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E tanulmény célja a vallalatok, {izleti vallalkozasok kornyezettudatossa valasi folyamatanak
(amit a rovidség kedvéért zoldiilésnek fogunk nevezni) empirikus vizsgalata. A vizsgalat
eddigi elméleti kutatdsomat egésziti ki, amelyrdl e folydirat oldalain mar volt alkalmam
beszamolni (1asd Pataki [1999]). A tanulmany egy, az utébbi két évben a magyarorszagi
nagyvallalatok korében végzett empirikus kutatas eredményeit ismerteti. Célunk azonban
egyaltalan nem a vallalati kornyezeti menedzsment igymond “legjobb gyakorlatainak”™
(eszkoztaranak) a foltarasa, hanem inkabb arra toreksziink, hogy a kritikai szervezeti- és
tarsadalomtudomanyok hagyomanyat kovetve (Alvesson—Willmott [1992], Reed [1992])
megértsiik a magyarorszagi nagyvallalatok zoldiilésének folyamatat. Ennek érdekében
egyszerre kell vizsgalat targyava tenni az intézményi strukturakat, az egyéni cselekvoket és
egymasra hatasukat (lasd Giddens [1984], Whittington [1988] és [1992], Barley—Tolbert
[1997], Child [1997] és Reed [1997]). Azt kivanjuk megérteni, hogy a vallalati zoldiilés tarsas
(vagy tarsadalmi) valosdganak folépitésben milyen intézményi logikdk “‘aktivalédnak™,
melyek a dominans struktarak, és azok hogyan hatnak a kiilonb6z6 egyéni szereplok
jellemezte sajatos esetekben. Mivel a kutatési cél sszetett interakciok, folyamatok,
ok-okozati 0sszefliggések megértése, illetve az elméletalkotas elOsegitése, ezért a problémat
esettanulmanyokon keresztiil kozelitettiik meg (lasd Eisenhardt [1989]; Tsoukas [1989]).

Metodologia

Az altalunk alkalmazott kvalitativ empirikus kutatas' célja annak foltérképezése volt, hogy
Magyarorszagon az elmult tiz évben mit jelentett a nagyvallalatoknak a kérnyezet ligye.

* A tanulmany az F 29191 szam( OTKA kutatés keretében késziilt. A kutatasban munkatérsaim voltak: Boda
Zsolt, Hajnal Zso6fia, Harkai Attila, Matolay Réka, Molnar Zsuzsa és Szant6 Richard. Az 6 lelkes és alapos
munkajuk nélkiil e tanulmany nem késziilhetett volna el, kszonom segitségiiket. A kutatas a nemrég elkésziilt
doktori disszertaciomnak is része, amiért konzulensemnek, Kerekes Sandornak is kdszonettel tartozom.
Koszonet jar a Kovdsz szerkesztéinek, Baranyi Arpadnak és Kocsis Tamasnak is, akik szamos értékes
megjegyzéssel javitottdk e tanulmany kéziratat. A fennmarado hibakért kizarolag a szerzot terheli a felelGsség.

! Gyakran 4llitjak szembe egymassal a kvantitativ (szdmszertisitd) és a kvalitativ (mindségi jellemzdkre
Osszpontositd) kutatast; sokszor szélséségesen favorizalva az egyiket a masikkal szemben (példaul a kvantitativ
kutatas értékmentességére vagy objektivitasara hivatkoznak a kvalitativ értékelkotelezettségével és
szubjektivitasaval szemben). A magunk részérdl elvetjiik ezt a leegyszeriisitd gondolkodast. Nézetiink szerint
mindig a kutatasi kérdés donti el, hogy milyen empirikus bizonyitékokat célszerii keresniink, és emiatt vagy
kvantitativ, vagy kvalitativ kutatasra van sziikségiink (vagy ezek kombinacidjara), s mindkét modszeren beliil
még a metodologiai lehetdségek kozott is valasztanunk kell. Tekintettel arra, hogy jelen kutatasunk az egyes
vallalati zoldiilési torténetek vonatkozasaban az “empatikus megértésre” (verstehen) torekedett, a kvalitativ
megkozelitésen belill az esettanulmanyra épiilé modszertant valasztottuk. Ugyanakkor az interjik kodolasanak



Hogyan értelmezik a kornyezeti probléméakat a magyarorszagi nagyvallalatok, vezet6ik és
alkalmazottaik? Hogyan beszélnek rola? Milyen diskurzusba 4gyazddik bele a kdrnyezet ligye
a vallalati szféraban? Hogyan épiil {6l a “kornyezetvédelem valosaga™ a magyarorszagi
vallalatoknal? Hogyan jellemezhetd ez a valésag? Milyen lehetdségeket nyljt és milyen
akadalyokat tamaszt a foltart “valosagfolépités”, illetve annak “valéra valtasa” a vallalatok
tényleges tettein keresztiil? Milyen intézményi kontextusba dgyaz6dik mindez bele, és annak
melyek a leginkabb meghatarozo elemei?

Miutan a magyarorszagi helyzetet foltaro (explorativ) jelleggel vizsgalod empirikus
kutatasokbdl kirajzol6do kép (Boda—Pataki [1997], Csutora [1998], Pataki—Radécsi [1998],
Pataki—Toth [1999], Kerekes et al. [2000], Pataki [2001]) azt mutatja, hogy kell6 sokféleség
¢s kell6 gazdagsag jellemzi a magyarorszagi vallalatok kornyezeti gyakorlatat, értelmes
kérdéseknek latszanak a fentiek. Ahhoz, hogy tullépjilink a kérddives (survey tipusu) kutatasi
metodologiadk korlatain, a “mélyfurast” segité modszertan(ok)ra van sziikségiink.
Tartalommal kell foltolteniink a kérddives kutatas segitségével megrajzolt atfogd, de tavoli
képet a magyarorszagi vallalati kornyezetgazdalkodas gyakorlatarol. Ehhez konkrét esetek
elemzésére van sziikség, melynek alapjan mar altalanositasokhoz is eljutunk. Metodolédgiai
valasztasunkat a kvalitativ modszerek koziil alapvetden ez hatarozta meg.

Lehetséges-e azonban egyes esetekbdl altalanos kovetkeztetéseket levonni, esetleg valamilyen
szintli elméletet folépiteni? Erre a kérdésre a tarsadalomtudomanyok igenld feleletet adnak
(lasd Eisenhardt [1989]; Tsoukas [1989]). Kutatasi mddszertanunkat harom klasszikus
metodologiai megkozelitésre épitettiik: a Strauss és Glaser altal kifejlesztett ugynevezett
grounded theory-ra (1asd Glaser—Strauss [1967], Strauss—Corbin [1990], [1994]); Yin
esettanulmany modszertandra (Yin [1994]); valamint a Miles és Huberman (1994) altal
ajanlott kvalitativ adatelemzési eljarasokra.?

Hét vallalatrol készitettiink esettanulméanyt.® A vallalatok kivalasztasa természetesen nem a
véletlenen, hanem elméleti és gyakorlati megfontolasokon alapult. A legfobb kritérium az
volt, hogy a mintéba keriild cégek ismertek legyenek kornyezetvédelmi eréfeszitéseikrdl. gy
a mintaba csak olyan vallalat kertilt be, amelyik a magyarorszagi viszonyok kozott a
zoldiilésben élenjard cégek kozott szerepel. Ez a kritérium magabdl a kutatasi
kérdésfelteveésbol adodik, hiszen azt akarjuk megérteni, hogy mit jelent a zoldiilés a
vallalatoknak, és ezt érdemlegesen csak azoktol hallhatjuk (azoknak vannak részletes és
gazdag tapasztalataik), akik régebb ota tesznek erdfeszitéseket e téren.

Mind a hét kivalasztott magyarorszagi cég nagyvallalat, legalabbis éves értékesitési arbevétele
szerint.* A kdzepes- és kisvallalatokrdl alig-alig tudunk valamit, nemzetkdzi szinten is
viszonylag kevés kutatas iranyult eddig rajuk. A nagyvallalatok vizsgalata mellett szolt a
kvantitativ kutatdsokban szerzett tapasztalatunk is: tobb klasszikus kdrnyezeti menedzsment
kérdés és probléma inkabb naluk vetddik fol és vizsgalhatd, nem pedig a kis- és kdzepes
vallalatoknal.

szigoribb mddszertani el6irasait figyelembe véve, az empiriara alapozott elméletalkotas (grounded theory) célja
is szemiink el6tt lebegett.

2 Hasonlé elméleti kérdésfelvetésre és empirikus modszertanra timaszkodé kdrnyezeti menedzsment kutatasok:
Drumwright (1994), Fineman (1996) és (1997), Fineman—Clarke (1996) és Crane (1997).

3 A hét vallalat szektor szerinti megoszlasa a kovetkezd: két vegyipari, két elektronikai, valamint egy-egy
cementipari, csomagoldipari és élelmiszeripari cég.

4 Létszam alapjan a hét véllalat koziil az egyik, a csomagoldipari cég, kozepes méretiinek szamit.



A vallalati minta kivalasztasaban tovabbi fontos szempont volt, hogy a megkeresendd cégek
egylittmiikddjenek veliink abban, hogy minél mélyebb esettanulmany késziilhessen. A siker
érdekében személyes ismeretségeinket és kapcsolatainkat is felhasznaltuk, amelyeket
konferenciakon és szakmai szeminariumokon szereztiink, mikdzben a vallalatok
kornyezetvédelmi eldadasait hallgattuk. A kovetkezd szempontok jatszottak még szerepet a
kivalasztasban: a vallalatok tobbféle szektorban tevékenykedjenek, hogy a kozottiik 1évo
kiilonbségeket is vizsgalhassuk; szerepeljenek altalaban nagy kornyezetterhelésiinek tartott
szektorokban (példaul vegyipar, cementipar stb.) és kisebb kornyezeti terhelésiinek tartott
szektorokban (példaul kutatas-fejlesztés orientalt elektronikai iparvallalatok stb.) miikodo
vallalatok is a mintaban, hogy lehetdségiink legyen a szembeallitasra; olyan cégek is
szerepeljenek, amelyek komoly kornyezeti konfliktusokba keveredtek a helyi lakossaggal
vagy a z0ld szervezetekkel, s olyanok is, amelyekrdl ilyen konfliktus nem valt ismertté.
Mintankban talalhaté még z6ldmezds beruhdzasként alapitott cég, tdzsdei
részvénykibocsatassal privatizalt €s szakmai befektetd altal kozvetleniil az allamtol
megvasarolt cég; olyan vallalat, amelynek a tulajdonosi kore meglehetdsen szétszort, illetve
olyan, amelyik egy-egy nemzetkozi vallalat leanyvallalataként mikodik. Az 1. tdblazat
foglalja 6ssze a kutatas mintavélasztasanak indokait.

Mintavalasztas tipusa Cél Kutatasunk mintavalasztadsi
szempontjai
maximalis a variaciok és kozos eltérés van az iparagban, a tulajdonosi
kﬁlénbézéség mintazatok azonositasa strukturaban, a cégek torténetében, az okozott
kornyezeti terhelésben, a kornyezeti
kockazatokban
homogenitas fokuszal, egyszerUsit, z0ld erdfeszitéseikrdl ismert nagyvallalatok
csoportinterjira teremt
lehetdséget
kritikus eset lehetéség a logikai az egyik vallalatot folyamatos és éles
altalanositasra, mas tamadasok érik egy radikalis kornyezetvédo
esetekre alkalmazhatosag | csoport részérdl; két masik vallalat sikeresen
elérése szerelte le a kornyezetvédok ellenkezését
intenzitas informacioban gazdag elézetes sajtofigyeléssel igyekeztiink latvanyos
esetek, amelyek szinesen, | eseteket talalni, illetve megerdsiteni ebbéli
de nem sz¢ls6ségesen elézetes tudasunkat
jelenitik meg a vizsgalt
jelenséget
politikai szempontbdl kivanatosnak tartott a pozitiv példak keresésében benne rejlett a
fontos esetek figyelem felkeltése konstruktiv lehetéségek felmutatasanak a
vagya
rétegzett, célzott alcsoportok képzése, a vizsgalt hét vallalat koziil kettd vegyipari,
Osszehasonlitas masik kettd pedig elektronikai cég
kritérium meghatarozott legfobb elofeltétel a kornyezeti eréfeszitések
elofeltételek teljesitése tobb évre visszamend torténete
kényelem id6, er6feszités és pénz konnyebb hozzaférés személyes
megtakaritasa ismeretségeken keresztiil

1. tdblazat 4 mintavalasztas alkalmazott szempontjai
(Miles—Huberman [1994], 28. o. alapjan)



A hét vallalatnal 6sszesen 56 interju késziilt.> Valamennyi interjut magndszalagra
rogzitettiink, és szorol szora legépeltiink.® Ezutdn a szovegek kodolasa kovetkezett.” Elészor
azt a kddolasi modszert kovettiik, amely a legrészletesebb és legmunkaigényesebb. Vagyis az
adott szovegben soronként haladva az interjialanyok altal hasznalt, az adott sorban megjelend
legfontosabb kifejezéseket, szavakat (legyenek azok igék, fonevek, melléknevek) hasznéltuk a
sorok mellé irva kodokként. Ezutan egy masikfajta kodolast alkalmaztunk, mely adott sorok
vagy interjuszakaszok f6 mondanivalojat kiilonitette el 1ényegi témajukat megjeldlve az adott
szOovegrészlet mellett. Ezt is viszonylag stirli kodolassal végeztiik, amennyiben egy-egy
interjuszakaszhoz tobb ilyen kod is keriilhetett, hiszen tobb, 1ényeges kdrnyezeti iigy, téma
megjelenhetett egymassal 0sszefiiggésben. Ezek a kodok példaul a kovetkezok voltak:
“zoldek”, “lakossag” stb. (a zoldiilés szerepldi), “kornyezeti politika”, “kornyezeti szervezet”,
“technologia” stb. (a vallalat kornyezeti szempontbdl relevans belsé miikodése), “telepités”,
“vezetési stilus” stb. (a vallalat miikodésének vagy adottsagainak altalanos jellemzoi).

A tovabbi elemzés a kovetkezoképpen haladt. Altaldban az elsé interjut a vallalat
kornyezetvédelmi feleldsével készitettiik. Az elsd interju(k) egyik fontos feladata volt
foltérképezni, kik azok a személyek a vallalaton beliil és kiviil, valamint melyek azok a
szervezetek a vallalaton kiviil, akik és amelyek valamilyen szerepet jatszottak a zoldiilés
torténetében.® Vagyis kdvetkez6 hasznos interjlialanyaink kivalasztasara iigyeltiink.
Ezenkiviil az elsd interjuk (altaldban az els6 3-4 interji1) soran ragaszkodtunk a grounded
theory médszerének ama ajanlasahoz, hogy ne befolyésoljuk kérdéseinkkel
interjualanyainkat. A lehet6 legaltalanosabb, legnyitottabb kérdéseket tettiik f6l. Azt akartuk
hallani és fokozatosan megérteni, hogy 6k mit emelnek ki a vallalat zldiilésének torténetébdl,
hogyan, milyen szavakkal, kifejezésekkel, képekkel mesélik el és irjak le azt.” Ahogy az
egyes cégeknél késziilt interjukat kddoltuk, elemeztiik, megvitattuk és Gsszevetettiik az egyéb
dokumentumokbol nyert informécidkkal, egyre tobb kérdés vetddott fol az adott esettel
kapcsolatban.!® Ezekbél lassanként folsejlettek azok a témak is, amelyeket vagy minden

5 Az interjuk 2000 februérja és decembere kozott késziiltek.
¢ Ez alol csak két interju volt kivétel, ami a technika (a magné vagy a kazetta) cs6djének kdszonhetd.

7 Minden egyes vallalatnal ugyanaz a kutaté készitette az interjikat, gytijtotte a vallalati dokumentumokat,
vizsgalta a cég internetes honlapjat és végezte a sajtofigyelést. Természetesen e munkat egy tartalmi és
modszertani folkésziilési periddus eldzte meg. JOmagam, mint a kutatas vezetdje, valamennyi interjut és
dokumentumot elolvastam, s én végeztem a kodolast is az Gsszes esetben.

8 Minden vallalati esetnél komoly erdfeszitést tettiink arra, hogy ne csak az adott cég dolgozéi szélaljanak meg,
hanem példaul az iparagi szovetség, a helyi nkormanyzat és a zold szervezetek képviseldi is. Ezzel igyekeztiink
csokkenteni az interjukészités ama hatranyat, hogy esetleg csak a szépet halljuk vissza szerepjatszo
interjualanyainktol, s ennek alapjan alakitjuk ki allaspontunkat. Eléfeltevésiink egyébként késobb, az
interjukészités soran nem igazolddott be. Mivel sok személlyel késziilt interju egy-egy eset kapcsan, lehetdség
volt a mondottak szembeallitasara, illetve tisztazasukra (ebben segitettek a dokumentumok is). Mas esetekben,
amikor kevesebb interjualanyunk volt, tobbszor készitettiink interjut ugyanazzal a személlyel (volt, hogy hatszor
is), aki egyre inkabb “f6loldodott”, s érzésiink szerint 6szintén megosztotta veliink tapasztalatait.

° Nyilvan interjialanyonként valtozik, ki mennyire beszédes magatol, s kit kell kiilon is “noszogatni” kérdések
foltevésével. Természetesen az interjukészitdk mindig fol voltak késziilve bizonyos altalanos kérdéstipusokkal,
mint példaul tisztazzak a kérnyezetvédelem szervezeti helyét, konkrét feladatait, a kornyezetiranyitasi rendszer
bevezetésének torténetét és hasonlokat.

10" A vitak soran az interjikészité mindig elmondta benyomasait, megfigyeléseit az interjialanyrol, illetve az
interju helyszinérol és az interju lefolyasarol. (Az interjukészitok rendszeresen jegyzeteket készitettek
megfigyeléseikrdl, benyomasaikrol). Masrészt megosztottuk ¢s megvitattuk egymassal, mir6l is “szo6lt” az adott
interju, mit tanultunk, mit tudtunk meg a zoldiilés torténetérdl, illetve hogy hol mutatkoznak “hianyok™, “sotét



(tobb) interjualany megfogalmazott, vagy csak egyikiik, de akkor érezhetd volt a téma
hordereje, érdekessége. E témak tovabbi “rdkérdezést” igényeltek, melynek soran
természetesen ismét keriiltiik a direkt kérdéseket, nehogy mi kényszeritsiink ra valamilyen
értelmezési keretet beszélgetdpartnereinkre. Ezeket a folmeriilt témakat “toposzoknak™
neveztiik el, és az elobb ismertetett kodolasi mdodszerek koziil a masodik kodjait gazdagitottak

(ilyen kodokat formaltunk a toposzokbdl, mint példaul “tudatossag”, “fegyelem”, “profit és
kornyezetvédelem” stb.).

Kodolasi (elemzési) eljarasunk kovetkezo f6 1épése az volt, hogy a kétfajta kddolast
“kombindljuk”, mégpedig oly modon, hogy az egyes toposzokhoz hozzarendeltiik a
leggyakoribb szavakat, kifejezéseket, amelyek az egyes toposzokkal jeldlt szovegrészletekben
eléfordultak. Ennek eredményeként fokozatosan csokkenteni tudtuk a toposzok szdmat, illetve
Osszefiiggéseket fedeztiink ol az egyes toposzok kozott aszerint, hogy milyen szavakkal,
kifejezésekkel éltek egyes interjlialanyaink a kiilonb6z6 toposzokrol beszélve. Eljarasunk
logikéja a grounded theory haromféle kddolasi mechanizmuséhoz 4ll kozel: mi is kategoridk
képzésére, ezen kategoriak kozotti kapesolodasok foltarasara és a legfontosabb kategoriak,
azaz a “kulcskategoriak™ elkiilonitésére tettiink kisérletet a szovegek alapjan.

Amikor az egyes vallalati eseteknél elkésziilt legalabb négy-6t interju, akkor tartottunk egy
csoportos megbeszElést, ahol minden kutatod 6sszefoglalta tapasztalatait. Ez volt a zoldiilés
egyes (persze még csak formalodo) torténeteinek elsd megmérettetése, melynek soran egymas
kérdéseibol, kétségeibdl, kritikaibol és észrevételeibdl okulhattunk (azaz 6sszevethettiik az
eseteket egymassal, sok-sok olyan jellemzore taldlva, amelyeket csak ez az dsszevetés tett
észrevehetove). Ezutan az interjuk mar strukturaltabban zajlottak, céljuk a folmertlt
hipotézisek tesztelése, az egyes esetek részleteire vonatkozo bizonytalansagok csokkentése
vagy megsziintetése volt.

A vallalati zoldiilés toposzai

A véllalati esetek részletes elemzésével szamos olyan “toposzt” tudtunk azonositani, amelyek
valamilyen formaban megjelennek, illetve szerepet jatszanak a vallalati zoldiilés
magyarorszagi kontextusanak és folyamatainak megértésében. El6szor két olyan toposzt
mutatunk be (rendszervaltozas és privatizacid), amelyek a szélesebb
tarsadalmi-gazdasagi-politikai kontextus megvaltozasanak vallalati zoldiilésre gyakorolt
hatésat érzékeltetik. Az elmult tiz évben a magyarorszagi nagyvallalatok kornyezetvédelmi
teljesitményének vonatkozasaban a rendszervaltozas ¢s a privatizacid ugyanis radikalis
valtozast idézett eld: a kdrnyezet iigye eltéré mértékben, de stratégiai kérdéssé valt. A
kovetkezd két toposz — a “leadership” ¢és a “kornyezetvédelmi vezetd mint agitator és
kozvetitd” — a cselekvd egyén szerepét (Iehetdségeit és korlatait) mutatja be a vallalati
z6ldiilés folyamataban. Ez a rész azt érzékelteti, hogy a struktara (lasd rendszervaltozas és
privatizacio) befolyasa mellett az egyéni stratégiai akciok szamara is tér nyilik (nyilott) a
nagyvallalati z61diilés befolydsolasaban. A harmadik toposz a szervezeten beliili hatalmi
vonatkozasokat ismerteti. Ez az ugynevezett kdrnyezetk6zpontl iranyitasi rendszer (KIR)
szerepére vilagit ra a kdrnyezeti érdekek szervezeten beliili érdekérvényesitd képességét
illetéen; valamint a mindségiigy és a kornyezetiigy konfliktusos kapcsolatara az ISO
rendszerek!! kiépitése soran. A negyedik toposz a vallalati zoldiilés esztétikai dimenzidjat

foltok” és bizonytalansagok. gy formaltunk folyamatos kommunikacioban kézos képet az adott esetrdl, és
dontottiik el a tovabbi teenddket, interjlialanyok, -kérdések és -témak vonatkozasaban egyarant.

T Az 1SO 9000-es mindségbiztositasi és az ISO 14000-es kdrnyezetiranyitasi szabvanyokat az International
Standard Organization nemzetkdzi szervezet alakitotta ki, amelyek a termékmindség, illetve a kornyezetvédelem
adminisztrativ rendszerét allitjak fol formai és eljarasrendi szabalyok eldirasaval.



ismerteti, majd az ezt kovetd harom toposz az elmult tiz év vallalati zoldiilésének igazolasat
kornyezetkiméléssel azonositod felfogast és a piaci alapu kornyezetvédelmet. Ezek
szolgéaltatjadk azoknak az alapvetd diszkurziv (és retorikai) elemeknek a halmazat, amelyekkel
a vallalati zoldiilés résztvevoi igazoljak erdfeszitéseik értelmét és sziikségességét az lizleti
szféraban — s egyuttal ezeket allitjak szembe mas diskurzusokkal, illetve igyekeznek
legitimitasuktol megfosztani eme mas diskurzusokat. Végiil harom olyan toposz kovetkezik,
amelyek a “beszédes hidnyok™ cimkével foglalhatok 6ssze. E cimke a véllalati zoldiilés etika-
¢s érzelemmentességére, a szervezeti identitds valtozatlansdgara és a kritikai szemlélet
hidnyara utal, azaz a nagyvallalati zoldiilés korlatait érzékelteti.

Nyilvéanvalo, hogy a toposzok elkiilonitését csak a konnyebb érthetdség kivanja meg;
valojaban a toposzok altal leirt és magyarazott tényezok osszefliggései €s dinamikus egymasra
hatasa adhat magyarazatot a vizsgalt véllalatok zoldiilésére. Ugy véljiik, hogy az alabbi témak
¢és problémak altalanos elméleti jelentdséglieck a nagyvallalati z6ldiilés torténetének elmult
tiz-tizenegy évében hazankban.

Az intézményi kontextus szerepe a vallalati zéldiilésben

RENDSZERVALTOZAS — A hazai vallalatok zoldiilésének megértésében dontd a
tarsadalmi-gazdasagi, azaz az intézményi kornyezet valtozasa. A demokracia politikai
intézményei Gjrarendezték gazdasag és tarsadalom viszonyat, atalakitottak a helyi kdzosség és
az ott miikodo vallalatok kapcsolatat. Mindez folértékeli a vallalati zoldiilés legitimacids
oldalat: hogyan és mennyiben sikeriil a vallalatoknak visszaszerezniiik és megdrizniiik az 0]
intézményi kontextusban hitelességiiket, a helyi kozdsség bizalmat.'?> Ez nem pusztan etikai
vagy politikai kérdés, hanem sulyos gazdasagi kovetkezményekkel jard probléma is (1asd
azokat a hatalmas iizleti veszteségeket, amelyek a helyi dnkormanyzatok engedélyezési
folyamatanak elhuzodasabol fakadnak).

A rendszervaltozas hatasat a vallalati zoldiilésre jelentdsen befolyasolta a mult. Ennek
legélesebb példai azok a nagyvallalatok, amelyek az Gigynevezett szocialista ipar- és
varosfejlesztés idején sziilettek. Ennek kézismert eredményeként a varos €s a gyar ¢€lete
szorosan 0sszefonodott, ahogy azt két vallalatunk, egy cementgyar és egy vegyipari cég is
példazza.'?

A vizsgalt cementgyar — miként interjualanyaink beszdmoltak réla — nemcsak munkahelyet
jelentett a mar korabban itt €10 és a varosba ijonnan bekdlt6z6 embereknek, hanem sok
tekintetben jobb életlehetdségeket is teremtett: a gyar példaul lakotelepet épitett a dolgozok
szamara, melyhez iskola, sportpalya, miivelddési haz, s6t orvosi rendeld és egyéb szolgaltatasi
infrastruktura is tartozott. A gyar telepitette és gondozta a kozparkot, és a vallalat
kozremiikddése tette lehetdové a gdzkozmiivek kiépitését is. “Sokat adtunk a varosnak” —
fogalmazott a cementgyar PR-referense. '

Azonban a varos életében altaldban nemcsak gazdasagi sulya volt a nagyvallalatnak, hanem
egyértelmiien politikai is, amit mi sem jelez jobban, mint az, ami el6fordult példaul a

12 Azért a legitimacio visszaszerzésérol beszélek, mert a rendszervaltozas idején nyilvanvald volt az altalanos
bizalmatlansag minden “régi” (azaz szocialista idokbdl szarmazo) intézménnyel szemben, ekként a volt
szocialista nagyvallalatokkal szemben is.

13 E tételt vesd dssze Szirmai (1999) szocioldgiai elemzésével a kdrnyezeti érdekek magyarorszagi alakul4sarol,
amelyet a szerz6 a kornyezeti konfliktusok vizsgalata alapjan készitett.

14 A PR [ejtsd: piar] az angol public relations kifejezés roviditése, s a magyar nyelvben is meghonosodni latszik.
A kilonféle szodsszetételekben a kdzonségkapcesolatok apolasara utal, amelyet a vallalat tudatosan végez.



cementgyari esetben: “sok gyari kader keriilt pozicioba™ az akkori varosi tanacsban, és igy
“nem nagyon lehetett varosi dontéseket hozni” nélkiiliik, hat még elleniikben. Magyarorszag
torténetének rendszervaltozas el6tti periddusaban igy fonodott ssze orszagos politika,
varospolitika és gazdasdg. A hatalmi, dontéshozatali centralizcio miatt pedig egyértelmiien a
termelés extenziv ndvelésének “orszadgos” érdekei dominaltak a helyi lakossag jobb
életmindség iranti igényeivel szemben. 1

“A varos egyiitt kezdett épiilni ... céggel”, mondja az egyik vegyipari cég kornyezetvédelmi
vezetdje.” “Valamikor ... cég végezte a kommundalis tevékenységet. Amikor ezt a gydrat
idetelepitettek a 60-as évek elején, akkor itt teljes kozmiirendszer épiilt ki, és a legelején épiilt
mar szennyviztisztito is. Itt a vallalat mar a kezdet-kezdetetol tisztitotta a szennyvizeket,
eloszor a kommundalis szennyvizeket, aztan az ipari szennyvizeket.” Interjualanyaink koziil
tobben is ugy fogalmaztak, hogy a vallalat és a varos egymassal “szimbiozisban” él: sem a
cég, sem a varos nem lehet meg a masik nélkiil.

Ennek ellenére jelentds eltérések figyelhetok meg az erdltetett iparositasbol adddo
kornyezetszennyezés civil fogadtatasdban.'® Mig az egyik vizsgalt vegyipari céget olyan
telepiilés fogadta be, mely falubol lett iparvarossa és népességének szdma az 0 iizemek
idevandorlé munkascsaladjaival gyarapodott, addig a cementgyar — az egykori Kozponti
Bizottsag hatarozata alapjan — egy nagy multq, civil hagyomanyokkal rendelkezd varosba
telepiilt. Nem véletlen, hogy a cementgyar légszennyezése miatt mar a 70-es években
megindult és egyre er0s0dott egy “osztonos kornyezetvédelmi mozgolodas, zugolodas a
varosban”, annak ellenére, hogy a cementgyar vezetése minden politikai befolyasat latba
vetette, s a gyar szerepe is pozitiv volt a helyi infrastruktara fejlesztésében. A vegyipari cég
esetében lakossagi tiltakozasrol ellenben sz sem volt.

A cementgyar esetében egyik interjualanyunk (6nkormanyzati kornyezetvédelmi felelds) ugy
fogalmazott, hogy az emberek “alsobbrendiinek” érezték magukat amiatt, hogy “az egész
varos olyan volt, mint egy... gyartelep. ...a cementport a varosra okdadta a gyar”. A por
mindent belepett, s ezzel minden nap szembesiilni kellett. “A gépkocsikra rarakodott
cementport nem lehetett massal, csak vegyszerrel lemosni.” A cementgyar kozelében 1évo
zartkertekben a tulajdonos az almat még csak-csak lemosta slaggal, a méalnat azonban
sehogyan sem tudta fogyaszthatova tenni. A tetOcserepekre rarakodott cementpor vastag
réteget alkotott, s az idok folyaman e rétegek egymasra kotottek, jelentdsen lerdviditve a
cserepek ¢élettartamat, felesleges kiadast okozva a lakossagnak.

A “rendszervaltd magyar tarsadalom” azonban radikalis valtozasokat hozott a nagyvallalatok
¢s a helyi kozosségek ¢€letében. A politika mindent athatott, de 0j szerepben: “A4 politika
kettébontotta a gazdasagot és a varospolitikat. A rendszervaltas bizonytalansagot hozott létre,
ugyanakkor a kornyezetvédoknek egy lehetoséget: a vas melegebb volt, jobban kellett iitni,
tobb lehetdségiink volt hozza”, mondta a varos Onkormanyzati kdrnyezetvédelmi feleldse. “A4
rendszervaltas kozeledtével az ember kezdett merészebb lenni”, jelentette ki az onkormanyzat
kornyezetvédelmi bizottsdganak elndke. Az akkoriban jelentkezd partok, partkezdemények
szinte kivétel nélkiil zaszlajukra tlizték a kdrnyezetvédelmet. Ne feled;jiik, ez a bos-nagy-
marosi konfliktus id6szaka, orszagos kdrnyezetvédelmi tlintetésekkel. A varosban “a dolgok
felfokozodtak’: “Voltak akcidink: [példaul] »cementes auto fiirdetés«. Elalltuk az utat a gyar

15 Ttt nyilvan latni kell azt is, hogy egy-egy szocialista varosfejlesztés anyagi vonatkozasban javitotta az
¢letlehetségeket; am a természeti kdrnyezet kozvetlen hozzajarulasa a jo életmindséghez teljesen figyelmen
kiviil maradt.

* Az interjiikbol idézett szovegrészleteket a szerzd hatarozott kérésére szerkesztés nélkiil kozoljiik. (4 szerk.)

16 V§. Szirmai (1999), kiilondsen 50-53. és 90-99. o.



bejaratandl, és csak azt a cementes autot engedtiik ki, amelyiket lemostak a gyarban... Ebben
a rendorség is partner volt, ugyhogy mindig egy rendor allt mellettiink, hogy ha a sofér épp a
keréklazité kulccsal akar minket elkergetni az 1itbdl, akkor azt mondja, hogy »Allj! Tessék
visszamenni!«”, emlékezett vissza az onkormanyzati kdrnyezetvédelmi bizottsadg elndke. A
nagyvallalatok egyértelmtien érzékelték, mennyire nem bizik benniik sem a lakossag, sem a
hatosagok, sem pedig a kornyezetvéddk. “Kiilondsen a kornyezetvédelem vonalan, igen nagy
volt a bizalmatlansag a lakossag részérol”, vallotta az egyik vegyipari cég kornyezetvédelmi
vezetdje.

A rendszervaltozas elsd éveiben komoly gazdasagi problémakkal kellett szembenézniiik a
nagyvallalatoknak. Az egyik vegyipari cég mindségiigyi referense a helyzetet egyenesen
“csod kozeli helyzetkent”, “godorkent” irta le. “Valamikor a kilencvenes évek legelején eléggé
padlon volt a cég, és akkor helyre kellett rantani gazdasagilag, hirnév — akdarmilyen
szempontbol. Ki kellett labalnunk abbol a gazdasagi helyzetbol.” Hasonloan nyilatkozik az
egyik vegyipari cég elnok-vezérigazgatoja: “...nagyon eladosodott cég volt, nehéz pénziigyi
helyzettel... A cég demoralizalt volt. A szocializmus utolso két évében mar érezték, hogy
megvaltozik a rendszer, és sok vezeto mar inkabb széjjelhuzta a céget”.

Sok esetben a civil kornyezetvédd szervezetek rendszervaltozas utan megerdsodott és
politikailag legitimmé valt “hangja” jarult hozza az események folgyorsulasdhoz. A
sajtoszabadsaggal ugyanis megteremtddtek a feltételek, hogy civilek is f6llépjenek a
kornyezetszennyezd vallalati tevékenységek ellen. “7990-ben kirobbant a ... botrany, és ez
volt mindennek az alapja, amikor elkezdodott az egész dolog. Veégiil is a rendszervaltas hozta
magaval azt, hogy a kérnyezetvédelem is egyre inkabb elotérbe keriilt”, mondja az egyik
vegyipari cég kornyezetvédelmi munkatarsa.

A rendszervaltozas tehat atrendezte a gazdasagi szereplok és a civil lakossag kozotti
erdviszonyokat, korlatozva az elébbiek korabban korlatlan hatalmat az utébbiakkal szemben,
intézményesitve ¢és védve azokat a negativ szabadsagjogokat, amelyek minden
érdekérvényesitésnek az alapjat képezik.!” A vallalatok szemszogébdl ez azonban mast is
jelentett: legitimaciojuk megkérddjelezését. De a bizalmatlansag 1égkorében, hitelteleniil
egyetlen nagyvallalat sem létezhet vagy prosperalhat. Hiaba a versenyképesség, ha a vallalat
alaptevékenységét, f6 termékét vagy 1étét kérddjelezik meg, rdadasul jelentds €s befolyasos
érintett csoportok.'® Nem véletlen tehat, hogy a vallalati zoldiilés tanulmanyozott
torténeteiben maguk a vallalati foszereplok is a hitelesség visszaszerzésének sziikségességérol
beszéltek.

“Igenis, ezek [a technoldgiai rekonstrukciok] nem folosleges fejlesztések, ezeket nagyon
komolyan és hatékonyan végre kell hajtani azért, hogy a kérnyezet elfogadja a
tevékenységiinket”, mondta a cementgyar elnok-vezérigazgatoja. “Es gy fogadja el egyre
jobban, hogy mi tényleg meg akarjuk valtoztatni. Ez elemi érdekiink nekiink is... Ez a nagy

17" Az olyan negativ szabadsagjogok, mint péld4ul az egyesiilési, a sz0las- és a sajtoszabadsag kedvezo hatasa a
kornyezetvédelem terén is jelentOsek. A szocialista rendszer idején a kornyezeti érdekek képviselete,
megszolaltatasa dontd tobbségében szakértdk (példaul orvosok, 6kologusok) sziik korének ligye maradt (lasd
Szirmai [1999]). A civil kezdeményezések szabadda valasaval a rendszervaltozas utan a helyi érdekek
Onszervez6dés utjan format dlthettek és politikai tényezdkként jelenhettek meg a tarsadalmi konfliktusok, vitak
szinpadan. Ezzel pedig mar a nagyvallalatoknak és a helyi, illetve orszadgos politika szereplinek is szamot
kellett vetniiik. Kivaloan mutatja be a civil részvétel szerepét a hazai kdrnyezetvédelem egy-egy kozismert
ligyében Vari és Caddy (1999).

18 A menedzsment szakirodalomban érintettnek (stakeholder) szdmit minden személy vagy csoport, akire vagy
amelyre a vallalati tevékenység szandékos vagy nem szandékolt hatast gyakorol, ha a személy vagy a csoport
befolyasolni tudja a vallalatot céljanak/kiildetésének elérésében (lasd Radacsi [1997]).



lépcsok és a kis lépcsok osszerakasanak elvén miikodik. Eloszor a nagy dolgokat rendbe kell
tenni, hogy utana lehessen a kicsikkel foglalkozni. (...) Tehat az alapveté technologiai
megujulasok... nélkiil hiaba beszél a cementgydr kornyezetvédelemrol, ...amig a kéményen
por jon ki, amig a tarolok nyitottak és mindeniitt porolnak... Ez volt az elsé lépcso. (...) A
masodik... az egésznek az emberi motivacios korével, a kommunikdcios korével fiiggott
ossze... Nem engedheti meg egy cementgyar maganak, hogy ha valaki bejon az utrol, akkor ne
zoldet lasson... llyen aprosagok, hogy ...az épiiletek allaganak megovasa, az irodaknak a
kulturaltabb megjelenitése, a dolgozok szocialis részeinek kulturdltabb és kérnyezetbaratabb
miuikodtetése, tehat ezek részei ennek [a bels6 zoldiilésnek]. Ha ez nincs igy 0sszerakva, akkor
ez nem hiteles, és e nélkiil az 6sszes tobbi gazdasagi célt is sokkal nehezebb eladni. (...)
Hitelesebbek lesziink a kornyezetiinkben, hitelesebbek lesziink a partnereknél, és azt tiikrozziik
a vevonknek, hogy az dltalunk gyartott termékek megbizhatoan hasznalhatok...” (kiemelés P.

Gy.)

A szakirodalombol ismert integralt stratégianak nem is varhatnank pontosabb
megfogalmazasat.'® A vallalati tevékenység minden aspektusanak zoldiilnie kell ahhoz, hogy
a vallalat hiteles legyen a belsé €s a kiils6 érintettek szemében egyarant. Nem elég publikalni
a vallalati kornyezetpolitikat,?® nem elég kornyezetkimélvé tenni egyes termékeket vagy a
miikodés egyes részleteit, az egész vallalatot kell stratégiailag Gigy pozicionalni, mint
kornyezetkimél6t.?! Ilyen szempontboél a vallalati zoldiilés torténete a tirsadalmi (helyi)
legitimacio visszaszerzésének torténete. A vallalatoknak ki kellett dolgozniuk és tudatosan
kovetniiik kellett “nem piaci” stratégiajukat,?” kezdve az alapvetd technologiai
rekonstrukciok végrehajtasaval, majd a kommunikacié eldtérbe allitasaval.

PRIVATIZACIO — A magénositas 1j, kiilfoldi (jellemzéen nyugati) tulajdonos megjelenését
jelentette a hazai nagyvallalatok szdmara. Az 0j tulajdonos 1j eréforrasokat, azaz tokeerot
¢és/vagy szemléletet hozott, sok nagyvallalat szamara egyenesen a talélés egyetlen utjat
jelentette. A zoldiilés pénziigyi feltételeinek megteremtésében a tokeerds tulajdonos
mindenhol fontos szerepet jatszott. A zoldiilés finanszirozasadnak foka ugyan eltérd, de
minden esetben legalabb addig terjedt, hogy az 0j tulajdonos “kipucolva” akarta atvenni a
céget, ily modon csokkentve a korabbi kdrnyezetszennyezésbol eredd pénziigyi kockazato
“Ha a kérnyezetvédelmi dolgainkra nem forditunk ilyen kiemelt figyelmet, akkor a cég sokkal,

t.23

rrrrrrrr

Osszehangolésara, szinergidjara utal. A piaci stratégia 1ényege a versenyképesség ndvelése, a nem piaci stratégiaé
a bizalom, a tarsadalmi legitimacio elnyerése és fenntartasa. A téma alapcikke Baron (1995), a vallalati
kornyezeti menedzsment Osszefiiggésében lasd Schot (1992) és Maxwell et al. (1997).

20 S6t, cégiink esetébdl ugy latszik, ez nem is feltétleniil sziikséges — a cementgyarnak nincsen
kornyezetpolitikaja.

21 Ttt ismét arr6l van sz0, hogy — a hagyoményos véllalati versenyképesség irodalmaban éllitottakkal szemben
(lasd Porter [1993]) — egy vallalat hitelességének kialakuldsaban nemecsak az elényds piaci pozicio szamit
(példaul egy kornyezetbarat termék kifejlesztése esetében), hanem fontos az is, hogy a vallalat nem piaci
pozicidja 6sszhangban legyen termékeivel. Ilyen esetekben a cég mitkodésének minden vonatkozasaban, nem
pedig egy termék erejéig torekszik a zoldiilésre. Ennek dsszefliggéseirdl Reinhardt (1998) k6zol meggy6z6
példakat, amelyek a vallalati kornyezeti stratégiak sikerét és sikertelenségét is bemutatjak.

22 A tudatossag alatamasztasaul alljon itt egy rovid idézet az elndk-vezérigazgatotol. Az idézetbdl kivilaglik,
hogy az igazgaté tisztaban van a cementgyar tevékenységének sajatos kdrnyezeti kockazataval (amit
Kerekes—Kindler [1995] az exogén kockazat tarsadalmi elemének nevez): “Ha egy gydr a varos hataraban
miikddik, [nem pedig tavol téle], akkor az egy mas feltétel, mas a kérnyezeti tényezé, szamba kell venni a
lakossag érzékenységét”.

23 A privatizaci6 altalaban kedvezd kornyezetvédelmi valtozasokat hozott — mint a vizsgalt cégek esetében is —,
am ez nem a magyar privatizacios stratégia és intézményrendszer érdeme volt, s nem azok szandékai szerint
alakult. Lasd errdl Csanadi és Paczi (1998) és Csanadi (€. n.).



de sokkal nehezebben tudott volna a tozsdére keriilni. Mert ez egy olyan alapveté szempont
volt, hogy egy vegyipari cégnél a kornyezetvédelmi allapotot teljesen dtlathatova kellett
tenni...”, mondta az egyik vegyipari cég iizletdg igazgatdja.

Az interjukbol ugy tetszik, jelentds kiilonbséget eredményezhet a vallalatok kozott, hogy
tulajdonosuk szakmai vagy pénziigyi befektetd-e. A pénziigyi befektetoket — a kdrnyezeti
teljesitmény vonatkozasaban — legfoképp a kockazatkeriilés motivalja, s bar kdzvetleniil nem
akadalyozzak a zoldiilést, nem is kényszeritik azt ki. A szakmai befektetdk szemléletet
hoznak magukkal, mely segiti a kornyezetvédé eréfeszitéseket. Ok emelik ki a helyi
kozosséghez fiz6do6 jo kapcesolat sziikségességét, s helyezik a hangsulyt a zoldiilésre, a
kornyezeti teljesitmény javitasara.?* “A tulajdonosok eleve magukkal hoztik azt a
szemléletet..., amely eurdpai... Ok olyan igényekkel Iéptek fol veliink szemben, ...és azt a
szintet itt is megkovetelik, amelyet ok otthon természetesnek vesznek”, mondta a cementgyar
munkavédelmi vezetdje. A megtermelt nyereség visszaforgatasaval pedig meg is teremtette
ehhez az anyagi feltételeket, ismerte el a magyar elnok-vezérigazgato.

Az 1j tulajdonos egyszerre volt Ovatos és elszant: miel6tt megvette a gyarat, “kiutaztatott” egy
onkormanyzati képviselokbdl és civil (koztiik kdrnyezetvédd) szervezetek tagjaibol alld
csoportot egyik anyaorszagbeli gydraba. A latottakra a zold akciokban részt vevd egyik
szerepld igy emlékezik, aki ma az onkorményzati kornyezetvédelmi bizottsag elndke: “Az
eleve boritékolva volt, hogy nem szakadt, ocska gyarakat fognak megmutatni, de bevallom
feérfiasan, hogy leesett az allunk... Lattuk az ottani cementes autokat, amelyek feketére voltak
lakkozva azert, hogy a kosz jobban latsszon rajtuk, és ezek a cementes autok gyonyori tisztan
hordtak a cementet... Megmutattak azt, hogy hogyan probalnak egy tdjsebet rehabilitdlni... A
tulajdonos biztositott minket arrol, hogy »Kérem, én szeretnék befektetni ott, én hosszu idore
gondolkozom, ez a hosszu ido legalabb 150 év. Nemcsak sajat magamnak, hanem a
dédunokaimnak is szeretnék ebbol megélhetést biztositani, és mihelyst az ottani
vallalkozasombaol latszik, hogy jovedelmezove fordul, akkor be fogok fektetni nemcsak a
gvarba, hanem a varosba is«.”

A cselekvo/egyén szerepe a vallalati zéldiilésben

LEADERSHIP? — A zbldiilés folyamatéban a leader szerepe elsésorban akkor meghatarozo,
ha a folyamat valamiféle szakitast, diszkontinuus valtozast jelent a multhoz képest.?® Nem
sziikségszer(l, hogy a zoldiilés fentrdl, a leadertdl induljon, de az elengedhetetlen, hogy a

24 A pénziigyi és szakmai befektetdk fenti szembeallitasat azonban egyéb koriilmények is er8sen befolyasoljak.
Példaul egy leader és egy bajnok (1asd a f6szovegben a kdvetkez6 alpontot) megléte a szervezetben sokkal
nagyobb aranyu zoldiilést indithat el pénziigyi befektetd tulajdonlasa mellett is, mint mondjuk egy szakmai
befektetd altal megvasarolt vallalatban, ahol azonban hianyoznak a z6ld valtoztatas eme bajnokai. Ehelyiitt
annyit még feltétleniil meg kell jegyezni, hogy tobb szakmai befektetd piacszerzési céllal vasarol(t) fol
régionkban vallalatokat, amelyeket azutan leépit(ett) és bezar(t).

25 Sajnos ennek az angol kifejezésnek nincs jo megfeleldje a magyar szakirodalomban. A sz6 karizmatikus
vezetést (a leader karizmatikus vezetot) jelol. Vezetdnek azért nem fordithat6, mert akkor dsszekeverhet6 a
(vezetd beosztast), de a menedzser csak akkor valik leaderré, ha személyiségjegyei és a kontextus erre
alkalmassa teszik. A témarol remek szakirodalmi attekintést nytjt Bakacsi (1996).

26 Egyetlen vizsgalt vallalat, az egyik vegyipari cég jelentett kivételt abban a tekintetben, hogy a z6ldiilés nem
kapcsolddott dontéen sem a rendszervaltozashoz, sem a privatizaciohoz. A vallalat mindig is a szektor
kivalosaganak tekintette magat, és mindenben igyekezett az élen jarni, igy zoldiilésének torténete is e
kivalosagtudat folyamatossagaba illeszkedett. Az intézményi valtozasok ezt tovabb segitették ugyan, de nem
magyaraztak (szemben az &sszes tobbi esettel, ahol az intézményi kornyezet megvaltozasa diszkontinuus
valtozast jelentett a zoldiilésben).



z61diilés “bajnokat”?’ a felsdvezetdk kdzotti leader segitse. Eseteink alapjan ugy latszik, a

leader lehet sikeres “bajnok” nélkiil, de — az altalaban a kdzépvezetdi szintrdl érkezett —

"o

“bajnok” sohasem sikeres a tamogato, pozicidjat erdsitd leader nélkiil.

A leader szerepét legtobb interjlialanyunk hasonl6 szavakkal emelte ki: “sikeresen vette at a
stafétabotot”, “dinamizmusa, céltudatos tenni akardsa” erételjes motivaciot ad a
munkatarsaknak, terjeszti és kikényszeriti az elkotelezettséget és a szemléletvaltozast,
folgyorsitja az eseményeket, tovabba kapcsolattartd szerepében elsészamu hirvivoje és
képviseldje a cég zdldiilésének a kiilsd érintettek felé. Ezt a szerepet azonban csak az toltheti
be, akit a szervezetben elfogadnak. Mindezzel a leader is tisztaban van: “A kéornyezetet
elhatarozasokkal nem lehet iranyitani, ezt motivaciokkal lehet, és a motivaciok soraban
benne van az is, hogy a belsé kornyezetet szebbé kell tenni, a dolgozonak a szocidlis
koriilményeitol a munkaruhaig... Onnantol kezdodik, és akkor hiszi el azt, hogy a nagy célok
is j6 iranyba haladnak”, mondja a cementgyar elnok-vezérigazgatoja (kiemelés P. Gy.). gy
valik lehetségessé — a cementgyar vezetdje szerint — a “pozitiv motivacio”, a “dolgozok
megnyerése” az ligynek; és — tehetjiik hozza — elérhetd és megtarthat6 a leader belso,
szervezeti hitelessége is. Nem elég ugyanis, ha a leader csak személyes példat mutat. A
leadership feladatat “motivacios jegyek sokasagabol kell folépiteni [ahol a] leglényegesebb,
[hogy]| a mdsikat emberszamba veszem; [ha pedig] kritikat mond, [azon] érdemes
elgondolkodni”, hangsulyozta felsdvezetd interjualanyunk.

A rendszervaltozas utani években a leadereknek nemcsak a kiilsé bizalmatlansaggal kellett
megkiizdeniiik, hanem sokszor a bels¢ bizalmatlansag légkorében kellett hozzalatniuk az
ujjaépitéshez. Az egyik vegyipari céghez biztosként érkezett vezetd erre igy emlékezik:
“Letiltem a mérnokokkel..., am igazabol az elsé félév arra ment ra, hogy [meggy6zzem Oket]
megmondhatjak 6szintén, senkinek sem esik baja. Az egész dolog azért torténik, hogy az
egeszet megjavitsuk. Koriilbeliil egy évig tartott, amire az iizletagak mérnokei megnyiltak, és
mindenki oszintén leirta, hogy 6 mit lat rossznak, és hogy lehetne javitani az egészen.”
Munkatarsa a kovetkezdket mondta: “Az iizletagaknak a szakértoit, technologusait,
tizemmérnokeit, vezetdit kiilon-kiilon osszehivtuk, és ...tulajdonképpen kozos nyelvet kellett
kialakitani... Elindult a cégben egy olyan folyamat, amit mi ugy hivtunk, hogy igazmondas. 4
valosagot tehat fel kellett tarni oszintén, mert meg kell oldanunk, ha van probléma, tehat nem
elhallgatni...” (kiemelés P. Gy.)

A leadership sikeressége részben azt is megmagyarazza, miért nem érezte példaul térténetiink
cementgyara a kinevezett és fliggetlenitett kornyezetvédelmi vezetd hianyat. “Emiatt, hogy
ennek [a kornyezetvédelemnek] a fontossagat igazabol hangsulyozzuk, ezek [a
kornyezetvédelmi feladatok €s jogkorok] egyrészt projektre leosztottak voltak az elmult
idoszakban, masrészt kommunikaciora leosztottak. Tehdt ennek egy matrixos felelossegi
rendszere® jobban miikodik egy cementgydrban. A f6 felelds ezért egyértelmiien ...a
menedzsment, aki ezt lekozvetiti. De ezen beliil mindig megtaldlhatok, hogy most a
kérnyezetvédelemeért, ha az szabalyozasi kérdes, akkor ki felel; hogy ha az kommunikdcios
keérdes, akkor ki felel”, mondta az elnok-vezérigazgato.

27 Bajnoknak nevezziik a szervezeti valtozas menedzsment szakirodalomban ismert change agent f6szereplét, a
valtozasok kezdeményezdjét és legelkotelezettebb képviseldjét (1asd Bakacsi [1996]).

28 Vagyis a kornyezetvédelem feladatait nem a gyakoribb funkcionalis logika szerint jeldlték ki a cégnél (tehat
egy kornyezetvédelmi osztaly kialakitasaval, amelyik az dsszes kdrnyezetvédelemhez kapcsolodo teenddért
felelds és vonatkozasukban hataskorrel bir), hanem a feladatok jellegétdl fliggéen osztottak szét a kiilonb6zo
szervezeti egységek kozott. Példaul a kornyezetvédelmi kommunikacios feladatokat a PR-hoz delegélva, a
termeléssel kapcsolatos kdrnyezetvédelmi teend6k egy részét a munkavédelemhez, masik részét a
gyarvezetéshez rendelve.



Egy masik vallalatnal szinte mindent folforgato szerepben tiinik fol a zoldiilés bajnoka, aki
egy személyben (beosztasanal fogva) leader is. “Es akkor [a privatizacional] jott egy cég,
amelyik alapvetoen egy zold cég. Ezt én allitom! Ez nem egy kifelé mutatott reklam, hanem
akarmilyen ... céghez tartozo telephelyre elmehet, akarmilyen ... cég tevékenységet vizsgalna,
errél a cégrdl kideriil, hogy ez egy zold cég mindenhol a vildgon. Es ezen beliil is jott ide egy
olyan ur, aki egy zold ember, ...aki egy csomo dolgot, amit latott a vilagban, két perc alatt
meg akart valositani, és dltalaban az volt a probléma, hogy nem tud olyan gyorsan
elorehaladni a dolgokban, ahogy 6 szeretett volna. Tehdt megvoltak a torvényi feltételei
Magyarorszagon, vagy legalabbis a kiilsé igény erre vonatkozoan, és jott egy belsé ember, aki
fantasztikus léptekkel bontotta le itt a szennyezett épiileteket és a kiilonbozo
veszélyeshulladék-elszallitasokra egyhetes meg tiznapos terminusokat adott, ...hogy ezek
eltiinhessenek innét, a legszabdlyosabban, a leginkdbb dokumentaltan... O hiteles ember volt.
Persze ezt nem is lehetett volna eloadni egyébkeént. A nem hiteles ember utan nem mennek...
Tartok is attol, hogy 6 elment, nyilvanvaloan lesz visszaesés, mert egy ilyen goz azért hianyzik
a tarsasagbol; ez vilagos”, mondta az egyik elektronikai cég miiszaki igazgatoja.

A visszaesés veszélye nagyon is valos. Vizsgalt élelmiszeripari vallalatunk esetében a
z61diilés bajnoka, egy laborvezetd, a leader jelenlétében teljesedhetett ki. Aldozatos és sikeres
munkdjanak eredményeként az egyik legutolsoként privatizalt és “elképesztoen lepusztult”
allapotban 1év6 gyartelepen fokozatosan mindent rendbe tettek, feltjitottak és megszépitettek
— természetesen az Uj kiilfoldi tulajdonos pénzén, amit a leader kornyezetvédelmi célra is
mozgositani tudott. Végiil a gyar épitészeti dijat nyert, és ma sétakat szerveznek
megtekintésére. A kornyezetvédelem ugyancsak biztatoan intézményesiilt a szervezeti
hierarchidban: a laborvezetdbdl kornyezetvédelmi vezetd lett, kdzvetleniil a termelési
igazgatonak alarendelve, osztalyat pedig korszerii laborokkal egészitették ki. A leader
tdvozasa utan azonban gyokeresen megvaltozott a helyzet. Az j vezetésbdl hianyzott a
leadership, s ezt a mégoly kivalo menedzsmenttudas sem ellenstlyozhatta. (A leadert nem
helyettesithetik menedzserek). A kdrnyezetvédelem iigye a piaci €s a hatosagi igényekhez
képest “eldreszaladt”, komoly koltségtétel lett az egyre €élesebbé valo piaci verseny
koriilményei kdzott. Ma lehangold a helyzet: a bajnok egyszerli beosztott lett a mindségiigyi
osztalyon, laborjait és osztalyat megsziintették, munkatarsait szinte kivétel nélkiil
elbocsatottak. A tovabbi zo6ldiilés nemcsak a volt kornyezetvédelmi vezetd személyes
szempontjabol lett kilatastalan, hanem a folhalmozott kdrnyezetvédelmi tudas és képességek
is visszavonhatatlanul megsériiltek.

Ha hianyzik a leader a zoldiilés folyamatabol, a zoldiilés bajnokanak és segitdinek (akik
jellemzden a szervezeti hierarchia alacsonyabb fokan allnak, mint a /eader) komoly, a legtobb
esetben legydzhetetlen akadalyokkal kell megkiizdenitik. “Egy irodai szelektiv
hulladékgyrijtést... probaltam [kezdeményezni] harom-négy évvel ezelott, de nem sikeriilt”,
mondta a csomagolodipari cég kdrnyezetvédelmi vezetdje. “Az akkori gyarigazgato ellenallt a
dolognak ugy, hogy technikai problémdakat keresett, hogy mondjuk, amikor bebadlaztuk a
papirt, akkor még tarolni kellett legaldbb egy honapig..., amig dsszejott annyi papirbala,
hogy érdemes lett volna elvinniink. O azt mondta, hogy ez nem jé. Amikor meg baldztunk
szennyezett dobozokat, amit mi fogyasztunk itt bent iiditoket, akkor [azt mondta], hogy koszos
lett a balazo, és az nem higiénikus.” E cég mindségbiztositasi vezetdje szerint “ez egy nehéz
dolog, mert ...megmaradt nekiink a feladat [tudniillik a KIR bevezetése], és utana nem igazan
érezte az ember a tamogatast. (...) Nem hatraltattak, de nem is segitették [a felsdvezetok].
(...) Akartak, hogy legyen..., de a sziviiket nem tudtak mellé tenni, és ezt egy beosztott
megerzi. Tehat én, a beosztott, amikor tudom, hogy a fonokém nem tette oda a szivét, én mar
nagyon nehezen teszem oda a magamét. Ez mar hatraltat engem.”



A KORNYEZETVEDELMI VEZETO MINT AGITATOR ES KOZVETITO - A
kornyezetvédelmi vezetd egyik vizsgalt nagyvallalatnal sem tartozik a legfelsé vezetéshez,
legfeljebb kozvetleniil az ala. Ebbol adéddan egyfajta “iitk6zé zondban” dolgoznak; a
kornyezetvédelmi szempontokat, szakmai érveket kozvetitik folfelé és lefelé egyarant. “A
kornyezetvédelem egy mediator, kdzvetiti azokat a feladatokat, amelyeket az iizletagaknal
meg kell oldani miiszakilag és egyéb szempontbol is. Természetesen vannak olyan feladataink
is, amiket nekiink kell végrehajtani cég szinten, és nagyon komoly koordindcios feladataink is
vannak. De taldn ennél a kettonél kicsit nagyobb sullyal esik latba a mediator szerep. Ehhez
nagyon jo emberi kvalitisokra, meggyozoképességre és kommunikativ készségre van sziikség.
A felso vezetést is meg kell gyozni arrol, hogy ez fontos, mert ez bizony nagyon sok pénz, és
akkor utana még meg kell gyozni azokat, akik meg fogjak csinalni. Mds kozosségekben sem
ortilnek annak, hogy valaki munkat ad a masiknak, nem? Szandék is kell hozza, hogy én ezt
meg akarom csinalni, de meg is kell gyozni, hogy erre a megoldasra sziikség van”, mondta az
egyik vegyipari cég kornyezetvédelmi vezetdje (kiemelés P. Gy.). Az egyik elektronikai cég
kornyezetvédelmi vezetdje pedig igy nyilatkozott: “rettenetesen finom kis stratégidkat kell
kidolgoznom..., hogy mikor, mit, hogyan, kinek, miért szolitok meg... Itt néha hibakat is
kovetek el”.

A kornyezetvédelmi munkatéarsak egyszerre sajatos stratégiakat alkalmazé agitatorok
(meggy6z0k) és segitok, akiknek kivalé kommunikacios készséggel kell rendelkezniiik ahhoz,
hogy a kornyezetvédelmet “eladjak”, vagyis legy6zzék a szervezet kiillonbozo részeinek —
jellemzd moédon példaul a rovidtavia koltségesokkentési és nyereségtermelési nyomas alatt
allo lizletagi vezetoknek — az ellenéllasat. A szervezet kiilonb6zd hierarchikus szintjeinek
kornyezeti tudatossagardl igy nyilatkozott az egyik vegyipari cég kornyezetvédelmi vezetdje:
“Erdekes a megoszlds a tudatossdg vonatkozdsdaban... A felsé vezetés teljesen elfogadja
ezeket a kévetelményeket; azt lehet mondani, hogy kérnyezettudatos magatartast folytat. A
tevékenységek also szintjével foglalkozok[nal)], beleértve azokat is, akik a kornyezetvédelmi fe-
ladatokat ellendrzik... a kiilonbozo gyartasi teriileteken vagy tizemegységeknél..., oridsi
mértékben javult a krnyezeti tudatossdg. Erdekes modon a kozépvezetésnek az a része, amely
az egyes gyarak iranyitasaval foglalkozik, tehdt a legfelsobb vezetés alatt lévo szint...,
foosztalyvezetok, gyarvezetok, akiknek végre kell hajtani a vallalat iizleti tervében
meghatarozott feladatokat ..., sokszor hajlamosak arra, hogy kéltségmegtakaritds vagy
rovidtavu profitérdekek miatt néha esetleg elhanyagoljanak — vagy legalabbis
megprobaljanak kevésbé megfelelo szinten értékelni — egy-egy kornyezetvédelmi problémat.
De ezt mindig ellensulyozni tudjuk, mert azért vagyunk, hogy ezeket megbeszéljiik. Az 6
esetiikben is természetesen ez a valtozas [tudniillik a kornyezettudatosabba valas]
érzékelhetd.”

A kornyezetvédelmi felelds a “szervezet hataran” all abban az értelemben is, hogy neki kell a
kapcsolatot tartania a hatosdgokkal, a helyi lakossaggal, a kornyezetvédd szervezetekkel. A
kornyezetvédelmi feleldsok “ilitk6zé zonaban” €lik szakmai életiiket.

A zoldiilés szervezeti politikdja

Miutén jellemzbéen nem a szervezeti hierarchia “erds” pozicidiban talalhatok a
kornyezetvédelmi vezetdk, €lesen vetddik fol (belsd) szervezeti hatalmi helyzetiik kérdése.
Tanulsagos “belehallgatnunk™ abba a sajatos magyarazat-egyiittesbe, melyet az egyik
vegyipari cégnél fejtettek ki arrdl, miért nem kapott igazgatdi irdnyitast a kornyezetvédelem.
A kornyezetvédelmi vezetd szerint “ezt menet kozben nem sikeriilt kiharcolni. Lehet, hogy
azert, mert igy is kitiinden mentek a dolgok a ... cégnél”. A marketingkommunikécid
igazgatoja szerint “a kérnyezetvédelmi vezetonek a feladata nagyon fontos... Most hivhatnank
ot nyugodtan kérnyezetvédelmi igazgatonak is, attol sem a hatdskére, sem a tekintélye nem



novekedne”. A stratégiai igazgat6 szerint pedig “nincs ra sziikség [marmint az igazgatoi
rangra emelésre]. Most az, hogy valakit hogy hivnak, nem mindegy?”

Nyilvéanvalo, hogy a fenti szavak nem meggydzdek, elhallgatasrol arulkodnak. Egyik igazgato
beosztasl interjialanyunk annyit mégis elarult, hogy a kdrnyezetvédelem nem élvez felhétlen
tamogatottsadgot a szervezet minden szintjén, “akadékoskodo” szervezeti egység hirében all,
feladatokat r6 masokra és azok elvégzését ellendrzi is. A kdrnyezetvédelmi érdekek és
igények szervezeten beliili képviselete nem tartozik a népszeri feladatok kozé, amit szdmos
vallalatnal még a kdrnyezetvédelem torzskari poziciodja is tetéz, hiszen e pozicid gyengébb
hatalmi befoly4ssal jar.?’

crer

a kornyezetkozpontu irdnyitasi rendszer (KIR), illetve kapcsolata a mindségiigyi rendszerrel.
A vallalati “kornyezetvédelmisek™ szerint a KIR egyértelmiien erdsiti belsé hatalmi
helyzetiiket: rendszert ad munkéjuknak, kiépitése és karbantartasa (auditalas) révén
folyamatos megfelelést “kényszerit” valamennyi vallalati munkatérsra, rutinna alakitja a
kornyezetvédelmi feladatokat, kotelességeket. A szabvanyban foglalt “folyamatos fejlddés”
elve pedig alapot ad tovabbi igények megfogalmazasara, még ha lassu és fokozatos
valtozasok formdjaban is.

A vizsgalt vallalatoknal a KIR bevezetése eldsegitette a kornyezetvédelem szervezeten beliili
stlyanak novekedését. Példaul az egyik vegyipari cég kdrnyezetvédelmi vezetdje szerint “az
osszes beruhazas elokészitésében részt vesziink, ami azt jelenti, hogy valamennyi beruhazast
vagy beruhazassal kapcsolatos elképzelést veliink véleményeztetni kell. Ez oriasi eredmény és
oriasi jelentoségii dolog. [Ez azbta van igy, amidta] a KIR-t iizemeltetjiik, elotte nem volt
ennyire szisztematikus, de most mar egyre szisztematikusabbd valik. Es ez feliilrél jon”. A
KIR a kornyezeti tudatossag terjesztését is segitheti. Az egyik vegyipari cég
kornyezetvédelmi vezetdje szerint “oriasi szerepe van ezek [tudniillik a technologiak]
miikodtetése sordn az emberi tényezdnek, tehdt a tudatossignak. Es ebben nagy segitséget
nyujt a kérnyezetiranyitasi rendszer, ahol nagyon-nagyon pontosan meg van mindenkinek
szabva a feladata, a kotelessége. Ez elobb-utobb automatizmussa valik, és fol se meriil mar a
kerdés, hogy valamilyen hulladékot hova tegyenek, aminek megvan a helye. Vagy ha
valamilyen iizemzavar van, akkor mit kell csindlni, hogy a kornyezeti hatasai vagy ne
kovetkezzenek be, vagy ha bekovetkeznek, akkor minimalisak legyenek, de semmiképpen se
terjedjenek tul a cég teriiletén”.

Mindez a szervezeti hatalmi pozicio és befolyasolasi képesség kedvez6 valtozasara utal, &m a
kornyezetvédelem €s a mindségiigy kapcsolata a kdrnyezetvédelem szempontjabol altalaban
kedvezotlen hatasi. A mindségiigy tilnyomorészt kordbban intézményesiilt a szervezetben,
ezért a KIR kiépitése soran sokszor aldrendelt helyzetbe keriil a kornyezetvédelem: a KIR-t
gyakran a mindségi osztaly vezeti be és felligyeli az integralt rendszer keretében. Mindezen
folyamatok szervezeti konfliktusokkal terhesek, melyekben altalaban a kérnyezetvédelem
marad alul. Efféle konfliktusokrél drulkodnak azok a bonyolult magyardzatok, amelyeket
interjialanyaink a mindségiigy és a kornyezetiigy viszonyanak kapcsan fogalmaztak meg. “A
minoseégbiztositas foosztalykent miikodik, a kornyezetvédelem 6nallo foosztalykent miikodik...
Ezek ondllo egységek. Az iranyitasi rendszeren beliil a mindségbiztositas és a
kérnyezetvédelem kapcsolodik. De csak a rendszeren beliil, nem a szakagazaton beliil...

2 A torzskari pozicio — bar kozvetleniil a fels6 vezetéshez rendelt — annyiban “kilog” a szervezeti hierarchidbol,
hogy nincsenek alarendelt egységei. A torzskar egyfajta “tanacsadoi” szerepet tolt be, feladata, hogy meggy6zze
a tobbi szervezeti szintet az egyes kornyezetvédelmi feladatok végrehajtasarol — utasitast ugyanis csak a felsé
vezetés adhat. Ha példaul a torzskar a termelés szintjén akar kisebb valtoztatasokat elérni, akkor sok esetben az
lizletag- vagy gyarigazgatok meggy6zésére €s utasitasaira épithet. Befolyasa tehat nyilvanvaldan kozvetett.



Egyebként mindketten 6nallo szakmai szervezetek, de mint rendszer egy egységet alkotnak, és
az iranyitasi rendszert megprobadljak osszehangolni... Nagyon vigyazni kell, hogy ezek nem
osszevondsok..., hanem csak rendszerszinten, tehdat nem szakmai szinten. Ezek niidnszok, de
nagyon fontos dolgok. Ondllé tevékenység, mert a minbségbiztositds teljesen mas szakmailag,
mint a kornyezetvédelem, mas szemléletmodot kovetel meg...”, vallja az egyik vegyipari cég
kornyezetvédelmi vezetdje. A cég mindségbiztositasi vezetdje szerint “ndlunk is megvoltak a
szakmai problémak és nézeteltérések. Ez nemcsak a ... cégnél volt jellemzo, hanem (...)
minden cégnél... jelenség. (...) De ez nem azt jelenti a cégnél — és ennek kellett a felismerése
nalunk is ugyanugy, mint mas tarsasagnal —, hogy a mindsegbiztositas veszi dat a
kornyezetvédelem pozicioit. Csak a kérnyezetvédelmi tevékenység (...) ugyanugy a vallalati
tevékenységek lancolataba tartozik, és amig a mindsegbiztositas a beszerzés, a kereskedelem,
a gyartas folyamatait ellenorizte, hogy ugy miikédik-e, ahogy azt a vaillalat menedzsmentje
szabalyban rogzitette, most ebbe a korbe bekeriil a kérnyezetvédelem is (...) Tehat csak ki van
terjesztve a tevékenység ellenorzése magdra a kérnyezetvédelmi kozponti funkciokra is”.

A kornyezetvédelem térvesztése tehat nem feltétlen oly mértékili a mindségiiggyel szemben,
amint arra a vizsgalt élelmiszeripari vallalat esetével kapcsolatban a leadershiprdl sz6lo
alfejezetben utaltunk, 4m kétségtelen, hogy — a mintankban szerepld egyik vegyipari cég
kivételével — mindeniitt a mindségligy vezetdje €s csapata iranyitotta a kornyezetiranyitasi
rendszer bevezetését, és az integralt rendszer irdnyitasa is a mindségbiztositas vezetdjének
feleldsségi korébe keriilt.>* Raadasul a kornyezeti eréfeszitések eldtt tornyosuld tovabbi
nehézségeket maguk a mindségbiztositasi szakemberek is gyakran a felsd vezetés elégtelen
hozzaallasaval magyaraztak. Ugyanis meglehetdsen elterjedt az a percepcio, hogy a
mindségiigy kdzvetlen profitérdek, a kornyezetvédelem pedig legfeljebb kozvetetten az.
“Ennek oka van”, mondta a mindségbiztositasi vezetd a csomagoldipari cégnél, “méghozza az,
hogy a mindségert konnyebb elkételezettnek lenni, mert ott kozvetlenebb a kapcsolat a
minoség és annak hozama kozott... Tehat kézvetlenebb a kapcsolat a minoség és a profit
kozott. Marpedig egy cég a profitert dolgozik. A kérnyezeti dolgok a vezetok fejében
elsosorban koltséget jelentenek, és profit sehol... Egyszeriien meg se fordul... a fejekben...,
hogy ennek valami haszna lehet... A felso vezetés eléggé racionalisan gondolkodik, elég nehéz
elkotelezettnek lennie a kornyezeti tigyek irant. Sokkal nehezebb, mint a minoség irant.”

Az egyik vegyipari cég kornyezetvédelmi vezetdje hasonldan vélekedett: “Amig a
minoségbiztositasi rendszernél a gyarto érdekeltsége gyakorlatilag teljesen egyértelmii és
vildgos, a kovetelményrendszere is az, és azt érdeke betartani; addig az 1SO 14000-es
rendszer esetében ennek a motivacioja nem annyira egyértelmii. Ebbol csak kézvetve
szarmazik elonye a gyartonak vagy az eladonak; a hatranyok pedig nagyobb sulyt képeznek,
kiilonosen akkor, ha sok intézkedest kell megtenni annak érdekében, hogy a rendszernek
valoban meg is feleljen a tevékenység”. A z061diilés ilyenkor nagyon lassan halad. “Elég
hosszu utat kellett bejarni ez tigyben, ...amig azt meg tudtuk tanitani a vezetoinkkel, hogy a
hulladékcsokkentés is kornyezeti tigy, és ...ennek dupla haszna van... Azt hitték, hogy a
kornyezeti rendszer csak azt jelenti, hogy mi most beruhdzunk hulladékmegsemmisitobe
meg... sziirobe..., holott életiink minden darabja gyakorlatilag kornyezeti tevékenység. Elég
nehéz volt atalakitani ezt a [felsévezetdi] gondolkoddst”, mondta a csomagoloipari cég
mindségbiztositasi vezetdje.

30 Meg kell jegyezniink, hogy az egyik vizsgalt elektronikai cég esetében azért nem meriilt f61 a konfliktus, mert
a kdrnyezetvédelmi és a mindségbiztositasi vezetd egy és ugyanaz a személy.



A zoldiilés esztétikdja

A zoldiilés komoly mértékben atesztétizalt fogalom, jelenség és folyamat a vallalatok
szdmara. Gyakran éppen a mult “piszkos”, “szennyezett”, “rendezetlen”, “lepusztult”
allapotaival all szemben. A zoldiilés vizualis valtozasokat hoz: “zéld novényeket”,
“parkositast”, “rozsdamentességet”, “tisztasdagot”, “rendet”, sot “harmoniat” és “szépséget”
is.

Ennek leglatvanyosabb példajat a cementgyari torténet szolgaltatja. 1997-ben a cementgyar
kdrnyezetszennyezd multjat és a telephelyét add varos piszkos tizenkettdbeli tagsagat®!
szimbolikus aktus zarta le: lebontottdk a mar régdta hasznalaton kiviil all6, tobb mint szaz
méter magas kéményeket. A harom kémény minden interjialanyunk szerint jelkép volt:
“szeretett és gytilolt jelkép”. Lebontasuk a mult eltorlését jelképezte a helyiek szamara: “a
varos fellélegzett, eltiint az utolso kép is”, mondta a gyar egyik helyi 6slakos munkatéarsa. A
kémények eltlinése a szennyezés eltlinését, a varos fejlodését jelképezte. Ahogy az
eseményrdl tudosito hirlevél fogalmaz: “A harom kémény szimboluma volt a gyarnak, a
varosnak — hosszu ideig ... varos cimerében is szerepelt, negativ élményeket is hordozott.
Uzemen kiviil helyezése, lebontdsa ugyancsak szimbolikus jelentSségii, hiszen a gyar toretlen

fejlodeset, a régi elavult berendezések elbontasat, a fejlodes uj iranyat jelképezi”.

Mindez a cég PR-stratégiaja alapjan tortént; igyekeztek “lerobbantani a gyarrol a negativ
asszociaciokat” is. A negativ képzettarsitasokat csak erdsitette, hogy maga a f6 termék, a
cement, “sziirke” és “porszerii”, ezért “nincs presztizsértéke”, konnyen “rdaragad” a “piszkos”
cégismertetd “szinesebb”, “tisztabb” €s “természetesebb” lett: a kovet (sziirke) €s a borostyant
(z61d) parositottak benne. A borostyan hivatott a ké természetes anyag voltat hangsulyozni,
annak érdekében, hogy kedvezd kép alakuljon ki réla az emberekben.

A cementgyar valtozasa oly szembeszokd, hogy interjualanyaink nem fukarkodtak az ezt leird
képekkel és jelzokkel. Oriasi a kiilonbség mult és jelen kozott. Mig korabban a “ldtvdnyos
porkibocsatas™ miatt a tetOcserepek “nem pirosak, hanem sziirke szintiek” voltak, a “sziirke
por ott volt az ablakparkanyon és a kocsikon”, vagy ahogy az tidiilételkeken “az ember
végigment a fiivon, akkor tiszta cementes lett”, valamint a banya meddd6i miatt szembetiind
volt a “megbomlott hegy rombolo latvanya”, illetve a hegyen ejtett “szépségfolt”. Ezzel
szemben ma a természet “zéldje”, “szépsége” és “harmonidja” uralkodik: “az udvaron, ahol
eddig cementpor volt, most zold fii no... Viragos gyar let”’, mondta az egyik gyari munkas. A
gyar és a varos a szo6 szoros értelmében kiemelkedett a “sziirkeségbdl”.>> A gyar a volt
vezérigazgatd szerint “ugyanolyan korszertien néz ki mar esztétikailag is, meg néhany apro
dolgot kivéve, mint akarmelyik nyugat-europai korszerii gyar”.

Legitimacios diskurzusok a vallalati zoldiilésben

EUROPAIVA VALAS — A szélesebb tarsadalmi-politikai kozeg eurépai unios diskurzusa a
zOldiilés torténeteiben is foltlinik, és fontos viszonyitasi alap, illetve a legitimacio forrasa. Sok
vallalatnal a zoldiilést egyfajta “civilizalodasi folyamatnak” tekintik, mellyel a “fejlett és
korszerii Nyugathoz csatlakozunk™. Az Eurdpai Unio €s a tobbi fejlett nyugati orszag adja a
kdvetendd mintat technologiai és kulturalis téren egyarant. A zoldiilés ebben az értelemben
egyrészt a korszer(, “eleve kérnyezetkimélo” technologidk atvételét, masrészt egy kultura
elsajatitasanak folyamatat jelenti. “Azt hiszem, mindenhol ez a fejléddési litem atvonult”,
hallottuk a cementgyar PR-referensétdl. “Mint ahogy életiink mindsége is sok teriileten

31 A tizenkét legszennyezettebb varost emlegették igy hazankban.

32 Ugy is mondhatnénk, hogy a véros a “piszkos tizenkett6b6I” a “virdgos tizenkettébe” 1épett ét.



megvaltozott..., ezen a teriileten is legalabb olyan szinvonalban valtozott maga a gyar és a
kérnyezete... Ez az eurbpaiva valas. Mint ahogy az élet minden teriiletén azokat a normakat
probaljuk magunk szamara és a kérnyezetiink szamara is eléirni, amelyek egy civilizaltabb
¢letvitelhez sziikségesek és fontosak.” (kiemelések P. Gy.) Az egyik vegyipari cég stratégiai
igazgatoja pedig igy nyilatkozott: “Ezek a technologiak mind olyan cégektol szarmaznatk,
amelyek az egész kornyezetvédelmi mozgalomnak vagy tevékenységnek a zaszloshajoi. (...)
Ezek tehat olyan kiprobalt, nyugat-eurdpai, fejlett orszagokbol szarmazo technologiak, amely
orszagok sokkal el6bb jarnak kérnyezetvédelmi szabalyozasuk és kornyezetvédelmi,
tarsadalmi normdik terén. Azt gondolom tehat, eleve képtelenség, hogy a ... céghez egy olyan
technologia bejojjon, amely nem felel meg a ... cég altal megszabott eléirasoknak” (kiemelés
P. Gy.).

E z61diil6 cégek ugy érzik, nemcsak megfelelnek a hazai eldirasoknak, hanem tul is teljesitik
azokat, még a fobb referenciapontokhoz képest is megfeleld a kornyezeti teljesitményiik. “Az
Europai Unio jelenlegi kovetelményeit most is ki tudjuk elégiteni, ...mintha benn lennénk az
Eurdpai Unioban. (...) A ... cég akar holnap csatlakozhatna az Europai Uniohoz”, mondja az
egyik vegyipari cég kornyezetvédelmi vezetdje. A kornyezetvédelmi szabalyozas
vonatkozédsaban ugyancsak hivatkozasi alap az Eurdpai Unid “ésszerii” gyakorlata. Az egyik
vegyipari cég iizletag igazgatdja szerint “erre a nyugat-europaiak... a legjobb példa..., [mert]
ésszerti és gazdasagilag vegrehajthato feladatokat kell vallalni, illetve el6irni. Nem lehet
aranytalanul nagy terheket, mondjuk, egy ... cégre roni, [ha] azt akarjuk, hogy egyik évrél a
masikra oldjon meg egy feladatot, mert azaltal elveszti a versenyképességeét mas cégekkel
szemben... Ha elveszti, akkor tonkremegy...”

MODERN = KORNYEZETKIMELOQ — Valamennyi esetiinkben latvanyosan
megfogalmazodott a modern (korszerii) azonositasa a kornyezetvédelemmel. Legyen az
technologia vagy kultira, ami mai, 0j, korszerti, az “eleve”, “sziikségképpen”
kornyezetkiméldbb is. A modern technoldgia ma mar tiszta vagy tisztabb; a modern ember
(szervezeti ember?®) “tudatos”, “fegyelmezett’, “odafigyel” kdrnyezetének tisztasagara,
rendjére. Korszerl technoldgiat korszerti emberekkel lehet csak miikddtetni, igy jarhaté a
z0ldiilés utja.

A technolégidk tekintetében szdmos interjialanyunk evidenciaként fogalmazta meg, hogy
vallalata a jelenleg elérhetd legjobb technoldgidkat alkalmazza. Az egyik vegyipari cég
marketingkommunikécid igazgatdja szerint “a ... cég a legkorszeriibb nyugat-europai és
Jjapan technologiakkal dolgozik. Mindig is ilyen technologiakat hasznalt a ... cég; a
megalakulasatol kezdve mindig csucstechnologiat képviselo gyar volt... Ezek a rendkiviil
korszertii és nagy fejlettségii technologidak eleve ugy késziilnek, hogy minél kisebb terhelést
jelentsenek a kornyezetre... Azok a technologiak, amelyeket mi hasznalunk, eleve
kornyezetkimélore késziilnek™.

“A vallalatnal telepitett technologidak”, mondja a vegyipari cég kornyezetvédelmi vezetdje,
“...mind nyugati, korszerii technologiak, amelyekril elmondhato az eurdpai unios
kovetelményrendszernek valo megfelelés, [illetve] hogy a leheto legjobb technologiaknak
minostilnek. Ez egyben meg is konnyiti a kornyezeti hatasoknak a kezelését, mert a korszerii
technologiak... nemcsak a mitkodeésiiket, a teljesitményiiket, a termékmindséget, hanem a
kérnyezeti hatasokat tekintve is a legkevesebb probléemdaval [jarnak], viszonylag csekélyek a
kornyezeti hatdasok. Azt nem mondom, hogy nincsenek, mert olyan technologia nincs..., de a
tiszta technologidak kozé tartoznak.” Ugyanez a felfogas uralkodik a termékek vonatkozasaban

33 A fogalom arra utal, hogy modernnek nevezett korunkban tevékenységeink dontd részét szervezetek keretei
kozott végezziik, mialtal kialakul egy sajatos “emberfajta”, a szervezeti ember.



is. “A legtobb modern miianyag, hogyha megfelelé modon be van gyiijtve a hulladék, akkor
[egyrészt] elégetheto, és semmiféle karos anyag nem jon ki beldle — ezek modern
miuianyagtermékek... masrészt pedig ujra feldolgozhatoak”, éllitja a vegyipari cég stratégiai
igazgatoja.

PIACI ALAPU KORNYEZETVEDELEM — A piac, az allam és a civil szféra egyiitt
képviselik a modern tdrsadalomszervezet uralkod6 logikait: az arucsere, a biirokracia és a
civil onszervezddés logikajat. E harom intézményi logika tarsadalom- és gazdasagszervezo
szerepét altaldnossagban, valamint ezek jelentdségét a zoldiilésben tobbnyire konkrétan
megemlitették és/vagy elismerték vallalati interjualanyaink. Mégis fontosak azok a
hangsulyok, amelyeket ezek jelentdségének taglalasakor fedezhettiink fel. Az interjukban a
piac “sziikségszeriien” dominans keretként, megkérddjelezhetetlen logikaként tiint f6l,
kornyezetvédelem pedig csak a gazdasagi feltételek megteremtése, gazdasagi fejlettség
mellett képzelhetd el. A piac “torvényszeriiségei” — megfeleld allami szabalyozas mellett,
amely alapvetden az externalidk internalizaldsara®* iranyul — az 6ko-hatékonysag és a
“fenntarthato novekedés” szolgalataba éllithatok ugyan, de a “piac torvényeivel” szemben
nem haladhat a vallalati zoldiilés. Mivel pedig a piac torvényei “sziikségszertiek”, ezen kiviil
el sem képzelhet6 a zoldiilés.

Egyik csomagolodipari interjualanyunk szerint mar maga a gazdasagi (értsd: piaci) érdek
1étrehozza az “optimalis csomagolasi megoldadst”, hiszen “a [piac|gazdasag ontorvényei...
kizarjak elobb-utobb a rossz megoldasokat, azzal egyiitt, hogy ilyenek vannak [marmint
tulcsomagolas]”. A hulladékka valas fazisdban az alapvetd kérdés ebben a megkdzelitésben
az, hogy “milyen raforditasokkal vezetheto vissza a termékkorforgasba az adott anyag... Ha
ezeket érvényesitjiik a termékek araiban, akkor tulajdonképpen ez onmiikédé modon hat abba
az iranyba, hogy az ar- és koltségviszonyok dontsenek arrol, melyik megoldast alkalmazzak”,
mondja az iparagi szovetség szakértdje. Vagyis internalizalni kell az externalis (jelen esetben
kornyezetvédelmi) koltségeket a termékarakban, hogy a rendszer magétol 1étrehozza a
“korforgdsos gazdasdgot”.>®> Ugyanakkor — eme interjiialanyunk szerint — a “piac
torvenyszeriiségeivel” nem lehet szembemenni, azokat csak “korrigalni” lehet. Ha
beavatkozunk a torvényszeriiségekbe, kevésbé lesziink hatékonyak, s az efféle kisérleteket
egyenesen “eltiporja a piacgazdasag torvenyszeriisége”. Raadasul ezek a torvényszeriiségek
nem tisztelik az orszaghatdrokat sem, ugyanis “egy olyan nemzetkozi munkamegosztasban
vagyunk, hogy szamtalan kérnyezetvédelmi lépést nem lehet meghozni nemzeti keretek kozott,
mert a negativ hatasok nagyobbak, mint a pozitivak... [Ezért] mi [az iparagi szovetség| nem
hisziink az olyan megolddsokban, amelyek Magyarorszagra fokuszalnak, [hiszen] ez
versenykepessegi keérdés is”. Ebbdl a logikabol az kovetkezik — mivel jelenleg
Magyarorszagon az eurdpai atlagnak a fele az egy fore jutdé csomagoldanyag-felhasznalas —,
hogy a csomagoldanyag-felhasznélas csokkentése (azaz a fogyasztas csokkentése) hazankban
“nem értelmes célkitiizés... Ez sziikségszertien novekedni fog..., ha Magyarorszag felzarkozik
az Europai Unio atlagos gazdasagi fejlettségéhez”, hangsulyozta az iparagi szovetség
szakértdje. Emiatt — Gigy latszik — az egyetlen “értelmes célkitiizés a fajlagos mértékek
csokkentése”, azaz az 6ko-hatékonysag.

3% Az externalia kiils6 gazdasagi, azaz piacon kiviili hatést jelent (az Ggynevezett piaci kudarcok egyik fajtaja
ez); az internalizalas pedig arra vonatkozik, hogy a kiils6 gazdasagi hatast (példaul a kdrnyezetszennyezést) a
piaci miikddés targyava kell tenni (példaul ado kivetésével), hogy a piaci szereplok azt gazdasagi dontéseikben
figyelembe vegyék, s igy a szennyezés gazdasagilag optimalis szintje alakuljon ki.

35 A korforgasos gazdasag azt jelentené, hogy az anyagok teljes mértékben (nyilvan figyelembe véve a
termodinamikai korlatokat) Gjrahasznosulnak; az anyagforgalom a gazdasagban zart ciklust alkot.



A piaci alapt kornyezetvédelem pontosabb megfogalmazasat nem is kaphattuk volna.
Kiindulopontja a “fejlettség” sajatos definicidja s az ehhez vezetd ut “sziikségszeriisége”. A
nagybetiis Nyugat, az Eur6pai Unid szimbolizaljak a fejlettséget. A piacgazdasag jelenlegi
formaja, miikodése “torvényszerii”, ezt kdrnyezetvédelmi szempontbdl hatékonyabba kell
tenni az arak korrigaldsaval, vagyis “oko-hatékony” arrendszert kell kialakitani. igy
valosulhat meg a “fenntarthaté novekedés”. A novekedés, azaz az abszolut mértékek, a
termelés és a fogyasztas csokkentése szoba se johet, hiszen a verseny, a piac torvényei ellene
hatnak. Novekedni kell, mert ez jelenti a tulélést, a fejlddést: novekedni jo, mindenféle hatar
vagy korlat nélkiil. Az 4llam beavatkozasa csak a “korrekcio” erejéig fogadhato el (a piac
kudarcainak kiigazitasa végett). Ennek mértéke természetesen politikai vita targya, lobbizni
kell, “mert ez a tarsadalom szempontjabol nagyon fontos™.

A piaci kornyezetvédelemnek ezt a logikajat tiikrozi €s erdsiti a fenntarthato fejlodés vallalati
értelmezése, amelynek legszokimondobb példait az egyik vegyipari cégnél készitett interjuk
szolgaltattak. A cég kornyezetvédelmi vezetdje szerint “amikor fenntarthato fejlodésrol
beszéliink, akkor... nemcsak a kérnyezetnek a minoségéet kell fenntartani, hanem a gazdasag
fejlodését is... De semmiképpen nem jelentheti azt, hogy a kornyezetvédelmi érdekek —
akarmennyire fontosak is...— negativan befolydsolhatjik a gazdasagi fejlodés lehetoségeit. A
gazdasagi fejlodeés és a gazdasag altal biztositott fedezet nélkiil nem is lehetne
kornyezetvédelemrol beszélni”. A vegyipari cég marketingkommunikécio igazgatdja szerint
“a fenntarthato fejlodés elmélete tulajdonképpen — nagyon-nagyon kicsontozva — az, hogy az
ipari fejlodesnek osszhangban kell dllnia a kornyezet védelmeével, a természet védelmével. A
kornyezetvédelem nem lehet azonos az ipari fejlodés, az ipari termelés visszaszoritasaval,
elsorvasztasaval”.

Ha valakinek még kétsége lenne e mondatok értelme feldl, idézziik a vegyipari cég
kornyezetvédelmi vezetdjének nyilatkozatat: “En azt értem fenntarthaté fejlédésen, hogy a
gazdasag novekedését ugy kell biztositani, hogy az ne jarjon a kornyezeti terhelés
novekedesével, sot egyidejiileg lehetoség legyen a kornyezeti hatasokat csékkenteni. A
fenntarthatosag egyrészt a gazdasagi novekedést jelenti; masrészt a gazdasagi novekedés
mellett a kornyezetvédelmi teljesitmény javitasat” (kiemelések P. Gy.). 4 fenntarthato
fejlédés tehat nem jelent szakitast a ndvekedési paradigmaval,®® hanem a “z6ld novekedés”
megvalositasat igéri. Ennek értelmében anélkiil oldhatjuk meg 6koldgiai problémainkat, hogy
lemondanank a termelés €s a fogyasztas tovabbi novelésérol. Nyilvanvald, hogy a piaci
tarsadalomnak “a tobb — jobb” fogyasztoi logikéjat és “a nagyobb — nyereségesebb”
termelési logikajat hiven megdrzi a fenntarthato fejlédés e sajatos értelmezése.

A piaci kornyezetvédelem logikaja azonban nem kizarélagos, hiszen a vallalatok is elismerik,
hogy bizonyos mértékli allami beavatkozasra (a biirokratikus-szabalyoz6 logika
érvényesitésére) is sziikség van. Az allami-hatdsagi szabalyozas szerepe nagyon is jelentds
abban az értelemben, hogy még a vizsgalt, zoldiilésben élenjard cégek szdmara is elsdésorban
ez teszi vagy teheti egyértelmiien stratégiai kérdéssé a kornyezetiigyet. Interjliinkban ez
példaul a mai, illetve a korabbi, szocialista rendszer 6sszehasonlitidsa sordn jelent meg.
“Abban a [szocialista] idoszakban”, mondta az egyik vegyipari cég kdrnyezetvédelmi
vezetdje, “a kornyezetvédelemmel kapcsolatban nem meriiltek fol olyan kovetelmények, mint
ma. Sajnos ez nem is annyira a vallalatok biine, hanem [a torvényhozasé]... Annak idején ez
abszolut nem volt szempont, nem volt kovetelményrendszer, senki sem ellendrizte, és senki
sem vonta kérdore azt, aki szennyezte a talajt. Az egy teljesen természetes dolog volt. Ha
akkor is lettek volna mar ezzel kapcsolatban kovetelmények, akkor lehet, hogy korabban
kezdodik a folyamat... Most kell helyre tenni... a dolgokat, mert az Eurdopai Unio

3¢ A novekedési paradigmarol lasd példaul Ayres (1998) kritikai értékelését.



kovetelményrendszere is ezt varja el toliink... Korabban... a kévetelmények gyakorlatilag a
nullan voltak... Semmilyen kényszer nem volt a magyar gazdalkodokon, vallalatokon vagy
akar az allami kozigazgatasi rendszeren.” Viziigyi szabalyozas azonban mar a szocializmus
idején is létezett. “Erdekes modon a felszini vizekkel kapcsolatban — hisz viziigyi torvény madr
a hatvanas években volt Magyarorszagon... — példaul nagyon szigoruan [jart el a hatdsag)], és
a vallalat[ok] kordabban is megfelelo magatartast tanusitott[ak]”, mondja a kérnyezetvédelmi
vezetd az egyik vegyipari cégnél.

A torvényi €s a hatosagi kényszer szerepének masik jellemzd példdja a mar eddig is sok
politikai vihart kavart s egyeldre fiokban maradt kdrnyezetterhelési dij—terv. Vizsgalt cégeink
némelyikénél mar most pontos pénziigyi szamitasokat végeznek arra vonatkozdan, mennyi
lenne fizetési kotelezettségiik, ha bevezetnék e dijat. Am ameddig ez nem toérténik meg, a
tovabbi nagyobb volumenti kdrnyezetvédelmi beruhazasok varakoznak, hiszen semmi sem
kényszeriti a vallalatokat — a piac pedig ily mértékii “tulteljesitést” nemhogy nem honoral,
hanem nyereségcsokkenéssel biintet. Ezért érzik jogosnak vallalati interjualanyaink koziil
szamosan, hogy figyelmeztessenek: “Nem lehet tulvallalni magat az orszagnak, mert ha
tulvallalja magat, akkor versenyképesség-csokkenés lesz a nemzetkézi piacon. Ha
Magyarorszag nem a fejlettségének megfelelo paramétereket vallal, esetleg tullicitalja a
mostani europai direktivakat, akkor biztosan nagyon jol fog kinézni a jogszabaly, csak nem
lesz végrehajthaté. Es a most fellendiilében levd jo nemzetkozi versenyképességet is vissza
fogja szoritani. Ugyhogy azért kiizdiink, hogy olyan jogszabdlyok sziilessenek, amelyek
vegrehajthatok és nem okoznak versenyképesség-csokkenést az orszag fellendiilo
gazdasaganak”, mondja az egyik vegyipari cég kornyezetvédelmi vezetdje.

Am a kérnyezetvédelmi hatésagot mint szakmai partnert csak a legalsobb szinten, a
kornyezetvédelmi feliigyeldségek szintjén emlegetik elismeréssel a vizsgalt nagyvallalatok,
foljebb, minisztériumi szinten mar kevésbé tartjak alkalmasnak és hozzaértének. Példaul az
egyik vegyipari cég kornyezetvédelmi vezetdje szerint “a bizalmatlansdagon alapulo
kapcsolatot a jogszabalyalkotok... igyekeznek elmélyiteni. Mert Magyarorszagon lehetetlen
dllapot, hogy a hatosag mindenért birsagolhat... Nyilvan, hogy ha ilyen rendszer alakul ki,
akkor mint minden birsaggal vagy elvondssal kapcsolatban automatikusan kialakul egy
ellenérzés, és annak a kisérlete, hogy hogyan lehet ezt valahogy kivédeni... A kikényszerités
eszkoze — s ez a demokratikus — elsésorban a birosagi ut kell legyen”. Egy masik interjuban e
kornyezetvédelmi vezeto kifejtette, hogy “a magyar térvények és a magyar térvényhozok
vagy jogszabalyalkotok... mindig atesnek a 16 masik oldalara... Ha olyan torvényeket
alkotnak, ami nem végrehajthato, mert nincsenek meg a gazdasagi feltételei, akkor nagyobb
kart okoznak vele, mintha a torvényt meg se hoztak volna. Ugyanis demoralizalo hatasu, ha
egy torvenyt nem azert nem lehet végrehajtani, mert valaki, mondjuk, ...szandékosan probdlja
szabotalni, hanem azért, mert nincsenek meg a feltételei... Akkor a jogalkalmazo is kénytelen
megalkudni, és ebbdl aztan gyakorlatilag kdaosz alakul ki”.

A civil 6nszervezddés intézményi logikajat megtestesitd “zoldek”, azaz a kdrnyezetvédd
szervezetek demokracidban jatszott szerepe altaldnosan elfogadott vallalati interjualanyaink
korében: a vegyipari cég kornyezetvédelmi vezetdje szerint “a magyarorszagi civil z6ld
szervezetek... egyrészt a demokracia nagyon fontos elemei kell hogy legyenek, masrészt a
tarsadalom... jogos igényeit... kell hogy érvényesitsék, tolmacsoljik a gazdasag és a politika
szerepével szemben vagy veliik egyiittmiikédve”.

Am ez az elfogadottsag timadasokkal, s6t szakmai lenézéssel parosul. A kornyezetvéddk
tobbnyire ugymond “vad”, illuzorikus nézeteket vallanak, €s szakmailag nem partnerek a
vallalatok szamara. “Amikor a zoldek azt mondjadk, hogy vissza a természetbe, akkor az
nagyon szép, hangzatos, meg hogy az ipart erre meg arra kotelezzék, és hogy zarjak be, [de]
ezt... nem szabad teljesen komolyan venni... Ha ezt megvalositanank, akkor olyan karokat



okoznank, amivel a kérnyezetvédelem feltételrendszerét is kihuznank a labunk alol”, mondja a
kornyezetvédelmi vezetd az egyik vegyipari cégnél.

A vallalati zoldiilés vizsgalt torténeteinek vallalati és iparagi interjuibdl tehat a kiilonb6zo
intézményi logikdknak vagy az azokat megtestesitd szereploknek sajatos konstrukcioi
fedhetdk fol: a piaci alapu kornyezetvédelem dominancidja mellett megjelenik a szabalyozas
(a biirokratikus logika) sziikségessége, 4m a beavatkozas mértékét mar erdsen korlatozza a
piaci versenyképesség szempontja; a civil szféra szerepe pedig még ennél is korlatozottabb,
hiszen — j6 esetben — jogos tarsadalmi igényeket jelenithet meg a piaccal vagy az 4llammal
szemben, de korantsem jelenthet egyenrangu intézményi logikat a piaci és a biirokratikus
mellett/helyett.

Beszédes hianyok a vallalati zoldiilésben

A vallalati zoldiilés vizsgalt esetei sokatmonddk abbol a szempontbdl is, hogy mi az, ami
hianyzik beldliik. A kdvetkezd fobb hidnyokat érzékeltiik.

ETIKA ES ERZELEM — Magatél szinte egyetlen interjualanyunk sem beszélt etikai
fogalmakat és kontextust hasznélva a vallalati zoldiilés folyamatair6l. Még olyan kifejezések,
mint példaul a “helyes” vagy a “feleldss€g”, is csak ritkan tiintek fol — erre vonatkoz6
kérdéseink sem tudtak a zoldiilés eme dimenzidjat “megnyitni”. A kornyezet iigyéhez fliz6do
érzelmi kapcsolat is viszonylag ritkan jelent meg, s az is leginkabb a zoldiilés vallalati
bajnokandl vagy esetleg a leadernél. Esettanulmanyaink alapjan ugy latszik, hogy a vallalati
z61diilés talnyomorészt etika- és érzelemmentes fogalmakkal leirt és értelmezett folyamat.*’

Sokatmondonak latszik az is, hogy az erkdlcsi tartalom nem a fenntarthato fejlodés
fogalmaval 6sszefliggésben bukkant fol az egyik interjuban, hanem az tigynevezett felelds
gondoskodas (Responsible Care)*® nemzetkozi programjaval kapcsolatban — bar annak nem
elkotelezettje (aldirdja) az interjuban érintett vegyipari cég. “A felelés gondoskodas egy
magatartdasforma... Ez a masok iranti felel6sségérzetnek egy megnyilvanulasi formaja. Ez
mar szigoruan véve nem lizleti dolog. Ez mar gyakorlatilag emberi, humdanus dolog... Ez mar
egyeni, egyénektol fiiggo dolog is, de abba az iranyba kell haladni, hogy ez a
gondolkoddsméd és ez a megkozelités kialakuljon. Es ez mdr nemcsak gazdasdgi, hanem
nagyon komolyan tarsadalmi vonatkozasu kérdéskor is”, vallja a cég kdrnyezetvédelmi
vezetdje (kiemelések P. Gy.).

Egyetlen vizsgalt véllalatnal jelent meg kiemelkedd argumentacioként az etika toposza,
mégpedig anndl az elektronikai cégnél, amelynek felsdvezetdje szamos kdzszereplésében
bizonyitotta, hogy a vallalatok tarsadalmi feleldsségvallalasarol hatarozott és progressziv
elképzelése van. Nem véletlen tehat, hogy vallalata zoldiilését e vallalatvezetd a tarsadalmi
felelosség szélesebb perspektivajaba helyezi. “Azok az élmények, amelyek engem értek akar a
személyes kérnyezetemben, akar kiilféldon, arra inditottak, hogy ezt terjeszteni kell... Ez
misszio. Nalunk a csalddban nap mint nap szo esik a kornyezetvédelemrdl. En azt szeretném,
ha ez a hatszaz ember, aki itt dolgozik, szintén beszélgetne ilyen dolgokrol a gyerekével... Ez
egy belsO kényszer. Az ember bekeriil egy ilyen helyzetbe, neve van, sulya van, dontési

37 V6. Fineman (1996) és Crane (1997), magyarul Pataki (1999).

38 A “felels gondoskodéas” programjat a kanadai vegyipari szovetség kezdeményezte 1985-ben a szektor

cég csatlakozhat hozza, ha elfogadja és alairasaval elkdtelezi magat a program kiilonbdz6 elemeinek
megvaldsitasa mellett. Ez a nagyon eléremutatd kornyezetvédelmi kezdeményezés mégsem tett szert széles kori
elismerésre, mert tilsagosan befelé fordulo, és sem a szankciok rendszerét nem dolgozta ki a nem teljesitd
tagokkal szemben, sem a kiils érintetteket nem vonta be a program kidolgozasaba, végrehajtasaba és
ellendrzésébe (1asd Prakash [2000]).



helyzetben van, és ezzel feleldsen kell élni. Nyilvan nem mindegy, hogy az ember mit 0szténoz
vagy mit tilt.” (kiemelések P. Gy.)

SZERVEZETI IDENTITAS — Véleményiink szerint — bar ezt interjualanyaink tobbsége
hatarozottan tagadta — igenis sokatmondo az a tény, hogy semelyik vizsgalt nagyvallalatnal
sem kertilt a legfels6 szintre a kornyezetvédelem képviselete. Még anndl a vegyipari cégnél
sem, ahol profit és kornyezetvédelem szintézisérol beszéltek. Ugy véljiik, a kornyezet iigye
tobbnyire megmarad a “bajnokok” (vagy hésok) szintjén, a szervezeteket nem itatja at, nem
hatja at a kdrnyezettudatossag. A vizsgalt vallalatok szervezeti identitasdban nem kap kiemelt
szerepet a zOldiilés, elmaradnak a radikalis “rdkérdezések” a vallalati alapfolyamatokra és
alaptevékenységekre. Ezzel egyeldre csak a vallalatokon kiviilallo szerepldk (jellemzden a
z6ldek) probalkoznak.

E tekintetben nagyon jellemzdek az egyik vegyipari cég kornyezetvédelmi vezetdjének
nyilatkozatai: “4 kornyezetvédelmi kovetelmények teljesitése... mindig valamilyen egyéb
termelési, termelésbovitési fejlesztéshez kotodik”. A masik vegyipari cég kornyezetvédelmi
vezetdje szerint, “ha valaki vallalatnal dolgozik, akkor nem elsdsorban az a dolga, hogy a
kornyezetrol gondolkodjon, hanem az a dolga, hogy minél tobb profitot tudjon kitermelni.
Mert végiil is a piacon elérhetd profit adja meg a tovabbi novekedeési feltételeket a
vallalatnak, meg abbol tud gazdalkodni”’. Mindez j6l mutatja, hogy a vallalat szerint nem a
lehetséges fejlesztési alternativakat kell kornyezetvédelmi alapon (is) megrostalni és a
kornyezetet jobban terhel alternativakat eleve kizarni, hanem inkabb a gazdasagossagi
¢és/vagy termelésbdvitési céllal meghatarozott alternativat kell kornyezeti szempontbdl is
elfogadhat6an megvalositani. Korantsem az a kérdés meriil fol a vizsgalt vallalatoknal,
hogyan termelhetnek nyereséget tigy, hogy a kdrnyezet ligye se sériiljon, hanem sokkal
inkabb az, hogyan termeljenek sok nyereséget, hogy utana a kornyezet védelmére is jusson
erdforras.

A szervezeti identitas probléméja 0sszefiigg a zoldiilés etika-mentességével is, hiszen az
ellenpéldat ujfent az az elektronikai cég szolgéltatja, melynél a kornyezet ligye a tarsadalmi
feleldsség problémakdrébe agyazodik bele (legalabbis a felsdvezetd elképzelései szerint,
hiszen a szemlélet még korantsem hatotta at a szoban forgd vallalatot): “Arrol van sz6, hogy
milyenek vagyunk. Ez azért fontos, hogy hatszaz ember kezdjen el igy gondolkozni, [és] nem
azért, hogy minket igy lassanak... Mi nem is azért csinaljuk. Vegyiink le mindent, ami PR, ami
tizlet; ami marad, az a tarsadalmi kotelességtudat” (kiemelések P. Gy.). Elég egyértelmu
megfogalmazasa ez az arculat (image) és identitas kozotti alapvetd €s 1ényegbevago
kiilonbségnek.>® A tobbi, vizsgalt z61diil6 cégnél azonban inkabb olyan megfontolasokra
hivatkoztak interjiialanyaink, amelyek nem jelzik a szervezeti identitas 1ényegi valtozasat. “4
kornyezetvédelem mindig fontos szempontkeént szerepel kiilonbozo okokbol. Nyilvan ennek
vannak bizonyos torvenyi, szabalyozasi vonzatai, azutin PR vonzatai... Egy vegyipari cégnek
mindig kényesen tigyelnie kell arra, hogy nehogy valamilyen médon hirbe hozzdk... Es aztin
van egy kokemény gazdasagi érdek is. Pillanatnyilag a helyzet az, hogy kornyezetbaratnak
lenni jo iizlet, amit mi szeretnénk meglovagolni”’, mondja az egyik vegyipari cég stratégiai
igazgatdja (kiemelések P. Gy.).

KRITIKA — A kritika hidnya szamunkra a legélesebben az Eurdpai Unidval és a piaci
rendszer mitkodésével kapcsolatos diszkurziv elemeknél meriilt f6l. Az Eurdpai Uniot
interjlialanyaink a fejlettséggel, a korszertiséggel, a kivalosaggal, sét a zoldiiléssel, a
kornyezetkiméléssel azonositottak. A fejlédésnek — és ebben a zoldiilésnek — egyetlen utja
lehetséges, a fejlett orszagok altal eddig bejart €s jelenleg is kovetett ut. A kritika hidnya

39 Lasd Dutton és Dukerich (1991); magyarul Pataki (1999).



akkor volt a legszembetlin6bb, amikor maguk az interjualanyok vetették fol, hogy a fejlett
orszagokban tilfogyasztanak vagy “tilcsomagolnak”, szemben, mondjuk, hazankkal. Am e
felismerés ellenére is arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a “fejlodés” (azaz a tulfogyasztas)
elkeriilhetetlen, ezért nem karhoztathato.

A modernizaci6 Gtjarol letérni nem lehet és nem is kell. Oko-modernizacioval anélkiil
védhetjiik meg a természeti kdrnyezetet, valosithatjuk meg a “fenntarthat6d” tarsadalmat, hogy
az anyagi jolét tovabbi novelése veszélybe keriilne. Ez vallalati szinten azt jelenti, hogy ha a
mikdodtetett ipari rendszerek és technoldgidk biztositjak az anyagok korben forgasat, akkor a
termelés és a fogyasztas ndovekedése anélkiil folytathatd, hogy a természet pusztitdsanak
valamely korlatjaba iitkoznénk. Ebben a perspektivaban pedig valoban “eszelosnek’ latszik
az, aki példaul a miianyagok ndvekvd alkalmazasa ellen azzal érvelve szall sikra, hogy azok
végsO soron kimeriild természeti eréforrast hasznalnak. Az 6ko-modernizacios logika kognitiv
miikddését jol illusztralja egyik interjualanyunk azon fejtegetése, amelyet Angliaban toltott
éveire emlékezve tett. Angliai €letstilusat az itthonival 6sszehasonlitva arra figyelt {61, hogy
mennyivel tobb szemetet termelt Anglidban a rengeteg csomagoldanyag miatt, mint hazai
vasarlasai soran. Mindebbdl erre a kovetkeztetésre jut: “A fejlett ipari orszagokban mindent
becsomagolnak... Miianyagba... Ez egy allapot... Persze jo, mert megveédi az arut, ...mert
tovabb eltarthato... Az a probléma, hogy a felhasznalds utan ezek a miianyagok kikeriilnek a
szemétbe”.

Sokatmond6 az a pillanat, amikor a rendszer logikdjanak kritikai vizsgalatara folcsillano
remény tovaszall, mert miikddni kezd az 6ko-modernizacié ideologidja: “ez egy dllapot” —
mintegy sziikségszeriiség. Maga a probléma pedig Gjrafogalmazhat6 az 6ko-modernizacio
keretein beliil, mintegy az ujrahasznositas problémajaként, szemben a talfogyasztaskénti
értelmezéssel. Ez utobbit kizérja a rendszer logikéja, amit megkérddjelezni esztelenségnek
tlinik f6l. Az anyagi ndvekedés tehat tovabbra is megbtjik a “fejlédés”, a “fenntarthatd
fejlodés™ koncepcidja mogott: ezek semmiféle paradigmavaltast nem jelentenek a fejlett ipari
tarsadalmak — és vallalati interjualanyaink — szamara.

Interjaink soran a kritikai hangot (példaul a tilfogyasztas problémajanak vagy a ndvekedés
korlatainak folismerését) a kornyezetvéddk képviselték. A kornyezetvédd civil szervezetek
azonban nemcsak kritikat fogalmaztak meg a véllalati zoldiilés dontéen piaci és biirokratikus
logika vezérelte utjaival kapcsolatban, hanem alternativat is szembeallitottak azzal. A
radikalisnak mondott z61d kritika dsszetettebb, mintsem hogy “esztelen voltara™ hivatkozva
figyelmen kiviil hagyhatnank. A zold civilek gy érzik, az dridscégek megjelenésével és
“agressziv piachoditasaval” a fogyasztok szamara eltlintek, de legalabbis drasztikusan
csokkentek az alternativak. Ahogy egyik interjialanyunk megfogalmazta, példaul “az
tditoital-csomagolasban... feltétlen egyeduralma van™ a vizsgalt csomagoloipari vallalatnak
(amit a piaci részesedési adatok nem cafolnak). Tehat ugy latszik, “a fogyaszto kénytelen
megvenni”’ ezt a viszonylag draga csomagolast. Az a kommunikacios politika pedig, amely ezt
a piaci térnyerést kiséri, szamos esetben etikétlan a civilek szerint, hiszen példaul a
gyermekekbdl “kisiskolas fogyasztokat” kredl kornyezeti nevelés cimén. Nyilvanvalo a
kovetkeztetés: a zoldek mast értenek kommunikécion, mint a cég(ek), mas szerepben latjak a
fogyasztot s a fogyasztd helyzetét is. A zoldek szerint nemhogy néttek, de csokkentek a
fogyaszto valasztasi alternativai, s a fogyasztok szuverenitasukat korlatozo6 “manipulativ’
kampanyoknak vannak kitéve. Raadasul a zdldek elképzeléseiben masképp jelenik meg a
piacgazdasag is, mint ahogy ez példaul a csomagoldanyag ipardg kognitiv keretébdl
kivilaglik. A zoldek szavaibol a helyi er6forrasokra és a helyi kapcsolatokra épiil6 gazdasag
viziodja sejlik fol, amennyiben példaul “a kis tejgazdasdagokra kellene koncentralni, a kis
toltoiizemekre és a lokalis [termék|teritésre... A tejnél még ennél is jobb dolog, ha kanndaban



szallitjak ki az iskoldkba, és az iskolakban isszak a tejet a gyerekek”, mondja egy zold
szervezet képviseldje.

Mindezek alapjan egyértelmiinek latszik, hogy a zoldek szamara a vallalati zoldiilés semmit
sem ¢ér, sOt félrevisz az intézményi kdrnyezet (vagy az intézményi logika) zoldiilése nélkil. A
z0ldek azért (is) értékelik tehat masképp szamos cég (leginkabb az oriasvallalatok) zold
er6feszitéseit, mint maga a cég vagy iparagi képviselete, mert mas “tarsadalmi-intézményi
vizidban” gondolkodnak, rendszerszintli problémékat és abbol kdvetkezd biralatot
fogalmaznak meg (a piaci €s a biirokratikus logikéval szemben).

A z61diilo ipari biirokracia modellje

A vizsgalt toposzok és az emlitett hidnyossagok alapjan a racionalis ipari biirokracia zo61diilé
szervezeti modelljét véljiik folfedezni. Szamunkra a weberi idedlis biirokratikus szervezet adja
a nagyvallalati zoldiilés mechanizmusainak és logikajanak altalanos elméleti keretét. A weberi
modell kivaldan magyardzza a nagyvallalati zoldiilés lehetdségeit és korlatait. E modellben
megjelenik (1) egy tulnyomodrészt racionalis fogalmi keret, azaz a “szakért6i diskurzus”,
amely etika- és érzelemmentes; (2) a korszerii szakmaisag, a professzionalizmus igénye,
amelybe az ipari szervezetek kivalobbjai szamara ma mar a kornyezetvédelem is beletartozik
(modern = kornyezetkiméld); és (3) a hatasos vallalati kdrnyezetvédelem azon kdvetelménye,
hogy ennek rendszerszerlien, szisztémaban kell miikodnie (lasd KIR), hiszen egyfeldl ez
tudatosit, mintegy “rendet tesz a fejekben”, “fegyelem és figyelem” lesz mindeniitt, masfeldl
ez teszi kiszamithatova €s ellendrizhetové a folyamatokat — elsGsorban az ipari biirokracia
felsOvezetdi szamara.

A modern ipari biirokracidk (nagyvallalatok) ugynevezett ember-gép (man-machine)
szervezetek, s ebbdl kovetkezden alapelemeiket a szervezeti kultura és a technoldgia jelentik.
Mindketténél, amint azt mar a korabbi idézetekbdl is érzékelhettiik, megjelennek a
korszerliség jellemz6i. A modern ipari biirokréacia tehat a kor kovetelményeinek ¢és
szellemének megfelelden zoldiil technologiai és kulturalis téren egyarant. Korszerii (modern)
technolégidja “tisztabb”, “az elérheto legjobb”, “megfelel a szabalyozasnak”, 6ko-hatékony
(azaz anyag- és energiatakarékos, ¢s igy a fajlagosokat csokkentve koltséghatékony is
egyben), sot, anyagforgalma tekintetében zart ciklusi. Amint az egyik vegyipari cég stratégiai
igazgatdja fogalmaz: “az emberek hozzészoktak ahhoz, hogy nagyon nagyfokii
szervezettségben dolgozzanak, nagyon biztonsagosan dolgozzanak. (...) Az emberek
megtanultak azt, hogy ha egyszer valami le van szabalyozva, akkor az nem azért van
leszabalyozva, mert valakinek éppenséggel olyan kedve tamadt, hanem azért, mert ezzel az
életét mentheti meg. Az emberekben benne van ez a gondolkodas... Es erre a kultGrara mdr
nagyon-nagyon kénnyi ratelepiteni akar egy ISO 9000-es rendszert, akar egy
kornyezetiranyitasi rendszert. Az embereknek a gondolkodésa tehat alapvetden ra van allva
arra, hogy valami szabalyozva legyen” (kiemelések P. Gy.).

Modern szervezeti ember miikodteti (feliigyeli) e korszerti technoldgidkat, méghozz4 a
kornyezetkdzpontu iranyitasi rendszer segitségével “szisztémaba rendezve”, “leszabalyozva”,
mérésekkel folyamatosan ellendrizve; egyszoval: rendet tartva. Ahhoz azonban, hogy “rend
legyen az udvaron” (szimbolikusan értve ezen technikat és tartozékait), a modern, szervezeti
ember “fejében is rendnek kell lennie”. A korszer(i, kornyezetkiméld, de nem veszélytelen
ipari technologidk “fegyelmezett” és “kérnyezettudatos” embereket igényelnek. Az egyik
vegyipari cég kornyezetvédelmi vezetdje igy fogalmazott: “Ez nem veszélytelen technologia,
de a high-techek azért tudnak ma mar valamit, és ha hozzaértd emberek... mitkédtetik, akkor
ez biztonsagosan megoldhato... Miiszaki kultaraval rendelkezo cégnek kell lenni, hogy ezt a
technologiat megkaphassa, miikodtethesse.” (kiemelés P. Gy.)



Azért is kell a “leszabalyozottsag”, a “szisztéemaba rendezettség”, hogy mindenki tudja a
feladatat, a kotelességét, és mindenki ellendrizhetd is legyen. “[ A KIR] rendszerezte,
osszefogta, jobban attekinthetove tette a dolgokat [marmint a kornyezetvédelmi
tevékenységet], és rendet csinalt a fejekben”, mondja az egyik vegyipari cég
kornyezetvédelmi munkatarsa. A “rend” és a “fegyelem” betartatasahoz, a “szisztéma”
kiépitéséhez és miikddtetéséhez pedig a kornyezetvédelem (a korszeriiség) irant elkotelezett
felsévezetdk kellenek. Az 6 feladatuk a szervezeti kultira “zolditése”, az ipari kultara és az
okologia szintézise, valamint a profit és a kdrnyezetvédelem Osszehangolasa. Ez az idedlis
z01diil6 ipari bilirokracia modellje — az 6ko-modernizacié paradigmajanak igérete és
beteljestilése.

Az ipari biirokracidnak ez a z6ld modellje a sajatos magyar kontextustdl természetesen mar
elvonatkoztatott, de nagyon is fiigg a fejlett piaci tarsadalmak uralkodé intézményi logikaitol,
az oligopolisztikus piaci és a biirokratikus struktarakt6l. Miikodése €s hatékonysaga
értelmezhetetlen a kiils6é intézményi logika, példaul a fogyaszto “szuverenitasa” és a “tobb —
jobb” elve nélkiil, hiszen ezek egymast erdsitik, egymasnak adnak értelmet. A fenntarthatosag
vagy struktlrara (szocio-technoldgiai rezsimre és annak politikai természetére) kell
rdmutatnia, és — ha sikeres kivan lenni — olyan mas intézményi logikdk miikodtetésére és

crevs

Onszervezddésre €piild logika.

7.arszo

Empirikus kutatdsunk a nagyvallalati zldiilést jellemz6 mintazatokra kvalitativ jellegti
bizonyitékokat keresett. Az igy kapott altalanositdsok nem statisztikai jellegliek, az
alkalmazott vizsgalati mdédszer nem teszi lehetové az események vagy tényezok kozott
szamszerl (kvantitativ) 6sszefiiggések meghatdrozéasat. Lehetdveé teszi azonban a
nagyvallalati z61diilés jellegzetes mintazatainak, elemeinek és az ezek kozotti
Osszefiiggéseknek a feltarasat, amely munkahoz az 1990-es évek magyarorszagi valtozasai
szolgaltattak hatteret. A vizsgalt véllalatok hazai koriilmények kozott a zoldiilésben
¢lenjaronak tekinthetdk, és az ezek alapjan kirajzolodo kép az 6ko-modernizacid
folyamatanak beindulasardl tanuskodik. A modernitas szelleme, a “rend” és a “kontroll”
diskurzusa hatja at a nagyvallalatok kornyezetvédelmi erdfeszitéseit, s e logika jelent
szamukra igazolast. E modernités “0j ipari kultirat” hordoz; mégpedig olyan kultirat,
amelyben célként az 6koldgiai problémak ipari megoldasa, “az 6koldgia 6konomizalasa”, a
profit és a kornyezetvédelem szintézise jelenik meg. Innen ered a piaci alapt
kornyezetvédelem elsddlegessége is az 6ko-modernizacios paradigman beliil.

Az 6ko-modernizacié azonban nem kritikai szemléletii megkozelités: tovabbra is attol az
intézményi logikatodl, illetve magatol az ipartol €s a technologiai fejlodéstdl varja az 6kologiai
problémak megoldasat, amelyek e problémak elsddleges okozo6i. Sem a ndvekedés, sem a
fejlodés, sem a tudomany, sem a technoldgia szerepe €s értelme nem valik kritikai vizsgalat
targyava. Az 6ko-modernizacidt a piaci és a biirokratikus logika dsszefonddasa és
dominancidja jellemzi a civil 6nszervezddés logikajanak rovasara, a zoldiilés etikai és érzelmi
dimenzioi csokevényesek, valamint az ipari szervezetek identitasa sem valtozik alapvetden.
Ezek az 6ko-modernizacio korlatai.

Minden eredménye és vivmanya ellenére sem feledhetjiik tehat az 6ko-modernizacidban rejlo
fenti ellentmondasokat, s ezért problémakeént kell felvetniink e logika kizarolagossagra
torekvését is, azaz a hatalom kérdését. Nyilvanvalo ugyanis, hogy nem ez az egyetlen
lehetséges utja a fenntarthato tarsadalom kialakitdsanak, s joggal vethet6 fol, hogy nem a



részrendszer, azaz a gazdasag logikajat kell kiterjeszteni az atfogobb rendszerre, a bioszférara,
hanem éppen forditva: a gazdasag “6kologizaciojara” van sziikség. Jollehet ezzel az
0ko-modernizacid szamos technikaja és eredménye 0sszeegyeztethetd, csak az eltérd szellemi
megkozelitések kozotti nyitottabb parbeszéd megteremtése és intézményesitése révén van
esély az 0kologiai, a tarsadalmi és a gazdasagi érdekek egymast erdsitd érvényesiilésére.
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