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Bevezetés és tartalmi dsszefoglalds

Mottd: , A stratégia a tér, erg, id6 alkalmazdsanak a tudomanya.”

Gneisenau

A stratégiaalkotas, stratégiai mddszerek képzés (tréning), valamint a hozza kapcsolddd jelen
hattéranyag célja, hogy a stratégiaalkotds és a stratégiai menedzsment szertedgazé
tudomanyteriletének legfontosabb elméleti és legkorszerlbb gyakorlati ismereteit adja at a
képzésen résztvevék szamara. Mivel a képzés célcsoportja a kozigazgatasban dolgozd, tobb éves
szakmai és vezetGi tapasztalattal rendelkezé felsG- és kozépvezet6i kor, a képzés (tréning) vezetdi

nézG6pontbdl dolgozza fel a témat, és ennek megfelelGen jeldli ki a tematikus fékuszokat.

A stratégia megalkotdasa és szakszer(i menedzselése az egyik, ha nem a legfontosabb vezet6i
feladat, a folyamatmenedzsmenten beliil. Egyértelm(ien definidlhatdk azok a személyes képességek,
készségek, kompetencidk, melyekkel rendelkeznie kell annak a vezet6nek, akinek a kezében a
stratégiaalkotdshoz kapcsoldodd feladatok Osszpontosulnak. Nélkilozhetetlen kulcskompetencia
szamara a strukturdlt logikus gondolkoddsmdéd, a rendszerszemlélet, az analitikus képesség, a
dontéshozatal, az irdnyitas-delegalas képessége, a valtozdsmenedzsment képesség — hogy csak
legfontosabbakat emlitsiik. A képzési program ezeknek a kiemelt vezetSi kompetencidknak a

feltarasara és fejlesztésére is fékuszal, a tréning adta keretek lehetGségeihez mérten.

A 2 napos képzési program (tréning) és a hattéranyag a kovetkezé felépitésben vezet végig a

stratégiaalkotas, illetve a modern a stratégia menedzsment folyamatan:

Stratégiai gondolkodas.
Stratégiai tervez6 modellek.
Stratégiaalkotds modszertana a kozszféraban.

Vezetés és stratégia: vezetbi szerep és képesség elvarasok.

I

A valsagkezelés stratégidja.



A tréninghez kapcsolddo jelen hattérkiadvany célja, hogy a képzésben résztvevs személy:

- strukturalt formaban, tisztazott stratégiai alapfogalmakkal ismerkedjen meg,

- a stratégia szintjeit, mind felsGstratégiai (politikai), mind agazati, mind vallalati szinten jél el
tudja kiloniteni,

- megismerkedjen a stratégiaalkotds pszicholégiai hatterével,

- vilagos, egyszerli mddszerekkel ismerkedjen meg a stratégiai tervezés egyes |épéseit illetGen,
valamint

- a mindennapokban - a kozigazgatdsban és a versenyszféraban egyarant - jél haszndlhato,
gyakorlatias médszereket, eljardsokat sajatitson el, melyet vezet6i munkaja soran hatékonyan

tud alkalmazni, példaul a valsagkezelés stratégidja témakorébdl.



1. A stratégiai gondolkodas és tervezés

A stratégiaalkotast és a stratégiai gondolkoddst katonai gyokerekre vezeti vissza a
szakirodalom, a stratégia sz6 goérog eredetére utalva. Ha megnézziik, hogy az egyes definiciék hogyan
hatdrozzak meg a stratégia sz6 mogotti jelentést, akkor vilagossa vdélik, hogy a katonai
tevékenységgel, hadviseléssel kapcsolatos analdgia miért van jelen végig a stratégiai menedzsment

vallalatvezetési gyakorlataban, beleértve a XXI. szazadi modern mddszertanok alkalmazasat is.

1.1. A stratégia fogalma

»Maga a stratégia kifejezés a gorog stratos sz6bodl ered, ami hadsereget jelent. A stratégdk az
Okorban hadvezérek voltak, a stratégia pedig hadjaratok és haboruk vezetésének tudomanya. Majd a
kifejezés a XX. szdzad masodik felében az lizleti életben is megjelent, miutdn a vallalatok kozott egyre
élesedé verseny a piacokat csatatérré valtoztatta. Mig a harcaszatban a kiilonb6z6 fegyvernemek és
csapatok dsszehangolt akcidira, a piacon az egyes vallalati funkcidk, teriiletek, cselekvési programok
0sszehangoldsara van sziikség a gy6zelem, siker elérése érdekében. Az analdgiat tovabb erésiti, hogy
a harcok kimenetelét mindig is befolyasolta a terep adta lehetdségek kihasznaldsa (pl. a hegyvidék
védelmet ad), a vdllalatok is azokon a teriileteken erGsitik magukat, ahol erésebbnek tlinnek
versenytarsaiknal. Ebbd| kdvetkez&en a stratégia jelenti a kitlzott cél elérésének atfogd tervét.”*

A stratégia fogalma tehat igen szertedgazd, és sok tudomanyterilet haszndlja, de katonai
gyOkerei a legmélyebbek. A stratégia a hadml(ivészet része, s6t vezetd terilete, ahol a politikai és
katonai felsGvezetés gyakorlati tevékenysége megvaldsul az orszag és a fegyveres er6k haborura valé
felkészitése és a fegyveres kiizdelem vezetése vonatkozasaban. A taktika (harcdszat) a stratégianak
van alarendelve, annak célkit(izéseit szolgdlja, elérését segiti. A stratégia széles kor(i haszndlatara
jellemzG, hogy a gazdasag és a matematika is él vele. A politikai értelemben vett stratégia, a politikai
harc vezetésének tudomanya, elveinek, térvényszerliségeinek rendszere és gyakorlata; altaldban a
politika tavlati céljait és megvaldsitasanak modjat (mddszereit) tartalmazza.””

A stratégia tehat egymadssal 6sszehangolt szandékok, dontések egylittese, amelyben az adott

cél eléréséhez sziikséges utvonalak, lépések keriilnek meghatdrozasra. A szakirodalomban gyakran

! http://www.toosz.hu/digitalcity/homepage.jsp?dom=AAAAZJWX&Fmn=BAAFIXRM&prt=AAAAYFAP&bem=BAAFHNCY&me
n=BAAFJXRL Dr. Bardiné Metzker Erika -Dr. Csuth Sandor: A telepiilési onkormanyzatok stratégiai vezetése, Polgarmester
Akadémia, Letoltés ideje: 2013. 09. 25. 22:45. p. 6.

% Szab6 Jozsef: Hadtudomanyi lexikon, Budapest, Magyar Hadtudomanyi Tarsasag, 1995. p. 1226.
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megfigyelhetd a célok és a stratégiak fogalmanak kilénvalasztasa, amikor a stratégiat ugy definialjak,
mint a célok megvaldsitasanak eszkozeit és modszereit, azaz a stratégidk magukban foglaljdk a
szervezet jovdjére vonatkozo célok Kkitlizését, valamint a célok elérését szolgdld eszkézdk és

mddszerek meghatdrozdsdt.

A fenti leirdsok alapjan mar kitlinik, hogy a stratégia egy igen Osszetett fogalom, szdmos
megkozelités szerint értelmezhetjik: egyszerre terv, jovékép, minta és pozicié, mely meghatarozza a

szervezet rovid és hosszu tavu életét, valamint miikodését.

® Balaton Karoly - Dr. Hortovanyi Lilla - Incze Emma - Laczkd Mark - Dr. Szabo Zsolt Roland - Tari Erng: Stratégiai és Uzleti
tervezés., Budapest, Aula Kiado, 2007. p. 13.



1. szamu tablazat: A stratégiaval kapcsolatos kulcsmondatok gydjteménye*

A STRATEGIAVAL KAPCSOLATOS KULCSMONDATOK GYUJTEMENYE

1. A stratégiaalkotds vezetdi funkcio.

2. A stratégidk magukba foglaljak a szervezet jévéjére vonatkozo célok kitlizését, valamint a célok

elérését szolgdld eszkdzok és mddszerek meghatdrozasat.

3. A stratégia tartalma arra utal, hogy mire irdnyul a szervezet stratégidja, azaz milyen tipusu

jovébeli mikodést irdnyoznak el6 a szervezet dontéshozéi.

4. A stratégia folyamat szerinti megkozelitése azt vizsgalja, hogy miképpen alakulnak ki a vallalati

stratégiak.

5. A stratégia, mint terv azt jelenti, hogy a szervezet tudatos lépések sorozataként alakitja ki a

jovére vonatkozé elképzeléseit.

6. A stratégia, mint jovékép a szervezet alapvetd torekvéseit, a vildghoz vald viszonyat és a

tdvolabbi jov6ben elérendé allapotokat rogziti.

7. A stratégia, mint minta a véllalat altal ténylegesen megvaldsitott magatartasra utal.

8. A stratégia, mint pozici6 a versenytarsakhoz viszonyitva helyezi el a vallalatot a piaci

versenyben.

9. A realizalt stratégia azt mutatja, hogy elképzeléseibdl valéjaban mit valdsit meg a vallalat egy

adott id6szakban.

10. Stratégiai tervezésrél akkor beszéliink, ha a stratégidt szabdlyozott tervezési folyamat

keretében alakitjak ki.

11. A stratégiaalkotas fogalma magdba foglalja mind a stratégiai tervezési, mind pedig az

informalis vagy spontan stratégiaalkotdsi folyamatokat.

12. A misszio (klldetés) kifejezi a szervezet rendeltetését, a vildghoz vald viszonyat, valamint azt,
hogy milyen értékek figyelembe vételével mikodik a véllalkozas. A vizié (jov6kép) a tdvolabbi
jov6ben (5-10 év) elérendd allapotokat tlzi ki, amely felé a szervezet halad a rovidebb tavu

stratégiak megvaldsitasa terén.

13. Az oOsszvéllalati stratégia a szervezet egészére vonatkozé f6bb célokat és a célelérés

madszereit rogziti.

14. Az lzletagi stratégia arra ad vdlaszt, hogy miképpen versenyez a vdllalat, hogyan akar

versenyelGnyre szert tenni.

15. Az lzleti terv altaldban tébb évre szdlo cselekvési terv, amelyet a stratégiai akcidk és

projektek alapjan alakitanak ki.

% Balaton Karoly-Tari ErnG: Stratégiai és Uizleti tervezés, Budapest, Aula Kiadd, 2007. pp. 13-16. alapjan a tablazatot a szerzék
készitették



1.2. Stratégiaalkotas szintjei és csoportositasa

1.2.1. Altalanos szintek

A stratégiaalkotas altaldban véve 3 f6 szinten kiilonitheté el. A mai modern hadviselés
példajan keresztil szemléltetve ezek a kovetkezdk:
1. Totalis, integralis stratégia
Katonai példaval élve: nagystratégia vagy felsGstratégia (politikai szint) mint egy NATO, egy EU
stratégia kialakitdsa, vagy nemzeti szinten egy nemzeti biztonsagi stratégia kidolgozasa.
2. Altalanos vagy agazati stratégia
Katonai példa: Egy részstratégia/agazati (nemzeti katonai stratégia, killkapcsolati stratégia,
kornyezetvédelmi stratégia), ami a nagystratégia része.
3. Operativ stratégia
Katonai példa: Egy intézményi/vallalati stratégia kialakitasa (projekt), ami a részstratégia, egy

|épését, dontési pontjait 0sszekots, megvaldsitd terv.

Egy brit katonai gondolkodd szerint a magasabb vagy nagystratégia feladata az, hogy a
kiilbnbéz46 eszkbzéket ugy kombindlja, ugy szabdlyozza alkalmazdsukat, hogy ne zavarjdk a majdani

5

békedllapotot- ugyanis a biztonsdg és a fellendiilés csak igy garantdlhato

1.2.2. Vallalati stratégiaalkotas

Ahhoz, hogy a stratégiaval kapcsolatos fogalmak tisztak legyenek, fontos kitérni a
stratégiaalkotas és a stratégia tervezés kapcsolatara. A stratégiak tébbféle modon sziiletnek meg a
vallalatoknal. , Stratégiai tervezésrdl akkor beszéllink, ha a stratégiat szabalyozott tervezési folyamat
keretében alakitjak ki. E szabalyozasok altalaban magukban foglaljak a folyamat f6bb |épéseit, a
kozrem(koddk korét, az alkalmazandé mddszereket stb. Ilyen gyakorlatot figyelhetlink meg altaldban
a nagyobb méret(i és a stratégiaalkotdsban hosszabb multtal rendelkezé vallalatoknal. A stratégiak
azonban nem feltétlenil tudatos tervezési folyamat eredményei. Vannak vallalkozdsok, ahol a
stratégiat informalis (nem szabdlyozott) folyamat keretében alakitjak ki, mas vallalatoknal pedig
spontan folyamat eredményezi a stratégiat. A stratégiaalkotas fogalma tehat magaban foglalja
mind a stratégiai tervezési, mind pedig az informalis vagy spontdn stratégiakialakitasi

folyamatokat.”

®B. H. Liddell Hart,:Stratégia, Eurdpa Kiadd, Budapest, 2002. p. 494.
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1.2.3. Vallalati stratégiaalkotas szintjei

A vallalati stratégiaalkotds megjelenése és hierarchikus szintjei az aldbbi abraval

szemléltethetd.

1. abra: A vallalati stratégiaalkotas megjelenése és szintjei °

Misszid
/ vizid \
i

Kémyezet Vallalati adottsagok ‘
elemzése elemzése

!
Premisszak Képességek

o Vallalati /

stratégia
v

Uzletagi
stratégia

v

Funkciondlis

/ stratégia

Stratégiai
akcigk

— Programok > Projektek

v

Uzleti terv

v

Eves terv

6http://users.atw.hu/beadandoe1112/smm_ocr.pdf, Budapesti Corvinus Egyetem A stratégia kialakitdsa, mint racionalis
tervezési folyamat Balaton Karoly egyetemi tanar el6addsvazlata, Vezetéstudomanyi Intézet, Letoltés: 2013.09.28. 10.56.

10


http://users.atw.hu/beadandoe1112/smm_ocr.pdf

,A stratégidk kulonb6z6 szinten jelennek meg a szervezetek miuikodésében. A stratégia
legaltalanosabb kifejez6dését a misszidkban (kiildetés) és a vizidkban (jovékép) talalhatjuk meg.
o A misszié (kuldetés) kifejezi a szervezet rendeltetését, a vildghoz vald viszonyat,
valamint azt, hogy milyen értékek figyelembe vételével m(ikédik a vallalkozas.
o A vizid (jovSkép) a tavolabbi jov6ben (5-10 év) elérendé allapotokat tdzi ki, amely

felé a szervezet halad a révidebb tavu stratégidak megvaldsitasa révén.

A konkrét vallalati stratégiak harom szintjét indokolt megkilonboztetni: vallalati, Uzletagi és
funkcionalis stratégidkat.

o Az (6ssz)vallalati stratégia a szervezet egészére vonatkozo f6bb célokat és a célelérés

madszereit rogziti. lde tartoznak példaul a novekedéssel, a vallalatfelvdsarlassal, a

stratégiai szovetségek |étesitésével kapcsolatos célok, tovabba a jovedelmezGségre

vonatkozo vallalati elképzelések.

Tobb Uzletdgban m(ikoéds vallalat szamara nem elegend6 csak a vallalkozas egészére vonatkozdan
rogziteni a kovetendd stratégidt. Az egyes Uzletdgak eltérd piaci- és versenyviszonyok kozott
mUkddhetnek, ennek megfelel6en mas és mas lehet az egyes lzletagak altal kidolgozott stratégia.

o Az lizletagi stratégia arra ad valaszt, hogy miképpen versenyez a vallalat, hogyan akar
versenyel6nyre szert tenni. Az Uzletdgi stratégia elemei olyan kérdésekre adnak
valaszt, mint példdul a piaci részesedés, a versenyel6ny megszerzésének médja, az
Uzletag jovedelmezdsége. A vallalati és Uzletagi stratégiaban megfogalmazott célok
eléréséhez sziikséges, hogy azokat tdmogassa az egyes funkcionalis részlegek
tevékenysége. Ennek elérését szolgdlja a funkcionalis stratégiak kidolgozasa.

o A funkcionalis stratégiak azt rogzitik, hogy az adott funkcid teriletén (kutatas-

fejlesztés, termelés, értékesités stb.) milyen célokat kell elérni, s azokat milyen

maédszerek alkalmazasaval tervezi a véllalat.”’

Tovdbb haladva stratégia alkotds szintjein, a kovetkez6 Iépés a stratégia végrehajtasanak
el6készitése, ezt szolgaljak a stratégiai akcidk és projektek.

o , Astratégiai akciok a stratégiai célokbdl levezetett kiemelt feladatok.

o A projekt a stratégiai akcidkbol Osszedllitott, &ltaldban tobb évre sz616

feladatcsomag, amelyhez itemtervet, felel&st és eréforrasigényt rendeliink hozza.

’Balaton Karoly-Tari Erné: Stratégiai és lizleti tervezés, Budapest, Aula Kiadd, 2007. pp. 12-13.
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A stratégiai akcidk és projektek beépiilnek az lizleti tervbe, s annak keretében hangoljak 6ssze azokat

az er6forrasokkal.

o Az lizleti terv altaldban tobb évre sz616 cselekvési terv, amelyet a stratégiai akcidk és

projektek alapjan alakitanak ki. Az Gzleti terv rogziti a termelés/szolgaltatas

volumenét, arbevételét, koltségét és eredményét. Osszetevsi tovabbd a stratégia

megvaldsitdsdhoz az adott idészakban sziikséges er6forrasok terve és a pénziigyi

terv.”®

1.3. A stratégiai gondolkodas fejl6dése

A tervezés és a stratégiaalkotds vallalati vonatkozasdnak gyokerei a XX. szdzad elejére

vezethet6k vissza egy-egy vallalatnal gyakorlati jelleggel. A masodik vildghaborut kévetéen a fejlett

orszagokban is elterjedt és fejl6dott tovabb mind elméleti, mind pedig gyakorlati sikon. A XX. szazad

masodik felétél szamitott evolucids folyamat a kdvetkezd 5 6 fazisra bonthato:

2. szdmu tablazat: A stratégiai gondolkodas fejl6dési szakaszai:’

ID6szak

A STRATEGIAI TERVEZES

FEJLODESENEK SZAKASZAI

Eszk6zOK, MODSZEREK

1950-es évektdl

Pénzligyi tervezés

Pénzligyi mutatok

1960-as évektdl

Hosszu tavu tervezés

Tanuldsi gorbe, novekedés-részesedés matrix

1970-es évektdl

Stratégiai tervezés

Stratégiai Uzleti egységek, marketingstratégiak

nyereségvonzata

1980-as évektdl

Stratégiai menedzsment

5 tényez6s modell (Porter), értéklanc

1990-es évektdl

Stratégiai valtozas

Alapvetd képesség, szcenarid-elemzés

A mai (modern) véllalati stratégiai menedzsment megértéséhez és megfelel6 alkalmazasahoz

a '70-es, '80-as évek fejl6dési fazisainak torténéseit részletesebben kell ismernink. Klasszikus

stratégiai tervezésrGl a '70-es évektdl beszélhetiink: a minGség elGtérbe keriilése, masfeldl a

tarsadalmi prioritdsok atrendezédése jellemzi ezt az idGszakot, azaz a tarsadalmi felelGsség

kérdéskorének megijelenése volt jellemz6. Mindez Uj tipusu tervezési megkozelitést igényelt: a

stratégiai tervezést. A stratégiai tervezés lényege abban rejlik, hogy a kdrnyezet, a szervezeti célok, a

8 Balaton Karoly - Dr. Hortovanyi Lilla - Incze Emma - Laczké Mark - Dr. Szabo Zsolt Roland - Tari Erng: Stratégiai és Uzleti
tervezés., Budapest, Aula Kiado, 2007., pp 12-13.
%:Mészaros Tamés: A stratégia jovdje, a jovo stratégidja Budapest, Aula Kiadd, 2002., p.3.

12




stratégiak és akcidk komplex, rendszerszemlélet(i kezelésére torekszik.’> A stratégiai tervezés elsé
neves képviselGje Igor Ansoff, aki felismerte, hogy mdas-mads stratégiai kérdések mertlnek fel a
vallalat egészének, az Uzletdgaknak (Uzleti egységeknek), valamint a funkcionalis részlegeknek a
szintjén. A stratégiai tervezési iskola képvisel6i szamos tervezési modellt és mddszert ajanlottak a
vallalati gyakorlat szamara (pl. a portféliomodelleket), amelyeket a gyakorlatban alkalmazo
szervezetek tobbnyire eredményesnek itéltek meg. A kedvezd tapasztalatok ellenére mar az 1970-es

évek kozepétdl megfogalmazddtak az aldbbi kritikai észrevételek:

e a stratégiai tervezés folyamata nem épillt be a vdllalati szervezet egészébe, a
tervezbrészlegek belsé ligye maradt;

e a tulszabdlyozott stratégiai tervezés rugalmatlan, a kornyezeti valtozdsokhoz valé gyors
alkalmazkodast nem teszi lehetévé;

e astratégiai tervezés elvélik a stratégia megvalositasatol.

Az 1980-ben indult fejlédésnek a stratégiai menedzsment, hiszen a kornyezet vdltozdsa még
dinamikusabb lett, a verseny globalissa valt, s mindezek mellett az emberi er6forrds szerepe is
hangsulyosabba valt. A létrejové stratégiai menedzsment a stratégiaalkotas és stratégiamegvaldsitds
olyan felfogasan alapult, amelyre er6teljes rendszemléletli probléma megkozelités jellemzé. A
stratégia megalkotdasa mar nem csak kizarélag a tervez6k feladata, hanem a fels6 vezet6k bevonasa
mellett az egész szervezet is a részévé valik. F6 szempontta valt a rugalmassag, azaz az egyén, az

intuicid, a puha mdédszerek, az Uj elemzési, vezetési technikdk nagyobb teret kapnak™

A stratégia menedzsment magdban foglalja egy stratégia megvaldsulasanak teljes

életciklusat, ugymint:

Stratégiai tervezés.
Stratégia megvaldsitasa.
Stratégia nyomon kdvetése, mérése.

Stratégia értékelése.

I

Beavatkozds, finomhangolas.

19 Mészaros Tamas: A stratégia jovGje, a jové stratégidja Budapest, Aula Kiadd, 2002.

1 Stratégiai gondolkodas a felsGoktatasban, AVIR Tanulmanykotet
http://www.felvi.hu/felsooktatasimuhely/avir/kiadvanyok/strat_gondolk Let6ltés: 2013.09.26. 13:36.
12 Stratégiai gondolkodas a felsGoktatasban, AVIR Tanulmanykotet A
http://www.felvi.hu/felsooktatasimuhely/avir/kiadvanyok/strat_gondolk Let6ltés: 2013.09.26. 13:36.
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A mai modern stratégia menedzsment kulcsfogalmai: a valtozas és a folyamatos
beavatkozas. A 21. szazadra jellemz6 gyors és hirtelen valtozasok és a kialakult helyzetek
komplexitasa ugyanis oly mértékben megnovekedett (pl. tudasalapl gazdasag és tarsadalom
kihivasai, e-business koérnyezet, fenntarthatd névekedés kovetelményei, novekvd kulturalis diverzitas,
multinaciondlis vallalatok kialakulasa), hogy mindez alapvet6en Uj szemléletet és rugalmassagot
kovetel a vezetésben és a stratégiaalkotdasban. A stratégia legf6bb szerepe tehat ma a
vallalatiranyitasban, hogy képessé tegye a szervezetet a kornyezet valtozdsaihoz vald
alkalmazkodasra, szamolva a valtozasbol eredé bizonytalansagi faktorokkal. A bizonytalansagi
tényez6k legelterjedtebb mddja az uUn. szcendridtervezés (fajtdi: optimista, realista, pesszimista

forgatékonyv).

Lengyel és Rechnitzer™ a stratégiai gondolkodasban az innovacié és rugalmassag legfébb
gatjaiként emliti az alabbiakat:

e természeti kornyezet (a teriiletek eltéré jellege, azok kozti természeti kiilonbozEségek),

e kulturdlis, mentalis akadalyok (a kulturalis, vallasi, fogyasztasi, életmadd-tradicidk
kiilonbozGsége),

e politikai akadalyok (a politikai rendszer jellege, nyitottsaga vagy éppen zartsaga),

e finanszirozasi akadalyok (a pénzligyi eszk6zok hianya),

e infrastrukturalis/fizikai akadalyok (az infrastruktura fejletlensége, a telepilések kozti
kapcsolatok, a centrumok elérhet&ségének hianya)

e emberi/human akadadlyok (az egyének ismereteinek, képzettségének szintje, az

Ujdonsagok befogadasara és alkalmazasara vald képesség).

3 Lengyel Imre - Rechnitzer Janos: Regionalis gazdasagtan, Budapest-Pécs, Dialég Campus 2004.
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1.4. Stratégiai elméletek és iskolak

A stratégiai elméletek alapvetden 2 iranyzat mentén sorakoztathatok fel:**

1. Normativ (elSiré) megkozelités, amelynek képviselSi (Harvard iskola, Igor Ansoff) azt tartottak f6
feladatuknak, hogy irdnymutatd jelleggel kidolgozzak, milyen elemzési, célkitlizési |épések

szlikségesek az eredményes stratégia megalkotdsahoz.

2. Leiro6 megkozelités képvisel6i (Chandler, Payne, Scott) a stratégiaalkotds és megvaldsitas
tényleges vallalatai folyamatainak megismerését hangsulyoztdk, és a gyakorlati tapasztalatok

lehet8ség szerinti dltalanositasat végezték el az elmélet szdmara.
Az egyes iranyzatokon belil 10 kiilonbozé iskola fejlédott ki, amelyek kozil a 4 legelterjedtebb: a
design, a tervezési, a pozicionald és a vallalkozéi iskola. F6 jellemzéjiket az alabbi 3. szamu tablazat

foglalja Gssze:

3. tablazat: Négy stratégiaalkotasi iskola f&bb jellemzéi

ISKOLA F6 JELLEMZOK:

- Astratégiaalkotds koncepcidalkotdsi folyamat.
- Tudatossag, elére atgondoltsag, elsé szamu vezetd a {6 stratéga.
- Egyszerd és jol attekinthet6 folyamat.

Er6sségek és gyengeségek értékelésére helyezi a hangsulyt.

Design
iskola

- Astratégia mindig egyedi, az adott kdrilményekhez igazodik.
- A Mit? és Hogyan? kérdésekre explicit mddon valaszt add stratégia, ami kénnyen

attekinthetd és kommunikalhato.

- A stratégiaalkotas részletesen szabdlyozott folyamat, tudatossag, folyamatok szigoru
sorrendje jellemzi.
- Rendkivil formalizalt.

- Folyamatokhoz rendelt szervezetek, személyek, vezet6k, torzskarok.

Tervezési iskola

- Relevdns modellje: forgatékonyviras, a stratégiai kontroll.

% Mészaros Tamas: A stratégia jovdje, a jovG stratégidja Budapest, Aula Kiado, 2002.
> Mészaros Tamds: A stratégia jovGje: A jovl stratégidja, Budapest, Aula Kiadd, 2002. pp. 155-166. alapjan a tablazatot a
szerz6k készitették
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Pozicionalo

iskola

A stratégiaalkotas analitikus folyamat.

A stratégidk a cég piaci pozicidjara irdnyulnak, ehhez részletes elemzésekre van
szlikség.

A piacon a gazdasag és a verseny torvényei mikodnek.

A folyamat fontos szerepl6i az elemzdk, akik kiilonb6z6 médszerekkel vizsgaljak a piac
szerkezetét, ez alapjan dontenek a vezet6k az elérendd pozicidkrol.

A stratégiaalkotas a tartalomra és nem a folyamatra helyezi a hangsulyt.

Elemzési modszerek: piacrészesedés-névekedés matrix, porteri 5 er6hatason alapuld

modell.

Vallalkozoi

iskola

A stratégiaalkotast vizidalkotdsi folyamatként definialja.

Atmenet a tudatos folyamatként alakitott és a spontan alakuld stratégia felfogas
kozott, vagyis a stratégidnak vannak bizonyos el6re meghatarozhaté elemei, mas
részei 6nmaguktdl alakulnak ki.

A stratégia a leader (vezetd) jovSképe, és a szervezet ehhez igazodik.

A folyamatra jellemz6 a tudatossag, a tapasztalat felhasznalasa, az intuicié.

A stratégia csak akkor m(ikodik, ha a vezet6 karizmatikus egyéniség, aki képes
megalkotni a vizidt, és annak megvaldsitasara ra tudja hangolni szervezetét és a

munkatarsait.

Tovabbi 6 iskola: megismerési iskola, tanuldsi iskola, hatalmi iskola, kulturdlis iskola, kornyezeti

iskola, konfiguracios iskola.

16




1.5. Stratégiai tervezés

A klasszikus stratégiai tervezés a stratégiaalkotdst raciondlis dontéshozatali folyamatként

értelmezi:

2. abra: Stratégiaalkotas racionalis tervezési modellje'®

Kulsé kérnyezet elemzése +
ildetd <qiai célok Stratégiai
) Kildetés ] N Stra_teglaJ Fe 0 > akciok
Megfogalmazésa kialakitasa meghatérozésa
Bels6 adottsagok vizsgalata *

A stratégiaalkotas folyamatat a szakirodalom két nagy csoportra bontja: a stratégiai
elemzésre és a stratégia kialakitasdra. A stratégiai elemzése a kiils6 kornyezet és a belsé vallalati
adottsagok vizsgdlatat jelenti, mig a stratégia kialakitasanak tobb lépcsGfoka is van. A stratégiai
elemzés célja, hogy megvizsgalja azokat a legfontosabb tényezéket, amelyek kijel6lik a szervezet
stratégidjat meghatarozo lehetGségek korét. Ezek a tényez6k részben a szervezet kiils6, részben a
bels6 kornyezetének elemei. Ennek megfeleléen a stratégiai menedzsment két szélsGséges
megkozelitése kozil az egyik a kiils6 kérnyezetre helyezi a hangsulyt, a masik pedig a vallalatoknak a
belsd er6forrasaik és egyedi képességeik kiakndzdasat biztositd lehetGségeket kell elemezniik, és ezen
eréforrasok és képességek alapjan dolgozhatjak ki a stratégidkat."”

A kiils6 (makro) kdornyezet elemzését legrészletesebben attekinté PESTEL elemzés az dbran
lathaté mddon a kdrnyezeti elemeket hat kdrnyezeti szegmensre bontja, melyeket tovabb lehet még
vizsgalni:

1. Politikai (Political)
2. Gazdasagi (Economic)
3. Tarsadalmi (Social)
4. Technolédgiai (Technological)
5. Természeti (Environmental)

6. Jogi (Legal)

'8 Balaton Karoly-Tari Erné: Stratégiai és Uizleti tervezés, Budapest, Aula Kiadé, 2007. p. 17.
7 Balaton Karoly-Tari Erné: Stratégiai és Uizleti tervezés, Budapest, Aula Kiadd, 2007. p. 38.
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2. abra: A makrokérnyezet elemzés PESTEL-dimenzi6i'®

e 5 b (7 o e N B . h
¢ Verseny jogi ¢ Politikai stabilitas » Gazdasagi novekedés
¢ Tulajdon jogi o Addzési politika ¢ Inflacid, kamatlab
e Fogyasztovédelmi ¢ Kereskedelmi egyezmények e GDP
¢ Foglalkoztatdsi torvények ¢ Kilkereskedelem * Arfolyam politika
* Biztonsagi torvények szabilyozésa * Munkanélkiiliség
* Szocidlpolitika * Rendelkezésre all6
jovedelem

Gazdasagi

Politikai

= ~ 4 S G B!
¢ Eletmdd véltozas ¢ Technoldgiai fejlettség e Kornyezetvédelmi

* Jovedelem-elosztés * Fejlesztési tdmogatasok szabalyok

* Demografia « Innovaciok, fejlesztések e Hulladékkezelés

* Mobilitds « Technoldgia-transzfer * Energia-fogyasztas

* Fogyasztasi szokasok sebessége * Kornyezetvédelmi

* Képzettség e Elavulasi sebesség szervezetek

e Munka-maganélet ardnya

Technolo-

Tarsadalmi Természeti

giai

A belsé kérnyezet vizsgalatanak egyik leghatékonyabb mddszere a sokak altal jol ismert és
hatékonyan alkalmazott SWOT analizis. A SWOT-analizissel meghatarozhatjuk projektiink erésségeit
(strengths), gyengeségeit (weakness), lehet6ségeit (opportunities) és veszélyeit (threats). Az elemzés
kezdetekor érdemes felrajzolni a SWOT-martixot, melybe beleirhatjuk projektiink jellemzéit, igy

tervezésiink atlathatobba valik.*

'8 Balaton Karoly-Tari Erné: Stratégiai és Uizleti tervezés, Budapest, Aula Kiadd, 2007. p. 41.
¥ Mikael Krogerus-Roman Tschappeler: A stratégiai gondolkodas kézikonyve, Budapest, HVG Kiadd, 2012. p. 19.
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3. 4bra: SWOT-analizis®

SWOT ANALIzIS

EROSSEGEK:

Az erGsség lehet egy er6forras, képesség, vagy
mas relativ el6ny a versenytarsakhoz és a véllalat
altal kiszolgalt kornyezethez képest. Az elény a
megkiilonboztetd képesség, amely verseny
elényoket biztosit a vallalat szamara.

Hasznos kérdések a tervezéskor:

- Van-e megkllonboztet6 képessége a
vallalatnak?

- Rendelkezik-e a sziikséges pénziigyi
forrasokkal?

- Rendelkezik-e versenyel6nyt biztositd
készségekkel?

- PiacvezetSk vagyunk-e?

- Van-e versenyel6nyink?

- Rendelkeziink-e a megfelel6 technoldgiaval?

LEHETOSEGEK:

A lehet6ség a vdllalat kornyezetében egy
alapvet6en kedvez8 szitudcid. A kornyezet f6bb
trendjei a lehet6ségek egyik f6 forrdsat
képezhetik.

Hasznos teriiletek a tervezéskor:
- Tovabbi fogyasztdi csoportok kiszolgdlasa.
- Belépés uj piacokra vagy piaci szegmensekre.
- Diverzifikacié a kapcsolddé termékek
iranyaba.
- Vertikalis integracio.
- Gyorsabb piaci névekedés.
- Elmozdulas el6nydsebb stratégiai csoportok
irdnyaba.

GYENGESEGEK:

A gyengeség egy korlat vagy hidnyossdg az

eréforrasokban, képességekben, amely
lényegesen  korldtozza a magas  szintd

teljesitményt. Az épliletek, pénziigyi er6forrasok,
vezetdi képességek, a marka imazsa példaul a
gyenge pontok forrasa lehet.

Hasznos kérdések a tervezéskor:

- Hianyzik-e a vilagos stratégiai iranyvonal?
- Bizonytalan a vallalat versenypoziciéja?

- Hibaztathaté-e a véllalat vezetése?

- Gyenge a vallalat piaci hirneve?

VESZELYEK:

A veszély egy alapvet6 fontossagu kedvezétlen
szitudcido a vallalat kornyezetében és negativ
hatassal lehet a vallalat jelenlegi vagy jovébeli
pozicidjara.

Hasznos tertiletek a tervezéskor:

- Uj versenytarsak lehetséges belépése.

- A piaci novekedés lassulasa.

- No6vekvd nyomas a versenytdrsak részérdl.

- Recesszid vagy az zleti életciklus
kedvezé6tlen alakulasa.

% Balaton Karoly-Tari Erné: Stratégiai és lizleti tervezés, Budapest, Aula Kiadd, 2007. pp. 77-79.
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2. A stratégiai tervez6 modellek, a tervezés lépései

2.1. Alapvet6 kérdések

Barmilyen szintl — atfogd, agazati, operativ — stratéga tervezésekor a kovetkez6 alapvet6 kérdések
segitenek:
1. Hol vagyok?(helyzetelemzés)
2. Mi toérténhet?
3. Mi az elgondolasom? (nagyléptékii terv, célkitlizés)
4. Milyen véltozatok vannak? (legjobb, legrosszabb, legvaldszin(ibb valtozat)
5. Melyiket valasztom? (dontés)
6. Autorizalas (jovahagyas-végrehajtas).
7. Kontrollalas (ellenbrzés-ljraelemzés).

8. Kidolgozas (a terv kidolgozasa).
Az aldbbi, 4. szamu tdblazat szemléltet6en foglalja 6ssze a legfontosabb tervezési médok Iényegét.

4. szamu tablazat: Tervezési modok (szerkesztette: Dr. Resperger Istvan)

Osszehasonlité tablazat a tervezési médokrol

Médszer Lényege
"Felllrél-lefelé" Erdekek/célok, stratégiak
"Lentrél-felfelé” A mindenkori katonai képesség
"Forgatékonyv" Helyzetek, koriilmények

"Kiildetés" Feladatok
"Veszteség-korlatozé" Minimalis kockazat
"Technolégiai" Csucstechnoldgia
"Pénzigyi" Koltségvetés
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2.2. Tervezési folyamat

A stratégiai tervezési folyamatot egy korfolyamattal lehet a legegyszer(ibben szemléltetni.
5. dbra: A stratégiai tervezési folyamat

i

Ellenorzés

Végrehaijtas,

felterjesztés

Mint minden tervezési folyamat a probléma megismerésével, a kiindulé adatok elemzésével,
értékelésével veszi kezdetét. Ezt koveti a helyzetmegitélés. Ebben a tervezési szakaszban a
probléma, a végrehajtandd feladat minden oldali elemzését hajtjak végre a tervezék. Ebbe a
kategdridba tartozik a feladatok tervezésénél a sajat lehet&ségek, a kornyezet elemzése. A levont
kovetkeztetések hozzijarulnak a feladat pontosabb végrehajtasahoz. A célok meghatarozasa a
megoldandé feladatok szempontjdbdl elengedhetetlen, hiszen a prioritasokat hatarozza meg a
tervezési folyamat késébbi fazisaiban és a legf6bb iranyelv lesz a beosztottak és a torzs szdmara a

feladat végrehajtasanal.

A cselekvési valtozatok kidolgozdsa azt a célt szolgalja, hogy a dontéshozdé szdmara a
kidolgozdk tobb alternativat (megoldasi javaslatot) készitsenek el6, azért, hogy a vezet a helyzetnek
legjobban megfelel§ valtozatot tudja alkalmazni. A tovabbi elemzések, az informacidk folyamatos
gylijtése és feldolgozasa lehetdvé teszi a cselekvési valtozatok tovabbfejlesztését. Ez a részfeladat is
azt mutatja be, hogy a tervezési folyamat egy allandé korfolyamatot feltételez, azaz az 0j informacio,
a helyzet esetleges valtozasa a tervezéket folyamatos elemzésre, a tervet megvaltozott helyzethez

torténd igazitasra kényszeritik.
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A pontositott cselekvési valtozatok mérlegelése és kivalasztasa a kdvetkez6 tervezési titem,
ahol a dontéshozd a legfontosabb kritériumok (koltségek, haszon, veszteségek, biztonsag) alapjan
kivalasztja a valtozatok kozil a helyzethez, a sajat képességekhez legnagyobb valdszinliséggel sikert

biztosité alternativat.

A kritériumok meghatarozasa az egyik legkritikusabb terilete a tervezési folyamatnak,
hiszen a sikeres feladat megoldast lehet, hogy t6bb valtozat is biztositja, de a sajat lehetdségeink és
képességeink figyelembevétele, valamint az eredeti célkitlizéseink kell, hogy els6bbséget élvezzenek.
Ezt kbvetben a végrehajtas érdekében a megfelel6 utasitdsok kiaddsat hajtjak végre, de nem lezarva
a tervezési folyamatot. A végrehajtdst koordindlva, ellenérizve a végrehajtast segiti a felettes

dontéshozo szervezet.

2.3. Tervez6 modellek

A stratégia tervezés kiilonb6z6 modelljei lehetévé teszik egy orszag Nemzeti Biztonsagi
Stratégidjanak, Katonai Stratégiajanak kialakitasat. A tervezési modok lehetévé teszik azt, hogy az
orszag a szamdra legmegfelel6bb mddon alakitsa ki azokat az alapdokumentumokat, melyekkel 10—
15 éves id6szakra meghatarozhatjdk a biztonsaggal, a katonai er6 fejlesztésével, fenntartdsdaval

kapcsolatos kérdéseket.

1. A Cohen-modell:*
A modell tervezési lépései: a kihivasok, kockazatok, veszélyek elemzése; nemzeti biztonsagi
stratégia kialakitasa; katonai, gazdasagi, kdornyezeti szempontok értékelése; a nemzeti eréforrasok

értékelése; a nemzeti érdekek és célok meghatdrozdsa. A modell altaldban a nagyobb anyagi,

«ses

2 Resperger Istvan: Stratégiai tervez6 modellek, Budapest, Zrinyi Miklos Nemzetvédelmi Egyetem, 2005. p. 21.

22



5. dbra: Cohen modell

A COHEN MODELL

2. A Bartlett modell®

A rendelkezésre all6 er6forrasok elemzése; a kihivdsok, kockazatok, veszélyek elemzése, a
biztonsagot befolydsold kornyezet elemzése; célkitlizések rogzitése; egységes politikai, katonai,
gazdasdgi, kornyezeti stratégia kialakitdsa. Ez a tervezési mdd inkdbb a kevesebb erGforrassal
rendelkez6 orszdgok modellje, mert a biztonsagi kdrnyezet és az er6forrasok a két korlatozé

tényez6, amelyek befolyasoljak a Nemzeti Biztonsagi- és Nemzeti Katonai Stratégia kialakitdsat.

6. abra: A Bartlett modell

% BARTLETT MODELL |

STRATEGIA

CELKITUZESEK
(CELOK

VESZELYEK

2 Resperger Istvan: Stratégiai tervez6 modellek, Budapest, Zrinyi Miklés Nemzetvédelmi Egyetem, 2005. p. 22.
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3. A George C. Marshall kozpont modellje”
A médszer lényege a nemzeti értékek és érdekek meghatdrozasa, stratégiai szdmvetés készitése
a lehetséges kockdazatok, kihivasok és fenyegetések fliggvényében majd a nemzeti politika
figyelembevételével a nemzeti biztonsdagi- és katonai stratégia kialakitdsa. Ezt az egyszer(ibb tervezési
rendszert altaldban a nemrégiben fliggetlenné valt orszagok stratégidjanak kialakitdsahoz ajanljak a

szakértok.

7. abra: a George C. Marshall modell

ﬁ A George C. Marshall modell |

Nemzeti értékek
Nemzeti érdekek
Stratégiai szamvetés

Nemzeti politika

Nemzeti biztonsagi stratégia

Kihivasok.
Kockazatok,
Fenyegetések |

Katonai
stratégia
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4, Az U. S. Army War College-model

A nemzeti szandék, akarat rogzitése az értékek és a meggy6z6dés figyelembe vételével; a nemzeti
érdekek és prioritasok rogzitése; a nemzetkozi f6bb geopolitikai irdnyzatok, a biztonsagi program
megfogalmazasa; az egységes nemzeti stratégia kialakitasa (katonai rész, politikai rész, gazdasagi rész,
szocial-pszicholdgiai rész). A katonai teriileten belll a katonai célkit(izések (az elérni kivant cél
rogzitése), a katonai stratégiai koncepciéo megfogalmazasa (mddszer), a katonai eréforrasok figyelembe
vétele (eszkdzok) a befolyasold koriilmények és a kockazatok, kihivasok és veszélyek elemzésével.

Az amerikai tipusu tervezé modellek jellemzéje, hogy altalaban a nemzeti érdekbél és akaratbdl
vezeti le a biztonsag garantalasanak és kialakitasanak lépéseit. Erdekessége még a pszicholdgiai

részstratégia megalkotdsa is.

= Resperger Istvan: Stratégiai tervez6 modellek, Budapest, Zrinyi Miklds Nemzetvédelmi Egyetem, 2005. p. 23.
2 Resperger Istvan: Stratégiai tervez6 modellek, Budapest, Zrinyi Miklds Nemzetvédelmi egyetem, 2005. p. 24.
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8. abra: U. S. Army War College-modell

% U.S. Army War College-modell l

NEMZETI NEMZETI ERDEKEKES
TARTOS ER . - FO CELKIT(?ZESEK

{

NEMZEIL NEMZETT OUTIKA ES AGLOBALIS BELFGLD
STRATEGIA FEILOBES IRV EE

§

KATONA POLMIKA(S GAZDABAG PSZICHOLGBIAI

Katonal celok: VEGCEL
Katonau strategiail k A0 NGDEZER
Katonai eroforraso! EENESZKOZ0K

KIH A‘-""K
KOCKAZAT f< ES BEFQLY 0LO
FENYE% KORUL IYEK
FELMERESE

5. A Lloyd-modell

Az egyik legtobb részstratégiat figyelembe vevd rendszer a Lloyd-modell. Részlépései: a nemzeti
érdekek, a nemzeti célkitlizések rogzitése; a nemzeti biztonsagi stratégia kialakitdsa egységes
stratégia keretében (politikai, gazdasagi, katonai elemek). Ehhez figyelembe kell venni a
nemzetkozi rendszer szerepl6it, a kihivasokat, a lehet6ségeket, a szovetségeseket, a barati
orszagokat, a nemzetkozi intézményeket és lehet&ségeiket, valamint a rendelkezésre 3ll6
technoldgiat. A nemzeti katonai stratégia kialakitasa a pénziigyi lehet&ségek és a vezetési-irdnyitasi
rendszerek fegyelembevételével; a veszélyek, hatranyok kiértékelése a tervezett és a rendelkezésre
allé er6k és er6forrdasok alapjan; az alternativak (cselekvési lehet8ségek) meghatarozasaval

torténik.
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9. dbra: A Lloyd-modell

A Lloyd féle-modell

NEMETI ERDEEER
.
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BARAT] (35 Z4G0E FENTIGYIES VEZETES PROGRAM

-
[ |

I T R
||

TERTEZESIEA0RORRISOR
|

Az aldbbi, 5. szdmu tablazat alapos precizitassal hasonlitja 6ssze a stratégiai tervezd modelleket az

kovetkez6 szempontok alapjan:
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5. szamu tablazat: Osszehasonlitd tablazat a stratégiai tervez6 modellekrél

Osszehasonlité tablazat a stratégiai tervezé modellekrsl™

Modellek
Elemek

Cohen Bartlett Marshall War Colege

v v

Nemzeti érdek

Nemzeti értékek 4

Nemzeti célkit(izések

AR ERNERN

Nemzeti akarat

Stratégiai szamvetés

Veszélyelemzés

Kockazatok

Kihivasok

ANIRNER NERN
ANERNERNERN

Fenyegetések

Nemzeti Biztonsagi Stratégia

AN NI N NI NS NI N

\
\

Nemzeti Katonai Stratégia

NIANIRVIENIEVRN

Katonai célok

Katonai stratégiai koncepcié

Politikai stratégia

NN NN NNV

Gazdasagi stratégia

Koérnyezeti stratégia

Pénziigyi stratégia

<

Pszicholdgia stratégia

Vezetési stratégia

Nemzeti er6forrasok

Befolyasold korilmények

Technolégiai

Tervezési er6forrasok

ANERNERNERNERN

Globalis fejlédés

Belfoldi fejlédés

Biztonsagi kornyezet

Szovetségesek

Barati orszagok

| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
Katonai eréforrasok ‘ ‘ ‘ ‘
| A |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |

Nemzetkozi szervezetek

ANIRNERNERN

» Resperger Istvan: Stratégiai tervezé modellek, Budapest, Zrinyi Miklés Nemzetvédelmi Egyetem, 2005. p. 28.
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2.4. A veszélyelemzés

Nagyon lényeges a stratégiai tervez6 modelleknél, hogy a veszélyelemzésre kell6 hangsulyt
fektessiink. Ahhoz, hogy a tervezés a legvaldszin(ibb kihivasokra, kockdzatokra és fenyegetésekre

megtalalja a valaszlépést, redlis, id6talld, elérejelzést kell adni a kockazati tényezdkrél.

A veszélyek elemzésénél elsé feladat a fenyegetések meghatarozdsa, rangsoroldsa, majd ezt
kovetheti a veszélyforrasok részletes elemzése. Ezen bellil a biztonsag fokanak - azaz a
biztonsagérzetnek — a mértékét kell meghatarozni a lehetséges eszkaldcidval egyitt. Nagyon fontos
elem a lehetséges eszkaldcio kiértékelése, mivel ezzel elkerililhet6 az, hogy kevéssé veszélyesnek itélt
kihivasokra, kockazatokra és fenyegetésekre megfelel6 mddszerek alkalmazasaval valaszt adjunk, igy
elkerilhet6ek a késSbbi sulyosabb kihatasok is. Az eszkalacio kérdésében a legvaldszinlibb kockazati
tényez6kre kell tébb cselekvési valtozatot kidolgozni, valamint ezeknek a f6bb lépéseit is meg kell

hatarozni.

Kalon foglalkozni kell a veszélyhelyzetek kozil azokkal, amelyek a legnagyobb veszélyt jelenthetik
az orszag biztonsaga szempontjabdl. Az elemzés, a cselekvési valtozatokkal azt a célt szolgdlja, hogy a
problémak bekovetkezése esetén, a lehetd legjobb ,forgatékdonyvvel” rendelkezziink a megoldast
tekintve. Nagy el6nyt jelent a dontéshozd szdmara, ha a meglévé tervek csak kisebb valtoztatasokkal,
maodositdsokkal rovid idén belil alkalmazhatdak, nem a valsag jelentkezése esetén kell a tervet

kidolgozni.
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10. dbra: A kockazatelemzés modszere

Az elemzés
Lkezdete

A fenyegetés
meghatarozasa

A fenyegetés m e
e elemzase
elemzése

A biztonsag = I
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1gs oh seliLla Cseldwasi Fobb
A fenyegetés fenyegatés TR lepasel:
okozoédisa elemzése

Kockazatelemzés

A Kockazatelemzés modszere

11. dbra: Kihivasok, kockazatok, fenyegetések 6sszefoglald abraja

A kihivasok, kockazatok és fenyegetések ‘

 Alzmok kizdtti haborhk
Allamodoon beliili kondlilohosci:

Terrorizmus

5P Szervezett bindzaz -~ -
b ellend hasc Ergszalc-Radilalizrmes
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Mizracio Fegyverkerasiedalem |

Cazdasigi visimends Ezyenldtlenzégek
Demografiai robbanas —r
Choologizi

Elihivazok valtozzzok

Termaszeti sroforrasok
kimerilass

PO Z20MNWm =

29



Osszegzés

Osszegezve megallapithatjuk, hogy a stratégiai tervez6 modellek lehet8séget biztositanak az
eltér6 teherbiré képességekkel, valamint kilonb6z6 politikai berendezkedéssel bird orszagok
szamdra a nemzeti stratégiajuk kialakitasahoz. A tervezési rendszerek altaldban a nemzeti értékek,
érdekek megfogalmazdsa utan rogzitik a nemzeti akaratot vagy célkitlizéseket. Ezt kovetSen
mindegyik tervez6 modell elemzi a stratégiai kornyezetben jelentkez6 kockdzatokat, kihivasokat és
fenyegetéseket. A tervezés egyik leglényegesebb eleme ez, hiszen a részlépések és részstratégiadk
kialakitasanal a valédi, meglévs és esetleg bekdvetkezhet6 veszélyekre kell tervezni mind a legjobb,

mind a legrosszabb valtozat esetére. Ami a legnehezebb a tervez6k részére, hogy a legvaldsziniibb

jovlre alakitsak ki a biztonsagi stratégiat.
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3. Atfogo tervezés — a nemzeti nagystratégia megtervezésének

bemutatdsaval

3.1. Az 4tfogo stratégiai tervezés fébb elméleti [épései®®

1. Iépés: A nemzeti célkitlizések megfogalmazasa, melyek az elkdvetkezendd 10-15 évben elérendd

megvaldsitandd tarsadalmi gazdasagi és egyéb célokat tartalmazzak.

12. 4dbra: Az atfogé stratégiai tervezés elméletének 1. Iépése

c
=
L
K
1

T
0
z
E
s
=
K

2. |épés: Geostratégiai és geopolitikai helyzetelemzés. Ennek célja, hogy az orszag helyzetét realisan
leirva, megalapozott célokat tudjunk megvaldsitani. A helyzetelemzéshez a kilpolitikai és belpolitikai
kornyezet megitélése is sziikséges. A célokat vildgosan megfogalmazott nemzeti értékek (pl.: nyelv,
torténelmi hagyomany, kultira, demokratikus alapelvek, szabadsag, piacgazdasag) mentén valdsitjuk
meg, ugy, hogy a nemzeti érdekeinket (pl.: orszag fennmaradasa, fejlédése, teriileti integritas,

életszinvonal) mindig szem el6tt tartjuk.

% | 3sd: Resperger Istvan: Stratégiai tervez6 modellek, Budapest, Zrinyi Miklds Nemzetvédelmi egyetem, 2005. pp. 15-25.
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13. dbra: Az atfogd stratégiai tervezés elméletének 2. [épése

Memzatkizi
szaraplik

kllpolitikai
kornyazat
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MNemzati
Szaraplik
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kSrnyazat

FmEmMOIAM

3. |épés: a rendelkezésre allé er6forrasok felmérése a megfelel6 helyzetmegitéléssel, hogy mennyi
er6 és eszkoz szikséglete lesz tavlati céljainknak. Ehhez elengedhetetleniil sziikséges a nemzeti és

nemzetkozi szabdlyozasok és a jogi terilet elGirdsainak figyelembevétele.

14. dbra: Az atfogd stratégiai tervezés elméletének 3. [épése

ESZKOZOK
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EMUMNC==—Xrmo
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4. |épés: egy atfogd stratégia alkotasa esetén, a biztonsagért felelGs teriiletek elemzése (hadsereg,
rendvédelem, nemzetbiztonsagi szolgdlatok), milyen lehet6ségei, milyen erdsségei, milyen deficites
terliletei vannak, tovabba meg kell itélnlink a kdvetkez6 5-10-15 év altaldnos biztonsagat fenyegetd

veszélyeket is.
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15. dbra: Az atfogd stratégiai tervezés elméletének 4. [épése
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5. |épés: Az atfogod stratégiai tervezés egyik legfontosabb feladata, hogy meghatarozza

az agazati vagy részstratégidkat, melyek feltétlenil sziikségesek a nemzeti célok megvaldsitasahoz.
(politikai, katonai, gazdasagi, kornyezeti, rendvédelmi). A részstratégidk redlis kidolgozasahoz,
szlikség van az agazatra jellemzG specialis veszélyforrasok megitéléséhez, azért, hogy az altalanosan
meghatdrozott veszélyeken tul, itt konkretizaljdk az szakemberek az adott 3agazatra jellemzé

specifikus veszélyeket.

16. dbra: Az atfogd stratégiai tervezés elméletének 5. [épése
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6. lépés: Nyilvanvaldan a stratégia, egy filozéfiai hitvallasa az allamnak a béke, a konfliktus és a
haborus id6szakban kovetendd alapelvekrél és eljdrasokrol. Az allam a felépitett és kidolgozott
stratégidja alapjan alakitja kilpolitikdjat, hatarozza meg kilkapcsolati prioritasait, alakitja
szOvetségeit gazdasagi, politikai, katonai és a nemzetkdzi szintéren kilénbozé akcidival,
kezdeményezéseivel szerepel. Mint minden tervezés, ez is korfolyamatot feltételez, hiszen, ha a
belpolitikdban, a kilpolitikdban, vagy a biztonsagért felel6s szervezeteknél jelentGs valtozas 1ép fel,

feltl kell vizsgdlnunk stratégiankat.

17. dbra: Az atfogd stratégiai tervezés elméletének 6. [épése
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3.2. Az atfogo stratégiai tervezés f6bb gyakorlati lépései

1. lépés: Az elsG feladat a gyakorlati tervezésnél a végallapot, vagy misszi6 meghatarozasa. A
végallapot az azt kivant 10-15 év mulva bekdvetkezd helyzet feltételeket irja le, amit el szeretnénk

érni. ,Visszafelé tervezéssel”?’

meghatdrozzuk a f6bb irdnyvonalakat. Az irdnyvonal egy-egy dgazat
fébb dontési pontjait, projektjeit, terveit tartalmazé elméleti vonal, mely ezen pontokat 6sszekoti és

sikeres megvaldsitasa esetén elér a végallapothoz.

18. dbra: Az atfogd stratégiai tervezés a gyakorlatban — 1. Irdnyvonal kijel6lése

Az atfogo stratégiai tervezés a gyakoriatban

Gazdasagi e —
iranyvonal

Végallapoat
(misszia)

Politikai S
iranyvonal

2. 1épés: A kovetkezd tervezési Iépés a dontési pontok?® meghatarozasa (olyan allapotok és feltételek
Osszessége, melynek megvaldsuldsa esetén a végadllapot megvaldsithatd, vagy ezen feltételek
elmaradasa estén, a végcél nem érhetd el.) Nagyon fontos tervezési szempont, hogy a dontési pont
meghatdrozasanal, nem szabad feladatot megfogalmazni, hanem ugy kell kijel6Ini, hogy réviden

tomoren leirjuk az adott irdnyvonalon belil a feltételt.

7 Lasd: Allied Command Operations Guidelines For Operational Planning Jun 2004 p. 3-1.

Vo: Allied Command Operations Comprehensive Operations Planning Directive COPD 17 December 2010. NATO
Unclassified Releasable to PfP/EU/ISAF 3-14.

%8 Allied Command Operations Guidelines For Operational Planning Jun 2004 p. 3-1. V6: Allied Command Operations
Comprehensive Operations Planning Directive COPD 17 December 2010. NATO Unclassified Releasable to PfP/EU/ISAF 3-
28.
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Példaul a gazdasagi iranyvonalon belil helyes lehet az energiaexport diverzifikdlasa, de helytelen
megfogalmazas az energiaexport. Mig az utdbbi egy konkrét tevékenység, addig az el6z6 egy

allapot kialakitasat feltételezi tobb terven és projekten keresztiil.?

19. dbra: Az atfogé stratégiai tervezés a gyakorlatban — 2. Dontési pontok

Az atfogo stratégiai tervezés a gyakoriatban
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3. |épés: Fontos eleme a tervezésnek az adott feladatok iitemezése,* hogy melyik dontési pont

feltételeinek megvaldsitdsat milyen id8intervallumban, melyik litemben tervezziik.

® pllied Command Operations Guidelines For Operational Planning Jun 2004 p. 3-1. V6: Allied Command Operations
Comprehensive Operations Planning Directive COPD 17 December 2010. NATO Unclassified Releasable to PfP/EU/ISAF 3-
28.

* Allied Command Operations Guidelines For Operational Planning Jun 2004 p. 3-4.

36



20. dbra: Az atfogo stratégiai tervezés a gyakorlatban — 3. Feladatok itemezése

Az atfogo stratégiai tervezés a gyakoriatban
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4. |épés: Az adott dontési pontok idGben torténé helyes elhelyezése utan, elemezziik a feltételek
megvalésulasanak kévetkezményeit, pozitiv és negativ hatasait.*

21. dbra: Az atfogo stratégiai tervezés a gyakorlatban — 4. +/- Hataselemzés

Az atfogo stratégiai tervezés a gyakoriatban
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3! Allied Command Operations Guidelines For Operational Planning Jun 2004 p. 4-16. V6: Allied Command Operations
Comprehensive Operations Planning Directive COPD 17 December 2010. NATO Unclassified Releasable to PfP/EU/ISAF 4-
45,
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5. lépés: A tervezés kiemelked§ |épése az ,Gtelagazasok”,* megvaldsitasi alternativak kidolgozésa.
ez egyben alternativa a végrehajtoknak, ha a tervezés folyaman varatlan tényez6 |ép fel és az adott

dontési pont elérésének nem elégségesek a feltételei, akkor is meg tudjuk valdsitani a terveinket.*

22. dbra: Az atfogd stratégiai tervezés a gyakorlatban — 5. Megvalésitdsi alternativak

Az atfogo stratégiai tervezés a gyakoriatban
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32 pllied Command Operations Guidelines For Operational Planning Jun 2004 p. 3-3. V6: Allied Command Operations
Comprehensive Operations Planning Directive COPD 17 December 2010. NATO Unclassified Releasable to PfP/EU/ISAF A-
22.

* Allied Command Operations Comprehensive Operations Planning Directive COPD 17 December 2010. NATO Unclassified
Releasable to PfP/EU/ISAF
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6. lépés: Végul a terv feliilvizsgalata® kovetkezik, megvaldsithatosag szempontjabdl, illetve

rangsorolnunk kell a dontési pontokat fontossdaguk és elmaraddsuk esetén a projektre valé hatdsat

tekintve.

23. dbra: Az atfogd stratégiai tervezés a gyakorlatban — 6. Fellilvizsgdlat

Az atfogo stratégiai tervezés a gyakoriatban
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o
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** Allied Command Operations Guidelines For Operational Planning Jun 2004 p. 4-16. V6: Allied Command Operations
Comprehensive Operations Planning Directive COPD 17 December 2010. NATO Unclassified Releasable to PfP/EU/ISAF 4-

86.
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3.3. Arészstratégiai (dgazati) tervezés lépései

A részstratégia els6édlegesen a Nemzeti Biztonsagi Stratégia altal meghatdrozott értékek, érdekek

és nemzeti célkitlizések alapjan hatdrozza meg a teriilet feladatait.

24. 4bra: Részstratégia tervezése *°

Az agarah terveres (kabona ) manyvonala, dontesa ponlgan, fansm
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Ezt kovetSen a biztonsagi kornyezet elemzése® kivetkezik, amelyben mar féként a biztonsag
megfelel§ dimenzidjanak elemzését kell a szakembereknek elvégezni. A kovetkeztetések levondsa
utan és a Nemzeti Biztonsdagi Stratégia Utmutatasat figyelembe véve a kiildetésrél, kell meghatarozni
a nemzeti feladatokat. Ehhez a kdvetkezd f6bb szempontokat javasoljdk a szakérték:

¢ azid6tényezl figyelembevétele;

¢ a feladatok terileti kiterjedését (nemzeti teriileten végrehajthatd feladatok, kiilfoldon
végrehajthato akciok);

¢ aveszélyhelyzetek bekovetkezésének valdszinliségét;

¢ aszakfeladatok elsédlegességét;

¢ a szakfeladatok elosztasat a teriletek kozott;

% Allied Command Operations Comprehensive Operations Planning Directive COPD 17 December 2010. NATO Unclassified
Releasable to PfP/EU/ISAF A-18.

* Allied Command Operations Guidelines For Operational Planning Jun 2004 p. 4-4. V6: Allied Command Operations
Comprehensive Operations Planning Directive COPD 17 December 2010. NATO Unclassified Releasable to PfP/EU/ISAF 3-9.
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Egy nemzeti részstratégia kialakitasakor kovetkezetesen a Nemzeti Biztonsagi Stratégia elGirasait
kell szem el6tt tartanunk. A részstratégia a mindenkori nemzeti célkitlizések megvaldsitdsat hivatott
aldtamasztani, annak ellenére, hogy a nemzet korlatozott er6forrasokat bocsat a terllet részére,
tehat a tervez6k mar a tervezési folyamat elsé fazisaban befolydsold korilményekkel kénytelenek
szamot vetni. A feladatok végrehajtasi képességét a forrasok szlikebb biztositasa jellemzi, igy kell a
tervez6knek a varhatd feladatokat el6késziteni, megtervezni és végrehajtani. Természetes, hogy
minden terililet tobb anyagi forrds biztositdsat kérné a politikai vezetéstdl, hogy esetleges

konfliktusok bekovetkezése esetén készen alljon a problémak megolddsara.

A veszélyelemzés® feladatit a Nemzeti Biztonsagi Stratégia kialakitéi mar elvégezték a
részterliletnek a veszélyek kozil a sajat terlletére jellemz6 veszélyeket kell szem el6tt tartania,

ezekre a problémakra kell kialakitani a megfelel6 valaszlépéseket.

A torténeti és foldrajzi tényezdk elemzése elGsegiti az orszag katonai hagyomanyainak, foldrajzi
tényezGinek jobb megértését és beépitését katonai stratégidba. Ebben a kategdridban elemezni
sziikséges :

¢ anemzet torténetét;
¢ a nemzeti katonai hagyomanyokat,
¢ atermészetfoldrajzi adottsagokat,

¢ agazdasagfoldrajzi lehetGségeket.

Egyes szakért6k ajanlasként megfogalmazzak az adott orszag kormanyzati jellemzdk vizsgalatat,
aszerint hogy vallasi, ideoldgiai, kulturalis tényez6k dominalnak-e a kormanyzati munkdaban, valamint
milyen a politikai intézmények viszonya a fegyveres er6khéz. A kormanyzat jellemzd jegyeinek
elemzése mellett a szovetségesek és a veliik vald egyiittm{kddés lehet&ségének a vizsgdlata is fontos
mutatd. Erdemes a regiondlis és nemzetkozi szerz6dések vizsgalatat is belefoglalni az el6készitd
munkdba, hiszen az orszagra vonatkozo el6irdsok meghatdrozdak példaul a fegyveres er6k létszama

és technikai eszkdzeinek mutatoéi kapcsan.

A meglévé agazati képességek megitélésénél tobb lehetdség all az elemz6k részére. Egyik
lehetdség a biztonsagpolitikai térségekbdl hazank irdnyaba potencidlis veszély lehet&ségként fellépd

veszélyeztetésekre adhatd valaszok rogzitése, azaz a kihivasokkal szembe dllithato képességek. A

¥ v6: Allied Command Operations Comprehensive Operations Planning Directive COPD 17 December 2010. NATO
Unclassified Releasable to PfP/EU/ISAF 3-10.
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masik modszer a ,késziilj fel mindenre”, igy az 6sszes szoba johetd veszélyeztetésre kell a képességét
mozgdsitani. A ,késziilj a legrosszabbra” valtozat a veszélyek elemzése alapjan a legveszélyesebb

kihivasokra allapitja meg a feladatokat.

A gazdasag és a technoldgiai lehetGségek elemzése elengedhetetlen szempontja a tertlet
feladatainak meghatarozdsdahoz. A globalis fejl6dés elemzésébdl levonhatd kovetkeztetések

meghatarozdak a regionalis fejl6dés és nemzeti tovabblépési lehetGségek feltardsahoz.

Osszegzés
Egy részstratégia a Nemzeti Biztonsagi Stratégia (atfogd stratégia) egy vetiletének
megvaldsitdsa. A mindenkori nemzeti célkitizések érdekében a teriilet fenntartasaval, kildetésével,

f6 feladataival, szervezésével, a feladatok teriiletek kozotti elosztasaval foglalkozik.
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4. Stratégiaalkotds a kozigazgatasban

A kormdanyzati, allami szektorban a hosszutdvon térténé gondolkodas és stratégiaalkotds az
itt tevékenykedS vezet6k és dontéshozok kiemelt felelGssége. Ahhoz, hogy a magyarorszagi
gazdasagi és tarsadalmi kérnyezet igazgatdsa és fejlesztése 6sszehangolt mddon, egységes szemlélet
alapjan m(ikédjon, szlikség van egy korszerd, EU-s irdnyelvekkel is 6sszhangban |év( stratégiaalkotasi
moadszertanra. E célbdl dolgozta ki a Miniszterelnoki Hivatal Kozigazgatds-fejlesztési FGosztalya azt a
kormanyzati stratégiaalkotdsrél sz616 mddszertani Utmutatét, és az ehhez kapcsolddd kézikonyveket,

melyekre ebben a fejezetben leginkabb tdmaszkodunk.

A stratégiai menedzsment egy iranyitdsi folyamat, melyet az intézményiranyitdsi folyamat
részeként értelmez a kormanyzati stratégiaalkotds. A kozigazgatasban a stratégiai menedzsment 5
eleme - Ugymint a tervezés, a megvaldsitds, a monitoring, az értékelés és a beavatkozas, ugyanugy

érvényesdil.

A stratégidk rendszerezése, osztdlyozdsa elengedhetetleniil fontos részét képezi a stratégiai
alkoté munkanak, a kategorizalas segit elhelyezni az egyes teriileteket, kapcsolddd feladatokat a

stratégiai térben.

4.1 A stratégiak osztalyozasa

Komplexitasuk, mélységiik, iranyultsaguk alapjan az egyes kormdnyzati stratégidkrdl ad csoportok

szerinti attekintést a kovetkez6 tablazat:
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6. tablazat: Stratégiak kategorizdlasa (sajat szerkesztés tablazat)®

Hierarchia szerint

1. ATFOGO STRATEGIA

Az orszag olyan tarsadalmi, gazdasagi terve, mely az orszag szintjén értelmezhetd célokat ad
meg, és amely alapot teremt a szakstratégidk tervezési kiinduldépontjaihoz azaltal, hogy
rogziti az adott agazatnak vagy régidénak az orszdg céljainak megvaldsuldsahoz sziikséges

szerepét.

(Pl.: az EU Strukturdlis Alapokbdl finanszirozhato projektek keretbe foglaldsdat célozta a
Nemzeti Fejlesztési Terv (NFT), mely a 2004-2006-os fél programozdsi periédusban
gondoskodik a kormdnyzati szintli prioritdsok megteremtésérdl, és a Strukturdlis Alapokbdl

finanszirozott programok eréforrds-felhaszndldsi kereteirél.)
2. SZAKSTRATEGIA

A relevans szakpolitikai céldllapot elérésének atfogd tervei, melyek vonatkozhatnak egy
agazatra, aldgazatra, vagy agazaton ativelS témakra is. Ennek megfelelGen a szakstratégidk 2

nagy csoportjat az agazati és tematikus stratégiak alkotjak.

o Agazati stratégidk egy adott dgazatban (pl. mezégazdasdg) megfogalmazott célallapot
elérésének atfogd terve. Tipikusan olyanok, amelyeket jelent6ségiiknél fogva az
Orszaggylilés vagy a Kormany fogad el. Ez egyuttal tarca stratégia is lehet, ha az adott
agazat 6nallé tarcaval rendelkezik, ill. annak egyik meghatdrozé része. (pl. az FVM

agrarstratégiaja, vagy a GyISM sportstratégiaja)

o Tematikus vagy horizontalis stratégia, mely egy-egy atfogd, nagy jelentdséggel bird
interdiszciplinaris  és/vagy interminiszterialis kérdéskor kezelését hivatottak
megvaldsitani. Ide tartoznak a tobb 3agazatot érintd, dgazatokon ativel§ kérdések,
melyek szabdlyozasahoz tobb tarca kdzremlkodése sziikséges. llyen példaul a Magyar
Informdcids Tarsadalom Stratégia, mely 19 terileten keresztil jarul hozza az oktatas,
foglalkoztatds és még sok egyéb terilet informatikai tamogatottsaganak
megvaldsitdasdhoz. Mdasik példa lehet a Kutatas- Fejlesztési Stratégia, amely tébb

agazatra is értelmezhetd (azokban megjelenik), azok egy horizontalis metszetét jelenti.

8 https://hirkozpont.magyarorszag.hu/srv/letolt?id=952147&lang=hu, Mddszertani Utmutaté a kormanyzati stratégiai
tervezéshez, p. 10-13. MeH, 2004, Letoltés ideje: 2013.09.25.10.23.
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2.

3.

1.

PROGRAM

A program a stratégiabdl levezetett kdzos célok elérése érdekében, kozos megvaldsitasi és
monitoring rendszerben megvaldsitandé konkrét intézkedéseket konzisztens maddon

egybefoglald terv.

Magdban foglalja - a konkrét intézkedések végrehajtasa mellett — az intézkedések folyamatos
és szisztematikus (programszintl) koordinacids, ellenérzési, monitoring és értékelési

tevékenységét.
AKCIOTERV

A konkrét intézkedések megvaldsitasanak madja, felel6sok és lUtemezés megjeldlésével.
Olyan intézkedési csomagok, amelyek a stratégia célhierarchidjdban a legalsébb szintl

célokkal foglalkoznak.
INTEZKEDES

Olyan tevékenység, melyet egy adott szervezet egy relevans stratégia, program vagy
akcioterv alapjan, az abban foglalt célok elérése érdekében tesz. Lehet folyamatos vagy
egyszeri. Minden esetben célzott formdban, konkrét feladatok elvégzésére irdanyul. A
feladatok ellatasat tekintve tehat olyan elemi egységet fogalmaz meg, mely tovabb mar nem

vagy bonthaté.

Teriileti irdnyultsag szerint

1.

REGIOS STRATEGIA (pl. Nyugat-dunantuli Régio Innovacids Stratégiaja)
KISTERSEG (GOdOlIGi kistérség Kulturdlis Stratégidja)

TELEPULES

Intézményi iranyultsag szerint

INTEZMENY! STRATEGIA (minisztériumi, allamigazgatas hattérintézményeihez kapcsolddo,

hatésagok, 6nkormanyzatok, egyéb szervek stratégiai.)

Az intézmény stratégiak lényege egy agazatban, illetve egy régidban az adott intézmény
szerepének kifejtése és indokldsa, az allami szerepvdllalds megvaldsitasaban vald
hozzajaruldsa, és az agazat vagy régid céljainak megvaldsitdsdhoz sziikséges eréforrasok

biztositasanak tervezése.
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4.2 Stratégiai dokumentumok tipusai

Stratégiai dokumentumok kilénb6z6 szinteken, kilonb6z6 mélységekben késziilhetnek, a
stratégiai tervezés egyes fazisaihoz, vagy az el6z6ekben megfogalmazott stratégiai kategdriakhoz
kapcsolédva. ,A stratégiai dokumentumnak tekintlink minden olyan dokumentumot, amely a
stratégiai tervezés kilonb6z4 szintjein, a tervezési folyamat végsé eredményeként (outputjaként) jon
létre. (ilyen pl. a z6ld kényv, fehér konyv, stratégiai koncepcid, akcidterv, intézkedési terv)” *

A kozigazgatdsi intézmények szamdra barmilyen stratégia alkotdsakor kiemelten fontos az
dokumentumadban foglaltakhoz valé igazodas, az azokban foglaltak figyelembe vétele. Az EU ilyen,
legmagasabb szintl stratégiai dokumentumai Un. zold kényv és fehér konyv.

»A z26ld kényv olyan dokumentum, amelynek célja egy-egy teriilet legfontosabb kérdéseinek,
problémadinak, kihivasainak azonositasa, és az érdekelt kormanyzati, szakmai és tarsadalmi szerepl6k
bevondasa ezek megvitatdsdba. A célja a gondolatfelvetés, a konzultacio elinditdsa.

A fehér kényv alapjan késziil a teriiletre vonatkozd koncepcié, amely a konkrét struktura
alapjan — a fehér kényvben megfogalmazott jovGkép elérése érdekében — a helyzetértékelésre
alapozott problémak megoldasara fogalmaz meg szakpolitikai célokat, de konkrét beavatkozasokat,
megvalodsitasi eszkdzoket, forrasokat, monitoring rendszereket nem tartalmaz. Ez utébbiak az egyes

A koncepcié dnmagaban is értelmezhetd stratégiai dokumentum, mely a stratégia atfogo,
magas szintl megalapozasat adja. A koncepcié egy meghatarozott tertletrél késziilt részletes, a
beavatkozdsok indokoltsagat alatdmasztd elméleti dokumentum, amely azonositja a terilettel
kapcsolatos legfontosabb problémakat, meghatdrozza a jov6képet, és annak elérését biztositéd felsé
szint(i célokat és prioritasokat. Ez a fehér kdnyvnél részletesebb strukturaltabb dokumentum.”*

»A koncepcid a stratégiatdl dltaldban abban kiilonbozik, hogy nem tartalmazza a tervezett
beavatkozdsokat, az eszkd6zok meghatdrozasat, a pénziigyi tervezést és a megvaldsitas-monitoring
alapelveket, csupan ezek szakpolitikai megalapozdsat.

A stratégia a céldllapot (jovékép) elérésének atfogd terve. A stratégia egy olyan strukturdlt
dokumentum, amely bemutatja egy adott terilettel kapcsolatos legfontosabb problémakat és

prioritdsokat, az adott teriiletre vonatkozd elérendd jov6képet (célallapotot), lefekteti a hosszu,

kozép és rovidtava célok, beavatkozasi teriiletek és eszkozok egymashoz illeszked6 rendszerét,

* http://www.felvi.hu/pub_bin/dload/AVIR/SA_KK_2008_FINAL.pdf , SA_KK_2008_Stratégia-alkotasi kézikényv,
Kormanyzati Stratégia-alkotasi Kévetelményrendszer (KSaK), p.8. Letoltés ideje: 2013.09.26.20.41
4Ohttp://www.felvi.hu/pub_bin/dload/AVIR/SA_KK_ZOOS_FINAL.pdf,SA_KK_ZOOS_Stratégia-aIkoteisi kézikényv, Kormanyzati
Stratégia-alkotasi Kovetelményrendszer (KSaK), p.9. Letoltés ideje: 2013.09.26.20.41
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meghatarozza a beavatkozasok pénziigyi hatterét, valamint leirja a megvaldsitds és monitoring
alapelveit. A stratégia a koncepciénal részletesebb, a koncepciét magaba foglaléd dokumentum.

Az akciéterv olyan, a stratégia megvaldsitasara fokuszald tervezési dokumentum, mely
tartalmazza a stratégiai célok eléréséhez sziikséges feladatokat, azok végrehajtasanak hataridejét és
felelGseit. A program (vagy akcidoprogram) az akcidknak egy logikailag 6sszetartozd csoportja. Masik
elnevezése lehet: intézkedési vagy cselekvési terv.

A munkaterv az akcidtervhez kapcsolédd, az intézmény / minisztérium belsé
projektmenedzsment rendszerével megegyez§ strukturaji, ©6nadllé dokumentum. A munkaterv
eréforrds szemléletben, részletes U(temezéssel tartalmazza az egyes akcidkhoz kapcsoldédd

feladatokat, konkrét Iépéseket.”41

25. 4bra: A stratégia dokumentumok hierarchiaja (sajat szerkesztés( tablazat) *
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1 Koncepcido
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1 Programok
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1
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Akcidotervek

http://www.felvi.hu/pub_bin/dload/AVIR/SA_KK_2008_FINAL.pdf,SA_KK_2008_Stratégia-alkotasi kézikényv, Kormanyzati
Stratégia-alkotasi Kovetelményrendszer (KSaK), p.9. Letoltés ideje: 2013.09.26.20.41

2 https://hirkozpont.magyarorszag.hu/srv/letolt?id=952147&lang=hu, Mddszertani Utmutaté a kormanyzati stratégiai
tervezéshez, p. 11. MeH, 2004, Letéltés ideje: 2013.09.25.10.23

47


https://hirkozpont.magyarorszag.hu/srv/letolt?id=952147&lang=hu

4.3 A kormanyzati stratégiaalkotas folyamata

A kormanyzati stratégiaalkotds a stratégia menedzsment ciklusat feldlelve, a klasszikus tervezési

|épéseket mind magdban foglalja, és az egyes fazisokhoz hozzarendeli a stratégiaalkotast segité

alapvet6 kérdéseket. A részletes stratégiaalkotasi folyamatot az aldbbi tablazat foglalja 6ssze.

26. dbra: A stratégiaalkotds fazisai, szakaszai és a javasolt tartalom®

Tartalom (fejezetcim)
% & | Felkeésziilés a stratégia
. . i o a atégia- _
Mi a stratégia-alkotasi projekt targya, célja, kerete! £ ! alkotisra 1. Bevezetés
Hogyan irhato le, bonthato fel g
a sratégia dltalIefedetet terile” | & E Elozetes fervezes ;
Jelenlegi helvzet elemzése 2. Helyzetelemzés
Hol tartunk most?
SWOT-elemzés elvégzése 3. SWOT
Hova akarunk eljumi? E Jl.l;]l::]:l:t]:i f;::itli“]wl] 4. Javakep (célallapot)
3 =
Milyen utakon juthanmk el oda? s S!1 ateglal .".l]fE'lII.ﬁl:[\.:l k e
) kidolgozasa, stratégia 5. Stratéga keret
Mely uiton fogunk eljutni oda? meshatirozisa
Milyen lépéseket kell tenmimk, hogy eljussunk oda? Célrendszer ldelgozisa 6. Célkitiizések
’ e —_ Eszkdzrendszer - s
o frie N ' 7. n "
Milven eschkizék segitségevel fogumk eljumi oda? g meghatirozisa Eszkézik
&
Mennyibe keriil mindez? E Peénziigyi tervezes 8. Pénziigy terv
Pontosan hogyan juunkc el oda’ S Megvalésitas és monitoring 9. Megvaldsitas &
Hogyan fogjuk mémi az elgrejutast? tervezése monitoring
£4
Megfeleld, konzisztens é koherens-¢ a terv? E i Ex amte értékeles 10. Ex ante értékelés
= e

Termék (output)

Mandatum

Projelkttery

Definialt stratégiar téma
Ok-okozatfi fa
Fillérstruknira

Eldzetes jovikép
Problémafa
SWOT-elemzés
Célértek-alapi / értekalapi
o

Stratégiai alternativak
Kivalasztott siratégia
Stratégiai cel

Atfogé célok

Célfa, mutatoszamok
Eszhézesoportok
Cél-eszhiz matrix
Indikattv penziigyi tabla
Megvaldsitas szerverste és
[folyamata, iitemezése
Monitoring és értékelési terv
Konzisztencia értékelés
Eoherencia értékelés

3 http://www.felvi.hu/pub_bin/dload/AVIR/SA_KK_2008 FINAL.pdf Stratégia-alkotdsi kézikonyv, Kormanyzati Stratégia-

alkotdsi Kovetelményrendszer (KSakK), 2008, p. 12. Letoltés ideje: 2013.09.26.20.41
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5. A stratégiai gondolkodas pszicholégiai hattere

5.1 A stratégiai tervezés folyamata, a stratégiai dontés, dontési csapdak

A stratégiai gondolkodds, elemzés és tervezés pszicholdgiai hatterének megismerése és
elsajatitasa ugyanolyan fontossdggal bir, mint annak kdzgazdasagtani, pénzigyi, katonai oldalanak
ismeretei. A stratégia megalkotasanak ugyanis gyakran adddik olyan aspektusa, amit pszicholdgiai
elemzéssel konnyen kikiszobolhetlink. Amig emberek, vezet6k és beosztottak dolgoznak a Foldon,
addig a pszicholdgiai aspektusa ismerete kikerilhetetlen. A tapasztalt vezet6k jelent6s hanyada azzal
is tisztdban van, hogy a napi munkavégzést gatld tényez6k 95 szazaléka az emberi konfliktusokbdl és

a kommunikacié minGségének vagy mennyiségének hibajabdl fakad, tehat pszicholdgiai tényez6.

A vezet6k azonban a napi rutin feladatok elldtdsa mellett, allandd stresszben és id6hidannyal
abban rejlik azonban, hogyha van stratégia, jobb az id6gazdalkodas is, a célok lathatdak, a feladatot
lehet Gtemezni, mindenki tudja, hogy mit kell pontosan csindlnia és ez nagymértékben csokkenti a
szervezet dolgozdira haruld stressz sulyat. Erdemes néha id6t szanni arra, hogy vezetSként
elgondolkozzunk az aldbbi kérdéseken: Jé irdnyba haladok? J6 irdnyba terelem a szervezet és a
beosztottak jovéjét? Ha 20-30 év mulva visszatekintek erre az id&szakra, mi jut majd réla el6szor az

eszembe?

A stratégiai gondolkodas pszicholdgiai oldalanak vizsgdlatakor fontos annak a kérdésnek a
boncolgatdsa, hogy van-e a szervezet szamadra inspirdld, motivalé jovékép? A kell6 mélységben
kialakitott szervezeti jov6kép motivalja az ott dolgozdkat a cél elérésének érdekében, azonban a
tulsdgosan rigiden kidolgozott j6v6kép azonban gdtolhatja a célok elérését, mivel nem tervez a
valtozas lehet6ségével. Valtozas pedig mindig torténik, melynek szamos oka lehet: valtozik a vezetd
személye, a kitlzott célok, a gazdasagi helyzet, a vilagpiaci helyzet stb. Ennek tiikrében a stratégiat
ugy kell kidolgozni, hogy a valtozasokhoz idomulva tudja biztositani a szervezet életét. A stratégiai

folyamatnak az alabbi hét elemét fontos kiemelniink:
1. A kiildetés: a dolgozdk lelkesitése a célja. A dolgozdk lelkesitésének pszicholdgidja nagyon

sokrétl, bonyolult folyamata, ahol a bels6 motivaciéra alapozva érhetjik el a legnagyobb

sikereket.
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2. Belsé forrasok és a kiilsé kérnyezet felmérése: \j otletek feltérképezése és Osszegy(ijtése, a
multbéli sikerek és kudarcok elemzése és a piacon felbukkand versenytarsak torekvéseire
egyarant figyelnink kell.

3. Kulcskérdések: a fontos problémak preciz megfogalmazasa.

4. Alternativ stratégiak: id6rél id6re meg kell vizsgalni, hogy a stratégia, amit kidolgoztunk, jo-
e.

5. A sziikséges forrdsok biztositdsa: itt nem csak az anyagi forrdsok biztositasardl van sz,
hanem az egyéni, szakmai, emberi forrdsokrol is.

6. A kivdlasztott stratégia kidolgozdsa: a kidolgozott stratégidt mindig dokumentumban kell
rogziteni, hogy barmikor el6veheté legyen. A dokumentumnak tartalmaznia kell az alapelvek
leirasat, a szlikséges forrasokat, a vart eredményeket és azokat a mutatdkat, melyek alapjan
ugy itéljuk majd meg, hogy tervet sikeresen teljesitettik.

7. Megvaldsitds: a terv megvaldsulasat folyamatosan ellendrizni kell.**

A szervezetpszicholdgia kilon-kilon foglakozik a stratégiai gondolkodas, a stratégiai tervezés
és a stratégiai dontés pszichés hatterével. A stratégiai gondolkodas esetében sziikség van példaul az
elképzelés kialakitasara, melyhez az elméleti gondolkodds képességére, képzelGerSre és alkotd
gondolkodasra van sziikség. Ezek a tényezG6k feltételezik azt, hogy a vezet6k kivalasztasakor bizonyos
kompetencidk megléte nagyobb sullyal jelenik meg mas kompetencidkhoz képest. Vagyis
leegyszer(sitve a folyamatot: egy j6 vezet6i kompetencidkkal rendelkez6 kivdlasztasa a szervezeti
stratégia kialakitasdban és megvaldsitasaban kiemelkedd szerepe van. A kovetkez6 fontos szempont
a tények kritikus értékelése, melyhez elemz6, logikus gondolkodasra van sziikség. A kialakitott
terveket megoldhato részfeladatokka kell atalakitani és a lehet6ségek mérlegelésével, a lehetséges

kockazatok felmérésével egyitt dontéseket kell hozni.*

* Klein Balazs-Klein Sandor: A szervezet lelke, Budapest, EDGE Kiadd, 2012.
5 Klein Balazs-Klein Sandor: A szervezet lelke, Budapest, EDGE Kiadd, 2012.
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A stratégiai dontésnek folyamatat foglalja 6ssze szemléltet6 mddon az aldbbi tablazat:

7. téblazat: A stratégiai dontés folyamata pszicholdgiai nézépontbdl*®

A dontés fazisa Mely kérdésekre kell valaszt kapnunk?
1. fazis METADONTESEK e Mirél kell dénteni?

venni?

e Mia dontéshozatal mechanizmusa?

e Milyen megoldasi médokat célszer( figyelembe

2. fazis A DONTESI KERET e Milyen célokat akarunk elérni?
KIALAKITASA e Milyen kritériumok alapjan értékeljiik a sikert?
3. fazis INFORMACIOGYUJTES e Megszereztiik-e az 6sszes sziikséges informaciot?
4. fazis VALASZTAS AZ ALTERNATIVAK e A céljainknak legmegfelel6bb alternativat
KOzUL valasztjuk-e ki?
5.fazis | TANULAS A VISSZACSATOLASBOL e A dontési folyamat elemzése, értékelése, a

tanulsagok levondsa

A dontés folyamata mindig a legnehezebb, szdmos vezet6 ezzel kizd a legtobbet. Igazi
lélektani vivdodas targya lehet egy szorongdbb vezetdnél az, hogy vajon jol dontottem-e, id6ben
dontottem-e, a dontésemmel a szervezet és a dolgozdk érdekeit tdmogattam-e? A dontés
meghozatalakor szamos, Ugynevezett dontési csapddba Iéphetiink bele. Ha ezeket ismerjiik, akkor
tudatosan mérlegelve ezeket csokkenthetjiik a hibds dontések és a dontési csapddk szamat. az

aldbbiakban a legveszélyesebb dontési csapddak olvashatok:

1. Fejesugrds a problémdba: nekiesiink az informacidgy(jtésnek és kovetkeztetések levonasanak
anélkil, hogy el6bb atfogd képet alakitanank ki a problémardl.

2. Keretvaksdg: atgondolatlanul, helytelenil korvonalazzuk a problémat.

3. A gondolkoddsi keretek helytelen kezelése: elmulasztjuk a probléma tobbféle médon vald
definidlasat.

4. Tulzott magabiztossdg: tulzottan bizunk sajat véleménylinkben.

5. Révidzdrlat: megbizunk a legkdnnyebben beszerezheté informacidban.

6. Csoportos dontési hibdk: nem helyeziink hangsulyt a csoportos dontéshozatali folyamat

irdnyitasara, mert feltételezziik, hogy sok okos ember jé dontést hoz.

% Klein Balazs-Klein Sandor: A szervezet lelke, Budapest, EDGE Kiadd, 2012. alapjan a tablazatot a szerzG szerkesztette.

51



7. Csip6bél tiizelés: a végleges dontésnél a szisztematikus eljaras kdvetése helyett csak rogtonziink.
8. A visszacsatolds mell6zése: elmulasztjuk a multbéli dontések valddi eredményeinek az értékelését.
9. ElImulasztjuk nyomon kévetni a déntések tanulsdgait.

10. Elmulasztjuk a déntési folyamat dtvildgitdsat.”"’

A hatékony stratégiai tervezés elGsegiti a vallalkozé kedvet, csdkkenti a bizonytalansagot,

tisztazza a feltételezéseket.®®

5.2. Stratégia és szervezeti kultura

A szervezeti kultira, mint az elfogadott és elvart munkahelyi viselkedések rendszere
jelentésen meghatdrozza a vdllalat sikerességét. Ha megvizsgaljuk, hogy a szervezeti kultira olya
tényez6k hatdrozzdk meg, mint a cég torténete, a tulajdonforma, a méret, a technoldgia, az alapiték,
a fels6vezet6k, a dolgozdk jellegzetességei, akkor még tisztdbban latszodik az, hogy a szervezeti
kultira elemzése a cég stratégiajanak kialakitdsakor kulcsfontossagu lehet.

Handy a szervezeti kulturak négy f6 tipusat kiilonbozteti meg:

hatalomkultura,

szerepkultura,

feladatkultura,

személykultara.”

7 Klein Balazs-Klein Sandor: A szervezet lelke, Budapest, EDGE Kiadd, 2012. p. 776.
“8 Klein Balazs-Klein Sandor: A szervezet lelke, Budapest, EDGE Kiadd, 2012.
* Klein Sandor: Vezetés-és szervezetpszicholdgia, Budapest, Edge 2000 Kiadd, 2009.
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Az aldbbi tablazat szemléltet6en foglalja Gssze az egyes szervezeti kulturatipusok f6 jellemzéit:

8. tablazat: Szervezeti kulturatipusok és azok jellemzGi®

HATALOMKULTURA

e gyakran csaladi vallalkozdsokbdl alakul ki

e aszervezet felépitése egy pokhdlora emlékeztet, melynek kézepén all a hatalmat gyakorld
személy

e szakmai vagy funkcionadlis alapi munkamegosztas jellemzi

e horizontalis kapcsolatok

e atevékenység és a befolyds alapvet6en a hatalmi gy(ir(ik mentén, a koncentralt hatalom
rendezbelvek szerint szervezédik meg

o kevés a formalis a szabaly

o csekély a biirokracia

e atagok biznak a legfébb hatalom birtokosanak erejében

e olyan embereknek vald ez a kultura, akik szeretik a hatalmat és hideg fejjel, érdekvezérelt
madon gondolkodnak

e ez a kultdra az egyénekre és a nem a testiiletekre épit

SZEREPKULTURA

e a szervezet tagjainak a szadmukra szigorian elGirt szerepkovetelményeknek kell
megfelelnilik, az el6irdsokat kell teljesitenitik

e ez a kultdra a kozépszert jutalmazza, azokat az embereket, akik elfogadjak a kiosztott
szerepeket

e ez a kultdra csak addig képes mikddni, amig a kdrnyezet stabil

a szabalyozas minden fontos teriletre kiterjed, a lehet6 legrészletesebb, irdsos formaban

a hatalom f6 forrdsa a betoltott pozicid

a munkakori leirdsban szereplé kdvetelményeknek kell els6sorban megfelelni

olyan szervezetekhez illik, ahol rutinszerld tevékenység folyik, nagy beruhazasok,

tomeggyartas jellemazi

FELADATKULTURA

o feladat-és teljesitményorientdacio jellemzi

a feladatvégzés projectekben zajlik

a befolyds a szaktuddasbdl fakad, nem a betoltott pozicidbdl

rendkivili rugalmassag és alkalmazkododképesség jellemzi

ott a leghasznosabb a feladatkultura, ahol fontos a piaci rugalmassag

o csak akkor mdkaodik jol az ilyen szervezet, ha elegend6 az er6forras és a teamekben jé a
légkor

e ha azonban egyenl6tlenség alakul ki az er6forrasok elosztasaba, a csoportok versenyezni
kezdenek egymadssal

SZEMELYKULTURA

e azegyes ember all a kézéppontjaban

e azindividuumokat szolgdlja ki

e aszervezet az egyéneknek van alarendelve és a fenntartasa is t6lik flgg (pl. Ggyvédi iroda)
e 3 hatalom a szaktudasbdl, a szakértelembdl fakad

*® Klein Sandor: Vezetés-és szervezetpszicholdgia, Budapest, Edge 2000 Kiadd, 2009
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Felmeril a kérdés, hogy vajon melyik szervezeti kultura tipus hozza legnagyobb sikereket.
Erre konkrét vdlaszt igen nehéz adni, a hangsuly a harmdnian van, vagyis azon, hogy a szervezeti
kultira harmonizaljon a szervezet céljaival és az abban dolgozé vezet6k és beosztottak
kompetencidival és személyiségével. Ha ez a harmdnia érvényesiil, akkor lehet hatékonyan egyutt
dolgozni és az adott keretek kozott az elvarasok fényében a lehet6 legjobb szervezeti stratégiat

felépiteni.

5.3. Avezet6 személyisége és a szervezeti stratégia

LA legjobb vezeté az,

aki a legjobb embereket tudja kivdlasztani

az elvégezendd feladatra, és amig 6k dolgoznak,

képes visszatartani magdt mindennem(i beavatkozdstdl.”

Theodore Roosevelt

Vezet6nek lenni bonyolult és Osszetett feladat. Egy jo vezet6nek szamos specialis
kompetenciaval kell rendelkeznie ahhoz, hogy magat sikeresnek és hatékonynak érezze és ahhoz,
hogy a szervezetet is sikerre tudja vinni. Szamtalan elképzelés van arrél, hogy a vezet§ milyen

szerepet tolt be a véllalat életében:

1. A vezetd, mint tervez6: a szervezetet iranyitd eszmék, célok, latomdsok, értékek kidolgozdasara
koncentral.

2. A vezet8, mint tanar: a tanari szerep lehet hagyomanyos (amikor a tabla el6tt allva mondja el a
tanar a tananyagot) és lehet modern, amikor megfelelé tapasztalatokhoz juttatja 6ket, hogy minél
tobbet tanuljanak. A mai vezetének inkdbb a modern tanarhoz kell hasonlitania.

3. A vezet, mint gondnok: gondoskodik a vezetettekrél, valamint gondoskodik arrél, hogy a

vallalkozas betéltse kiildetését, elérje céljat.

A sikeres vezetd rendelkezzen atlag feletti intelligencidval, de ne legyen zseni. Legyen
kezdeményez6, ha cselekvésre van szikség, cselekedjen. Legyen kell6 6nbizalma, tudjon bizni
magaban, az embereiben és a tuddsaban. Osszefliggésekben ldssa a dolgokat, nem vesszen el a
részletekben. Stratégiai gondolkodas jellemeze, vagyis az intelligencidja, az 6dnbizalma és a tudasa

segitségével a szervezet szamara legmegfelel6bb stratégiat tudja kidolgozni.
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A sikeres és hatékony vezetének igyekeznie kell a vezetSk tizparancsolata szerint dolgozni:

1. Keresd a valtoztatds, a ndvekedés, a jobbitds kihivast jelent6 lehetfségeit!

2. Kisérletezz, vallalj kockazatot, és tanulj az elkdvetett hibakbdl!

3. Képzeld el a fényes jov6t! (GYARTS STRATEGIAT!)

4. Az emberek értékeire, érdekeire, reményeire és almaira alapozva egyesitsd 6ket egy kdzos
cél érdekében!

5. K6z0s célok kialakitasaval és a bizalom kiépitésével segitsd el6 az egylttmiikodést!

6. Onts erét az emberekbe az informécié és a hatalom megosztasaval!

7. Mutass példat azzal, hogy ugy viselkedsz, ahogy beszélsz!

8. Kis gy6zelmekkel segitsd el6 az allado fejl6dést, és tedd elkdtelezettebbé a beosztottaidat!

9. Ismerd el az egyéni hozzajarulasokat a csapat sikeréhez!

10. Rendszeresen linnepeld meg a csoportteljesitmények

A John Whitmore-modell egy érdeked kévetendd modell lehet minden vezet6 szamara akkor,
amikor a stratégidk megalkotdsa és a célok megfogalmazasa a feladat. Amikor célokat tlizlink ki
érdemes kilonbséget tenniink a hosszu tavu célkitlizéseink a megvaldsitast segité céljaink kozott.
Fontos, hogy a helyes célt kovessiik, amely a modell szerint okos (smart), egyszer( (pure) és vilagos
(clear). Erdemes a céljainkat papirra vetni, és ha bizunk a Whitmore modellben vizsgaljuk meg

céljainkat az 6 elképzelése szerint, melyet az alabbi (3. szamu tablazat) tablazat j6l szemléltet™:

9. tdblazat: Céljaink megfelelnek-e a 14 kovetelménynek?

S specialis HELYES CEL C csabitd
M mérhet6 P pozitiv L legalis
A aktualis U utolérhetetlen E elfogadhatdé
R redlis R relevans A alapos
T trendi E etikus R reményteli

A j6 vezet6 rendelkezik stratégiai szemléletl gondolkodassal, ami azt jelenti, hogy a vezetd
képes arra, hogy kreativ jovGképet alkosson, hogy a gyors kérnyezeti valtozasokat és azok hatdsait
id6ben érzékelje, elemezze és ennek alapjan id6ben belekezdjen a jov6t alakitd stratégiai
valtozasokba. A stratégiai szemléletli vezetd tisztaban van azzal, hogy egymaga nem tud minden

helyzetre, minden problémara j6 megoldast. Ezért tdmaszkodik munkatarsaira és 6 maga allanddan

*1 Mikael Krogerus-Roman Tschappeler: A stratégiai gondolkodas kézikonyve, Budapest, HVG Kiadd, 2012. p. 26.

55




fejleszti képességeit, tisztaban van értékeivel és korlataival is.>? A vezet§ &ltal elvégzendd feladatok

harom csoportba sorolhaték, amely utdn meghatarozhatdak a vezetsktél elvart képességek.>

- dllandd hibaelharitds, probléma megoldas
- az lgyek folyamatos, gordiilékeny vitele

- Ujdolgok kezdeményezése és megvaldsitasa

A stratégiai vezetés fGbb funkcidi: a szervezet m(ikodési irdnyanak meghatdrozasa (célkitlzés,
jovOkép), a stratégia meghatdrozdsa (stratégiai gondolkodds, tervezés), a terv megvaldsitasa
(operativ és adminisztraciés feladatok), szervezés és atszervezés (a helyzetnek megfelel6 atszervezési
feladatok), a kozosségi szellem kialakitdsa (motivacié, csapatszellem, erkdlcsi normak), az

onkormanyzat kiils6 kapcsolatai és a csoporttagok fejlesztése, kivalasztasa.™

Osszefoglalva elmondhatjuk azt, hogy a stratégia tervezése, kivitelezése tébb tényezd egyiittes
0sszhangjan mulik. figyelembe kell venniink a dontési csapddkat, melyek tudatositdsaval kevesebbet
hibazhatunk. Fontos a vezet6 személyisége és kompetenciai, fontos, hogy rendelkezzen a stratégiai
gondolkodas képességével. Hangsulyos szerepe van annak is, hogy milyen szervezeti kultirdban

milyen célokat és milyen stratégiai elképzelést akarunk megvaldsitani.

*2 http://www.toosz.hu/digitalcity/homepage.jsp?dom=AAAAZIWX&Fmn=BAAFJXRM&prt=AAAAYFAP&bem=BAAFHNCY&m
en=BAAFJXRL Dr. Bardiné Metzker Erika -Dr. Csuth Sandor: A telepuilési dnkormanyzatok stratégiai vezetése, Polgarmester
Akadémia,( Letoltés ideje: 2013. 09. 25.)
>3 http://www.toosz.hu/digitalcity/homepage.jsp?dom=AAAAZIWX&Fmn=BAAFJXRM&prt=AAAAYFAP&bem=BAAFHNCY&m
en=BAAFJXRL Dr. Bardiné Metzker Erika -Dr. Csuth Sandor: A telepuilési dnkormanyzatok stratégiai vezetése, Polgarmester
Akadémia, (Letoltés ideje: 2013. 09. 25.).
** http://www.toosz.hu/digitalcity/homepage.jsp?dom=AAAAZIWX&Ffmn=BAAFJXRM&prt=AAAAYFAP&bem=BAAFHNCY&m
en=BAAFJXRL Dr. Bardiné Metzker Erika -Dr. Csuth Sandor: A telepiilési dnkormanyzatok stratégiai vezetése, Polgarmester
Akadémia, (Letoltés ideje: 2013. 09. 25.)
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http://www.toosz.hu/digitalcity/homepage.jsp?dom=AAAAZJWX&fmn=BAAFJXRM&prt=AAAAYFAP&bem=BAAFHNCY&men=BAAFJXRL

6. A valsagkezelés stratégidja

6.1. A ,Diadal” mddszer

Minden vdlsag egyedi, ezért a vdlsagkezelés végrehajtasa is minden alkalommal eltéré
madon torténik, mégis sziikség van egy altalanos sablonra, melyre felépithetjik a folyamatot. Ez a
sablon keril bemutatasra a kovetkez6kben, mely 6sszefoglaléan és talaléan ugy hangzik: DIADAL

(Diagndzis, Irany, Alternativak, Dontés, Alkalmazas, Lezaras).

27. dbra: A DIADAL- modell

& Hogyan arassunk DIADALT? |

A mddszer alkalmazdsanal Magyarorszag teriletén bekovetkez6 a békeid&szaktdl eltérd, valsagot
vetten figyelembe, amely a normal mddszerek alkalmazasaval nem kezelhetd. a szervezeti miikodési

keretet a Nemzeti Helyzetértékels Kézpont biztositana.*

> Forras: Resperger Istvan: A "DIADAL" és egyéb mddszerek alkalmazasa a nemzeti véalsdgkezelési feladatok megoldasanal
In: Hadtudomanyi Szemle 2012/5/1. szam. pp.141-165.
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Diagndzis

Ki?

Feladat?

Mikor?

Modszer?

Diagnézis

NHK (Nemzeti
Helyzetértékel6
Kézpont)

Valsagstab

A helyzet
mindenoldalu
elemzése

A feladat tisztazasa

ldGszamvetés

Azonnal
alkalmazandé
rendszabalyok

Azonnal

Azonnal

Azonnal

Valsag
+3-4 6ra

Valsag +
2 6ra

YV VY

Szakért6k behivasa
Nemzetkozi
kapcsolatok
aktivizalasa

Elsédleges
szemrevételezés
Els6dleges alapadatok
Osszegyljtése
(nemzeti, nemzetkozi,
[0-s, NGOs)

Mi tortént?

Mikor?

Hol?

Ki a f6 illetékes az

adott kérdésben?

>

Mi a valsaghelyzet

kulcskérdése?

>

Nagybani

Részletes

Mit tudunk azonnal
cselekedni?

Elsé intézkedések,
utasitasok,
korlatozasok

Egy adott valsag esetén az elsé 1épés mindig a diagndzis megdllapitasa, amely a NHK valsagstab

feladata. Az els6é azonnali feladat a helyzet mindenoldald elemzése szakért6k behivasaval, a

nemzetkozi kapcsolatok aktivizaldsdval, végre kell hajtani az els6dleges szemrevételezést és az

elsédleges alapadatok 0Osszegy(ijtését a nemzeti, nemzetkdzi és nem kormanyzati szervezetek

segitségével. Ezzel parhuzamosan meg kell allapitani a feladatokat, tisztazni, hogy pontosan mi

tortént, mikor tortént, hol tortént, ki a f6 illetékes az adott kérdésben, és hogy mi a valsaghelyzet

kulcskérdése.
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A kovetkez6 2-4 déraban az idGszamvetés a legfontosabb, vagyis, hogy mit tudunk azonnal
cselekedni, valamint az azonnal alkalmazandd rendszabalyok, els6 intézkedések, utasitasok,

korlatozasok bevezetése.

Irény

Irdny Stratégiai célok Valsag + > A valsagkezelés pozitiv

megfogalmazasa 3-4 6ra céljainak meghatdrozasa:

» (Mit szeretnénk elérni?

» A valsagkezelés negativ
céljainak meghatarozasa:

» (Mit nem szeretnénk?)

» Az elkerilhetetlen negativ
kovetkezmények definidlasa

NHK

Valsagstab

KKB A valsagkezelés f6 Valsag + > A valsagkezelés f6
titkdra fokuszanak meghatarozasa | 3-4 6ra teriiletének meghatarozasa.

(Tér-Er6-1d6-Informacio
dimenzidban)

> A valsagkezelés média

A valsagkezelés média Valsag + (s
o . ) stratégidja
stratégia f6 iranyvonalainak | 4-5 6ra > Kézlemény
meghatarozasa > Sajtétajékoztatdk rendszere
» Szovivé

A vdlsagkezelés sordn a masodik |épéssorozat, a valsagkezelés irdnyainak kijellése a NHK

valsagstab és a KKB titkar felelGssége a valsag kirobbanasat kovetd 3-4, maximum 5 éraban.

Nekik els6ként egylittesen meg kell fogalmazniuk a stratégiai célokat, melybe beletartozik a
valsagkezelés pozitiv céljainak meghatdrozasa, tehat, hogy milyen eredményeket akarunk elérni,
negativ céljaink meghatdrozasa, vagyis, hogy mely eseményeket, kévetkezményeket nem szeretnénk,
ha bekovetkeznének, valamint az elkertilhetetlen kovetkezmények definidldsa. A stratégiai célokat
kovetden a valsagkezelés f6 fokuszat, f6 terileteit kell meghatdroznunk a rendelkezésiinkre allé tér,
erd, id6 és informaciok figyelembe vételével. Az iranyok meghatarozasakor végrehajtandé feladatok
kozal a végsé feladat a médiaval valé kapcsolatfelvétel: a vdlsagkezelési média stratégia
meghatdrozasa, kozlemény kiadasa, sajtétdjékoztatd kiaddsa, és szévivé megbizdsa a média

folyamatos tajékoztatasa érdekében.
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Alternativak

Alternativak

Alternativak
kidolgozasa

NHK
Valsagstab

Valsag +
12-24 6ra

a legrosszabb
a legjobb

a legvaldszinibb valtozat
kidolgozasa

A vdlsag valdszinG kifejl6dési
irdnyainak felvadzoldsa az elénydk,
a hatranyok és indoklassal.

Szintén az NHK valsagstab feladata a cselekvési valtozatok, alternativak kidolgozdsa a valsag

kirobbandsat kovet6 12-24 drdban. Ekkor a vélsagstab kidolgozza a vélsag lezajlasanak legjobb,

legrosszabb és legvaldszinlibb valtozatait, felvazolja a valsag valdszinl kifejlédési iranyait, annak

elényeit és hatranyait, valamint indokolja a feltételezéseket. Ezek utdn értékeli a kidolgozott

alternativakat a SWOT modszer segitségével.”®

Ez a mddszer elemzi a kiilonboz6 alternativakat, a kovetkezd szempontok szerint:

o erdsségek,
e gyengeségek,
e veszélyek,

o |ehetdségek.

Ez a fajta vizsgdlati mddszer, a cselekvési valtozatok megalapozott, sokoldaly elemzését tamasztja

ala.

%6 Strengths-ErGsségek
Weaknesses- Gyengeségek
Opportunities- LehetGségek
Threats - Veszélyek
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Dontés

Dontés | A dontéshozé a
valsdg tipusatdl
fliggben:
Miniszteri biztos
Miniszterelnok
Kormany
Honvédelmi
Tandcs

A felterjesztet/beterjesztett
cselekvési valtozatok koziil a
kivant valtozat

megvaldsitani
kivalasztasa
kidolgoztatasa.

és

részletes

Valsag
+13-15
ora/

Valsag+1
nap
01,00-
03,00 6ra

» A dontésnél a
dontési matrix
(normal,
sulyozott)
alkalmazasa

> El6ny-
hatrany, és
id6-koltség
haszon
elemzés

Negyedik lépésként a valsag tipusatdl figgben vagy a miniszteri biztos, vagy a miniszterelnok,

vagy a kormany, vagy a Honvédelmi Tanacs kivalasztja, hogy a felterjesztett cselekvési valtozatok

kozal melyiket kell megvaldsitani, s részletesen kidolgozni. A kivalasztas soran a dontéshozd a dontési

matrix (normal, sulyozott) alkalmazasaval dont, figyelembe véve az adott valtozatok eldnyeit,

hatranyait, mennyi idébe telik, mekkora koéltségekkel jar, igy el6fordulhat, hogy végil a kidolgozott

valtozatok Osszeborondldsdval jon létre egy negyedik, végleges valtozat. A dontést a valsag

keletkezésétdl szamitott 13-27 drdn belll meg kell hozni.

Alkalmazas

Alkalmazas

NHK
Valsagstab

cselekvési
valtozat
részletes

» A dontés utan
a beterjesztet
kivalasztott

kidolgozasa

» Koordinalasa

Valsag +16
oratol/

» A kivalasztott valtozathoz
tovabbi naprakész
informdacidk gydjtése

> A

terv részletes

kidolgozasa.

YVVVVVVY

KI?

MIT?

MIKOR?
HOGYAN?
KIVEL EGYUTT?
KI VEZETI?
MINDENOLDALU
BIZTOSITAS?
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terv

egylttm(ikodé
si kérdéseinek
tisztazasa.

Valsag+1
nap 05,00
oratol

» A résztvevék tér-ers- id6-
informacié igényeinek és
tevékenységének
koordindlasa.

Amint a dontést megsziletett, az NHK valsagstab részletesen kidolgozza a kivélasztott

cselekvési valtozatot, tisztazza a terv egylttmikodési kérdéseit, meghatdrozza, hogy a végrehaijtas

soran kinek mi a feladata, azt mikor, hogyan és kikkel egyluttmikddve kell végrehajtania, ki vezeti a

miuveleteket, illetve a mindenoldalt biztositdst, valamint koordindlja a részvev6k tér-ers- id6-

informacid igényeit és tevékenységét.

Lezarads

Lezaras

A valsag
tipusatol
fliggdben:

Miniszteri biztos
Miniszterelnok
Kormany
Honvédelmi
Tanacs

vagy az altaluk
megbizott
személy

A végrehajtas

ellendrzése,

Visszacsatolas
valsag
tapasztalatairol

a

A cselekvési valtozat

végrehajtasa
folyaman (fajtai:
egyedi, cél,
szakellen6rzés;
madszere: elére
bejelentett,

varatlan)

> A valsagstab
ellenérzése

» Helyszini ellenGrzés

> A végrehajtd
allomany
ellenérzése

» A vilsagkezelésben

résztvevoktol a
tapasztalatok
bekérése.
(Hogyan érezték a
valsagkezelés alatt
az informaciot,
vezetést, a dontést,
koordinaciot.

A valsagkezelési folyamat lezdrasa a valsag tipusatdl fluggéen a miniszteri biztos, a

miniszterelndk, a kormany, a Honvédelmi Tanacs, vagy az altaluk megbizott személy feladata. O vagy

6k végzik a vélsagstab és a végrehajtd allomany ellendrzését (elére bejelentve vagy varatlanul a

helyszinen) a cselekvési valtozat végrehajtasa folyamdan. Bekérik a vdlsagkezelésben résztvevék
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tapasztalatait, milyen benyomasaik voltak a feladat teljesitése kbzben az informacidk becsatornazasa,

a vezetés-iranyitds, a dontéshozatal és a koordinacio kapcsan.

OSSZEGZES:

A valsagok elemzése kapcsan megallapithatd, hogy kilénb6z6 idGszakaihoz hozzarendelhetd
a megfelel6 diplomaciai, gazdasagi, esetlegesen katonai |épések. Természetesen mindig a kialakult
helyzet fliggvényében az ardnyossag, fokozatossag elveit figyelembe véve kell kezdeményezni. A
katonai eré alkalmazasat mindig a diplomaciai lépésekkel 6sszhangban kell tervezni olyan
Utemezéssel — szlinetek beiktatasa —, amely a kialakult helyzet fesziltségi szintjét nem fokozza.

Mind a valsagkezelési feladatok, mind az egyittm(ikodés megfelel6 mértékben kidolgozott és
rendszeresen aktualizalt terveket igényel. Ezeknek a tervezeteknek tartalmazniuk kell azokat a

cselekvési valtozatokat is, amelyek alkalmazasara csak végsé és kiélezett helyzetben kerilhet sor.
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