TAKACS JANOS

Az ember és a vallalkozas
beleroppanasa az atszervezésekbe

A kozdsségi tevékenységek megszervezése az egyének sza-
badsdganak részbenifeladasava! valdsul meg. A magan-
érdek és a kOzosségi élet kozotti értékeserék konfliktu-
sokkaljarnak A szervezések meggyorsitjak a cserefolya-
matot, amidnfeladason keresztll & egyén lelki sériilését
és egészségi karosodasat okozhatja.

Az atszervezéseket nem cmk akkor tapasztaljuk, ami-
kor aktivan kell alkalmazkodni a piachoz. A hozza nem
értd vezetés gyakran a folyamatos atszervezéshez mene-
kul. Ennek lathato jelei felismerheték a vallalatnal, és
figyelmeztetnek a tulzasha vitt szervezés hatranyaira.

A szervsz6 ember koclazata

A szervezének az a foglalkozasa, hogy szervezzen, s a
vezet6k is nem egy esetben szervezés alatt folyamatos
valtozast értenek. A véllalat legjobb esetben olyat al-
kalmaz szervez6nek, aM hasonlé vagy ugyanolyan te-
ruleten dolgozott. Arra gondol-
nak, hogy munkakapcsolatai-
ban létrejott az a tapasztalati
tudas, amely feltehet6leg haté-
konyan alkalmazkodott a piac-
hoz. Szerencsés esetben ez tik-
rozédik a szervez6 emberi kap
csolataiban, s a munkakérhoz
igényelt tudaséaban.
Elkertlhetetlen, hogy az éat-
szervezésben gondolkodd ve-
zet6, amikor véllalatrol véllalat-
ra jar, ne a sajat mualtjabdl dol-
gozzon. Hiszen sokszor éppen
ezért alkalmazzak. A nehézsé-
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Nagy szervezetekben a vezet6k
csak részterileteket képesek
atfogni, s a szervez§ csak
a részeket képes megvaltoztatni.
A részeiben megbontott struktara
alkotéinak 6sszehangolasa
konfliktusokat indukal.

#

Nagy szervezetekben a vezet6k csak részterilete-
ket képesek atfogni, s a szervez6 csak a részeket ké-
pes megvaltoztatni. A részeiben megbontott struk-
tara alkotdinak 0Osszehangolasa konfliktusokat in-
dukal. El6zetesen rendszeresen elmulasztjak fel-
mérni a véllalati allapotot, a munkakdrok szerkeze-
tét és felel6sségét. A szervez6nek eszerint kellene
»~elmozditani" a valalkozast, finoman alakitani a ré-
git, s atvinni az Uj munkakdordkbe. Ezek rendszerint
elmaradnak a folyamatos atszervezésnél, mert ilyen
esetekben nem tér6dnek a munkaer§ egészségével
és konnyen lecserélheté6nek gondoljak a munkako-
rok betoltéit.

Az atszervezések folyamatossa valasaval sokkal
tobbet foglalkoznak a problémaékkal, mint a jol meg-
oldott tertiletekkel, s az elébbiek folyamatos magya-
razatokat és egyeztetéseket igényelnek. Teljesen
meghiusithatjak az eredmények korrekt értékelését.
A dolgozoknak el kellene latniuk a még meglévé és a
mar Ujként jelentkez6 felada-
tokat, mikdzben a névekedést
is teljesitenitk kell. Hiszen er-
rél egyetlen véllalat sem mond
le, azért mert atszervezés van.

A szervez8 karos szemléle-
tének lathato jele, amikor a cél-
hoz nem illeszked§ teruletek-
hez is hozzanyul. Ezek megol-
dasahoz is er6forrast kell el-
vonni a termelést6l. Az Uzlet-
agakhoz és a technoldgiai fo-
lyamatokhoz kialakitott lét-
szamarany felborul, mert el

gek akkor kezdddnek, amikor
az egész szervezetet ehhez
akarja szabni, s nem az ugyfe-
lekhez és a megcélzott piac
megszerzéséhez, figyelmen Kki-
vil hagyva a vallalat bels6 er6-
forrasait
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A szervezd karos szemléletének
lathato jele, amikor a célhoz nem
illeszked6 terltletekhez is

hozzanyul. Ezek megoldasahoz is

er6forrast kell elvonni a termeléstol.
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kell latni az 0] feladatokat is.
Elinditanak kilénbdz6 felmé-
réseket, hogy mennyi a tech-
nolégiai folyamatok munkaerd
sziikséglete. Ezzel nem a haté-
konysagot javitjak, hanem a
létszdm atcsoportositashoz ke-
resnek indokokat.



El6térbe keriilnek a jelszavak

Azt varjak az Gjdonsagoktél, hogy javuljon a vallalat
piadd helyzete. A szervez6 szaméara nyomaszté lehet
az elvaras, mert a rendelkezésre 416 munkaalap egy
részét felemészti az atszervezés. Az elére nem lathato
akadalyok és az el6készitetlen megoldasi javaslatok
csokkenthetik a vart hozadékot.

A termelés hosszu tavra elfogadott céljait elkezdik
feldarabolni, ha nem jonnek a kivant sikerek. Az eré-
forrasokat papiron Gjrarendezik a szolgaltatasokhoz
és a termékekhez, a tényleges raforditasok ismerete
nélkul. A technolégiai sorrendet megvaltoztatjak és a
munkahelyeket mas szervezeti formaban kapcsoljak
Ossze. Az altalanos koltségek megnének, s a kdzvet-
len koéltségek részaranya csokken, a gyakori atszerve-
zések miatt kevésbé elemezhetd a raforditas-kibocsa-
tds kapcsolata. Sokszor szdmoljak Ujra az 6nkodltséget,
s ez az els6 lathato jele a vezetés bizonytalansaganak
Ebbdl kévetkezik a masodik lathatd jel. A menedzs-
ment rossz Gton jar, mert ha nem tudja a termékek
er6forras szukségét szamokkal bemutatni, tetsz6lege-
sen valtakoznak a jovedelmezd terlletek.

A menedzsment gyakran valtogatja a sikerességet
jellemz6 jegyeket. Egyre révidebb idészakra érvényes
a jovedelmez6ség, s a rovid idbre szold Gzleti elkép-
zeléseket legjobban a honap divatja (sikere) akdék
jellemzik. Onmagaban ez nem rossz, ha felmérték a
termékek jovedelmezGségét, s az értékesitd teljesit-
ménye mérhet6 a kdrnyezet gazdasagi teljesitményé-
hez, a piachoz viszonyitva. Ennek hidnyéban biztos a
piad tévedés, s a raforditasok csokkend eredményét
megfejeli az elmaradt jovedelem. Az elmaradt jovede-
lem becsléséhez j6 modszer a piad részesedés csokke-
nése, kombinalva az &gazati atlagos profitrataval az
Osszes eszkdzre (ROA: Retum on assets) vetitve.

Az egységes koncepdé hidnya a legjobb vallalatok
szervezetét is korosan megtamadja. Nem indulnak el
tartds, széles kor(l valtozasok. Az értékrendek a piad
szegmensek koril bolyonganak. Valamelyik tertleten
sikereket elér6 személyek holnap mar nem is szamita-
nak, mert eredményuk nem ja-
rult hozza tartésan a vallalat
novekedéséhez.

Az atszervez6k gyakran bi-
zonygatjak, hogy jol vezetik a
véllalatot, s a tulajdonosok meg
vannak elégedve. Legaldbb sza-
vakban megtestesul, amit a cse-
lekvéseikben képtelenek voltak
elérni. A jelszavakhoz U4j és Uj
projektek kellenek, amiket elin-
ditva, egyes Uuzleti terileteket
varakozasra késztetnek. A pot-
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Az atszervezéseknél gyakran
teljesitmény nélkdli hatalmi
csoportok jonnek létre.

A nem szakmai er6vonalak mentén
keletkezett torések

a viszonyitasokat eltorzitjak.
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cselekedetek nem adnak energiat a szervezetnek,
ezért a buzditdshoz jelszavakat kredlnak. A sziintele-
nual valtozé célok megnoévelik a szakért6k iranti
igényt. Fizetett foglalkozasuk egy sz(k tertletre ira-
nyul, s elképzelésuk kevéssé vethetd ala az integral6
ellen6rzésnek. Lelkes hordozo6i és hirdet6i az atszer-
vezésnek. A leglelkesebb és leghilségesebb képviselGi
a valtozasoknak, és egyes vallalati részek levalhatnak
a szervezet szubsztandajarol, onallo életre kelnek.

Amikor a szervezeti szabalyok valnak
a legfontosabba

A szervezet formalis jogokat biztosit a résztvev6knek
és legitimalja a cselekedeteket. Az atszervezésekkel
mindig Gjra rendez6dnek az eréviszonyok. A vezetési
stilusok és magatartasok ezeknek tiikr6zddései, ame-
lyek holnapra nem kivant viselkedésekké valhatnak.
Az atszervezéseknél gyakran teljesitmény nélkuli ha-
talmi csoportok jonnek létre. A nem szakmai erévo-
nalak mentén keletkezett torések a viszonyitasokat el-
torzitjak. Az atszervezések megnehezitik a teljesitmé-
nyek dsszemérését. Kulondsen, amikor nem mérték
fel a kiindul6 rendszert, az ebbdl létrejévd Gj bonyo-
lultsdgat és a létrejové munkakoérok hatdsat a vég-
eredményre, elkezdik egyszer(siteni a méréseket. A
jol lathaté és konnyen mérhet6 tertletekre 6sszpon-
tositanak, ezek az adatrégzitések, a panaszok szama,
az adatok tovabbitdasa, a munkéaban toltott id6, az
Ugyfélszam valtozasa. Ertékesitésnél legtdbbszér a
darabszamot novelik, mert az el6z6kben megallapi-
tott mennyiségekkel nem jott az eredmény. S ezekbdl
vilagosan latszik, hogy a kdnnyebb teriletet ragadjak
meg s annak is a kimeneti oldalan csak a mennyisé-
geket, a hozzajuk sziikséges er6forrasok és jovedel-
mez@ségi viszonyszamok nélkul.

Ezekbdl a hatékonysdg nem szamithaté 3d, mert
nem fog értékelhet6 adatot adni az id6hdéz mért
mennyiség ha nem kotik az egész rendszertél igényelt
er6forrashoz. Mindig lesz olyan ismeretlen tertlet,
amit nem tudnak szamokkal igazolni. Felélednek azok
a vitak, amelyek nem doénthet6k
el szamitdsokkal A szuntelendl
mozg6 szabalyozasban az ép-
pen aktuélis hatalmi csoporto-
sulas érveit a vitapartner meg-
gy06zésére vagy elhallgattataséara
hasznalja fel, nem pedig a hely-
zet megértéséhez. igy a tovabbi-
akban hajlamosak ugyanigy
cselekedni, s mégis javulo ered-
ményt varnak el. Szelektiv fi-
gyelmuk sajat elképzeléseik ta-
mogatasat meéri fel.
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Ha nem jonnek az eredmé-
nyek, novelik az ellen6rz6 sze-
repeket. Megint csak a kony-
nyen meérhetd terileteket vizs-
galjak egyszerd mobdszerrel,
hogy kénny( legyen a sikerhez
eljutni. Novelik a bels6 szabaly-
zatokat, megalapozhatéva va-
lik a tételes felelGsségre vonas.
A valos értékeken nyugvo
visszajelzésekt6l ezek tavol es-
nek. igy fordul el6, hogy a Kitd-
nd szabalyzat-betart6 az ered-
ményességben hatul kullog.

Uj fogalmakat vezetnek be,
olyanokat mint bajnokok, utt6-
rék, elkotelezettek és ellenél-
I6k. Ezek alapjan jelzik vissza
elismerésiiket a vezet6k. A
tényleges teljesitmények sok-
szor messze esnek az ily mo-
don elismerttél, s mivel nem piéd legitim, mindig ott
lebeg az alulteljesités szorongo érzése is. Az elismerés
mas viszonyok szuldtte, ezért a szabalyzatok tisztelete
Oriési és hivatkozasi forréds az atszervez6knek. A veze-
tésnek egyeduli legitim alapja ez lesz, s igy a rendszer
onallo életet kezd élni, mert ez taplalja az egyéni sike-
reket a piadd helyett.

Az eltérések kezelés® a munkatarsaknal

Amikor az atszervezés nem biztositja a vallalat sikere-
it, elkezdik meghirdetni a kénnyen értékelhetd célo-
kat. A feladatok min&sége azt sugallja a vezetésnek,
hogy mégis képesek uralkodni a helyzeten, és végre
tadjak hajtani a motivad6t a munkatarsaknal. Sok
visszajelzésre tartanak igényt, de csak azért, hogy ki-
valogatva a nekik tetszéket, bizonyitsak a szervezet
egyuttmikodését és sajat maguk elfogadasat. Lehet6-
leg olyan célokat valasztanak, amelyek biztosan sike-
rilni fognak, mert sziikségik van az 6nbizalomra.
Némelyik terméknél ténylegesen segitenek, eladha-
tobba teszik a feltételek megkénnyitésével. A vezetés
latszélag teljesitményorientalt, bels6 kdrnyezetében
id6legesen biztositja a siker latszatat, de az igazi elis-
merésnek kivilrél kellene jonnie.

A latszat-kreativitasokat er@sitik meg, és a latszat-
emberekben benne 1év6 elvtelen részrehajlas bi-
zonytalan kimenetel(vé teszi az egyuttmikodést. A
k6zos dontéseknél nagy a kdlcsonds elismerés és a
tdmogato lelkesedés. Amikor rossz a végeredmény,
kidbrandulasuk blnbak keresésébe megy at. Legjobb
helyzetbe a kivilmaradtak kerilnek. Kénnyen dm-
kéznek, jO és rossz jelz6ket osztogatva, mert viszo-
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Uj fogalmakat vezetnek be,
olyanokat mint bajnokok, uttorék,
elkotelezettek és ellenallok.
Ezek alapjan jelzik vissza

elismerésiket a vezet6k.

A manipulacios elismerés gatolja
az akaratokat. Otletekre buzditanak,
de csak azért, hogy megallapitsak,
mennyi mindent nem csinaltak meg

masok, mi bezzeg megtettik

volna.
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nyitasaik nem valos értékeken
alapulnak, hanem er6sen ér-
zelmieken. Az okosabb hozz4-
ért6ket szisztematikusan tavo-
litjdk el, el6szor érvelnek vele
szemben, majd megvonjak a
figyelmet. S végul teljesitmé-
nyuket atértékelve, nem allit-
jak fontosabb posztokra.

A folyamatos szervezés bizo-
nyos id@szakaiban az iranyitas
lathatatlanna valik. A meglévé
és Uj rendszerek sokszor par-
huzamosan léteznek egymas
mellett, s piad érték nélkuli
szelektivitdsukbdl n6 ki a hata-
lom. A mérések atterel6dnek a
hangzatos teljestilésekre. A si-
ker jegyében nevelt atszerve-
z6k nem képesek lemondani
vagyaikrol, jobban akarjdk a
célt, mint a hatékonysag elemzését. A vallalkozasnal
létezhetnek valédi sikerek is, de ezek hattérbe kertl-
hetnek, rasttve a kdnnyen elérhet6 cél mindsitést. El-
uralkodik az agresszi0, a cég a dinamikussag latszatat
kelti, mert megn6 a bels6é hard erd,

A folyamatos atszervezéssel megsz(innek a teljesit-
mények viszonyitasi alapjai. A vezet6k kénytelenek
elnézni a hozza nem értést, nem lehet megallapitani
az emberek hozza nem jaratasanak elmaradt jovede-
lemvonzatat. A gondolkodast a latszélagos béke érde-
kében a kézmegegyezésre iranyitjak, a koz elétt jol
egyuttmikodé munkakorokrdl beszélnek. Manipulal-
jak a munkatarsakat, mert a teljesitmény nem viszo-
nyitasi alap.

A vezet6i hatalom a tervezésben 6ssze nem hason-
lithatd adatokat alkalmaz. Amikor ezek alapjan nem
tudja eldénteni a valédi eredményeket a megvalto-
zott szervezetben, Gjabb és Ujabb célkitlizésekkel cso-
portositja at az er6forrasokat. Sokat talalgatnak az
okokrél az emberek, mert nem maguktél értetédnek
ezek a valtozasok Ertelmezési nehézségek lépnek fel,
magyarazatra szorulnak a kdzodsségi célok, és azokat
stirtin kell indokolni .

N6 a vallalkozas tehetetlenség®

A manipuléciés elismerés gatolja az akaratokat. Otle-
tekre buzditanak, de csak azért, hogy megallapitsak,
mennyi mindent nem csinaltak meg masok, mi bez-
zeg megtettik volna. A szervezetben a kreativités hia-
nyéért nincs lelkiismeret-furdalasuk az atszervez&k-
nek Az egyik lathato jele ez a tulzasoknak, amikor a
lelkiismeret hidnyat tapasztaljuk A mésikat védé



funkcidja a lelkiismeretnek azért kell, hogy az ember
ne érvényesitse korlatlanul a sajat szempontjait.

A kitartd emberek viszont a becstilet hasznossagat
tartjak szem el6tt, amikor a hatékonysag érdekében
cselekszenek. Kényelmetlenséget okoznak, igyekez-
nek is elsullyeszteni 6ket. A feladatok elvégzésekor
egyre tobb kdzvetitdt épitenek a hatalom és a végre-
hajtok kozé, s ezzel csokkentik az dnbizalmat, mert
fokozzak a jovahagyas iranti igényt.

Az Aatszervezések az embereknél konfliktusokat
okoznak, amikor 6sszehasonlitjak tapasztalatukkal a
kedvez6tlen végeredmeényeket. Tisztaban vannak az-
zal, hogy az alland6an Ujat akarassal nincs biztositva a
siker. Az ismeretlenek fokozasa és témeges bevezetése
zavart okoz lelkiallapotukban, mert képtelenek annyi
0sszehasonlitast elvégezni. Tudasukkal nem elfogad-
hatdk a célszer(itlen Gjdonsagok. Tehetetlenségi érzés
alakul ki, mindegy mi torténik, szaporodnak a kudarc-
élmények Az atszervezésekkel a kialakult értékrend
Osszekuszalodik, s mivel Udpusztitottak az akarater6t,
csak az atszervezés vezénylése tartja fenn a vallalko-
zast. A csokkend teljesitményt nem értik a vezeték, mi-
ért nem képesek az alkalmazottak elatni a feladatu-
kat? S valéban nem képesek, mert csak az elgondolt vi-
lagban és nem a munkakorokben hajthatok végre.

ivMndtenkit egyforman vezetnek

A jelent6s piad részesedéssel bird vallalkozas kivalo
terepe a permanens atszervezésnek Mennyi mindent
meg lehet valtoztatni: csak egyszer kel belenydlni a
rendszerbe, s ettdl kezdve alapot szereztek a valtozta-
tashoz. A vaéllalkozdsok mindentt a vilagon ugyan-
azokat a szolgaltatasokat végzik, természetesen a ki-
16nb6z6 fajtakbdl eltéré mennyiséget értékesitenek A
piad szerepl6k eltér6 versenyhelyzetben vannak,
mert a kereslet a kockazatvisel6 képességtél, a kolt-
ségvetési korlattdl és a vagyoni helyzett6l fligg a
pénzlgyi vilagban.

Amikor sokféle szolgdltatdst kinal a vallalkozés,
természetesen nem lehet mindegyiket ugyanolyan
aranyban eladni és valamennyit eredménnyel értéke-
siteni. A munkakoroket a kiszolgalas teljes koriisége
miatt mindenUtt ugyanugy hatarozzak meg, és szer-
vezéskor elmozditjak egymashoz viszonyitva, Ujakat
kredlnak, régieket sziintetnek meg. A folyamatos at-
szervezésekkel nemcsak az Uzleti egységeknél, ha-
nem az egész vallalkozas szintjén is kdvethetetlenné
valik a teljesitmények eléréséhez sziikséges rafordi-
tas. A jovedelem optimalizdladsat nem végzik el, mert
az elmaradt bevételt képtelenek poétolni.

A tervezésnél a bedllt értékesitési szerkezetre szo-
rozzéak ra, hasonld névekedési szdzalékkal az elvaraso-
kat. Mivel fogalmuk sincs a kérnyezet tigyfeleinek gaz-

dasagi erejér6l, ezért nem akarjak meghatarozni a tel-
jesitmény-centrumoknal elérhet6 mennyiséget, hogy
mennyire hasznaltdk ki a helyi piacot, s a versenytar-
sak milyen mennyiséget és mindséget szereztek abbdl.

Az igen egyenlétlen teljesitmény-kibocsatas meg-
alapozatlan a piachoz és a munkakért betolték képes-
ségeihez viszonyitva. Ezt nem ismerik fel és a bérezés-
nél, erkdlcsi motivadoknal nem érik el a megelégedett-
séget. A kiegyenlitetlen teljesitménynél bekdvetkezik
az, hogy pl. a vallalkozas 20%-a adja a bevétel 60%-at,
teljesen indokolatlanul valik fiigg6vé és kiszolgaltatot-
t4, csak azért, mert nem ismerik a valos lehet&ségeket.

A mennyiségi kibocsatasra helyezik a hangsulyt, s
bar a min6séget hangoztatjak, a szervezet profitja mi-
att engedmeényt tesznek, és csak a szélamok szintjén
lesz minBségi a cég. A legnagyobb nyereséget adé tiz-
letrészeket ugyanuigy vezetik mint a gyengéket. A
motivadonal semmivel sem kildénboztetik meg a ki-
valokat, mert megtlirik a rosszul teljesit6ket, ugy,
hogy munkdjukat teljesitményiikh6z képest aranyta-
lanul honoraljak.

M, elikbteS<tzeilség csokken

A véllalkozasndl régebben dolgozék nehezen viselik el
a hamis hatalmi rétegz6dést Védekezésikhdz meg-
probaljak dsszegydjteni a megfelel6 szempontokat. A
szlintelenll szaporodd kérdéseket az atszervezdk te-
szik fel, szeretnék visszaigazoltatni sikeréhségtiket. Ez-
zel kizarjak az alkotésra kész alkalmazottakat is, aMk
nem tudnak részt venni az eredménytelenség pozitiv
igazolasaban. Konfliktusba kerlil az 6nbecsiilés és elko-
telezettség, Onszeretet és csapatépités. A vezetés for-
mailag vizsgalja az elkotelezettség meglétét, s ha en-
nek hianyat nem aruljak el, képtelen rajonni.

Az atszervezett véllalatnal egyforman vezetik az
alkalmazottakat, mindenkivel a felel6sség alapjan
bannak. A motivalhatésagot meg sem prébaljak, fel
sem fedezik Ez elapasztja az 6nbizalmat a jol teljesi-
téknél, mert nem igazolédik a teljesitmény igazsaga
erkolcsi oldalon. Bels6leg nem igazolodik vissza a jo
teljesitmény elérése, s igy védtelenné valik az érték-
rend nélkili szervezetben. Bels6 igényl és elkotele-
zett emberekre a valGs teljesitményhez csak a széla-
mok szintjén van sziikség. Fontosabb a személyiséget
megkettézni képes emberek lojalitdsa. Kialakul a bel-
s@ értékitéletbe Utk6zd tapasztalat miatt az erkolcsi
tiltakozas, amely létrehozza az érdektelenséget. Nem
foglalkoznak a problémak megoldasaval és a munka-
korok szélesebb kord kapcsolddasaival. Ugy fognak
viselkedni, mint a probléma hordozoi. Képvisel8ivé
véalnak a szervezetnek, s a belsé erét egyre inkdbb ez
fogja jellemezni. A latszolagosan elkételezett emberek
felnagyitjdk a dontések elényeit. Az Ujdonsagok be-
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vezetésénél a felszines érvekre
figyelnek jobban, s kihagyjak a
folyamatbol az okosabb és elko-
telezettebb munkatarsakat. A
szamonkérés okozta, rovid
tavu fajdalmakat akarjak elke-
rualni. A tartéssag hianya alaas-
sa az dnbizalmat, s éppen ezért

A folyton atszervezd vallalatnal
az egyén hatalmas konfliktuson
megy keresztil. Személyisége

zavart, mert nincs az a horgony,

amelyhez munkahelyi életét

mikod6 versengés. Akik felé
nem érvényesil a teljesitmény-
elvaras, szinte biztatast kapnak
a latszat-cselekedetekre és a to-
lakodo 6nérvényesitésre.

Az ilyen, folyton atszervez
vallalatnal az egyén hatalmas
konfliktuson megy keresztil.

a cselekvések kevésbé atgon- rogzitene. Személyisége zavart, mert nincs
doltak gazdasagi szempontbdl. az a horgony, amelyhez mun-
Az érzelmi eréket a véllalkozas 99 kahelyi életét rogzitené. A szer-
nem pozitiv  er6forrasként vezetek egyébként is arra to-
hasznélja. rekszenek, hogy a mikodési

Még a szabad aktivitasi munkahelyen sem alakul
ki kdnnyen a magasabb erkdlcsiségl személy, egy
ilyen szervezetben inkabb a bintetéstél valé félelem
és a jutalom vezényel. Az alkalmazottak erkélcsi
szintje munkavégzéskor ehhez igazodik, s az 6szton-
z6k is a félelem és a jutalom okozasaban illetve oszto-
gatasdban hatnak. llyen szempontbdl radonalizalédik
az érzelem, mert igyekszik nem vallalni a nehézsége-
ket. Elkertuli a nehézségeket és a jutalomért teljesiti a
normat. Mindkett§ a fenyegetettség csillapitasi kény-
szerébdl ered.

A jO tapasztalatok alapjan létrejott sémak, amelyek
az ismeretlennel torténd taladlkozaskor felhasznalha-
tok pozitiv el6képek épitésére, nem mikoédnek A
megnyilvanuld segiteni akarasokra elutasitd valaszo-
kat kapnak Az érzelmileg k6z6mbos atszervezettek
belesimulnak a hamis értékrendbe, mig az elkétele-
zetteket érdemtelentl mell6zik Az utdbbiak, mivel
nem tudjak befolyasolni a dolgok menetét, kohézids
erejuket nem érvényesithetik, szétzilalodik az egyutt-

surlédasok csokkentése érdekében az egyének bizo-
nyos mértékig feladjak torekvéseiket.. A baratsagtalan
visszajelzések kedvez6tlen tGizenetet kildenek a dol-
gozdnak, mert a koézdsséghez kapcsolodéas kognitiv
kiértékelésében azt érzékeli, hogy az egyuttmikodés
helyett a teljesitmény nélkuli érdekérvényesitések
gy6znek. Erzelmileg fellazul a kapcsolat a cég és az al-
kalmazott kozott, az elkdtelezettség mindkét irany-
ban megszinik.

A kolcsdndsség jegyében eluralkodik az agresszi6
és a cég a dinamikussag latszatat kelti, mert az at-
szervezéseket a kihivasokra adott gyors reagalasként
tunteti fel. A vezetés elmulasztja a tehetséges mun-
katarsak felfedezését, s a beosztasoknak nincs valodi
értéekik Az érdemtelentl kapott munkakorok ko-
z6tt nem tudnak kiépiteni elkotelezett személyi kap-
csolatot.

A szerz6 a Budapest Bank Rakosszentmihalyi Fiokjamk
igazgatdja

SZERETNE HIRDETNI LAPUNKBAN?

HIRDETESFELVETEL

a Kiadoéhivatalban, 1065 Budapest, Nagymez6 u. 21.

Telefon: 353-1366, Fax: 331-6343,

E-mail: info@marketingcentrum.hu

A lap mérete: A/4-es

Kifut6 méret: 207x295 mm

1/2 oldal: 86x241 mm/allé
1/2 oldal: 176x118 mm/fekvd

megrendelblapot faxon kuldink.

176x241 mm
86x118 mm/allé
176x57 mnm/fekvd

Keretes méret:
1/4 oldal:
1/4 oldal:

Racs-slrldséqg: fekete-fehér 40#, szines 54#

HIRDETESI TARIFAK

Szines 1/1 150 000 Ft
Fekete-fehér 1/1 100 000 Ft
Fekete-fehér 1/4 40 000 Ft
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1/2
1/2

100 000 ft
70 000 Ft

Szines
Fekete-fehér
(+25% AFA)
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