéhez, s ebbe az uralkodo paradigmdba he-
lvezték el a szél- és a hulldmenergia problematikdjat, marginalizdlva ezzel
a kisléptékii energetikai beruhdzdsok lehetéségeét” (Genus [1993a], 30. 0.).
Ugyanis a dontéshozok gondolkoddsat bizonyos ,mitoszok” hatdroztak
meg a szél- és a hullamenergia technikai és gazdasagi hasznositasat illet6en,
ugymint _tal draga”, ,megbizhatatlan”, ,csekély erdforras”, ,,a kereske-
delmi forgalmazas csokevényessége bizonyitja hasztalansagat” stb. A meg-
Ujulo energiaforrasok eme folépitett és intézményesitett tarsadalompolitikai
valdsaga korlatozta a ,déntéshozok tanuldsi képességeét e technologia fej-
lesztésének vonatkozdsaban™ (i. m., 26. 0.).

Genus tanulmanyai rdmutatnak arra, hogy a technologiai rezsimek ter-
mészetiiknél fogva politikai konstrukciok is, s ezért minden olyan elemzés,
amely a technoldgiai valtozasra és az 1j tudds megszerzésére iranyul (ilyen
példaul a vallalatok z6ldiilési folyamatainak elemzése), a legjobb esetben is
csak részleges marad, ha nem figyelmez a tudas és a tudaselsajatitas politi-
kai természetére (Blackler [1995]; Clegg—Palmer [1996]). A technologiai
rezsim politikai természetét jelzi az is, hogy az innovacio nem egy tisztan
technologiai, hanem ,tarsadalmi niche”-ben megy végbe; vagyis az egyes
technologiai altermativak koré ,tarsadalmi halo” szervezédik (Verheul—
Vergragt [1995]; Vergragt—Noort [1996]; Kemp et al. [1998]; vo. a
..gyakorlat kozosségeivel” — Brown-Duguid [1991]). A technoldgia timoga-
téinak e szerepe egyszerre emel komoly akadalyokat, illetve teremt lehetd-
ségeket a fenntarthatobb technoldgidk megjelenésének €s terjedésének.

Ami a korlatokat illeti, Genus (1993a) meggy6z6en mutatja be, hogy a
multinacionalis cégek, az atomenergetikai szakértok és a kozszolgalati hiva-
talnokok halézata miként hozta létre és tartja fenn a centralizalt €s rugalmat-
lan dontési folyamatokat, kizarva a ,.tal kritikus” nézeteket valld érintette-
ket. Kristin Schrader-Frechette (1995) hasonlé moddon figyelt fol a , kiza-
ras” jelenségére a vildg elsé magas radioaktivitdsu nukledris hulladéka fold-
alatti elhelyezésének esetében (Yucca-hegység, Egyesiilt Allamok). Az
atomipar, a kormanyzat €s a beruhdzasban érdekelt cégek harmas szovetsé-
ge hatdsosan uralta a problémarol indult nyilvanos vitat azzal, hogy ,kevés
teret hagyott a polgdrok biztonsdgaval, a kockdzatok elfogaddsaval és a
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természet jolétével dsszefiiggd etikai kérdések megfontoldsdnak™ (1. m.,
754. 0.).

Az. ozonréteget karositdo klorbol, fluorbol és szénbdl allo vegyiiletek
(CFC-k) folhasznalasanak megsziintetését altalaban a nemzetk6zi komye-
zetvédelmi egyuttmiikodés sikertorténeteként emlegetik, kiilonosen kiemel-
ve az érintett multinacionalis vallalatok (elsdsorban a DuPont) valaszkész-
ségét és gyors tanulasképességét. Ugyanakkor néhany szisztematikusabb
elemzés a zoldilés e sokat emlegetett ,iskolapéldajanak™ ellentmondéasos-
sagara hivja fol figyelmiinket (Ostlund—Larsson [1994]; Gabel [1995];
Maxwell-Briscoe [1997]). Ostlund és Larsson tanulmanyukban vilagosan
ramutatnak azokra a folyamatokra és kényszerekre, amelyek egy olyan
,,8ZUk” ipari halozatban, mint amilyen a CFC-iparag volt, ahhoz vezettek,
hogy a végul nemzetkozi szinten egyeztetett komyezetvédelmi lépések mi-
nimuma is elegend6 legyen, legitimmé valjon és intézményesiljon. Ki kell
emelniink e kutatok ama megallapitasat is, hogy a komyezetvédelmi erdfe-
szitések minimalizalasa nem valamiféle , konspiracio” eredménye, hanem —
az adott szervezeti mezdben — a bizonytalansagot csokkenteni és a nyeresé-
giket novelni igyekvd vallalatok magatartasanak rendszerszinten ,létre-
jovo” kimenete volt. Az adott ,,szlik™ iparagi halozatban a piacot dominal6
multinacionalis vallalatoknak és kormanyzati hivataloknak a hasonlo szer-
vezeti megoldasok (izomorfizmus) felé kényszerité nyomasa, illetve a kuta-
tas-fejlesztésben kevés er6feszitést tevok ugyanigy haté utdnzo magatartasa
dontéen jarult hozza ahhoz, hogy a meglévd halézaton kiviilrél érkezd
megoldasok falakba iitkoztek” és nem nyertek legitim tdmogatottsagot.
Emiatt a CFC-vegyiletek kivaltasanak egyetlen technoldgiai megoldésa in-
tézményesiilt. Az alternativ technoldgiai megoldas ,,tarsadalmi halojat” pe-
dig egy komyezetvédo civil szervezet, egy akadémiai kutatointézet és egy
csod szélére kerilt keletnémet vallalat hozta létre Németorszagban (Ver-
heul-Vergragt [1995)).

A CFC-torténet innent6l mar a technoldgiai rezsim altal ny\jtott lehetd-
ségekrol szol. Verheul és Vergragt (1995) beszamolnak az uralkodo techno-
l6giai rezsimmel szembeni alternativak koriil kialakuld niche folyamatairol a
Greenfreeze hiitoszekrény, a flandriai kisléptéki szennyviz-technologiak €s
a hollandiai szélenergia-hasznositas eseteiben. Ezek a — sajat széhasznala-
tukkal — ,tarsadalmi kisérletek™ abban egyeznek meg, hogy sohasem ipar-
vallalatok vagy kormnanyzati hivatalok kezdeményezésére indultak meg,
hanem minden esetben a civil 6nszervezodés valamilyen formajaként. Ez
azt jelenti, hogy nem a piac vagy a biirokracia intézményes logikaja érvé-
nyesult, hiszen ahogy a két kutaté taldloan megfogalmazza: ,.a hagyomd-
nyos piaci viszonyok nem alkalmasak arra, hogy a fogyasztok ilyen igénye
megjelenjen, vagy a termeldk azt észrevéve megfelelden reagdljanak rd.
...A tarsadalmi kisérletekben (...) a hagyomdnyos piaci kapcsolatok folbom-
lanak, hiszen a termékeket magdnak a hdlozatnak az igényeire fejlesztik ki
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és alakitidk, nem pedig valamilyen észlelt piaci lehetoség miatt.” (i. m.,
320. o.; lasd még Heiskanen—Pantzar [1997])

A civil onszervezddés jellemezte tarsadalmi haldzat léte arra utal, hogy
e kisérletekben nem a piaci €s a biirokratikus, hanem valamilyen mas cse-
lekvési logika intézményesiil. A fenntarthato, altenativ technolégidk koriil
kialakul6 niche-k védelme €s tdmogatottsaga nem a jévébeli profitkildtdsok,
hanem a kormyezettudatossdg és az értékelkdtelezettség miatt fizetddik ki a
résztvevOk szamara. Ez az egyéni értékelkotelezettség, valamint az 0j in-
tézményi logika létrehozasa a hagyomanyos tarsadalmi hal6zat megvaltoza-
sat és intézményes atalakulasat kivanja meg (vo. Selznick [1996]).

A technoldgiai rezsim fogalma koré épiild gondolatmenetiinket 6ssze-
foglalva azt mondhatjuk, hogy a fenntarthat6 technologidk kifejlesztése,
bevezetése €s elterjesztése eldtt szamos akadaly tomyosul. Ezek koziil
olyanokat villantottunk fol, mint a technolégia beagyazottsaga a mar meglé-
v0 infrastruktiraba, a termelési folyamatokba, a szervezeti rutinokba, az
egyvéb kapcsolédd technologiakba és a fogyasztoi elvarasokba. Kognitiv
szinten kiemeltiik a ,,dominans dizajn-nak a szervezetek technologiai hori-
zontjat korlatozé hatasat, de hangsulyoznunk kell a fenntarthaté alternati-
vaknak a hasznalok korében jellemz0 ,jismeretlenségét” is (milyen is egy
biotermék?). Ez eredményezi az elvarasok bizonytalansagat (mit is varhatok
egy bioterméktdl?) és a szkepticizmust, valamint hogy jorészt a létezd ter-
mékek és technoldgiak tulajdonsagai alapjan itélik meg a fenntarthat6 alter-
nativdkat. Ezek szerint nem tarthat6 az az allaspont, hogy a technolégiai
fejlédésnek valamiféle ,,autonom”, tisztan technikai logikdja lenne, amit
csupan ,.be kellene zolditeni” valamelyest, hogy az 6ko-hatékonysag és a
fenntarthatdsag tjara 1épjiink. Amint a technolégiai rezsim fogalmanak ki-
bontdsa ramutat, a technoldgiak kognitiv és intézményi beagyazottsaga
miatt ez a ,,techno-optimista™ Ut jarhatatlan. A fenntarthatosag és a zoldiilés
el6tt allo nehézségek ennél stlyosabbak, tarsadalmi és politikai természetii-
ek.

A vdllalati zéldiilés belsd dinamikdja: magatartds,
attitiidok, érzelmek, értékek és a zold tanulds lehetdsége

A zoldilés folyamatanak leirasai nem hagyhatjak figyelmen kiviil a kiilsé
(szervezeten kiviili) tényezdk szerepét, illetve a belsé és kiilsé tényezdk di-
namikus dsszefuggését, egymasra hatdsat. Ha szamot akarunk vetni ezekkel
a megfontolasokkal, akkor sziikségképpen a tanulds mint tevékenységi
rendszerekbe agyazott folyamat, illetve a tudds mint gyakorlat fentebb hi-
vatkozott megkozelitéseihez l1épiink kozelebb. Az egyik elsé probléma,
amelybe egy ilyen iranya teoretikus elmozdulds utan titkéziink, nem mas,
mint a komyezettudatos attitiidok és magatartasok kozotti kapcsolat prob-
lematikdja. Argyris sokatmondé szavaival, vajon kinyilvanitott elméleteink
¢s gyakorlatban kovetett elméleteink 6sszhangban vannak-e egymassal.
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Bebbington, Gray, Thomson és Walters kutatdsa a vallalati konyvvitelért
felelos vezetOk attitiidjérdl és gyakorlatarol jo példa erre (Bebbington et. al.
[1994]). Empirikus kutatasukban gy talaltak, hogy a szamviteli szakembe-
rek altalaban kedvezben viszonyulnak a kémyezet tigyéhez. A kémyezeti
szamvitel killonféle lehetéségeirdl pedig viszonylag széles korben all infor-
macié a rendelkezésiikre. ,,4 (kornyezeti] innovdcio megvaldsitdasdnak lehe-
tdsége is adott, hiszen a vezetd szamviteli szakemberek tobbnyire a szerve-
zet felsd vezetésének tagjai.” (1. m., 110. 0.) Mégis, a konyvviteli szakembe-
rek tobbsége — pozitiv attitiidje ellenére — nem tevékeny a kornyezeti prob-
lémakkal kapcsolatban, részvételilk a megoldasok keresésében alacsony. A
kutatok altal alkalmazott kérddives felmérés — modszertanabol adéddan —
csak azt a kiss¢ homalyos kovetkeztetés levonasat tette lehetdvé, hogy
maguk a szamviteli szakérték valamiképpen képtelenek valaszolni a kor-
nyezeti problémdkra, annak ellenére, hogy nyilvdnvaloan hajlandoak len-
nének erre” (1. m., 116. 0.).

Ez is ravilagit arra, mennyire fontos tanulmanyozni a vallalatok zo6ldiilé-
sének bels6 (szervezeti) dinamikajat, az azt befolyasold attitiidoket, érzel-
meket, értékeket, percepciokat €s tudast, amivel a belsd érintettek rendel-
keznek, vagy amit a magukénak vallanak. Ezek egybevetése tényleges ma-
gatartasukkal és kovetett gyakorlatukkal szintén fontos. E kutatasi feladat
egyik uttéor6 munkajat Minette Drumwright jegyzi, aki a tarsadalmilag
(elsésorban komyezetileg) felelés beszerzési politikat folytatdo amerikai
vallalatok korében végzett kutatast (Drumwright [1994]). Drumwright ki-
dolgozott ,.egy elméleti keretet azoknak a szervezeti kontextusoknak a kate-
gorizdldsdra és leirdsdra, amelyekben a tdrsadalmilag felelés beszerzési
kezdeményezések teret kaptak™ (1. m., 4. 0.). A beszerzési politikak zoldulé-
sének folyamataban két kulcsszereplét kilonboztetett meg: az ,uigyért val-
lalkoz6t” (policy entrepreneur) és az ugynevezett , megtéroket” (convert-
ers). Az ,ugyért vallalkozoknak™ kulcsszerepe volt abban, hogy nem gazda-
sagi, kornyezettudatos kritériumok® jelenjenek meg, terjedjenek el és ma-
radjanak fenn a beszerzési politikdban. Drumwright ,igyért vallalkozoi”
kétségtelen hasonlosagot mutatnak az Everett, Mack és Oresick kutatdsaban
(1993) leirt ,,elvek vezérelte kockazatvallalo” (principled risk taker) vallalati
felsovezetdkkel: mindkett6t a kovetkezetesség (self-consistency) és a sze-
mélyes cselekvéstudat (personal efficacy) (ezek Everették terminusai) jel-
lemzi. A | személyes értékek és az iizleti magatartds harmonidja” (Everett—
Mack-Oresick [1993], 67. o.) jellemzi Oket. Tudatosan visszautasitjak a
»kettds mérce” alkalmazasat, és ,,olyan kényelmetlen iigyeket hoztak fol,

° A komyezettudatos beszerzésnek harom legfontosabb dimenzidja a kévetkezd: mibl
késziilt a beszerzend6 termék vagy milyen a beszerzendd input (példaul vjrahasznositott
papir vagy nem); honnan, milyen forrasbol szarmazik (példaul fenntarthat6 erdogazdal-
kodasbol vagy nem); és kit6l szarmazik (példaul olyan vallalattol, amelyiknek valameny-
nyi terméke moralisan kifogastalan vagy nem) (Drumwright [1994], 7. 0.).
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amelyek furdaltdk a vdllalat tarsadalmi lelkiismeretét, és gyakran folbosz-
szantottdk feletteseiket és munkatdrsaikat” (Drumwright [1994], 4. 0.). Az
iigyért vallalkozok nagy és személyes elkotelezettséget mutatnak, dontései-
ket Osszetett erkolcsi érveléssel és univerzalis értékekre hivatkozassal iga-
zoljak. A beszerzési dontések soran folmerildé problémék és lehetéségek
etikai vetiiletével is nyiltan szamot vetnek. Az ugyért harcolokat a szemé-
lyes cselekvés hatasossaganak tudata jellemzi. Ugy érzik, tetteikkel befo-
lyasolhatjak a dolgokat. Nagyfoku cselekvéstudatuk lehetdvé teszi szamuk-
ra, hogy ,meggydzddeésiiket és erdfeszitéseiket az egész szervezeten beliil
elterjesszék” (1. m., 5. 0.), valamint hogy lekiizdjék az ellenallas és a meg-
valositas problémait.

Az ugyért elkotelezettek mellett a beszerzési politika zoldulésének jel-
legzetes szerepldi a ,,megtérok”. Ok kezdetben ,.alacsony vagy semmilyen
affinitdst sem mutattak a tarsadalmi dimenzio irant”, s tobbnyire csak azért
vettek részt a komyezeti eréfeszitésekben, mert feletteseik koziil valaki
erre dsztokélte Gket”. Az 1d6 multaval azonban hatott” az 0j, felelds visel-
kedés, €s a magatartas valtozasat az attitiid és a meggy6zodés valtozasa ko-
vette (vo. Bem [1983]), ami aztan ,,az erkdicsi érvelés és a meggyozédeés
birodalmdra ~is kiterjedt”, miként azt maguk a megtérok jelezték
(Drumwright [1994], 6. 0.). Az ugyért vallalkozok szamitottak az ,.els6
szamu befolyasoloknak”, de nem dontéshozokként, hanem az egyiittes
problémamegoldasi folyamaton keresztill, amit szakmai tekintélyikk és
ugyes politikai képességeik tamogattak. Ezek segitségével le tudtak kiizdeni
a relevans dontéshozokat jellemz6 védekezd gondolkodasi sémakat és ruti-
nokat.

A tanulmany fontos megallapitasokat tesz a zoldilés kontextusfiggo-
ségér6l. Drumwright arra figyelt fol, hogy a zoldiilés simabban megy végbe,
ha bele lehet a4gyazni a szervezet torténetébe (lasd példaul ,,az alapito is igy
képzelte” tipusu retorikat), ha mar létezik a részvételen alapuld vezetési
stilus és ,,a kockazatvallalast batoritd légkor”, ahol a személyes karrier su-
lyos veszélyeztetése nélkiil is lehetséges a tévedés (Drumwright [1994], 14.
0.). Ha ezek a belsd kontextudlis tdmogato elemek részben vagy egészen
hianyoztak, akkor a komyezetbarat valtozasok inkabb inlaementalisak és
egy-egy ugyre korlatozodoak voltak alacsony érzelmi toltettel. Ezenfeliil a
komyezettudatos magatartast ezekben az esetekben nem fogalmaztak meg
nyiltan etikai terninusokban, hanem jellemz6 modon a vallalat sikeréhez
kapcsoltak, a legjobb esetben is Ugy, mint ,.a vdllalat jo dllampolgdrsaga-
nak szimbolumdr” (1. m., 8. 0.), amit a szigor nyilvdnossag vagy szabalyo-
zas kényszeritett ki, vagy amit — ugy gondoltak — _a vdsdridik éppen érteni
véltek rajta” (1. m., 10. 0.). Ezek az esetek olyan véllalati kulturékra jellem-
z6ek, ahol minden egyes erdfeszitést szigoruan az lizlet, azaz a nyereségre
gyakorolt hatds szempontjabol itélnek meg, mondvan, hogy a szervezet
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tagjainak ki kell zamniuk személyes meggy6zodéseiket tizleti dontéseik szfé-
rajabol.

Stephen Fineman kutatasai (Fineman—Clarke [1996]; Fineman [1996],
[1997]) foltarjak azokat az érzelmi jelentéseket, amelyeket a szervezet
egyes kulcsszerepldi a zoldiilés folyamatahoz kotnek, valamint bemutatjak a
komyezeti problémak narrativ kereteit €s a vallalatvezetok interpretacioit a
bels6 €s kulso érintettek zoldilés érdekében kifejtett nyomasarol. Beszamo-
16jat olvasva a hat egyesiilt kiralysagi élelmiszerlanc-orids felsévezetdivel
készitett interjuk megallapitasair6l (Fineman [1996]), dobbenetes latni az
Albert Bandura (1991) altal leirt pszichologiai mechanizmusok miikodését,
amelyekkel a vezetdk ,eltavolitjdk” magukat a komyezetvédd csoportok
altal folvetett hétkoznapi erkélcsi normaktol. A mordlis kotddés elszakitd-
sanak (moral disengagement) mechanizmusai kozul az alabb targyalt négy
nyilvanvaloan jelen volt a vizsgalt vezetdi narrativakban.

Fineman szerint ,.e vezetdk »munka-« vagy normativ etikdja a szabad-
piaci kézgazdasdgtan és a haszonelvii mordl egyfajta keveréke”, amiben ,,a
vevd testesitette meg a helyes fogalmdnak megkérddjelezhetetlen hivatko-
zdsi alapjat” (Fineman [1996], 489. o.). A vallalatvezetok érvelésiikben
rendre folhoztdk ezeket a szamukra eredeti moralis jelentdséggel bird érté-
keket (mint a gazdasagi vallalkozas szabadsaga és a fogyasztdi vagyak szu-
verenitasa), ily modon nyerve erkolcsi igazoldst. Ennek segitségével fogad-
tattak el az egyénekkel és a tarsadalommal komyezetrombold iizleti tevé-
kenységeiket. Az elonyds osszehasonlitdsok mechanizmusa ugyancsak el-
terjedt e felsdvezetok korében. Fineman rengeteg példat hoz fol arra, hogy
miként allitjdk be sajat allaspontjukat ezek a vezetok gy, mint ami objektiv
¢s vitathatatlan tudomanyos tényeken nyugszik, szemben a komyezetvédok
»gazdasagilag naiv” és ,tul emocionalis” érvelésével, amelyet raadasul a
»Kiegyensulyozottsag hianya” és a ,torzitas” is jellemez, hiszen ,nincsenek
tisztaban a tényekkel” (Fineman—Clarke [1996], 719. o0.). Ekként értelmez-
ve a komyezetvédd csoportok tevékenységét a vallalatvezetok mar konnye-
dén jutnak el ezen érintettek értelmes parbeszédre vald képességének és
legitimitasanak megkérddjelezéséhez. A vallalatvezetOk ugyancsak hajla-
mosak figyelmen kiviil hagyni vagy eltorzitani szervezeteik gyenge kérnye-
zeti teljesitményének a kévetkezményeit azaltal, hogy keriilik a szembené-
zést az okozott karokkal, illetve lekicsinylik azokat, példaul azt allitvan,
hogy ,.nem igaz, hogy delfinek millidit gyilkolndnk meg a Féldon” (i. m.).
Megdobbent6 Fineman azon tapasztalata, hogy a legkevésbé zold vallalatok
vezetdi kozill néhany egyenesen , dithddten kirohant a kornyezetvéddkkel
szemben, becsmérelve Jket”, és folépitve ,egy olyan dnvédelmi jelentés-
rendszert, amely démonizélja azokat, akik megkérddjelezik a vallalatok jo-
gat nem zoldnek lenni...” (i. m., 492. o. — kiemelés P. Gy.). Ez azt mutatja,
hogy némelyik vallalatvezetd vészesen kozel keril a dehumanizdlds alkal-
mazasahoz, amely a moralis kotédés elszakitasanak egy tovabbi modszere.
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Fineman ugy talalta, hogy a vezetdk altal a gyakorlatba iltetett z6ld el-
kotelezettség még a vizsgalt legzoldebb vallalatok esetében is a vallalat
Hkultarmémoki” igyekezetének eredménye volt (vo. Crane [1995]), és nem
»a mdsok irdnt érzett valodi térédésé és gondoskoddsé”. A szervezeti kul-
tura nyujtotta narrativak €s retorika mellett a komyezeti problémakat a val-
lalatvezetdk el6szor ,,dtfogalmaztdk és érzelmi tartalmdtol megfosztottdk™, s
végil leforditottak a ,,biztonsdgos iizleti nyelvre”.

Ennél sokkal biztatobb, hogy Fineman és Clarke azt is észrevették,
egyes vallalatvezetOk, kiilonosen a vegyiparban és az energetikai iparban, a
félelem mellett csodalatot és tiszteletet is éreztek a kormyezetvédok irant,
akik folyamatosan argus szemekkel figyelték véllalataik komyezeti teljesit-
ményét (Fineman—Clarke [1996]). Ez az értelmezés mar legitimalja a zold
nyomasgyakorld csoportokat, mint a vallalatokét  helyettesito lelkiismere-
tet”, amely hangot ad azoknak az érzéseknek és erkolcsi megfontolasoknak,
amelyek az uzlet pragmatikus, legfoljebb a felvilagosult onérdek etikajat
megengedd vilagaban teljesen hidnyoznanak.

Mindazonaltal Fineman arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ,.a legzol-
debb vdllalatok dltal folépitett erkolcsi kultira lényegében a hagyomdnyos
iizleti kultiira némi finomitdsa, és nem valamiféle dtalakulds egy »valoban«
okocentrikus kultiura irdnydba” (Fineman [1996], 490. o.). E kutatasok ko-
zelebb visznek benniinket a vallalatok zoldiilése egy fontos dimenzidjanak a
megértéséhez, megmutatva azt, mennyire elengedhetetlen, hogy ,.a szerep-
0k lelkiismerete és cselekedeteik kovetkezményeiért vallalt feleldsségérze-
te, amit a biintudat és a szégyen hoz mozgdsba, a munkavégzésiik soran is
mitkodjon” (i. m., 480. 0.). Osszességében tehat nagyon fontos elméleti
megallapitdsa Fineman tanulmanyénak, hogy altalaban a zoldulés, de kiilo-
nosen annak etikai alapjai emociondlisan bedgyazottak.”

Andrew Crane nemrégiben kozzétett kutatasai (Crane [1995], [1997])
alatamasztjak Drumwright és Fineman megallapitasait. Egy egyesiilt kiraly-
sagi termel6-kereskedd céget vizsgald esettanulmanyaban® ujra talalkozunk
a fent emlitett pszichologiai mechanizmusokkal a moralis két6dések el-
szakitasara. A vizsgalt vallalat vezetOi eufemisztikus jelzékkel illették a kor-
nyezetvéddket — Crane terminusaban _eltavolitjak” magukat t6lik —, ugy-
mint a ,,gyongyfiizék és copfosok banddja” vagy a ,szanddlos és szakdllas
kompdnia™ vagy , habokosok” ([1997], 568. 0.). A cég vezetdi folyamatosan
elénydsen hasonlitjidk 6ssze magukat a kémyezetvédokkel, szembedllitva

7 Ez 6sszhangban 4ll a feminista etika mélyrehaté kutatasaival (lasd Gilligan [1982]), il-
letve az erkélcsi magatartas néhany pszichologiai elméletével is (lasd Hoffman [1995]).

8 Konnyen lehet, hogy néhanyan tamaskodva figyelik a hivatkozott kutatasok esettanul-
modszernek, persze, igen alapos és kiterjedt metodologiai irodalma van, lasd példaul a
grounded theorynak nevezett kvalitativ kutatiasi metodust (Strauss—Corbin [1990],
[1994)).
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sajat  kimért és professziondlis iizletemberi megjelenésiiket és stilusukat”,
valamint , raciondlis és technikai érvelésiiket” a zoldek emocionalis €s eti-
kai megkozelitésével. Crane arculatteremtésként jellemzi ezeket a mecha-
nizmusokat, amely a menedzserek egyik ,mikropolitikai manévere” az
érintettek komyezeti koveteléseivel torténd konfrontalodas folyamataban.

A vezetdk egy masik jellegzetes mikropolitikai mandvere az etikai ref-
lexi6 kerulése volt. Igyekeztek a gyakorlatban ,,0lyan etikai keretet terem-
teni, amely tulajdonképpen minden mordlis jelentésétél megfosztia a kor-
nyezetet” (1. m., 570. 0.). Crane a vallalatvezetdk azon torekvésére is ramu-
tat, hogy a komyezeti problémakat olyan ,,normalis” menedzsmentproblé-
makként fogalmazzak ujra, amelyek sokkal inkébb technikai megoldast ki-
vannak. Ez a vezetdk narrativ taktikdja, hogy ,,normalizaljak™ a zoldiilés
folyamatat, példaul kozonséges teljes korii minéségmenedzsment kérdés-
ként beallitva azt. Ezt a jelenséget nevezi Crane ,narrativ szorfolésnek”. A
vallalatvezetok azon igyekezetérdl van itt szo, hogy azaltal 6rizzék meg
vagy manipulaljak a fennallo hatalmi viszonyokat, hogy moralis tartalmatol
megfosztjak (de-moralising) és aruva teszik (kommodifikaljak) a természeti
komyezetet. Ugy valtogatjak a ,kilonbozé narrativdkat, ahogy az az adott
kontextusnak és politikai dsszefiggésnek megfelel” (1. m., 572. 0.).

A fenti tanulmanyok tanulsagait 6sszefoglalva szdmunkra az a kovet-
keztetés latszik kibontakozni, hogy ha a vallalatok zoldulési folyamatanak
megértésére és magyarazatara a szervezeti tanulas elméleti perspektivajat
hasznaljuk, akkor semmiképpen sem sziikithetjik le elemzésiink fokuszat
az egyedi szervezetre vagy annak kulcsfiguraira. Ha elemzésiink nem akarja
szem el6l téveszteni a cselekvo és a struktira osszefiiggéseinek dinamikajat
— minthogy azok koélcsonosen teremtik egymast és sajatos szociokulturalis
gyakorlatokba beagyazodnak be —, akkor a ,tarsadalmilag szétosztott tevé-
kenységi rendszereket” (socially-distributed activity systems) (Engestrom —
idézi Blackler [1995]) vagy a ,,vezet6i tevékenységek intézményesitett logi-
kajat” (institutionalised logic of managerial activity systems) (Réasanen-
Merildinen-Lovio [1995]) kell az elemzés egységének valasztania. Igy a
tanulas a tarsadalmi gyakorlatok mindenkori dimenzidjaként értelmez6dik,
torténetileg és kulturalisan szitualt, hatalmi viszonyokkal és értékekkel atita-
tott. A tudds tehat relacios fogalomkeént értelmezddik. A vallalatok zoldulési
folyamatait elemezni igyekvd tanulmanyoknak tukrozniiuk kell — csakugy,
mint a fentiek tették — a vezetdi vagy szervezeti akciok szociokulturalis,
azaz a rendszer szintjén megjelend beagyazottsagat. Ezaltal a cselekvd
nemcsak mint egyén, hanem mint egy ,,személy-a-k6zosségben” jelenik
meg, aki cselekedeteivel miikodik a vilagban és hat a vilagra (Lave-Wenger
[1993)).
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Zaré gondolatok

E befejezésben csupan néhany osszefoglald jellegii megallapitasra vallalko-
zunk. El6szor, a szervezeteket szociokulturalis gyakorlatként értelmezve
(ezzel egy meghatarozott szervezetelméleti irany mellett elkotelezddve) le-
het6ségiink nyilt a vallalatok zoéldiilési folyamatainak behatobb vizsgalatara,
a lehetoségek és a korlatok folvazolasara. Azt allitjuk, hogy a vallalatok
zoldiilésre vonatkozd képessége és tudasa részben kiils6 komyezetik fiigg-
vénye, azé a szélesebb tarsadalmi-gazdasagi komyezeté, amelybe e szerve-
zeti populaciok agyazottak (v6. Fineman—Clarke [1996]; Halme [1996];
Neale [1997]). A tanulast ezért a tarsadalmi gyakorlatban kozosségileg fol-
épitett megértésként hataroztuk meg. Azért, hogy mélyebben megérthessiik
az uzleti szféra zoldilésének folyamatat, idealisan ugy kell tanulmanyoz-
nunk a szervezet tagjainak komyezeti attitiidjét, értékeit, gondolkodasmaod-
jat és magatartasat, ahogy azok beagyazodnak a szélesebb gazdasagi és tar-
sadalmi szféraba, s azt is figyelembe kell venniink, hogy egyén és komyeze-
te egymast kolcsondsen befolyasolja.

Masodszor — amint azt kiilonosen Fineman €s Crane kutatasaibol 1athat-
juk — silyos akadalyok tornyosulnak egy 6kocentrikus szervezeti atalakulas
el6tt az uzleti szféra, illetve a gazdasagi rendszer jelenlegi strukturdja miatt.
Ezek az empirikus munkak megerdsitik azt a vélekedést, hogy ,.az iizleti
szféranak megvan a maga sajdtos etikdja”, ami nemcsak a vallalatok bels6
természetére nyomja ra bélyegét, hanem az egész vallalati (szabadpiaci)
rendszerre. ,,Ez a sajdtos etika olyan politikdkat és akciokat tamogat, ame-
lyek okologiailag veszélyesek.” (Brenkert [1995], 676. o.; lasd még Jackall
(1988]) E ,sajatos etika” tartalma az, hogy a vallalatvezetok erkolcsileg
nem igazodnak a kémyezeti problémakhoz, s gyakran elszakitjak az 6ko-
logiai problémakhoz fiiz6d6 hétkoznapi moralis kotddéseiket. Mindez ha-
tassal van érintettjeikkel valo kapcsolataik értelmezésére, sot, még komye-
zettudatos cselekedeteikre is. Mindannyiunk szamara ismerGsek a vezet6i
tevékenységek intézményesitett logikdjat jelentd olyan mindennapos és
természetitknél fogva okologiaellenes gyakorlatok, mint a diszkontalasbol
adodo rovidlatod szemlélet, a mindennek a bedrazasara vald torekvés (kom-
modifikalas), az allando novekedésre érzett kényszer, a biirokratizaciora és
a specializaciora vald hajlam, amelyek eredményeképp a dontéshozok még
tavolabb keriilnek sajat dontéseik valodi és masokat érint6 kovetkezményei-
t6l. Mindezek miatt nem elegendd a kivételes egyénekre vagy szervezetek-
re, a ,moralis hosokre” vamunk az okologiailag fenntarthaté gazdasag és
tarsadalom megteremtése soran. Ahhoz, hogy ezt megvalosithassuk — vagy
legalabb megkozelithessik — ,,a rendszer szintjére kell vetniink tekintetiin-
ket” (Brenkert [1995], 679. 0.).
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