Toéth Zoltan

STRATEGIA ES KOMMUNIKACIOS ZAVAROK

A szervezeteknek valasztasi lehetéségiik van abban, hogy milyen modon alkal-
mazkodjanak a kiils6 és belso feltételekhez, illetve azok valtozasaihoz. A befo-
lyasold tényezOk és a szervezeti struktura kozé beiktatodik egy értékelési és
celkitiizési tevékenység, amit stratégianak neveziink.

A stratégiaalkotas 1ényeges eleme a kiils6 és belso feltételek vizsgalata. A
szervezetalakitas szempontjabol donté fontossagl, hogy a szervezet vezet6i mi-
ként érzékelik és észlelik ezen feltételeket, illetve mely alternativa gy6z a lehet-
séges variansok koziil.

A valasztast ugyanis egyéni és csoportérdekek sokasiga befolyasolja, gondol-
junk csak a tulajdonosi elvarasokra, vagy a vezetésben résztvevokre, akik a kitlizen-
do célokat egyéni érdekiik érvényre juttatasanak esélyivel akarjak meghatarozni.

Ennek megfeleléen a stratégiai célok meghatarozasa nem homogén, magan
viseli az eltérd érdekek, kiilonb6z6 szandékok bélyegét.

A STRATEGIAI CELOK TiPUSAI

Alapvetden harom tipusrol beszélhetiink

— deklaralt célok;

— ténylegesen kovetett célok;

— nem hivatalos tényleges célok.
A szervezet DEKLARALT, HIVATALOSAN KOZZETETT CELJAI nagyon sok esetben
nem fedik a valosagot. Torzithatnak, eltakarhatnak, mell6zhetnek bizonyos dol-
gokat, amelyek pedig jelentds szerepet jatszanak a szervezet mitkodésében.
Mindezt teszik azért, hogy kiemeljenek, idealizaljanak mas aspektusokat, példa-
ul a szervezet tarsadalmi hasznossaganak kimutatasat. Rendszerint altaldnos és
tag megfogalmazasuk kiilonbozd értelmezéseket tesz lehetévé anélkiil, hogy
meghataroznak az elérésiikhoz felhasznalt vagy felhasznalandd eszk6zoket. Az
altalanos megfogalmazasok lehetéve teszik, hogy torvényesitsenek egy sor tevé-
kenységet, mivel hivatalos célok megvalositasara kiillonbdz6 lehetdségek kinal-
koznak. Legtobbszor nincsenek is pontosan meghatarozott kritériumok, amelyek
alapjan megallapithatnank, milyen mértékben valtak valora a hivatalos célok. Ez
a bizonytalansag mind a célok, mind az értékelés kritériumainak meghatarozasa-
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ban alkalmas a tagok eltéré nézdpontjainak Osszehangolasara, s egyuttal bizo-
nyos rugalmasséagot biztosit a szervezet miikodésében.

A szervezet TENYLEGESEN KOVETETT CELJAThoz a valoban elérni kivant cé-
lokat soroljuk.

Ezek az operativ célok 1ényegében azokat az eszkozoket foglaljak magukban,
amelyekkel a hivatalos célokat el akarjak érni, és amelyeket harom csoportba
sorolhatunk.

Az els6 csoportba azokat a célokat soroljuk, amelyek a kibocsatott termékkel,
szolgaltatassal, tevékenységgel kapcsolatosak. Ezek megmutatjdk, hogy a szer-
vezet mit is kivan el6allitani (termelt javak, szolgaltatasok stb.) és milyen va-
lasztékot kinal. E célok kiilondsen érzékenyek a kornyezet valtozasaira (piac
stb.), ezért a rajuk nehezedé nyomas ¢és a felkinalkozo lehetdségek fiiggvényé-
ben modosulnak. Illusztracidokkal a management iskoldk akadémikus vilaga és a
renddrség megsokszorozddott funkcidi egyarant szolgalhatnak. Ezen célok meg-
valtozasa mélyrehaté kdvetkezményekkel jarhat: megkoveteli, hogy a szervezet
rendelkezzék hozzaértd szakemberekkel; alkalmazza a modern technikat; igényli
a szervezet tobbé-kevésbé jelentds étszervezését.

A masodik csoportba azok a tényleges célok tartoznak, amelyek a szervezet
miikddési modozataira vonatkoznak, a termékek jellegére azonban mar nem.
Ezek a célok a gazdasagi novekedésre, a kockdzatvallalasra, a miiveletek centra-
lizalasara, dinamikus pénziigyi politikara (hitelek, befektetések stb.) ¢s
paternalisztikus vezetésre iranyulhatnak, vagy éppen ellenkezd preferencidkat
juttathatnak érvényre (decentralizacio, stabilitas stb.). E célok 1ényegesen hozza-
jérulnak valamely szervezet megkiilonboztetd jegyeihez. Olyan szervezetnél,
ahol batoritjak a kockéazatvallalast, természetesen mas kritériumok alapjan érté-
kelik a teljesitményt, mint egy olyannal, ahol a miiveletek stabilitasanak fenntar-
tasa a legfobb cél, és ahol minden kezdeményezést, amely szétfesziti a progra-
mok megadott kereteit, gyanakvassal szemlélnek és veszélyesnek tartanak.

A tényleges célok harmadik csoportjaba a termékek jellemzoéit soroljuk. Ezek
a célok a szervezeteknek azt a torekvését tiikrozik, hogy termékeiket sajatos
tulajdonsagokkal ruhazzak fel. Ilyen sajatos tulajdonsag lehet a termék kivalod
mindsége, kiilonleges vagy tijszerl jellege. Az olyan szervezetek szamara, mint
példaul a Harvard Egyetem, a Daimler-Benz vagy a Magnovox, minden bizony-
nyal fontos cél, hogy kivalo mindségli termékeket bocsassanak ki. Az ilyen tény-
leges célokban bizonyos fokig az tigyfelek (jol-rosszul felismert) kivanalmai
nyilvanulnak meg, de gyakran fejezik ki a szervezet tagjainak a termékhez valo
szoros kotddését, preferencidit is. Ha valoban el akarjak érni e célokat, magas
foku specializaciora ¢és szakértelemre van sziikség, aminek koszonhetden a szer-
vezetet ,,markas cég”-nek fogjak tekinteni.
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Mig ezek a tényleges célok szerepelnek a szervezet érvényes hivatalos politi-
kajaban, a nem hivatalos tényleges célok kimaradnak beldle. Ez utobbiak a ta-
goknak vagy csoportjaiknak a hivatalos célokkal ellentétes érdekeibdl fakadnak.
Erdekességként megjegyezziik, hogy e szempontb6l éppen azok a tényleges
célok tesznek szert jelentOségre a tagok korében, amelyek hattérbe szoritjdk a
hivatalos tényleges célokat. Példaul a mindséget (mint a termékek jellemzdjének
céljat) a keresletcsokkenés ellenére is fenntarthatjdk, mig a vasarlok szdmara
fontosabb lehet a termék ara, mint a mindsége. A makacs ragaszkodds az elébbi
célhoz sulyos kovetkezményekkel jarhat a rentabilitas hivatalos céljara nézve —
foleg azért, mert vakon kdvetve ezt a tényleges célt (a mindség célja — nem
reagalnak a piaci helyzet valtozasaira.

A CELOK ALTAL GENERALT KONFLIKTUSOK

A fent emlitett célok és az eszkdzOk meghatarozasa soran a célok egymashoz
val6 viszonya bizonytalan, inkoherens, s6t mi tobb, ellentmondasos. Ez cseppet
sem meglepd, ha figyelembe vessziik a szervezeti célok kitlizésében szerepet
jatszo kiilonbozo tényezdket. A célokat emberek hatarozzak meg, akiknek a
szellemi kapacitasa korlatozott, akik dontéseiket gyakran ugy hozzak, hogy hia-
nyosan vagy egyaltalan nem ismerik a legfontosabb informacidkat. Azonkiviil a
célok koherens elrendezése el6feltételezné azt, hogy a szervezet minden tagja-
nak ugyanazok legyenek a céljai és ugyanazokat az eszkdzoket vegye igénybe
elérésiikhoz, vagy azt, hogy minden tag elfogadja azokat a végcélokat és eszko-
zoket, amelyeket egy ,,mindenhat6 és mindentudd” vezet6 szab meg. Minthogy
ezek a feltételek ritkan teljesiilnek, a célok elrendezddése nemcsak egy, hanem
tobbféle racionalitast tiikr6z — ezért nem egyértelmtl, s6t gyakran ellentmonda-
sos a szervezeti célok szerkezete.

Noha minden szervezet bizonyos szempontbdl Osszetartozé emberek kdzos-
sége, le kell szogezni, hogy tagjaikat gyakran osztjak meg eltérd, néha ellent-
mondo érdekek, értékitéletek, nézetek és célok. A szervezeti tagok pedig prefe-
rencidikat (érdekeiket, értékeiket, nézeteiket stb.) olyképpen igyekeznek érvé-
nyesiteni, hogy a szervezeti célok kitlizését probaljak befolyasolni. A szervezeti
célok struktirgjaba igy beleolvadnak azon tagok preferenciai, akik egyénileg
vagy csoportosan (koalicidban) az ehhez sziikséges hatalommal rendelkeznek.
Ezek a preferenciak nem csupéan a tagok érdekeit ¢és értékitéleteit tiikrozik, ha-
nem nézeteiket, felfogasaikat is arrol a nyomasrol, amely a szervezeten kiviil és
beliil éri dket.

Az a képesség, amellyel a tagok kiilonb6z6 mértékben rendelkeznek a célok
meghatarozasaban, nagyrészt attol fiigg, hogy a tagok milyen eréforrasokat tar-

17



tanak a keziikben, illetve milyen eldnyokre kivannak szert tenni azaltal, hogy
mint tagok részt vesznek a szervezetben. A szervezet olyan embereket fog Ossze,
akik kiilonbozo erdforrasaikkal (téke, szakértelem, Osszekottetés mas szerveze-
tek tagjaival stb.) hozzajarulnak a szervezet funkciondldsdhoz, amiért cserébe
megfeleld elénydkre szamitanak.

Mivel a kiilonb6z6 tagoknak a célokat és az eszkdzoket illetéen kiillonbozok a
preferenciai, s mivel dontésekben csak bizonyos preferencidk érvényesiilhetnek,
igy ohatatlanul konfliktusok jonnek létre. A tagok kozotti allando egyezkedés,
targyalas eredményeként fogalmazoédnak meg a tagok (egyének vagy koalicidk)
preferencidit kifejezd célok; e targyaldsok folyaman a tagok olyan hatalmat
mozgodsitanak, amely elegendé ahhoz, hogy valamely iranyba terelje a dontése-
ket. Minthogy a hivatalos célok megfogalmazasa altalaban homadlyos, ezeket a
preferencidkat a szervezeti célok struktirdjaba nemcsak konnyii beleszoéni, ha-
nem torvényesnek és jogosnak feltiintetni is.

Az uralkodo6 preferenciaktol fiiggden a targyalasok eredményeként 1étrejott
célok valtozatosak, esetleg ellentmondok lehetnek. E célok az egyes tagok illet-
ve koalicioik kozott allandd egyeztetéshez vezetnek. A targyalasban résztvevok
torekvései stratégiai cselekvoképességiik (mozgodsitdé hatalmuk) fiiggvényében
valtoznak.

A legtdbb szervezet esetében a célstruktura megmagyarazhato annak ellené-
re, hogy léteznek eltérd preferenciak, egy idében vagy egymas utan elérni kivant
célkitiizések és e célok miatt egymassal harcolo vagy szovetkezd csoportok (ko-
aliciok stb.). Valojaban a vezetdk rendelkeznek olyan eszkozokkel, melyek se-
gitségével az alsobb szinteken folyd harcokat képesek eldonteni, és amelyekkel e
szinteken keretet teremtenek a megfeleld szervezeti dontések szamara.

A CELOK ALTAL GENERALT KONFLIKTUSOK
KOMMUNIKACIOS DIMENZIOJA

A torekvés, hogy az érdekeinknek legmegfelel6bb célokat érvényre juttathassuk
és azt altalanos, a szervezet egészére vonatkozo érdekként tiintethessiik fel, spe-
cidlis felkésziiltséget, kommunikacios készséget igényel. Annak tudata ugyanis,
hogy masok rovasara akarjuk érdekeinket érvényesiteni, bizonyos szituaciokban
elbizonytalanit, viselkedésiinkben hiteltelenné¢, a kommunikacié elméletben
hasznalt terminoldgia szerint inkongruenssé tesz. A személyiségben ugyanis van
egy kép onmagarol, melyet eldtérben tart, és annak a mas emberekkel vald kap-
csolatteremtés soran jelzi, hogy milyennek tartja magat, ennek megfeleléen mi-
lyen banasmodot tart kivanatosnak.
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A kelteni szandékozott képben joforman sohasem fordul eld negativ értéki
tulajdonsag. Az impresszi6 szandéka egyrészt lehet tudatos, valamilyen nyilt
interakcios célt szolgalo, ilyenkor a személyiség igyekszik akaratlagosan irdnyi-
tani viselkedését és metakommunikacioit. Ez akkor van, ha valakivel célszertien
kapcsolatba akarunk 1épni, és a kezdeti impressziokkal el akarjuk érni, hogy a
benne rolunk él6 kép kedvezd legyen, és ennek révén ndvekedjék az esélye,
hogy majd kapcsolatfejlesztd kommunikécioinkra kedvezd valaszokat adjon,
készséget mutasson. Jellegzetesen ilyen nyilt célt jelent, ha valamit el akarunk
hitetni valakivel, meg akarjuk gy6zni. A tudatos cél dltaldban révid tdva taktikat
igényel a kommunikaciéban, hosszabb tidvon a tudatossidg nagyon zavard, a
személyiség inkongruencidja az impressziokeltés soran észrevehetové valik, és
éppen ellenkezd hatést fejt ki, a masikban a képet negativva formalja.

Masrészt lehet a cél tudattalan. Ez a leggyakoribb. A személyiség akkor is
valamilyen képet vetit ki magarol, és altaldban nem spontan 6nmagat adja, ha ezt
nem is tudatositja, nem is veszi észre. a tudattalan képbdl mar bonyolultabb tak-
tikai mozzanatok kovetkeznek, ezzel a személyiség egyfajta magatartasi techni-
kat valosit meg. Mig a tudatos cél esetében a cél nem kapcsoldodik szervesen a
személyiséghez, az ontudatlan , képmutatas” nagyon lényeges funkciot tolt be,
az identitas fejlodését, érését segiti eld. A személyiség ugyanis azt az énidealt,
azt a szervezOdési format, amilyenné identitasat alakitani igyekszik, el0szor
kapcsolataiban vetiti ki, masokkal kapcsolatban ¢éli meg, mikézben a pozitiv
visszacsatolas mechanizmusait onmagéban is erésiti. Ugy probal viselkedni,
olyan ember benyomadsat probalja kelteni, amilyen lenni szeretne. Megprdbalja a
kommunikativ tranzakciokban elfogadtatni ezt a képet 6nmagarol.

A masikban keltett impresszi6 akkor hat legjobban, ha az impresszi6 a valodi
identitast fejezi ki. Ilyenkor a kép valosaghti, a viselkedés toretleniil kongruens,
nem zavarja meg semmiféle inadekvat megnyilvanulas, kommunikaciés zavar.
Ha még ki nem alakult identitas képe vetiil ki, a személyiség szamos zavarjelet
bocsat ki, a mimikan és a mozgéson a szorongas ¢és a belso fesziiltség jelei lat-
szanak, ,.elpirul” az ember, ,,zavarba jon”.

A TETTETES, A TUDATOS CEL KOVETESE
AZ IMPRESSZIOKELTESBEN

A tettetés, a tudatos cél kovetése a keltendo képpel érdekes probléma. Egyrészt a
metakommunikacio sikeres szabalyozasa esetén lehetséges, hogy korabbi visel-
kedéssémak felelevenitése tortént. Maskor ugy sikeriil a helyes, hii impresszid
keltése, hogy a személyiség beleéli magat valakinek a helyébe, és ebbdl az ér-
zelmi allapotbol probalja viselkedését iranyitani. Sztaniyszlavszkij modszerei
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koz¢ tartozott, hogy szinészeit a beleélésre buzditotta, el kellett nekik képzelni
azt az embert, akit megjeleniteni, jatszani akartak, és ebbdl a lelkiallapotbol
kellett a szerepet eljatszaniuk. Ennek az eljarasnak az volt az inditéka, hogy
minél inkabb beleéli magat a szinész szerepébe, annal hitelesebb lesz, annal
jobban tudja a megfeleld képet kialakitani a nézdben — vagyis annal
kongruensebb. Minél inkdbb gyakorolja valaki a tudatos impresszidkeltést, ez a
tevékenység anndl inkabb egybeépiil identitasaval, és annal kdnnyebben sikeriil.

A fenti problémat, amely a kommunikéci6é szdndékossagaval és tudatossaga-
val, valamint a kommunikacio és az expresszio viszonyaval foglalkozik legjob-
ban a hazugsag jelenségébdl lehet kibontani.

Az ember természeténél fogva alapvetden ,,0szinte” 1ény, mint ahogyan sziik-
ségszerlien zavartalan, teljes nem verbalis kommunikaciés halozatban élt,
amelyben az inkongruencia szoba sem johetett, nem is volt lehetséges. A civili-
zacio fejlodésével a fejlett kulturakban azonban az ember szinte korlatlan biolo-
giai képességei alapjan kialakult a verbalis kod révén az én, a tudatossag, a kiilsé
verbalis kommunikacio inkorporacioja és ,belsé beszéddé” valasa. A verbalis
kéd tartalmainak rogzitési lehetéségei — az irasbelis€ég — nyoman nagyon bo-
nyolult tdrsadalmi viszonylatok jottek létre, és ahhoz, hogy ezekben az egyes
ember €lni és alkalmazkodni tudjon, tudatossaganak is kellett fejlodnie, és ezzel
egyiitt individualizacidjanak is meg kellett indulnia. Lassanként igy alakult ki a
mai ember, akiben nagyon fejlett a tudatossag, bonyolult konceptudlis munkékra
képes, ennek alapjan kiilvilagat gyokeresen atalakitotta és olyan életlehetdsége-
ket termelt ki maganak, amelyek mar sajatosan visszahatnak pszichikumara is.
Kialakult a tudatos szandékok rendszere és ezek érdekében a viselkedés belsd
iranyitasanak lehetsége. De a tudatos elemek még mindig csak vékony kérget
alkotnak a személyiség tudattalan rétegei felett, amelyek nagyobb része nem
bioldgiai, hanem szocialis képzédmény, ugyanugy eltanult, mint a nyelv és a
formalis gondolkodés képessége, csak sémakban, motivaciés mintakban rejtett
képekben rogziil, ezért az én szamara nem hozzaférhetd. Az egész személyiség
pedig tovabbra is ugyanolyan természetességgel és biologiai eredetli ,,szandék-
kal” kozli a kommunikacidohoz valo altalanos, érzelmi viszonyulasat a meta-
kommunikacioban, mint egykor. A hazugsagot tehat az ember — ha az emberen
nemcsak a benne tudatos részt értjiik — ugyanigy kommunikalja a masik felé, mint
ahogyan az én kommunikalja a szavakban a hamis tartalmat. E kommunikécio fel-
fogasara minden ember képes, mas kérdés, hogy mivel a metakommunikacio per-
cepcidja sem tudatos, a jelzések a befogadd pszichikumaban kénnyen elfojtodnak,
illetve hireiket a szituacié és a kontextus segitségével el lehet leplezni. A metakom-
munikacioban tehat az ember 6si, valodi emberi kommunikacios torekvései kapnak
kifejezést. Az egészen 1j és sajatos modalitas, hogy a tarsadalmilag nagyon hangsu-
lyozott, neveléssel és tanitassal elsajatitott verbalis, direkt kommunikacidhoz viszo-
nyitva, ennek az 6si kozlési formanak ,,meta” jelentdsége van.
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Az én az identitason at békiti 6ssze és olvasztja 0ssze a személyiség €s az én
ellentétes torekvéseit, ez az élet szinte teljes egészén at eldrehaladod folyamat.
Minél fejlettebb az identitas, annal kongruensebb a kommunikacié az adott vi-
selkedésvetiiletben. Hangsulyozni kell az adott viselkedésvetiiletet, mert kiilon-
b6z06 viszonylatokban a kongruencia foka egyazon személyiségben is mas lehet.
Elképzelhetd, hogy mint pap a szerepviselkedésben magas fokban kongruens
valaki, ugyanakkor mit szerelmesnek a kongruencia foka kicsi. Altalaban a
kongruencia jele, ha a viselkedésben sok érzelem nyilvanul meg. A hivatalos
direkt kommunikacidk, példaul a szervezeteken beliili formalis kommunikaciok
altalaban érzelem nélkiiliek, mig az egész személyiség altal vallalt megnyilvanu-
lasokban felszinre keriil az ember hallatlan érzelemgazdagsaga. Amiben az iden-
titas a lehetd legtobb motivacios erét szervezte egybe, abban az ember szenvedé-
lyes. A szenvedélyes viselkedés, kommunikacié a kongruencia legmagasabb
foka. Az érzelemteljes, szenvedélyes kommunikacié azutan rendkiviil hiteles,
nagyon hatasos, nagyon jo képet kelt a kommunkatorrol.
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