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ELOSZO

A szakanyag egy, a kozigazgatasban dolgozo vezetOknek szo6l6 tréninget tamogat6 hattéranyag,
amelynek az a célja, hogy a stratégia fogalmatol elindulva, végigjarva a stratégiai tervezés egyes
fazisait; bemutassa a stratégiaalkotds modszertanat és a folyamat sordn alkalmazott workshopesz-
kozoket és -technikékat.

A téaépiilo tréning célja a stratégiaalkotas modszertananak gyakorlati megismertetése és — ennek
keretében — a workshop technikdk gyakoroltatasa a résztvevokkel.

A Tréner szakirany hallgatéi a tréning segitségével sajat élményt szerezhetnek arrdl, hogyan
épiil fel egy szakmai tréning, és hogyan tamogatja ezt egy, a témaban elmélyiilési lehetdséget
biztosito hattéranyag. Ugyanakkor az itt megismert technikékat a résztvevoknek lehetdségiik lesz
alkalmazni sajat szakteriiletiikon, példaul szakmai vagy més problémamegold6 workshopokon.



1. BEVEZETES

Az utobbi években egyre nagyobb az igény a menedzsment stratégiai szintli megkdozelitésére a
szervezetek miikodtetésében. Ez érvényes az allamra és annak intézményrendszerére is, hiszen a
sikeres mitkodéshez sziikség van egyrészrol jovoorientaltsagra, masrészrol pedig hatékony min-
dennapi cselekedetekre, dontésekre. Ugy is fogalmazhatnank, hogy az allam innovativ magatar-
tasanak €s innovaciot tamogaté mikodésének érdemes szerves egységet alkotniuk. Ennek érde-
kében javitani érdemes a kozigazgatdsi, onkormdnyzati szervezetek mitkodési hatékonysagan, a
kozszolgaltatdsok szinvonaldn, ennek egyik fontos eszkoze a stratégiaalkotas.

A kozigazgatas, ezen beliil az 6nkormanyzas miikddésében is a tervezett valtozasok kiindu-
lopontja a stratégia, a stratégiaalkotas €s a stratégidk megvalositasa. A szakanyag célja, hogy a
stratégia fogalmatol elindulva, végigjarva a stratégiai tervezés egyes fazisait, bemutassa a straté-
giaalkotas modszertanat és a folyamat soran alkalmazott menedzsmenteszkozoket. Ismertetjiik a
stratégiaalkotas kozigazgatasi sajatossagait, majd a stratégia fejlédési trendjét kovetve, rdmuta-
tunk a stratégiai gondolkodas szerepére a szervezetek miikodésében.



2. ASTRATEGIAALKOTAS ALAPFOGALMAI

A stratégia kifejezés a gorog sztratosz szobol ered, ami hadsereget jelent. A stratégék az 0korban
hadvezérek voltak, a stratégia pedig a hadjaratok €s haboruk vezetésének tudomanya. Azokat a
képességeket, feltételeket, illetve ezek megszervezésének tudomanyat jelentette, amelyek a végso
gyOzelem eléréséhez voltak sziikségesek. A stratégia, stratégiai tervezés kifejezés a XX. szazad
masodik felében eleinte csak a maganszféraban jelent meg a vallalati stratégiak elterjedésével,
azonban nagyon hamar az iizleti tudoményok egyik legdinamikusabban fejl6do teriiletévé ndtte
ki magat. Az {izleti életben megjelent a stratégiai menedzsment, mert a vallalatok kozott egyre
¢lesedo verseny a piacokat ,,csatatérré” valtoztatta. A piaci szereplok kozott is ,,kiilonbozo piaci
haboruk dulnak”, és ezekben a viszonyokban kiilondsen jol hasznalhatonak bizonyult a stratégiai
gondolkodasmadd és maganak a stratégianak az eszkozrendszere. Mig a harcaszatban a kiilonb6z6
fegyvernemek ¢és csapatok Osszehangolt akciodira, a piacon az egyes vallalati funkciok, teriile-
tek, cselekvési programok dsszehangolasara van sziikség a gydzelem, a siker elérése érdekében.
A vezetéstudoméanyban mara gyakorlatilag 6nallo tudomanyagga, diszciplinava valt a stratégiai
menedzsment.'

A kozszféraban csak joval késobb keriilt a figyelem kdzéppontjaba, a gyakorlatban torténd
alkalmazésa pedig csak a 2000-es években valt altalanossa. A hosszl tavu tervezés igénye meg-
jelent az allam ¢letében is, az allamok megszervezésének korében, és természetesen megjelent
a jogi szabalyozasban is. A tudatos hosszu tavl tervezés, az 6sszehangolt fejlesztési programok,
a koordinalt, korrigdlhatd6 megvalositas, az atlathatdo gazdalkodés, a szdmonkérhetdség €s min-
denrdl a nyilvanossag tajékoztatasa azok, a kulcskifejezések, amelyek koriilirjak az allaméletben
tapasztalhato stratégiai gondolkodasmaodot, stratégiai szemléletet.?

2.1. A stratégia

A stratégia fogalmanak és szerepének beazonositasat tudomanyteriilettdl és elméleti iranyzattol
fliggéen sokan megkiséreltek mar. Altalanossagban a stratégiat meghatérozhatjuk gy is, mint
egy bizonyos célallapot elérése érdekében végzendo cselekvések hosszabb tavu terve, amely a
végrehajtashoz sziikséges er6forrasok biztositasat idoben kiterjedten gondolkodva teremti meg.
Maga a stratégiai tervezés pedig nem mas, mint ennek a hosszl tdva tervnek a modszertanilag
kovetkezetes kidolgozasa, beleértve a ciklikusan visszatérd Gjratervezés és finomhangolas fon-
tossagat is.’

A stratégia tehat a hosszu tavu célok elérésének eszkoze. Egy jovore irdnyul6 cselekvés, amit
legéltalanosabban a szervezet kiildetése hataroz meg, és amely a szervezeti stratégia része. A stra-
tégiai tervezes a stratégia és az akciok kidolgozasat foglalja magaban. A stratégiai célok azok az
»allomasok™, amelyeket a szervezeteknek el kell érnie ahhoz, hogy a kitlizott jovokeép elérhetdveé

' Csara Magdolna: Stratégiai tervezés és vezetés. Leadership Vezetés- és szervezetfejlesztési és tanulast segitd Kft, 1994.

2 YOUNG, Richard D.: Perspectives on Strategic Planning in the Public Sector. — A stratégiai tervezés kiilonboz6 fogal-
mainak gyljteménye. 2002. https://pdf4pro.com/view/perspectives-on-strategic-planning-welcome-to-66078.html
(2021. julius 14.)

3 CsatH Magdolna 1994, uo.
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valjon. A jovokép olyan gondosan megfogalmazott és konkrét helyzetkép, amely vilagossa teszi
azt, hogy a szervezet adott id6é mulva hova kivan eljutni. Az elérend6 célok lényege és haszna,
hogy irdnyt mutassanak a cselekvéshez, tisztazzak azt, hogy kinek mi a szerepe ¢és a feleldssége,
valamint hogy lehet6vé tegy€k a teljesitménymérést.

Kozigazgatasi példa:
— Kiildetés: Pro Publico Bono (a kizjo szolgalata).
— Jovokép: korszertl, hatékony, szolgaltato, digitalis allam 1étrehozasa.

2.2. A stratégiai tervezeés

A stratégiai tervezést is sokféleképpen definialjak, tobbféle megkozelités 1étezik. Az egyik meg-
fogalmazas szerint a stratégiai tervezés atfogd elemzések végzése a jovo biztositasat és kornye-
zettel vald hosszu tava Osszhang megteremtését segité alapvetd valtozadsok megtervezése é€s
bevezetése céljabol.

Mivel a stratégia nem mas, mint egy tervdokumentum, amely a leirja a jovOben végrehajtani
kivant tevékenységeket, ebbdl a meghatarozasbol kovetkezik a stratégiai tervezés két jellemzdje:
az irasbeliség kovetelménye, miszerint modszertani szabalyok mentén, dokumentalt modon kell
a tervezést elvégezni; valamint az a koriilmény, amely a valtozo kiils6 €és belsd kornyezeti ténye-
z6kbdl fakadodan a tervezéskor szamottevd mértekben becsiilt jovobeli események bizonytalan
voltabol fakad.

A stratégiai tervezés soran egy adott szervezet megfogalmazza azt, honnan hova kivan eljutni,
mi az a jelenlegitdl eltérd célallapot a jovoben, melyet el kivan érni. A stratégiai tervezés soran
ennek megallapitasa torténhet a jelenlegi helyzet pontos leirasaval és elemzésével, de jellemzoen
kiildetésnyilatkozat (misszid), jovOkép (vizid) €s célok, célkitiizések meghatarozasaval torténik.
Ezekrol a késobbiek folyaman bdvebben is sz6 lesz.

A stratégia kidolgozasanak két szintje ismeretes:

a szervezeti stratégia €s a funkciondlis stratégia. A szervezeti stratégia egy alapstratégia, amely
az altalanos cselekvési irannyal foglalkozik, és meghatarozza a valtozasok prioritasait. A funkci-
ondlis stratégia a szervezeti funkciok hatékony, optimalis mitkodését irja le. Ezek a funkcionélis
stratégiak jo esetben nem egymastol elszigeteltek, hanem 6sszekapcsolodnak, és szervesen illesz-
kednek a szervezeti stratégiahoz. Példaul ilyen a humdanstratégia, amelynek kialakitasakor a szer-
vezeti stratégiaban szerepld célokbol kiindulva hatdrozhaté meg, hogy ezek eléréséhez milyen
tipust emberi er6forrasra van sziikség.

A stratégiai tervezés fo eleme az iddbeliség. Maga a tervezési folyamat idotav alapjan harom-
féle lehet:

— hosszu tavu tervezés: minOségi stratégiai lépések, vertikalis célmeghatarozas,

— kozéptavu tervezés: konkrét célok és feladatok kitlizése,

— operativ/révid tavu tervezés: egy-egy teriiletre koncentrald feladatok meghatarozasa.

A stratégiai tervdokumentum a hosszabb tava célok felvazolasara alkalmas, atfogja a jelenlegi
¢s a célallapot kozotti idétartamot. Hosszll tava stratégia példaul egy orszag-eldrejelzés, illetve
az egy adott szakteriiletre koncentralo hosszi tavli koncepcio (ilyen pl. az E-kozigazgatasi keret-
rendszer koncepcid). Kozéptavu lehet pl. a miniszteri program, a szakpolitikai vagy intézményi
stratégia is. Rovid tavl stratégiak kozott emlithetjlik pl. az intézményi munkaterveket, valamint a
szakpolitikai programokat. Ezekrdl a késdbbiekben részletesen is sz6 lesz.

4 CsatH Magdolna: Stratégiai tervezés és vezetés a 21. szdzadban. Nemzedékek Tudasa Tankonyvkiadd, 2004.
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A STRATEGIAALKOTAS ALAPFOGALMALI

A stratégiai tervek idohorizontjanak pontos megvalasztasara azonban nincs egy altalanosan
elfogadott séma. A legjobb megoldas, ha a szervezet a jelenlegi 4llapota €s az elgondolasai alap-
jan dont a terv idéhorizontjarol, de mindenképpen érdemes gondolni arra, hogy a leghosszabb
terv 0sszhangban alljon a rovidebb tavu tervekkel.

A stratégiai tervezés folyamatos tevékenység, amely mindig hosszabb tavot fog at. A hosz-
szabb tav tényleges hosszat az hatdrozza meg, hogy mekkora a kitlizott célok elérhetdsége és a
tevékenységek jellege. Akarmennyi idore is készitiink tervet, azoknak 6sszhangban kell lennie a
rovidebb tavu tervekkel. A terv id6horizontjat nem korlatozhatja a kdrnyezeti valtozasok eldre
jelezhetdsége sem, hiszen egy folyamatosan valtozo kozegben kell dontéseket hoznia a vezetés-
nek. A jo stratégia jovoteremtd, és nem passziv-alkalmazkodo. A valtoztatast egy szervezetnél
gyakran akkor kell elkezdeni, amikor még latszolag semmi sziikség nincs ra.

A stratégiai tervezés legfontosabb jellemzoi: jovobe tekintd, cselekvésorientalt, aktiv, rugal-
mas, valtoztatasokra orientalt, tartos sikert biztosit.

A stratégiai tervezés kiindulési pontjai a premisszak, amelyek a kiilsé kornyezet egyes rele-
vans, az adott szervezet altal nem befolyéasolhat6 paramétereinek jovébeli allapotara vonatkozo
feltételezések. Ezek kozé tartozik az inflacios rata, a devizaarfolyamok, a varhato koltségvetési
megszoritasok, egy politikai kurzusvaltas bekovetkezése, meghatarozd nemzetkozi rendszerek-
hez torténd csatlakozasi idopontok.’

A stratégiai tervezés mitkddési elve a ciklikussag. A ciklikussag az 6nmagaba visszatérd fej-
lesztési folyamatot jeloli, melynek Iényege, hogy a tervezés alapjan megvalosul a végrehajtas,
azutan annak ellendrzése, majd az ért¢kelése, és végiil az igy kapott informaciokat visszacsatol-
jék az ujabb tervezési folyamatba. Ennek koszonhetoen biztosithatd a tervezési folyamat és rajta
keresztiil az egész stratégiai ciklus folyamatos fejlesztése.

A stratégiai tervezésnél nagyon fontos még az egyes szinteken megallapitott célok hierar-
chikus illeszkedése. Az olyan kapcsolatok esetében, ahol ala-folérendeltségi vagy mas fliggési
viszony van jelen, a hierarchikus jelzd arra utal, hogy egy alsobb szinten 1€v6 stratégiai célrend-
szer nem lehet ellentétes egy fels6bb szinttel, hozza kell igazitani a célkitizéseit. Ennek az az
elénye, hogy a szervezet a tevékenység megvalositasaval nem csupan sajat céljait teljesiti, de
hozz4jarul a magasabb szintii célok teljesités¢hez is.

Osszegezve: a stratégiai tervezés egy olyan folyamat, amelynek soran a vezetés altalanos, hosszi
tavl célokat és konkrét, rovidebb tavu teljesitménycélokat hatdroz meg, majd olyan akciokat dol-
goz ki, amelyek segitségével a célok elérhetdk. A siker szempontjabodl fontos tényezék mindazok
a tevékenységek, amelyeket egy adott szervezetnek meg kell valositania. Stratégiai tervet érdemes
késziteni minden olyan teriileten, ahol az eddigiekhez képest valtoztatast kivanunk bevezetni.

Kozigazgatasi példa:
—  Stratégia: Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program 11.0.,° Magyary Zoltan Koz-
igazgatas-fejlesztési Program 12.0. (MP 12.0).

> Drotos Gyorgy: Kozszolgalati szervezetek kdrnyezete és stratégiai vezetése. In Antal Zsuzsa et al.: Kozszolgdlati
szervezetek vezetése. Aula Kiadd, Budapest, 2011.

Kozigazgatasi és Igazsagiligyi Minisztérium, Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program 11.0. (MP 11.0) K&z-
igazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium, Budapest, 2011. magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/
Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf

Kozigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium, Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program 12.0. (MP 12.0) Koz-
igazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium, Budapest, 2012. magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2¢/40000/
Magyary kozig fejlesztesi program 2012 A4.pdf

6

11


http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2c/40000/Magyary%20kozig%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf
http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/d/2c/40000/Magyary%20kozig%20fejlesztesi%20program%202012%20A4.pdf

STRATEGIAALKOTAS — WORKSHOPTECHNIKAK ALKALMAZASAVAL

2.3. A stratégiai terv

A stratégiai tervezés produktuma a stratégiai terv. Maga a terv jellege €s id6horizontja szerint
haromféle lehet:
— stratégiai terv: hosszl tavu €s a szervezet egészére vonatkozik,
— taktikai terv: kozEéptavu és egy adott eredmény eléréséhez sziikséges 1épéseket tartalmazza,
— operativ terv: rovid tavu €s a végrehajtashoz kapcsolodo feladatokat tartalmazza.

A stratégiai terv magaban foglalja a szerv legfébb céljait, irdnyelveit és tevékenységeit. Leirja,
hogy az adott szerv mivel foglalkozik, és miért foglalkozik azzal, kijeloli a jovore vonatkozo
célokat és a célok megvaldsitasdnak modjat is. A stratégiai terv abbol a célbol késziil, hogy biz-
tositsa, hogy valamennyi érdekelt fél (az allam vagy a helyi hatdésagok, a munkatarsak ¢és a fel-
hasznalok) szamara érthetd és egyértelmii legyen, hogy mi az adott intézmény feladata, €s milyen
célkitlizései vannak. A megfeleld stratégiai terv be tudja bizonyitani, hogy az adott intézmény
az er6forrasokat optimalis modon, a prioritasokra fokuszalva képes hasznalni. A tervnek tartal-
maznia kell azt is, hogy az intézmény milyen médon fogja mérni a folyamatok elérehaladasat, és
miként fogja errdl informalni az érdekelteket.

A stratégiai terv segit abban, hogy:
— amar adott feltételek ne korlatozzak a célok elérését,
— megtalaljuk azt a mddszert, amellyel a célok eléréséhez sziikséges feltételeket megteremt-
hetjiik,
— olyan tevékenységi kort valasszunk, ahol erdsségeinkre épitve, a kdrnyezeti lehetdségeket
kihasznalva sikeresek lehetiink.

Kozigazgatasi példa:
— Szervezeti stratégiai terv. Nemzeti Kdzszolgélati Egyetem Intézményfejlesztési terv
2020-2025.%

2.4. A stratégiai terv megvalositasa

Megvalositas nélkiil a legjobb stratégiai terv is felesleges, illetve egy megfeleld stratégiai terv
nélkiil a megvalositas esetlegessé valik. A stratégiai terv nem allhat meg a célok és tevékenysé-
gek meghatarozasanal, ezért fontos, hogy a tervezés soran szem elott legyen a végrehajthatosag
kovetelménye is. Hiszen mit ér egy olyan terv, amely egyértelmii célkijelolés mentén logikus
beavatkozasi rendet jelenit meg, de figyelmen kiviil hagyja a rendelkezésre allo, illetve sziikséges
er6forrasok felmérését? A stratégiai tervezésben kitlizott célok elérésének legfontosabb eszkoze
a stratégiai program és akciok, mely tartalmazza a megvaldsitashoz sziikséges forrasokat és esz-
kozoket, hiszen ezen keresztiil lehet végrehajtani a valtozasokat. A stratégiai vezetés a tervezés
¢s a megvaldsitas egylittes folyamata.

A stratégiai terv megvalositasanak két fontos szakasza van:
— aprogram ¢€s az akciok végrehajtasa, ellendrzése, a teljesitmény értékelése,
— avisszacsatolas, valamint a sziikséges modositasok elvégzése.

8 https://www.uni-nke.hu/egyetem/strategiai-fejlesztes/strategiak/ift-2020-2025 (2022. 07. 11.)
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A STRATEGIAALKOTAS ALAPFOGALMALI

A stratégiai terv sikeres végrehajtasahoz 6t elemre van sziikség. Ezek:

a JovOkeép, a célok, az értékrend, a misszid és a megvalositandd akciok egyiittese,

a j6 szervezeti felépités és mukodtetés,

a lejatszodo értéktermeld folyamatok Gsszessége,

a motivacid, amely az embereket €s a szervezeteket Osszekapcsolja,

a rendelkezésre allo szakemberallomany a maga képességeivel, tuddsaval, akarataval és
elkotelezettségével.’

Nk

A sikeres megvalosités feltétele az is, hogy folyamatosan visszatérjiink a kulcskérdésekre: Fonto-
sak és realisak-e még a célok? Latjuk-e még a jovoképhez vezetd utat?

Kozigazgatasi példa:
— Szervezeti akcioterv: Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Intézményfejlesztési terv 2020-2025
akciok végrehajtasanak iitemezése.'”

2.5. A stratégiai terv értékelése

Alapjaban véve megallapithato, hogy minden stratégiai terv annyit ér, amennyi megvalosul belo-
le A terv értékelése legalabb olyan fontos, mint maga a terv elkészitése, hiszen csak a folyamatos
ellendrzés teszi lehetdvé, hogy alakitani, és pontositani tudjuk a tervet.

Célszert a stratégiai terveket évenként feliilvizsgalni, és természetesen folyamatosan ellen-
Orizni. Egy stratégiai terv ellendrzésénél a legfontosabb, hogy megvizsgaljuk, a megfogalmazott
c¢lokat mennyiben sikeriilt megvalositani. A stratégia nyomon kdvetése sordn értékelni kell az
elmaradt, a megtortént €s a varhato terveket. Az értékelésekhez olyan mutatokat kell hasznalni,
amelyek pontosan jelzik a terv hatékonysagat és gazdasdgossagat.

Ezek a mutatok pl. a kovetkezOk lehetnek: a forrdsok hasznositdsdnak mutatdi, a mindségi
mutatok, gazdasagossagi mutatok. A forrasok hasznositasanak mutatdival a pazarlast, a fel nem
hasznalt forrasokat sziirhetjiik ki. A mindségi mutatokkal a mindség ellendrzést lehet megoldani.
A koltségeket néha nagyon nehéz felmérni, ebben a gazdasagossagi mutatok lehetnek a segit-
ségiinkre.

A stratégiai ellenérzésnek négy fo teriilete lehet. Ezek a kovetkezok:
1. astratégiai feltételek ellenérzése, azaz hogy fennallnak-e még a kiindulo feltevések;
2. astratégiai megvaldsuldsanak ellendrzése, vagyis hogy a kijelolt vonalon haladunk-e;
3. atag kornyezet nyomon kovetése, hogy bekovetkezett-e valami valtozas;
4. avészjelzések elemzése, tehat a varatlan és a létet alapvetden befolyasold valtozas azo-
nositasa.'?

A stratégiai ellendrzésnek kiillonbozo feltételei lehetnek. Ezek példaul: egyértelmiien meg kell
kiilonboztetni az ellendrzés szintjeit (stratégiai, taktikai, operativ), jol meg kell hatarozni a vizs-
galni kivant teljesitménykritériumokat, és csak olyan tényezdt érdemes az ellenérzés céljara kiva-
lasztani, amelyet mérni lehet, és amely a teljesitménnyel kozvetlen kapcsolatban van.

° FEKETE Jenb Gyorgy: Kornyezetstratégia. 2011. http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0021_Kornyezet-
stragtegia/adatok.html (2021. julius 14.)

10 https://www.uni-nke.hu/egyetem/strategiai-fejlesztes/strategiak/ift-2020-2025 (2022. 07. 11.)

I CsatH Magdolna 1994, uo.

12 CsatH Magdolna 1994, uo.
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STRATEGIAALKOTAS — WORKSHOPTECHNIKAK ALKALMAZASAVAL

A stratégiai terv ellendrzési folyamatanak fo szakaszai:
az ellendrzési teriilet meghatarozasa;

a teljesitményszintek meghatarozasa;

a megvaldosulo folyamatok mérése;

az aktualis adatok 6sszehasonlitasa a kitlizottel;
dontés a sziikséges beavatkozasrol;

a beavatkozas megvalositasa.

Kutatasok bizonyitjak, hogy a szervezetek nagy része nem ellendrzi, hogy a kidolgozott stratégai
tervei hogyan allnak az id6 eldrehaladtaval. Az emiatt felmeriilo problémak kezelésére sziiletett
megoldasi javaslatokat az 1. tablazat foglalja 6ssze.'

1. tablazat. Problémak és megoldasi javaslatok. Forras: PLANT, 2009

Problémak

Megoldas

A stratégiai terv nem egy €10, szervezetbe
agyazott dokumentum.

Egy stratégia-tervkészitési workshop
szervezeése.

A stratégiai célok nem rendezettek és
rangsoroltak.

Olyan kritériumrendszer kidolgozasa,
amely segiti a vezetdket a stratégiai célok
rangsorolasaban.

A stratégiai kezdeményezések hianyzé
finanszirozasa.

A stratégiai terv és az éves koltségvetési
tervezes Osszeillesztése.

Nem tudjuk, hogy mikor érjiik el a kittizott
jovOképet €s a stratégiai céljainkat.

Teljesitményértékelési rendszer vagy
teljesitmény-mutatdoszamrendszer
kialakitasa, amellyel kommunikalhatjuk a
céljaink sikeres elérését.

Az érintettek alulinformaltnak érzik
magukat a stratégiai tervvel, valamint
az elérehaladassal kapcsolatban.

Erintettek szamara kommunikécios
csatornak kialakitdsa, amelyeken keresztiil
a megfelelé informéciokhoz juthatnak.

Nincs utokovetési folyamat a megvalositott
stratégiai kezdeményezésekrol.

Részletes utokovetési rendszer kialakitasa.

Miutan attekintettiik a stratégiai tervezés altalanos fogalmait, kovetkezzenek a technikai részle-
tek, azaz a stratégiaalkotds modszertana és eszkoztara, amelyre egy szervezet a folyamat soran
tamaszkodhat.

13 PLANT, Thomas: Holistic Strategic Planning in the Public Sector. Performance Improvement, 48. évf., 2. szam, 2009.
38-43.
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3. ASTRATEGIAALKOTAS MODSZERTANA

A szervezetek esetében a stratégiaalkotéas alapvetden hdrom f6 kérdeés koré épiil fel:
1. Hol tartunk most? (Ide tartozik a kornyezetelemzés, a helyzetelemzés, a pozicidanalizis;
az érdekcsoportok elvarasai.)
2. Hova akarunk eljutni? (Ide tartozik a misszi6 vagy kiildetés; a jovokép vagy vizid és a
c¢lok meghatarozasa.)
3. Hogyan tessziik meg az odavezeté utat? (1de tartozik a stratégiai akciok €s a programok
megfogalmazasa.)

A stratégiaalkotds folyamata soran, ezek mentén megvizsgaljuk a szervezet kiilsé kornyezetét,
elemezziik a versenytarsak szerepét, azonositjuk a partnereinket, szovetségeseinket. Elemezziik
er6forrasainkat (anyagi, emberi, technoldgiai, innovacios stb.) és képességeinket. A stratégiai
célokat ezek alapjan tlizziik ki, és a célok megvalositasdhoz akciokat és visszamérhetd tervsza-
mokat rendeliink.

Ehhez két modellt is alkalmazhatunk. Az egyik modell a jelen lehet6ségeibol kiindulva épiti
a jovore vonatkozo6 terveket (evolutiv stratégia), viszont egy masik modell az elképzelt jovokép-
bdl kiindulva tervezi meg a megvalodsitast lehetdvé tévo ttvonalat (jovokép-vezérelt stratégia).
Szervezetfejlesztési szakértk szerint ez utobbi alternativa sokkal motivalobb az el6zénél, mivel
a célok eléréséhez az 1) megoldasok keresése fontosabb, mint csupan a jelenlegi helyzetben meg-
1év6 lehetdségek kiaknazasa.'

3.1. Az evolutiv stratégiaalkotasi modell

Aklasszikus (evolutiv) modell alapjan a stratégiaalkotés tehat tobbnyire alapos kérnyezetelemzés-
sel kezdddik, illetve az adott szervezet adottsagainak szisztematikus attekintésével. Ezek figye-
lembevételével fogalmazzak meg a szervezet kiildetését és jovoképét, amelyben meghatarozzak
a kovetni kivant fobb értékeket és normakat, valamint az elérendd jovObeni allapot. A stratégiai
celok megfogalmazasa, a fobb prioritasok kijeldlése a folyamat kovetkezd 1€pése, ezt koveti ezek
értekelése, a kovetni kivant stratégia kivalasztasa. Ahhoz, hogy a stratégia valoban a mindennapi
miuikddés vezérfonalaként szolgaljon, konkrét programokat, akciokat sziikséges megfogalmazni.
A stratégia lebontasara szolgald kozéptavu tervben 6sszegzik ezeket az akcidkat és programokat.
Ezen a szinten mar er6forrasokat és feleldésoket is rendelnek az intézkedésekhez.'

14 GASPAR Matyas et. al.: Helyi Kozdsségi Akadémia. Modszertani keretrendszer. Nemzeti Kozszolgalati Egyetem, 2014.
5 DroOTOS Gyorgy 2011, uo.
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STRATEGIAALKOTAS — WORKSHOPTECHNIKAK ALKALMAZASAVAL

A stratégiaalkotas klasszikus (evolutiv) folyamatat az 1. 4bra mutatja be.

Kulsé kornyezet elemzése

~.

Kildetés, j6vdkép
megfogalmazasa

/

Stratégiai akciok,

— Stratégiai célok kialakitdsa S
programok meghatdarozasa

Belsé adottsagok vizsgalata

1. abra. A stratégiaalkotas altalanos folyamata. Forras: Dobak—Antal 2010

A folyamat természetesen a gyakorlatban ennél joval komplexebb, tobbnyire tobbféle stratégiat
is kialakitanak, és tobb forgatokonyvet is végiggondolnak a vezetdk, raadasul sokszor nem is
linearis, hanem szamos visszacsatolast is tartalmazhat.

3.2. A jovoképvezérelt stratégiaalkotasi modell

A jovokepvezérelt modell a stratégiaalkotasban a jovo €s a jelen allapot kozott fesziild kiilonbség
athidalasara teszi a hangsulyt, amit hét 1épésben kivan megvaldsitani.'®

Az elso lépes a jovokép megalkotasa, amihez a vizualis technikak széles tarhaza all ren-
delkezésre. A jovoképalkotas mithelymunka keretében torténhet, fontos, hogy az eszkdzok
alkalmazédsanal a mithelymunka vezetdje megteremtse a megfeleld 1égkort annak érdeké-
ben, hogy a jelenlévok merjék elmondani a jovohoz kapesolodo elképzeléseiket. A valasz-
tott eszk6zok 1ényege, hogy a rogzitett id6tavban elképzelt jovoképpel kapcsolatos érzé-
seket valamilyen kreativ folyamat segitségével megfogalmazzak a résztvevok, majd kozos
elképzelést alakitsanak ki. A jovokép kozos elfogadasa utan a mithelymunka iranyitoja
rogziti azt és hozzaférhetdvé teszi a tobbi €rintett szamara.

A masodik lépésben késziil el strukturalt formaban a jovOre €s a jelenre vonatkozo hely-
zetelemzés. A helyzetelemzést az adott szervezet belso és kiilso tényezdire is elvégezziik.
Az eszkozok strukturdlt adat- és informaciogytijtést tesznek lehetové, €s segitik, hogy a
helyzetelemzést készitok lehetéleg minden részteriiletet figyelembe tudjanak venni.

A harmadik lépésben begyljtik a még hidnyzd informaciokat, és un. problématérképet
vagy problémafat készitenek, ami a megoldand6 feladatokat 6sszegzi strukturalt formaban.
A negyedik lépésben elvégezik az érintettek elemzését és elkészitik a kezelésiikre vonatko-
z0 tervet.

Az otodik lépés a célok kitlizése, a felallitott jovokép alapjan. A célrendszer kialakitdsa Un.
céllebontas vagy célfa segitségével torténik, kiemelve a célrendszer és a jovokép kozotti
relevans kapcsolati pontokat.

A hatodik lépésben az el6zOekben elvégzett helyzetelemzésre tamaszkodva meghatarozzak
a vagyott jovo ¢€s a jelen helyzet kozott 1€vo kiilonbségeket, minden tényezd vonatkozasa-
ban, majd azt, hogy ennek a ,,szakadék-nak az athidalasahoz milyen utat kell megtenni,
azaz milyen konkrét tennivalok vannak, amit egy programban rogzitenek.

16 GASPAR Matyas et al. 2014, uo.
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A STRATEGIAALKOTAS MODSZERTANA

— A hetedik lépésben torténik a stratégia értékelése, megerositése. Ehhez hasznalhatjuk az un.
cél-program matrixot annak ellendrzésére, hogy a tervezett akciok milyen célokat tdimogat-
nak és milyen mértékben, azaz megvalosul-e az 6sszhang a célok és a programok kozott.

A jovoorientalt modell felépitését és logikajat a 2. dbra szemlélteti.

2. dbra. A stratégiaalkotas jovoorientalt modellje. Forras: sajat szerkesztés

Barmelyiket is valasztjuk az ismertetett két stratégiaalkotasi modell koziil, a folyamat soran hasz-
nalt eszk6zok kozosek lehetnek, erre a késobbiekben visszatériink.
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4. A STRATEGIAALKOTAS ESZKOZTARA

A stratégiaalkotas soran valtozatos mddszertani eszkoztarral dolgozhatunk. Ezek kozott vannak
klasszikus, jol bevalt, széles korben alkalmazott (pl. a SWOT-elemzés), illetve Gjabban megje-
lent, a jelenlegi igényeket tiikr6z06, korszeri eszkdzok (pl. a SOAR-modell). A kdvetkezOkben a
stratégiaalkotd workshopokon altalanosan elterjedt modszertani eszkozoket tekintjiik at, kozigaz-
gatasi fokusszal, majd a lehetséges 1j fejlodési iranyokat.

4.1. A kozigazgatasi szervezetek kornyezetelemzése

A stratégiaalkotas sordn nélkiilozhetetlen 1épés a kornyezetelemzés. Ennek okan attekintjiik a
kozigazgatas azon fobb kornyezeti jellemzdit, szegmenseit, amelyek nagy hatast gyakorolnak a
belsé miikddésre. A kozigazgatas kornyezetének alapos elemzése azért fontos, hogy megértsiik,
milyen érdekeknek és elvarasoknak kell megfelelnie ennek a szervezeti kdrnek, milyen célokat
kdvet miikodése soran.

A kozigazgatas fobb kornyezeti jellemz6i:!”
— Sziikebb: természeti kornyezet, munkaerdpiac, pénzpiac, vertikalis, horizontalis k6zszolga-
lati intézményrendszer, nonprofit szervezetek, helyi gazdasag
— Tagabb: nemzetgazdasag, nagypolitika, nemzeti kultara, jog

A kozigazgatas kornyezeti elemeit a 4. dbra mutatja be.

TAGABB KORNYEZET

Nemzeti kultura,
tarsadalomszerkezet

Nemzetgazdasag

Vertikalis kdzszolgdlati intézményrendszer

Jog ,Nagypolitika”

SZUKEBB KORNYEZET

Nonprofit szervezetek

Természeti kornyezet

Helyi gazdasag

KOZSZOLGALATI Munkaerépiac

SZERVEZET

Helyi tarsadalom; a
szolgaltatasok haszon-
élvezGi és alanyai L Kispolitika”

Pénzpiac

Horizontalis kdzszolgalatiintézményrendszer
Tudomanyos-

Tradiciok technikai kornyezet

Beszallitok

3. abra. Az onkormanyzati szervezetek fontosabb kérnyezeti tényezdi. Forras: Drotos 2011

17 DrOTOS Gyodrgy 2011, uo.
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A STRATEGIAALKOTAS ESZKOZTARA

A kozigazgatas esetében nem beszélhetiink klasszikus értelemben értékesitési piacrol és vevok-
rol, itt 0k a szolgaltatasok haszonélvezdi és alanyai. A kozigazgatas altal nyujtott szolgaltata-
sok kozosségi sziikségletet elégitenek ki, ezért részben vagy teljesen kozjoszagnak tekintendok.
PI. utlevél kiadasa, a menekiiltek regisztralasa is ilyen.

A vevoi szerepek: elkiiloniilnek egymastol. A biintetés-végrehajtasban: a megrendeld az itéletet
hozo birdsag, a finansziroz6 az allam (attételesen az adofizetok), a szolgaltatas alanya az elitélt,
ugyanakkor a szolgaltatas haszonélvezdje a tdrsadalom egésze.

A verseny: nem versenyeznek egymassal a kdzigazgatas szervezetei, mivel a legtobb esetben
monopolhelyzetben vannak, azaz az ligyfeleknek a legtobb esetben nincs lehetdsége valasztani a
szervezetek kozott (pl. egy adohatosag van).

A munkaeropiac: kozszolgalati tisztségviseldi jogviszonybdl eredd szabalyok akadalyok, a nehe-
zen konvertalhatd szakképesitések miatt, ugyanakkor néhany szakteriileten valodi versenyhely-
zet alakulhat ki.

A pénzpiac: egyre nagyobb Jelentosegu a kozigazgatas tekintetében. Betétkezelés, rovid tava
hitelezés, allami €és az eurdpai unios timogatasi forrasok mellett a kereskedelmi bankok is jelen-
tOs szerepet jatszanak a kozigazgatas fejlesztésében példaul palyazati onrészt és eléfinanszirozast
biztositd konstrukcidkkal, hosszu tava fejlesztési hitelekkel. A gazdasagi valsag és az onkor-
manyzatok nagymértéki eladoésodasa visszavetette, de a jelentdsége megmaradt.

Az intézményi hadlozat: ala- és folérendeltségi (pl. felettes szerv, iranyitott szervek), mellérendelt
(pl. megyei kormanyhivatalok dsszessége) kapcsolatok is

A tudomanyos—technikai kornyezet: szervezetek jelentés mértékii informaciofeldolgozast végez-
nek pl. a KSH. Az informacidtechnologia boviilo lehetdségei nincsenek megfelelden kihasznalva
a kozigazgatas szervezeteiben.

A jogi kornyezet: mig az lizleti vagy a nonprofit szervezetek szamara a jog nem, vagy csak nagyon
nehezen befolyasolhatd, addig a kdzigazgatési intézmények aktiv befolyasoloi.

A politikai kornyezet: jelentds befolyast gyakorol a kozigazgatasra, a tobbi szektorhoz tartozo
szervezettel Osszehasonlitva sokkal nagyobb a politika befolydsa ezen intézményrendszerre,
hiszen a kozigazgatasi szervezetek tobbségének élén a hatalmon levé kormanyzat 4ltal kinevezett
politikai vezetok (is) allnak. A politikai kornyezet nemcsak a kozvetlen politikai felettes vezetot
jelenti, hanem az orszagos partpolitikat (,,nagypolitikat”), illetve a telepiilési dnkorméanyzatok
szamara relevans helyi politikai eréteret (,,kispolitika™).

A nemzetgazdasag: allapota nagy lehetdségeket és korlatokat is jelent a kozigazgatas mozgastere
szempontjabol, ugyanakkor a kozigazgatas intézményrendszerének szamos eszkoze van a gazda-
sag befolyasolasara. Mindez helyi szinten is igaz. Az dnkormanyzatoknak is vannak eszkozeik a
helyi gazdasag alakitasara (pl. 6k alakitjak ki egy-egy telepiilés vallalkozoi kornyezetét).

A nonprofit szervezetek: jelentdséglik abban rejlik, hogy egyre tobb olyan feladatot vallal fel és

at a civil szektor, amely hagyomanyosan a kdzszféra hatokorébe tartozott. A nonprofit szerveze-
tekkel valo egyiittmiikodés megfeleld formainak kialakitasa tovabbi lehetdségeket rejt magaban.
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Osszességében megallapithatd, hogy a kdzigazgatasi, ezen beliil az onkormanyzati szervezetek
kornyezete rendkiviil komplex, nagyszaml kornyezeti szegmens erdterében érdemes ezen szer-
vezeteknek miikddniiik, és nehezen jeldlhetd ki egyetlen dominédns kornyezeti tényezd. Radadasul
az egyes kornyezeti szegmensek eltéro értékek €s magatartdsmintak kozvetitdi, gondoljunk csak
példaul a politikai, jogi és gazdasagi racionalitas jelentds kiilonbségeire. A komplexitast fokozza,
hogy az egyes kornyezeti szegmensek dnmagukban is sokszintiek, a kiilonb6zd érdekek és elva-
rasok ritkan rendezhetok ossze.'®

4.2. A stratégiaalkotas soran hasznalt eszk6zok

A makrokornyezet elemzése soran gyakran hasznaljuk a PEST-elemzést. Ez egy mozaikszd, amely
a kovetkezoket jelenti: politikai, gazdasagi, tarsadalmi és technologiai tényezok (angolul: Poli-
tics, Economics, Society, Technology), ezek bemutatjak a tagabb kornyezetet. A mddszer segitsé-
gével felvazolhatok azok a trendek, amelyek iranymutatok €s meghatarozok a szervezet szdmara.

— A politikai tényezok nagy jelentoséggel birnak a stratégia megtervezésében. Ismerni kell a
kormanyzat stabilitasat, a politikai értékrendek valtozasat, a torvényhozas és a parlament
mukodését, a politikai partok érdekeit, a politikai erévonalak alakulasat, a dontéseket és
a prioritasokat. A lehetoségekhez mérten fel kell mérni a politikai érdekek jelenlétét vagy
adott esetben hidnyéat az adott teriileten. T4jékozddni kell a politikai dontésekrol a kultuara,
a tudomany ¢€s az oktatas fejlesztésében. Mindemellett érdemes ismerni a szerv jelenlétét a
politikai programokban.

— A gazdasagi tényezok: a gazdasagi érdekek egészen kozvetleniil érintik az intézménye-
ket. A gazdasagi elemek a gazdasagi ciklusok, kamatszintek, a GDP- és a GNP-trendek,
infrastrukturalis fejlesztések, inflacido, munkanélkiiliség, csaladi jovedelmek valtozasa,
tékemozgasok alakulésa, globalizacio, a régio helyzetébdl adodd gazdasagi adottsdgok (pl.
ipar, vendéglatas, turizmus), a gazdasagi novekedés trendjei, a gazdasagi fellendiilés vagy
valsag hatasai. (A kozszolgalati szféra esetenként hattérbe szorul a gazdasagi teriilet eld-
térbe jutdsa miatt.)

— Atarsadalmi tényezok az egyik legkevésbé belathatd, de egyben a legmeghatarozobb elem.
A tarsadalmi tényezoknél figyelembe kell venni a tarsadalom Gsszetételét és valtozasat.
Ugyanugy szamolni kell az ¢letmddbeli, vasarlasi trendekben felmeriilé valtozasokkal, a
jelentds sporteseményekkel, valamint a média, a reklam, az etika és a nyilvanossagi ténye-
zOkkel. Szintén a tarsadalmi tényezok kozott kell megemliteni: a képzettségi szintek ala-
kulasat, a tarsadalmi mobilitast, az életmddbeli valtozasokat, az életstilust, a munkahoz
val6 viszonyokat, a fogyasztasi szokasok alakuldsat, emellett a demografiai jellemzdk is
meghatarozok, tovabba elemezni kell a kozigazgatasi valtozasokat is.

— Atechnologiai tényezok, jelentheti a technologiahoz vald hozzajutast, a szabadalmak enge-
délyezését, a gyartast, valamint a kutatés finanszirozasat és a globalis kommunikaciot egy-
arant. A technolégiai elemek: 1j felfedezések, talalmanyok ¢€s technologiak, kormanyzati
fejlesztési politikak, K+F kiadasi szintek, a technologiai infrastruktira valtozasa. Az infor-
macios technoldgia fejlddése hatartalan lehetdségeket nyit meg.

Az elemzések torténhetnek kis munkacsoportokban, amelyek a résztvevok tudéasan, tapaszta-
latain és aktivitasan alapulnak. A PEST-analizis eredménye a stratégia megalkotasdnak egyik
fontos 1épését alkotja. A modell elemeit a 4. abra vazolja fel.

18 DroOTOS Gyodrgy 2011, uo.
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Politikai tenyezok (P)
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4. abra. PEST-elemzes. Forras: [IFUA Horvath & Partners, 2006

A makrokérnyezet elemzése mellett meg kell vizsgalni a mikrokornyezetet is. Az elemzési techni-
kak legnagyobb részét a statisztikai adatok gyljtése és azok elemzése adja. A statisztikai adatok
gyljtése soran lehetdvé valik, hogy ne csupan egy-egy orszagon, egy-egy szakteriileten beliil, de
nemzetk6zi szempontbdl is dsszehasonlithassuk az adatokat.

A mikrokérnyezet elemzésére tobb mddszer is alkalmas. A legelterjedtebbek ¢és legtobbet alkal-
mazottak a portféliomodszerek, az ¢letgdrbemodellek és a Porter-féle ,,5 versenyeré modell”. Az
utobbi modell szerint az iparagi versenyt 6t tényezd (6t erd) hatdrozza meg: az 0j belépdk, a
helyettesito termékek fenyegetése, a vevok alkupozicidja, a szallitok alkuereje, valamint a meg-
1év6 versenytarsakkal folytatott versengés. Ennek egyik lehetséges kozigazgatasi adaptacidja az
elemzés.

A telepiilés versenyképességének elemzése annak pillanatnyi helyzetképén alapszik. A mod-
szer 0sszegyljti és rendszerezi az elérhetd informacidkat. Alkalmazasanak elénye, hogy megha-
tarozza a telepiilés kritikus sikertényezoit, és megfeleld informaciokkal szolgal a teleptilésfej-
lesztési stratégiai dontésekhez. Osszességében a modell atfogja azokat a teriileteket, amelyek egy
teljes kort elemzés soran felmeriilhetnek a telepiilésen: célcsoport, konkurencia, imazs, értékek,
tevékenységek — tehat alkalmazasaval megismerhetok a telepiilés pillanatnyi helyzete és leheto-
ségei. Az elemzési rendszer logikdjanak kozéppontjaban a fejlesztési tevékenység all, igy meg-
vizsgalhatok az azt eldsegitd 1épések. A modell felépitését az 5. abra mutatja be.

"| Célcsoportaudit |"
Fy

Belsd
_ ¥ k4 ¥ elemz
Ertékaudit Imazsaudit éack

|<_..| Tevékenységaudit |<_>|
Iy

h J

> Konkurenciaaudit <

5. abra. A Porter-féle modell onkormanyzati fejlesztésre adaptalt elemei.
Forras: Piskoti—-Danko—Schupler 2002.
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A helyzetelemzéshez a szervezet kiilso és belso kornyezetét térképezziik fel. Az informacio-
gyljtés kiilonb6z6 mddszerek révén lehetséges: interjukkal, kérddivekkel, miihelymunkéval stb.
zajlik. Elterjedt helyzetelemzési modszer a SWOT-elemzés, azaz az erdsségek, gyengeségek,
lehetdségek €s veszélyek elemzése (angolul: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats).
Az elemzés egyrészt a vizsgalat targyat képez0 térség, szervezet, 4gazat pozitiv €s negativ belsd
tényezOire — az erdsségekre, gyengeségekre, illetve ez utdbbi kikiiszobolésének lehetdségeire —,
valamint a pozitiv és negativ kiils6 adottsagokra — fenyegetésekre és lehetoségekre — fokuszal.

A SWOT-elemzés eredményét egy négy részre osztott tdbldzatban foglaljuk 6ssze, amelynek
felsO sordban az ,,erdsségek” és a ,,gyengeségek™, also sordban a ,,lehetdségek” és a ,,veszélyek”
felsorolasa talalhato. A fels6 sorban szerepld szempontok, az ,,erdsségek” €s a ,,gyengeségek” a
vizsgalt szervezetre vonatkozo belsd ismérveket tartalmazzak, mig az alsé sorban kitekintiink a
kornyezetiink kinalta ,,lehetdségekre”, €s szamba vessziik a sziikebb ¢és tagabb kornyezet adottsa-
gaibol kovetkezd ,,veszélyeket”.

A SWOT-tablazat pillanatfelvétel, tehat egy késobbi stratégidhoz 1) elemzés kell, illetve célsze-
rli azt a tervezési folyamatokba beépiteni és tervezési ciklusonként jra elkésziteni. A SWOT-elem-
z¢és — kiilonosen a ,,gyengeségek” €s a ,,lehetoségek” rubrika — vilagosan kijeldli a sziikséges fej-
lesztési iranyvonalakat, erre feltétleniil épiteni kell a tervezés soran. Az Gjabb SWOT-elemzések
Osszehasonlitasa a régebbiekkel vilagosan megmutatja, hogy a fejlesztések valoban a megfeleld
iranyba haladnak-e: ¢ltiink-e lehetdségeinkkel, orvosoltuk-e gyengeségeinket.

Az elemzés elkészitése nem egyetlen ember feladata. Akar a SWOT-, akar a késdbbiekben
bemutatéasra keriil§ érintettelemzés vagy problémafa-célfa modszer esetén elmondhatd, hogy a
modszer hatékonyabb eredményt produkal, ha csapatban készitik, mintha egyéni munka ered-
ményét tiikrozi, célszerli tehat a helyzetelemzést munkacsoportban végezni. A SWOT-elemzés
logikéjat a 6. dbra szemlélteti.

6. dbra. A SWOT-elemzés logikdja.
Forrads: palyazat.gov.hu/download/3009/04 Helyzetelemzés.pdf

A SWOT-elemzésben az ,.erdsségek” és ,,gyengeségek” fokuszdban a jelen helyzet all, mig a
»lehetdségek™ és ,,veszélyek” fokuszaban a jovore vonatkozod elorejelzések.
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A célok sikeres megvalositasa érdekében tudni kell, hogy kiket érintenek a valtozasok. Fel
kell mérni, hogy kikre lehet szamitani, €s kik azok, akiket meg kell nyerni. Nagyon fontos ezt
kell6képpen megismerni, hiszen 6k azok, akik hozzajarulhatnak a stratégiai terv végrehajtasanak
sikeréhez, és végrehajtjak a stratégiat, vagy éppen értiik torténik a valtoztatas. Ehhez az un. érin-
tettelemzést vagy stakeholder-analizis médszerét hasznélhatjuk.

A kovetkez6 1épésben tehat eldszor a stratégia altal érintett személyek (angolul: stakeholde-
rek) beazonositasa kovetkezik. Stakeholdernek neveziink barmely egyént, csoportot, szervezetet,
akinek/amelynek jelentds érdeke fiizOdhet a stratégia sikeréhez vagy bukdsahoz. Megvizsgaljuk
az érintettek szerepkoreit aszerint, hogy érdekeltek vagy elfogultak, hogyan tudjak befolyasolni
a stratégiat. Ezeket befolyasuk nagysaga alapjan csoportositjuk, majd elhelyezziik egy matrix-
ban. A matrix segitségével az érintettség foka €s a timogatas mértéke szerint azonosithatjuk az
érintetteket. Azutdn kovetkeztetéseket vonunk le, sziikség szerint koordinadlunk kozottiik, vagy
kezeljiik a felmeriilo konfliktust. A stakehoder térkepet, azaz az érintettek értékelését a 7. abra
mutatja be.

7. abra. Stakeholder-térkép. Forras: palyazat.gov.hu/download/3009/04_Helyzetelemzés.pdf

Ahhoz, hogy a stratégia kidolgozdja eldre tudja jelezni az egyes csoportok valoszinii viselkedé-
sét, sok segitséget nyujthat az Gn. stakeholder-térkép, amelynek legismertebb valtozata az un.
hatalom/érdek-matrix. Ez megmutatja, kik azok a szerepldk, akiknek a véleményét figyelembe
kell venni a stratégia kidolgozasakor és megvaldsitasakor. A 2. tdblazat a hatalom/érdek-matrixot
szemlélteti.
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2. tablazat. Hatalom/érdek matrix. Forras: Johnson—Scholes 1998

Fontos szdmukra
a vallalattal kapcsolatos
érdekeik érvényesitése

Elhanyagolhat6 szamukra
érdekeik érvényesitése

rendelkeznek érdekeik
érvényre juttatasara

befolyasolni nézeteiket,
maximalisan figyelembe
venni az érdekeiket

Nem rendelkeznek MELLEKSZEREPLOK NEZOK
hatalommal érdekeik fejleszteni a kapcsolatot, minimalis er6feszités, de
érvényre juttatasara informalni kell

Jelentés hatalommal KULCSSZEREPLOK VENDEGMUVESZEK

fejleszteni a kapcsolatot,
érdekeiket figyelembe venni,
meggydzésre jok

A stakeholder-elemzést érdemes kiterjeszteni a szervezeten beliili érdekviszonyokra is, hiszen a
stratégiai dontéseket €s a végrehajtast a kiilsé érdekcsoportok mellett jelentdsen befolyasoljak a
szervezeten beliil, annak kiilonb6z0 szintjein és teriiletein tevékenykedd csoportok. A stratégia
szamottevoen modosithatja a kozottiik kialakult hatalmi és informalis szervezeti kapcsolatokat,

egyes csoportokat hatranyos helyzetbe hozhat.

Kozigazgatasi példa:

— FErintettek bevonasa: Debrecenben az onkormanyzat honapjan mar évekkel ezel6tt elindult
tobb blog is, ami azokat a témakat veti fel vagy generdlja, amelyeket szerintiik a helyi
média elhallgat, vagy nem elég hitelesen talal. Ezeken az oldalakon természetesen nem-
csak az dnkormdnyzatot érintd ligyeket boncolgatjak, fejtik ki rola véleményiiket, hanem
mas koziigyeket is. Ez nemcsak arra szolgal, hogy az érintettek megirjak véleménytiket,

hanem arra is, hogy informaciohoz jussanak, valaszokat kapjanak a kérdéseikre.

A stakeholder-analizis viszont akkor t6lti be a funkciojat, ha nem allunk meg a kiils6 és bels6
érintettek egyszeri szambavételénél, hanem az érdekeik és a szervezet szempontjabol értelmezett
fontossaguk/befolyasuk feltérképezésével is kiegészitjilk. A stakeholder-analizis kozszolgalati

szektorra adaptalt valtozatat a 8. dbra szemlélteti.

8. abra. A kézszolgalati szektor érintettjei. Forras: IFUA Horvath & Partners, 2006
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A stratégiai célrendszer felallitdsa harom vizsgalatot tartalmaz: a problémaelemzést, a célelemzést
¢s a stratégiaelemzeést.

Az elemzés elsO [épése a fObb problémak azonositasanak eldsegitése, illetve a problématérkeép
vagy a ,,problemafa” elkészitése, vagyis az ok-okozati osszefiiggések pontos meghatarozasa. A
problémaék feltarasahoz tobbféle modszer is hasznalhatd: interjuk, felmérések, statisztikdk stb.
Az ¢érintettek kiilonbozo kdrei un. brainstorming-0sszejovetel keretében gytijthetik dssze az adott
helyzethez kapcsolodo legfobb problémakat.

A problematérkép lehetdveé teszi, hogy a jovOkeép elérésében akadalyt jelenté miikodési, szer-
kezeti stb. problémakat aszerint csoportositsuk €s elemezziik, hogy megoldasuk a helyben meg-
1évo ,képességekkel” (anyagi és szellemi) mennyire iitkozik nehézségekbe, illetve varhatoan
milyen forrasigénnyel jarnak. A problématérkép végso célja, hogy segitse a megvaldsitas feltéte-
leinek meghatarozasat, az operativ teenddk kijeldlését és a felelosok kivalasztasat.

A problématérkép alapjat képezd problémajegyzék, a SWOT-elemzésbdl kiindulva, négy alap-
kérdésre adott valaszként hozhat6 1étre:"
1. Milyen meglévo vagy varhato problémak gatolhatjak, hogy az erésségekre épitve koze-
lebb keriiljiink a jovOképhez?
2. Milyen problémak miatt valhatnak valosadgos akadalyokka a veszélyek?
3. Milyen problémak akadalyozhatjak, hogy lekiizdjiik a gyengeségeket?
4. Milyen problémak gétolhatjak, hogy éIni tudjunk a lehetdségekkel?

A problématérkép megalkotasahoz az 6sszegylijtott problémakat egy kétdimenzios térképen pro-
baljuk elhelyezni. Egyik dimenzidjdban azt abrazoljuk, hogy mennyire konnyen vagy nehezen
kezelhetd a probléma, masikban pedig a forrasigényt. A problématérképet a 9. dbra mutatja be.

9. abra. Problématérkép.
Forras: Gaspar et al., 2014

19 GAsPAR Matyas et. al., 2014. vo.
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Kozigazgatasi példa:

— GQGyakran elhangzik a stratégiaalkotas soran, hogy valamely, egyébként fontos célra nincs
forras, ezért elvetik azt, holott belsé forrasok felhasznaldsaval is megoldhato lenne. Példa-
ul egy telepiilésen a kdrnyezet rendbetétele (szemétszedés) nemcsak egy az onkormany-
zat altal megbizott véallalkoz6 kozremiikodésével oldhatdo meg, hanem Onkéntes k6zosségi
akciod (,,Te szedd” mozgalom) keretében is. Ennek tudatdban maris atrajzolhatjuk a prob-
lématérképiinket, és a nagy forrasigényii mezobdl a kis forrasigénytibe helyezhetjiik at a
megoldand6 problémat.

Ha sok problémat hataroztunk meg, indokolt a problémak fontossagi sorrendjének mas megal-
lapitasa is. Ebben az esetben kiilon elkészitjiik a problémaleltart. A problémaleltar tablazatos
formaban, fontossagi rangsorban tartalmazza a probléma rovid kifejtését, a megoldasért felelds
személy(ek) nevét, a problémaban érintett személyeket vagy csoportokat, a megoldas varhato
idotavjat és a belathato forrasigényeket.?

A problémak feltadrasa utdn — egy masik modszer alapjan — érdemes meghatarozni azok hie-
rarchikus sorrendjét, vagyis az ok-okozati Osszefliggéseket — ez az Un. ,,problémafa”. Minden
feltart problémat értékelni kell, majd elhelyezni a kiilonb6zd hierarchiaiszintek valamelyikén,
meghatarozni a legf6bb problémat, és feltarni az ehhez kapcsolodo problémakat — ezek a legfon-
tosabbak. Ha a probléma ok, akkor az als¢ szintre keriil, ha okozat, akkor a felsé szintre. A 10.
abra a problémafa felépitését mutatja be.

10. dbra. Probléemafa.
Forras: http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0027_TED2/ch01s03.html

20 GASPAR Matyas et. al., 2014. uo.
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A 11. abra egy problémafa példat mutat be a munkanélkiiliség elemzésére.

11. abra. Problémafa példa. Forras: https://slideplayer.hu/slide/2094775/

Egy kész és jol dsszeallitott problémafa elkészitése utan nem okozhat gondot a ,, célfa” elkészi-
tése sem, hiszen nincs mas feladatunk, mint a problémakat célok formajaban jrafogalmazni.
Ennek oka, hogy mig a problémafa a jelenlegi helyzet negativ aspektusait jeleniti meg, addig a
célfa a kivanatos jovobeni helyzet pozitiv aspektusat mutatja. A két ,,fa” tehat egymas tiikorképe,
ahol a problémak ok-okozati viszonyat az eszkdzok/célok viszonya valtja fel. A 12. dbra a célfa
felépitését mutatja be.

12. abra. Célfa.
Forrdas: http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop425/0027_TED2/ch01s03.html
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A 13. abra egy célfa példat mutat be a munkanélkiiliség kezelésére.

13. abra. Célfa példa.
Forras: https://slideplayer.hu/slide/2094775/

Az egyes célok ugyanugy egymasra épiilnek, mint a problémak a problémafaban, és a célkitiizést
SMART-modszer alapjan fogalmazzuk meg, hogy konkrét, mérhetd, pontos, realis és megfogha-
to legyen. A SMART mozaikszo6 (angolul: Special, Measurable, Achievable, Realistic, Timely),
amely egy, a célok kitlizésében hasznalatos modszert takar. Olyan célok kitlizését jelenti, ame-
lyek:

— specialisak: egyediek, sajatosak és konkrétak;

— meérheték: meg tudjuk hatarozni a cél megvaldsuldsanak mértékét;

— elérhetok: alkalmasak arra, hogy aktivizaljak a végrehajtast;

— realisak: a rendelkezésre all6 er6forrasokkal megvalosithatok;

— idozitettek: ismert vagy kiszamithatd hataridohoz vagy hataridokhoz kothetok.

A kivant eredmény eléréséhez sziikséges stratégia, amelyet az el6z6 elemzések eredményeinek
fliggvényében valasztunk ki, jellege szerint lehet: tamado (offenziv), védekezo (defenziv), diver-
zifikalt vagy valtozasorientalt. A stratégia olyan célokat tartalmaz, amelyeket be lehet illeszteni
az adott szervezet feladatrendszerébe. A stratégia attekinti a kiilonb6zo beavatkozasok megvalo-
sithatosagat is. A SWOT-elemzés alapjan torténd stratégiavalasztast a 14. abra szemlélteti.
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14. abra. Stratégiavalasztas a SWOT-elemzés alapjan.
Forras: palyazat.gov.hu/download/3009/04_Helyzetelemzés.pdf

Az alkalmazkodasi formak leirasahoz a kdzszolgalati szervezetek esetében jol alkalmazhatok a
Miles-Snow (1978) féle stratégiatipusok. Greenwood (1987) telepiilési onkormanyzatokra vonat-
kozo kutatasa soran ezeket a kovetkezok szerint definialta:*!

— Veédok: azok az dnkormanyzatok, amelyek a stabilitast elonyben részesitik a kisérletezéssel
szemben, ¢s a kotelezden eldirt feladataik ellatdsara Gsszpontositanak. Leginkabb belsd
hatékonysagi problémaikkal vannak elfoglalva.

— Elemzok: azok az onkormanyzatok, amelyek mas, hasonld funkciokat gyakorld onkor-
manyzatoktol kivannak tanulni sajat teljesitménytik javitasa céljabol.

— Kutatdk: azok az dnkorméanyzatok, amelyek aktivan keresik az uj lehetdségeket és kihi-
vasokat.

— Reagalok: azok az 6nkormanyzatok, amelyek pozitivan értékelik a stabilitast, de véaltoztat-
nak, ha a kortiilmények megkdvetelik.

A klasszikus modszertani eszk6zok attekintése utan ratériink a stratégiaalkotas lehetséges 1j fej-
16dési irdnyaira.

4.3. A stratégiaalkotas uj fejlodési iranyai

A stratégiai tervezési folyamatok hagyomanyos megkozelitése a SWOT, ezt azonban egyre
inkabb a 2000-es évek elején Jacquline M. Stavros €és Gina Hinrichs altal kialakitott és kiilonb6z6
szervezetek altal tesztelt SOAR-elemzés valtja fel. Véleményiik szerint napjainkban a kiilonbo-
70 szervezetek vezetdinek rendkiviil komplex problémakkal kiizdenek bizonytalan koriilmények
kozott. A valtozés gyorsasaga sokszor napokban, percekben mérhetd, a vilag bizonytalansaga

2L DrOTOS Gyorgy 2011, vo.
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¢s bonyolultsaga pedig egyre n6. A SOAR viszont alkalmas arra, hogy e folyamatos valtozasok
kozepette a munkatarsak, az adott szervezet értékrendje mentén, egyiitt megtervezzék €s megva-
16sitsak a kitiizott céljaikat.

A SWOT-elemzés a kozigazgatasban is évek ota a stratégiai tervezés standardja és elemzési
eszkoze a szervezet és kornyezetének vizsgalatdhoz. Sokak szamara ez a hosszu tervezési folya-
mat els6 1épése. A SWOT gondolati kdzéppontjdban a szervezetben az adott idépontban meg-
1évo versenyelony megértése all. A SWOT-elemzés rovid idotartomanyban vizsgalja azt, hogy
melyek azok a meglévo képességek, amelyek az adott pillanatban valaszt tudnak adni a szervezet
kornyezetébdl érkezd veszélyekre. Egyenld figyelmet fordit az erdsségekre és a gyengeségekre,
valamint a lehetOségekre €s a félelmekre. A szakirodalom azonban felhivja a stratégiaalkotok
figyelmet arra, hogy 6vakodjunk tul nagy hangsulyt helyezni a tervezés soran a gyengeségekre €s
a félelmekre, helyette fokuszaljunk inkabb az innovaciora és a stratégiai elonyokre.”? Ez a SOAR
alapgondolata.

A SOAR aszervezet er0sségeinek, lehetdségeinek, torekvéseinek €s eredményeinek elemzését
jelenti. A SOAR célja ,, a stratégiai gondolkodas és a tervezés pozitiv megkozelitése, amely lehe-
tové teszi a szervezet szamdra, hogy jovojét az egyiittmiikodes, a megértés és a cselekvés irdanti
elkotelezettség utjan épitse ki. "> A SOAR tehat egy keretrendszer, amely rugalmas megkozelitést
biztosit a stratégiai gondolkodashoz és a stratégia 1étrehozdsahoz. A SOAR-modell felépitését és
mikodési logikajat a 15. abra szemlélteti. Ahogyan az abraban lathatd, a SOAR a hiany elemzése
helyett a lehetdségeink, értékeink feltarasara koncentral.

15. abra. A SOAR-modell felépitése és miikodeési logikdja.
Forras: https://coachcora.ca/soar-strategic-inquiry-model/

22 Kim, W. C. — MAUBORGNE, R. (2005): Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make the
Competition Irrelevant. Boston, MA: Harvard Business School.

2 StaAvrOS, Jacqueline — SUTHERLAND, John (2003): The Heart of Appreciative Strategy. Al Practitioner. November 5
(4) pp. 10-17.
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A SOAR-keret abban kiilonbozik a SWOT-elemzéstol, hogy mig a SWOT a belso erdsségekre
¢s gyengeségekre, valamint a kiilsé lehetdségekre és veszélyekre dsszpontosit, addig a SOAR
stratégiai vizsgalattal kezdddik. A lehetdségekrdl, a rendelkezésre 4ll6 erdsségekrdl és lehetdsé-
gekrol folytatott megbeszélésen keresztiil halad a szervezet elemzése felé. A SOAR ujrafogal-
mazza a stratégiai parbeszéd soran felmeriild gyengeségeket ¢s fenyegetéseket, majd azonositja
a szervezet altal elérend6 célokat, és ezen torekvéseket mérhetd jovobeli eredményekké alakitja
at.>* A 3. tablazat a SWOT-elemzés és a SOAR-modell szempontjait hasonlitja 6ssze.

3. tablazat. A SWOT-elemzés és a SOAR-modell osszehasonlitasa. Forras: Stavros—Cole 201 3.

SWOT-elemzés SOAR-modell

Elemzéskdzponta Cselekvéskdzponta

A gyengeségekre ¢€s a félelmekre koncentral | Erdsségekre és lehetdségekre figyel

Versenykdzponti — ,,Mésokhoz képest A lehet6ségekre koncentral — ,,Magunkhoz

legytink a legjobbak!” képest legyiink a legjobbak!”

Fokozatos fejlodés Innovécios attorés

Fentrol lefel¢ iranyitott folyamat A szervezet minden szintjének
egyiittmiikddése

Elemzés — Tervezés Tervezés — Megvalositas

Energiaelnyel6 — ,,Nagyon sok a gyengeség | Energiatermeld —,,J0k vagyunk, és

¢s a félelem!” nagyszeriek lehetlink!”

Figyelem a hianyokon Figyelem az elényokon

A SOAR-megkozelités egy teljesen mas filozofiai és logikai rendszerben gondolkodik, mint a
SWOT-elemzés. Fokuszaban a szervezet jovOjének cselekvésorientalt pozitiv megkozelitése all.
Ha 6sszehasonlitjuk a SWOT ¢és a SOAR folyamatat, lathatjuk, hogy a SOAR nem a szervezetek
kozotti vesztes-nyertes logikara épitkezik, hanem a gydztes-gydztes elv mentén szandékozik fel-
¢épiteni a szervezet jOvOjét.> A 16. abra a SOAR-elemzés kérdéseit foglalja logikai keretbe.

2+ StavroS, Jackie — HINRICHS, Gina (2009): SOAR: Building Strengths-Based Strategy. Thin Book Publishing.
2 StavrOS, J. M. — CoLE, M. L. (2013): SOARing towards positive transformation and change. The ABAC ODI Visions.
Action. Outcome., 1(1), pp. 10-34.
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16. abra. A SOAR-elemzes kérdesei.
Forras: Stavros—Cole 201 3.

A SOAR a haszndlat soran, ez el6z0 kérdéseken tul, két filozofiai sikon fut. Mig a SWOT-elemzé-
sek esetén a kiilsd és belsd folyamatok dimenzidira koncentraltak, a SOAR-elemzés soran végez-
ziik el egyrészt a szervezet adott pillanatban torténd stratégiai vizsgalatat az erdsségek és a lehe-
tdségek elemzésével, masrészt pedig a lehetdségek szdmbavétele torténik meg, melyek feltarasa
egyuttal a szervezet stratégiai céljainak a csirait is jelenti.?

26 StavroOS, Jackie — HINRICHS, Gina (2021): Learning to SOAR: Creating Strategy that Inspires Innovation and Enga-
gement. SOAR Institute.
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5. ASTRATEGIAALKOTAS SORAN ALKALMAZOTT
WORKSHOPTECHNIKAK

A kovetkezokben a stratégiaalkotd workshopok soran leggyakrabban alkalmazott csoportos alko-
to technikakat tekintjiik at. Ezek: a brainstorming, a world café, az open space és az NCM.?’

5.1. Brainstorming

A magyarul otletelésnek, 6tletborzének vagy otletrohamnak nevezett modszer, a XX. szazad els6
felében keletkezett. Célja:

A divergens gondolkodas csoportos alkalmazédsanak segitése.
Egy csoport tagjai szamara azonos esély biztositasa a ,,beleszolasra”.
A gondolkodés mindennapi korlatainak attorése.

Az emberi kreativitas széles korli felhasznélasa.

A ,,csordagondolkodas” veszélyeinek elkertilése.

A brainstorming kiilonb6zd helyzetekben alkalmazhaté az otletek csoportban torténd széles
kort gyujtésére. Felhasznalhatjuk egy probléma lehetséges okainak, az okok fontossagi sorrend-
jét meghatarozo szempontjainak, a probléma megoldasainak és a megoldasok kozotti valasztas
szempontjainak gyiijtésére egyarant.

A brainstorming szabalyai:

A résztvevok szama idedlis esetben 7-12 f6 (nagyobb létszam esetén a csoportot alcsopor-
tokra bonthatjuk, és az in. ,,holabda” mddszert alkalmazhatjuk.

A brainstorming mindig egy meghatarozott kérdésre keresi a valaszt. (Ha lehetséges, ezt a
kérdést a résztvevokkel tudassuk eldre!).

Az otleteket tobb forduldban gytjtjiik, egy résztvevo egy forduldoban csak egy otletet
adhat el6.

Minden résztvevd onként adja eld Gtleteit. Ez egyuttal azt is jelent, hogy barki barmelyik
forduloban ,,passzolhat”, azaz kihagyhatja a kort, ami nem zarja ki, hogy a kovetkez6 for-
duldkban ismét otleteljen.

Minden résztvevd minden Gtlete a brainstorming alapkérdésére ad valaszt.

Az otleteket tilos kritizalni, vagy barmilyen moédon mindsiteni. (Dicsérni sem szabad!)
Minden 6tlet nyilvanosan kell rogziteni, egy mindenki altal lathato helyen.

A hasonldéan hangzo otleteket kiilon érdemes rogziteni, hacsak nem egyértelmii, hogy
ugyanarrol van szo.

Az otletroham helyszinével kapcsolatos targyi feltételek egyszerliek, a megfeleld feltételek biz-
tositasa azonban rendkiviil fontos. Az 6tletrohamot olyan zart helyen érdemes lebonyolitani, ahol

27 GONDOR A. (2014): Mdodszertani uitmutato a stratégiaalkoto miithelymunkdk lebonyolitisdhoz. és GONDOR A. (2014):
Tréneri kézikonyv alapjan. AROP-2.2.22-2013-2013-0001 ,,Képzés a konvergencia régiokban 1évé 6nkormanyza-
toknak” c. projekt keretében tartandoé Ko6zosségi stratégiaalkotdé workshopok levezetéséhez.
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a csoport munkajat kiils6 tényezok (telefon, benyito idegenek stb.) nem zavarhatjak. A nyilvanos
jegyzeteléshez sziikség van egy mindenki altal 1athato tablara vagy flipchart papirra. Azért célsze-
ribb a flipchart hasznalata, mert a papiron torténd rogzités lehetové teszi az utdlagos attekintést,
illetve feldolgozast is. A terem elrendezése akkor a legjobb, ha a résztvevok valamennyien latjak
egymast ¢és a facilitatort, illetve a résztvevoket semmi nem valasztja el egymastol, vagyis nincs
koztiik asztal.

A brainstorming alkalmazasa soran harom szerepet kiilonboztethetliink meg:

1. A facilitator szerepét, akinek feladata

— aszabalyok elfogadtatasa és szabalyok betartatasara vonatkozo felhatalmazas meg-

szerzése a csoporttol,

— aszabdlyok betartatasa,

— acsoport tagjainak 6sztonzése az aktiv részvételre,

— acsoportmunka folyamatanak kézbentartéasa.
Motivalja a csoportot, ha a facilitator a folyamat kezdetén eldrevetiti a varhatd végered-
ményt (,,agy gondolom, hogy legalabb ... szdmu valaszt fogunk talalni arra a kérdésre,
hogy...), és ha nemcsak verbalisan, de nonverbalis eszkdzokkel is (a résztvevokhoz vald
kozelités, gesztusok, folyamatosan fenntartott szemkontaktus) hitelesiti elkotelezettségét
¢s hitét az eredmény elérésében.
2. A resztvevok szerepét, akiknek feladata

— a brainstorming téma4jabol valo felkésziilés,

— a folyamatban valo6 aktiv kdzremiikddés,

— aszabdlyok betartasa.
3. A nyilvanos jegyzetelo szerepét, akinek feladata

— az elhangzo6 otletek minél pontosabb és egyszeriibb rogzitése,

— a nyilvanos jegyzet figyelemfelkeltd kivitelezése (példaul eltérd szinek, post-itek

alkalmazasa).

Sziikség torvényt bont, mondjak, ezért eléfordulhat, hogy a nyilvanos jegyzeteld szerepét
valamelyik résztvevd vagy a facilitator latja el. Ez utobbit igyekezziink elkeriilni, mert a
két szerep eltérd figyelmet igényel. A facilitator elsdsorban a folyamatra, a jegyzeteld pedig
az elhangzott szavakra figyeljen. Ha valaki mégis ilyen kett0s szerepbe kényszeriil, az elté-
r0 szerepeket valassza el egymastol. (pl. mondja, hogy ,,most résztvevoként sajat dtletemet
szeretném elmondani”, és csak ez utan irja le azt.)

A brainstormingot gyakran mas modszerekkel kombinalva alkalmazzdk, igy megallapithato,
hogy a brainstorming a problémafeltaras és -megoldas, illetve a divergens gondolkodés legaltala-
nosabban hasznalt modszere.

5.1.1. Elokeszites

A brainstorming elokészitése sordn:
— Gondoskodjunk a helyszin megfelel6 elrendezésérol.
— Fogalmazzuk meg a megvalaszolando6 kérdést.
— Ellen6rizziik a ,,k6z6s memoria” rendelkezésre allasat.
— Nevezziik meg a szereploket, és roviden hivjuk fel a figyelmet a szerepre.
— Emlékeztessiink a szabalyokra.
— Kérjiik meg a résztvevoket egy valaszlista 1étrehozasara.
— Kérdezziik meg a csoportot, vagy adjunk sajat becslést a lista varhatdé méretére (azt gondo-
lom, legalabb ... valaszt hallunk majd).
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5.1.2. Levezetés

— QGyors egymasutanban kérjiik a résztvevoket egy-egy valasz elmondasara.

— Ne engedjiink véleménynyilvanitast és vitat.

— Ne engedjiik, hogy a csoport eldontse, mi ugyanaz, és mi nem (mindent irassunk fel a
jegyzeteldvel).

— Figyeljiik, hogy a jegyzetelo tudja-e tartani a ritmust.

— Rovid megjegyzésekkel (koszonom, mehetiink tovabb) adjunk id6t a jegyzetelonek, ha
kell, ismételjiik meg az elhangzott valaszt.

5.1.3. Lezaras

— Allapitsuk meg, mennyi valasz keriilt rogzitésre, és milyen aranyban van az elvarassal (,,ez
joval tobb, mint amit vartunk ...”).

— Koszonjiik meg a csoport munkajat.

Mondjuk el, mi fog toérténni a valaszokkal (csoportositani fogjuk a valaszokat, vagy kozo-

sen fogjuk eldonteni, mi mennyire kaphat els6dlegességet a tobbivel szemben, stb.).

5.2. World Cafeé

A World Café a Whole System Associates altal kidolgozott és a The World Café Community
altal széles korben terjesztett csoportmunka-technoldgia, amely elsdsorban a kdrnyezet oldotta
tételével, a kavéhazi hangulat megteremtésével hozza 1étre a kreativ, korlatoktol mentes, diver-
gens gondolkodas kereteit. A 4-5 f8s kiscsoportok, a koztiik megvalosuldé mozgas szabaditja fel
a gondolkodas korlatait és teszi lehetdvé, hogy a résztvevok onkorlatozas nélkiil, felszabadultan
kapcsolodjanak be egy nagyobb csoport munkdjaba. Kiilondsen jo helyzetet teremt a modszer
azok szamadra, akik egy nagyobb csoportban, gatlasokkal kiizdve, inkdbb nem vennének részt a
k6zo0s munkéaban.

A szerepek itt is egyértelmiivé teszik a résztvevok feladatait: a facilitaitor mozgatja a teljes cso-
portot, és gondoskodik a kevés szabaly betartasardl, az asztalok (kiscsoportok) ,,gazdai”, kavé-
hazhoz illéen, vendéglatoként mikddnek. A csoportok tagjai igy kizarolag a felvetett problémara
koncentralhatnak. A kiscsoportok kozotti mozgas biztositja, hogy a gondolatok atszojék az egész
csoportot, az Otletek pokhaldszeriien terjedjenek a kiscsoportok kozott. A tobb kdrben is meg-
valosithatd beszélgetések folyamatos otletfejlodést eredményeznek. A modszer fontos kellékét
képezo asztaloknem csak a beszélgetdpartnereket kotik Ossze, de lehetéveé teszik a gondolatok
vizualis megjelenitését is. A végeredményt a brainstorminghoz hasonl6an valamilyen NCM-don-
tési technikéaval lehet prioritasi szempontok szerint rendezni vagy csoportositani. Az ideélis cso-
portméret 15-25 6, de szilikség esetén nagyobb csoportban is alkalmazhato.

Az asztalok (a World Café¢ ajanlasa szerint kisméretii kerek asztalok) egyfajta sajatos centrum-
ként miikodnek, az asztal a koriiliiloket 6sszetartja azzal, hogy lehet rajta irni, rajzolni. Az asztal
gazdaja, a ,,vendéglatd” vagy ,,asztalgazda”,”® aki helyben marad, folyamatossagot tud biztositani
az asztalok kozott az dramutato jardsaval egy irdnyban (vagy forditva) mozgo résztvevok szama-
ra, és az uj személyek bekapcsolodasakor roviden elmondja, hogy mire jutottak eddig, min volt
vita, miben tudtak megegyezni, vagyis egy rovid helyzetképet ad.

28 Az asztalgazda lehet egyfajta facilitator (hosszabb workshopok esetében erre képzést is kaphat), illetve gyakran
0sszekotd kapocs a vendégek és a facilitator kozott.
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Az eredeti elgondolas szerint a World Café keretein beliil legalabb harom ,,kort” rendeznek
az asztaloknal foly6 beszélgetésbdl, és ezt koveti egy, az egész csoportra kiterjedd k6zos megbe-
sz€1¢és.

Egy ilyen kort ,kreativ kor’-nek nevezek, mert ennek legfontosabb eleme a gondolkodas
divergens médjanak gyakorldsa, a korlatok felszabaditdsa, az dtletek kapujanak szélesre taréasa.

A World Caf¢ kialakitott néhany iranyelvet, amelyet nekiink is be kell tartani:

— Deritstik fel a 1ényegi kérdéseket. Kérjiikk meg a résztvevoket, hogy jeloljenek meg néhany
alapvetd témat, amelyeket utana egy-egy asztalhoz tudunk majd rendelni, akar ugy, hogy a
kérdés felvetdjéhez kapcsoljuk.

— Az adott koriilmények kozott probaljuk meg ,,otthonossa” tenni az asztalokhoz kapcsolodo
helyeket (tegyiink oda poharakat, innivaldt, esetleg aprosiiteményt).

— Legyen egy pontosan definialt cél. A mihelymunka soran pl. ilyen cél a ,,stratégia kidolgo-
zé4sa”, amit a ,,Mi keriiljon a stratégiaba?” kérdéssel tudunk megfogalmazni.

— Batoritsuk, 0sztonozziik a résztvevoket. Adjunk visszajelzéseket a hangulatra, a mozgéasra,
a haladasra vonatkozoan. Hivjuk fel a figyelmet arra, hogy a ,,vandorlas” l1ényegi eleme a
modszernek, ez biztositja a gondolatok pokhaloszerl terjedését a csoportban.

— Kosstik dssze a kiillonb6z6 megkozelitéseket. A facilitator segitse a csoportot azzal, hogy
a felfedezett osszefiiggésekre (az asztalok kozott) felhivja a figyelmet. (P1. , Erdekes, hogy
...-¢k 1s ehhez kapcsolodva jutottak egy kovetkeztetésre!”) Ez segiti a csoportok kozotti
mozgast és a gondolatok diszperziojat.

— Hangsulyozzuk, hogy nemcsak szavakkal lehet ,,leirni” a gondolatokat, de rajzok is segit-
hetnek a csoport Onkifejezésében. Egy kép sokszor tobbet mond ezer szonal! Tegyék szi-
ness¢ a munkat a sz6 szoros értelmében is!

5.2.1. Elokeszites

Gondoskodjunk a terem megfelel6 elokészitésérdl. Helyezziik el ugy az asztalokat, hogy kony-
nyen lehessen koztiik mozogni, mikdzben minden asztalnal iilhessen 4-5 résztvevo.

Mutassuk be a World Café miikodésének szabalyait. Kiemelten hivjuk fel a figyelmet a moz-
gas lehetdségeére.

Ismertessiik a World Café {6 kérdését, és kérjiik, hogy tegyenek hozza 1ényegi kérdéseket a
résztvevok. Ezek alapjan hatarozzuk meg az asztalok induld csoportjait. Minden asztalhoz kér-
jiink fel valakit ,,vendéglatonak”. A szaktandcsadok lehetnek vendéglatok, de ha kevesen vannak,
mindenképpen résztvevoket is érdemes felkérniink erre a feladatra.

Jelezziik a vendéglatok o feladatat: érzelmileg €s raciondlisan is probaljanak valodi vendég-
latok lenni. Kiilon hangsulyozzuk, hogy ha 0j ,,vendég” érkezik az asztalhoz, az 6 bevondasa ¢€s
rovid tajékoztatasa a helyzetrdl a vendéglato feladata.

Kérjiikk meg a csoportot, hogy iiljenek az asztalok kore, és tdjékoztassuk oket a rendelkezésre
allo idorol, illetve a folyamatrol. (Ha van elegend6 idonk, legalabb két kor lebonyolitasat ter-
vezziik be.)

1. Kreativ kor (kiilon asztaloknal folyd munkaval): feladat meghatarozasa (id6 30-40 perc).

2. Kozos megbeszElés, az elsd kor eredményeinek rovid bemutatdsa asztalonként, kérde-
sek és hidnyok megfogalmazasa.

3. Kreativ kor (ismét kiilon asztaloknal folyd munkaval), feladat meghatarozasa (kiegészi-
tések, korrekciok, 15-20 perc).

4. Ko6zo6s dontés az elfogadasrol.
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5.2.2. Levezetés

Inditsuk el az id6mérést, és figyeljiik az ,,asztalok” miikodését, alkalmazzuk a fenti leirasban
szereplo visszajelzéseket (Batoritsuk ..., Kossiik 0ssze ...) és tartassuk be a kommunikacios
szabalyokat.

Az els6 kreativ kor vége elott 5 perccel jelezziik az 1d6 haladéasat. Az 1d6 leteltével hivjuk
Ossze az egész csoportot, és bonyolitsuk le az integrald megbesz¢lést.

— Kérjiik fel az asztalok vendéglatoit (vagy az egyik vendéget), hogy roviden ismertessék az

eredményeket.
— Kérjiik a résztvevok kérdéseit, illetve kiegészités iranti igényét.
— Adjunk lehetéséget rovid (egymondatos) reakciokra.

Figyeljlink a k6z0s megbeszelésre vonatkozdan a fentebb jelzett szabalyok betartasara.
Hatdrozzuk meg a masodik kor idOtartamat és a feladatat: a kért korrekciok, illetve kiegészi-
tések végrehajtasa.
Jelezziik, hogy tovabbra is van lehet6ség mozgasra, vandorlasra.

5.2.3. Lezaras

A masodik kor vége eldtt 5 perccel jelezziik az id6 haladéasat. Az id6 leteltével hivjuk Ossze az
egész csoportot, és bonyolitsuk le a végsé megbeszélést.

Probaljunk konszenzusra jutni a dokumentum megalkotott részeinek elfogadasarol, vagy
alkalmazzunk NCM-szavazast.

Ha van r4 id6, kérjiik a csoport visszajelzését a személyes tapasztalatokrol.

Jelezziik vissza személyes benyomasainkat a csoportmunkarél, ismerjiik el a csoport munka-
jat, és koszonjiik meg az aktiv részvételt.

5.3. Open Space

Az Open Space mddszer Harrison Owen nevéhez flizédik, de valosziniileg mar a beszéd megje-
lenése elott is alkalmaztak. Ahogyan nevébdl is kideriil, a mddszer kinyitja a teret (a problémak
vagy a megoldasok terét), és ezzel készteti a résztvevoket divergens gondolkodasra. A tobb sza-
lon futé problémamegoldast vagy problémafeltarast a kisebb tematikus csoportok biztositjak,
akik kozott folyamatos a mozgas. A modszer kicsit hasonlit a World Caféhoz, de itt nincs tobb-
koros feldolgozas, viszont ez a mddszer alkalmas a legnagyobb csoportméret kezelésére, akar
extra méretli csoportokkal is dolgozhatunk. A facilitator mozgatja a teljes csoportot, mikdzben
a folyamatosan valtozo méretli kiscsoportokat a résztvevok koziil kikeriild onkéntesek segitik.
Szemben a World Café intim hangulatti beszélgetéseivel, itt éppen a nyilt tér adta nyitottsag kész-
teti a gondolatok folyamatos fejlesztésre a résztvevoket, mikozben itt is megvaldsul a gondolatok
pokhaloszert terjedése. Ezt a modszert akar 1000 fos csoport esetében is alkalmazhatjuk

A modszer alkalmazéasa soran elsé 1épésben egy nagycsoportos megbeszélésen felvetjiik
azokat a témakat, amelyeket a tovabbiakban feldolgoz a csoport. A mithelymunka sorén pl. a
SWOT-analizis elkészitésének elso 1épéseként alkalmazzuk az Open Space technikat.

A modszer alkalmazésa sordn figyeljlink néhany szabalyra, illetve ezeket érdemes betartatnunk:
— A feldolgozashoz jol koriilhatarolt témakat jeloljiik ki.
— A kiindulopontként hasznalt kérdéseket, illetve témakat a résztvevok vagy a facilitator is
felvetheti.
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— Minden felvetett t¢émahoz egy témafeleldst jeldliink ki, aki lehet a téma felvetdje is.

— Ha menet kozben 1j téma mertil fel, a facilitatorral egyeztetve felvetdje 0j lapot nyithat.
Ezt a szabalyt nem alkalmazzuk meghatarozott t¢émaja informaciogytijtés esetén (SWOT,
illetve problématérkép).

— Folyamatos mozgési lehetdséget biztositsun valamennyi résztvevonek.

— Arésztvevok javaslatait a résztvevok maguk rogzithetik az egyes témak lapjain.

— Atémafelel6sok nem korlatozhatjak a résztvevoket, de nem odaill6 témaji gondolat esetén
javasolhatjak, hogy a résztvevd masik témahoz helyezze el a gondolatait.

— A rogzitett gondolatokhoz a tobbi résztvevd kérdéseket tehet fel, de nem vitathatja a gon-
dolat felkeriilését a lapra.

— Az informaciok feldolgozasanak ideje korlatozott.

— Alljon rendelkezésre kell6 mennyiségii ontapadds informacios cédula.

5.3.1. Elokeszites

— Hatarozzuk meg a témakat a csoporttal kozosen. Témakat a facilitator és a résztvevok is
felvethetnek.

— Valasszuk ki a témafeleldsoket. A témak felvetdi lehetnek témafeleldsok is.

— Jeloljik ki a rendelkezésre all6 termen beliil a faliivek helyét, és helyezziik el azokat ugy,
hogy kellden hozzaférhetdk legyenek mindenki szadmara.

— Kérjiikk meg a témafeleldsoket, hogy az ivekre irjak fel a témakat és a témakhoz tartozo
esetleges kiegészitd kérdéseket.

— Hatarozzuk meg ¢és jelentsiik be a feldolgozashoz rendelkezésre 4ll6 id6t. Becsiiljiikk meg
a felmeriil6 gondolatok mennyiségét, és a becslést jelentsiik is be mint varhaté eredményt.

— Inditsuk el az iddmérést.

5.3.2. Levezetés

A résztvevoket tajékoztassuk, hogy mindenki részese lesz az informaciogytjtésnek, illetve fel-
dolgozéasnak, mindenki kotottségek nélkiil teheti hozz4 a sajat gondolatait. Erre a célra hasznaljak
fel az ontapadods cédulakat, hogy a felirt informacidkat konnyen tudjuk majd mozgatni. Kérjiik a
résztvevoket, hogy egy cédulara mindenki csak egy gondolatot irjon fel! Mivel mindenki hallotta,
hogy milyen fali ivek kertiltek elhelyezésre, tetszdleges sorrendben barmelyikhez lehet gondo-
latokat hozzéatenni. Javasoljuk, hogy jarkaljanak korbe, és figyeljék az informaciok aramlasat.
Barmikor lehet tijabb gondolatokat hozzatenni barmelyik témahoz. Jelezziik, hogy hasznos, ha
egy-egy Uj gondolatot megbeszélnek, de ez legfeljebb kiegészitd kérdések és a ra adott valaszok
formajaban torténjen, ne mindsitsék €s ne vitassdk a masik gondolatainak jogossagat. Kérjiik a
segitoktol is, hogy ezt a szabalyt probaljak betartatni.

Folyamatosan ,,legylink jelen”, legyiink készen a felmertilé kérdések megvalaszolasara és az
esetleges konfliktusok rendezésére.

Batoritsuk és biztassuk a résztvevoket, hivjuk fel figyelmiiket a szabad mozgas lehetoségére.

5.3.3. Lezaras

— Az 1d0 letelte el6tt 5 perccel jelezziik a még hatralévo 1dot.
— Az 1do leteltével zarjuk le a feldolgozast.
— Kérjiik a témafeleldsoket, hogy foglaljak 6ssze az adott t¢éméahoz érkezett informaciokat.
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— Ertékeljiik a feldolgozasra keriilt informaciok mennyiségét.
— Jelentsiik be az informacidok tovabbi kezelésének, illetve feldolgozasanak modjat.
— Alkalmazzunk konszenzusos vagy NCM-szavazasos technikat a végeredmény értékelésére.

5.4. NCM (Nominal Csoportok Modszere)

Az angolul Nominal Group Technique nevii eljarast Delbecq és Van de Ven az 1970-es évek elején
fejlesztette ki kiscsoportos dontések eldkészitése és meghozatala tdimogatasara. Az NCM-mod-
szer elnevezés a magyar forditast tiikkrozi: Nominalis (Névleges) Csoport Mddszer. A névleges
sz6 abbdl adodik, hogy a modszer keretében egyiitt dolgozo csoport tagjai kdzott a munka bizo-
nyos fazisaiban tiltva van a szobeli kommunikacid, igy csak névlegesen tiikkrozik a dontések a
csoport véleményét. Az eredetileg 6 fazisbol allo modszert kizardlag kisméretii, jellemzoen 5-9
fos csoportokban alkalmazzak. A csoportmunka egy klasszikus kétfazisu brainstorminggal kez-
dédik, amelyet a 1étrejott teljes lista kozos megvitatasa kovet. Ezutan Gin. eldszavazas kovetkezik,
amelynek soran a résztvevok szembeslilnek a csoport kialakult véleményével, amelyet kozosen
meg is beszélnek, végiil ezt koveti a végszavazas, a kozds dontés meghozatala.

Az NCM-ben alkalmazott el6szavazas a modszer egyik legfontosabb erdssége, de alkalmaza-
sa rendkiviil id6igényes.

Az eldszavazas elvileg alkalmazhat6 lenne a mithelymunka sordn is, de a technikai feltételek
hianya miatt nehezen megvaldsithatd. Az eredeti NCM-modszer alkalmazéasakor szamitogépes
szavazast tételeznek fel, ami azt jelenti, hogy minden résztvevo rendelkezésére kell alljon egy
kiilon szamitogép és megfeleld szoftver.

Kisebb csoportokban megvaldsithato az eldszavazas ontapadds cédulakkal is, majd a kialakult
végeredmény ismeretében rovid megbeszélés zajlik a csoporton beliil (idokorlattal), vita nélkiil,
kizardlag a szempontok ismertetésével, amelyet a végszavazas kovet. Ezt is ontapados céduldk-
kal végezziik ugy, hogy a cédulak megirasakor senki nem ismerheti a tobbiek dontését.

A szavazasi modokat gy mutatjuk be, hogy egy-egy konkrét dontési helyzetben a facilitator
a helyzethez legjobban illeszked6 modszert tudja kivalasztani.

ELONY ES/VAGY

A MODSZER ROVID LEIRASA

IDOIGENY

KOCKAZAT

Fix szamu pont elosztasa a tételek kozott

Minden résztvevé megadott szamu pont-
tal rendelkezik, amelyet tetszolegesen
oszt el a tételek kozott. A pontokat egyen-
letesen is eloszthatja, de akar egyetlen
tételhez is hozzarendelheti az 6sszes pon-
tot. Mivel a pontozast egymas dontései-
nek ismerete nélkiil kell mindenkinek el-
végezni, mindenki egy sajat lapon végzi
el a pontozast, amelyet ezt kdvetden ve-
zet fel a k6zOs memoriara.

Gyorsan lebonyo-
lithatd, a résztve-
vok parhuzamo-
san oszthatjak a
pontokat. A k6zos

memoriara  valo
felvezetés is par-
huzamosan  tor-
ténhet.

Nagy es€ly van arra, hogy
azonos pontszamok jonnek
l1étre bizonyos tételek esetén,
ezért érdemes megfontolni en-
nek hasznalatat, illetve a tobbi
koziil valasztani.
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szabb ideig tart.

: ) o < ELONY ES/VAGY
A MODSZER ROVID LEIRASA IDOIGENY KOCKAZAT
Tételenként min.-max. pont
meghatdrozasa

Minden résztvevdé egy minimum-maxi- | [déigényesebb | Matematikailag  bizonyitha-
mum k&zotti pontszamot rendelhet min- | médszer, bar a | téan a legkevésbé manipulal-
den tételhez. A minimum pontszam ne | pontozas itt is | haté modszer, a pontszdmazo-
legyen 0! Mindenki ugy hozza meg a | parhuzamosan | nossag esélye alacsony
dontését, hogy nem ismerheti a tobbiek | torténhet. A pont-

altal adott pontokat. Osszesités  hosz-

Rangsorolas

Minden résztvevd minden tételt rang-
sorol 1-t8] a maximum tételig. Minden
tételt rangsorolni kell. A tobbi résztvevo
rangsorat senki nem ismerheti sajat don-
tése meghozatalakor.

Aranylag  lassu
modszer, bar a
parhuzamossag itt
1s mukodik.

A legnagyobb mértékben ma-
nipuldlhatd modszer, a cso-
porttagok koOzotti minimalis
Osszebesz€lés is erdsen torzit-
hatja a végeredményt.

Egyszerii kivalasztas

Minden résztvevd adott szamu tételt je-
161het meg (altaldban 1-3 tételt), anélkiil,
hogy ezeket egymastol valamilyen mo-
don megkiilonboztetné.

A leggyorsabb
szavazasi techni-
ka.

Nagy esély van azonos pont-
szdmok kialakulasara. Nem
biztositja, hogy minden tétel
besorolésra keriiljon. Manipu-
lalhato €s érzelmileg nehezen
kezelhetd helyzeteket teremt-
het, ha vannak tételek, ame-
lyek nem kapnak szavazatot.

Célszer(i, ha a mlihelymunka soran tobbféle szavazasi technikat is hasznalunk, igy a résztvevok
tobbféle szavazasi technikat is megismernek.

5.4.1. Elokeszites

A szavazas elokészitéseként a tréner ismerteti az adott szavazas szabalyait. Felhivja a figyelmet
a titkossag szerepére, utalva arra, hogy torzitja a végeredményt, ha befolyasoljak egymast a
résztvevok. Kiosztja vagy kiosztatja a szavazolapokat. Ha ez technikailag lehetséges, gyor-
sitja a szavazas lebonyolitasat, ha a tételeket ki tudjuk nyomtatni minden résztvevd szadmara.
A résztvevoket figyelmeztessiik arra, hogy a szavazdélapon adott szavazatokat nem modosithat-
jék a feliraskor. Elvileg alkalmazhat6 mddszer, ha mindenki egy masik résztvevd pontszamait
viszi fel a tételek mell¢, de a bizalmatlansag miatt ellenjavallt.
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5.4.2. Levezetés
Meghatéarozva a szavazolapok kitoltésére rendelkezésre allo id6t a tréner elinditja a szavazast.
A kitoltésre adott id6 letelte utan kérjiik a résztvevoket, hogy szavazataikat (ragszam, pontszam

stb.) irjak fel a k6z6s memoriaba a tételek mellé. Jelezziik, hogy a szavazatokon a feliraskor mar
nem lehet valtoztatni.

5.4.3. Lezaras

Allapitsuk meg a szavazas végeredményét és ,hirdessiik” ki.
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6. OSSZEFOGLALAS

A tananyag kettos céllal irodott. Egyfeldl a stratégiaalkotas folyamatat kisérte végig az hasznalt
modellek bemutatisaval, ami a strukturalt tervezést (¢s gondolkodast) segiti. Ezen modelleket
mas helyzetekben is hasznalhatjuk, példaul: a SWOT-elemzést kiindulopontként szervezeti diag-
noézisra, a problémafa/célfa modszert projektmenedzsment soran, a stakeholder-analizist valto-
zdsmenedzsment folyamatokban.

Masfeldl a bemutatott workshoptechnikakat szamos tevékenység sordn bevethetjiik: példa-
ul szervezetfejlesztési programokban, vagy akar tréningelemként egy-egy képzési folyamatban.
A brainstorming szinte minden csoportos feladat elsd 1épése, a world café az olyan feladatfel-
dolgozés soran hasznos, ahol a teljes csoportot be akarjuk vonni a megoldasba, az open space a
nagyobb létszamu csoportokban is hasznalhat6o, az NCM-mddszer pedig a strukturalt dontésho-
zatalt tdimogatja.
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7. ELLENORZO KERDESEK

Miért sziikséges stratégia a kozigazgatasi szervezeteknek?

Milyen id6tavra alkossunk stratégiat?

Mennyire realis és lehetséges hosszl tdvra tervezni?

Milyen kdrnyezeti tényezok befolydsoljak a stratégiaalkotds folyamatat a kdzigazgatés-
ban?

Ki(k) készitsé(k) a stratégiat?

Kiket tekinthetiink érintetteknek?

Mire vonatkozzon a szervezeti stratégia?

Milyen 1épésekbdl alljon a stratégiaalkotas folyamata?

Milyen stratégiai tervezOeszkozoket hasznalhatunk?

Hogyan épiil fel a stratégiai hierarchia a kozigazgatasban?

Miben kiilonbozik a kozszektor az iizleti szektortdl a stratégiaalkotas szempontjabol?

el s

S e R

p— p—
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8. FOGALOMTAR

Idéhorizont: a stratégiaalkotas szintén elére meghatarozott id6tavjat jelenti.

Jovokép: a szervezet elérevetitett és kivant jovObeni allapotat azonositja. A jovoképben meg-
jelend stratégiai szandék iranyulhat: az alapvetd képességekre; a szervezet tevékenységére €s

crer

Kiildetés: a szervezet 1étének altalanos céljat, a vezetés torekvéseinek iranyat, szandékait, értéke-
it fejezi ki. A kiildetés meghatarozasa alapot nytjt az eréforrasok észszerii és takarékos felhasz-
nalasdhoz, hajtoerdt jelent a szervezet céljaival azonosulni szandékozok szdmara, hozzajarul az
alkoto szervezeti kultara kialakitdsdhoz és megerdsodéséhez.

Premisszak: a kiils6 kornyezet egyes relevans, az adott szervezet altal nem befolydsolhato para-
métereinek jovobeli dallapotara vonatkozo feltételezések.

SOAR: a szervezet erdsségeinek, lehetdségeinek, torekvéseinek és eredményeinek elemzését
jelenti (angolul: Inquiry in to Strengths, Imagine the Opportunities, Innovate to meet Aspirations,
Inspire to achieve Results).

SWOT: a szervezeti belsd adottsagok és a kiilsd kornyezet, azaz az erdsségek, gyengeségek, lehe-
toségek ¢s veszélyek elemzését jelenti (angolul: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats).

Stratégia: olyan koncepcid, mely rogziti a szervezet hosszu tava célkitlizéseit, meghatarozza a
c¢lok megvaldsulasahoz sziikséges eréforrasokat €s a Iényegesebb fejlesztési akciokat. Annyiban
tobb, mint a stratégiai célok 6sszessége, hogy a megvalositas modjat is magaban foglalja.

Stratégiaalkotas: strukturalt folyamat, amely a szervezeti feltételrendszer (kiilsé kdrnyezet €s
belsd adottsagok) elemzésébdl, a korabbi stratégia értékelésébdl, majd az 0j stratégia fo dsszete-
voinek meghatarozasabol és tobb 1épcson keresztiili lebontasabdl 4ll, a stratégiai akcidtervek és
az azokbol 6sszealld programok megfogalmazasaig bezarolag.

Stratégiai célok: adott kozszolgalati szervezetnek a kornyezeti elvarasokkal, a belsd adottsa-
gokkal, €s természetesen a premisszakkal 6sszhangban allo legfontosabb hosszu tavu torekvései.

Stratégiai menedzsment: bévebb fogalom, mert feltételezi a stratégia kommunikaciojat és meg-
valositasanak rendszeres visszamérését, sot eltérés esetén a kiigazitod intézkedéseket is.
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