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ELİSZÓ 
 

 A Kanadai Urbanisztikai Intézet (Canadian Urban Institute - CUI) egy torontói székhelyő, nem profitorientált, 
független szervezet, melyet Torontó Város Önkormányzata alapított azzal a céllal, hogy kanadai tapasztalatokkal nyújtson 
segítséget más országok, városok és azok környezetének demokratikus fejlesztésében. A külföldi programokat - 4 konti-
nens 15 országában - a Kanadai Nemzetközi Fejlesztési Hivatal (Canadian International Development Agency - CIDA) 
finanszírozza. 

  A CUI 1992 óta dolgozik Magyarországon, ahol segítséget nyújt egyes régiók és helyi önkormányzatok törekvé-
seihez, elsısorban a stratégiai tervezési folyamat módszerének átadásával. 

 A CUI magyarországi tevékenységét számos kollégánk igyekezete tette lehetıvé. Ezúton szeretnénk köszönetet 
mondani munkatársainknak: Eric McSweeney, Charles Bens, Lou Sage, Edgar Sarton, Sally and Bill Preiner, John Farrow, 
Greg Casting, Chris Currie, Eva Samery, Csepiga Zoltán, Börcsök Gizella, Boronkai Levente és Damásdi Sándor. 

Magyarországon egyre több szakember tud a stratégiai tervezési módszerrıl, és egyre több önkormányzati vezetı 
és munkatárs kívánja saját településén alkalmazni. Az 1996-os XXI-es számú törvény a településrendezésrıl és fejlesztés-
rıl már több pontjában tartalmazza a lakosság érdemleges bevonását, és végül "Településügyi" törvény készül, mely a stra-
tégiai tervezést - más néven - elı is írja rövid, közép- és hosszú távra. 

 Munkatársaink az utóbbi években számos elıadást és szemináriumot tartottak Magyarországon a stratégiai terve-
zésrıl. Ezek jegyzeteit összegyőjtöttük és ezúton szeretnénk közreadni. A jegyzetek természetébıl adódóan, ezt a kiad-
ványt nem tekinthetjük tankönyvnek, hanem sokkal inkább tájékoztató jellegő anyagnak, mely oktatási célokra is felhasz-
nálható. A szerkesztési munka során világossá vált, hogy a szövegben több helyen elıfordulnak átfedések és ismétlések. 
Ezekért az olvasó elnézését kérjük. 

 Annak reményében ajánljuk Önöknek ezt a győjteményt, hogy megismerve néhány hazai és kanadai stratégiai ter-
vezési példát, ezeket sikeresen alkalmazzák majd saját településükön a helyi sajátosságoknak megfelelıen. 
 
 
 Torontó, 1998. június 15.  
     
 

   Frank Tibor  
                                                       CUI ügyvezetı igazgatója, Torontó, Kanada  
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FOGALOMTÁR  
 
Az alábbiakban néhány a szövegben elıforduló kulcsfontosságú kifejezés magyarázatát adjuk meg, könnyítve ezzel a to-
vábbiak megértését. Ahol az angol szövegben olyan kifejezések fordultak elı, melyek tartalmilag a kanadai körülményekre 
utalnak ott a tartalmi különbségek hangsúlyozása érdekében nem alkalmaztuk a rendelkezésre álló magyar szakmai kifeje-
zést. 
 
• Közösség (community): Rendszerint informális embercsoportokra vonatkozik, akik között egyfajta érdekközösség áll 

fenn; egy település lakói, szomszédok, kisgyermekes szülık, személygépkocsi tulajdonosok stb. A szövegben azonban 
sokszor településként jobban visszaadja a szó igazi jelentését. 

 
• Fenntartható fejlıdés (sustainable development): Olyan fejlıdés, mely kielégíti a jelen szükségleteit anélkül, hogy ve-

szélybe sodorná a következı generációk szükségleteinek kielégítési lehetıségeit. 
 
• Sorrendiség (priority): Általában fontossági sorrendre vonatkozik. A dolgok, feladatok, teendık rangsorolását, súlyo-

zását, fontossági sorrendjét jelenti. 
 
• Benchmarking: Az angol nyelvben önálló fogalommá vált. A legmegfelelıbb gyakorlat alkalmazását, vagy minıségi 

normák fölállítását jelenti. A jelen anyagban elsısorban a Jó Típusmegoldás Keresését (TMK) jelenti, mely gyakran 
számos állami és magán intézmény szervezet-korszerősítésének, illetve túlélésének egyetlen módja. 
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Elsı rész: Kanadai várostervezési modellek rövid át-
tekintése 

Forrás: Beth Atkinson  
 
 

1. Négyféle városterv 
 
A kanadai stratégiai tervezési megközelítés 
 
A stratégiai tervezés folyamata, melynek során meghatározzuk a hosszú távú célokat, célkitőzéseket, illetve azokat a fel-
adatokat, melyekkel ezeket elérhetjük. A városok mindig is rendelkeztek különféle speciális, önkormányzati célra készült 
tervekkel (ART, RRT), ám a hosszú távú stratégiai tervek készítésének igénye csak az utóbbi idıkben jelent meg Kanadá-
ban - nem úgy, mint déli szomszédainknál, ahol a stratégiai tervezés a 70-es évek elején indult el. Valójában Burlington 87-
88-as terve volt az elsı kanadai példa az átfogó tervezésre. 
 
A stratégiai tervezés legutóbbi irányzatának az a felismerés adott új lendületet, miszerint egy település összefüggı részek 
komplex rendszere. Amennyiben a tervezés során ezt figyelmen kívül hagyjuk, olyan problémákkal találhatjuk magunkat 
szemben, melyeknek egyetlen város sem örülne. Az a tény, hogy az Egyesült Államok megelızött bennünket a tervezés 
szükségességének felismerésében, kétségtelenül azért van, mert számos komoly krízis eredményeként nagyobb népességi 
nyomással és az ezzel kapcsolatos szociális és gazdasági problémával kellett megbirkózniuk az önkormányzatoknak, mint 
például: a bőnözés, a lakáshiány, az analfabétizmus, a munkanélküliség és a gettósodás. 
 
A vállalatok már régóta használják a stratégia tervezést, mint a túlélés, illetve a siker biztosításának eszközét. S míg az ipar 
sokféle stratégiai tervezési modellt használ a "hajtóerı" („driving force”) modelltıl a "választási lehetıségek" 
(„opportunity trade-off”) modellig, addig a hosszú távú nyereségesség és a befektetık megnyerése a két legkeresettebb 
hozadéka a vállalati stratégiai tervezésnek. 
 
Az önkormányzati stratégiai tervezésnek azonban nincsen ilyen világosan megfogalmazott, specifikus célja. Bár a tervezés 
eszközei univerzálisan alkalmazhatóak, a tervezés célja és folyamata sokkal kevésbé biztos és következetes. Napjainkban a 
város stratégiai tervének elkészítését felügyelıknek/irányítóknak elıször is azt kell meghatározniuk, hogy mit is akarnak 
elérni a stratégiai tervvel. Ilyen célok lehetnek az irányelvek, a referenciapontok vagy akár a teljesítmény/hozam (output) 
és a célkitőzések (objectives). A lényeg nem az eszköz, hanem az, hogy az üzenet lényege eljutsson az érintettekhez. Mind-
addig lehetetlen hatékony stratégiai tervezési folyamatot kialakítani (kit, mikor és hogyan kell bevonni), míg ezzel a kardi-
nális kérdéssel nem foglalkoztunk.  
 
Tapasztalatok szerint a tervezési folyamat elsı lépése a cél tisztázása. Ha további varosokat is megvizsgálunk, kiderül, 
hogy a célok eltérıek és számos egyéb okból végeznek tervezést. 
Az alábbi táblázat a legjelentısebb tervezési típusokat követhetjük nyomon, ahol jól látható az egyes tervezési típusok fel-
használási szintje. A célok tervtípusonként világosan meghatározottak a következı oldalon található táblázatban. Úgy tő-
nik, az egyetlen cél, mely valamennyi tervben jelen van, az az, hogy útmutatást adjon a képviselıknek és a hivatali veze-
tıknek irányelveik, illetve politikájuk kialakításában és az azokat alátámasztó tervek kifejlesztésében (pl. Hivatalos Város-
terv és Hivatal Irányítási Stratégia). Fontos alapelv, hogy a kiválasztott folyamat világos és folyamatos legyen, különben a 
terv megbukik. Mint minden más termék, a tervek is rendelkeznek életciklussal. Annak érdekében, hogy a terv sérthetetlen 
maradjon, dinamikusnak és hosszú távra szólónak kell lennie. 
Számos példa van városok eltérı terveire.  
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1. ábra:  A négy legjelentısebb városi terv típus   
 
Szakértıi Városi Terv (további részletek a szövegben) 
 
• szakértıi jövıkép kialakítása, mely meghatározza, 

merre kellene a városnak tartania 
• rendelkezni egy olyan tervvel, mely tartalmazza a 

fellelhetı szaktudást és tartalmazza az ismeretanya-
got 

• rendelkezni kell egy a Hivatal által támogatott terv-
vel  

• rendelkezni kell egy a Testület által támogatott 
tervvel  

 
 

Közhivatali Városi Terv 
 
• rendelkezni egy olyan tervvel, amely tartalmazza a 

fellelhetı szaktudást és ismeretanyagot a Hivatal ál-
tal támogatott tervvel rendelkezni 

• rendelkezni egy a Hivatal által támogatott tervvel 
• rendelkezni egy a Testület által támogatott tervvel 
• rendelkezni kell egy olyan tervvel, mely lakossági, 

hivatali és érdekcsoportbeli tudatosságot alakít ki 
• rendelkezni egy olyan tervvel, mely bizonyos szin-

ten tükrözi az érdekelt hivatalok és a lakosság vé-
leményét  

 
Koordinált Városi Terv 
 
• rendelkezni a város jövıképével, melyben képvi-

selve van a város jelentıs érdekcsoportjainak közös 
véleménye 

• rendelkezni egy olyan tervvel, melyet a város kulcs-
szereplıi támogatnak 

• rendelkezni egy olyan tervvel, mely megfelel a vá-
ros kulcsszereplıi által képviselt szükségleteknek/ 
értékeknek 

• rendelkezni egy olyan tervvel, amely a bevont ér-
dekcsoportok egészének támogatottságát élvezi 

• rendelkezni egy integrált városi tervvel  
• rendelkezni kell egy olyan kivitelezési stratégiával, 

mely a település valamennyi megnevezett szereplı-
jének integrált támogatását élvezi, szert téve így a 
település létfontosságú hivatalainak szakértelmére  

Közösségi Városi Terv (további részletek a szövegben) 
 
• kialakítani a település lakóinak jövıképét 
• tanítani és tájékoztatni a lakosságot a településüket 

érintı kérdésekkel és választási lehetıségekkel 
kapcsolatban 

• településfejlesztés 
• a lakosság bevonása saját jövıjük megtervezésébe 
• a lakosság hatalommal való felruházása 
• a lakosság érezze magáénak a tervet, ezzel biztosít-

va annak hosszú életét 
• a lakosság elkötelezetté tétele vagy bevonása a terv 

megvalósításába 
 
 
 
 
 

 
 
1.1 A szakértıi városi terv 
Példa: Mississauga városa 
 
Folyamat: A terv házon-belüli szakértık és konzulensek közremőködésével készült; felsıvezetık felülvizsgálták; releváns 
hivatalokat és társaságokat/szövetségeket kértek fel a terv elbírálásra és észrevételezésére; végül a tervet a testület elfogad-
ta. 
 
Mellette 
• rövid tervezési idı 
• alacsony költségek (beleértve a személyzetet és a kiadást) 
• helyi hivatali szaktudás kiaknázása 
• világos, magas szintő 
• más tervezési folyamat irányítása alatt történik 
 
Ellenérvek/Kockázatok 
• nincs közösségi részvétel, így a terv nem feltétlenül élvezi a lakosság támogatását 
• a testület korlátozott bevonása, így elıfordulhat, hogy az nem fogadja el a tervet vagy nem támogatja vitás helyzetek-

ben 
• a hivatal korlátozott támogatása, mivel jelentıs szektorokat hagy figyelmen kívül (pl.: egészségügy, oktatás), így nem 

integrált 
• a kivitelezési költségeket a város és az adófizetık viselik 
• nyelvezete nem tükrözi a közösség/település szellemét 
 
 
 



 9 

1.2 Közhivatali Városi Terv 
Példa: Burlington 
 
Folyamat: A testület és a hivatali emberek csoportja elkészített egy vázlattervet; a település jelentıs szereplıit képviselı 
csoportok véleményezték azt, majd észrevételeik alapján átdolgozták, a végsı tervet pedig a tanács hagyta jóvá. 
 
Mellette 
• a testület vezetı szerepe a folyamatban 
• rövid idıkeret (hat hónaptól egy évig terjedıen) 
• egyéb tervekhez, ill. döntésekhez útmutatóként használták és a közérdeket képviselı csoportok is hasznosították 
• 20 széles érdeklıdési körő csoport észrevételei beépítésével véleményezték a tervet 
• világos, tömör dokumentum  
 
Ellenérvek/Kockázatok 
• nincs lehetıség általános közösségi részvételre, így a terv közösségi támogatottsága nem biztosított 
• a bevonás ill. részvétel meghívásos alapon történik, így bizonyos csoportok kimaradhatnak, ilymódon megfosztva a 

tervet észrevételeiktıl ill. támogatásuktól. 
• Ugyanez a terv született volna meg, ha érdekcsoportok készítik? Szembenállóként a tervfejlesztéssel kapcsolatos rea-

gálás más ill. kevésbé gazdag tervet eredményezett volna-e? 
• A finanszírozás teljes egészében a város feladata. 
• Kit tekintünk a terv tulajdonosának? Adódik-e probléma a kivitelezés során? 
A kivitelezés kizárólag a város felügyelete alatt álló területekre vonatkozik. 
 
 
1.3 A többszereplıs //koordinált// városi terv 
Példa: fıvárosi kerületi stratégiai terv  
 
A többszereplıs városi terv közvetlenül kapcsolódik a varos stratégiai tervének elkészítéséhez. Az ilyen típusú városi terv 
meglehetısen ritka. Ennek oka valószínőleg három tényezınek tudható be: a város felismeri a kölcsönös függıséget a kerü-
letek és a fıváros egésze között, és a város számos ismert jellemvonásából adódó komplexitását, a város és a más jelentıs 
szereplı hatalommegosztásra való hajlandóságat; valamint az ehhez szükséges, magas szintő együttmőködést. 
 
A "Jövınk kialakítása" terv (mely inkább a regionális, és nem a települési stratégiai tervre hozható fel példának) Vancou-
ver Agglomerációja (GVRD) eredményeként született meg, alkalmazva a többszereplıs városi tervezés folyamatának szá-
mos aspektusát. Az amerikai Rockhill varosa klasszikus példája a koordinált megközelítéső városi stratégiai tervezésnek. 
 
 
Példa: Vancouver Agglomerációja (GVRD) 
 
Folyamat: A GVRD az önkormányzatok és egyéb hivatalok koordinációjára alapozva alakította ki széleskörő célrendsze-
rét. Erre épülhet késıbb a kivitelezési terv, mely intenzív, koordinált, hivatali szervek közötti, nyilvános folyamat során jött 
létre. A GVRD Tanács (ennek tagjai az agglomeráció önkormányzatainak képviselıi) jóváhagyott egy 54 feladatból álló 
programot. Ezeket az érintett önkormányzatok részletesen elemezték, és a GVRD Tanács újjáalakult, hogy segítséget 
nyújtson a kivitelezés során. 
 
Folyamatosan elemzik és tökéletesítik a tervet. Ez az eljárás több lépésbıl áll: a GVRD elsı lépésben elemzi a vázlatos 
elveket, ezeket átvizsgálja a Testületek Tanácsa, majd a GVRD Tanács jóváhagyja. Ebbıl a folyamatból fejlıdött ki a re-
gionális stratégiai terv és a közlekedési terv, mely számos egyéb területet is magába foglal: zöldövezetek, növekedés keze-
lése, központok, közlekedés, szemét, víz, légszennyezés, parkok és egészségügy. 
 
 
Példa: Rockhill 
 
Folyamat: A polgármester olyan hivatalok és csoportok kulcsfontosságú embereivel vette fel kapcsolatot, akik elengedhe-
tetlenek a terv sikeres megvalósításához. Az integrált tervezési és megvalósítási folyamatba bekapcsolódott személyek hat 
kulcsterületet és jövıképre vonatkozó célmondatot fogalmaztak meg. Ezután minden egyes területre albizottságokat hoztak 
létre, hogy azok további célokat fogalmazzanak meg. Ezek az albizottságok nyitottak bizonyos fokú közösségi részvételre. 
İk valósítják meg, szükség esetén felülvizsgálva a célokat és az egyes feladatokat. (A hagyományos értelemben vett "ki-
adott terv nem létezik". 
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Mellette: 
• a város jelentıs aspektusait érintı, széleskörő hivatali támogatottság  
• a hivatal által vezetett megvalósítás; megosztott idı és költségek 
• dinamikus, élı terv 
• magas színvonalú célmeghatározás, akkor is, ha megvalósításuk jelentıs erıforrás-ráfordítást igényel 
• bizonyos szintő általános támogatottság a nyilvánosság részérıl 
 
 
Ellenérvek/kockázatok: 
• az átlagos érdeklıdı polgár számára nincs részvételi lehetıség 
• a terv gazdaságfejlesztési stratégiaként indult, s ezért nem fedi le a város valamennyi területét (szociális, rekreációs, 

környezeti komponens, stb.). 
• nagyobb önkormányzatokkal nehezebb a kivitelezés (60.000 fıs Rockhill) 
 
 
1.4 Közösségi városi terv 
 
Számos terv készült az utóbbi idıben a Nyugati Parton, mely megkísérelte a nyílt tervezés alkalmazását a közösségi jövı-
kép és célok megfogalmazásában. (Erre néhány példa a még tervezési folyamatban lévı Vancouver, Langley, Nanaimo, 
GVRD és Surrey városa.) Minden alkalommal széles körben vontak be tömegeket közvélemény-kutatással, közvetlen rész-
vétellel vagy statisztikai felméréssel, melyek során kreatív megoldások születtek és a városházát is sikerült a folyamatban 
való bizonyos mértékő részvételre ösztönözni. Az alábbiakban két példa segítségével szeretnénk bemutatni a közösségi 
tervezési folyamatot. 
 
Példa: Surrey 
 
Folyamat: A felsıvezetıi csoport egy héttagú bizottságot bízott meg, melynek vezetıje a stratégiai terv koordinátora volt. 
Már meglévı tervek képviselıibıl (a felsıvezetıktıl a rendırségig) felállítottak egy hálózatot. Ez a csoport kutatásokat 
végzett más tervezési folyamatokat illetıen majd beszámolt a tanácsnak a használatban lévı különféle típusú fejlesztési 
folyamatokról, valamint azok elınyeirıl és hátrányairól. A csoport egy hat lépéses folyamatot tervezett, melyet „Surrey 
jövıjé”-nek neveztek el, s ezzel kívántak megfelelni a tanács elvárásainak. Bár a folyamathoz ragaszkodtak, módosításokat 
is hajtottak végre, beleértve egy közösségi szervekbıl kialakított kapcsolatteremtı bizottság felállítását. A bizottság felada-
ta visszajelzést adni, támogatni és javaslatokat tenni a folyamat javítását illetıen, valamint. együttmőködési lehetıségeket 
keresni és meghatározni azokat. 
 
1. lépés A lakosság tájékoztatása és bevonása/elkötelezése. Egy kis füzetecske írta le a folyamatot, valamint azt, hogy mi-
lyen kihívásokkal kell a városnak szembenéznie. Egy egyszerő, a várossal kapcsolatos statisztikai adatokra rákérdezı kér-
dıívvel tesztelték a lakosok ismeretét. A visszaküldött kérdıívek válaszadóinak 50%-a szeretne továbbra is részt venni a 
folyamatban. 
 
2. lépés A terv egyes elemeinek meghatározása. Surrey különbözı közösségeiben megrendezett workshopok során a lako-
sok meghatározták, mit éreznek lényeges elemnek, melyre a tervben ki kell térni. Egy közös, integrált workshop során a 
korábbi workshopok képviselıi 10 általános címszóba sőrítették az elért eredményeket.  
 
3. lépés A jövıkép meghatározása. A polgármester a testület nevében a szavazólistáról találomra kiválasztott polgárokat 
hívott meg olyan „kutatási konferenciákra”, melyek során kialakították a jövıképet. A „kutatási” folyamaton keresztül a 
résztvevık közös területeket fedezhettek fel - ebben az esetben izgalmas, jövıt alakító álmaikat osztották meg egymással. 
Összesen 11 lakossági és 3 diák ‘kutatási” konferenciát tartottak. Ezeken 670 lakos és 200 diák vett részt. Ezen kívül 24 
közösségi érdekcsoportot azonosítottak, közöttük: környezetvédelmi szervek, vallási csoportok, kormányszervek, adófize-
tık szövetsége, üzleti/vállalkozói csoportok és fejlesztési közszolgáltatások szervei. Minden érdekcsoport legalább 8 önál-
ló szervezetet képviselt. 265 szervezetet vagy csoportot hívtak meg, hogy képviseltesse magát a négy érdekcsoport konfe-
renciájának egyikén, melyet úgy szerveztek meg, hogy a különbözı véleményeket képviselıket közös konferenciára hívták 
össze. Ezzel párhuzamosan saját kapcsolattartó tagjaik meghatározták a nehezen megközelíthetı csoportok jövıképet. Az 
egyik házi gondozó szolgálat közvélemény-kutatást végzett (kérdıíveket juttatott el és győjtött össze) olyan lakosok köré-
ben akik nem képesek lakásukat elhagyni. 
 
4. lépés A jövıkép a kutatási konferenciák képviselıi által megfogalmazott egyedi jövıképek integrálása során alakult ki. 
A képviselık megvizsgálták, hogy a jövıképek (Surrey város jövıképe) különböztek-e, s ha igen, miben. 
 
5. lépés Eredetileg a városháza számára biztosított lehetıség, hogy a különféle jövıképeket milyen módon vegyék figye-
lembe. Egy nagyszabású vitafórum során végül úgy határoztak, hogy ez a folyamat tolakodó és elfogult lenne. Abban is 
egyet értettek, hogy a lakosság képes a jövıképek önálló átgondolására és integrálására. 
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6. lépés A jövıképek publikálása füzet formájában, hogy a lakosság választhasson ill. jóváhagyja a jövıképet. Ez még 
megvalósítás elıtt áll. Amennyiben nem alakul ki tiszta, egyértelmő választás, telefonos közvélemény-kutatást használnak. 
 
7. lépés A kiválasztott jövıkép elfogadtatása a testülettel. 
8. lépés Az érdekcsoportok és a lakosság azon tagjainak bevonása a végrehajtó bizottságokba, akik már eddig is részt kívántak 
venni ill. ezután részt kívánnak vállalni a munkában. Ahol a város felelıs a jövıkép integrálásáért, minden esetben a megfelelı 
csoportnak kell reagálnia (például az OCD, a közlekedési terv ill. a rekreációs és parképítési terv kidolgozásával). 
 
 
Példa: Vancouver 
 
Folyamat: A polgármester és a testület hét kulcsfontosságú követelményt állított fel saját Városi Tervének kidolgozására. 
Ezek közül négy a lakosság tervezési folyamatba való minél szélesebb körő bevonását tartja szem elıtt. Egy osztályveze-
tıkbıl álló tanácsadó testületet és egy osztályok közötti városi támogató csoportot hoztak létre a folyamat megtervezésére 
és végrehajtására. Egy ötlépéses eljárás segítségével alakították ki a Városi Tervet. 
 
1. lépés Ötletbörze, ötletgyőjtés. A polgármester egyéneket ill. csoportokat hívott meg, hogy vegyenek részt abban a fo-
lyamatban, melynek során városi csoportok alakulnak azzal a céllal, hogy ötleteket győjtsenek a város jövıjének és termé-
szeti környezetének alakításához. Ezeket a csoportokat háromféle módon segítették: 
• olyan eszköztárat publikáltak, mely tartalmazta a Városi Terv készítésének folyamatábráját, illetve valamennyi terve-

zési folyamat és számos terület kérdéskörének, jelenlegi állapotának, elveinek és céljainak rövid ismertetését; 
• önkéntes facilitatorokat biztosítottak; és 
• grafikusokat biztosítottak. 
 
2. lépés Az ötletek megvitatásának folyamata. Minden egyes városi csoport bemutatta/elıterjesztette saját ötleteit. Ezeket 
egy könyvecskében kiadták és egy úgynevezett Ötletvásáron bemutatták a lakosságnak egy grafikus történetírási technika 
segítségével. Több mint 10.000 vancouveri lakos vett részt a vásáron. Itt mindenki kifejezhette lelkesedését az ötletekkel 
kapcsolatban egy szavazat-füzetecske kitöltésével. Ezután egy Ötletfórumot szerveztek, ahol a városi csoportok tagjai to-
vábbi  figyelmet igénylı témákat, kérdésköröket és választási lehetıségeket azonosítottak. A csapat néhány hónap leforgása 
alatt tisztázta a kérdéseket és választásokat. 
 
3. lépés A megfelelı alternatívák kiválasztása, lakossági fórumok/viták, 2.000 háztartást érintı közvélemény-kutatás és az 
eredmények eszközrendszerének vizsgálata alapján. A vizsgálat kimutatta, hogy számos területen tisztán megfogalmazó-
dott/kirajzolódott bizonyos választási minta, azonban egyöntető, domináns és integrált jövıkép nem alakult ki. Több kriti-
kus elem kapcsolódott a természeti környezethez és a közösségek igazgatásához. A késıbbiekben kiállítást rendeztek a 
város négy eltérı jövıképének bemutatására. Ezt újabb szavazás követte. 
 
4. lépés A jövıkép felvázolása és bemutatása a testületnek. 
 
5. lépés A testület eljuttatta a végsı jövıképvázlatot a lakossághoz jóváhagyásra. 
 
 
Mellette:  
• mindenkit meghívtak a részvételre és intézkedések történtek, hogy azokat is segítsék, akik maguk nehezen vehetnének 

részt 
• az érdekcsoportok/szervek, szövetségek szavazatai ugyanannyit értek, mint a lakosoké 
• interaktív folyamat 
• a lakosság széleskörő bevonása  közvetlen részvétellel illetve önkéntesek támogatása által 
• a közösség által kifejlesztett/kialakított folyamat 
• lakosság tájékoztatása eszköztár, elıadók stb. által 
• a terv köztulajdon 
• közösségi támogatottság a testületi és egyéb alapokhoz 
• polgármesteri, testületi vezetı szerep 
• a lakosság tájékoztatása a választási lehetıségekrıl 
• olyan szervek, testületek, régiók és emberek bevonása, akik és amelyek egyébként nem vettek volna részt 
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Ellenérvek/Kockázatok: 
• drága, költséges folyamat/eljárás (közel 2 millió CAD, nem számítva a városháza dolgozóinak munkaidejét); bizonyos 

esetekben nagy számú (akár 30 ember) hivatalnoki támogatás szükségeltetett 
• olyan hatalmas mennyiségő anyagokat hoz létre, hogy kockáztatja a szintézis folyamatát, vagyis elveszti mindazt, amit 

nyert, azáltal, hogy nagyrészt házon belüli hivatalnokok készítik a terveket; így elfogultságuk befolyásolhatja azt 
• nagyon idıigényes, három éves folyamat 
• a hosszadalmas folyamat miatt a politikai változások és az érdeklıdés hiánya veszélyeztetheti 
 
Következtetés 
 
A városi tanácsnak szembe kell néznie azzal a kihívással, hogy tisztázza és egyetértsen a stratégiai terv célját illetıen, hogy 
képes legyen megfelelı tervezési modell kialakítására és annak megvalósítására. Azt az általánosan elterjedt közhiedelmet, 
hogy a stratégiai terv fentrıl lefelé építkezik, hatásosan és sikeresen támadták olyan stratégiai tervekkel, amelyek széles 
néprétegek jövıképén alapultak. Döntı fontosságú, hogy a kiválasztott eljárás segítségével valóban képesek legyünk az 
elvárt eredmények meghatározására. E fejezetben körvonalazott „ellenérvek és kockázatok” csak abban az esetben jelente-
nek problémát, ha valakinek a céljai túllépik a korábban meghatározott célok kereteit. 
 
Érdemes megjegyeznünk, hogy manapság az adózással és környezettel kapcsolatos változó lakossági attitődök azt sugall-
ják, hogy egyes „célok” biztonságosabbak lehetnek, mint mások. Ami a terv megvalósíthatóságát illeti, jelenleg valószínő-
leg bölcsebb, ha az ember a megfelelı oldalon halad. Mégis lehetıség nyílik az emberek értelmes tervezési párbeszédbe 
való bevonására anélkül, hogy ez megfizethetetlen kiadásokat vonna maga után. 
 
Miután a célt meghatároztuk, következik a folyamat/eljárás kidolgozásának kérdése: ki, mikor és melyik stratégiai tervezési 
modellt alkalmazza. Ugyanebben a fejezetben ismertetett valamennyi modellnek van a helyi es globalis trendekre vonatko-
zó környezeti összetevıje. Ezek egytıl egyig eltérıek. Hasonló kép alakult ki a terv formáját illetıen is: jövıkép, magas 
szintő "cél-mondat" megfogalmazásával, melyek "feladat-mondatokra" bonthatók. A város aspektusai, a területek ill. témák 
megint csak különbözıek. Esetenként ezeket már a folyamat elsı lepeseben elıre meghatározzák, de van, mikor a folya-
matnak csak egy késıbbi fázisában jelennek meg. Az alábbiakban ismertetjük azokat az elsıdleges kritériumokat, amelyek 
alapján józanul megítélhetı a stratégiai tervezési folyamat: 
• mennyire valószínő, hogy a folyamat során elérjük a kijelölt célt? 
• a folyamat megköveteli-e a tervezıktıl a hosszú távú gondolkodást? 
• a stratégiai feladatok és a célok összeegyeztethetısége; 
• képesek-e a célok hatékonyan alkalmazkodni a jövıképhez? 
 
A városi stratégiai tervezés még gyerekcipıben jár. Érdekes lesz majd évek múlva értékelni mennyire voltak sikeresek a 
stratégiai tervezési modellek meghatározott céljaik elérésében. 
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Második rész:  
Az önkormányzati Stratégiai Tervezés Elve 

Forrás: Greg Kasting és Charles Bens 
 

2. Stratégia kialakítása önkormányzati szinten 
 
2.1 A változó önkormányzati szerepvállalás 
 
Az önkormányzatok manapság világszerte egyre növekvı változások, konfliktusok és problémák között látják el feladatai-
kat. Bizonyos területeken fontos döntéshozatali jogkörre tettek szert. Ez a folyamat állandóan változó körülmények között 
történik.  
 
A gazdagok és szegények között egyre mélyül a szakadék, és egyre nagyobb méreteket ölt a környezetszennyezés. A polgá-
rok olyan önkormányzati rendszert követelnek,  amelyhez könnyebb hozzáférni, fogékonyabb és felelısségre vonható. 
Ugyanakkor az anyagi források egyre szőkösebbek. A technika vívmányai is radikális változásokat követelnek az önkor-
mányzatok életében.  
A tıke növekvı mobilitása és ennek következményei (pl. környezetvédelmi elıírások) valamint az új piacok által diktált 
feltételek miatt az önkormányzatok egyre kevésbé engedhetik meg maguknak, hogy a globalizáció külsı szemlélıi legye-
nek (lásd 2. ábra). 
 

2. ábra Az önkormányzati változásokat kikényszerítı erık 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ezek a radikális politikai, természeti, társadalmi és technológiai változások mutatják a jelen önkormányzati rendszerek 
életképtelenségét, valamint alkalmatlanságukat arra, hogy ezekkel a változásokkal hatékonyan szembenézzenek. 
A jelen önkormányzati vezetési stílusok gyakran csak a múlt problémáit tudják kezelni.  Ezek a módszerek korábban haté-
konyak voltak, mára azonban nemcsak, hogy elavultak, de gyakran éppen a problémák kiváltó okai. Az önkormányzatok 
többsége hierarchikus, piramis jellegő vezetıi rendszer. Ezekre a szerkezetekre általában a szakterületek szerinti elszige-
teltség jellemzıi, valamint az egyes osztályok egymástól való elszigetelıdése. A bürokratikus törvények hálójában ezek az 
önkormányzatok nem képesek új, a változó körülményekhez jobban alkalmazkodó módszerek alkalmazására. Az önkor-
mányzati döntések és szabályok gyakran a bürokratikus önkormányzati rendszer berkeiben születnek az önkormányzatok 
legfontosabb alanyaitól, a polgároktól teljesen elszigetelve. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
        Forrás: Randolph Csoport  

   Növekv ı/Változó 
elvárások a polgárok 
részérıl 

Növekv ı 
költségek  

• Személyzet 
• Felszerelés 
• Szolgáltatás 

Csökken ı 
források 

Összetett 
problémák 

• Bevételek 
• Adók 
• Kormányzati 

programok 
csökkenése 

• Ügyfélszolgálati 
elvárások 

• Értéket a pénzért 
• Adóérzékenység 
• Az ügyintézés 

szerkezetének 
megváltozása 

• Környezet 
• A globális és a 

helyi gazdaság 
változásai 

• Privatizáció 

Önkormányzati változta-
tási kísérletek  

 
• Jó pénzügyi helyzet-

ben lév ı önkormány-
zatok 

 
• Pénzügyi nehézsé-

gekkel küzd ı önkor-
mányzatok 

 
• Összefogást igényl ı 

önkormányzati ügyek 
pl.: - Víztározók 

           - Közlekedési 
   rendszerek 
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Így alakultak ki a realitás talajától és a valós élet problémainak megoldásaitól teljesen elrugaszkodott önkormányzati veze-
tési stílusok. Eredendıen számos olyan önkormányzat létezik, amely nem rendelkezik olyan szervezeti felépítéssel és mő-
ködési szabályzattal, amely segíthetné a közösség beilleszkedését a rohamosan változó világ folyásába. Következésképpen 
nagy szükség van egy új típusú önkormányzati döntéshozatali rendszer kifejlesztésére, amely elısegíti olyan stratégiák 
megtervezését és megvalósítását, melyek elejét veszik a problémáknak. 
 
Az alábbiakban néhány kanadai példán keresztül ismertetjük a gyenge önkormányzati tervezés és vezetés jellemzıit: 

♦ Rossz tervezési döntés igazolódott be amikor a torontói strandokat be kellett zárni szennyezettségük miatt. Szövetségi 
és önkormányzati szakemberek, mérnökök, és döntéshozók/politikusok /helytelenül tervezték meg a jelenlegi rend-
szert, s így költséges korrekcióra kényszerültek. 

♦ Mikor a Torontótól északra fekvı Markham nevő településen faji feszültség keletkezett az ázsiai lakosok kárára, ez 
egyértelmően jelezte a rossz szociális tervezést, valamint azt, hogy az “ıslakosok” nem voltak kellıen felkészítve az 
ázsiai lakosok érkezésére.  

♦ Szintúgy rossz tervezés áldozataivá vált Windsor, Hamilton, Calgary, valamint más városok, az olaj, acél és autógyár-
tási iparágak hanyatlása miatt kirobbant gazdasági válság idején. Azzal, hogy nem kisérték figyelemmel a változó gaz-
dasági helyzetet és nem alakítottak ki megfelelı gazdasági stratégiákat, a varosok gazdasága sebezhetıvé vált a ma-
gánszféra és a közösségi élet vezetıinek mulasztása következtében. 

♦ Számos település szenvedett Kanada-szerte a települések elnéptelenedésétıl, a fiatalok elvándorlásától. Ennek egyik 
legfıbb oka az oktatási, szociális, valamint munkahelyi lehetıségek megtervezésének, és biztosításának a hiánya volt.  

♦ A belvárosi területek leépülése szintén a rossz tervezés eredménye volt, mivel önkormányzataik és az üzleti élet veze-
tıi hosszú éveken át figyelmen kívül hagyták a hanyatlásra utaló jeleket, mindaddig amíg ezek a belsı városrészek ko-
rábbi állapotukhoz képest teljesen tönkrementek. 

 
A rossz önkormányzati vezetés és tervezés következményei a fenti példákénál sokkal komolyabbak is lehetnek. Nézzünk 
néhányat közülük: 
 
- A nagyvárosok megnövekedett forgalma és forgalmi dugók; 
- A növekvı levegıszennyezésbıl eredı komoly egészségkárosodások; 
- Növekvı bőnözés, ezen belül is az erıszakos bőncselekmények, valamint a gyermekbőnözés elterjedése számos nagyvá-
rosban;  
 
- Növekvı munkanélküliség, a szociális juttatásoktól való függıség, valamint a közösség innovációs képességének hiánya; 
- Az állami szektor szolgáltatásainak a kormányok elégtelen anyagi tervezésébıl és rossz szervezési módszereibıl adódó 
megszőnése ill. csökkenése; 
- A közösségek infrastruktúrájának (utak, szenny- és ivóvízhálózatok stb.) romlása; valamint 
- Az idısek életkörülményeinek gyors hanyatlása, amiért a rossz és elavult szolgáltatások és igény-felmérési módszerek 
felelısek. 
 
Ezeknek a problémáknak, valamint egyéb társadalmi, gazdasági és környezetvédelmi gondoknak a megszüntetése csillagá-
szati összegeket emésztenék fel, kivéve, ha sikerül megfelelı és stabil, stratégiai fejlesztési módszereket meghonosítani.  
 
2.2 A stratégiai gondolkodás, tervezés és menedzsment 
 
Egy sikeres stratégia kidolgozáshoz stratégiai gondolkodás, tervezés és menedzsment szükséges. A stratégiai gondolkodás 
megköveteli az önkormányzat külsı és belsı környezetének alapos ismeretét, valamint azon feltételrendszert, amelyben az 
önkormányzat mőködik.  A stratégiai tervezés nem más, mint a legfontosabb tennivalók integrált és szisztematikus megha-
tározása az erısségek, gyengeségek (szervezeti mőködést és anyagi feltételeket is beleértve) valamint a lehetıségek és a 
veszélyek (külsı tényezık és trendek, amelyek az önkormányzatot befolyásolják) figyelembevételével. A stratégiai me-
nedzsment pedig olyan környezetet, szervezeti keretet, emberi erıforrás megteremtését foglalja magába, ami folyamatosan 
képes a stratégiai tennivalók meghatározására és kivitelezésére. 
 
A hatékony stratégiafejlesztés tudatos változásokat ér el azzal, hogy kritikus pontokra koncentrál, alaposan tanulmányozza a 
lehetıségeket (a forrásokat is), és olyan megoldásokat ösztönöz melyek elkötelezettséggel és hozzáértéssel kivitelezhetıek. 
 
Bár különbözı helyzetekben más-más technikát kell alkalmazni, a legtöbb stratégiafejlesztési folyamat azonosan ciklikus 
szerkezető. (lásd 3. ábra) 
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3. ábra A stratégia fejlesztésének ciklusa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A fejezet további része a stratégia elkészítésére összpontosít, hiszen ez játszik döntı szerepet a stratégiai gondolkodás és 
cselekvés kereteinek megteremtésében. 
 
2.3 Az önkormányzati stratégiai tervezés  
 
Az 1960-as évek óta a nyugati világ magánvállalkozásai széles körben alkalmazták a stratégiai tervezést, hogy képesek 
legyenek követni a változásokat, és hatékony döntéseket hozzanak. A közelmúltban számos állami intézmény is átvette a 
stratégiai tervezés gyakorlatát.  
Megfelelıen alkalmazva azt, pozitív eredmények elérésére volt képes.  
 
A stratégiai tervezés három alapvetı kérdésre keresi a választ. (lásd 4. ábra): 
 
♦ Hol vagyunk most? 
♦ Hová szeretnénk eljutni? 
♦ Hogyan érhetünk oda? 
 
Stratégiai tervezés hiányában, a rossz döntések és a kihasználatlan lehetıségek esélye igen nagy. A stratégiai tervezés az 
alábbi kérdésekre segít választ adni: 
 
- Melyik ágazat milyen növekedést érjen el? 
- Hogyan lehet megırizni ill. terjeszteni a meglévı gazdasági alapot? 
- Hogyan lehet szinten tartani, esetleg javítani az életszínvonalon? 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
           

 
          
         Forrás: ICA, Kanada  

Belsı kérdések: 
szervezeti erıfor-

rások 

Újragondolás 

Külsı kérdések: 
befolyásoló ténye-

zık és trendek 
Jövıkép és 

küldetés 

Lényeg és 
hozzáállás 

A teljesítmény 
nyomon követése 

és értékelése 

Stratégiai irányvo-
nalak és prioritá-

sok 

Akciótervek 
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4. ábra A stratégiai tervezés 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A stratégiai tervezés nem helyettesíti a fizikai vagy egyéb tervezési formákat. Inkább egy mindent felölelı tervezési forma-
ként jellemezhetnénk, melybe beleilleszkedik a lakás, a közlekedés és a társadalmi tervezés, valamint az egészségügy, az 
oktatás, a környezetvédelem és a gazdasági tervezése is. (lásd 5. ábra) 
 
 

5. ábra  A stratégiai terv, mint az önkormányzati integráció eszköze 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
         Forrás: Randolph Csoport  

Stratégiai 
tervezés 

STRATÉGIAI TERV  

MÁS ÖNKORMÁNYZATI 
TERVEK  RENDEZÉSI TERV HIVATALI TERV  

• Küldetés, elhivatottság 
• Célok 
• Kiszolgálandó területek 
• Fı lehetıségek és buk-

tatók 
• Követend ı stratégiai 

irányvonalak 

• Szükséges lépések 
• Ezek megtétele 
• Szükséges szervezeti 

és emberi er ıforrások 
• Források elosztása 
• Idozítés 
• Az eredmények köve-

tése és értékelése  

• A tervezés kereteinek kia-
lakítása 

• A jelenlegi tevékenységek 
elemzése 

• Erõsségek 
• Gyenkeségek 
• Lehetõségek 
• Korlátok 

 
Általános dokumentum, ami 
jövıképet ad és megteremti 
az együttmőködı döntésho-
zatal feltételeit 

Hová akarunk eljutni? Hogyan jutunk oda? Hol vagyunk most? 

Stratégiai irány Stratégiai irány Stratégiai helyzet 

 
Megvalósítják a stratégiai 
terv kezdeményezéseit, pl.: 
gazdaságfejlesztési tervek, 
szállítási tervek, szolgáltatási 
tervek. 

 
Kialakítja a lebontott terü-
leteket és irányelveket a 
stratégiai terv célkitőzései 
alapján. 

 
Megvalósítja a stratégiai 
tervet a szervezeti szabá-
lyok, felelısségek, idıke-
retek és pénzügyi lehetı-
ségek figyelembevételé-
vel. 

Forrás: Randolph Csoport  
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A stratégiai és a hagyományos terv teljes mértékben különböznek egymástól, mégis tökéletesen kiegészítik egymást. Álta-
lános rendezési tervek, melyek fıképp ingatlanok hivatalos szabályozásával foglalkoznak. Komoly hatásuk lehet a közös-
ség gazdasági, társadalmi és környezetvédelmi helyzetére. A stratégiai terv viszont képes áthidalni a törvények, a mőködési 
rendszerek és a feladatok közötti őrt. A stratégiai tervek döntıen a jövıt megcélzó tervek, melyek közép- és hosszú távú 
közösségi célokat határoznak meg, ugyanakkor biztosítják e célok megvalósítását is. (lásd 6. ábra)  
 
 

6. ábra  A hagyományos és a stratégiai tervezés közötti különbségek 
 

Stratégiai tervezés Hagyományos tervezés 
Folyamat- és akció-centrikus. Termék-centrikus /csak a terv a lényeg/. 
Alapja a környezet és a cél; tudatos és véletlen stratégiák ke-
veréke. Feltétele a fıbb kérdésekben való egyetértés. 

Alapja a cél; tudatos stratégia, amely a kivitelezés legális 
formáinak megállapításából indul ki.  
 

Proaktív, azaz kezdeményezı. Preaktív és reagáló. 
 

Megérzéseket valamint minıségi es mennyiségi döntéseket 
vesz figyelembe. 
 

Elemzésorientált, mennyiségi tervezés. 

A közösség vezetıi és a kivitelezık tervezik. Tervezı szakemberek feladata, gyakorlati,” sablon” tevé-
kenység. 

Cselekvésorientált, fontos a tervezés és megvalósítás össz-
hangja. 

Tervezésorientált, ahol a tervezés elkülönül a megvalósítástól.  
 

Vizsgálja a szervezet értékeit, erısségeit és gyengeségeit. Értékek, erısségek gyengeségek nincsenek figyelembe véve. 
 

Vizsgálja a külsı környezetet, számba veszi a veszélyeket és 
a lehetıségeket. 
 

A külsı környezetet ritkán veszik figyelembe. 

Gyakoribb kölcsönhatás az érdekeltekkel. 
 

A kölcsönhatások az adatokra korlátozódnak. 

Politikai és érdekcsoportok bevonása. 
 

Az adminisztrációs rendszer ismerete és bevonása. 

A jövıképet állandó viták és kölcsönhatások alapján alakít-
ják. 
 

A célokat, (ha vannak) idealizált végterméknek tekinti. 

A kivitelezés folyamatos felülvizsgálata. 
 

A kivitelezhetıség késıbb kerül elıtérbe. 

Figyelembe veszi a szervezeti erısségek megoszlását. 
 

A tervezés gyakran elkülönül a költségvetéstıl. 

A stratégiai megközelítés minden alegységre és alosztályra 
kihat. 

Az integráció a tervezésbe nincs beletervezve. 

Résztervezéseken alapul. 
 

Résztervek nem szerepelnek benne. 

A megvalósítást a hatékonyságnövelés és a szervezeti és stra-
tégiai gondolkodásmód terjesztésével segíti.  

A kivitelezést elrendelik.  A hatékonyságnövelés nem kifeje-
zett cél. 

Forrás: Lang 1994 
 
Az önkormányzati stratégiai tervezés alkalmas mind speciális, mind általános feladatok megoldására. A stratégiai tervezés 
lényege a szervezet, a közösség, valamint a közösségek és régiók közötti együttmőködés. Képes a feltételek megteremtésé-
re a feltételek és a feladatok széles skálájának összehangolására. 
 
Néhány sikeres kanadai stratégiai tervezési eredmény: 

♦ New Brunswick tartománya stratégiai tervezésen alapuló, elektrotechnikára épülı gazdasági csodát ért el. 

♦ Markham városa Kanada talán legerısebb helyi gazdaságával rendelkezik, mivel rendkívül hatékonyan vonzza a külföldi 
befektetıket. Ezt a helyi vállalkozó szféra bevonásával készített gazdaságfejlesztési stratégia segítségével érték el.  

♦ Cambridge városa Ontarióban az állam legalacsonyabb munkanélküliségi mutatóival dicsekedhet, melyet olyan gazda-
ságfejlesztési stratégia segítségével értek el mely változatos, de összpontosított az elektrotechnikai ipar fejlesztésére. 
Ezen kívül kiemelt hangsúlyt fektettek a helyi egyetemekkel való jó együttmőködésre is.  
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♦ Sudbury városa enyhítette a bányászat leépítésébıl eredı gondokat azzal, hogy széleskörő közösségi tervezést indított 
el különbözı irányokba, és innovatív önkormányzati vezetési rendszert honosított meg. 

♦ Az Ottawa-Carleton régió egyedülálló közlekedési és szociális szolgáltatással rendelkezik, mert az illetékes osztályve-
zetık stratégiai terv kidolgozásával, és támogatások szerzésével megelızték a problémák késıbbi megoldásának költ-
ségeit. 

♦ Halifax közössége a vízparti elhagyatott raktárakat attraktív éttermekké, boltokká és egyéb létesítményekké alakította 
át a helyiek és a turisták számára, ezáltal újraélesztette a már lepusztulóban lévı belvárost. 

♦ Port Colborne városa új színház építésére kapott támogatást a központi kormánytól, mivel annak tervét közösségi stra-
tégiai tervezési folyamat támasztotta alá. 

 
Az alábbi példák stratégiai tervezésbıl fakadó innovatív programokat ismertetnek: 

♦ Számos belvárost felvirágoztató, üzleti életet elımozdító kezdeményezés ért el jelentıs eredményeket. Ezek egyúttal a 
települést is ígéretesebbé tették a befektetık számára. Egyes települések technikai segítséget ajánlottak fel, mások ol-
csó hitelekkel segédkeztek, megint mások a már meglévı vállalkozások nagyobb piacokra való kiterjesztésében nyúj-
tottak segítséget. 

♦ Az “iskolából - munkába” projektek találékony módszereket eredményeztek, melyek segítségével a keresett szakmákra 
kepézték ki a fiatalokat, így segítve elı a közösségbe való beilleszkedésüket. 

♦ A fiatalkorúak bőnözését és elégedetlenségét számos kreatív program segítségével csökkentették például különleges, a 
fiatalok érdeklıdését kielégítı klubok létesítésével, a természet tisztántartására szervezett közösségi projektekkel, vagy 
kötelezı, az érettségit megelızı közösségi szolgálat bevezetésével. 

♦ Lakásfelújítási programok célokat fogalmaznak meg és támogatást nyújtanak elhanyagolt épületek felújítására. Egyes 
“önkormányzati” lakásokat olyan lakószövetségekre bíztak, melyek vállalták az épület menedzselését és karbantartá-
sát. Ilyen jellegő programok katalitikus hatással voltak a környékre: csökkent a bőnözés és más problémák is megol-
dódtak. 

 
Több száz Észak-Amerikai példa van arra, hogy milyen elınyös egy település életében, ha a közösség elfogadja a stratégiai 
tervezés elveit és elszántan alkalmazza azokat.  
 
 
2.4      A közösségi részvétel fontossága  
 
Az önkormányzat olyan szervezet, amely a közösség ügyeinek rendezésére jött létre, ugyanakkor a közösség érdekcsoport-
jai közül csak az egyik. (lásd 7. ábra)  
Eredendıen tehát adott stratégia kidolgozása akkor a legsikeresebb, ha a közösségi részvétel az önkormányzat által biztosí-
tott.  
 

7. ábra  A közösségi kirakójáték 
 
 
 
 
 
Be kell látnunk, hogy az önkormányzati stratégia fejlesztése során, egy-egy személy, vagy szakértıi csoport képtelen meg-
határozni adott teljes közösség egésze számára a legfontosabb szempontokat. Elsısorban szakértıkbıl és “egyszerő” pol-
gárokból álló csoportok sikeresek a célok és megoldások meghatározásában.  
 
Lényeges szempont a terv kivitelezhetıséget illetıen, hogy a közösség képzelıereje ne szárnyalja túl a realitás korlátait, 
hiszen ez a terv magába kell, hogy foglalja a közösség gazdasági, környezetvédelmi, infrastrukturális és szociális elképze-
léseit egyaránt. Az önkormányzati stratégia akkor sikeres, ha a folyamatot a közösség megérti, elfogadja, támogatja, és 
magáénak tekinti. Ha a közösség “birtokba veszi” a tervet, akkor egyes érdekcsoportjai felelısséget kell, hogy vállaljanak a 
terv végrehajtásáért. Az önkormányzati stratégia kidolgozásához tehát optimálisan biztosítani kell az érdekcsoportok rész-
vételét.  
 

A KÖZÖSSÉG 
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A közösségi részvételt alátámasztó indokok; 

♦ Városrészek eltérı igényei. A legtöbb közösség városrészek szerint változó kulturális háttérrel rendelkezı kisebb kö-
zösségbıl, tehát eltérı igényő és szükséglető csoportokból tevıdik össze. Ezeket a különbözı érdekeket lehetetlen tel-
jes mértékben ismerni és kielégíteni, prioritásokat megállapítani és döntéseket hozni, az egyes csoportok meghallgatá-
sa és ismerete nélkül. 

♦ Speciális érdekek A polgárok általában hajlandóak erıfeszítéseket tenni érdekeik érvényesítése érdekében. A vállal-
kozók leginkább a gazdaságfejlesztést szorgalmazzák, mások szociális reformok céljából alkotnak csoportokat, szer-
vezeteket. Elengedhetetlennek tartják a tisztább környezet megteremtését, a turizmust, vagy a hatékonyabb mőemlék-
védelmet. Ezek a csoportok a politikusok figyelméért versenyeznek, hogy céljaik eléréséhez anyagi támogatást bizto-
sítsanak számukra kielégítı döntések és törvények segítségével. Az idı és az anyagi források szőkössége miatt, vala-
mint a csoportok közötti konfliktusok elkerülése érdekében elengedhetetlen a csoportok céljainak összehangolása, hi-
szen csak így biztosítható a stratégiai döntések közös meghozatala és az egyes csoportok közötti káros konkurencia ki-
küszöbölése. 

♦ Fontossági sorrend felállítása.  Eltérı igények és véges anyagi háttér esetén elengedhetetlen a prioritások meghatáro-
zása. Ha a fontossági sorrendet a közösség bevonása és beleegyezése nélkül állítjuk fel, ellenállásba ütközhetünk. Itt 
mutatkozik meg a stratégia készítésének fontossága, mivel ennek során egyes csoportok más érdekek létjogosultságát 
is elfogadjak, továbbá rávilágít bizonyos döntések hátterére.   

♦ Egyéni elképzelések. Az önkormányzati döntéshozók számára a polgárok elképzelései jó ötletek kifogyhatatlan tárhá-
zát jelentik. Az emberek találékonyakká válnak, ha veszélyeztetve érzik saját érdekeiket, és csak saját leleményessé-
gükre számíthatnak. Az ötletek gyakran kárba vesznek, ha nincs meg az együttmőködésre való készség. 

♦ Közösségi háttér. Az egyének hamarabb és szívesebben áldoznak idıt vagy pénzt a településre, ha annak értelme és 
látható eredménye van. Az önkéntes cselekvési vágy fokozható, ha a résztvevık részfeladatokat kapnak a stratégia elké-
szítésében, és átlátják, hogy a felajánlott idejükkel és energiájukkal a közösség olyan célokat ér el, amelyek másként 
nem lett volna képes. 

♦ Idı és pénzmegtakarítás. A stratégia kidolgozása mindig a közösséget és az érdekcsoportokat érintı kérdések megol-
dásával kezdıdik, nem pedig a kormány vagy az önkormányzat által meghatározott célokkal. Nyilvánvaló tehát, hogy 
az elıbbi hatékonyabb és átfogóbb folyamat, mint az utóbbi, mert idıt és pénzt takarít meg azzal, hogy nem kell ké-
sıbb bevonni a közösséget a folyamatba, vagy a döntéseket elfogadtatni velük. 

 
Egy hatékony önkormányzati stratégia kidolgozása lényeges közösségi részvételt igényel mivel a döntések meghatározóak 
a közösség életszínvonalának és jólétének kimenetelére. Aktív közösségi részvétel és egyetértés hiányában hozott döntések 
gyakran a közösség ellenállását idézik elı. A közösség és az önkormányzat jóléte a jövıért vállalt felelısségtıl függ. A 
közös jövıért vállalt felelısség alapvetı eleme tehát a közösségi részvétellel végzett önkormányzati stratégiai tervezés. 
 
 

8. ábra  Stratégiai tervezés és közösségfejlesztés 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
          
         Forrás: Randolph Csoport  

A jöv ı prioritásai  

Új irányzat 

Stratégiai terv készí-
tése 

Jelenlegi valóság  

• Mi a Testület elképzelé-
se a jöv ırıl? 

• Mik a közösség f ı aggá-
lyai? 

• Mit jósolnak a trendek? 

• Tiszta kép arról, 
merre tartunk 

• Irányvonalak, me-
lyek meghatároz-
zák a teendõket 
pl.: tervezés, költ-
ségvetés készítés  

• Az eredmények 
értékelésének 
módszerei 

 
• Feladat 
• Célok és célkit ő-

zések 
• Szükséges teen-

dık 
• Megvalósítási 

stratégia 

• Mennyibe kerülnek a 
jelenlegi szolgáltatások?  

• Az infrastruktúránk 
mennyire elégíti ki a jö-
vıbeli igényeinket? 

• Mik az erısségeink és 
gyengéink? 
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2.5   A stratégiai tervezés és a fenntartható fejlıdés  
 
Gyorsan változó környezetünkben egyre fontosabb szerepet kap a fenntartható fejlıdés (globalizáció, urbanizáció, erıfor-
rások szükségessége és technológiai fejlıdés).  
A fenntartható fejlıdés általánosan elfogadott meghatározása az Egyesült Nemzetek, Világbizottság a Fejlıdésért és a Kör-
nyezetért, (UNCED) osztályának 1987-es beszámolójában olvasható: A fenntartható fejlodés az ”amely kielégíti a jelen 
szükségleteit anélkül, hogy veszélyeztetné a jövı generációinak szükséglet-kielégítését”. 
 
Az UNCED 1992-es Föld Találkozóján 120 nemzet egyezett meg a globális fejlıdés XXI. századig való fenntartásában. A 
találkozón fontos feladatokkal ruházták fel az önkormányzatokat részletesebb (21-es Napirendi pont). Komoly kutatások is 
folytak annak meghatározására, hogy hogyan lehet önkormányzati szinten bevezetni a fenntartható fejlıdés elvét. Egy nép-
szerő megközelítés ismerteti a “fenntartható közösség” fogalmát, melyben minden közösség célorientált programot dolgoz 
ki a fenntartható fejlıdés helyi megvalósítására.  
 
A kitőzött közösségi célok szintén magukba foglalják még az alább felsorolt, fenntarthatósággal kapcsolatos feltételeket. 
(Geis és Hutzmark, 1995): 

♦ Az életminıség fontos szerepet kell, hogy játsszon. A közösség fölismerte azt, hogy a tervezési folyamat és a fejlesztés 
elsıdleges célja a lakosság életkörülményeinek javítása, mind szociális és gazdasági, mind pedig életfelfogás szempontjá-
ból. Az új biztonsági és egészségügyi tényezıknek fontos szerepet kell szánni. A mai urbanizált körülményekre jellemzı 
egészségügyi problémák közé tartozik a krónikus alkoholizmus, a fegyverhasználat, és az AIDS. 

♦ Az értékek különbözıségének hangsúlyozása. A fenntartható közösség elımozdít és megvalósít olyan terveket, me-
lyek támogatják az emberi fajon belüli és a biológiai különbözıséget, valamint a változatosságot. Ezzel fejleszti a kö-
zösség társadalmi felvilágosulását. 

♦ A természeti környezet tisztelete. A fenntartható közösség át kell, hogy lássa a kényes egyensúlyt az ember által létesí-
tett és a természeti környezet között. A természethez valo közelséget, a városok parkjai, a nyílt beépítetlen területek és 
a városi kertek biztosítják. A fejlesztéseket a természeti környezet tiszteletben tartásával, ökológiai rombolás nélkül 
kell megvalósítani. 

♦ Örökségek megırzése. A fenntartható közösség értékeli kulturális hagyományit és örökségét, mint például egy falusi 
parkot, templomot, könyvtárat, vagy akár a fıutcáját is. Bármilyen modernizálási tevékenységnek figyelembe kell ven-
nie és meg kell óvnia ezeket a hagyományokat. 

♦ A technológia célszerő használata. A technológia az épített környezetben az emberért van jelen, semmiképpen sem 
önmagáért. Találmányok, különösen az információtechnológia területén, segítik a közösségi célok elérését, a közösség 
kapcsolattartását, problémák megoldását, piacok teremtését és a meglévı vállalkozások optimalizálását.  

♦ Proaktivitás. A fenntartható közösség nem problémákat old meg, hanem  megelızi azokat, tehát megpróbálja a prob-
lémákat elıidézı körülményeket  kiküszöbölni, vagy pozitívan kiaknázni. A tudomány és a technika világában számta-
lan új lehetıség nyílik ennek megvalósítására (pl. mőhold-technológia, földrajzi információs rendszerek (GIS), nép-
számlálások, kockázat-számítás, stb.) 

♦ Az új gazdasági trendek elfogadása. A 21. századi gazdaság közösségi alapokon nyugszik, globális célpontokkal. A 
mai önkormányzatoknak szembe kell nézniük az adókedvezményeket követelı vállalatokkal, a növekvı kiadásokkal, a 
csökkenı állami támogatással és számos egyéb korlátozó tényezıvel. 

 
 
A stratégiai terv alapját a közös célok elve és a közös célok megvalósításához szükséges eszközök (határidık, partnerek, 
kommunikációs eszközök) képezik, így ez a fenntartható fejlıdés megteremtésének legmegfelelıbb eszköze lehet egyes 
közösségek számára. (lásd 9. ábra) 
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9. ábra A fenntartható közösség megteremtésének folyamata 
 

 
 
 
2.6   Egy hatékony stratégia-fejlesztés hatásai  
 
A sikertelenség oka gyakran a megfelelı stratégiai terv hiánya, ami lényeges tényezık fegyelmen kívül hagyását eredmé-
nyezheti. A tervezés, de különösen a stratégiai tervezés hiánya okolható leginkább azért, hogy a közösség nap, mint nap 
ugyan azokkal a problémákkal szembesül. A magas bőnözési mutatók, a családi konfliktusok, a víz és a levegı szennye-
zettsége, számos egészségügyi probléma, az írástudatlanság és a gazdasági hanyatlás csak néhány példája a helytelen, vagy 
hiányos tervezésnek.  
Az önkormányzati stratégiai tervezés az egyik megfelelı eszköz lehet lényeges feladatok meghatározáshoz és azok teljesí-
téséhez, hiszen a leglényegesebb kérdésekre összpontosít, ugyanakkor a lehetıségeket és a jelenlegi helyzetet is figyelembe 
veszi. A stratégiai tervezést azonban nem képes valamennyi közösségi és önkormányzati vezetési problémára megoldást 
találni. Ám, ha komolyan végzik azt, és beillesztik a közösségi fejlesztési programba, a stratégiai tervezés effektív, kivite-
lezhetı, és logikus fejlıdési folyamatnak válhat hatékony eszközévé az élet számos területén.  
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Forrás: Geis és Kutzmark  

 
Stratégiai terv ké-
szítése a tervek 

megvalósításához  

 
Néhány tervezési irány-
vonal kialakítása pl.: 
• a létezı legjobb 

tudás 
• fellelhetı irodalom 
• személyek 

Rendszeres 
kommunikáció a 
közösséggel 

 
A lehetséges 

akadályok meg-
határozása és 

tudomásul vétele 

 
 
A siker jelzıinek 
meghatározása 

 
Általános és 

részletes közös-
ségi célok dekla-

rálása 

Az eredmények 
és sikerek doku-
mentálása és 
publikálása 

 
Közösségi kon-

szenzus kialakítá-
sa és információ-
győjtés a célokkal 

kapcsolatban 

Felmérni a közösség kivá-
lasztott területeit, hogy kivá-
lasszuk melyiket vesszük 
célba fenntartható fejlesz-
tésre pl.:   
• szomszédság 
• belvárosi kereskedelmi 

terület 
• közlekedési hálózat 

Elfogadni a közösségi fo-
lyamatot, mint a fenntartha-
tó fejlıdés egyik eszközét: 
• fejlesztési irányvonalak 
• költségvetés 
• helyi és területi szabá-

lyozás 
• egyéb szabályok 
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Hatékony stratégiai tervezéssel a következı EREDMÉNYEK érhetık el: 
 
♦ Segíthet a tények jobb megértésében. Ha átfogóan analizálják a kérdéseket, a közösség igényeit, a szervezet képessé-

geit, továbbá elemzik ezek kölcsönhatásait, a stratégiai tervezés olyan átfogó magyarázattal szolgálhat, mely segít az 
önkormányzat mőködési elveinek megértésében. 

 
♦ Idıt és pénzt takarít meg. A legtöbb önkormányzat csökkenı bevételekkel és növekvı kiadásokkal küszködik, ami 

minıségi döntéshozatalt és végrehajtási lépéseket követel. A stratégiai tervezés segít megérteni, valamint elfogadni a 
bevételi követelményeket, továbbá segít a koordinációs rendszer létrehozásában, és lehetıvé teszi a lehetıségek leg-
fontosabb prioritásokkal való összehangolását. Végezetül a résztvevık hozzáértése is növekszik, mivel állandóan új 
technikákkal és megközelítésekkel találkoznak.  

 
♦ Erısíti a vezetıséget és segíti a proaktív döntéshozatalt. A stratégiai tervezés tartalmat és formátumot biztosít a dön-

téshozatalhoz (alapot biztosít pl. az alternatív döntések közötti választáshoz).  Továbbá, a közös, hosszú távú célok 
meghatározása elısegítheti olyan tervek születését, amelyek több választási ciklust is “túlélnek”. A választott vezetık 
tehát a közösségtıl egy erısebb, tevékenység-orientált megbízatáshoz juthatnak. Végezetül, az önkormányzat dolgozói 
szélesebb körő felelısséggel ruházzák fel, hogy az igazán fontos és stratégiai kérdésekkel foglalkozhassanak. 

 
♦ Erısíti az egyetértést és a közös elkötelezettséget, a cél és az akciók figyelembevételével. A stratégiai tervezés “meg-

követeli” az együttmőködést a közösség érdekcsoportjai között. Orvosolniuk kell esetleges nézeteltéréseiket, meg kell, 
hogy határozzák közös érdekeiket, hogy ennek alapján közösen tudjanak cselekedni.  

 
♦ Biztosítja az érdekcsoportok tanulását, kommunikációját és szinergiáját is. A sikeres önkormányzati stratégiai terve-

zésnek fokozatosan közelítı (iterativ)  folyamatnak kell lennie. Egy olyan fórum létrehozásával, ahol a közösség kü-
lönbözı érdekcsoportjai összegyőlhetnek és megbeszélhetik, megoldhatják a közös problémákat, és ebbıl lehetıség 
nyílik mind formális, mind informális kapcsolatok kialakítására. Ez erısíti a közösségi kapcsolatokat és a koordinált 
cselekvést. Ugyanez a fórum biztosítja az érdekcsoportok közösségi ügyekre, valamint az önkormányzati döntéshoza-
tali rendszerre való jobb rálátását.  

 
♦ Versenyképes helyzetet, és hasznos befektetéseket eredményez  Ahogy adott közösség fejlıdik, gyakran van szükség 

külsı befektetık bevonására, ezért versenyhelyzetbe kerülnek más, szintén befektetıket keresı közösségekkel. Figye-
lembe véve a közösség gazdasági helyzetét befolyásoló globális trendeket és hatásokat, a stratégiai tervezés segíthet fel-
ismerni, és kihasználni azokat a lehetıségeket, amelyek a helyi gazdasági fejlıdést fenntartják ill. fellendítik. A legjobb 
stratégiai tervekkel rendelkezı közösségek képesek a legelınyösebb befektetések megnyerésére. A jó szerkezető straté-
giai terv kiváló reklám.  Egy ilyen terv jól áttekinthetı képet fest minden befektetı, lakos, és kormánytisztviselı számá-
ra a közösség versenyképességérıl, elınyeirıl. A stratégiai terv felvázolja a közösség jelenlegi helyzetét, a közösség 
céljait, és azokat az eszközöket, amelyekkel a közösség a célokat elérni szándékozik. Ugyanígy elvárható a pénzügyi 
megbízhatóság és a javak ésszerő elosztása minden intézettıl, mely anyagi támogatásért pályázik, vagy szociális, gaz-
dasági fejlesztési programot kezdeményez. A megfelelı felépítéső stratégiai terv gyakran szolgál az anyagi megbízható-
ság biztosítékaként külsı cégek számára.  

 
A stratégiai tervezés során mind a közösség, mind az önkormányzat számára lényeges tapasztalatokra tehetünk szert. A 
tervezés segíthet a különbözı együtthatók egységessé tételében. Meglehetısen gyakori egy közösség életében, hogy a Stra-
tégiai Tervezési folyamat közösségfejlesztési folyamattá való bıvítése során fedezik fel az egymásban rejlı erıket. Az 
ilyen közösségek jó eredményeket érnek el a vezetıképesség, a közösségek közötti együttmőködés, és a szervezıkészség 
értékelése során. Felmérik a szükséges képességeket és figyelnek arra, hogy a folyamat résztvevıi rendelkezzenek ezekkel 
a képességekkel. A legfontosabb az, hogy az ilyen és ehhez hasonló közösségek ösztönzik a lehetı legszélesebb körő rész-
vételt a folyamatban. Az Ön településének vezetıi és polgárai is ragadják meg, és használják ki ezt a lehetıséget! 
 
 



 23 

 

Harmadik rész:   

Az önkormányzati stratégiai tervezési folyamat  
kialakítása 

Forrás: Greg Kasting 
 

A Kanadai Urbanisztikai Intézet, stratégiai tervezési folyamat lépésrıl lépésre való leírása helyett, két cél elérését biztosító 
eszközt dolgozott ki és mutat itt be: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

10. ábra Az 1. céllal, a stratégiai tervezés folyamatának fejlıdésével kapcsola-
tos teendık 

 
I.  Célkitőzés 
A tervezés kialakítása 

II. Célkit őzés 
A stratégia kialakítása 

III. Célkit őzés 
A stratégia megvalósítása 

IV. Célkit őzés 
Ellenırzés, értékelés és 
újrakezdés 

- Értsük meg pontosan a stra-
tégiai tervezést. 
- Elemezzük az önkormány-
zatok tapasztalatait. 
- Tekintsük át a helyi erıvi-
szonyokat és a döntéshozatali 
mechanizmust. 
- Határozzuk meg a fontos 
érdekcsoportokat és vegyük 
fel velük a kapcsolatot. 
- Mérjük föl a stratégiai terve-
zés okait és akadályait. 
- Határozzuk meg a projekt 
célját. 
- Készítsünk egy feladat-
meghatározást a Testület szá-
mára és fogadtassuk el vele. 
- Határozzuk meg a stratégiai 
tervezés részleteit. 
- Határozzuk meg a döntésho-
zatali és végrehajtási mecha-
nizmust. 

Megállapítani ... 
- Állapítsuk meg és vizsgál-
juk felül a kritikus pontokat: 
- a közösségre és az önkor-
mányzatra hatást gyakorló 
külsı tényezık 
- Az önkormányzat képessége 
a külsı hatások kezelésére. 
- Állítsuk össze a közösség 
jövıképét 
- Tisztázzuk az önkormány-
zat szerepét és feladatait. 
- Határozzuk meg a stratégi-
ai lehetıségeket, irányokat, 
célkitőzéseket és akciókat. 
- Rangsoroljuk és válasszuk 
ki a megfelelı stratégiákat. 
- Készítsünk alternatív stra-
tégiákat. 

Keresni ... 
- Keressünk támogatókat és 
partnereket a közösségen 
belül. 
- Az akcióterveket állítsuk 
össze egy összefüggı straté-
giai tervvé. 
- A stratégiai tervet fogadtas-
suk el az önkormányzattal. 
- A stratégiai tervet hozzuk 
nyilvánosságra. 
- Szervezzük meg a megva-
lósítási folyama-
tot/rendszereket 
- A stratégiai tervezési folya-
matot kapcsoljuk az önkor-
mányzati költségvetéshez. 

Létrehozni ... 
- Hozzunk létre egy a stra-
tégiai tervezés eredményeit 
ellenırzı, figyelı bizottsá-
got. 
- Minden akcióhoz tervez-
zünk egy teljesítménymé-
rési rendszert, és alkalmaz-
zuk azt. 
- Értékeljük az eredménye-
ket, és tanuljunk az ered-
ményekbıl. 
- A stratégiai terv megvaló-
sításáért felelıs valamennyi 
csoporttal közöljük az érté-
kelések eredményeit. 
- A tervezés folyamatát 
olyan gyakran aktualizál-
juk, amilyen gyakran ez 
szükséges. 

  
1. CÉL: A kidolgozott stratégiafejlesztési folyamat  kialakítása. (lásd 10. ábra) 
 A folyamat fejlıdése négy egymás utáni célkitőzésen alapszik: 
  
 (i)   Adott helyzetnek megfelelı tervezési módszer kialakítása. 
 (ii)  A kritikus kérdéseket szisztematikusan elemzı stratégia alkalmazása 
 (iii) Egy átfogó akcióterv-győjtemény - a stratégiai terv - kifejlesztése és megvalósítása. 
 (iv) Figyelemmel kísérje a stratégia eredményeit, hogy erıfeszítéseit ismét összpontosíthassa 
 
 2. CÉL: A hatékony és hasznos stratégiai tervezés.  (lásd 10a, 10b ábra) 
  A folyamat sikere és minısége az alábbi öt elem megvalósulásának mértékétıl függ: 
 
 1.  Egy hivatalos és mőködıképes projektiranyítasi rendszer kialakítása. 
 2.  Egyes érdekcsoportokkal való kommunikáció és azok bevonása. 
 3.  A résztvevı érdekcsoportok oktatása/tréningje 
 4.  A fontos kérdések átfogó és következetes értékelése. 
 5.  Sikeres példák tervezése és kivitelezése 
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10a. ábra A stratégiai tervezés hatékonnyá tételével kapcsolatos tevékenységek 
(2. CÉL) 

 1. ELEM 
A projekt-irányitási rendszer kialakítása 

2. ELEM 
Érdekcsoport kommunikáció és részvétel 

I.  Célkitőzés 
A tervezés kialakítása 
 

- Hozzunk létre erıs és aktív vezetést 
- Alakítsunk ki a döntéshozatali mechanizmust 
   - Irányító/vezetı bizottságot, 
   - Stratégia csoportot 
- Biztosítsuk a szükséges hátteret: 
   - projektirodát 
   - kommunikációs eszközöket 
   - információhoz való hozzáférés lehetıségét 
   - tanácsadói költségeket 
   - önkéntes támogatást 
- Tréningek 

- Az érdekcsoportokkal való konzultáció 
- A közösséggel való együttmőködés tapasztalata-
inak értékelése. 
- A kommunikációs rendszerek és kapcsolatok 
értékelése. 
- Tervezzük meg az érdekcsoportok bevonását és 
tájékoztatását. 
- Készítsünk egy stratégiai tervezési útmutatót, és 
más tájékoztató kiadványokat 
- Ismertessük a stratégiai tervezés fontosságát 
- Készítsünk adatbázist a résztvevıkrıl és az ér-
deklıdıkrıl. 

II.  Célkit őzés 
A stratégia kialakítása 
 

- Alakítsunk ki partnerkapcsolatokat a kö-
zösségen belül 
- A kritikus pontok értékelésére hozzunk 
létre szakmai csoportokat 

- Tájékoztassuk az érdekcsoportokat. 
- Szervezzünk workshopokat, kiállításokat stb. 
- Szervezzünk médiakampányt. 
- Szerkesszünk havi tájékoztató újságot. 
- A közvélemény értékelése. 

III.  Célkit őzés  
A stratégia megvalósítása 

- A kivitelezés lebonyolítására alakítsuk át a 
szakmai csoportokat megvalósítási csoportokká. 

- A stratégiai terv terjesztése 
- A terv megvalósítási eredményeinek terjesztése 

IV  Célkit őzés  
Ellenırzés, megfigyelés, 
újrakezdés 

Hozzunk létre értékelı bizottságot az ered-
mények felmérésére és az újrakezdéshez 

- Az érdekcsoportok újraszervezése, és a munká-
ba való bevonása 
 

 

10b. ábra  A stratégiai tervezés hatékonnyá tétele (a 2. CÉL folytatása) 
 3. ELEM 

A kapacitás növelése 
4. ELEM 
A kritikus pontok elemzése 

5. ELEM 
Bemutató projektek 
tervezése/kivitelezése 

I.  Célkitőzés  
A tervezés ki-
alakítása 
 

- Mérjük fel milyen szakértıkre 
lesz szükségünk 
- A stratégiai csoportot tájékoz-
tassuk a stratégiai fejlesztésrıl, és 
a minıségi vezetésrıl 
- A fontos résztvevık számára 
szintén biztosítsuk az oktatást a 
facilitáció, a csoportmunka és a 
problémamegoldás területein. 

- Győjtsük össze és elemezzük a meglévı 
információkat 
- Vegyük fel a kapcsolatot és tárgyaljunk az 
érdekcsoportokkal. 
- Győjtsünk információt közvélemény-
kutatások és kérdıívek segítségével. 
 

- Válasszuk ki a sikeres 
példákat 
- Keressük fel partnere-
inket 
- Készítsünk munkater-
vet. 

II.  Célkit őzés  
A stratégia ki-
alakítása 
 

- Tájékoztassuk az önkormány-
zat dolgozóit és más résztvevı-
ket 
 

- Elemezzük az önkormányzat kritikus fel-
adatmegoldó képességeit (erıssé-
gek/gyengeségek) 
- Elemezzük a közösség jövıjét befolyásoló 
tényezıket 
(lehetıségek és veszélyek) 
- Készítsünk SWOT analízist az irányító 
bizottsággal, az önkormányzattal és más 
érdekcsoportokkal együttmőködve. 
- Írjunk szakmai tanulmányokat 
- Készítsünk helyzetelemzést 

- Használjuk ki a ren-
delkezésre álló erıforrá-
sokat, és lássunk hozzá 
a kivitelezéshez 
- Vonjuk be a közössé-
get. 
- A tapasztalatokat je-
gyezzük fel, és foglal-
juk bele a stratégiai 
fejlesztési folyamatba 

III.  Célkit őzés  
A stratégia meg-
valósítása 

- Készítsünk minıségi vezetıi 
programokat az önkormányzati 
osztályok részére. 

- Hozzunk létre egy rendszert információter-
jesztés céljából 
 

 

IV.  Célkit őzés  
Elemzés értéke-
lés és újrakezdés 

- Válasszunk oktatási intézmé-
nyeket partnerül. 
- Állítsunk össze oktatási anya-
gokat ill. esettanulmányokat 
- Indítsunk oktatási programokat 

- Elemezzük az új kérdéseket. 
- Végezzük el a szakmai felméréseket 

- Ellenırizzük, értékel-
jünk és kezdjük újra a 
folyamatot. 
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3.1  A stratégiai fejlesztési folyamat kialakítása (lásd 10. ábra) 
 
1.I. Célkitőzés :  Adott helyzetnek megfelelı tervezési eljárás kiválasztása  
 
E célkitőzés lényege a stratégiakészítés elsı lépcsıjének megtervezése.  
A módszernek elég rugalmasnak kell lennie ahhoz, hogy ötvözhesse a közösség és az önkormányzat tervezési és vezetési 
elképzeléseit. A feladatok és eredmények a következık lesznek: 
 
• A stratégia fejlesztés folyamatának megértése. Elengedhetetlen, hogy a tervezés kezdeményezıi tisztán lássák a stra-

tégiafejlesztés elveit és velejáróit. Hasznos lehet tanácsadók igénybevétele e célkitőzés megvalósítása során. 
 
• Más önkormányzatok stratégiafejlesztési tapasztalatainak felülvizsgálata. A világon sok száz önkormányzat foglal-

kozik stratégiai tervezéssel. Néhány ilyen folyamat felülvizsgálata ötleteket adhat, problémákra világíthat rá, esetleg 
lehetıségeket ismertethet. 

 
• Az erıviszonyok és a döntéshozatali rendszer felülvizsgálata. Minden önkormányzat egyedülálló politikai légkörrel és 

döntéshozatali rendszerrel rendelkezik. Számos tervezési tevékenységbe lehet különbözı érdekcsoportokat bevonni, 
ahol az érdekcsoportok rendelkeznek a tervezési folyamat hátterével, ill. akik beleegyezése elengedhetetlen adott ter-
vezési folyamat elindításához. Egyes érdekcsoportok figyelmen kívül hagyása esetleg konfliktusokhoz vezethet a kö-
zösségen belül. Amennyiben célunk sikeres stratégiai terv készítése, ismernünk kell minden politikai résztvevıt és 
azok erıviszonyait. 

 
• Fontos érdekcsoportok megismerése (lásd 1. és 2. elemet). 
 
• Az önkormányzat felkészültségének felmérése, akadályok leküzdése a stratégiai fejlesztés folyamatában.  Számos 

olyan tényezı létezik amely meghatározhatja a stratégiai fejlesztési folyamat célját, összetettségét és idızítését. Ide so-
rolható az önkormányzat szakmai, szervezeti és adminisztratív felkészültsége, valamint az információforrások minısé-
ge, a választások ideje és még számos más tényezı. 

 
• A stratégiai tervezési folyamat céljának meghatározása. A tervezési folyamat elején rengeteg konfliktushelyzetnek veheti 

elejét az, ha meghatározzuk az okokat, és segíthet a sikeres cselekvésorientált tervezési folyamat kialakításában is. 
 
• Az együttmőködési szerzıdés elkészítése.  Az önkormányzati szerveknek hivatalos formában el kell ismerniük a Stra-

tégiai Tervezés folyamatát. A megfelelı szerzıdés hivatalos formát kölcsönöz a  folyamatnak, valamint koordinálja az 
önkormányzati dolgozók és a stratégiai tervezés résztvevıinek együttmőködését. A szerzıdésnek egyértelmően meg 
kell határoznia a munkaköröket az alábbi tényezık alapján: 

 
- Idıkeretek; 
- Eredményorientált célkitőzések, valamint teljesítménymérési mutatók; 
- Földrajzi határok; 
- Szükséges feltételek (anyagi, humán, szolgáltatási stb.); és  
- Döntéshozatali és tevékenységi rendszer (pl. Jóváhagyási eljárások) szerepkörök és feladatok. 
 
• A stratégiai tervezési folyamat elsı ciklusának sikeres kivitelezését meghatározó terv. Az együttmőködési szerzıdés 

alapján, ez a terv meghatározza a módszereket, a feladatokat és azok idızítését az integrált stratégiai tervezés folyama-
tában. 

 
• A  projekt-irányítási és a döntéshozatali szerkezet kialakítása. (Lásd 1. elem) 
 
 
1.II.  Célkit őzés:  A stratégia kialakítása 
 
Ennek a célkitőzésnek a feladata olyan integrált stratégia kialakítása, melyet komoly viták és mélyreható elemzések elıznek 
meg.  Feladatai és eredményei a következık: 
 
• A közösség és az önkormányzat mőködését érintı kritikus kérdések meghatározása és elemzése. Ezt a folyamatot 

gyakran környezeti felmérésnek, vagy helyzetelemzésnek is szokták nevezni. A megközelítéstıl függıen, a folyamat 
jelentıs, vagy csekély energiaráfordítással is elvégezhetı. Számos esetben, ez a fajta felmérés, az állandó stratégiai 
tervezés eszköze lehet. (lásd 4. elem) A helyzetelemzés tartalmazhatja: 
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(1) A külsı tényezık és trendek vizsgálatát (lehetıségek és veszélyek) a közösség jövıjére nézve, például: 
- Politikai, gazdasági, társadalmi, környezetvédelmi és technikai erık; 
- Regionális, nemzeti és nemzetközi lehetıségek; 
- Jogi korlátok és elvárások; 
- Bevételek és kiadások lehetıségek, vásárlók és ügyfelek; és 
- Versenytársak, és partnerek. 
 
(2) Az önkormányzat (és fıbb érdekcsoportok) külsı problémamegoldó képességeinek felmérését, (erısségek és gyenge-

ségek): 
- Szervezeti és kulturális értékek; 
- Adottságok (humán, anyagi, szolgáltatási) 
- Hierarchia és folyamatok; 
- Eredmények és teljesítmény (kapacitás, hatékonyság és termelékenység) 
 
•  A közösség sikeres jövıképének kialakítása. A stratégia kialakításában általában a jövıkép megtervezése az elsı lé-

pés. A kritikus pontok behatárolásának hatékony módja, a jövıkép megvalósulását akadályozó tényezık összegyőjtése. 
Ugyanakkor, a stratégia kialakításának végsı szakaszában ajánlatos ismételten felülvizsgálni a jövıképet, hogy a jövı 
célja a jelen megértésén alapuljon. A jövıképnek ösztönzıleg kell hatnia a közösségre és világossá kell tennie a lakos-
ság szamara, hogy fest az a jövı, mely felé a stratégiák sikeres megvalósítása esetén haladhatunk. 

 
• Az önkormányzat szerepkörének és feladatainak meghatározása. 
Ezt az önkormányzat szerepkörének, filozófiájának és értékrendjének meghatározásával, valamint a kritikus kérdésekhez 

való hozzáállásának meghatározásával lehet elérni.  
 
A célmeghatározásban az alábbi négy kérdés megválaszolása nyújthat segítséget (Goodstein, 1993): 
- Miért van szükség önkormányzatra? 
- Milyen feladatokat lát el az önkormányzat? 
- Kikért végzi el az önkormányzat ezeket a feladatokat? 
- Miként próbálja az önkormányzat ezeket a feladatokat elvégezni? 
 
• Stratégiai lehetıségek kialakítása és felülvizsgálata. Minden kritikus témakörben egy lépcsızetes fölépítéső lépéssort 

kell kialakítani. 
 
(1) Stratégiai irányvonalakat (gyakran céloknak vagy megbízatásnak is nevezik) kell kidolgozni minden egyes kritikus 

témakörre. A stratégiai irányvonalak határozzák meg a  kérdések megközelítésének és megoldásának módszereit. 
 
(2) Ezután célkitőzéseket kell kialakítani minden egyes stratégiai irányvonal esetében. A célkitőzések rangsorolt célok, 

vagy mérföldkövek, amelyek megvalósulása hatékonyan járul hozza a stratégiai irányvonal eléréséhez. A célkitőzések 
legyenek fontosak, reálisak (a lehetıségekkel legyenek összhangban), és legyenek mérhetıek. 

 
(3) Akciók Tennivalók a célkitőzések elérése érdekében. Ezeket minden egyes célkitőzéshez hozzá kell rendelni. (lásd 

1.III.  Célkitőzést). 
 
• A stratégiák csoportosítása és rangsorolása. A stratégiai lehetıségek kiválasztásánál (stratégiai irányok, célkitőzések 

és akciók) a következı mechanizmust alkalmazzuk: 
 
(1) Egy, a stratégiai lehetıségeket értékelı feltételrendszer kialakítása során. az alábbi tényezıket kell figyelembe ven-

nünk: 
- Közösségi támogatás / politikai kockázat    
- Energiaráfordítás      
- Finanszírozási követelmények     
- Tıkeráfordítás / beruházásigény       
- Hosszú távú hatás 
- Ügyfelek igényei 
- Személyzeti követelmények 
- Szervezeti alkalmasság 
- Költséghatékonyság 
- Rugalmasság  
- Idızítés  
- Jogszerőség     
- Koordináció /harmonizáció más programokkal/ 
- Magasabb szintő stratégiai elemekhez (értékek, jövıképek, stratégiai irányvonalak és célkitőzések) való illeszkedés. 
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(2) Demokratikus módon válogassuk és rangsoroljuk a stratégiai lehetıségeket. A fent felsorolt követelmények alapján 
kérjünk meg minden vezetıt, hogy minden akció területet rangsoroljon 1-tıl 10-ig. (Lásd a 11. ábrát, 1= legfontosabb, 
10= legkevésbé fontos.) 

 

11. ábra  Rangsorolás és súlyozás 
 
Akcióterület rangsorolá-
sa/ Feltételek súlyozása 

Közösségi 
támogatás 

Anyagi lehetı-
ségek 

Humán 
adottságok 

Kivitelezési idı Összes 
pontszám 

1. Kisvállalkozói tanács-
adó központ létrehozása 

 
         6 

 
       9 

 
          15 

 
        18 

 
      48 

2. Vállalkozásjavítási te-
rület kialakítása  

 
        9 

 
        12 

 
          12 

 
         18 

 
      41 

3. Gazdasági helyzetelem-
zés 

 
           10 

 
        14 

 
           14 

 
         13 

 
      51 

4.     Marketing és promó-
ciós feladatok  

 
        12 

 
        17 

 
          19 

 
         12 

 
      60 

 
Kiegészítı stratégiák kidolgozása. Azok a stratégiák, amelyek nem lettek kiválasztva a fenti rangsorolási módszerrel, ki-
egészítı stratégiákként kezelendık.  
   
1.III.  Célkit őzés:  A stratégia megvalósítása 
 
E célkitőzés feladata a kiválasztott akciótervek stratégiai koncepcióvá formálása, a tényleges stratégiai terv elkészítése. A 
feladatok és az eredmények a következık: 
 
• Társszervezetek és szponzorok felkutatása. A stratégiák kidolgozását követıen, fel kell kutatni a településen belül 

azokat a személyeket és szervezeteket, akik vagy amelyek hajlandóak segíteni, vagy teljességében elvállalni egyes ak-
ciók végrehajtását (például iskolák, egyházak, vállalkozók, üzleti körök stb.) 

• Akciótervek kidolgozása. Minden kiválasztott akcióhoz el kell készíteni egy akciótervet, amely tartalmazza az egyes 
akciók végrehajtásának egyedi lépéseit, megvalósítási szerkezetét (lásd 12. ábra) - módszereket, idızítést és feladato-
kat. Fontos, hogy azok az egyének dolgozzák ki az akcióterveket, akik majd azokat végre is hajtják. Az akcióterveknek 
tartalmazniuk kell: 

 
MIT?   A célkitőzés pontos meghatározása az ide tartozó egyes feladatok    
  részletes leírása. 
 
KI ÉS HOGYAN? A célkitőzés megvalósításában szerepet vállaló egyének és     
  szervezetek azonosítása és a velük való kapcsolat felvétele. 
 
A szükséges eszközök és bázisok hozzárendelése, (fizikai, humán, anyagi stb.) valamint a megvalósítási, ellenırzési és 
értékelési feladatok elosztása az egyes akcióterveken belül. 
 
MIKOR?  A haladás nyomon követésére mérhetı eredmények megállapítása,    
  reális idıkeretek (határidık) segítségével. (lásd 12. ábra) 
 

12. ábra Akcióterv munkatervi példa 
 

CÉLKIT ŐZÉS 
 

Feladatok  Felelısök  Támogatók 
partnerek 

Erıforrások Határid ı 

1. 
 

    

2. 
 

    

3. 
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• A stratégiai terv jóváhagyása az önkormányzat által. Miután az akcióterveket egy összefüggı stratégiai koncepcióvá, 

stratégiai tervvé átdolgoztuk, be kell nyújtani az önkormányzathoz jóváhagyás céljából. 
 
• A stratégiai terv publikálása, terjesztése. Ha az önkormányzat a stratégiai tervet elfogadta, akkor azt érdemes a lakos-

sághoz és az egyes érdekcsoportokhoz eljuttatni akik a hozzáférhetı stratégiai terv segítségével kiválaszthatják a szá-
mukra legmegfelelıbb és kivitelezésre alkalmas akciókat a közösség fejlesztési tervének megvalósítására. 

 
• Szervezeti és vezetési rendszer kialakítása, ill. a meglévı átalakítása az akciótervek megvalósításához.  A terv jóváha-

gyása után a Testület feladata a megvalósításhoz szükséges szervezeti változások kidolgozása és határozatba foglalása. 
Hasznos lehet, ha minden akciótervhez találunk egy lelkes “úttörıt”. Fontos még, hogy az egyes akciók megvalósításáért 
felelıs csoportok tanulják meg és alkalmazzák a hatékony projekttervezés és minıségi menedzsment alapelveit.  

 
• A stratégiai fejlesztési folyamat és az önkormányzati költségvetés összehangolása. A sikeres stratégiai terv fontos 

szerepet kell, hogy kapjon az önkormányzati költségvetésben és a befektetésekben. 
 
1.IV.  Célkitőzés Ellenırzés, értékelés és újrakezdés 
 
E célkitőzésnek a célja a tervezési folyamatot ellenırzı rendszer megalkotása, valamint a tervezés aktuális irányvonalainak 
a meghatározása. A feladatok és az eredmények a következık: 
 
• Az értékelı csoport létrehozása. E csoport a feladata a stratégiai tervezés aktualizálása azáltal, hogy: 
 - Ellenırzi az önkormányzat külsı és belsı környezetét (a politikai, környezetvédelmi, társadalmi, tudományos és 
gazdasági tényezıket és trendeket); és 
 - Méri a stratégiai terv megvalósulásának hatásait. 
 
• Az akciónkénti teljesítménymérési rendszer megalkotása. A teljesítmény mérése az alábbi tényezık számszerő kife-

jezését jelenti : 
 - Hatékonyság - célkitőzések teljesülésének sikeressége, beleértve az elégedettség mértékét is.  
 - Gazdaságosság - erıforrás ráfordítás megtérülési aránya az ellenszolgáltatásként kapott javak és szolgáltatások 

értékében (pénzarány). 
 - Minıség és hatás - a megkívánt szabványokhoz képest milyen minıségben készült el a munka. 
 
• Eredmények értékelése, valamint az egyes akciókhoz szükséges támogatás. A támogatás lehet tanácsadói, kutatói, 

tréning, vagy anyagi jellegő. 
• Csoportok kialakítása a várt eredmények alapján. 
• Az információgyőjtés és -terjesztés szorgalmazása. 
• A stratégiai tervezésben résztvevı csoportok tájékoztatása az eredményekrıl, véleményük meghallgatása. 
• A tervezési folyamat újrakezdése, amint azt a külsı és belsı környezet megköveteli. 
 
 
3.2   A stratégiai tervezés hatékonnyá tétele (lásd 10a, 10b ábra)   
 
1. elem:  Jogszerő és mőködıképes projektvezetıi és -végrehajtási rendszer létrehozása 
 
A cél az, hogy létrehozzunk egy olyan projekt-vezetıi rendszert, amely tükrözi a helyi erıviszonyokat, a politikusok elhi-
vatottságát a stratégiai tervezés iránt, és a projekt jogszerőséget, továbbá a fontosabb érdekcsoportok érdeklıdését és a 
megfelelı anyagi bázist. A feladatok és az elvárt eredmények a következık: 
 
• Erıs és aktív vezetıség létrehozása. A stratégiai tervezési folyamat szempontjából fontos, hogy már az elején legyen 

megfelelı szponzor és “úttörı”. Legjobb, ha a szponzor politikai vezetı, aki erısen támogatja a folyamatot. Az “úttö-
rı”, vagy projektvezetı szerepébe elismert szakembert válasszunk, aki elszántan segíti a folyamat elırehaladását. 

 
• A döntéshozatali és kivitelezési folyamat kialakítása. 
A projektvezetıség szervezıdése lehetıleg egy már létezı önkormányzati szervezetre épüljön. Semmi esetre sem tőnhet 

úgy, hogy az egy a már meglévı szervezet fölé magasodó vezetési rendszer. A széleskörő érdekcsoport-képviselet a 
vezetıségben elısegítheti a hatékony információáramlást, hozzájárulva ezzel a jobb és alacsonyabb kockázatú döntés-
hozatalhoz. A vezetıi szervezet kialakításánál tehát jelentıs szerepet kell, hogy kapjon az érdekcsoportokkal való 
egyeztetés, és azok bevonása a folyamatba. (lásd. 13. ábra) 

 



 29 

13. ábra A stratégiai tervezés szervezeti fölépítése 
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Példa a vezetési szervezet felépítésére: 
 
 (i)  A Stratégiai Bizottság. Feladata a stratégiai tervezési folyamat irányítása. Ezt a bizottságot kell elıször létrehozni. 

Nyilvánvalóan e bizottság tagjai olyan befolyásos és nagy tekintéllyel rendelkezı személyek, akik képesek hozzájárul-
ni a változások elısegítéséhez, a szükséges feltételek megteremtéséhez, és az akadályok leküzdéséhez. A bizottságnak 
elsıdleges feladata a projekt céljának meghatározása, és  a stratégia kialakításához szükséges folyamat megtervezése. 

 
(ii) A Tanácsadó Testület. A folyamat fejlıdéséért felel. Ez a bizottság 10-30 fıbıl áll, olyan személyekbıl akik hivatalos 

képviseletet vállalhatnak, és döntéseket hozhatnak különbözı magán, vállalkozói és lakossági érdekcsoportok nevé-
ben. Tagjai megfelelı vezetıi készséggel rendelkeznek és több érdekcsoportot / szervezetet is képviselnek. A Tanács-
adó Testület feladata a lakosság szeles körben való bevonás a folyamatba, valamint az érdekek és ötletek egyeztetése. 

 
(iii) A Stratégiai Csoport. Feladata a folyamat kidolgozása és facilitálása, valamint összefogása. Összetett szakértıi cso-

port, amely a folyamat koordinálásáért és napi mőködéséért felelıs. 
 
Elınyös, ha a stratégiai csoport lehetıleg több osztály dolgozóiból tevıdik össze, és tagjai az alábbi feladatokért felelısek: 
       - Projektvezetés; 
 - Adminisztráció; 
 - Kommunikáció és marketing; 
 - Minıségi vezetés és szervezeti hatékonyság; 
 - Közösségfejlesztés és társadalomkutatás; 
 - Gazdaságfejlesztés; és  
 - Környezetvédelem. 
 
A Stratégiai Csoport tevékenysége meghatározza a tervezési folyamat minıségét. Eredményes folyamat kialakítása érdeké-
ben elınyös, ha: 

- A Stratégiai Csoport elismert szakemberekbıl áll. A Stratégiai Csoport tagjává lenni egyfajta kitüntetés. Minden tagnak 
részletes stratégiai fejlesztési tréningprogramban kell részt vennie. 

- A Stratégiai Csoportnak feladata a folyamat elımozdítása. A csoport legyen semleges, reális és kapcsolatteremtésre al-
kalmas. Ezért, lehetıleg el kell kerülni a politikai befolyást. A csoport nem rendelkezhet eleve eldöntött álláspontokkal, 
sokkal inkább a facilitátor szerepét kell betöltenie, mely újító megoldásokhoz vezethet. 

- A Stratégiai Csoport a tervezési folyamat állandó irányítója. Biztosítania kell, hogy a folyamat ütemesen, de ne erıltetet-
ten haladjon elıre. A Stratégiai Csoport a lakosság körében egyben a változások megtestesítıje is a lakosság körében. A 
csoportnak ezért példát kell mutatnia, különösen az elkötelezettség, a kitartás, a szakmai rátermettség és a munkaerkölcs, 
valamint a közösségi döntéshozatal terén. 

 
(ív) Szakmai csoportok. Ezek feladata egyes résztervezések végrehajtása. Az érdeklıdı polgárokat és érdekcsoportokat be 

kell vonni ezekbe a csoportokba, egyes speciális feladatok elvégzésére. A szakmai csoportokba önkormányzati háttér-
rel rendelkezı szakértık tartozhatnak, valamint azok, akik késıbb terv végrehajtásáért lesznek felelısek. A szakmai 
csoportok tehát biztosítják a széleskörő közösség részvételét.  

 
 
Ahogy a stratégia a megvalósítási és értékelési stádiumba kerül, a Stratégiai Csoport Értékelési Csoporttá, alakul át, mely a 

stratégiai terv aktualitásáért felelıs. Ugyanígy, a szakmai csoport átalakul akciócsoporttá, mely az akciótervek közös-
ségi megvalósításáért felelıs. 

 
• Megfelelı anyagi és egyéb eszközök biztosítása. A stratégiai tervezés során számtalan költség merül fel. Ezek közül 

az alábbiakra mindenképpen számítani kell: 
- stratégiai tervezıiroda és tárgyaló, 
- több telefonvonal, fax, nagykapacitású fénymásoló, e-mail és egyéb kommunikációs eszköz, 
 - információgyőjtı részleg és adatbázis az irodában, vagy máshol, 
 - szakértık szerzıdtetése, 
 - adminisztráció, 
 - önkéntesek és egyéb résztvevık költségei. 

 
• Tanácsadás/képzés 
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2. elem:  Érdekcsoportokkal való kommunikáció és azok részvétele a folyamatban  (lásd 13. ábra) 
 
A 2. elem célja az érdekeltek bevonása a folyamatba. Ennek érdekében célszerő egy tervet összeállítani. A 2. elem számta-
lan ötlet összegyőjtését teszi lehetıvé ami megteremti a jövı iránti elkötelezettséget és felelısségtudatot. A folyamat során 
elengedhetetlenek az alábbi lépések: 
 
• Az érdekeltek fölkutatása, megkeresése és bevonása a folyamatba. Találkozókkal, interjúkkal és felmerésekkel fel 

kell venni a kapcsolatot az aktív érdekeltekkel (egyének, csoportok). Részvételük idıtartamában és tartalmában meg 
kell állapodni. Elengedhetetlen a település választott és kinevezett vezetıinek (polgármester, képviselık, iskolaigazga-
tók, papok, orvosok, sportvezetık, vállalkozók, kamarai vezetık, stb.) folyamatba való bevonása. Ezek az emberek ki-
váló információforrások, képesek bizonyos akadályok eltávolítására, és pénzügyi ill. más, például emberi erıforrást 
tudnak biztosítani. (lásd a 14. ábrát) 

 

14. ábra Egy önkormányzattal/kormánnyal kapcsolatban lévı fontos érdekeltek 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A fenti feladatok elvégzéséhez a következı három lépés szükséges:  
 
      1. A település fontos személyiségeirıl lista készítése, a fiatalokra és egyes kulcsiparágak      
      alkalmazottainak képviselıire fektetve a hangsúlyt. 
 2. Amennyiben nincsenek jelentıs civil szervezetek nem léteznek, fontos és népszerő személyek szerepeljenek a listán! 
 3. Meghatározni azokat a módszereket, melyek segítségével a kiválasztott személyek az önkormányzat munkáját meg-

ítélik. Ezek nyilvánvalóan sokfélék. Egytıl egyig össze kell ıket győjteni. 
 Elsı lépéseként rögzíteni kell az egyes értékelési eljárásokat. Ezekhez képest mérhetı késıbb a javulás a Stratégiai 

Tervezés végén. 
  
• A lakosság helyi döntéshozatalba való bevonásának értékelése. Elıfordul, hogy a lakosság egyáltalán nem vesz 

részt ebben. Minden polgármester és testület sajátos szemlélettel rendelkezik a lakosság bevonásának kérdésérıl. Ezért 
tehát óvatosan kell bánni e kulcskérdéssel. A bevonás mértékének növelésében fokozatosságra kell törekedni. Egyen-
súlyt kell találni a régi és az új feladatok között, figyelembe kell venni azok költségét és az idıigényét. Módot kell ta-
lálni a lakossági bevonás hasznosságának demonstrálására. 
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• Az érdekeltekkel való kommunikáció. Rendkívül fontos a VILÁGOS, ÁTLÁTHATÓ ÉS FOLYAMATOS kommu-
nikáció az érdekeltekkel. A már felvett kapcsolatokról sem szabad megfeledkezni, sıt új hangsúlyt kapnak az iskolák, 
a szövetkezetek, az egyházak, a civil szervezetek, az üzleti, a sport és más egyesületek LÉTEZİ és MŐKÖDİ kap-
csolatrendszerei. A valóságban a különbözı hírek és eszmék, ill. ötletek éppen ezen informális csatornákon keresztül 
terjednek, mivel a hivatalos - formális - csatornákban nem bíznak a polgárok, vagy megbízhatatlanok. A (helyi) sajtó 
pl. monopol helyzetben lehet. Meg kell tehát találni, és meg kell nyíltan fogalmazni a formális, informális és egyéb 
kommunikációs rendszerek helyi ill. regionális szinten való bevethetıségének arányát. 

 
• Az érdekeltek bevonásának módszerei, azok kialakítása és végrehajtása. E feladat végrehajtása településenként 

nyilvánvalóan eltérı, cél a rendelkezésre álló teljes eszköztárból az optimális kombináció közös erıvel való kidolgo-
zása. Lényeg, hogy egyetlen meghatározó személyiség se hiányozzon a meghívottak listájáról. (lásd 15. ábra) 

 

15. ábra Az érdekeltek bevonásának módszerei és a velük való  kommunikáció 
eszköztára 

 
Az érdekeltek bevonásának módjai 

• A stratégiai tervezés szervezetébe 
• Meghívni ıket az önkormányzat és a  magánszféra közötti találkozókra, facilitátor kijelölése. 
• Munkaértekezletek / workshop-ok /, szemináriumok, konferenciák. 
• Partnerség sikeres példákban. 
• Felmérések és kérdıívek. 
• Telefonszolgálat. 
• Tájékoztató brosúrák terjesztése. 
• Rendezvényszervezés (pl. szlogen, logo, tanulmánykészítési versenyek). 
 

Az érdekeltekkel való kommunikáció módszerei 
Tájékoztató anyagok Média eszközök 

• Bevezetı a stratégiai tervezésbe. 
• Helyzetelemzés, település-brosúra. 
•  Hírlevél, idıközi és témánkénti beszámolók. 
• Poszterek, brosúrák. 
• A Stratégiai Terv dokumentumainak vázlatai. 

• Helyi újságok és magazinok. 
• Megjelenés hivatalos lapokban, hírlevelek-

ben. 
• Televíziós híradás, riportok. 
• Rádióinterjúk, reklámok és behívásos be-

szélgetések. 
• Hirdetıtáblák. 

 
 
Az informális, személyes körülmények és események olyan személyeket is szóra bírnak, akiket zavarna a folyamat nyilvá-
nos, vagy formális része. Ugyanez vonatkozik az egyes csoportokra is, (pl. lakó- , vagy sportközösségekre, vagy civil szer-
vezetek). Az interjúkat célszerő saját klubszobájukban, irodájukban tartani. Amennyiben sok érdeklıdıvel van dolgunk, 
rendkívül fontos a megfelelı adminisztráció kiépítése a vélemények összegyőjtésére, hogy vitás esetekben vissza lehessen 
követni a forrást Eredményesebbek lehetünk, ha apró figyelmességekkel ELİSEGÍTJÜK a részvételt (pl. ha álljuk a busz-
jegyek költségét, ill. gyermekfelügyeletet és büfét  biztosítunk, stb.).  
 
• A lakosság tájékoztatása a stratégiai tervezésrıl. "Minél több érdekelt vesz részt a tervezésben, és minél keveseb-

bet tudnak a stratégiai tervezésrıl, annál több idıt vesz igénybe a tervezés, és annál nagyobb kerülıket teszünk mire 
megegyezésre jutunk." mondta Bryson 1988-ban. Tehát a lakosságot szigorúan ELİRE kell a tájékoztatni a stratégiai 
tervezésrıl, mindenkit megfelelı módon, folyamatosan ELİRE kell tájékoztatni minden releváns eseményrıl. Ezt há-
rom alapeszközzel lehet elérni: 

 
1. Tájékoztató brosúrák készítése. Ez döntı fontosságú tevékenység. Minden bevonni kívánt, vagy érdeklıdı személyhez 

el kell juttatni ezeket az anyagokat (lásd. 14. ábra). Lényeges szempont ezek KÖZÉRTHETİSÉGE, RÖVIDSÉGE ÉS 
SZEMÉLYHEZ SZÓLÓ jellege, valamint külalakjának figyelemfelkeltı mivolta. Legpraktikusabb a rendszeres hírle-
vél. Célszerő reklámszakembert bevonni. 

 
2. Médiakampány indítása. Jól szervezett médiakampánnyal sikereket érhetünk el a tervezésben, ezért nem szabad megfe-

ledkezni az országos és a helyi hírközlı szervekrıl, célszerő képviseletet biztosítani számukra a Stratégiai Tervezési 
Bizottságban, hogy így biztosítsuk a zavartalan információ-áramlást. Egy másik hatásos eszköz a fizetett hirdetés, 
amennyiben szakszerően van elkészítve. Kiváló kommunikációs eszköz a lakossággal való kapcsolatfelvételre. 
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3. Partnerek felkeresése és a velük való kapcsolatok kiépítése a Stratégiai Terv megvalósítása céljából. A partnerek közül 
célszerő nem kihagyni az alábbi csoportokat (sem): 

 
- Ifjúsági csoportok és tanulók. Számíthatunk aktivitásukra, ezen kívül szüleik érdeklıdésének felkeltésében is jelentıs 
szerepet játszanak. 
- Egyetemi és fıiskolai hallgatók. Alacsony költséggel mobilizálhatók adatgyőjtésre, kutatásra, oktatásra, stb. 
- Kereskedelmi Kamara. A helyi gazdaság javítása mellett elkötelezett, széleskörő tagsággal rendelkezı szervezetek. 
 
• A résztvevık regisztrálása. Egy ilyen lista praktikus a hírlevél terjesztésénél, meghívók küldésénél, és közvélemény-

kutatás lebonyolításánál. Ez fogja tartalmazni a leglelkesebb résztvevıket is, akikre mindig lehet számítani. 
 
 
3. elem:  A résztvevı érdekcsoportok hozzáértési szintjének növelése (lásd 16. ábra) 
 
A 3. elem szerepe oktatási és gyakorló /training/ programok szervezése. Ehhez a "kötelezı" elméleti oktatáson kívül a leg-
messzebbmenıkig figyelembe kell venni a résztvevık igényeit, és azoknak megfelelıen gyakorlási lehetıséget biztosítani. 
A hosszútávon fenntartható stratégiai tervezéshez elengedhetetlen oktatásügyi feladat: 
 
• A résztvevık képzési igényeinek fölmérése.  A résztvevık különbözı képességekkel és tudással rendelkeznek, így a 

hasznosság optimalizálása érdekében egységes oktatásban kell részesíteni ıket, (lásd a 16. ábra). Gondolni kell emel-
lett a szakmai csoportokra is (pl. környezetvédık, kamarák, stb.) akik a stratégiai tervezést saját szakterületük szem-
szögébıl ítélik meg. 

 
• Kérdéskörök és szakterületek szerinti training programokat kell tartani.  A lakosság nem szakértı, pláne nem min-

den kérdésben. Ez a szerep teljesen új egy olyan közösségben, ahol még nem volt stratégiai tervezés. Ezért FOKOZA-
TOSAN ÉS TÜRELMESEN kell az ismereteket átadni. A Stratégiai Tervezési Bizottság /STB/ koordinálja ezt a mun-
kát és tagjai célszerően a saját szakterületük oktatói, vagy oktatásszervezıi is kell, hogy legyenek.  

 

16. ábra.  A különbözı érdekeltek eltérı felkészültségi szintjei 

 
- projektmenedzsment 
- csoport facilitálás 
- csapatmunka 
- konfliktuskezelés, 
- problémamegoldás, 
- jövıképalkotás, 
- hatékony értekezletvezetés, 
- együttmőködés és egyetértés, 
- teljesítménymérés, 
- a lényeg felismerése. 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
     Forrás: Önkormányzati Minisztérium, Ontario  

A startégia kialakításának 
“Kerekasztala” 

   
  Önkormányzat 

Civil szerve-
zetek 

 
Üzleti élet 

 
Fiatalság 

Szüksége lehet: 
• elırejelzésre és 

akciótervezési 
erıfeszítésekre 
a részvétel ér-
dekében 

• vezetıi és szer-
vezeti fejlesztés-
re 

• anyagi támoga-
tásra 

Szüksége 
lehet: 
 
- a részvételre 
való külön fel-
kérésre 
- vezetıségre 

Szüksége lehet: 
• további erıfeszí-

tésre, a fiatalsággal 
és a munkanélküli-
ekkel való meg-
egyezés érdeké-
ben 

• szervezeti fejlesz-
tésre 

Szüksége lehet: 
• külön odafigyelésre, 

mely a stratégiai terv 
“miért”jeire és “ho-
gyan”jaira épül. 

• anyagi segítségre a 
stratégiai tervezés tá-
mogatásához 
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Ezen ismeretekkel a STB minden tagjának rendelkeznie kell. Ezen kívül legalább egy tagnak ismernie kell a szervezeti 
hatékonyság gyakorlatát.  
 
• Az oktatást lehetıség szerint mindig a gyakorlatban kell végezni.  A stratégiai tervezés folyamatába érdemes minél 

több workshop-ot (munkaértekezletet, vagy mőhelymunkát), helyszíni gyakorlatot, tanácsadást, facilitálást szervezni.  
 
• Oktatásügyi központokkal, egyetemekkel való együttmőködés.   A stratégiai tervezés hosszú távú fennmaradása érde-

kében célszerő az oktató központokat és egyetemeket is bevonni a tervezésbe és a trainingek TANTERVÉNEK, és 
TANKÖNYVEINEK elkészítésébe. 

  
• MINİSÉGI MENEDZSMENT PROGRAM kezdeményezése minden olyan önkormányzati osztályon, mely a Stratégi-

ai Terv végrehajtásáért felel. 
 
 
4. elem:  Kritikus kérdések átfogó elemzése  
 
A 4. elem olyan tények és vélemények összegyőjtése és átfogó elemzése, melyek a településre, a lakosságára és az önkor-
mányzatra vonatkoznak. Ezek alatt a következıket értjük: 
 
• Az elsı lépés a környezet, és az adottságok vizsgálata, amit késıbb a kiválasztott területek szigorú elemzése és 

megvitatása követ.  
 
A településrıl rendelkezésre álló adatok összegyőjtésére és ellenırzött rendszerezése: 
- természeti erıforrások,  
- a térség jellegzetességei, természeti értékei, 
- infrastruktúra, technikai hálózatok, 
- demográfia, munkaerıhelyzet, 
- egészségügy és szociális ellátás, 
- oktatási szintek és szolgáltatás,  
- üzleti élet /ipari és kereskedelmi/, 
- kulturális, hagyományırzési és kikapcsolódási lehetıségek, 
- önkormányzati információ (hatáskör, pénzügyi rendszer, beszámolók, stb.), 
- civil szervezetek és tevékenységeik, 
- a fejlesztésre és az önkormányzatra vonatkozó törvények. 
 
 A legfontosabb érdekeltek bevonása kezdettıl fogva biztosítja a lényeges információk beszerzését. Ennek forrásai: 

térképek, tanulmányok, szociális felmérések, tervek, kérdıíves, megkérdezések, üzleti trendek és összesítı vizsgálatok, 
országos statisztikák, stb.) 

  
• Interjúk, workshop-ok és találkozók szervezése a legfontosabb érdekeltek részére. Célszerő ha az érdekeltek 

tagjai a STB-nak, a szakmai bizottságoknak és az érdekcsoportoknak. A fı kérdések és célok meghatározására ill. 
azok lehetséges megoldásaira minıségi kutatást kell végezni. 

 
• Technikai vizsgálatok végrehajtása.  Mindenféleképpen szükség van pl. vízminıség, a közúti forgalom és a gazda-

ság stb. területén kutatások végzésére. 
 
• A SWOT analízis. A legelterjedtebb módszer használható módszer a település Erısségeinek, Gyengeségeinek, Lehe-

tıségeinek és Korlátainak az elemzésére. Az elsı kettı a belsı helyzetet, míg az utóbbi kettı a külsı helyzetet tárja fel. 
Ennek segítségével elvégezhetı az elsı rangsorolás. 

 
• Helyzetelemzés. Ezzel a dokumentummal minden résztvevıt saját településérıl azonos tudással vértezünk fel, hogy a 

jövıre összpontosíthasson. Célszerő szakértıket is bevonni a folyamatba. 
 
• Állandó adatgyőjtési és tájékoztatási rendszer kialakítása. A Helyzetelemzés elkészültével, az adatgyőjtésnek nem 

szabad leállnia, mivel a külsı körülmények és a lakosság véleménye egyaránt változnak és ennek tükrözıdnie kell a 
Stratégiai Tervben. A tervnek tehát létfontosságú eleme a változás, sıt inkább az élteti és teszi örök folyamattá. Ezt a 
vezetésnek is meg kell tanulnia és a siker reményében a szemléletét is erre kell alapoznia. 
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5. elem:  Bemutató projektek tervezése és kivitelezése  
 
Ennek célja, hogy ennek során lehetıség nyíljon tapasztalatszerzésre és lendületet adjon az egész tervezéshez. Fontos a 
KORAI SIKEREK elérése annak érdekében, hogy  kedvet és lendületet vigyen a folyamatba. Ezért érdemes összeírni ki-
sebb, figyelemfelkeltı programokat, melyekkel lehetıség nyílik gyors sikerek elérésére. Ezeket természetesen a Stratégiai 
Tervezés keretein belül és folyamata során kell kiválasztani és végrehajtani (pl. szebb üzleti környezetért mozgalom, vagy 
kisvállalkozási tanácsadás megszervezése, tiszta környezet, vagy fásítási mozgalom, stb.). A sikeres példák jellemzıi: 

• Megvalósítása a nagy stratégiai tervezési folyamat lépései szerint történik - szervezés, elemzés, szakértelem meg-
szerzése, kommunikáció, az érdekeltek bevonása, stratégia készítés és megvalósítás. Ezzel megtanulható az egész Stra-
tégiai Tervezési eljárást. 

• AZ ERİSSÉGEKRE ÉS A LEHETİSÉGEKRE való összpontosítás. A sikeres példák célja a stratégiai tervezés-
ben rejlı potenciál bemutatása. Az embereket meg kell gyızni a jövıképben rejlı LEHETİSÉGEKRİL. 

• Mindenki számára demonstrálja a folyamatot, másolható is.  

• Könnyen finanszírozható. 

• Bevonja a lakosságot és hasznosítja a partnerkapcsolatokat. A lakosságot be kell vonni a konzultációkba, az okta-
tásba, különösen a kiválasztás fázisában. A partnerek felkutatása segít a stratégiai tervezés érdekeltjeinek meghatáro-
zásában is. Fı cél a lakosság bevonása, és a terv közös érdek alapján való elfogadása. 

 
 
3.3 A siker elemei  
 
Az eljárás  Az eljárás FONTOSABB, mint a terv! Jelentıs idıt kell szentelni az eljárás kidolgozására. 
 
Realitás Reálisan kell látni azt, hogy mi érhetı el a Stratégiai Tervvel /nem szabad túlzásokba esni, 

ugyanakkor alábecsülni sem célszerő/, és hogy milyen helyzetekben NEM alkalmazható (pl. 
ahol nincs szükség változatásra, vagy válsággal küszködnek, ill. ahol hiányzik szellemi kapaci-
tás, esetleg nincsenek felkészülve az ilyenfajta tervezésre) (Lang, 1994).  

 
Elkötelezettség Az eljárás erıs politikai támogatást igényel és elegendı erıforrást is,(emberi, tárgyi, anyagi). 

Elkötelezettséget azonban csak az érdekeltek bevonása eredményezhet. 
 
Célirányosság Az eljárás célját, és az elvárt teljesítményt világosan meg kell határozni, Lényeges szempont a 

célok realitása, és világos megfogalmazásuk, valamint az, hogy eredményeket érjenek el. 
 
Hitelesség   Az eljárást vezetı csapatnak elismert szakértıkbıl kell állnia. Az eljáráshoz meg kell szerezni 

a politikusok támogatását és határozatba kell foglalni azt. 
 
Támogatottság Érdemes behatárolni azok körét, akik ellenezhetik a tervezést. Az eljárás erıssége, hogy fel-

használható a bizonytalanok és az ellenzık bevonására! ugyanakkor nem érdemes sok energiát 
pocsékolni a makacs ellenzık semlegesítésére. 

 
Befogadás  Gyakran elıfordul, hogy a stratégiai tervezés lépései és feladatai a település határain és hatás-

körén kívülre vezetnek. Ennek ellenére is meg kell gyızni a résztvevıket, hogy munkájuk fon-
tosságáról, és arról, hogy saját maguknak terveznek.  

 
Rugalmasság Mivel a munka igénybe veszi az emberek idejét, elvonja ıket a családtól, az üzleti élettıl és a 

közösségtıl, célszerő a rugalmas és érzékeny folyamat-irányítás. El kell fogadni a rugalmas 
napirendeket, teljesítmény-elvárásokat.  

 
Innováció A megoldáskeresés során ösztönözzük a KREATIVITÁST ÉS ÚJÍTÓKEDVET! 
 
Facilitálás Az irányító csapatot a folyamat elısegítıjének kell tekinteni, mely céltudatosan építi ki és tart-

ja fenn a folyamatos a kommunikációt. Célszerő a csapat érzelmeinek és véleményének nem 
hangot adni, mert ez az emberek elidegenedését eredményezheti. 

 
Egységesség Az eljárás során a politikai, társadalmi, gazdasági, környezeti és technikai kérdések egyaránt 

kiegyensúlyozottan és koordináltan kezelendık. 
 
Informatív  Az eljárás legyen tényfeltáró és elemzı, illetve véleménygyőjtı. 
 
Fokozatosság A tervezés elsı lépései legyenek kicsik és könnyen elérhetıek, a késıbbi lépések pedig az elı-

zık tapasztalatain alapuljanak.  
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Befogadás Célszerő az érdekeltek széleskörő bevonása a folyamatba. 
 
Tanulás A Stratégiai Tervezés célja, hogy a települést érintı kérdések megértését lehetıvé tegye. Is-

mertetnie kell a résztvevıkkel a szükséges és máshol is alkalmazható eszközöket, így optimali-
zálva részvételüket. 

 
Kommunikáció Célszerő olyan mechanizmusokat kialakítani, amelyekkel a résztvevık világosan tudnak kom-

munikálni. 
 
Láthatóság Lényeges tényezı a nyilvánosság biztosítása. Célszerő mindent publikálni. 
 
Végrehajtás A végrehajtás éppoly fontos, mint az eljárás. Meg kell határozni a végrehajtás MÓDJÁT, a 

VÉGREHAJTÓ SZEMÉLYÉT ÉS A FORRÁSOKAT. 
 
Sikeres példák Kis, megbízható projektek kiválasztásával és végrehajtásával kell a sikerességet demonstrálni. 
 
Finanszírozás Kisebb projektek olcsó finanszírozási lehetıségeinek felkutatása, (pl. az erdészettıl kapott 

facsemeték iskolásokkal való elültetése). Fontos, hogy a Stratégiai Tervezés kapcsolódjon az 
önkormányzat költségvetéséhez.  

 
Értékelés és változás    A Stratégiai Terv jelentıségét folyamatosan hangsúlyozni kell. Ezért folyamatosan értékelni kell a 

környezet, a teljesítménymutatók és egyes testületek pozitív változásait. 
 
 
3.4 A helyi  adottságok és a folyamattervezés  
 
A sikeres Stratégiai Tervezés számos elınnyel jár. Ugyanakkor nem egyszerő vállalkozás. Kudarcát számos akadály okoz-
hatja, melyekre az alábbiakban említünk néhány példát: 
- a közös politikai akarat hiánya,  
- a dinamikus vezetés hiánya,  
- az önkormányzati hivatal bevonásának, ill. elkötelezettségének hiánya,  
- a lakosság megfelelı mértékő bevonásának, vagy "személyes üggyé tételének" hiánya,  
- egymástól távol álló és rugalmatlan önös érdekek, 
- a tervezési folyamatba és a projektekbe való befektetés nem kielégítı volta. 
- információhiány, 
- szaktudás és tapasztalat hiánya, 
- gyengén megírt és elıadott tervdokumentációk, 
- a mindenkori tennivalók gyenge, vagy nem megfelelı megtervezése. 
 
Számos egyéb figyelemreméltó tényezı játszik jelentıs szerepet a Stratégiai Tervezés elején. Ezek közül a folyamat holisz-
tikus mivolta az egyik. A lakosság nagyszámú és eltérı érdekcsoportjainak érdekeit, szükségleteit és követelményeit objek-
tíven, racionálisan és tisztességesen kell összegyőjteni. A folyamatot úgy célszerő megtervezni, hogy VÁLTOZÁST ÖSZ-
TÖNZİ légkör alakuljon ki. A változás fontos, kellemes, szükséges és örömmel várt esemény legyen.  
 
A Stratégiai Tervezés sikeréhez olyan eljárást kell kialakítani, ami a település hagyományain alapul és figyelembe veszi a 
lakosság szokásait. Ehhez a következı tényezık ismeretére vám szükség: 
• Történelem és földrajz 
• Kultúra, és vallás 
• A társadalom kommunikáció 
• Gazdaság 
• A közösség vezetıi 
• Politika 
• Szervezeti kultúra és értékek 
• Szervezeti hatékonyság 
• Kihívások kezelése 
• A tudás és szakértelem szintje 
• Munkaerkölcs 
• Közösségi viselkedés 
• Elvárt életminıség 
• Külsı segítség elfogadása 
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17. ábra   Önkormányzati szervezetek jellegzetességei és azok hatása a  
stratégiai tervezésre 

 
Önkormányzati szervezetek jellegzetességei Hatásuk a stratégiai tervezésre 

A terep fel van osztva. Szőkíti a lehetıségeket. 
Nyitottabb a külsı környezetre és a variációkra. A környezet állandó figyelemmel kisérése; nyitott rend-

szer felfogás. 
Elaprózott tevékenységi területek; a hatalom 
többközpontú. 

Inkább a hatásra, mint a hatalomra alapoz; tárgyalási 
stílust alkalmaz; megpróbál hatáskörök szerint tervezni. 

Politikai befolyás. Interaktív, politikai megközelítés, a technikai szem-
pontok kiegyensúlyozása. 

A szervezeti struktúra bürokratikus, túlszerve-
zett; mechanizmus. 

Fontos a konkurencia és a vezetés támogatása. Több 
szemszöget is figyelembe vevı, hivatali osztályhatáro-
kon átnyúló megközelítést célszerő alkalmazni. 

Versengı tervezési eljárások. Támogató kapcsolatok, összeköttetések kiépítése. 
Túl sok érdekelt, érdek és cél; a konfliktus elke-
rülhetetlen. 

Interaktív stílus; egyetértésre kell törekedni; elvárható a 
konfliktuskezelésre való készség. 

A szervezetek sokszor nem rendelkeznek vilá-
gos és következetes küldetéssel. 

Úgy kezelni a küldetést, hogy az éppen születendıben 
van. 

"Mesterséges" idıkeretek.  
A külsı hatóságok gyakran tévednek. 

Elfogadni azokat, (pl. a választási ciklust). 
Különösen figyelni a költségvetésre. 

Különbözı viselkedési elvárások, (pl. erkölcsi 
elvárások). 

A munkahelyi tervezés során erkölcsi elvárások kialakí-
tása. 

A sikert nehéz mérni. Célszerő súlyozott értékelı stratégiai tervezést kialakí-
tani. 

A külsı környezet bizonytalan, (pl. állami ala-
pok). 

A külsı körülményeket rendszeresen felül kell vizsgál-
ni, meg kell beszélni, célszerő a lobbizás és új kapcso-
latok kiépítése.   

A kulcsfontosságú döntéshozók személye állan-
dóan változik.(pl. választás). 

Oktató hozzáállás; meg kell határozni a személyzeten 
belüli szerepköröket. 
 

Gyakran van karizmatikus vezetı a közösség-
ben. 
 

A vezetıség kritikus szerepet játszik a tervezésben. 

Nagyon kevés idı és eszköz áll rendelkezésre. 
 

Egyszerően kell megszervezni az oktatási programokat. 

Nehéz a szolgáltatások minıségét és a sikerét 
mérni. 

Az értékelés ennek ellenére rendkívül fontos tényezı, 
csak más formában kell végezni azt. 
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Negyedik rész:  
Az érdekeltek részvétele  

Forrás: Charles Bens 
 

Stratégiai Tervezést, különösen települések stratégiai tervezését nem lehet a lakosság bevonása nélkül végezni, hiszen ren-
geteg embert érint egy-egy település jövıjének alakítása. Nem elegendı azt néhány bennfentesre bízni, akármennyire jól 
informáltak és jó szándékúak is. A legtöbb országban a lakosság kiábrándult az önkormányzati döntéshozókból és ragasz-
kodik ahhoz, hogy a fontos döntésekben részt kapjanak. 
 
A lakosság ezen részvételi igényét azonban gondosan meg kell vizsgálni, mivel minden település más-más jellegzetesség-
gel rendelkezik. A döntést sok tényezı befolyásolja, de kettınek kiemelkedı szerepe van: 

a) Valóban be akarja-e vonni a lakosságot a döntéshozatalba az önkormányzat, azaz képes-e megosztani a hatalmát a pol-
gárokkal, és 

b) a lakosság igazán részt akar-e venni a döntésekben? 
 
Ha mindkét szándék elég erıs, akkor a lakosság bevonását számos kreatív módon meg lehet oldani a Stratégiai Tervezés 
egész folyamata során. Viszont amennyiben gyenge ez a szándék, akkor a lakosság bevonása mindig nehéz lesz a stratégiai 
tervezés során.  
 
A lakosság bevonásának alapelveit és módszereit ismertetjük e fejezetben.  
 
 
4.1  Miért kell minden érdekeltet bevonni? 
 
A stratégiai tervezés régóta ismert, de csak a felsı döntéshozók által az üzleti és az önkormányzati életben fontos cselekvési 
döntések meghozatalához felhasznált eszközként. Az elmúlt 10-15 évben a stratégiai tervezés lényeges változásokon ment ke-
resztül, melyek számos szervezetet kényszerítettek arra, hogy a tervezési folyamatot az igazgatóság zártkörő döntéshozatala 
helyett emberközelivé tegyék. A magánszektorban a világszinten kibontakozó verseny volt az a végsı lökés, ami e változást 
okozta, mivel a társaságok kénytelenek voltak versenyezni a korlátozott vásárlóerıért. A japánok ismerték föl elıször azt, és 
tették üzleti stratégiai terveik fontos részévé, hogy alapvetı fontosságú a vevı figyelembevétele. Erısíteni kell a vevık és a 
velük érintkezı front-emberek kapcsolatát. Az önkormányzati szférát az örökös hiánnyal küszködı költségvetés kényszerítette 
a váltásra. Olyan helyzetek is kiváltó okai ennek, melyek során a lakosság egyre jobb szolgáltatásokat követel, de nem hajlandó 
értük magasabb adót fizetni. Sok év deficitje sodort önkormányzatokat a csıd szélére, melyek most polgáraik és alkalmazottaik 
ötleteire kíváncsiak a kiadások csökkentésének és a kiadások rangsorolásának ügyében. 
 
A vevıkhöz való közelebb kerülés és a személyzet megerısítésének érdekében folytatott kísérleteket nem minden szervezet 
kezdte el, egyszerően azért, mert adott helyzet fenntartása érdekében ellenállt a változtatásnak. Az üzleti szektor persze 
gyorsabban reagált, mert a verseny kevesebb profittal, vagy csıddel büntette a változások ellenzıit. Az önkormányzati 
szféra kevésbé volt hajlandó változtatni, mert legtöbbször szolgáltatási monopóliummal rendelkezik. A közösségi szférának 
biztonsággal kell mőködnie. A politikusok szeretnék újraválasztatni magukat és félnek attól, hogy hibát követnek el, amit 
minden ellenzékük kihasználhat. A hivatalnokokhoz hasonlóan, a politikusok is igyekeznek elkerülni a változtatásokat és 
inkább kitérnek a problémák elıl. 
 
A kreativitás és az akarat hiánya visszaüt a politikusokra és hivatalnokokra. Kezdik felismerni, hogy a régi módszerekkel 
nemcsak túl drága, hanem gyakran minıségileg és mennyiségileg is elégtelen szolgáltatásokat nyújtanak. Sokan kezdenek 
rájönni arra, hogy az egyetlen kivezetı út az, ha párbeszédet kezdeményeznek az önkormányzat és a lakosság között arról, 
hogy adott szolgáltatás hogyan javítható a költségvetés korlátainak figyelembevételével. 
 
A Stratégiai Tervezés vált az egyik olyan kulcsfontosságú mechanizmussá, mellyel ezt a párbeszédet le lehet bonyolítani. 
Azonban számos esetben fulladt kudarcba e módszer alkalmazása, ezért a Stratégiai Tervezés során körültekintı eljárásra 
van szükség a csapdák elkerülése érdekében.  
 
Döntéshozók és Véleményformáló Csoportok 
 
Minden közösségben vannak a döntéshozókat befolyásolni képes egyének és csoportok. Fontos szerepük van a stratégiai 
tervezésben és szerepük változhat, ahogy a tervezés elırehalad. A következı tábla mutatja a négy kulcs csoport szerepét a 
tervezés négy fázisában, az észak-amerikai gyakorlatnak megfelelıen. "alacsony", "közepes" és "magas" minısítés jelzi a 
csoportok részvételének átlagos szintjét.  
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18. ábra Kulcsfontosságú csoportok részvételének átlagos szintje 
 

Kulcsfontosságú csoportok/A 
tervezés fázisai 

Elızetes-
tervezés 

Tervezés Megvalósítás Ellenırzés és 
változtatás  

tervezık magas magas közepes magas 
politikusok alacsony közepes magas magas 
speciális érdekcsoportok alacsony magas magas közepes 
polgárok alacsony magas közepes közepes 
 
Tallin varosában végzett számos Stratégiai Tervezési mőhelymunka során (melyen a szervezı Kanadai Urbanisztikai Inté-
zet magyar munkatársai is részvettek) megvizsgáltuk a szerepeket és néhány esetben változtatásokat javasoltunk. Habár 
Észtországban korábban nem létezett szabad, demokratikus tervezési forma, a gondolatok hasznosnak bizonyultak más 
stratégiai tervezésben is. Valamennyi az elızetes-tervezés fázisára vonatkozott és egyöntetően fölemelte a politikusok, a 
speciális érdekcsoportok és a polgárok alacsony szintő bevonását magas szintre. Ennek magyarázata: 
 
Politikusok - Jobban be kell vonni ıket az elızetes-tervezésbe, mert nem ismerik eléggé a stratégiai tervezést, a politikusok 
szerepét ebben és azt, hogy a lakossági csoportok bevonása mennyire a hasznukra válik. 
 
Speciális érdekcsoportok - Mindig új érdekcsoportok alakulnak és a régiek véleménye is változhat a körülmények változá-
sával, ezért a fı kérdésekben nem lehet véleményüket és elvárásaikat általánosítani. Ezért egy magas szintő kommunikációt 
kell kialakítani velük fıleg az elızetes-tervezés fázisában. 

 
A polgárok - nem voltak egyáltalán bevonva semmilyen tervezésbe, ezért joggal tanúsítanak cinikus magatartást a részvé-
telre való felkéréssel szemben. Széleskörő oktatási és tájékoztató programot kell indítani az elızetes-tervezési fázisban, 
hogy sikeres legyen a lakosság bevonása a Stratégiai Tervezés egész folyamatában. 

 
Közösségi részvétel  
 
Annak ellenére, hogy a szerepek és feladatok ki vannak osztva, nincs arra garancia, hogy ezeket megfelelıen látja el min-
denki. Ne feledjük, hogy teljesen új eljárás szerint dolgoznak. Mégis a lakosság bevonása és részvételének folyamatos 
biztosítása a legfontosabb a stratégiai tervezés potenciális hasznának realizálása során.  
 
Észak-Amerikában és Európában a legtöbb közösségi tervezést elızetes terv elkészítésével és annak lakossági meghallga-
tásával kezdik. Bar egyes közösségek elfogadjak, hogy csak a terv elkészülte után vonják be a lakosságot a folyamatba, 
növekvı számú közösség ragaszkodik ahhoz, hogy sokkal korábban, lehetıleg mar kezdettıl fogva részt vehessen a Straté-
giai Tervezésben. Néhány közösség olymertekben önállósította magát, hogy kész munkatervvel kereste fel önkormányzatát. 
Ebben az esetben természetesen a lakosság a kezdettıl fogva reszt vett a tervezés folyamatában.  
 
A korábbi önkormányzati tervrıl a legtöbb esetben egyszerően csak értesítették a lakosságot. Jó esetben néhány döntésho-
zó konzultált a lakossággal és véleményüket belevette a végsı tervbe. Ma már elsıdleges cél a terv-készítésben való köz-
vetlen részvétel biztosítása a lakosság és elsısorban a speciális érdekcsoportok számára. El kell érni, hogy a lakosság a 
magáénak érezze a Stratégiai Tervet, illetve a politikusokkal és hivatalnokokkal együtt közös tulajdonkent kezelje. 
 
Ez nehezen teljesíthetı, de hiányában a stratégiai tervezés kudarcba fulladhat. Számos példa bizonyítja, hogy a kudarcok 
legfıbb oka a lakosság kezdeti bevonásának hiánya. A jó minıségő, végrehajtási programokat tartalmazó Stratégiai Terv 
megvalósítását megkönnyíti az erıs és elkötelezett lakossági támogatás. 
 
A lakossági részvétel egy példájának szokásos lépései láthatók a 19. ábrán. 
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19. ábra A közösségi részvétel növekvı szintjei 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
4.2  A lakosság részvételének új módja: egyetértésre jutni  
  (Forrás: W. Potapchuk, National Civic Review, 1991 tavaszi szám.) 
 
A maradi gondolkozású tervezık lakosokkal való találkozásának alkalmával, gyakran azon mérik le a találkozó sikeressé-
get, hogy mekkora ellenállással fogadták a kész tervet! Ha nem támadták, akkor sikeresnek tartják munkájukat. Ellenkezı 
esetben a tervezık és a politikusok megtorpannak és nem tudják, mitévık legyenek. Különösen gondban vannak, ha sok 
pénzt és munkát fordítottak már a tervre és a kezdeményezıknek tetszik a terv.  

 
20. ábra A régi típusú és az együttmőködésén alapuló döntéshozatal 
 
RÉGI TÍPUSÚ DÖNTÉSHOZATAL: LEKÜZ-

DENI AZ ELLENÁLLÁST 
EGYÜTTMŐKÖDÉSEN ALAPULÓ DÖNTÉSHO-

ZATAL: EGYETÉRTÉSRE VALÓ TÖREKVÉS 
Az ellenzık teljes körő kizárása. Biztosítani a széleskörő részvételt. 
Mindig elhívni a terv támogatóit. Álljon rendelkezésre megfelelı mennyiségő adat, tech-

nikai részlet és egy lista, mely az alternatív lehetısége-
ket tartalmazza. 

Korlátozni az ellenzıknek szánt idıt és lehetı-
séget. 

Legyen a probléma megfogalmazása széleskörő, nem 
célszerő már az elején leszőkíteni. 

Sok rossz alternatíva bemutatása, hogy az erede-
ti tőnjön a legjobbnak. 

Segíteni a résztvevıket egymás tájékoztatásában. 

A lakosságnak kevés információt adni ahhoz, 
hogy maga dönthessen. 

Minél több életképes alternatívát találni. 

Azokra a szörnyő következményekre figyelmez-
tetni, melyek akkor lepnek fel, ha a terv nem 
valósul meg. 

Csak közös megegyezéssel szülessen döntés.  

A terv irreális elınyeit ecsetelni. Biztosítani a résztvevık bevonását a megvalósításba. 

 
Az erıltetett, formális stratégiai tervezésnek azonban hátulütıi lehetnek. Négy fı tényezı vezethet a tervezés kudarcához: 
túl kevés idı, nagy bizonytalanság, leszőkített alternatív lehetıségek és magasabb érdekek. 

KÖZÖSSÉGI RÉSZVÉTEL SZINTJEI  
 
    INFORMÁCIÓ  KONZULTÁCIÓ              RÉSZVÉTEL        DELEGÁLÁS 
 
 
A RÉSZVÉTEL CÉLJA: 
 
 
 
 
 
A FENTI CÉLOK ELÉRÉSÉNEK NÉHÁNY ALKALMAZHATÓ MÓDSZERE: 
 
TÁJÉKOZTATÓ BROSSÚRÁK 
 ÍROTT ÖSSZEFOGLALÓK 
  KÖZVÉLEMÉNYKUTATÁS 
   LAKOSSÁGI FÓRUMOK 
    MUNKAÉRTEKEZLETEK 
      CÉLCSOPORTOK 
       LAKOSSÁGI TÁJÉKOZTATÓ BIZOTTSÁGOK 
          SEGÍTİ TERVEZİ CSOPORTOK 
 

NÖVEKVİ ELVÁRÁS 
 

  NÖVEKVİ ELKÖTELEZETTSÉGI SZINT 
 
            Forrás: Környezet és Források Kutató Csoport, Brit Kolumbia, 1994  

KONZULTÁ-
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TÉMÁK 
MEGHATÁ-

ROZÁSA 

ÖTLETEK 
KIPRÓBÁ-
LÁSA, TA-

MEGÁLLA-
PODÁS 

KERESÉSE 

DELE-
GÁLÁS 

INFORMÁ-
CIÓ GYŐJ-

TÉS 

 
OKTATÁS 

INFOR-
MÁLÁS 
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Az erıltetett lakossági részvétel éppen azt a válsághoz vezetı viselkedést váltja ki, amit el akartunk kerülni. Ilyenkor a pol-
gároknak  
- kevés idejük van reagálni, 
- nincs elég információjuk, hogy kialakuljon a bizalmuk a terv iránt (pl. Minek nekünk új szemétlerakó? Miért nem haszno-
sítjuk újra a szemét egy részét? Miért nem juttatjuk a szemétégetıbe?),  
- kevés vagy semmilyen alternatívát nem ismernek, és  
- az (üzleti) érdek nagy befolyással bír, ha nem sietnek, veszítenek.  
 
Válsághelyzetben mindenki ragaszkodik saját álláspontjához, jellemzıvé válik a szélsıséges viselkedés és reakció.  
A megoldáskeresés helyett elharapódzik a konfliktus. 
 
Tervezık és sokan mások a küzdelmek hiábavalóságát tapasztaljak, a lakossági részvétel más módját próbálják megtalálni, 
(pl. az ellenzık azonosítása és a megállapodás kiépítése). Ez utóbbit a közösségi politika megváltoztatása is sürgeti. A 
képviselık egyre jobban meg vannak osztva népcsoportok, osztályok, verseny, téma, területi hovatartozás és hagyományos 
pártpolitikák szerint. Gyakran csak akkor segítenek az önkormányzatnak új reálpolitikát kialakítani, ha az nehéz küzdelem 
elıtt áll. A megegyezésre törekvı stratégiák jelentısen különböznek az ellenállás leküzdésének taktikáitól (lásd 20. ábra). 
 
A lakossággal való együttmőködési eljárások elınye nyilvánvaló. A szereplık különbözı feltételeket és igényeket hoznak 
az asztalhoz, amibıl közös feltételrendszert lehet kifejleszteni. Milyen sokszor halljuk: Rossz döntés volt, mert erıs volt a 
politikai befolyás! Viszont milyen sok technikailag helyes megoldás került a megvalósítatlan tervek listájára, a politikai 
elem felismerésének hiánya miatt. És hányszor elıfordul, hogy politikai és technikai tartalomtól függetlenül igyekeznek 
egyesek egyoldalú megoldásokkal, biztosítani saját érdekeiket. 
 
A közösségi együttmőködés a politikai, technikai és más érdekeket és értékeket egyetlen döntéshozatali eljárásba sőríti. A 
közösségi együttmőködés eredményével elégedettebbek lesznek a résztvevık, mivel maga az eljárás eltérı nézeteket legi-
timál. Versengı és ellenséges közösségi részvétel gyakran az ellenfél nézetének lehetetlenné tételére megy ki, és az eljárás 
leértékelıdését eredményezi. Ellenkezı esetben, ha az eljárás együttmőködésen alapszik, számos kompromisszumhoz ve-
zet, de a résztvevık tudják, hogy az eljárás igazságos volt és nézeteik képviselve vannak a végeredményben. Ilyen esetben 
az eredmény lelki és eljárásbeli elégedettséggel zárul.   
 
Az együttmőködésen alapuló modellek erısebb demokrácia kiépítését segítik elı, hiszen az ilyen eljárások demokratizálják 
a döntéshozatalt. Mivel a tervezık közösségük civil kultúrájának formálóit, sokat tehetnek az emberi elvárások és normák 
kialakításáért, valamint ezek az önkormányzattal folytatott napi érintkezésben való hasznosításáért. A pozitív, nyílt és 
együttmőködésen alapuló civil kultúra segíteni fog a konstruktív közösségi döntéshozatalban és a lakosság ill. az önkor-
mányzat közti bizalom kiépítésében. A pozitív civil kultúra elsegítésének hiánya vagy kudarca bizalmatlanságot és ciniz-
must eredményez a polgárok körében, ami egyébként is jellemzı az önkormányzat dolgozóiról alkotott nézeteikre. Az ér-
dekcsoportok gyakorlottak olyan ellenséges helyzetek kezelésében, amikor gátolni, késleltetni, megszakítani kell az eljá-
rást, ám nem ismerik a tárgyalás, a problémamegoldás és az együttmőködés módszereit. Az együttmőködésen alapuló eljá-
rások oktatással és szerepgyakorlással segíthetik a polgárokat, hogy hatékony résztvevıi legyenek a tervezésnek. Ezért ért-
hetı, hogy olyan országokban, ahol a lakosságot hosszú idın át kijátszotta a hatóság, a változás lassú lesz.  
 
Az elmúlt három évtized tapasztalata az együttmőködésen alapuló eljárásokban pontosan meghatározott és dokumentált 
ESZKÖZRENDSZERRÉ érett, amit adott helyzettıl és akadálytól függıen lehet alakítani. Az ilyen eszközök erıs meg-
egyezésen alapuló struktúrákat biztosítanak, de hatékonyságukat az alábbi tényezık és azok kezelése korlátozhatják. 
 
 
A lakossági részvétel fıbb tényezıi   
(Hatalommegosztás a megállapodás érdekében) 
 
Minden konfliktus alapja a hatalom. Az önkormányzati vezetık úgy gondolják, hogy ha megosztják hatalmukat, akkor cse-
lekvıképességüket is korlátozzák. Ha minden hatalom az önkormányzat kezében lenne, akkor ez igaz is volna. Manapság 
azonban számos közösségben és településen a hatalom több kulcsszereplı között van megosztva. A polgárok (éppúgy, mint 
az üzleti, közösségi, vagy egycélú érdekcsoportok) a hatalomért és a döntéshozatalban az ıket érintı ügyekben való részvé-
telért versengenek. Elutasító és tiltakozó csoportok (“Csak ne a mi utcánkban”) egyetlen röpke hírre azonnal megalakulnak 
és bármilyen projekt kivitelezését képesek megakadályozni.  
 
Tény, hogy az önkormányzatokat gyakran megbénítja az érdekcsoportok múlthoz való ragaszkodása. Így a csoportos meg-
állapodási folyamat nem a hatalom megosztását jelenti. Sokkal inkább a csoportok által már birtokolt hatalom megosztásá-
nak tudatosítása. Amennyiben sikerül megállapodásra jutni, az érdekeltek támogatni fogjak a szükséges formális lépéseket 
(pl. rendeletalkotás, vagy engedélykiadás). 
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A széleskörő lakossági részvételt például a különbözı döntéshozatali eljárásokkal lehet megteremteni. Pl. ha az önkor-
mányzat meg akarja változtatni zöldövezeti rendeleteit, hogy a fák védelme érdekében új elvet vezessen be az általános 
tervbe, többféleképpen járhat el: 

A. Az illetékes személy, új rendelettervet készít, a Tervezési Bizottság és (kötelezıen) a lakosság véleményezésére. 

B. Az illetékes a fejlesztıvel és a környezetvédıvel való elızetes konzultáció után egy rendelettervezetet készít, majd azt a 
Tervezési Bizottság ill. a lakosság elé terjeszti. 

C. Célbizottság alakul a fejlesztı és a környezetvédı bevonásával a lakosság véleményének összegyőjtésére, majd azok 
felhasználásával, majd az új rendeletet, a Tervezési Bizottság és a lakosság elé terjesztik véleményezésre. 

D. Tervezıkbıl, képviselıkbıl, fejlesztıkbıl, környezetvédıkbıl és másokból a lakosság véleményének begyőjtésére és az 
új rendelet elıterjesztésére, valamint a Tervezési Bizottság és a lakosság véleményezése céljából (visszacsatolás) Különbi-
zottság alakul. 
 
Az A. forgatókönyvben minden érdekelt ott lesz a lakossági fórumokon, hogy elmondja aggályait, mivel az új rendelet ösz-
szeállításánál nem volt jelen. Az érdekeltek valószínőleg lobbizni fognak a bizottságnál, vagy a testületnél a tervezet elve-
téséért, vagy megváltoztatásáért. Ha a rendeletet elfogadják nagyjából a tervezet szerint, akkor az érdekeltek úgy érezhetik, 
hogy aggályaikat nem hallgatták meg. Az önkormányzati képviselık saját fáradozásaikat fogják ecsetelni, bizonyítandó, 
hogy jogszerően jártak el. Minden külsı érdekelt úgy érezi majd, hogy kizárták a folyamatból. Ha komoly ellenállásba üt-
köznek, az önkormányzat képviselıi tartózkodnak új tervezet készítésétıl és egy-egy elhatárolt érdek cinkosává válnak.  

 
A B. változat a korlátozott konzultációval, biztosítja egyesek betekintését a tervezésbe. Ha az illetékes nem tudja áthidalni 
a felek közti bizalmi szakadékot, akkor a fenti eredményre jut.  
 
A C. forgatókönyv esetén az érdekeltek összeülnek a tervezıkkel, hogy közvetlenül feldolgozzák ellentéteiket, segítve ez-
zel a célbizottságnak. Amennyiben a célbizottság megállapodásra, egyetértésre törekszik, akkor egyértelmő javaslatot ad át 
a tervbizottságnak. Így a tervbizottság és a testület inkább a közösség ill. a közösséget képviselı személyek nézetét tükrözı 
ajánlásokra fog reagálni, nem pedig a célbizottságéra.  
 
A D. esetben a Különbizottság inkább a testület és a tervezık albizottságává válik. Ha munkáját hatékonyan végzi, akkor a 
két testület egyszerően jóváhagyja a tevékenységét. A két utolsó forgatókönyv a lakossági vélemények begyőjtését a változ-
tatás részének tekinti. Ez különösen fontos, mert biztosítja azok vélemény-nyilvánítását is, akiket nem választottak be a 
célbizottságba, vagy nem mertek aggályaikat nyilvánosan kifejteni. A két utolsó egy-egy lakosság-vezérelte forgatókönyv 
példái, míg az elsı kettı hivatalnokok-vezérelte eljárás. Ez a lényegi különbség határozza meg, hogy a döntés kinek a ke-
zében van. 
 
A lakosság oldaláról ennek jelentısége világos. A demokratikus közösségben alapvetı fontosságú a valódi képviselet és 
felelısségvállalás. A lakosság erre építi elvárásait. Az ELVÁRÁSOK meghatározásának és kielégítésének kudarca súlyo-
san kockáztatja az önkormányzat és polgárai közti bizalmat és jogtalanná teszi az eljárást.  
 
A lakossági csoport elszántsága összefügg azzal , hogy mikor vonják be a tervezésbe, hogy mennyi technikai segítséget kap 
a bonyolult helyzet megoldásához, és hogy mennyire van felhatalmazva, ill. mekkora beleszólást ismer el az önkormányzat. 
A felhatalmazásnak sok köze van ahhoz, hogy ugyanaz a csoport vesz-e részt a döntéshozatalban, tárgyal az önkormányzat-
tal vagy adja át véleményét. Az eljárás sikere a kommunikációs, tárgyalási, problémamegoldó és megállapodásra törekvı 
képességeken múlik. 
 
 
A lakosság tervezésbe való bevonása a tervezés korai szakaszában. 
 
Legtöbbször a lakossági bevonás nem vezet megállapodáshoz, mert a döntéshozatali kör késıi fázisában történik. A munka 
körvonalazódik, a szakértıket kiválasztják, a lehetıségeket meghatározzák, és az elızetes értékelések elkezdıdnek, mielıtt 
a lakosságot egyetlen találkozóra is meghívtak volna. MIVEL A PROBLÉMA MEGFOGALMAZÁSA ÉS A LEHETİ-
SÉGEK KIVÁLASZTÁSA eleve jelentısen leszőkíti a lehetséges eredményt, az érdekeltek gyakran érzik úgy, hogy egy 
mar eleve kiválasztott megoldás felé terelik ıket. 
 
A hatékonyan kialakított, megegyezéssel végzıdı közösségi részvételek a lakosságot mindig a legkorábbi fázisban vonják 
be. A lakosság segít a témák meghatározásában, a problémák körülhatárolásában, ill. megközelítéseket és megoldási lehe-
tıségeket javasol. A szakértıket és a facilitátorokat is a lakosság bevonásával kell kiválasztani. A lakosság ötleteit a dön-
téshozatal minden egyes szakaszában értékelni kell. Egy aranyszabály: Döntés Elıtt Mindig Konzultálj! - DEMK! 
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Összefoglalás: A lakosság bevonásának új formája. 
 
A lakosság bevonásának sok formája bizonyult hatásosnak az együttmőködésre. Hatásuk éppúgy függ a szándékon, mint a 
tervezésén. Néhány új formát azonban kifejezetten az átlag lakosság és az elit közti megegyezés elérésére terveztek. Az itt 
bemutatott példában széles közönséget szolgálnak és közös megegyezést keresnek. Mindegyik hatásosan mőködik, mert a 
résztvevıket hatalommal ruháztak fel az eljárás során és kezdettıl fogva reszt vettek benne.  

 
• Széleskörő Együttmőködésen Alapuló Tervezés 
• Közösségbıl Választott Munkacsoportok és Facilitátorok 
• Tárgyalások Rendeletekrıl 
• Párhuzamos és Koordinált Eljárások 
 
 
4.3 Hatékony lakossági részvétel: hogyan csináljuk? 
 
Az 1990-es években jelentıs változásnak lehetünk tanúi a kormányzás minden egyes szintjen. A zárt körő döntéshozataltól 
a nyílt, "benne akarunk lenni" gyakorlat irányába való elmozdulás figyelhetı meg. A polgárok csalódottak és fel vannak 
háborodva, hogy az önkormányzat képtelen megfelelıen kezelni és megoldani a bonyolult és széleskörő szociális és gazda-
sági problémákat ill. feladatokat. Egyre többen számban kérik, vagy követelik, hogy vonják be ıket érdemben a döntésho-
zatali munkába. Nem tőrik tovább, hogy csak a döntés meghozatala után értesítsék ıket, vagy udvariasan konzultáljanak 
velük a már eldöntött dolgokról. A lakosság benne akar lenni minden projekt folyamatban vagy rendeletalkotási eljárásban 
az elejétıl a végéig. Hajlandó lenne felelısséget is vállalni olyan program vagy szolgáltatás indításában, melynek bevezeté-
sével az önkormányzat a polgárokat bízná meg. Alacsony jövedelmő lakásbérlık társulást hoznak létre; szülıi csoportok 
körzeti iskolákat mőködtetnek; munkanélküliek meg akarják változtatni a tanácsadás rendszerét és oktatják, a hatékony 
munkakeresés gyakorlatát; lakossági csoportok nem kívánt projekteket állítanak le; a szavazók kiharcolják közintézmények 
költségeinek maximalizálását. 
 
A következı rész csupán töredékét mutatja be a szakirodalomban leírt eseteknek, de lakossági csoportoknak és önkor-
mányzati testületeknek idıt és erıfeszítést spórol meg. Segítséget nyújt nekik olyan kipróbált technikák kiválasztásában 
melyek a polgárokat érdemben bevonja a döntéshozatali lejárásba. 
 
 
A részvétel feltételei  
 
Azok a feltételek, melyek biztosítják a közösségi részvétel lehetıségét, esetrıl-esetre rendszerint az alapján különböznek, 
hogy milyen súlyos a helyzet, és hogy mennyire befogadó és nyílt az önkormányzat. A 21. ábra szemlélteti. az önkormány-
zat készségét a lakosság döntéshozatalba való bevonására.  
 

21. ábra Lakossági részvételi technikák és a döntéshozatali típusok kapcsolata 

Döntéshozatali típusok Elit eljárások Közösségi eljárások Elit/Közösségi eljárások 
az önkormányzat dönt nem alkalmazható nem alkalmazható nem alkalmazható 
az önkormányzat a kijelölt 
személyekkel való konzul-
táció után dönt 

- lobbizni egyéni beszélge-
tések alapján 

- lakossági fórumok 
- közvélemény-kutatás 
- telefon szolgálat 
- írásban beküldött hozzászó-
lások 
- interaktív kábeltévé 

nem alkalmazható 

az önkormányzat konzultál 
a lakosságot képviselı 
csoporttal és dönt 

- magas szintő panelbeszél-
getések 
- szakemberek elképzelései 

- lakóközösségi találkozók 
- polgári tanácsadó csoportok  
- célcsoportok  

- széleskörő együttmőködé-
sen alapuló tervezés 
- a közösségbıl kiválasztott 
munkacsoportok  

az önkormányzat a lakos-
ságot képviselı csoporttal 
konzultál és együtt dönte-
nek 

- közvetítés 
- tárgyalás 

 - szabályozások közös kiala-
kítása 
- párhuzamos és koordinált 
eljárások 

az önkormányzat kiadja a 
döntést másnak 

a közösségi döntés magáno-
sítása 

- lakóközösségi tanácsok 
- közösségfejlesztı testületek 
ill. szervezetek 
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Az önkormányzat minden szintjen a legkomolyabb kérdésekben vonakodnak ill. elzárkóznak a lakosság bevonásától, mert 
nem hisznek ítéletében. Az általános magyarázat az, hogy a polgárokat nem tartják képesnek arra, hogy az ügyhöz szüksé-
ges valamennyi fontos információ birtokában legyenek, vagy be tudják azokat szerezni, ill. hogy teljesen megértsek azokat. 
Egy másik nézet szerint egyszerően nem hajlandóak hatalmuk megosztására. Az okoktól függetlenül az eredmény sajnos 
ugyanaz; a választott és a kinevezett hivatalnokok megtartják a hatalmat és vagy nem döntenek, vagy rosszul döntenek. A 
rengeteg érdekcsoport, a lakosság állandóan változó véleménye és a hivatalnokok idegessége miatt a döntéshozatal elhúzó-
dik, vagy olyan döntés születik, mely mindenkinek tetszik és nem sért senkit. Az eljárás során a kérdés gyakran nem fogal-
mazódik meg pontosan és elkerülhetetlenül rossz irányba tereli a döntést.  
 

22. ábra A bizalmi rés 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Észak-Amerikában rengeteg olyan kérdés van, melyet nem tudtak közmegelégedésre megoldani. Íme néhány példa: 
- az oktatás minısége, költségei és felelıssége,  
- az egészségügy minısége, költsége és felelıssége,  
- a szilárd hulladék csökkentése, ill. lerakása, 
- a bőncselekmények, különösen a kábítószer- és a fegyvercsempészet terén, 
- a gazdaság átszervezése, munkanélküliség,  
- az adósságok, 
- az infrastruktúra romlása, és 
- a szociálpolitika reformja. 
 
Ezek és hasonló kérdések maradnak megoldatlanok addig, míg az érintetteket, a lakosságot végérvényesen és komolyan be 
nem vonják a döntéshozatalba. Az ettıl való elzárkózás mértéke függ a szóban forgó önkormányzati rendszer típusától. 
Három típus legfıbb jellemzıit mutatjuk be a következı ábrán. Szamos más jellemvonás is használható a közösség bevo-
nását korlátozó ill. ösztönzı paraméterek meghatározására, de ez a lista bemutatja, adott közösség (az önkormányzatot is 
beleértve) reakcióját a lakosság bevonására. 
 

23. ábra Tipikus, a lakosság részvételi hajlandóságát meghatározó rendszerek 
ZÁRT RENDSZER BIZONYTALAN RENDSZER NYÍLT RENDSZER 

egyetlen erıs politikai párt van több párt között oszlik meg a hatalom korszerően gondolkodó, együttmőködı 
politikusok kezében van a hatalom 

gyenge, vagy bizonytalan vezetés belsı harcok a vezetıségben nyitott és sokszínő vezetés 
titkolózó hivatal önmagával törıdı hivatal fejlıdıképes, minıség-centrikus hivatal 
erıs érdekcsoportok érvényesülése érdekszövetségek a közösség együttmőködı 
a média ellenırzött, vagy gyenge a média nem teljesen alkalmas a média alkalmas és résztvevı 
a polgárok szervezetlenek kevés civil szervezet, kevés célkitő-

zéssel 
aktív és jól vezetett civil szervezetek 

gyenge információs rendszerek kétes, gyenge információs rendszerek magas szintő információ-áramlás 
erıs és merev szakszervezetek nincs szakszervezet, vagy gyenge erıs, együttmőködı szakszervezetek 

A közösségi részvétel iránti bizalmatlanság  
közvetlenül összefügg a kérdés komolyságával 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A KÉRDÉS KOMOLYSÁGA 

BIZALMI RÉS 

 
 
A LA-
KOS-
SÁGGAL 
VALÓ 
KON-
ZULTÁ-
CIÓ 
ELUTA-
SÍTÁSA 
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A közösségi bevonás változatai és technikái 
Számos technikája van annak, hogy a szándék elıtt álló akadályokat legyızzük. Ezek meglehetısen bonyolultak, mert bele-
tartozik a politikai környezet éppúgy, mint a közösség mőködési módjának megváltoztatása. Itt most a közösség bevonásá-
nak gyakorlati fogásairól lesz szó. 
 
(1) A közösség felmérése - Célszerő a közösség bevonása iránti igényének és azok megvalósíthatóságának meghatározásá-
hoz a közösség ERİSSÉGEIT ÉS GYENGESÉGEIT felmerni.  
 
(2) Polgári infrastruktúra  - Ez alatt az önkormányzati és a lakossági beleszólási rendszert értjük. Nagy jelentısége van a 
lakossági részvételnek abban, hogy hogyan történik a választás és milyen az önkormányzat fölépítése. Amennyiben körzeti 
rendszerben történik a választás, ez megoszthatja a lakosság egységes föllépését. Hivatal, felelıs vezetı - jegyzı - nélkül 
pedig kiskirályságok kialakulásához vezethet. Önkormányzati szövetségek konfliktus esetén tanácsot tudnak adni. 

 
(3) Vezetıség - Vannak esetek , amikor a szervezet nem rendelkezik megfelelı vezetıséggel, ilyenkor gyakran radikális 
változtatások bevezetése vezet eredményre. A “vezetetteknek”, a lakosságnak is tudnia kell, hogy mit vár el egy vezetıtıl, 
és törekedni kell arra, hogy ezeket az elvárásokat, ne csak a választások idején érvényesítsek a vezetık. 
 
(4) Kutatás - A közösségnek sok esetben távol kell tartania magát az önkormányzattól, és ezért információit független for-
rásból vagy kutatásból kell beszereznie. Kutatási gyakorlatát néhány önkormányzati szervezetnek is korszerősítése kell, 
mert nincs gyakorlata lakossági vélemények összegyőjtésében és értékelésében. A kérdıívek, a közvélemény-kutatások, és 
az interjúk szakértelmet kívánnak. A közösség bevonásának minısége függ a lakosság véleményét és várható viselkedését 
visszaadni hivatott információktól.  
 
(5) Facilitálási (moderátori) képességek - Ezek felbecsülhetetlen kellékei a sikeres lakossági részvételnek. Nem könnyő 
feladat aktivizálni a résztvevıket és mindenkitıl átfogó véleményt kapni, valamint egyetértésre jutni minden fontos kérdés-
ben. A problémamegoldó csoportok vezetése speciális ismereteket és olyan veleszületett képességeket is igényel, melyek-
kel nem mindenki rendelkezik.  
 
(6) Együttmőködésen alapuló döntéshozatal és problémamegoldás - Számos közösség nem is érti, hogyan hozhat létre 
együttmőködésen alapuló döntéshozatali és problémamegoldó eljárást. A hivatalnokok talán tudják, hogy hogyan kell la-
kossági találkozókat és vitákat vezetni, de az ilyen találkozók gyakran végzıdnek egy olyan döntéssel, mellyel a lakosság 
kevéssé elégedett. 
Az együttmőködésen alapuló döntéshozatali és problémamegoldó képességek részét képezi egy olyan képességkészlet, ami 
különleges figyelmet érdemel. A SZISZTEMATIKUS PROBLÉMAMEGOLDÓ MODELL pontos követése nagy jelentı-
séggel bír a közösség problémáinak sikeres megoldása során. A modellben felhasznált eszközök: ÖTLETBÖRZE, 
ELLENERVEK/ELLENÉRVEK-ELEMZÉS, DÖNTÉSI RÁCSOK. a probléma pontos meghatározásához és a csoport 
legoptimálisabb, ill. leghatásosabb megoldáshoz való elvezetése. Ez a meglehetısen egyszerő modell képes a szétesı-
félben levı csoportok hatékonnyá tételére (lásd a Csapatmunka címő fejezetet).  
 
(7) Konfliktuskezelés - Ez egy további fontos eszközkészlet. Öt általános formáját a 24. ábrán szemléltetjük. Fontos, hogy 
minden egyes változatot a megfelelı idıben és helyen alkalmazzuk, hiszen ettıl nagyban függ a közösségi részvétel ered-
ményessége (részletesen lásd a Konfliktuskezelés c. fejezetben).  

 
24. ábra  Konfliktuskezelési módok 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   KOOPERÁLÓ     KOOPERÁLÓ 

 
EGYÜTTMŐKÖDİ VERSENGİ 

KOMPROMISSZUMOS 

 
ALKALMAZKODÓ 

 
ELKERÜLİ 

RÁME-
NİS 

ELFO-
GADÓ 
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Összefoglalás: polgárbarát önkormányzat  
 
Az önkormányzatok nyitottabba és részvételi típusúvá való alakításában szerepet játszó alapelvek egyike szerint minden 
állampolgár a központi és a helyi kormányzatok szolgáltatásainak fogyasztói, ezért több tiszteletet és figyelmet igényelnek. 
Errıl szól a Osborne és Gaebler magyar nyelven is megjelent írása: Új utak a közigazgatásban címmel. A könyv kiváló 
ötleteket ad olyan kormányzatnak, mely valóban tökéletesíteni szeretne a jelenlegi rendszert és szándékában áll kielégíteni, 
sıt túlteljesíteni polgárai elvárásait. Ez azonban nem kizárólag a kormányzatok feladata. A lakosságnak is reszt kell ebben 
vállalnia. A polgárok világos és komoly felelıssége pontos információkkal rendelkezni, és az általuk választott önkor-
mányzatok mőködésében részt venni. Ez a fejezet néhány irányvonalat ismertet és irodalmat ajánl. Jó polgárnak lenni sok-
kal többet jelent, mint egyszerően csak szavazni és alkalmanként részt venni néhány lakossági fórumon. Kötelességünk 
elmulasztása világosan látható kormányzatunk kudarcaiban. Amennyiben az állampolgárok változtatni szeretnének e meg-
lehetısen elınytelen helyzeten (minıségi szolgáltatásokat szeretnének kiharcolni és a kényszerő megoldások helyett inkább 
problémáik megelızésére törekszenek), meg kell szerezniük az elıbb leírt képességeket és minél hamarabb ill. minél haté-
konyabban alkalmazniuk kell azokat. 
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      Ötödik rész:   
Szervezeti kérdések 

Forrás: Charles Bens 
 
Adott közösségnek lehet tökéletes Stratégiai Terve, mégis elıfordul, hogy a feltételek hiánya miatt nem tudja azt megvaló-
sítani. A korábban említett feladatok mind fontosak a jó stratégiai terv elkészítéséhez (pl. az érdekcsoportok bevonása és a 
megállapodás). Néhány más fontos eleme is van azonban a sikeres és folyamatos Stratégiai Tervezésnek.  
Az önkormányzatoknak és más, a terv megvalósításáért és koordinálásáért felelıs szervezeteknek, feltétlenül minıségi 
szervezeteknek kell lenniük. Ha ezek a szervezetek szervezetlenek, vagy mőködésképtelenek, akkor nagyon nehezen képe-
sek hatékonyan koordinálni a terv végrehajtását, vagy a közösséggel való kapcsolattartást. Ezért elengedhetetlen az, hogy a 
legfelsıbb önkormányzati vezetés meggyızıdjön a terv koordinációs osztályainak minıségi mőködésérıl. A könyv ötödik 
részének elsı fejezete néhány fontos irányvonalat tartalmaz, amelyek segítségével kialakítható a minıségi köztisztviselıi 
szervezet.  
 
A Stratégiai Terv kialakítása során számos szakmai csoportot kell létrehozni, mely a tervben megállapított prioritásokkal 
foglalkozik. E csoportok tagjai talán ismerik már a csoportmunka szabályait, de lehet hogy nincs projektvezetési tapasztala-
tuk. Amennyiben ezzel nem rendelkeznek, nagy a valószínősége, hogy a csoport idıt és pénzt fog veszíteni a megvalósítás 
során, de az is elképzelhetı, hogy képtelen lesz megvalósítani a rábízott feladatot. A fejezet tartalmaz néhány alapvetı pro-
jektvezetıi irányvonalat, néhány probléma-megoldási ötletet és csoportmunka-szabályokat.  
 
A sikeres kivitelezés másik fontos eleme az ellenırzés és a részsikerek mérései módszereinek ismerete. A teljesítménymé-
rés elengedhetetlen a program megvalósításának szempontjából hiszen ennek alapján tudjuk eldönteni, hogy hatékonyan, és 
ténylegesen elértük-e a célt. A teljesítménymérési rendszer kidolgozásán néhány alapelve szintén helyet kapott ebben a 
fejezetben.  
Végül a hatékony tervezés további két fontos elemével, a problémamegoldással és a legjobb gyakorlati megoldások szab-
ványosításával zárul a fejezet.  
 
 
5.1  A minıségi szervezet 
 
Annak érdekében, hogy szervezetünk mőködését a minıség fémjelezze, számtalan esetben változtatni kell a szervezet mő-
ködési rendszerén. A mai globalizálódó világgazdaságban, amit a globális rivalizáció fémjelez, a szervezeti megújulás mára a 
túlélés szinonimájává vált. Az észak-amerikai üzleti szféra komoly változásokon ment keresztül az elmúlt néhány évben, ami 
leginkább a Japán gazdaság közel negyven éves, minıségi termelés és vevı-orientált kereskedelmi politikáját hivatott ellensú-
lyozni. Ma már világszerte minden vevı minıségi szolgáltatást és terméket követel.  Azok a szervezetek melyek életképesek és 
versenyképesek szeretnének máradni, kénytelenek szembesülni kell a globális piacgazdaság realitásaival. 
 
Az észak-amerikai minıségi vezetésnek is megvannak a maga sikertörténetei. Az elıkelı Malcolm Baldridge National 
Quality Award minıségi díj, amit az IBM, a Federal Express és a Motorola nyertek el, ill. a Total Quality kategória 
Canadian Awards for Business Excellence díja (Chrysler, Xerox Canada) bizonyítja azt a szervezeti megújulást, mely a 
minıségi szolgáltatást és a vásárlói elégedettséget tőzte ki céljául. Kivétel nélkül minden felsorolt vállalat az üzletvitelében 
bevezetett minıségi vezetésnek köszönheti sikereit. 
 
A közalkalmazotti szektor számára is hasonlóan fontos a minıség. Olyannyira, hogy a  minıségi vezetési jellemzıi (az 
ügyfél elégedettsége, a gyorsaság, a dolgozók aktivizálása, az állandó oktatás, a csoportmunka, a közös vezetés stb.) mára a 
kultúra változásának részévé váltak, ezért a közalkalmazotti szférában is a szervezeti megújulás elıidézıi. A minıségi ve-
zetési stílus átfogó vázat biztosít ezekhez a változásokhoz, ugyanakkor nem korlátozza az intézmény rugalmasságát, vagy 
döntéshozatali erejét bizonyos megvalósítási eljárások kötelezı alkalmazásával sem. Nincs azonban teljesen biztos - a ku-
darcok elkerülését garantáló - minıségi vezetési recept.  
 
A hagyományos vezetıi stílus háromszögének elvetése és a minıség rányitásra való áttérést gyakran a piramis megfordítá-
sának is nevezik: 
 
 
 



 48 

25. ábra A piramis megfordítása 

“Tedd amit a fınök mond”     “Tedd azt, amire az ügyfélnek szüksége van” 
  
 
 Ügyvezetı       Ügyfél 
          (utasítások) 
                  Dolgozók 
             Vezetık 
                  Ellenırzés  
           Ellenırzés 
         Vezetık 
           Dolgozók            
                   Ügyvezetı 
         (irányítás)  
         Ügyfél         
 
 
 Régi felfogás                       Új felfogás 
     (ellenırzı rendszer)                      (támogató rendszer) 

 
Egy szervezet, amely hatékonyan alkalmazza a minıségi szervezés elveit és gyakorlatát, rendszerint olyan változáson megy 
keresztül, mely magában foglalja a következı tényezıket: 
 
26. ábra A hagyományos illetve minıségi irányítású szervezet 

Hagyományos szervezet Minıségi irányítású szervezet 
Hierarchikus felépítés Laposabb szervezeti fölépítés 
Centrális szervezettség Decentralizált hatalom 
Többrétegő vezetés Kevesebb vezetıi réteg 
Ellenırzés, félelem, behódolás Nyitottság, bizalom, együttmőködés 
Felelısségvállalás kikerülése A felelısségvállalás ösztönzése 
Szabályokhoz, eljárásokhoz való ragaszkodás A döntéshozatalokban az elemzés és az elbírálás a döntı tényezı 
Kiterjedt bürokrácia Az ügyfelek szolgálata 
Minimális szakszervezeti befolyás Aktív szakszervezeti részvétel 
Az oktatás drága megoldásnak számít Oktatás, mint befektetés 
A jelenlegi állapot megırzése Állandó tökéletesítés ösztönzése 
Merev ellenırzés Oktatás, egymástól való függıség, kapcsolatok ápolása 
Összpontosítás az egyénekre Hangsúly a csapatmunkán 
Ösztönökön alapuló vezetés Vezetés adatok alapján 
A minıséget a vezetés határozza meg A minıséget az ügyfelek határozzák meg 
Az alkalmazottaknak megmondják, hogy mit csináljanak A problémák alkalmazottak általi megoldásának, ill. az általuk 

kezdeményezett változások ösztönzése 
 
 
Minden minıségi vezetıi stílus magában foglal közös elemeket vagy mőködési elveket. Ezek az elemek alkotják a minıség 
javítására kialakított közös stratégiát vagy keretet.  
 
Az elemek rövid felsorolása: 
♦ irányítás; 
♦ ügyfelek elégedettsége; 
♦ stratégiai tervezés; 
♦ állandó folyamat-javítás; 
♦ dolgozók felhatalmazása, csoportmunka; 
♦ dolgozók képzése és megbecsülése; valamint 
♦ teljesítménymérés és -elemzés. 
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Következzek tehát az egyes elemek rövid leírása: 

1) Irányítás  
A minıségi ügyfélszolgálat a szervezet legfelsıbb vezetıivel kell, hogy kezdıdjön, mégpedig a példamutatással történı 
irányítással. A legfelsıbb vezetıség látható irányítási tevékenysége elengedhetetlen a gyakorlatban, a termelékenység és a 
minıségi szolgáltatás megvalósítása érdekében. Minıségi irányítást nem lehet bevezetni, vagy egyszerően csak átadni a 
hierarchiának. A legfelsıbb vezetıség legyen a minıségi vezetés megvalósításának mozgatórúgója, és személyesen, tettek-
kel és szavakkal kell hozzájárulnia annak elfogadtatásához. A vezetıségnek foglalkoznia kell ezen kívül a minıségi irányí-
tás megvalósításával és annak eredményeivel is. A legfelsıbb vezetıknek értékelniük kell alkalmazottaik véleményét és 
meg kell becsülniük az állandó fejlıdést. Biztatniuk kell az innovációt, a kockázatvállalást, a nyílt véleménynyilvánítást, a 
csoportmunkát és az állandó fejlıdést. A minıségi vezetés kialakítása a legfelsıbb vezetıség felelıssége. A minıségi javu-
lás és az ügyfelek elégedettsége nem véletlen esemény eredménye.  

2) Az ügyfelek elégedettsége 
A minıségi vezetés lényege az ügyfelek megértése, azok elégedettségének folyamatos ellenırzése és a munkafolyamatok 
ehhez való igazítása. Megfelelı minıségő szolgáltatás biztosításához elengedhetetlen az, hogy a minıséget az ügyfél szem-
szögébıl vizsgáljuk. Ennek számos módja közül a felméréseket ill. az ügyféltalálkozókat ragadnánk ki, melyek gyakran 
szolgálnak az ügyfelek kívánságainak, elvárásainak és elégedettségének értékelésére. Az ügyfelek elégedettsége “külsı” és 
“belsı” ügyfelekre egyaránt vonatkozik. A megfelelı teljesítményő szervezet célja nem csupán az ügyfelek kielégítése. 
Elvárásaik túlteljesítésére törekszik.  

3) A Stratégiai Tervezés 
Mind a napi vezetés, mind a hosszú távú tervezés elengedhetetlen velejárója a minıségjavítási célok, stratégiák és prioritá-
sok kitőzése. A cél legyen az ügyfél által értékelt minıségi tényezık meghatározása, valamint a szolgáltatás minıségi javu-
lásához hozzájáruló lépések megtétele. Amennyiben a dolgok a megfelelı tervezés ellenére is elınytelenül alakulnak, a 
kiigazító lépéseknek túl kell lépniük a közvetlen probléma elhárításon. A munka menetének javítása segítségével ki kell 
küszöbölni a problémák ismetelt felmerülését. A tervezési folyamatban biztosítani kell mind a dolgozók, mind az ügyfelek 
szabad véleménynyilvánítását. Ez biztosítható a meglévı szervezeti felépítésen belül, vagy minıségjavító csoportok rend-
szerének bevezetésével. A tervezési folyamatba be kell vonni a szakszervezeteket és egyéb munkaszervezeteket is, mivel a 
széleskörő képviseleten alapuló belsı támogatási rendszer megkönnyíti a folyamatot. 

4) Állandó folyamatjavítás 
Az ügyfelek elvárásai és a minıségi elvárások soha nem állandóak. A minıségi vezetési filozófia szerint a változó ügyfél 
elvárásoknak és szükségleteknek csakis az állandó javulás útján lehet eleget tenni. A minıség javítása végtelen hosszú út. 
Állandó figyelemmel kell kísérni miként lehet a szolgáltatást és a terméket még tökéletesebbé tenni. A találékonyságot és a 
fejlesztést a vezetıségnek ösztönöznie kell és el kell ismernie. Az állandó fejlıdés valamennyi alkalmazott feladata; a töké-
letesség állandó keresése a munka minden területén a minıségi vezetés és a hatékony szervezet legfıbb jellemzıje. Az ál-
landó fejlıdés jó példái az ügyfélszolgáltatás javulása, a költségek, hibák és tévedések csökkenése, illetve a termelékeny-
ség növekedése. A javulás értékelése az állandó fejlıdés egyik kritikus eleme. 

5) Alkalmazottak felhatalmazása, csoportmunka 
Egy munkacsoport, illetve kijelölt egyén felhatalmazása a minıség szinten tartására és javítására, mozgató erıt, kreativitást 
és energiát szolgáltat az állandó minıségjavításra. A résztvevıket feltétlenül fel kell ruházni felelıséggel, bizalommal, esz-
közökkel és háttérrel a döntéshozatalhoz és a változtatások bevezetéséhez. A minıségi szolgáltatás alapelve, hogy a szer-
vezet legértékesebb elemei az alkalmazottak. A hatékony kommunikáció, az állandó oktatás, a közös döntéshozatal mind jó 
példái a munkavállalók hatalommal való felruházásának. 

6) Alkalmazottak képzése, megbecsülése 
A szolgáltatások hatékony javítása megköveteli a hatékony tréninget, ami a megfelelı tervezésen és tréning eszközökön 
alapszik. A hatékony vezetıség tisztában van azzal, hogy a jó munkavégzéshez a dolgozóknak oktatásra és megfelelı esz-
közökre van szükségük. A megfelelı belsı kommunikáció és részvétel hozzájárul hatékonyságunk javításához. Ennek ér-
dekében a dolgozóknak rendelkezniük kell alapvetı humán ismeretekkel (pl. csoportépítés, csoportdinamika, kommuniká-
ciós eszközök, a problémamegoldás módszerei, konzultációs technikák). Természetesen a dolgozóknak minden szinten 
ismerniük kell az általános minıségi vezetés fogalmát, kivált a kivitelezés elıtt. A dolgozók fejlıdésének fontos tényezıje 
eredményeik elismerése. A jó eredmények elismerése mind egyéni, mind csoportszinten ösztönzi a tökéletességre való tö-
rekvést, és biztosítja a dolgozók elkötelezettségét, illetve motivációját. 

7) Teljesítménymérés és elemzés 
Jó döntéshozatalhoz tényekre, nem pedig megérzésekre van szükségünk. Ez indokolja az állandó adatgyőjtés és elemzés 
szükségességét, különösen olyan munkafolyamatok esetében, melyek a szolgáltatások javítása szempontjából elengedhetet-
lenek. Egyes folyamatok eredményeinek elemzése segíthet nyújthat a változás okának, nagyságának, tanulságainak és eset-
leges megoldásainak felismerésében. Az eredmények ingadozásának csökkentése hozzájárul az ügyfélnek nyújtott szolgál-
tatás megbízhatóságának növeléséhez. A rendszeres mérések és elemzések szintén segíthetnek egyes feladatok ésszerősíté-
sében, ill. a selejtarany csökkentésében. Számos minıségi vezetési eszközt (pl. oknyomozó elemzés, folyamatábrák, ötlet-
börze és ügyfelek körében végzett véleménykutatás) már régóta alkalmaznak, az igazi újítást ezek a mindennapi tevékeny-
ség során való tudatos és szigorú használata jelenti. 
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5.2  A minıségi vezetési program megvalósítása  
 
A minıségi vezetıi program gyakorlatba való átültetése rengeteg elhivatottságot, energiát, idıt és nem utolsó sorban anyagi 
eszköz ráfordítást igényel. A minıségi vezetés elveit és gyakorlatát a vezetıségbe és annak szervezeti kultúrájába való 
hosszú távú befektetésként értékelhetjük. A minıségi vezetés jellemzıi a rugalmasság, és a megvalósítás lépéseinek rugal-
massága, valamint az egyes szervezeti egységek változó elvárásaihoz és felépítéséhez, ill. a rendelkezésre álló idıhöz való 
alkalmazkodás képessége. A minıségi vezetés hagyományaiból számos tanulságot vonhatunk le. A minıségi vezetés az 
üzleti élet olyan formája, mely minden résztvevınek beleszólást biztosit az ügyfelek elvárásainak meghatározásába, ill. 
állandóan törekszik szervezetének tökéletesítésére, hogy kielégítse az elvárásokat. 
 
A minıségi vezetés három alapelven nyugszik: 
• Az ügyfelek elégedettsége (összpontosítás az ügyfélre) 
• Állandó tökéletesítés (összpontosítás az eljárásra) 
• Alkalmazottak részvétele (összpontosítás az alkalmazottakra) 
 
Az ügyfelek elvárják hogy a szolgáltatás: 
• könnyen hozzáférhetı, 
• megbízható, 
• gyors, 
• átfogó, 
• barátságos, 
• olcsó, 
• hatékony és 
• praktikus legyen 
 
A szervezeten belüli minıségi vezetés létrehozásánál az alábbi tényezıket kell figyelembe vennie: 
♦ a szervezet felkészültségét a minıségi vezetés bevezetését célzó program kialakítására.; 
♦ a legfelsıbb vezetıség elhivatottságát; 
♦ a szervezet minıségi értékelését; 
♦ a minıségi vezetés kivitelezési stratégiáját; 
♦ a szervezeti kommunikációt, a célokat ill. irányelveket; 
♦ a szervezeti és az osztályszintő megvalósítási stratégiákat; 
♦ az ügyfelek szükségleteit, elvárásait és elégedettségét a termékkel/szolgáltatással szemben; 
♦ a lehetıségeket, melyek a jelenlegi szervezeti felépítés minıségi javulásához vezethetnek; 
♦ a Minıség Tanács, vagy a minıség javításával foglalkozó csoportok, ill. az ezekhez a tevékenységekhez hozzárendelt 

intézmények szükségességét; 
♦ a vezetık, a minıségellenırök, az alkalmazottak és a szakszervezetek valamint egyéb dolgozói szervezetek részvételét; 
♦ tréningeket és egyéb követelményeket, valamint 
♦ a megfelelı adatgyőjtést, elemzést és értékelést, a minıségi javulás és más eredmények jelzésére. 
 
Az ügyfelek elégedettsége csakis akkor biztosítható, ha a minıségi termékek vagy szolgáltatások állandó biztosítása az 
üzletvitel állandó részévé válik és megegyezik az ügyfelek igényeivel és elvárásaival. Ez megköveteli minden dolgozótól a 
mindennapi munka állandó javítása iránti elhivatottságot. Ez az ügyfél-centrikusság és minıségjavítási törekvés talán egy-
szerőnek tőnik, mégis számos szervezet esetében ez vezetett a gyökeres szervezeti megújuláshoz és a korábban bemutatott 
piramisok megfordításához a vezetıi terén. 
 
Mind a magán mind a civil szféra tapasztalatai rávilágítanak arra, hogy a minıségi vezetési rendszer kivitelezésének kulcs-
eleme nem csak az alkalmazottak, hanem a szakszervezetek és más dolgozókat tömörítı szervek bevonása is kulcsfontos-
ságú tényezı. A minıségi vezetési stílus megkülönböztetı eleme az átfogó, vagy totális megközelítés, innen ered a népsze-
rő angol betőszó, TQM, azaz Total Quality Management, vagyis átfogó minıségi vezetés. A minıség önmagában nem új 
fogalom. A totális szóra helyezett hangsúly érzékelteti átfogó jellegét. Ez a jelleg alkalmazható minden üzleti tevékenység-
re, vagy munkafolyamatra. Minimális eredmények születtek régen a minıségjavítás gyakorlatában. A kezdeményezések 
elhaltak, a véletlenszerő ötleteket csak részlegesen építettek bele az üzleti stratégiákba, és azokat sem támogatták megfele-
lıen. 
 
A minıség leghatékonyabb mutatója az elégedett ügyfél. Az ügyfelek elvárásai és a minıség iránti igényei nyilvánvalóan 
változnak az idık folyamán. A minıségi vezetés szisztematikusan és állandóan felméri ezeket az igényeket és elvárásokat, 
azután minden eszközt megragad, hogy kielégítse, sıt, túlszárnyalja azokat.  
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5.3 A hatékony projekttervezés és -vezetés   
 
A projekt elemei: 
♦ kezdet és vég; 
♦ a maximálisan rendelkezésre álló idı; 
♦ megismételhetetlenség; 
♦ több egyén esetenkénti bevonása; 
♦ korlátozott anyagi források; valamint 
♦ a fázisok és a feladatok rangsorolása. 
 
 
Hogyan lesz sikeres egy projekt? 
 
Minıségi vezetık a dolgokat idıben, a pénzügyi kereteken belül és megfelelı minıségben hajtják végre. A hatékony pro-
jektvezetık megtervezik a projekt menetét. A vezetık gyakran próbálnak projekteket tervek nélkül kivitelezni, ám a haté-
kony projektvezetık átérzik a kezdeti lassúság elkerülhetetlenségét, és a késıbbi, gyorsabb tempó fontosságát. Egyetlen 
projekt sem haladt még tökéletesen a tervek szerint. Szükséges tehát alternatívákat készíteni az esetleges eltérések, ill. ku-
darcok esetére. A jó tervek kevesebb problémát okoznak a kivitelezésnél, és gyorsabb tempót biztosítanak a késıbbiekben.  
 
A hatékony projektvezetık több embert is bevonnak a tervezésbe. Rengeteg olyan kérdést tesznek fel mint: ” és ha ez tör-
ténik?”, vagy “ mi rossz történhet?”. Ez biztosítja a projektben részvevık erıs egyetértését és elhivatottságát. Meg kell 
gyızıdni arról, hogy valamennyi, a projekttel kapcsolatban álló osztály, vagy csoport, egyetért a tervvel és a projekttel. El 
kell jutni abba a stádiumba amikor a csoport már minden projekttel kapcsolatos eshetıséget megvizsgált. Ezen kívül meg 
kell találni azt a közös álláspontot, melynek segítségével a résztvevık a projekt folyamán kiütközı nézeteltéréseiket orvo-
solhatják. Ehhez meg kell teremteni a hitelességét, hogy az emberek kreativitása akcióba lépjen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Szabály - Határozzuk meg a projekt egyértelmő célját 
 
Ahhoz, hogy a munkát befejezzük, gondolatban a végén kell kezdeni, és visszafelé dolgozni. Minél tisztábban látjuk a 
“végterméket”(még akkor is ha az közben változhat), annál hatékonyabban lehet az odavezetı utat megtervezni. A világos 
cél, és annak másokkal való megértetése a kulcsfontosságú elemek egyike.  
 
Mibıl áll a jó projekt céljának meghatározása? A cél tisztázása a célmeghatározás folyamatának eredménye. Ez a folyamat 
idıbe és fáradtságba kerül, ill. párbeszéden alapszik. Ez hosszas, csoporton belüli döntési folyamaton alapszik, mely vég-
eredményben a projekt céljának meghatározásához vezet. A projekt célját a következı kérdések segítségével lehet leghaté-
konyabban meghatározni: Mibıl latszik majd, hogy elvégeztük a feladatot? Mit akar a felhasználó? 
 

 A projektvezetés 10 alapszabálya 
 
 1.  Határozzuk meg a projekt egyértelmő célját. 
 
 2. Állapítsuk meg a projekt célkitőzéseit. 
 
 3. Alakítsuk ki az ellenırzı pontokat, a feladatok meghatározását, a kapcsolatokat és a  
                 tervezett határidıket. 
 
 4. Dolgozzuk ki a projekt ütemtervét. 
 
 5. Irányítsuk a résztvevıket egyénenként és csoportként is. 
 
 6. Ösztönözzük a csoport elhivatottságát és lelkesedését. 
 
 7. Tájékoztassunk mindenkit a projektrıl és tartsuk fenn velük a kapcsolatot. 
 
 8. Kössünk csoportösztönzı megállapodásokat. 
 
 9. Ruházzuk fel magunkat és valamennyi projektben résztvevı csoporttagot hatalommal. 
 
 10. Ösztönözzük a kockázatvállalást és a kreativitást. 
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A felhasználó érdekeinek figyelembevételén kívül a hatékony projektnek öt jellemzıje van: 

♦ Egyértelmő - A célnak egyértelmőnek, jól meghatározottnak kell lennie, olyannyira, hogy bárki, aki a projektrıl csak 
minimális ismeretekkel rendelkezik is, megérthesse azt és tisztában legyen azzal. 

♦ Mérhetı - A projekt sikeres lezárása érdekében szükséges a célok elérésének  mérési lehetısége.  Gyakran hangoztat-
ják (tévesen!), hogy bizonyos projektek eredménye nem mérhetı. Minden leírható cél mérhetı! Természetesen egyes 
célokat könnyebb értékelni mint másokat. Tehát, a nehezebben mérhetı célok mérési módszereinek kidolgozására kell 
a legtöbb idıt fordítani. Mérhetı célok nélkül a projekten dolgozó csoport nem rendelkezik megfelelı irányvonallal.  

♦ Egységesen elfogadott - A projekt célját illetıen megegyezésre kell jutni. A felhasználónak (legyen az ügyfél, felsı 
vezetı, vagy a szervezet alsóbb tisztviselıje), egyet kell értenie a projekt megfogalmazott céljával, vagyis a projekt 
vezetıjének és felhasználójának egyet kell értenie abban, hogy a projekt “végterméke” a problémát meg fogja oldani, 
azaz megoldást jelent majd a projektet kiváltó okokra. Minél nagyobb az egyetértés egyes személyek között és minél 
tisztábban latjak céljaikat a projekt indításakor, annál könnyebben tudnak kivitelezhetı projekttervet készíteni.  

♦ Reális - A projekt céljának reálisnak kell lennie. Egyes projektvezetık gyakorta tőznek ki olyan célokat, melyek az 
adott körülmények között megvalósíthatatlanok. A reális cél kitőzésénél figyelembe kell venni a lehetıségeket, a sze-
mélyzetet és a határidıt. A realitás azt is biztosítja, hogy habár maga a projekt teljesen egyedülálló és különbözik min-
den eddigitıl, a résztvevıknek nem tőnik majd teljesen idegennek. Ha mégis ez lenne a helyzet, idıt kell biztosítani 
kutatásra és tanulásra, esetleg konzultánsokat, ill. új projekt munkatársakat kell fogadni, vagy teljesen elvetni a projek-
tet. Senki nem végezhet olyan feladatot, amirıl csak nagyon keveset tud. 

♦ Határid ı - Végezetül, a cél elérésének egy világos határidıt kell szabni. Mennyi idı és pénz áll a rendelkezésre a cél 
eléréséhez? Mennyire rugalmas a határidı? A körülmények mennyire változnak, változhatnak? Olyan határidı felállí-
tása szükséges, mely összhangban áll az adott körülményekkel, ismeretekkel, és tapasztalatokkal.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. Szabály - Állapítsuk meg a projekt célkitőzéseit 
 
A célkitőzések olyan irányelvek, melyek a csoport erıfeszítéseit a cél elérése érdekében összpontosítják. Általánosságban 
minden a projekthez tartozó csoportnak kell, hogy legyen célkitőzése, néha esetleg egyéneknek is. A csoportoknak tudniuk 
kell, hogy egyes személyek mit tesznek a projekt megvalósulásáért. A célkitőzések hasonlítanak a célhoz, de le vannak 
bontva csoportonkénti feladatokra. A célkitőzések felbontják a végsı célt csoportok részfeladataira, melyek teljesítésével a 
cél majd megvalósul. Minden csoportnak, vagy egyénnek részletezik a feladatait, azok idejét, és hogy hogyan ellenırizzék 
az eredményeket. Ugyanúgy mint a projekt céljának, az egyes célkitőzéseknek is világosaknak, egyértelmőeknek, idıhöz 
kötötteknek, mérhetıknek és mindenki által elfogadottaknak kell lenniük. Máskülönben a célkitőzések nem nyújthatnak a 
résztvevıknek hatékony támpontot. 
 
Mikor az egyértelmő célkitőzéseket megfogalmaztuk, meg kell határozni a projekt fontos résztvevıit, a feltételeket és a 
szükséges eszközöket, melyek segítségével a projekt célját elérhetjük. Ha minden célkitőzéshez külön csoportot (vagy 
egyént) rendelünk és ebben a csoport egyetért, kioszthatók a reszortok, ill. felelısségek. A felelısség az egyéneket elköte-
lezetté teszi a cél iránt. A projekt célkitőzéseit le kell írni, és szó szerint a falra akasztani. Ezzel emlékeztethetjük az egyé-
neket és a csoportokat a céljaikra, feladataikra. 
 
 
3. Szabály - Alakítsuk ki az ellenırzı pontokat, a feladatok meghatározásának rendszerét, a kapcsolatokat és a ter-
vezett határidıket 
 
Nem elég a célokat és célkitőzéseket csupán meghatározni; megvalósításukhoz szükség van ellenırzési pontokra és tettek-
re. Különben nehezen meghatározható, hogy valaki a jó irányban halad-e a megvalósítás útján. Hogyan dönti el valaki, 
hogy le kell a tevékenységet lassítani, vagy fel kell gyorsítani? Honnan fogja tudni valaki, hogy még mennyi idıre van 
szükség? Az ellenırzési pontok leginkább az útjelzı táblákhoz hasonlíthatóak. Az eredmények látható jeleiként és azok 
értékelıjeként szolgálnak. Megkülönböztetünk hosszú és rövid intervallumú ellenırzési pontokat. A hosszú intervallumú 

A hatékony projektvezet ık: 
 

Meghatározzák a projekt célját 
 

Biztosítják a cél egyértelmőségét 
 

A csoport valamennyi tagjának tudomására hozzák 
 

A célt állandóan a résztvevık figyelmének központjában,  
a csoport szemei elıtt tartják 
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ellenırzési pontok a mérföldkövek. Ezek a projekt tervezett és elért eredményeinek összehasonlítására szolgálnak. Ezek 
látható, érzékelhetı mércéi a teljesítés ütemének. A mérföldkövek fontos események, amellyel felmérhetjük, hogy a projekt 
tartja-e a határidıt, vagy sem, esetleg elırébb tart annál. 
 
A rövid intervallumú ellenırzési pontok a cél felé vezetı út állomásai. Hasonlítanak a mérföldkövekhez, de elıfordulásuk 
gyakoribb, tehát több van belılük. Jónéhány esemény együttesen ér el egy mérföldkövet. Az események gyakoribb, állandó 
visszacsatolást biztosítanak, míg a mérföldkövek inkább áttekintı természetőek. A mérföldkövek és az ellenırzési pontok a 
projekt haladásának és tervezésének hasznos eszközei. Segítenek felmérni, hogy a projekt határidın és költségvetési kere-
teken belül van-e még. 
 
Motiváció 
Egyes események, mérföldkövek és tettek, motiválják a csoportot. Az ellenırzı pontok olyan szükséges visszacsatolási 
pontok, melyek erısítik a részvevık elhivatottságát és motivációját. A hatékony projekt vezetık minden alkalmat megra-
gadnak, hogy tájékoztassák munkatársaikat. Ez segít felmérni az egyének teljesítményét, elismerni eredményeiket, vagy 
megoldani problémáikat, ha esetleg elfelejtenék a határidıket, elvárásokat. 
 
Egyes feladatok közötti kapcsolatok meghatározása. 
Bizonyos feladatokat csakis egymást követıen, míg másokat egyidıben is végre lehet hajtani. Fontos tisztázni az egyes 
feladatok pontos kapcsolatát. A következı kérdésekre válaszolva megismerhetjük ezeket a kapcsolatokat. “Mi az a szüksé-
ges sorrend, amelyben a feladatokat végre kell hajtani?” Mi a feladatok végrehajtásának logikus sorrendje?” és “Mi az a 
sorrend amelyet a technológiai és az anyagi háttér megkövetel a dolgok menetében?” Gyakran elıfordulhat, hogy több 
megoldást is találunk a kérdésekre való válaszkeresés során. Ez az a pont amikor a “Mi lenne ha?” és a “Milyen baj lehet?” 
kérdésekre kell a választ megtalálni. Mi történik ha ez a tevékenység nem úgy sikerül, ahogy terveztük? Mik a lehetséges 
variációk a problémák felmerülése esetén? Az egész tervezési folyamat legfontosabb eleme a véletlen betervezése. Ennek 
úgy kell történnie, hogy soha ne veszítsük szem elıl a projekt eredeti célját. 

 
A rendelkezésre álló idı, anyagiak és más elemek értékelése 
Szintén szükséges minden egyes tevékenység, ill. részprojekt anyagi, humán, idı, eszköz és egyéb szükségletét felbecsülni. 
Kézenfekvı értékelési módszer, ismeretlen, vagy bizonytalan dolgok esetében, háromféle becslési módszer-együttes alkal-
mazása. 
 
Az elsı legyen az optimista becslés, amelyben minden sikerül, és terv szerint halad. A második egy pesszimista becslés, az 
elsı ellentéte. A harmadik becslés a legvalószínőbb lehetıséget határozza meg, átlagos problémákkal és szerencsével. Az 
ilyen óvatos tervezés segítségével további kérdésekkel bıvíthetjük a “Mi baj történhet? ” forgatókönyvet, és a feladat tény-
leges teljesítésének tényezıit. Ilyen részletes számításokra nincs szükség minden egyes részfeladat esetén, de mindig taná-
csos tartalék erıforrásokat belekalkulálni becsléseinkbe. Senki nem jósolhatja meg biztosan a jövıt. A projekt vezetıi a 
tartalékot akkor használják föl, ha a projektet vissza kell téríteni az eredetileg kijelölt ösvényre. Ha valaki már végzett pro-
jektütemezést korábban, akkor jól végzi ezeket a becsléseket és jó becslést tud adni annak elırelátható lezárásáról. A pro-
jektek egyedisége miatt azonban minden terv kizárólag becslések alapján készíthetı el. 
 
 
4. Szabály - Dolgozzuk ki a projekt ütemtervét 
 
Sajnos legtöbbünk nem szereti az idıbeosztást, pedig az növelheti hatékonyságunkat. Kutatások bizonyítják, hogy a sikeres 
emberek nem sajnálják az idıt és fáradtságot idejük és tevékenységeik megszervezésére. Ügyelnek arra, hogy tevékenysé-
geik céljaik elérését szolgálják. Ennek hét elınye van: 
♦ Reálisabb tervek születnek - mivel pontosabb képet kapunk a projekt eredményeirıl. 
♦ Jobban meg lehet jósolni a várható fejleményeket.  
♦ Hatékonyabban lehet a projekt gyenge pontjaira figyelni, tehát jobban tartható a határidı. 
♦ Szők keresztmetszeteket és más koordinációs problémákat megtörténtük elıtt fel lehet ismerni, tehát lépéseket lehet 

tenni a késés megelızésére.  
♦ Hasznos eszközt a csoport kezében: nı a szervezettség és a javul a kommunikáció. 
♦ Olyan eszköz mely erısíti az elkötelezettséget - mivel nyilvánosan megnevezi a feladatok felelıseit és a határidıket, 

valamint ráébreszti a csoportot az egymástól való függıségre. 
  
Olyan segédeszköz mely segít a projektet határidıre, a kívánt minıségben és az anyagi erıforrások keretein belül befejezni. 
 
Folyamatábra, vagy vonalas diagram készítésével elérhetı a tervezés megkívánt hatékonysága. 
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A folyamatábra 
 
A projekt idırendjének egyik rajzos megjelenítési formája a Kritikus Út Módszere (angolul Critical Path Method) vagy 
PERT (Program Evaluation and Review Technique) módszer. A folyamatábrát azonban nehezebb megjeleníteni mint az 
oszlop diagramot. és nem ad olyan egyszerő áttekintést a projekt helyzetérıl adott idıpontban, mint a vonalas diagram. 
Ettıl függetlenül a folyamatábra rendkívül jó eszköz a projekt egymást követı feladatainak megjelenítésére. A vonalas 
diagram, a folyamatábrához hasonlóan három alapábrával dolgozik: a nyilak ábrázolják a feladatokat, ill. a becsült idıt, a 
körök pedig az eseményeket és mérföldköveket ábrázolják. (lásd 27a. ábra) 
 
27a. ábra Folyamatábra 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
Az oszlopdiagram 
 
Az oszlopdiagramnak is három alapeleme van: az idıvonal, a feladatok felsorolása, és egy-egy vízszintes oszlop minden 
egyes feladatnak. Általában az oszlopos ábrát egyoldalasra készítik, hogy egyetlen pillantásra fel lehessen mérni a teljes 
projektet és a kapcsolódó feladatokat. A pontosság növelése érdekében külön diagram készíthetı minden egyes célkitőzés-
rıl, hogy a csoportok és/vagy az egyének könnyebben átláthassák tennivalóikat. Az oszlopdiagramot a “Mi lenne, ha?” 
kérdésre is el lehet készíteni, hogy a legjobb tervet válasszuk a projekt menetéhez. Az oszlopdiagramon könnyen lehet az 
oszlopokat mozgatni, és ezáltal felmérni a lehetıségeket a “Mi baj lehet?” esetekben. Ezek az ábrák az eredmények elem-
zésére, és a csoport munkájának értékelésére is alkalmasak. Ennek egyik elfogadott formája az oszlopokon belül más szín-
nel jelölni minden egyes tevékenység helyzetet. (lásd 27b. ábra) 
 
 
5. Szabály - Irányítsuk a résztvevıket egyénenként és csoportként is 
 
Számtalan tanulmány jelölte már meg egyes projektek bukásának okaként azt a tényt, hogy a projekt vezetıje nem alakított 
ki a tagok körében erıs támogató és együttmőködı csoportot. A hatékony vezetık tudják, hogy ugyan egyének is nyerhet-
nek “versenyeket”, de “bajnokságot” csakis csapatban lehet nyerni. A csoport sikerének feltétele a csoport elvárásainak és 
elképzeléseinek, valamint az egyének terveinek, és igényeinek ismerete, és az egyéniség tiszteletben tartása. Azok a veze-
tık akik átlátják az egyének tetteinek okát, jobb eséllyel képesek a csoport  munkáját a cél felé irányítani.  
 
 
6. Szabály - Ösztönözzük a csoport elhivatottságát és lelkesedését 
 
A projekt sikere érdekében többre van szükség, mint egyszerően csak meghatározni a célokat, a célkitőzéseket és kiadni a 
feladatokat. Meg kell gyızni a csoportot arról, hogy a projekt izgalmas vállalkozás, melyet közös erıfeszítés árán siker 
koronáz majd. 
 
 

 

 
 

   

Mai nap 

  

A projektvezetıség 
hierarchikus 

felepítésének kiala-
kítása (14 nap) 

Sikeres példák  
(18 nap) 

Az érdekelt felek 
tájékoztatása és 

részvételük 
biztositása 14(nap) 

A tudásszint eme-
lése (21 nap) 

 
Integrált 
stratégia 

kialakítása 
(10 nap) 

 
Kritikus 

kérdések 
elemzése 
(14 nap) 
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27b. ábra Oszlopdiagram 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A hatékony csoportok egyértelmő ÉRTÉKEKKEL rendelkeznek. Ezek alapján dolgoznak és ez segíti ıket majdan hozza a 
projekt sikeres lezárásához. Ez az egyértelmőség hitet ad a csoport tagjainak ahhoz, hogy közös értékeikkel munkájukat 
siker koronázza majd. Felmérések bizonyítják, hogy az elhivatottság, a hőség és a büszkeség, a szervezeti hatékonysággal 
együtt, egyértelmőséghez, összhanghoz és a szervezet értékeinek és elveinek jobb megbecsüléséhez vezet. 
 
A csoporttagok intelligenciájának kihasználása az egész vállalkozás számára alapvetı fontosságú. A csoport akkor éri el a 
legjobb teljesítményt, ha az egyéi ötletek helyet kapnak a projektben, és a fontos döntésekért a csoporttagok közösen vál-
lalják a felelısséget. Ezáltal a projekt-csoport tagjai joggal érzik munkájukat alapvetı fontosságúnak. A tagok érzelmi 
megnyilvánulásainak szintén teret kell biztosítani. Számos vezetı tévesen hiszi, hogy a dolgozókat csakis a pénz ösztönzi. 
A mások elıtt való szóbeli dicséretek, a látható kitüntetések/oklevelek és más kézzelfogható ajándékok óriási hatást gyako-
rolhatnak.  
 
Az emberek elhivatottsága és érdeklıdése 
 
Rengeteg módja van mellyel a projekttagok érdeklıdését és bennük az elkötelezettség érzést fel lehet kelteni. 
Íme a négy legsikeresebb: 
♦ Kihívások elé állítás, nehéz feladatokkal való megbízás;  
♦ Közös célok kitőzésének ösztönzése; 
♦ Nyíltság növelése; 
♦ Felelısség növelése. 
 
 
7. Szabály - Tájékoztassunk mindenkit a projektrıl és tartsuk fenn velük a kapcsolatot 
 
A legtöbb vezetı nem kommunikál olyan jól, mint az szükséges lenne. Nem tájékoztatják a felsıbb vezetıséget, a projekt 
dolgozóit, sıt önmaguk sem tájékozódnak kellıképpen. Gyakoriak a kommunikációs problémák. Gyakran a szervezet kor-
látai jelentenek egy projekten belül kommunikációs problémákat. Ez általában a projekt természetébıl adódik. Egy-egy 
projekt általában összevonja különbözı osztályok alkalmazottait, akik más zsargont használnak, más célkitőzéseik vannak, 
más a felkészültséggel rendelkeznek, mégis együtt kell dolgozniuk az új feladaton. 
 

        Napok 
 
 
                          0      5      10    15      20    25      30      35     40    45     50       
  
 Tevékenységek  
 
   a. A projektvezetıség hierarchikus 
    felépítésének kialakítása 
 
   b. Kritikus kérdések  
     elemzése 
 
   c. Integrált stratégia kialakítása 
 
   
   d. A tudásszintek növelése 
 
    
   e. Az érdekelt felek tájékoztatása  
   és részvételük biztosítása 
 
 
 
              Mai nap 
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Hogyan értessük meg magunkat? 
 
Az információ átadója számára a legnehezebb feladat mások figyelmét felkelteni. Ebben négy alapötlettel nyújthatunk se-
gítséget: 
 
♦ Személyesen kommunikáljon. 
♦ Rámenısen kommunikáljon. 
♦ Gyızıdjön meg arról, hogy a másik fél érti, hogy miért fontos az információ. 
♦ Folyamatosan tájékoztassa a másik személyt. 
 
 
8. Szabály - Kössünk csoportösztönzı megállapodásokat 
 
Egy-egy projekt irányítása során elkerülhetetlenek a nézeteltérések. Felmérések kimutatták, hogy vezetık idejük több mint 
felét nézeteltéréseik elsimításával töltik. Ennek legfıbb oka az, hogy a projektvezetık feladata a különbözı szinten dolgo-
zók munkájának összehangolása. Az alkalmazottak többsége azonban nem közvetlenül a felsıvezetıknek számol be. Szük-
séges tehát a nézeteltérések megoldása. Természetesen a megegyezés idı- és energiaráfordítás igényel. A nézeteltérések és 
különbségek nemcsak, hogy elkerülhetetlenek, de kívánatosak is a projekt életében. A konfliktusok biztosítják a lankadat-
lan érdeklıdést és elkötelezettséget, ami ösztönzi a ötletes megoldásokat, a figyelmet pedig a várható problémák felé for-
dítja. A konfliktusok energiát és dinamizmust visznek a folyamatba. A konfliktusokat az érdeklıdés váltja ki. Az emberek 
nem vitatkoznak olyan dolgokról, melyek nem érdeklik ıket. A konfliktusok felszabadítják az emberek képzelıerejét. A 
konfliktust megoldani, nem pedig megszüntetni kell. 
 
Konfliktusforrások:  

♦ Fontossági sorrend - az egyes résztvevıknek különbözı elképzeléseik van egyes feladatok megvalósítási sorrendjérıl; 

♦ Adminisztrációs folyamatok - nézeteltérések a projektvezetési módszerek terén; 

♦ Technikai lehetıségek -  minél egyedibb a projekt, annál többféle elképzelés létezik a megvalósítás ”legjobb” formá-
járól; 

♦ Humán és anyagi erıforrások elosztása - nézeteltérések születhetnek a dolgozók feladatainak elosztásáról; 

♦ Költség és költségvetés - a “mennyibe fog ez kerülni?” vagy a “miért kerül ez ilyen sokba?” kérdés gyakran nézetelté-
rések forrása. Ez sokszor annak a következménye, hogy nehéz megtervezni jövıbeni kiadásainkat; 

♦ Ütemtervek -  A feszültségek gyakori oka a “mikorra lesz ez kész?” kérdés. A probléma abból ered, hogy idıbecslése-
ket kell végezni, a jövı azonban csak ritkán becsülhetı meg pontosan. A másik véglet ugyanakkor, az összes lehetıség 
figyelembe vétele, mely megakadályozhatja a cél elérését.; 

♦ Személyek közötti és személyiségbeli összetőzések - a konfliktusok nemcsak technikai kérdésekbıl adódhatnak. sze-
mélyiség okokra is visszavezethetık (pl. egy-egy ember “stílusa”, “rátartisága”, ill. egy-egy pozíció, hatalom, befolyás, 
vagy baráti kapcsolat). 

 
Konfliktusok kezelése a projekt idıtartama alatt 
 
A kezdeti szakaszban a konfliktusok többsége az idırendek, a költségek, a sorrendek és a humán erıforrás kérdéseibıl 
ered. A hátráltató konfliktusok elkerülése érdekében, hasznos intenzív tervezést folytatni mielıtt belekezdenénk a projekt-
be. Csökkentheti a hátráltató nézeteltérések számát, ha a célt mindenki, mindig szem elıtt tartja. 
 
Elengedhetetlen tájékoztatni a projekt menetérıl az érdekelteket, és megünnepelni, ha valamit sikerül határidı elıtti befe-
jezni. A gyakori megbeszélések és eredményértékelések segítenek olyan személyes kapcsolatok kialakításában, melyre, a 
projekt életének nehezebb szakaszaiban késıbb számítani lehet. A projekt fejlıdésével párhuzamosan az adminisztratív és 
eljárási terveket is ki kell dolgozni. Sokkal könnyebb a problémamegoldás egyes elemeit elıre kidolgozni, mint akkor baj-
lódni ezzel, amikor már kész helyzet elıtt állunk. 
 
A projekt középsı szakaszában a legtöbb probléma az ütemtervek terén adódik. Ennek a problémának megoldása csupán 
kitartó munkával, elsısorban a dolgozók tájékoztatásával érhetı el. A projekt vége felé a legtöbb konfliktus a költségek és 
a határidık terén adódik. Elengedhetetlen, hogy a csoport folyamatosan figyelemmel kísérje ezeket a kérdéseket. Ha a cso-
port magáénak érzi a projektet, természetesen hozzájárul annak sikerességéhez. 
 
Megállapodások 
 
♦ Keressük meg a közös nevezıt! Mi az, amiben mindenképpen egyetértünk? 
♦ Szélesítsük ki az egyetértés területét! Tárgyaljunk! 
♦ Győjtsünk az információt! Ismerjük meg a konfliktus minden oldalát! 
♦ A tényekre, és ne egyes személyekre összpontosítsunk! Használjuk a problémamegoldó megközelítést! 
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A sikeres konfliktuskezelık 
 
Nyilvánvaló, hogy a sikeres projektvezetık egyben jó diplomaták is. Az alábbi kilenc technika eszköztáruk részét képezi: 

♦ Határozottság. Inkább elıre cselekszik, mint  a kész helyzetekre reagál. Felkutatja a problémákat. Érdekeit és elvárá-
sait határozottan ismerteti. 

 Egyértelmőség. Az egyértelmőség kedvéért a tárgyalásokon egyes témák bevezetésének okát mindig világosan megin-
dokolja (pl. “amit ajánlani szeretnék......”, vagy “javasolhatnám, hogy....”), elkerülve ezáltal a szándékaival kapcsola-
tos félreértéseket. 

♦ Kerüli a vitát.  A viták meghosszabbítják a folyamatot, elterelik az emberek figyelmét a megoldás kereséstıl. Ne feled-
jük, a viták érzelmi megnyilvánulások, ritkán oldhatók meg tényekre és logikára alapozva. 

♦ Ismeri a logika határait. A túlzott logikára és érvekre való támaszkodás helyett a következı elvet helyezi elıtérbe: 
“Ami elfogadható az Ön számára, az számomra is elfogadható.” E a folyamat alapvetı eleme a véleménycsere és má-
sok szemléletének pontos ismerete. 

♦ Tudja mit akar és megköveteli  azt. Ha nem követeli meg, talán meg sem kapja. Senki nem képes mások gondolatai-
ban olvasni. Az elvárások és szándékok könnyed ismertetése elısegíti a megegyezést.  

♦ Ismételten felhívja a figyelmet elvárásaira. Kitart követelése, elvárásai és igényei mellett, nem engedi a másik felet 
ezektıl eltérni, ill. kibújni alóluk. A közös nevezı meghatározásával elısegíti azt, hogy a másik fel elfogadja akaratát. 

♦ Nem mentegetızik. A kifogások keresése gyakori hibaforrás. Kifogások helyett célszerő egyértelmően, tényekkel alá-
támasztva beismeri tévedéseinket/hibáinkat. 

♦ Nem lekezelı. Olyan szavak és kifejezések mint a: “mindenki tudja”, vagy “ezt mindig így csináltuk” és az “én nagy-
lelkő ajánlatom” stb. a másik felet sarokba szorítja, ahonnan csak “visszaütni” vagy menekülni tud. A beszélgetést a 
tényekre alapozva kerüljük a személyeskedést. 

♦ Alternatív megoldásokat keres. Tudja, hogy mindkét fél érdekei többféleképpen kielégíthetık. Ráerez a másik fél igé-
nyeire, ugyanakkor saját elképzeléseivel is tisztában van. Ilyen esetben gyakran felmerülnek a “Mi lenne ha” jellegő 
kérdések. A lehetséges alternatívák közül válasszuk ki mindkét fel számára a legmegfelelıbbet. 

 
Hatékony irányítással és érdekegyeztetéssel minden elkerülhetetlen konfliktus sikeresen megoldható. 
 
 
9. Szabály  - Ruházzuk fel magunkat és valamennyi projektben résztvevı csoporttagot  
          hatalommal 
 
Mindenki szeretne hatalommal rendelkezni. Nagyon kevés ember érzi úgy, hogy elég hatalom van a kezében, legkevésbé a 
projektvezetık. Gyakran hangzanak el olyan kitörések, hogy: “ Bárcsak meglenne a hatalmam, hogy azokat az embereket 
munkába állítsam!”, vagy “ Bárcsak befolyásolni tudnám az ellenıreimet!”, vagy “Ahhoz, hogy ezt megtehessem, több 
hatalomra lenne szükségem.”. Szó szerint értelemben a hatalom “képességet” jelent. Valaminek a kivitelezése legalább 
annyira függ a személyes képességektıl, mint a hatalomi eszközöktıl. A személyes hatalom olyan képesség, melyet egyes 
egyének birtokolnak. Ez az illetı munkamódszerében ill. váratlan helyzetben tanúsított magatartásában tükrözıdik. A hata-
lom semmiképpen sem az “íróasztallal jár”, hanem adott személy egyéniségétıl függ.  
 
Az emberek a hatalommal szemben három lehetséges módon viselkedhetnek. Vagy teljesítik a kérést, vagy alárendelik ma-
gukat annak, esetleg megtagadják azt. Valaki akkor tesz hatalomra szert, ha a projekt folyamán megbecsülést és személyes 
tiszteletet ébreszt másokban személye iránt. A hatalomnak ez a fajtája a másokkal való bánásmódon alapszik. Ennek során 
alapvetıen fontos a csoport egyes tagjaival felvenni a személyes kapcsolatot. A hatalom megszerzésének egy másik mód-
szere a példamutatás.  
Ezek a hitelesség alappillérei. Az olyan embert, aki szavahihetı, értik, hogy mirıl beszél, dinamikus, ıszinte és tudja mit 
kell tenni, általában megbecsülik. Ha valaki megbecsült ember, akkor hamárabb, és általában nagyobb elkötelezettséggel 
teljesítik kéréseit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Mit várnak el az emberek vezet ıiktıl?  
 

Becsületességet 
 

Hozzáértést 
 

Célirányos vezetést 
 

Ösztönzést 
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10. Szabály - Ösztönözzük a kockázatvállalást és a kreativitást 
 
A versenyképesség megırzése végett minden szervezetnek találékonynak kell lennie. Projektcsoportokat gyakran csak a 
folyamatok meggyorsítására, vagy egy-egy termék kidolgozására hoznak létre. Elengedhetetlen tehát idıt hagyni a gondol-
kozásra és kísérletezésre. Alkalmazzuk a “ne akarj azonnal cselekedni! Elıbb gondolkodj el rajta!” alapelvet. A találé-
konyság idıt igényel, és soha nem lehet tudni, hogy mennyit. 
 
Felmérések bizonyítják, hogy célok kitőzése, a határidık, a megfeszített munka és a szabadság mind elısegítik az innová-
ciót. Egyéni kezdeményezések bíztatásával és ezt ösztönzı rendszerekkel az egyének kreativitása fokozódik. A kreativitás, 
mint minden egyéb viselkedési forma, az eredménytıl függ. Ha a kockázatvállalást figyelmen kívül hagyják, vagy büntetik, 
ha a találékonyságot nem ösztönzik, ha az ötleteket ellopják, a kreativitás elkerülhetetlenül visszafejlıdik.  
Ha a projekt csoport kockázatvállalását támogatja a vezetıség (azt is elnézik ha az balul üt ki), megteremtıdik egy erısen 
kreatív és találékony hangulat és környezet. Azok, akik mindig mindent elsıre jól akarnak végezni, soha nem fognak koc-
kázatot vállalni. A kockázatvállalás bizonytalansággal jár, amit támogatni kell és meg kell beszelni.  
 
A 3M vállalat tizenegyedik parancsolata: 
 
“ Ne vessük el az új projektötleteket.” 
 
Négy stratégia eljárás létezik, mely segítséget nyújt jobb ötletekhez jutni: 

♦ Problémaérzékenység. Az a képesség, mellyel felismerjük a problémát, (ehhez ki kell küszöbölni a félreértéseket, a hi-
ányzó tényeket és más hasonló zavarokat, és meg kell éreznünk a problémát). Ennek egyik feltétele az, hogy nem elegendı 
a problémamegoldás képességével rendelkezni. Bizonyos fokú probléma-érzékenységgel is rendelkeznünk kell.  

♦ Ötletgazdagság. Az a képesség, mellyel adott idın belül több megoldást is találunk egy problémára, hiszen minél több 
ötletünk van, annál valószínőbb, hogy megtaláljuk a megfelelıt. 

♦ Eredetiség. széleskörő ismereteket feltételez. A mindennapi problémamegoldásban, nem a tiszta eredetiségre van 
szükség. Az itt megkövetelt eredetiség inkább a már meglévı lehetıségek új variációinak megtalálása, meglévı gondo-
latok újszerő alkalmazása, ill. adott helyzethez illı változtatások bevezetése.   

♦ Rugalmasság. A különbözı megközelítési variációk elfogadásának képessége. Ahelyett, hogy egy ötletre, technikára, 
vagy nézıpontra összpontosítanánk, elfogadjuk, hogy ha adott megoldás nem megfelelı, még mindig megoldható 
másképp. 

 
A legizgalmasabb projektek olyanok, mint a hullámvasút; soha nem tudni mikor jön a zuhanás vagy az emelkedı, de maga 
az utazás érdekes, és biztosak vagyunk abban, hogy sínen maradunk végig. 
 
 
5.4  Konfliktuskezelés  
 
A konfliktusok állandóan jelen vannak az életünkben, és gyakran nehéz helyzeteket eredményeznek. Ugyanakkor, egy 
konfliktus segíthet jobban megismerni önmagunkat, erısebb kapcsolatokat kiépíteni másokkal, és jobban elvégezni a fel-
adatot. Akár a munkahelyünkön, akár a magánéletünkben a konfliktusok hatékony kezelése komoly cél mindannyiunknak.  
Ahogy egy író megfogalmazta, “Ha megkérnélek, hogy sorolj fel szavakat melyek a “konfliktus” szóról eszedbe jutnak, 
szerintem háromféle választ kapnék. Az elsı fajta hideg és negatív értelmő lenne - háború, halál, rombolás, káosz, agresz-
szió, erıszak és nemi erıszak. A második fajta pozitív értelemmel bírna - kihívás, lehetıség, dráma, érdekesség, fejlıdés és 
vidámság. A harmadik csoport semleges lenne - figyelem, verseny, ritkaság, meditáció, alkudozás, megbocsátás. Legtöb-
bünk olyan kifejezéseket sorolna fel, melyek két, vagy akar mind a három fajtához tartoznának. Ez a bennünk rejlı, alapve-
tı ambivalenciát tükrözi, ahogy egyénenként és csoportosan viszonyulunk a konfliktusokhoz. Az ilyen összetett viselkedé-
sek a valós életben igazolódnak be. A konfliktusok jelenthetnek káoszt, rombolást és halált az emberek életében, ugyanak-
kor lehetıségeket teremthetnek, drámákat, fejlıdést és növekedést válthatnak ki. Tulajdonképpen minden személyes növe-
kedés és társadalmi fejlıdés a konfliktusokkal való szembesülésen és azok ésszerő megoldásán alapszik. A konfliktuskeze-
lés elsı lépése az ok megértése. Miben gyökerezik a konfliktus? Mi akadályozza a kommunikációt ebben az esetben? Ne 
feledjük, a kommunikáció mindig összetett feladat, érzelmeken, értékeken, viselkedési formákon alapszik mind a küldı, 
mind pedig a befogadó oldaláról.  
 
Vegyük elıször a küldı esetét. İ az a személy, aki a kommunikációt kezdi, és válik ezáltal a konfliktus okozójává. Talán 
hiányos tudással rendelkezik, vagy kevés felkészültséggel rendelkezik a témában Ha ez igaz, akkor nagy valószínőséggel 
sikertelen lesz a kommunikáció. A fogadót félrevezetheti, ezáltal konfliktus alakul ki. A munkahelyen ilyen konfliktus ak-
kor alakul ki, ha a küldı nem hisz a projektben, vagy a mögötte rejlı stratégiában. Lehetséges, hogy a kommunikációs fo-
lyamat befogadója nem rendelkezik kellı ismeretekkel, gyengén felkészült, vagy érdektelen a témában, elısegítve ezáltal a 
konfliktus kialakulását. Konfliktushelyzet alakulhat még ki, ha akár a küldı, akár a fogadó pillanatnyilag mással van elfog-
lalva, vagy, ha eltérı szókinccsel, kulturális háttérrel rendelkeznek, más feltételezések alapján dolgoznak, vagy beosztásbe-
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li különbség van közöttük. Egyéb tényezık szintén okozhatnak kommunikációs problémákat, mint például az idı hiánya, a 
külsı behatások, vagy a szervezeten belüli információs rendszer hibái. 
 
A kommunikációs problémáknak egyéb okai is lehetnek. Mindenki a saját szemszögébıl, vagy tapasztalatai alapján ítél 
meg, vagy ír le egy helyzetet. Minden leírás különbözik, mivel ezek szubjektívek. Megítéléseink nem abból erednek, hogy 
mit látunk, hanem hogy mi rejlik bennünk. Legtöbben “belsı” szemünkkel vizsgáljuk a világot. Különbözı idıpontokban 
különbözıképpen hat az emberre ugyanaz. Ha valaki megváltozott, más szemszögbıl fogja ugyan azokat a dolgokat vizs-
gálni. Az emberekben rögzül bizonyos módja annak, ahogyan a dolgokat szemlélik. Egyikünk sem született megfigyelı, 
mindannyiunk számára tanulási folyamat elızte meg e képesség kialakulását. 
 
Az emberek a tanult értékeken, hiten, magatartáson, tudáson és érzelmeken keresztül látják a világot. Az emberek úgy lát-
ják a világot ahogyan ok elképzelik. A látott dolgokat az emberek saját maguk számára értelmezik. Senki sem kerülheti el 
azt, hogy kiszínezze megfigyelésében azt, ami számára különleges.  
 
Az ember a körülötte lévı világot életkorán, helyzetén, nemén, egészségi és mentális állapotán keresztül vizsgálja. Minden 
ember leginkább úgy látja a világot, ahogy azt korábban látta. Hajlamosak vagyunk úgy látni a dolgokat, ahogy azokat már 
megszoktuk. Szintúgy hajlamosak vagyunk megtalálni azt, amit szeretnénk látni. Hasonlóképpen hajlamosak vagyunk le-
egyszerősíteni azokat a dolgokat, melyeket nem értünk. A kommunikáció lényege nem a szavakban rejlik, hanem a megér-
tésben. E folyamathoz pedig legalább két résztvevı szükséges.  
 
A hatékony kommunikáció szabadon áramlik mindkét irányba, és a megértést alapul. A hatékony konfliktuskezelés elsajátí-
tása érdekében meg kell ismernünk annak okát, mely gyakran csupán felszíni tünet.  
 
 
Az öt konfliktuskezelési módszer 
 
1. Versengés 
A versengés természetes, de nem építı jellegő módszer, ahol az egyén mások karara személyes érdekeinek megvalósítására 
törekszik. Ez hatalmi módszer, ahol az egyén minden szükséges erıt igénybe vesz helyzetének, vitaképességének, gazdasá-
gi helyzetének erısítésére. A versengés “a jogainkért folytatott harc” -ot is jelenti, ahol az egyén az általa jogosnak hitt 
helyzetét védi, ill. egyszerően csak nyerni szeretne.  
 
Mikor kell versengeni ? 
♦ Amikor gyors, döntı tetteket kell végrehajtani; 
♦ Amikor fontos, népszerőtlen terveket kell kivitelezni; 
♦ Amikor a cég fennmáradásáról van szó, és tudjuk, hogy döntésünk helyes; vagy 
♦ Ha nem versengı magatartású védelemre van szükség, versengı magatartásúakkal szemben. 
 
A versengés hátrányos következményei: 
♦ Elıbb-utóbb “stréberekkel” leszünk körülvéve; 
♦ Félelem a bizonytalanság, vagy érdektelenség beismerésétıl; 
♦ Eltorzult feltételezések; 
♦ Csökkenı kommunikáció; 
♦ Romló kapcsolatok; 
♦ Az elhivatottság hiánya a másik fél részérıl; vagy 
♦ A megoldás állandó ellenırzése/figyelése a kivitelezés során. 
 
 
2. Alkalmazkodás 
Az alkalmazkodás együttmőködésen alapul - a versengés ellentétje. Az alkalmazkodással az egyén saját érdekei elé helyezi 
mások érdekeit, egyfajta önfeláldozás rejlik ebben a megoldásban. Az alkalmazkodás bıkező, adakozó forma, ahol nem 
szívesen bar, de mások igényeit elékítjük ki. 
 
Mikor kell alkalmazkodni? 
♦ Mikor ráébredünk, hogy tévedtünk; 
♦ Mikor a kérdés sokkal fontosabb a másik fél számára; 
♦ Mikor engednünk kell, hogy fontosabb kérdésekben majd nekünk is engedjenek; 
♦ Mikor a versengés folytatása hátráltatná az eredményt; vagy 
♦ Mikor beosztottjainknak fejlıdniük kell, tehát hagyjuk ıket tanulni hibáikból. 
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Az alkalmazkodás hátrányos következményei: 
♦ Csökkenı befolyás, elismerés és tisztelet a sok meghátrálás miatt; 
♦ A fegyelem csökkenése; 
♦ Idegesség, mivel igényeink nem elégültek ki; 
♦ Önbizalom csökkenése; vagy 
♦ Az irányító pozíció elvesztése. 
 
 
3. Elkerülés 
Az elkerülés nem építı jellegő megoldás - az egyén nem próbálja meg sem saját, sem mások érdekeit érvényesíteni. A 
konfliktus elkerülését célozza. Az elkerülés megtörténhet diplomatikus félreállással, egy-egy jobban idızített döntéshoza-
tallal, esetleg a kellemetlen helyzetekben egyszerő visszavonulással. 
 
Mikor kell a konfliktust elkerülni? 
♦ Amikor a kérdés kompromittáló; 
♦ Amikor reménytelen elérni célunkat; 
♦ Amikor a konfliktusból származó károk nagyobbak, mint az esetleges gyızelem; 
♦ Amikor le kell higgadni, megszabadulni az indulatoktól és visszanyerni a tárgyalóképességet; 
♦ Amikor további információkra van még szükség; 
♦ Amikor mások könnyebben megoldhatják a konfliktust; vagy 
♦ Amikor a kérdés egy másik alapvetı kérdéshez vezethetı vissza. 

 
Az konfliktus elkerülésének hátrányos következményei: 
♦ Véletlenszerő döntéshozatalok; 
♦ Megoldatlan kérdések; 
♦ Energiaveszteség az ügyek halogatásával; 
♦ Önmagunk megkérdıjelezése az önbizalom hiányában; 
♦ Kreativitás és javítások megakadályozása; vagy 
♦ A megbecsülés elvesztése 
 
 
4. Együttmőködés 
Az együttmőködés építı jellegő - az elkerülés ellentettje, az együttmőködés során a két fél megkísérel olyan megoldást 
tálalni, mely mindkét fél számára kielégítı. Ez a kérdés teljes elemzésével jár. Ezáltal megismerjük egymás érdekeit. Két 
egyén között az együttmőködés a nézeteltérések elemzésébıl áll, az egyének nézıpontjainak megismerésébıl, annak érde-
kében, hogy elkerüljük az olyan helyzeteket, melyekben a javakért való versengésre vagy összeütközésre kerülne sor, egy-
egy személyes probléma megoldása végett.   
 
Mikor kell együttm őködni? 
♦ Amikor mindkét fél érdeke túlzottan fontos ahhoz, hogy engedjenek belıle; 
♦ Amikor valakinek az elképzeléseit akarjuk próbára tenni, vagy valaki jobban érti a dolgot mint a többiek; 
♦ Amikor az egyének különbözı meglátásait össze kell hangolni; 
♦ Amikor az elhivatottság növelhetı azáltal, hogy mások érdekeit is figyelembe vesszük; vagy 
♦ Egy-egy olyan tényezıt szeretnénk kiküszöbölni, mely karos hatást gyakorol kapcsolatainkra. 
 
Az együttmőködés hátrányos következményei: 
♦ Túl sok idıt töltünk jelentéktelen kérdésekkel; 
♦ Rossz döntések születnek olyan egyének befolyása miatt, akik nem ismerik a témát ill. a helyzetet; esetleg 
♦ Megrendülhet a bizalom. 
 
 
5. Megalkuvás 
A megalkuvás közepesen építı jellegő megoldás. A cél ebben az esetben olyan megoldások keresése, mely mindkét fél 
számára elfogadható, és részben megfelel mindkét fél elvárásainak. Közbülsı megoldás az alkalmazkodás és a versengés 
között. Ugyan mélyebben foglalkozik a kérdéssel, mint a konfliktus elkerülésének módszere, mégsem tárja fel olyan részle-
tesen, mint az együttmőködés. A megalkuvást felfoghatjuk a különbségek és a haszon megfelezéseként, vagy gyors, de kö-
zepes hatékonyságú megoldáskent. 
 
Mikor van szükség megalkuvásra? 
♦ Amikor a célok közepes fontosságúak, és nem éri meg más megoldások alkalmazása; 
♦ Amikor két egyforma erejő fél erısen elkötelezett saját álláspontja védelmében; 
♦ Amikor összetett kérdésekben szükség van pillanatnyi megoldásokra; 
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♦ Amikor megalkuvó megoldásokra van szükség idıhiány miatt; vagy 
♦ Szükség van megoldásra, de az együttmőködés és a versengés lehetetlen. 
 
A megalkuvás hátrányos következményei: 
♦ Senki sem éri el teljesen, amit akart; 
♦ Rövid élető a megoldás; 
♦ Cinikus légkört teremt, mert valaki eladta magát; 
♦ Praktikus okokból a fontosabb érdekek, célok, elvek, célkitőzések, értékek és vállalati eredmények figyelmen kívül 

hagyása. 
 
 
A konfliktuskezelés, az együttmőködés és az egyetértés megteremtése 
 
Mindenki számos helytelenül kezelt konfliktussal találkozott már, amennyiben részt vett már parlamenti ülésen, ill. figye-
lemmel kísérte azt a televízióban. Az elmúlt néhány évtizedben, a kommunikációs technika fejlıdésével, valamint a társa-
dalom változásaival és az összetett kérdések elterjedésével, megnövekedett konfrontáció iránti hajlamunk. A bőnözés és a 
peres ügyek száma egyre nı, ezzel szemben meglévı intézményrendszerünk és módszereink kevésbé alkalmasak a problé-
mák orvoslására. Minél többször hallunk bőntettekrıl, vagy társadalmi konfliktusokról, annál kevésbé bízunk kormá-
nyunkban.  
 
A probléma mára már olyan méreteket öltött, hogy Észak-Amerika-szerte egyre több ”egyeztetı központ”-ot alakítottak ki, 
ahová az emberek vitás kérdéseik orvoslása céljából fordulhatnak. Egyes iskolákban tanfolyamokon oktatják a konfliktus-
kezelés helyes módszereit. E törekvések figyelemre méltóak ugyan, mégsem találtuk meg a hatékony módját annak, hogy 
politikusainkat harmonikusabb kommunikációs és interaktív rendszer kidolgozására bírjuk. A viták és a veszekedések túl-
ságosan megszokottak politikai rendszerünkben.  
 
A polgárok nagy többsége elégedetlen a negatív, konfliktus-vezérelte taktikákkal, melyet politikusaink, és az üzleti szféra 
képviselıi használnak. Mégsem létezik egyetlen kézenfekvı, és egyszerő  módszer, mely leválthatná a jelenlegit.  
Egyes képviselık derőlátó változásokat ígérnek választási beszédeikben, de az egymást követı kormányok hatalom iránti 
vágya mindig gátat szab a komoly reformoknak. Egyes magánvállalatok azonban a közintézményekhez képest sikeresebben 
hajtottak végre komoly reformokat e terén. Fel kell hívni a figyelmet a jó példákra ill. reformokra, és el kell vetni a negatív 
gondolkodású, konfliktuskeresı tevékenységeket. 
 
Néhány fontos szempontot figyelembe kell azonban venni, ha konfliktusmegoldó képességeinket fejleszteni szeretnénk. 
Bármilyen nézeteltérés esetén három fontos kérdésre kell válaszolni: 

♦ Kivel van nézeteltérésem? A probléma eredetének és a konfliktusba keveredett másik személy érdekeinek ismerete 
segít a megértésben. 

♦ Mi a probléma? A probléma tényleges okának ismerete elengedhetetlen. 

♦ Mennyire fontos ez? Ha tudjuk mennyire fontos ez a másik fél számára, könnyebb kiválasztani a megoldás módszerét.  
 
Az együttmőködés és az egyetértés megteremtése - E módszer nyilvánvaló alapelve az összes érdekelt érdemi és korai be-
vonása a döntéshozatalba, amivel sokkal nagyobb esély van egy mindenkit kielégítı minıségi döntés meghozatalara. Mint 
sok más fogalmat, az együttmőködés és az egyetértés megteremtését is könnyebb szavakba önteni, mint a gyakorlatban 
alkalmazni.  
 
Számos tényezıt és korlátot kell figyelembe vennünk: 

♦ Különbözı érdekek - Rengeteg érdekkülönbség rejlik minden egyes probléma hátterében. Ezek változása jelentıs tár-
sadalmi és gazdasági következményekkel jár. 

♦ Önérdek - A legtöbb ember általában saját érdekeit helyezi elıtérbe, és nehezen tud ugyanolyan affinitással, érdeklı-
déssel foglalkozni mások érdekeivel. 

♦ Semleges fórum - A legtöbb meglévı fórum, vagy győlés, már alapjaiban véve konfrontációs természető. Ezeket vagy 
meg kell változtatni, vagy újabb, semleges fórumokat kell alakítani.   

♦ Összetett kérdések - Minden kérdésnek vannak társadalmi, gazdasági, környezetvédelmi és egyéb összetevıi, melyeket 
nem szabad figyelmen kívül hagynunk. Ezen aspektusok összefonódása, kapcsolatai egyre szelesebb körőek, és nehéz 
rajuk egyszerő megoldást tálalni.  

♦ Különleges érdekek - Az egyének közös érdekeiket képviselı csoportokba szervezıdhetnek. Ezek a csoportok nyo-
mást gyakorolnak a rendszerre, hogy így céljaikat elérjék, de úgy tőnik kevésbe érdeklıdnek a konfliktusaik megoldá-
sa, ill. más érdekcsoportokkal való direkt tárgyalások iránt. 

♦ Szőkülı költségvetések - A kormányok el vannak adósodva, az adófizetık viszont nem akarnak több adót fizetni, ezzel 
arra kényszerítik a kormányt, hogy ugyanazon szolgáltatásokat csökkenı ellenszolgáltatás fejében biztosítsák. 
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♦ Idı az egyetértésre - Minden érdekelttel és érdeklıdıvel tárgyalni sok idıt vesz igénybe, viszont az eredményesség 
érdekében szükséges feladat.  

♦ Az állami szektor szerepének csökkenése -  A polgároknak el kell fogadniuk, hogy a magánszféra vezetıivel, és a tár-
sadalom egyéb képviselıivel közösen kell meghozni építı jellegő döntéseiket. A hatalom egyre kevésbé összpontosul 
a kormány kezében, tehát egyre kevésbé képes a társadalom minden rétegét befolyásolni.  

♦ Felelısség kiadása - A felelısséget nem elég egyszerően csak megosztani egymás között. Célszerő azt a közösség 
lehetı legalacsonyabb szintjén tenni. Ezáltal rugalmasabb és idıigényesebb megoldásokat valósíthatunk meg.   

 
Ez az erımegosztás drámai fordulat az eddigi gyakorlatokhoz képest, melyet a köztudat minden bizonnyal csak sokára fog 
befogadni. A megértés a régi, centralizált döntéshozatal, és a modern közösségi döntéshozatal közötti különbség megérté-
sével kezdıdik.  
 
Azt már tudjuk, hogy a régi meglehetısen zárt rendszer, és nagyon kis létszámú érdekcsoport érdekeit képviseli. Az 
együttmőködésen alapuló modell azonban nyíltabb, befogadóbb és megértésre ill. elkötelezettségre alapozza végsı megol-
dásait. 
 
A kormányok és az önkormányzatok érdeklıdése és képessége az együttmőködésen alapuló döntéshozatal iránt, három 
dologgal függ össze: 
♦ A jelenlegi kormányválság nagyságával; 
♦ A kormányra gyakorolt külsı nyomás nagyságával; és 
♦ A részvételi döntéshozatal eszközeinek használatával. 
 
Általában minden kormány életében folyamatosan jelen van a krízis és a nyomás, az együttmőködésen alapuló döntéshoza-
tal azonban korántsem természetes alapelv. Talán elérkezett annak az ideje, hogy a polgárok különbözı érdekcsoportjai, és 
az egyének kényszerítsék kormányaikat vezetési stílusuk megváltoztatására. 
 
Az együttmőködés új kormányzati “varázsigévé” kell, hogy váljon, kivált mikor a kormányra a társadalom valamennyi 
szegmensébıl egyformán nyomás nehezedik.  
 
Egyes érdekcsoportoknak különösen támogatniuk kell ezt a változást, és minden tılük telhetıt megtenni annak érdekében, 
hogy a köztisztviselıi réteg keresztülmehessen ezen a nehéz, de nagyon fontos változáson. 
 
 
5.5  Team-munka  
 
A minıségjavítás és költségcsökkentés másik elengedhetetlen tényezıje mind a magán, mind pedig az állami szférában, a 
csoport- vagy team-munka bevezetése. Japán és svéd autógyárak ma már híresek a Team-munkát ösztönzı politikájukról, 
és újabban az amerikai cégek is elkezdték az ötlet bevezetését, igaz kevesebb lelkesedéssel és sikerrel. A változásokat álta-
lában nehezen fogadják el az emberek, így a team-munka gondolata sem volt kivétel, különösen nem a közalkalmazottak 
körében, ahol a hierarchiának és a szervezeti felépítésnek komoly hagyományai és támogatói vannak. 
Ez a hierarchia manapság folyamatosan változásokon megy keresztül, ahogy egyre nagyobb felelısség hárul azokra, akik 
az ügyfelekkel közvetlen kapcsolatot tartanak fenn, és ahogy a hivatalok életében is egyre alacsonyabb szintre tolódik és 
egyben növekszik a felelısség. A felelısség eltolódása a dolgozókat és a polgárokat rákényszeríti arra, hogy bevezessek a 
team-munka módszerét, és megtanuljak hogyan lehet közösen dolgozni, célokat meghatározni és problémákat megoldani. 
A centrális bürokrácián alapuló döntéshozatali rendszer hamárosan kénytelen lesz hatalmát átadni a közösségi döntéshoza-
talnak, mivel a bürokratikus rendszer képtelen megfelelıen mőködni. Drága és lassú mőködés jellemzi.  
 
Egy-egy közösségben vagy minisztériumban nem könnyő az embereket rábírni a team-munka alkalmazására. Komoly ha-
gyományai vannak az egyedülálló munkavégzésnek és a magasabban szervezett, osztályszintő munkavégzésnek. A team-
munka elterjedése, a hierarchikus munkavégzés kiszorításával holisztikus, hatékonyabb közösségi munkavégzésnek enged 
teret.   
 
A hatékony csoportok bármilyen helyzetben fölismerhetık a következı tíz jellemzırıl: 

♦ Világos csoportcélok -  A csoport minden tagjának értenie kell a kitőzött célokat és egyet kell értenie a közös célok-
ban. A munkával kapcsolatban felmerülı bármilyen féleértést vagy nézeteltérést egyetértést eredményezı módszerek-
kel azonnal meg kell oldani, egyetértést eredményezı módszerek alkalmazásával. 

♦ Munkaterv - A teamnek ki kell dolgoznia egy átfogó tervet, mely meghatározza az elvégzendı feladatokat. Ezt le kell 
bontani a team egyes tagjaira. Célszerő ütemtervet is készíteni, melyben meghatározzuk a feladatok elvégzésére szánt idıt. 
A jó terv állandóan naprakész, elısegíti a team figyelmének az összpontosítását, és ösztönzi a határidık betartását.  
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♦ Világosan meghatározott szerepek - A team különbözı emberekbıl tevıdik össze, eltérı elképzelésekkel, erısségek-
kel, gyengeségekkel és feladatokkal. Elengedhetetlen, hogy a csoport minden egyes tagja ismerje kötelességét és sze-
repét, valamint azt, hogy ez a szerep esetleg mennyiben változik a munka egyes fázisai során.  

♦ Világos kommunikáció - Világos és megbízható kommunikációs rendszerre van szükség a csoporton belül, hogy a 
csoport képes legyen feladatait megfelelıen végezni. A csoport tagjai számára szükséges: 

   - az egyértelmő és világos beszéd,  
   - az aktív figyelem, 
   - a “tolmácsolás” elkerülése, és 
   - az információk közös használata. 
 
Hogy meggyızıdjünk a kommunikációs rendszer mőködésének hatékonyságáról, ajánlatos valakit felkérni a csoport kom-
munikációs szokásainak vizsgálatára. Az ilyen megfigyelés során tett javaslatok nagyban segíthetik a csoportot hatékony-
ságának növelésében: 
 
♦ Elınyös csoport magatartás - A csoport vezetıje állandóan ösztönözze a tagokat a csoportgyőléseket segítı, hatékony 

módszerek alkalmazásara. 
   - minden kisebbségi vélemény megbeszélése, 
   - tények és vélemények győjtése minden fontos kérdésben. 
   - az egyetértés folyamatos ellenırzése, 
   - a tagok részvételének biztosítása, 
   - a kompromisszumok és a kreativitás ösztönözése a nézeteltérések megoldásában. 
 
♦ Jól meghatározott döntéshozatali módszerek -  A csoportnak minden fontos döntésben egyet kell értenie. A módsze-

reket még a csoport kialakításának kezdeti fázisában meg kell beszélni. Ahhoz, hogy a lényeges döntésekben egyetért-
sünk: 

   - minden tényt ismernünk kell, 
   - véleményt kell nyilvánítani, 
   - minden kissebségi érdeket figyelembe kell venni, 
   - egyetértésre kell törekedni, és 
   - jegyzıkönyvet kell vezetni, mely lehetıvé teszi a döntés és az eljárás  nyomonkövethetıségét. 
 
♦ Arányos csoportrészvétel - Mivel a csoport minden tagja érdekelt a csoport eredményeiben, mindannyiuknak részt kell 

venniük a megbeszéléseken, ill. a döntéshozatalokban. Elkötelezettséggel tartoznak a vállalkozás sikeréért, ezért leg-
jobb tudásuk szerint hozzá kell ehhez járulniuk. Amennyiben a megbeszélések részvételi aránya romlik, a csoport ve-
zetıjének kötelessége ennek javítása. 

 
♦ A csoportszabályok lefektetése - Még a csoport alakuló fázisában szükséges lefektetni az alapszabályokat, ezzel meg-

határozva mit tőr, és mit nem tőr el a csoport. Néhány általánosan elfogadott alapszabály: 
   - kötelezı megjelenés, 
   - a megbeszéléseknek pontosan kell kezdıdniük és végzıdniük, 
   - rögzítsük az ülések helyét, határozzuk meg az idejét és azt a rendszert, mellyel a tagokat az esetleges 

    változásokról értesíteni tudjuk, 
   - minden vélemény számít, 
   - figyeljünk, amikor más beszél, 
   - minden feladatot fejezzünk be idıben, 
   - biztosítsuk a rutin munkák állandó körforgását (pl. kávéfızés, mosogatás stb.) 
   - biztosítsuk a formális ülések lehetıséget, vezessünk jegyzıkönyvet,   
   - legyenek napirendi pontok, és egyéb írott formalitások. 
 
♦ A csoport mőködésének ismerete - Minden tag ismerje a csoport mőködési folyamatát. Ideális esetben a csoporttagok: 
   - nemcsak szavakból értenek, 
   - ismerik a csoport dinamikáját, és 
   - észreveszik ill. közbelépnek, ha a csoporton belül problémák adódnak.  
  A csoport vezetıje gyızıdjön meg rendszeresen a csoport mőködésérıl, hogy kiküszöbölje az esetlegesen fellépı, 

nem odaillı magatartást. 
 
♦ Tudományos megközelítés - Azok a csoportok, melyek mőködésüket inkább tudományos alapokra (megbízható adat-

bázisok, probléma-megoldási és döntéshozatali módszerek, stb.), mintsem véleményekre helyezik, sikeresebbek. Op-
timális esetben a csoport: 

  - döntések elıtt adatokat győjt, 
  - statisztikai eszközöket használ a problémák megoldására, adatgyőjtésre és azok elemzésére, 
  - a problémák eredetét igyekszik megtalálni, és  
  - tartós megoldásokra törekszik az átmeneti állapotok helyett.  
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Ugyan a jó csoportok rendelkeznek az fenti tulajdonságokkal, köztudott dolog, hogy ez hosszú folyamat végeredménye.  
 
A csoport fejlıdésének négy klasszikus fázisa ismert: 
Megalakulás - amikor az egyének kialakítanak egy csoportot; 
Harc - amikor a tagok kiharcolják a szerepeket, a feladatok elosztását és kialakítják a kapcsolatrendszert; 
Megnyugvás - amikor a csoport kialakítja mőködési szabályait és mőködési módszereit; 
Teljesítés - amikor a csoport meghatározta feladatait, kiépítette kapcsolatait, és kész a feladatok megoldására. 
 
A csoportmunka legtöbbünktıl bizonyos mértékő felkészültséget kíván; nemcsak a technikai módszerek elsajátítását, ha-
nem a személyes kapcsolatok, a viselkedési formák és az új munkamódszerek megismerését is. 
Amikor emberek azért kezdenek csoportban dolgozni, hogy összetett és bonyolult problémákkal birkózzanak meg, külön-
bözı értékrendeket, tudásszinteket, filozófiákat és személyiségeket kell összehangolni  
 
 
5.6  Csoportvezetési - Facilitációs ismeretek   
 
A "facilitálás" latin-francia eredető szó, és annyit tesz, mint "megkönnyíteni-elısegíteni".  
 
A legtöbb állami szférában hozott döntés általában rosszul vezetett értekezleteken születik. A képviselık, vezetık, polgá-
rok és alkalmazottak győléseit elmáradott, hagyományos technikákkal bonyolítják le. A legtöbb győlésnek vannak napiren-
di pontjai, ezeket azonban egy-két személy határozza meg, nem pedig a résztvevık. A megbeszéléseknek gyakran korláto-
kat szab az idı hiánya, a szabályok, a résztvevık érdektelensége, vagy a szisztematikus levezetés hiánya. A rosszul vezetett 
győlések félreértésekhez, értetlenséghez, eredménytelenséghez vezet. Ilyenkor meglehetısen alacsony szintő a megállapo-
dások betartása mellett való elkötelezettség. Ez a helyzet jelentısen javítható, ha az értekezlet vezetıje jobb facilitátori 
képességekkel rendelkezik.  

 
A jó facilitátor szerepe saját hatalmának és befolyásának részleges feláldozásával jár annak érdekében, hogy a résztvevık-
ben nagyobb érdeklıdést, és a végeredmény iránti nagyobb felelısségtudatot ébresszen. Ez az “ellazuló üzemmód” elég 
nehéz lehet azok számára, akik beosztásuknál fogva hozzászoktak felelısségteljes és fontos pozíciójuk állandóságához. 
Egyes vezetık sokszor nem érzékelik azt a kárt, amit a kollégáikban rejlı kreativitás és energia kihasználatlansága okoz. A 
problémamegoldás és a közösségi döntéshozatal módszerei olymertekben javultak az elmúlt években, hogy számos magán 
vagy állami szervezetnek sikerült az értekezletek idejét a felére csökkenteni, és döntéseik minıségét jelentısen javítani. A 
vállalatok nyereségesebbek lettek, az állami intézményeknek néhol sikerült 40%-kal is csökkenteni szolgáltatásaik költsé-
geit, és növelni a szolgáltatások számát és javítani minıségüket. E nyíltabb és közösség orientáltabb vezetési stílust minı-
ségi vezetésnek nevezik, de használják még a folyamatos újratervezés, ill. a folyamatos javulás kifejezéseket is. A minıségi 
vezetés egyik legfontosabb alappillére tehát a vezetı jó facilitációs képessége. 
 
A facilitátornak tudnia kell, hogy minden ülés két fı részbıl áll; az ülés témájából és az ülés folyamatából. Sok vezetı csu-
pán a témára koncentrálva figyelmen kívül hagyja azt a levezetési folyamatot, melyet valójában használnia kellene. Amikor 
a résztvevık teljes figyelmükkel a napirendre összpontosítanak, és a problémák megoldásával vannak elfoglalva, teljesen 
megfeledkeznek elgondolkodni azon, hogyan fogjak problémáikat megoldani.  
 
Egy győlés vagy értekezlet levezetésének néhány fontos eleme: 
 
♦ A résztvevık viselkedését meghatározó szabályok és elvek; 
♦ A napirendek egyes elemeire szánt idı; 
♦ A téma megbeszélésére a legjobb módszer kiválasztása; 
♦ Felszabadult légkör biztosítása; 
♦ Minden lépés után a megegyezés visszaigazolása. 

 
A jó facilitátornak rendelkeznie kell az alábbi tulajdonságokkal: 
 
RÁMENİSSÉG - A hatalom gyakorlására való rátermettség, képes irányítani arrogancia nélkül. 
 
JÓ HALLGATÓ - Nemcsak a szavakat, hanem a mögöttük rejlı gondolatokat és érzelmeket is         
  meghallgatja és megérti. 
 
INTUITÍV - Képes megérteni nemcsak a beszélı szavait, hanem gesztusait is. 

 
VILÁGOS/ÉRTHETİ - Képes a gondolatokat tisztán és érthetıen szavakba önteni. 
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JÓ IDİBEOSZTÓ KÉPESSÉGGEL RENDELKEZIK - Képes a csoport idıfelhasználását úgy irányítani, hogy az min-
den kitőzött napirendi pont megvalósítására elegendı legyen. 
 
ÖSSZESZEDETT - Képes logikusan bevezetni mondanivalóját, ismertetni az információkat. 
SEMLEGES ÉS OBJEKTÍV  - Képes félretenni saját nézıpontját, hogy maximálisan  a csoport  véleménye érvényesüljön.              
 
RIZIKÓ VÁLLALÓ  - Vállalja a kritizálását, hogy ösztönözze a csoport véleménynyilvánítását 
 
Ha elıre eldöntjük, hogyan fogjuk a győlést levezetni, és miként fogjuk azt figyelemmel kísérni, még a bonyolult és re-
ménytelen megbeszéléseket is hatékonnyá tehetjük. 
A nyílt és hatékony részvétel elérése érdekében a facilitátornak néhány alapvetı stratégiát kell alkalmaznia: 

 
1. Stratégia -  Kérdezzünk, hogy elejét vegyük az elıítéleteknek és hogy a csoportot gondolkozásra bírjuk. A jól irányzott 
kérdés nagyon hatékony lehet, mivel így a résztvevık önmaguk válaszoljak meg azt, ahelyett, hogy csak elfogadnák a veze-
tı ötleteit.  
 
2. Stratégia -  Ajánljunk megoldásokat, ha a csoportnak nincsenek ötletei, de saját gondolataink elıremozdíthatnák a meg-
beszélést. Érdeklıdjünk afelıl, hogy a résztvevık mit gondolnak ötleteinkrıl, és vizsgáltassuk meg velük egy-egy ötlet 
összes érvét és ellenérvét. Csak ezután fogadtassuk el (vagy hagyjuk elvetni) ötletünket. 
 
3. Stratégia -  Csakis akkor segítsünk ha nagyon muszáj, és ha a csoport kifejezetten igényli a segítségünket. 
 
Nagyon fontos elfogadnunk azt a tényt, hogy a facilitálás csakis meghatározott értekezletfajtáknál alkalmazható. Vannak 
olyan speciális alkalmak, amikor célszerőbb beszámolót vagy elıadást tartani. 
 
A tudás, amely a jó facilitációs készség elsajátításához szükséges, csakis olvasás és gyakorlat segítségével sajátítható el. 
Rengeteg tanfolyamot indítottak/indítanak ebben a témában., melyet célszerő minden közéleti személynek elvégeznie. 
 
A csökkenı bevételek, ill. idıkeretek, és az egyre összetettebb problémák miatt egyre sürgetıbbé válik, hogy a közéleti 
személyek rendelkezzenek a fent említett ismeretekkel. A humán és anyagi veszteségek, melyeket a rossz vezetés, az elhi-
vatottság hiánya és a rossz döntések okoznak, tovább nem terhelhetnek egyetlen közösséget sem.  
 
Bár a csoport dolgozói az értekezletek között is dolgoznak, a csoport munkája igazából a csoport együttlétekor, tehát az érte-
kezleten fejezıdik be. Rengeteg ember táplál ellenséges érzéseket az értekezletekkel szemben. Mint minden egyéb folyamatot, 
az üléseket is lehet tanulmányozni és javítani. A hatékony ülés megnöveli a projekt sikeres befejezésének esélyeit. 
 
A facilitáció mint vezetési stílus 
 
Az elmúlt évtizedben a legtöbb szervezet igyekezett dolgozóit is bevonni azokba a folyamatokba, melyek ez idáig kizáró-
lag a vezetıség “kiváltságai” voltak. Ezek a szervezetek felismerték, hogy dolgozóik véleménye mérvadó lehet egy-egy 
probléma megoldásában, vagy új ötletek kifejlesztésében. Mind a magán, mind a közéleti szférában az eddigi hierarchiák 
összeomlóban vannak, egyre nagyobb teret engedve a dolgozók döntéshozatali szabadságának, felelısségvállalásának. 
Egyre szembetőnıbb az a tény, hogy a keménykező vezetés nem szükségszerően vezet lojálisabb, termelékenyebb folya-
mathoz. Ilyen és hasonló elemek következményeképpen, a vezetık és a felügyelık minden szinten egyre nyíltabb és széle-
sebb részvételő vezetési gyakorlatot igyekeznek bevezetni.  
 
Régebben az ellenırzı szervek irányították és ellenırizték beosztottjaikat, mára azonban rákényszerültek alkalmazottaik 
döntésekbe való bevonására, és a velük való egyetértés megteremtésére annak érdekében, hogy a dolgozókat elkötelezette 
tegyek. A vezetıknek ma facilitátoroknak kell lenniük. A facilitatív vezetı, emberek vezetése helyett, az “emberekkel ve-
zet” -  ez gyökeres szemléletváltás a mai vezetık számára.  
 
Az alábbi felsorolás némi betekintést nyújt a régi, a jelenlegi és a jövıbeli vezetési stílusokba: 
 
Az elavult vezetıi stílus: 
♦ Ellentmondást nem tőrı, fegyelmezı. 
♦ Az alkalmazottakat nem azért fizetik, hogy gondolkodjanak, hanem hogy dolgozzanak és csendben maradjanak. 
♦ Mindenki a fınök kedvét lesi. 
♦ Fenyegetı, “kedvencei” vannak és nincs építı jellegő kritikája. 
♦ Tudja a munkáját, de nem oktat. 
♦ Egyirányú, fentrıl lefelé építkezı kommunikációt épít ki. 
♦ Nincs tapasztalata az emberekkel való bánásmódban, de mindenre tudja a választ. 
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♦ Alacsony szintő kommunikáció más osztályokkal. 
♦ Vannak kiváltságai, nemi megkülönböztetést alkalmaz. 
♦ Túlzásokba esik a követelményszintet illetıen, a minıség azonban kisebb hangsúlyt kap. 
♦ Szigorú a biztonsági elıírások terén. 
♦ Mindenben megfelel a fınökei kívánságainak. 
 
A jelenlegi vezetıi stílus: 
♦ Magasabb iskolai végzettséggel rendelkezik. 
♦ Nyíltabb és barátságosabb. 
♦ A minıséget szem elıtt tartja. 
♦ Elfogadja mások nézeteit, része a csapatnak. 
♦ Kommunikációs képességei jók. 
♦ Tapasztalt az emberekkel való bánásmódban. 
♦ Ötletek szülését és megvitatását ösztönzi. 
♦ Önállóságot biztosít. 
♦ Jó kommunikációs kapcsolatot tart fenn osztályokkal. 
 
A jövı csoportvezetıje: 
♦ Játékvezetı, a folyamatok szakértıje, tapasztalataival segíti csoportját a problémák megoldásában. 
♦ Tudja, hogyan lehet létrehozni, fenntartani és motiválni egy csapatot. 
♦ Figyel és biztatja mások részvételét is. 
♦ Jól kommunikál. 
♦ Tudja, hogyan lehet oktatni és ösztönözni. 
♦ Elfogadja a változásokat. 
♦ Számítógépet használ. 
♦ Úgy viselkedik, ahogyan azt a csapattól is elvárja. 
♦ Könnyen beilleszkedik. 
♦ Nem ı az abszolút “szakértı”, hagy másokat is irányítani.  
♦ Megpróbál erıforrásokat biztosítani a csoport szamára. 
♦ Megpróbál hatékony csapatot kialakítani, mely nélküle is mőködıképes. 
 
A fenti változás lényege a hatalom birtoklásában rejlik. A múltban a hatalom és az ellenırzés biztosította a kemény munkát. 
Az emberek vezetıi állásokról ábrándoztak, mivel ez nagyobb elismeréssel és pénzzel járt. Ezek voltak a siker jellemzıi. 
Nem csoda tehát, ha a jelen vezetıi számára nehéz ez a váltás, az új rendszer elfogadása, ahol nincs kiemelt helyzetük, ha-
nem az a feladatuk, hogy másokat segítsenek feladataik teljesítésében. A nehézségek ellenére azonban ez a változás ma-
napság feltartóztathatatlan.  
 
A legtöbb mai vezetı már elindult ezen az úton a csökkenı költségvetések és a növekvı információáradat következtében, 
ill. az embereknek munkahelyükkel szembeni elvárásainak módosulása miatt 
 
 
Kiegyensúlyozottság, vezetés és facilitálas 
 
A facilitációs módszerek használata nem azt jelenti, hogy a vezetık már nem látják el korábbi feladataikat. A vezetık to-
vábbra is elkészítik és elemzik a költségvetéseket, meghatározzák a munka mennyiségét, problémákat oldanak meg, embe-
reket vesznek fel és fegyelmeznek. A különbség csupán az, hogy a facilitatív vezetı ezeket a feladatokat nem egyedül vég-
zi. Olyan csoportokban dolgozik, melyek ezeknek a feladatoknak az elvégzését és felelısségét megosztják egymás között. 
Továbbra is döntéseket kell hoznia, de ebben segítségére vannak a csoport képességei és segítsége. elkötelezetté teszi a 
csoportot az ügy iránt. A facilitatív vezetı nem "feladja" szerepét, hanem inkább megosztja azt kollégáival a hatékonyabb 
és aktívabb munkavégzés érdekében. 

 
A facilitátor feladatai 
 
♦ Segíti a csoportot szükségleteinek megállapításában. 
♦ Segít meghatározni a rövid és hosszú távú célokat. 
♦ Segíti a cél elérését segítı folyamatok felállítását.  
♦ Irányítja a csoport döntéseit. 
♦ Segíti a csoportot a mőködési folyamat megismerésében, hogy a csoport hatékonyabban tudjon dolgozni.  
♦ Megoldja a csoporton belüli problémákat és ösztönzi a kommunikációt. 
♦ A csoportot hozzásegíti a szükséges dolgokhoz mind a csoporton belül, mind kívül. 
♦ Támogatja a csoport problémamegoldó és döntéshozó folyamatait. 
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♦ Segíti a tagok egyediségének felismerését és értékelését. 
♦ Segíti tagjait pozitív és egyre növekvı tapasztalatok megszerzésében, és ezeket a tapasztalatokat a csoportcélok eléré-

sének irányába tereli. 
♦ Idıvel az egész csoportot bevonja a vezetés feladatába, másokat ruház fel felelısséggel, és “munkanélkülivé teszi ön-

magát”. 

 
A folyamat és a tartalom közötti egyensúly megteremtése 
 
A csoport vezetıje nem mindig érintett abban, hogy MIRİL tárgyal a csoport. A csoport önállóságának növekedésével, a 
vezetı egyre inkább a HOGYAN kérdésében kell, hogy segítsen. 
 
 Folyamat               Tartalom 
HOGYAN (fenntartás)           MIRİL (feladat) 
 
Módszerek és Eljárások       Napirendek 
Formák és Struktúrák       Témák 
Szabályok/Irányvonalak       Problémák 
A kapcsolattartás stílusa                  Döntések/ötletek 
Csoportdinamika        Vitaelemek 
Hangulat és lelkesedés                Célok 
Non-verbális kommunikáció                         Szóbeli kommunikáció  
 
           A Zene                      A Dalszöveg 

 
A karbantartás olyan, mint egy gép elızetes karbantartása. Így biztosíthatjuk a csoport károsodás nélküli maximális telje-
sítményét. Elengedhetetlenül fontos biztosítani a résztvevık elégedettségét, a rájuk való odafigyelést, a megbeszélés meg-
felelı menetét és a téma kapcsolódását a részvevıkhöz. Korai ellenırzéssel kiküszöbölhetjük a hibákat, ill. idejében orvo-
solhatjuk azokat. 

 
A facilitátor eszközei  
 
�Megállapodás, szerepek vállalása. 
�Felmérések készítése, értékelése. 
�Felkészülés, elvárások, félelmek megismerése - bemelegítés. 
�Elvárások 
�Jövıképek és küldetés 
�Objektív körülmények ismertetése 
�Irányvonalak és egyéb meghatározó elemek meghatározása. 
�Provokált kérdések 
�Kiscsoportos feladatok, utána összevont (plenáris) ülések 
�Elınyök és hátrányok elemzése 
�Döntésformák, mátrixok 
�Többlépcsıs szavazás 
�Ötletbörze 
�Okok és következmények elemzése 
�Folyamatelemzés 
�Szisztematikus problémamegoldás 
�Teljesítménymérés, eredményszint-kijelölés 
�Értékelés és beszámoló készítése 
 
Facilitatív viselkedési stílus: 
 
� Aktív hallgatás  �A megértés ellenırzése (visszacsatolás)   
� Magyarázatok adása  �Objektivitás, nyíltság, ıszinteség 
�Tisztázás   �Nyugodtság, humorérzék 
�Beszámolok készítése  �Konfliktuskezelés 
�Átirányítás   �Provokatív kérdések felvetése 
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A facilitátor tennivalói a facilitálás kezdetekor 
 
A csoporttal történı elsı találkozáskor az alábbi teendık segítik a dolgok beindítását: 
 
1.  Az értekezlet céljának tisztázása 
Tisztázzuk az értekezlet célját. Mi az, amit el kell érni? 
( az elvárások megbeszélése) A figyelem központjában tartani. 
 
2.   Megállapodás az értekezlet levezetésének folyamatában 
A találkozó levezetésének tervezete (pl.: “Ezen a találkozón X vagy Y módszerek segítségével fogunk fontossági sorrendet 
felállítani). 
“Hogyan kezeljük ezt a problémát?” 
 
3.   A találkozó idıtartamának meghatározása. 
Próbálja meghatározni a találkozó egyes részeinek idıtartamát is, valamint az egész találkozó idejét. Írja le ezeket az idı-
szakokat, nevezzen ki egy „idıellenırt”. 
 
4.   Ismertesse a találkozó “játékszabályait” 
Az idıellenırön kívül ajánlatos egy jegyzıkönyvvezetıt, egy megfigyelıt és egy állandó provokátort kijelölni. Tisztázni 
kell a facilitátor szerepét is. 
 
5.   Kezdje el a megbeszélést 
A célok és a levezetés megállapítása után, tegyük fel a vitaindító kérdéseket, amennyiben ez lehetséges, indítványozzuk a 
beszélgetés kerek asztal formában való lebonyolítását. Így minden résztvevı egyenlınek érzi magát és egyenlı lehetıséget 
kap a megnyilvánulásra. 
 
 
A facilitáció közben idınként álljon meg, és: 
a,    Foglalja össze a megbeszélteket. 
Foglalja össze idınként az eredményeket. “Lássuk, mit értünk el eddig!”  Ez különösen akkor fontos, amikor a csoport le-
lassul. de egy-egy részfeladat lezárásakor is alkalmazható. 
b,    Ellenırizze a folyamat menetét. 
Idınként kérdezze meg a csoport véleményét az addig használt módszerekrıl. “Használható ez a módszer, vagy használ-
junk egy másikat?”  “Kitőzött céljaink felé haladunk?” 
c,    Ellenırizze a haladás ütemét. 
Idıközönként gyızıdjön meg az idıfelhasználásról. Pl. “Elég gyorsan haladunk? Mit tehetnénk a tempó gyorsítása érdeké-
ben?” 
d,    Ellenırizze a “közvéleményt”. 
Mindig figyelje a jelenlévık arckifejezést. Érdeklıdjön közérzetük felöl. Nem unatkoznak-e? Van olyan aki esetleg lema-
radt? Hogyan tudnám érdeklıdésüket újra felébreszteni? 
 
A facilitátor feladatai 
 
1. Az értekezlet elıtt: 
Kérdezısködjön a résztvevık körében és tudja meg hogy: 
♦ milyen tapasztalatokkal rendelkeznek, 
♦ milyen idıtartamot és beosztást képzelnek el, 
♦ mennyire érettek, és 
♦ milyen nyelv(ek)en beszelnek. 
♦ Tisztázza a célokat 
♦ Végeztessen vizsgálatot  
♦ Tisztázza a tagok szerepkörét 
♦ Állítson fel napirendet 
♦ Tanuljon új “fogásokat” és ezek elsajátításában nyújtson segítséget a csoport szamára is 
♦ Ellenırizze az értekezlet megszervezését 
♦ Küldjön irodalmat a csapat tagjainak 
♦ Küldjön meghívót és bemutatkozó levelet a csoport tagjainak. 
♦ Ellenırizze a csoport összetételét 
♦ Elemezze a vezetık viselkedését és adottságait, ill. képességeit 
♦ Vonjon be külsı segítséget 
♦ Határozza meg saját szerepkörét, feladatait. 
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2. Az ülés elején: 
♦ Mutatkozzon be 
♦ Beszélgessen el informális dolgokról a résztvevıkkel 
♦ Mutassa be a csoport tagjait egymásnak, törje meg a jeget 
♦ Tisztázza az ülés célját, ismertesse a napirendet 
♦ Tisztázza a kedvelt és kevésbé kedvelt témaköröket 
♦ Alakítson ki közös célkitőzést 
♦ Mérje fel az elvárásokat 
♦ Teremtse meg a hozzászólás lehetıséget 
♦ Tisztázza a szerepköröket 
♦ Ismertesse a folyamatot 
♦ Mutassa be az alkalmazandó eszközöket 
♦ Készítsen együttmőködési szabályzatot 
♦ Állítsa fel az idıkereteket 
♦ Vizsgálja felül a napirendet 
♦ Állapítsa meg a fontossági sorrendet 
♦ Javasoljon feladatokat 
♦ Legyen jó házigazda/asszony 

 
3. Az ülés alatt: 
♦ Lásson hozzá a feladat megoldásához 
♦ Foglalja össze az elhangzottakat, ill. főzzön hozzájuk, magyarázatokat 
♦ Ellenırizze a hangulatot/ kényelmet 
♦ Ellenırizze: Jó irányban haladnak-e? 
♦ Gyızıdjön meg arról, hogy  mindenki aktívan részt vesz a folyamatban. 
♦ Kezelje a nézeteltéréseket 
♦ Segítse a döntéshozatalt 
♦ Összpontosítson a célokra 
♦ Segítse a feladatok meghatározását 
♦ Amennyiben igény van rá, alakítson ki kisebb csoportokat 
♦ Oldja fel a feszültséget humorral 
♦ Lássa, mikor kell tovább lépni 
♦ Figyelje a csoport rugalmasságát 
♦ Idınként vizsgálja felül a célt 
♦ Tartson szüneteket 
♦ Tanítson új “fogásokat” 
 
4.  Az ülés végeztével: 
♦ Foglalja össze az eredményeket 
♦ Vizsgálja meg a kiindulási pontot 
♦ Ösztönözze a részletes jövıterv kialakítását 
♦ Segítse meghatározni a következı ülés napirendjét 
♦ Foglalja össze az aznapi ülés eredményeit 
♦ Ellenırizze a csoport hajlandóságát a folytatásra 
♦ Értékelje az ülést 
♦ Ösztönözze a személyes visszacsatolásokat 
♦ Köszönjön el 
♦ Utolsóként menjen el, takarítson ki. 
 
 
5.7  A teljesítménymérés 
 
Az önkormányzat esetében a teljesítménymérést úgy foghatjuk fel, mint a szolgáltatások hatékonyságának, eredményessé-
gének és minıségének mennyiségi, vagy számszerő kifejezését. 
 
♦ Hatékonyság - általában a befektetett munka és az elért eredmény közötti kapcsolatot határozza meg (pl. azok aránya) 
♦ Eredményesség - a nyújtott szolgáltatásokkal kapcsolatos elégedettséget, ill. a kitőzött célok elérését jelenti. 
♦ Minıség - megmutatja, hogy a nyújtott szolgáltatás mennyire felelt meg a minıségi elıírásoknak, 
 



 70 

Kiegyensúlyozott rendszer megteremtéséhez mind a három mutatót figyelembe kell venni A teljesítménymérést a program, 
vagy szolgáltatás különbözı fázisaiban is el lehet végezni, nemcsak a végén! A kezdeti állapot megint nagyon fontos, mert 
mindent ahhoz viszonyítunk. Adatbeviteli állapotnak is nevezik. 

 
28. ábra Az egyszerő teljesítménymérési modell 
 
 
        Terv       Nyomon követés 
 
 
                         A vevı kívánsága, információ, visszacsatolás 
 
 
 
       Inputok                   Átalakulás              Termék    Végeredmény 
               (értéknöveléssel) 
 
 
 
                            Belsı hatékonyság           Eredményesség 
 
 
 
           Feladat       Akció 
 
           Ellenırzés     
 
 
A szervezet életképessége 
 
Érdekes lehet egy szervezet teljesítményének értékelése. Például: 
 
♦ Mennyi idıt fordítanak a vezetık és a dolgozók a munkájukra, és mennyit utazásra? 
♦ Milyen gyakran cserélıdnek az alkalmazottak, milyen a hiányzási mutató, milyen a munkamorál? 
♦ A teljes költségvetés hány százalékát emésztik fel az adminisztrációs költségek? 
♦ Milyen a szervezet felszereltsége, ill. kihasználtsága? 
 

29. ábra A teljesítménymérés három komponense 
 

Folyamat Termék Végeredmény 
- ciklusidı 
- lépésenkénti idı 
- inputok eredményessége( %-ban) 
- lépések költsége 
- elemek/egységek költsége 

- a rendelkezésre álló idı  
  felhasználása 
- a költségvetési hányad 
  felhasználása 
- a termék végleges ára 
- a termék minısége 
- elégedettség és idıszerőség 

- az elvárásoknak  
  megfelel 
- értéknövelı 
- hasznot hajt 
- bevételt termel 

 
- lehetıségeket jól kihasználja 
- szakértık alkalmazása 
- nyitottság, befogadóképesség 
 

 
- a szükségletek optimális kielégíti 
- szükség esetén rendelkezésre áll 
- a célnak megfelel 
 

 
- gazdasági haszon 
- környezeti haszon 
- társadalmi haszon 
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A teljesítménymérés kiválasztásának kritériumai 
 
Az önkormányzat teljesítménymérési programja olyan adatokat fog szolgáltatni, melyek a döntések meghatározó alapját 
képezik majd. Amennyiben azt szeretnénk, hogy ezek a döntések hatékonyak legyenek, az eredményességet, a hatékonysá-
got és a minıséget mérı rendszereinknek a következı feltételeknek kell megfelelniük.  
 
♦ Érvényesség - A mérésnek a hatékonyságot, ill. az eredményességet a lehetı legpontosabban kell jeleznie, annak a 

mérendı szolgáltatás céljára kell vonatkoznia. 
♦ Teljesség -  Általában nem elég a szolgáltatások hatékonyságának, ill. eredményességének meghatározásához egyetlen 

paraméter  mérése. Olyan paraméterek mérését ajánlatos elvégezni, melyek a szolgáltatás eredményességéért, vagy ha-
tékonyságáért felelısek, ill. arra jellemzıek. 

♦ Világosság  -  A mérésnek érthetınek kell lennie. Az összetett, technikai mérés eredményét valószínőleg nem érti a 
szakavatatlan személy, ugyanakkor érthetı a szakember szamára. Az önkormányzat esetében azonban a mérés ered-
ménye nem lehet annyira összetett és elvont, hogy a döntéshozók ne értsék, és nem szabad, hogy túl legyenek terhelve 
adatokkal. A legjobb megoldás talán, ha a mérés olyan eredményeket tartalmaz, melyek közérthetıek, ugyanakkor tar-
talmazzak a szakirányú részleteket is a végrehajtók számára. 

♦ Ellenırizhetıség - Bár a teljesítményt és a hatékonyságot olyan dolgok is befolyásolhatják, melyek kívül állnak a ve-
zetés hatáskörén, mérésük mégis kell, hogy tartalmazzon olyan elemeket, melyeket a vezetık legalább részben képesek 
megváltoztatni. 

♦ Pontosság - A döntéshozóknak olyan mérésekre van szükségük, melyek megbízhatóak és támaszkodhatnak rájuk. 
Olyan méréseket kell végezni, melyek megbízhatóan kivitelezhetıek. 

♦ Egyediség - Az eredmények és a hatékonyság mérése a szolgáltatás olyan oldalait kell, hogy bemutassa, melyeket más 
méréssel nem lehet kimutatni. Ezzel elkerülhetı az átfedés, ill. a felesleges munka. 

♦ Következetesség - A teljesítménymérési módszereknek ugyanazokat az elemeket, ill. jelenséget kell ugyanazzal a mód-
szerrel, ugyanabban az idıben mérniük, mivel ezek az adatok csakis akkor jelentenek valamit, ha összehasonlíthatók. 
Egy költségvetési mutatót ugyanúgy kell kiszámolni, akár idısoros, akár más önkormányzatra vonatkozik. 

♦ Költségek - A legtöbb esetben az adatok győjtése idıt és pénzt igényel. Az adatokból/információkból származó haszon 
mindenképpen nagyobb értéket kell hogy képviseljen, mint az adatgyőjtés költségei. 

♦ Idı - Az adatokat a döntéshozatal elıtt és a megkívánt idın belül kell összegyőjteni, feldolgozni és terjeszteni. 
 
 
 Adatgyőjtési módszerek 
 
 Néhány gyakran alkalmazott információszerzési technika: 
  
♦ Hivatásos megfigyelı - valaki aki folyamatosan figyelemmel képes kísérni a szolgáltatásokat, és olyan eredményeket 

rendelni a szolgáltatásokhoz, melyek idıvel összehasonlíthatók. Az utcák tisztasága és a parkok állapotának ellenırzé-
se jó példák a képzett megfigyelı feladataira.  

♦ Lakossági/vásárlói közvélemény-kutatás - segít a hatékonyság és  szolgáltatások praktikusságának mérésében. Fıként 
a lakosság környezetének értékelésére használják. 

♦ Dolgozók idıellenırzése - sokszor elengedhetetlen egy-egy szolgáltatás humán kívánalmainak meghatározására. Szá-
mos alkalmazott összetett feladatot végez, ilyenkor a munkaidıtábla. 

 az alkalmas elemzési módszer. 
♦ Települési statisztikák - gyakran a legjobb módszer a szolgáltatások színvonalának fölmérésére. Bőnözési statisztikák, 

víz, levegıszennyezés, munkanélküliség és egyéb, az életszínvonalat meghatározó mutatók rendkívül fontosak az átfo-
gó teljesítménymérési program kidolgozásánál.  

♦ Programértékelés - gyakran a folyamatban lévı programok ill. a szolgáltatási színvonal megítélésének egyedüli lehet-
séges módszere (amennyiben , számszerő adat nem szerezhetı be) a felmérés. Egy-egy közösség e pontozásos módszer 
segítségével összevetheti pl. saját önkormányzati szolgáltatásait más közösségekével, de kidolgozhat más szabványosí-
tott mutatókat is, melyek alapján a változásokat értékelni tudja. 

 
A legtöbb önkormányzati vezetı ámulatára, a teljesítményméréshez szükséges információ legjava a meglevı adatokból 
győjthet össze. A költségvetés információt szolgáltat egyes elemek költségeirıl, más adatok ismertetik a reklamációk szá-
mát, a munka nagyságát és a benne résztvevı dolgozók számát. Csak minimális változtatások, vagy számítások szüksége-
sek, hogy ezeket az adatokat hasznos és megbízható teljesítménymutatókká alakítsuk. Vannak olyan információs típusok is, 
melyek e módszerekkel nem elérhetık. Ezeket valami más módon kell összegyőjteni.  
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A teljesítménymérés kialakításának stratégiai megközelítése 
 
Az alábbiakban bemutatjuk a teljesítmény-mérési rendszer kialakításának egyik változatát 
 
♦ Fejlesszünk ki közösen egy jövıképet a szervezet számára; 
♦ Határozzuk meg a legfontosabb siker-tényezıket a jövıképbıl és az üzleti tervekbıl; 
♦ Állapítsuk meg a fıbb szervezeti célokat és célkitőzéseket; 
♦ A célokból és célkitőzésekbıl határozzuk meg a fıbb teljesítménymutatókat; 
♦ Határozzuk meg az alapvetı ismereteket, amikre a szervezetnek szüksége van a teljesítményméréshez, például adat-

győjtı, elemzési és mérési ismeretek és felkészültség. Ezen kívül rögzítsük a teljesítmény-követelményeket; 
♦ Dolgozzuk ki a teljesítmény elemzésének módszerét - határozzuk meg a legfontosabb elemzı módszereket és mérése-

ket, melyeket használni fogunk. Biztosítani kell mind a dolgozóknak, mind pedig a vezetıknek a módszerek elsajátítá-
sának lehetıségét, gyakorlását és alkalmazását; 

♦ Egy-egy szervezet hatékonysága és eredményessége éppen a mérıszámok segítségével hasonlítható össze a legjobba-
kéval. A szervezeten belül minden osztály szamára etalonok felállításával tehetjük összehasonlíthatóvá a helyi és a vi-
lág más részén elért eredményeket. 

 
Érdemes tudni, hogy minden kormányzati szervezet, ill. önkormányzat esetében e stratégiák és megközelítések alapvetıen 
különböznek. A módszert minden szervezetnél (pl. osztályoknál) egyedileg kell kidolgozni, mivel tevékenységeik, ügyfele-
ik, üzleti céljaik, jogi követelményeik és humán erıforrásaik jelentısen különböznek. 

 
30. ábra Az állandó javítás körforgása 
 
    
    Ügyfelek igényei 
    Üzleti tervek 
    Költségvetés 
    Teljesítményértékelés   osztályszintő terv, költségvetés 
Beszámolók        teljesítménymérés 
a jutalmakról és elismerésekrıl     a szervezet teljesítménye 
 
 
 
Eredmény   ÁLLANDÓ JAVULÁS 
 
 
 
 Mérés       Egyedi tervek, 
        Teljesítmény mérés 
                Dolgozók teljesítménye 
 
    Tervek megvalósítása 
 
 
 
Összefoglalás 
 
A legtöbb ember, aki nincs tisztában a teljesítménymérés fogalmával, fél a méréstıl és fél, hogy a mérés nem elég pontos. 
Önkormányzati vezetık, képviselık és tisztviselık úgy gondolják, hogy a teljesítmény mérésére csupán azért van szükség, 
hogy ellenırizzék, hatékony munkát végeztek-e. Bar e félelmek érthetık, valójában alaptalanok, amennyiben megfelelı 
teljesítménymérési stratégiát dolgoztunk ki. E stratégia legfıbb eleme megértetni az a résztvevıkkel a mérések okát. A 
teljesítménymérést mindenek elıtt vezetıi eszköznek kell tekinteni, mielıtt bármiféle költségvetési, ill. elszámoltatási esz-
köznek tekintenénk. Ez tehát nem az alkalmazottak megfigyelésére használt eszköz, hanem egy folyamat, mely az ellenır-
zı, és a döntéshozatali folyamat tökéletesítését célozza.  
 
A jelenlegi döntéshozatali módszer a legtöbb településen még mindig ösztönökön és hagyományokon alapszik. Ennek igen 
költséges és veszélyes következményei lehetnek.  
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A teljesítménymérési módszerek segítenek a vezetıknek reális célok és célkitőzések meghatározásában, valamint abban, 
hogy eldöntsek, elérték-e ezeket a célokat. A teljesítmény mérése józan észen alapuló vezetési eszköz, mely gyökeresen 
megváltoztathatja egy-egy szervezet mőködését és a dolgozók kapcsolatát a szervezethez. Ennek megvalósítását tehát gon-
dosan meg kell tervezni, és olyan szakemberrel kell elvégeztetni, aki képes ezt a folyamatot facilitálni. 
 
A Kanadai Urbanisztikai Intézet által hirdetett stratégiai tervezés keretein belül a teljesítménymérést számtalan módon le-
het hasznosítani. Kiválóan alkalmas a stratégiai tervezéssel kapcsolatos projektek megfigyelésére. Ezzel idejében korrigál-
hatóak a tervezés határidejét, vagy költségkereteit túllépı folyamatok. A teljesítménymérési rendszer ugyancsak segítséget 
nyújthat a stratégiai tervezést folyatató munkacsoportnak feladataik ellátásában, valamint teljesítménymutatóik folyamatos 
javításában. Így az adófizetı polgárok pénzének megtakarításán kívül tovább erısíthetı a polgárok és más támogató szer-
vezetek intézményünkbe vetett bizalma. 
 
 

Teljesítménymérési modell: - A részletes megvalósítási terv 
 
Miután az önkormányzat a teljesítménymérési program létesítése mellet döntött, és kiválasztotta a megvalósításért felelıse-
ket is, részletes akciótervet kell készítenie. Ez a terv lesz az egész megvalósítási folyamat alapja. Két alapegységre kell 
felosztani: a mérendı értékek kidolgozásara és a mérések elvégzésére. Az alábbiakban ismertetjük a terv javasolt lépéseit: 
 
A mérendı értékek kidolgozása 
 
1. A  folyamatvezetık kiválasztása - Az intézmény minden osztálya, ill. részlege nevezzen ki valakit, aki felelıs a 
teljesítménymérésekért és koordinációért. Ennek a személynek a felelıssége lesz a szükséges információk begyőjtése, és a 
többi dolgozó tájékoztatása a rendszer alakulásáról. Ez a személy részt kell, hogy vegyen a vezetıségi értekezleteken, hogy 
a teljesítménymérés beépüljön a döntéshozatali folyamatba.  
 
2. A folyamatvezetık tájékoztatása - A kiválasztott folyamatvezetıknek célszerő hivatásos teljesítménymérési kon-
zultáns által vezetett, összpontosító programon részt venniük. A teljesítménymérés alapelveit, valamint a felhasznált mód-
szereket, fejlesztési módokat, információszerzı procedúrákat és azok elemzését minden ilyen vezetınek ismernie kell.  
 
3. Az eddig megismert értékelı rendszerek felülvizsgálata - Győjtsük össze és értékeljük valamennyi írott és íratlan 
vezetıi információforrást. Ez segíthet információs rendszerünk azon gyenge pontjainak meghatározásában, melyek telje-
sítménymérési módszereket igényelnek, valamint olyan információforrások meghatározásában, melyek továbbra is szubjek-
tívek, de a döntéshozatali rendszer fontos elemei ( pl. írott és telefon reklamációk). 
 
4.  A folyamat lépéseinek meghatározása és felsorolása - Egy-egy osztályon általában minden feladat végrehajtása 
meghatározott szisztéma szerint történik, elejétıl a végéig. Minden lépést pontosan le kell írni, és meg kell határozni, hogy 
ezek miért szükségesek a folyamat végrehajtásában. Elengedhetetlen megjelölni a folyamatba bevonandó személyeket, va-
lamint a folyamat hosszát, és a ráfordított energiamennyiséget. 
 
5. A folyamat lépéseinek elsıdleges mutatói - Az elızı lépésben meghatározott idı és energia becslések némi alap-
pal szolgálnak a teljesítménymérı rendszer kifejlesztéséhez Vegyünk ezekhez még néhány további hatékonysági, (pl. elé-
gedettségi) és minıségi mutatót (pl. minıségi besorolás, vagy selejt csökkentés). Ezek lesznek a kezdeti teljesítménymuta-
tók, melyeket idıvel és szükség esetén változtatni kell, a folyamat pontosságának és kiterjedésének növelése érdekében. 
 
6.  A rendelkezésre álló információ elemzése - Egyes információkat könnyebb megszerezni, mint másokat. Kezdet-
ben fontos a már rendelkezésre álló, vagy könnyen hozzáférhetı információkra hagyatkozni, különben nagyon kevés in-
formáció lesz birtokunkban. Az szükséges idıt ill. az információszerzés költségeit össze kell vetni az információ fontossá-
gával, hogy meghatározhassuk a teljesítménymérési mutatókat. 
 
7. Értékeljük a kezdeti teljesítménymutatók hasznosságát - Valamennyi mutató fontos a mérési folyamatban részt-
vevı személyek számára. Ezeket a felhasználókat ajánlatos szóban vagy írásban megkérdezni az általuk (vagy rajtuk) al-
kalmazott mérési eljárásokról (vagy mutatókról). Ezzel biztosíthatjuk a rendszer tökéletesítését, valamint annak majdani 
használatát is.  
 
8. Minden mérıszámot vessünk össze a siker feltételeivel - A kidolgozott mutatószámok minısége nagyban megha-
tározzák a teljesítménymérési rendszer hatékonyságát. A mutatószámok legyenek teljes körőek, egyértelmőek, ellenırizhe-
tıek, pontosak, különlegesek, következetesek, gyorsak és nem túl költségesek. Minden mutatót e kritériumoknak tükrében 
kell vizsgáljuk.  
 
9.  Határozzuk meg a célokat és a célkitőzéseket - Habár néhány eredmény-normát már a kezdeti stádiumban meg-
határoztunk, ezeket folyamatosan értékelni és pontosítani kell a teljes körő norma-rendszer kialakításához. Költségterveket, 
határidıket és elégedettségi mutatókat kell kidolgozni, melyekhez a teljesítménymutatókat viszonyítani tudjuk. 
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10. Tartsunk haladó tréninget - A legfıbb vezetıséget ismét össze kell hívni, a teljesítménymérési rendszer kifejlesz-
tésénél felmerült problémák megvitatására. Elengedhetetlen, hogy a fejlesztés során egységes meghatározások és referenci-
ák szerint dolgozzunk, a késıbbi összevethetıség érdekében. A teljesítménymérési szakember fontos feladata ezek után a 
vezetıség bevezetése a következı fázisba, a Mérések Elvégzésének fázisába. 
 
 
A Mérések Elvégzésének Fázisa 
 
11.  Információgyőjtés a rendelkezésre álló adatokból - A rendelkezésünkre álló adattárból szerezzük be a mutatók-
hoz szükséges adatokat. Az adatok származási helyét és idıpontját is fel kell jegyezni. Erre a rendelkezésre álló informá-
cióforrások tervezésénél lesz szükség. Ugyanígy szükség lesz rá a teljesítménymérési rendszer kifejlesztési költségének 
meghatározásakor is.  
 
12. Új információforrások meghatározása - A már meglévı és még szükséges információk közötti hézagot be kell 
tölteni. Az új információs forrásokat különösen pontosan kell meghatározni, hogy azok beszerzési módszereit meg tudjuk 
határozni. Az új információk beszerzési költségeivel, idıigényével, ill. mindezek megtérülési arányával számolni kell. Bi-
zonyos információk nem érik meg a megszerzésükre fordított idıt és pénzt. 
 
13. Új információgyőjtési módszerek meghatározása - Különbözı formulák, kérdıívek és eljárások szükségesek új 
információ beszerzéséhez. Ezeket a lehetı legegyszerőbben kell elvégezni, és pontosan tudni kell, hogy mikor lesz rájuk 
szükség. Alapmódszereket kell használni, de teret kell biztosítani az újításoknak is.   
 
14. Az adatgyőjtési feladatok kiosztása - Valamennyi osztályon és csoportnál adatgyőjtési felelıst kell választani. E 
személy feladata továbbá az adatok feldolgozása és statisztikák kidolgozása. Kérdıíveket kell kiosztania és begyőjtenie 
meghatározott idıközönként, és el kell végeznie ezek összegzését is.   
 
15.  Információgyőjtés a beszámoló elsı változatához - Amikor minden szükséges információ a rendelkezésünkre áll, 
értékelı számításokat kell végezni, mellyel az adatokat teljesítménymérési mutatókká alakítjuk, (pl. egy fıre esı költséggé, 
tervezett és tényleges idıráfordítássá, teljesítményszázalékokká, stb.). Ezeket az információkat közérthetı riportban kell 
összegezni, mely minden teljesítménymérési mutató jelentését is megmagyarázza. 
 
16. Az adatok pontosságának és teljességének ellenırzése - Az adatok és mutatók részletes elemzése néhány olyan 
eredményt is napvilágra hozhat, melyek nem következetesek, vagy az eredeti elvárásoknak nem felelnek meg. Ezek pontos-
ságát ellenırizni kell. Elıfordul az is, hogy az  egyes adatok nem az elvárt formában, vagy a tervezett átfogósággal jelent-
keznek; ezek szintén ellenırzésre szorulnak.  
 
17. Hasonlítsuk össze a teljesítménymérési mutatókat az elızetes célkitőzésekkel - Minden mutatót össze kell vetni 
az elıre meghatározott célkitőzésekkel, és meg kell magyarázni az eltérések okát. Ezek az eltérések az adatgyőjtés periódu-
sában keletkezhettek, és olyan dolgokra utalhatnak, mint pl. a megfelelı ill. megbízható adatok hiánya, vagy az idıszakos 
változások). 
 
18. Vizsgáljuk felül a célkitőzések megbízhatóságát - A mutatók és a célkitőzések közötti eltérések gyakran a célok 
irreális meghatározásából fakadnak. Mivel a kezdetben meghatározott célok meglehetısen felületes információkra alapul-
nak, itt még elfogadható bizonyos fokú változtatás, az elsı néhány mutató kidolgozása és elemzése után. 
 
19. Határozzunk meg a változás további okait. - A teljesítménymérések igazi értéke egyes folyamatok javításában, 
vagy szabályok módosításában mutatkozik meg. Ezeket azonban csakis akkor végezheti el a vezetıség, ha a teljesítmény-
mérési mutatók alapján feltárták a folyamat gyenge pontjait. Az ilyen mélyreható elemzések gyakran számos javítási lehe-
tıségre világítanak rá. 
 
20.  Határozzuk meg egyes mutatók megbízhatóságát és hasznosságát - Egy teljesítménymutató akkor hasznos, ha 
pontos képet ad az önkormányzati tevékenységrıl. Ez abban az esetben is hasznos, ha minden megfelelıen mőködik, 
ugyanis ez a polgárok pénzének értékarányos megtérülését bizonyítja. Másrészrıl, ha a problémákat pontosan jelzik a mé-
rıszámok, akkor a változtatásokat is könnyebb végrehajtani. Amennyiben azonban a mutatók pontatlan információt szol-
gáltatnak, azokat vagy módosítani kell, vagy le kell cserélni azokat.  
 
21. Válasszunk a változtatások különbözı alternatívái közül - Minden szervezetnek meg kell határoznia egy rend-
szert, mellyel a javaslatok közül kiválasztja a számára legmegfelelıbbet. Felmerülhetnek politikai, gazdasági és egyéb 
szempontok egyaránt. A teljesítménymérı rendszer kiemelhet bizonyos problémaforrásokat, az elemzések pedig rávilágít-
hatnak különbözı megoldási lehetıségekre, de a végsı döntést mindenképpen a szervezet vezetıinek kell meghozniuk.   
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22. Értékeljük a változások hatását - A teljesítménymérési rendszer akkor hoz valós eredményt, ha a folyamatbeli 
változásokat véghezvittük. A hatékony teljesítménymérési rendszereket a változtatások után bekövetkezett eredmények, és 
megtakarítások egyaránt igazoljak.  
 
 
5.8  Az optimális gyakorlat alkalmazása - benchmarking 
 
Az 1990-es évek új korszakot nyitottak az ötletek és az innováció ÁTADÁSA terén, amit a magánszférában a globális ver-
seny, a közszolgálati szektorban pedig a túlzott önkormányzati eladósodás és az alacsony adófizetési hajlandóság közt 
fennálló dilemma hívott életre. A legoptimálisabb fellelhetı gyakorlat alkalmazása számos állami és magán-intézmény 
túlélési stratégiájává vált, és, mint számos más vezetıi eszköz, nevet kapott - benchmárking. Magyarul talán a TÍPUS-
MEGOLDÁS KERESÉSE(TMK) fejezi ki legjobban tartalmat. 
 
A magánszféra elırehaladottabb állapotban van a TMK területén, mivel itt egyértelmőbbek az érdekek. A csıdeljárások és 
a nagyszabású elbocsátások mindenkire rányomták bélyegüket. Az állami szféra jóval lassabban fogja föl e pénzügyi kér-
dések jelentıségét, annak ellenére, hogy a folytonos eladósodási problémák és az alacsony adók itt sem új kelető gondok. 
Az elmúlt néhány év eseményei azonban számos politikust, vezetıt és dolgozót gyıztek meg arról, hogy valamilyen pénz-
ügyi lépést, vagy vezetési módszerváltást kell bevezetni. Sajnos azonban a legtöbb ellenlépés reagáló jellegő volt, és a 
szolgáltatások csökkentését eredményezték, a következetes, fejlett technikájú benchmárking (TMK) helyett.  
Minden TMK-nak kell, hogy legyen világos célja. Miért van rá  szükség? Számos alapeset ismert. 
 
• Egyéni kezdeményezés - Egy vezetı, ill. politikus, de akár egy beosztott is, (meghatározott vagy vélt szükségletre ala-

pozva, vagy akár a legoptimálisabb gyakorlat példájából tanultak alapján felbuzdulva) kezdeményezheti a TMK-t. 
 
• Stratégiai tervezés - A TMK hasznos eszköz lehet olyan közösségek számára, melyek már kipróbált projekteket ill. 

ötleteket szeretnének saját közösségükben meghonosítani.  
 
• Folyamatos javítási eljárás - A TMK logikus eleme lehet egy  folyamatos javítási eljárásnak, ami állandóan jobb mő-

ködési folyamatokat keres.  
 
• Ösztönzı program - Ösztönzı programokkal, vagy díjakkal lehet jutalmazni a legjobb ötleteket. 
 
Az alkalmazási környezettıl függetlenül, bizonyos alaplépéseket mindenképpen be kell tartani, hogy megtálaljuk a sikeres 
TÍPUSMEGOLDÁST Ezek e lépések a következık: 
 (i) Felkészülés és összpontosítás a TMK-ra 
 (ii) Az egyes TMK célok meghatározása 
 (iii) Határozzuk meg a legjobb gyakorlati példák alkalmazásának forrásait 
 (iv) Adatgyőjtés és azok elemzés 
 (v) A változások végrehajtása és figyelemmel kisérése 
 
(i) Felkészülés és összpontosítás a TMK-ra - Ahogy azt már korábban említettük, a TÍPUSMEGOLDÁS KERESÉ-
SÉNEK számos oka lehet, melyeket célszerő az elején meghatározni. 
• Kiterjed-e a TMK az egész szervezetre egy konkrét tökéletesítési és fontossági sorrendet megállapító folyamatban? 
• Egyetlen konkrét, vagy több probléma megoldását célozza-e? 
• A TMK új, esetleg különbözı programok eredménye, netán egy program megszüntetését a célozza? 
• Esetleg hatékony ötletek hiánya ad okot a TMK alkalmazására? 
 
Az alapvetı cél meghatározása segítséget nyújt a ráfordított idı, pénz és humán erıforrás kiszámításában. 
 
(ii) Egyes TMK célterületek meghatározása  
 
• Határozzuk meg a javítandó folyamatot vagy terméket. Javasolt választási célterületek: 
 - a legsúlyosabb probléma területe; 
 - ahol legjelentısebb javulás érhetı el; 
 - ahol legkisebb rizikó és ellenállás; 
 - ahol tudás átadása viszonylag olcsó; vagy 
 - ahol legnagyobb elınnyel jár, a legtöbb érdekelt részére. 
 
• Figyeljük a folyamatot, vagy terméket, melyet javítani próbálunk. Fontos ismerni a folyamat vagy termék jelenlegi 

hatékonyságát, termelékenységét, melyet javítani szeretnénk. Ezen az ismereteknek a hiányában nehezen dönthetı el, 
hogy ténylegesen javul-e a termék vagy folyamat.  
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(iii) A legjobb gyakorlati példák forrásai - A közéletben rengeteg forrásból beszerezhetık már kipróbált újítások és 
ötletek. Ilyen források például: 
 - Szaklapok és kereskedelmi újságok 
 - Minisztériumi tanulmányok 
 - Computeres adatbázisok 
 - Telefonos vagy más közvélemény-kutatások 
 - Konferenciák és munkaértekezletek 
 - Szakirányú kapcsolatok 
 - Szakszervezetek és egyéb dolgozói szervezetek 
 
E szolgáltatásoknak közös hibája a részletes információ hiánya. Sajnos rengeteg újítást hiányosan dokumentálnak. Meg-
esik, hogy számos jó ötlet mégsem olyan jó, mint elsı látásra tőnik, vagy éppenséggel csekély bizonyíték van az ered-
ményességrıl. A projekt csoportoknak tehát nem célszerő minden egyes ötletet kipróbálni; hasznosabb egy-egy haté-
konynak tőnı ötletre fektetni a hangsúlyt. A hatékony és valóban hasznos ötletek általában a következı tulajdonságok-
kal rendelkeznek: 
• Egy független szervezet már felülvizsgálta, és eredményességük alapján rangsorolta ıket. 
• Elnyertek egy olyan szervezet elismerését, mely ilyen ötletek értékelésével foglalkozik. 
• Mások már sikeresen alkalmazzak. 
• Általunk elismert személyek, ill. intézmények is jó véleménnyel vannak róla. 
• A róla való “kérdezısködés” során nem találkozunk negatív véleménnyel. 
• Annyi jó tapasztalat van róla, hogy nehéz lenne hibát találni benne. 
 
 (iv) Adatgyőjtés és elemzés -  A TMK e fázisa a következı lépésekre bontható 
 
• Kezdeti véleménygyőjtés - A projekt tagjait meg kell bízni egy-egy terület felderítésével, (pl. politikusok, vezetık, a 

média, stb.). 
 - Kinek az ötlete volt a változtatás? 
 - Mióta használják? 
 - Milyen hasznot hozott eddig? 
 - Milyen problémák merültek fel vele kapcsolatban? 
 - Sikerült ezeket a problémákat megoldani? 
 - Vannak ennek a gyakorlatnak ellenzıi?  
 - Miért ellenzik?  
 - Ajánlaná másoknak is? 
 - Készült errıl részletes elemzés? 
 
• Belsı források fölmérése - Nem szabad elfelejteni, hogy jó ötletek a szervezetünkön belül is születhetnek melyeket 

azonban, gyakran különbözı okokból elhallgatják. A TÍPUSMEGOLDÁS ötleteket győjtı csoportnak célszerő elıször 
a belsı forrásokat megvizsgálni. 

 
• Helyszíni, vagy részletes vizsgálat - Amikor eldılt, hogy bizonyos ötletet közelebbrıl is érdemes megvizsgálni, akkor 

el kell látogatni a helyszínre és el kell beszélgetni az érintettekkel. Az ott begyőjtött információk valószínőleg a követ-
kezı kategóriákba sorolhatók majd: 

 (a) Az alkalmazás költségei (tervezési és kivitelezési bérköltségek); 
(b) A bevezetés elıtti teljesítménymutatók; 
(c) Teljesítménymutatók a bevezetést követı 6-12 hónapban; 
(d) A szervezeten belüli szükséges változtatások; 
(e) Szükség van-e különleges betanításra?; 
(f)  Mi biztosítja a felhasználók (vásárlók) elégedettségét; 
(g) A nettó várható megtakarítás. 
 
• Adatok elemzése - Tegyük fel, hogy elég részletes információ áll rendelkezésünkre. Ekkor hozzáfoghatunk az ellenır-

zéshez, az elemzés során figyelembe véve a következı kérdéseket: 
-  Megbízható-e az információ? Mi arra az esély, hogy ennek az információnak egy része nem megbízható? Ellen-
ırizhetık-e a kétséges pontok? 

-  Mi a különbség a mi “cégünk” és a legjobb gyakorlatot alkalmazó cég teljesítménye között?  Elég nagy a különb-
ség ahhoz, hogy garantálja a TÍPUSMEGOLDÁS átvételének sikerét? 

- A mi cégünk körülményei kellıen hasonlítanak-e a példamutató cég körülményeihez? Melyek azok a körülmé-
nyek, amelyek nem egyeznek, és mekkora különbséget fognak jelenteni a változtatás után? 

- Vannak olyan szervezetek, melyekkel észrevételeinket összevethetjük? 
- A fenti eredmények tükrében milyen eséllyel vehetjük át a gyakorlatot? 
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(v) Az gyakorlati megoldás átvétele és a folyamat ellenırzése - Egy-egy TÍPUS-termék vagy folyamat átvétele során 
több lépést is megkülönböztetünk. 
 
• A célok meghatározása - Milyen eredményt várunk ettıl a gyakorlattól? Ezt a célmeghatározást részletes tényekkel 

kell alátámasztanunk, a kitőzött eredmények részletezésével, például: 
-  állásidı csökkenése.........% 
- vevık elégedettségének növekedése...........% 
- termé-kelıállítási költség csökkenése...........% 
- reakcióidı csökkenése .......... percrıl .......... percre. 
- termelékenység növekedése.............% 
-  az újragyártás és újraellenırzés csökkenése .....%-ról .....% - ra 

 
E számadatok az érintett terület vezetıinek és dolgozóinak közösen kell megállapítaniuk. 
 
Akcióterv készítése - Bármilyen újítást vagy változást le lehet bontani részletes lépésekre és al-lépésekre. Az alábbi forma-
nyomtatvány meghatározza, a feladatokat, a feladatokra szánt idıt, annak költségeit, és a felelısöket. 
 

Feladat Ki Határid ı Összes munkaóra  Összköltség 
# 1     
# 2     
# 3     
# 4     
# 5     
 
• Tájékoztatás/tréning - A változásban érintett valamennyi alkalmazottat tájékoztatni kell, és tréninglehetıségeket kell 

biztosítani számukra a problémamentes lebonyolítás érdekében. A vevık, politikusok, és szállítók tájékoztatását is eb-
ben a fázisban kell elvégezni. A szervezeti ill. intézményi változásokat is most kell végrehajtani. 

 
• A siker mutatóinak kidolgozása - A siker egyértelmő mutatója, az elért célok számának meghatározása, és hogy meny-

nyire sikerült az akcióterveket végrehajtani. Hogy ezek a mutatók érvényesüljenek, megfelelı adatgyőjtı-íveket kell 
tervezni. A kivitelezési bizottságnak is rendszeresen kell találkoznia, hogy az összegyőjtött információkat értékelje. 

 
• Figyelmeztetı jelzırendszer idejében való kidolgozása - A statisztikai méréseknél átfogóbb rendszert kell kidolgozni 

az esetleges problémák gyors és hatékony megoldása érdekében. A dolgozók és az ügyfelek rendszeres megkérdezése 
hasznos lehet. A figyelmeztetı jelek a következı kategóriákba sorolhatóak: 
- dolgozók hangulata; 
- hiányzások és ki-be járkálások száma; 
- reklamációk száma; vagy 
- az olyan az emberek száma, akik folyton azt hangoztatják: ”Én elıre megmondtam, hogy ez jó/rossz ötlet.” 

 
Rengeteg módja van annak, hogy a TÍPUSMEGOLDÁSOK KERESÉSÉT  komoly feladatkent fogadtassuk el, és segítsé-
gével komoly eredményeket érjünk el Az alábbiakban javaslatot teszünk néhány olyan módszerre, mellyel ösztönözhetı a 
TMK bevezetése, és néhány ötlettel szolgálunk a TMK eredményesebbé tételéhez: 
 
• Intézményesítés - Ha a TMK-t az állandó tökéletesítési program részeként vezetjük be, a dolgozók többsége hozzászo-

kik és elfogadja.  
• Tréning - A csoportmunka, a problémamegoldás ismerete, programok értékelése és a változtatások kivitelezése tré-

ningprogramok elvégzését teszik szükségessé, mind a vezetık, mind pedig a dolgozók részérıl. Megfelelı tréning nél-
kül az intézményesítés nem mőködhet.  

• Jutalmazó programok - Egyes közintézmények már bevezették a jó ötletekbıl származó megtakarítások elosztását 
alkalmazottaik között! Valamilyen elismerési, vagy jutalmazási rendszer általában ösztönzi az eredmény javításban va-
ló közremőködést. 

• Dolgozó védelmi programok - Egyes szervezetek garantálják a teljes munkaerı megtartását, ill. a jelentıs kártérítést, 
és segítséget nyújtanak a változásokból eredı elbocsátások karvallottainak. 

• Teljesítményszerzıdések - A mai vezetıket teljesítményszerzıdések alapján alkalmazzák. Ezekben már megjelenik a 
minıség javításának elsıdleges célként való meghatározása. Ez biztosítja a program számára az elkötelezettséget. 
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5.9  Problémamegoldás    
  
Meghatározás: Minden nem kívánatos helyzet problémának minısül. 
 
Lépések:  
1.   A probléma megnevezése 
      Kerüljük a feltételezéseket, fókuszáljunk! 
 
2.  Határozzuk meg a problémamegoldás célját 
      Hová szeretnénk eljutni? 
 
3.  Elemezzük a problémát 
     Bontsuk alkotóelemeire a problémát, hogy megtaláljuk az okát 
 
4.  Határozzunk meg lehetséges megoldásokat 
     Dolgozzuk ki a lehetséges megoldások széles skáláját 
 
5.  Mérlegeljük a kiválasztott megoldásokat 
     Rendszerezzük a felvetett megoldásokat ill. ötleteket, hogy kiválaszthassuk a legjobbat 
 
6.  Tervezzük meg a következı lépéseket 
      Részletesen dolgozzuk ki a megoldáshoz vezetı utat 
 
 
Az alábbiakban a fenti lépések részletesebb magyarázata következik. 

 
• Elsı lépés- A probléma megnevezése 
 
Mi a probléma? 
Határozzuk meg elég részletesen ahhoz, hogy tisztában legyünk vele. 
 
... feljegyzések ... 
 
Használjuk a fentieket a probléma felvázolásához. Ezután szőkítsük le a vizsgálandó területet a megoldandó kérdésekre. 
Ezeket foglaljuk össze egy mondatban. 
 
Probléma-meghatározás: 
 
... feljegyzések ... 
 
 
• Második lépés - Határozzuk meg a problémamegoldás célját 
 
Hová akarunk eljutni a probléma-megoldás során? 
(Ez tulajdonképpen ellenkezıje a Probléma-meghatározásnak.) 
 
... feljegyzések ... 
 
 
A fenti helyet használjuk arra, hogy rögzítsük a csoport ötleteit, majd foglaljuk össze egy mondatban. 
 
Célmeghatározás: 
 
... feljegyzések ... 
 
 
• Harmadik lépés - Elemezzük a problémát 
 
Vegyük nagyító alá a problémát. Falra ragasztott papírok segítségével tegyük a csoport szamára láthatóvá. 
Mi a probléma? (Írjuk le részletesen.) 
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Adott kérdés miért probléma egyáltalán? Mi a probléma legszembetőnıbb eleme? Kiket érint? Milyen egyéb problémákat 
okoz? Mik a legkárosabb hatásai? Mi akadályoz bennünket a megoldásban? Miért? Miért?  MIÉRT? 
 
... feljegyzések ... 
 
 
Megj.: Használjunk egy Ok - Hatás diagramot. 
 
 
• Negyedik lépés - Határozzunk meg a lehetséges megoldásokat.  
 
 
 
 
Az “ÖTLETBÖRZE” szabályai: 
 
 1.  Minden ötletet meghallgatunk, meg akkor is, ha az túlzásnak, vagy képtelenségnek    
  tőnik. 
 2.  Nem bíráljuk a felvetett ötleteket! 
 3.  Ha a csoport kifogyott az ötletekbıl, tesztkérdésekkel próbáljuk meg újraindítani. 
   
 
 
Tesztkérdések: 
 - Tételezzük fel, hogy a pénz nem akadály. 
 - Mit mondanának az üzletfeleink? 
 - Mi lenne, ha semmit sem tennénk? 
 - Mi lenne, ha az ellenkezıjét tennénk? 
 - Mi a legmerészebb dolog amit tehetnénk? 
 
Írjuk ide az Ötletbörze minden eredményét : 
 
... feljegyzések ... 
 
 
• Ötödik lépés - Mérlegeljük a kiválasztott megoldásokat. 
 
Az Ötletbörze eredményeit helyezzük el a Hatás - Ráfordítás diagrammban: Húzzuk ki a négyes kocka tételeit, és azokkal 
ne foglalkozzunk! 
 
31. ábra Hatás-Ráfordítás diagram 

 
 
H nagy   1     2 
 
A 
 
T 
 
Á 
 

S kicsi   3     4 
 
 
  kicsi   RÁFORDÍTÁS   nagy 
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1. A csoport vitasson meg minden felvetett megoldást, és helyezze el a rács négy mezıjének valamelyikébe. Vegye figye-
lembe a szükséges pénzt és idıráfordítást, amit az egyes megoldások megvalósítása igényel. 
 
2. Miután minden megoldás a táblán van, kategorizálhatjuk ıket. (pl.: tervezés, kutatás, oktatás, stb. címszavak alatt). 
 
3. Rangsoroljuk a megoldásokat a kis ráfordítást igénylı, de nagyhatású tervekkel kezdve, logikus megvalósíthatóság sor-
rendben, a legrosszabb, 4-es mezıig. A 4-es mezı megoldásait rögtön el is vethetjük. 
 
 
• Hatodik lépés - Tervezzük meg a következı lépéseket! 
 
- Mit lehet gyorsan és könnyen megtenni? 

- Van-e természetes sorrendje a tervmegvalósításnak? 

- Határozzuk meg a legmegfelelıbb megvalósítási rendszert. 

- Ki vállalja a felelısséget? 

- Kit szükséges tájékoztatni/ ki játszik fontos szerepet? 
 

Mit és hogyan? Ki? Határidı? A siker mutatója? 
1.     
2.     
3.     
4.     
 
 
A problémamegoldó csoportmunka levezetése 
 
A probléma-megoldás folyamatának irányítása gyakran hárul a csoport vezetıjére. A résztvevık adott csoport tagjain kívül, 
más osztályokról is érkezhetnek, amennyiben azonos probléma megoldásán dolgoznak. 
Amennyiben teljesen új ötlet megvalósításáról van szó, lehetséges, hogy a szervezeten belül egészen más osztály dolgozói-
val kell együttmőködni. 
 
A hatékony problémamegoldó ülés kulcsa a foglalkozásvezetı vagy  facilitátor képességeiben rejlik. İk olyanok, akar egy 
futballcsapat edzıi. A csoportot egységben és jó erıben tartják a közös cél felé irányítják, és kiaknázzák minden tagjának 
legjobb képességeit. Ugyanúgy mint egy edzı, a háttérben máradnak, és a csapat érdemeit hangoztatják a sajátjaik helyett.  
 
A hatékony foglalkozásvezetıknek szükségük van mind problémamegoldó, mind pedig vezetıi képességekre. E szerint: 
• Minden résztvevıt az aktív részvételre ösztönöznek 
• Segítik akciókká formálni a csoport ötleteit 
• Ráhangolódnak a problémamegoldás céljára és a csoport témamegközelítési módszerekre. 
 
A legtöbb felsıvezetı szeret a KÉZENFEKFİ problémák megoldására koncentrálni: Milyen speciális dokumentumokat 
kell eljuttatnunk a színhelyre? Ki koordinálja az információáramlást a szervezeten belül? Mely információk kritikusak és 
melyek nem? 
 
Ugyanakkor, az eredményes problémamegoldó ülésen komoly figyelmet kell szentelni a csoport-folyamatnak; figyelemmel 
kell kísérni, ki, hogyan cselekszik, ill. mit mond az ülés folyamán. Minden résztvevı tényleg jelen van az ülésen? Hogyan 
fokozhatjuk a kreativitásukat? Rátérhetünk-e már a következı pontra? 
 
A “hogyan” kérdés megválaszolása nagyobb tapasztalatot igényel. A legfontosabb szempont a csoporthatékonyság növelé-
se, hiszen távlatokban ez jelentısebb hatást gyakorol, mint magának a problémának a megoldása. 
 
A legfontosabb tennivalók: 
• A hatékonyság érdekében ne hagyjuk elkalandozni a csoportot a témától. 
• Ösztönözzük az építı jellegő hozzászólásokat. 
• Bíztassuk a vonakodókat, arányosan szóljon hozzá mindenki. 
• Vegyünk fel egy megfelelı tempót. 
• Garantáljuk az eredmények felhasználását, ill. a folytatás megtervezését. 
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Hatodik rész:  
Esettanulmány 

 
 

 Forrás: FALU VÁROS RÉGIÓ c. folyóirat (1998. 3-4.) 
                                                      Önkormányzati stratégiai tervezés közösségi részvétellel 
                                                                            Börcsök Gizella tollából 
 
 
1. BEVEZETÉS 
 
E lap hasábjain már többször jelent meg cikk a Kanadai Urbanisztikai Intézet tevékenységérıl. Ezek a cikkek az 1995-
ben befejezıdött regionális tervezés eredményeként, 25 önkormányzat bevonásával elkészült Ráckevei (Soroksári)-
Duna-ág (RSD) Ökorégió Környezetvédelmi Stratégiai Tervének kapcsán láttak napvilágot. 
 
2. ELİZMÉNYEK 
 
Magyarországon 1983 óta rendelet írja elı a településrendezési tervek társadalmi vitáit, amelyek azonban még eléggé 
formálisak, és egyre kevésbé felelnek meg a változó tervezési feltételeknek. Közösségi részvétel érdemben csak azon 
ritka esetekben valósul meg, ahol a tervezık szakmai meggyızıdésükbıl erre jelentıs pluszenergiát fordítanak. 
 
Ugyanakkor azt is tapasztaljuk, hogy országszerte növekszik az érdeklıdés a közösségi részvételő önkormányzati stra-
tégiai tervezés iránt mind szakmai, mind önkormányzati szinten. Egyre több település fordul hozzánk segítségért. Ezért 
elve a Falu Varos Régió folyóirat biztosította lehetıséggel, megragadjuk az alkalmat és röviden ismertetjük módsze-
rünket. 
 
A Kanadai Urbanisztikai Intézet (CUI) 1992 óta dolgozik Magyarországon régiók és települési önkormányzatok straté-
giai tervének közös elkészítésével, támogatva ezzel a helyi demokratizálódási folyamatot. A magyar önkormányzatok 
igénye alapján a CUI legnagyobb segítséget a stratégiai tervezés módszerének átadásával nyújthat. Jelenlegi együttmő-
ködési programja keretében három önkormányzattal dolgozik együtt (Eger, Nagykáta és Budapest XX. kerülete, Pester-
zsébet), melynek eredményeként elkészültek a települések stratégiai tervei, elkezdıdtek azok megvalósításai. 
 
Mielıtt esettanulmányként bemutatnánk a pesterzsébeti folyamatot, érdemes megismerkednünk magával a stratégiai 
tervezéssel. 
 
3. A STRATÉGIAI TERVEZÉSR İL 
 
Az eredetileg a hadászatban alkalmazott stratégiai tervezés a gazdasági életben is hasznos eszköznek bizonyult, és 
újabban a településfejlesztésben is világszerte egyre elfogadottabb módszerként alkalmazzák. 
 
Hazánkban a rendszerváltást követıen a társadalmi és gazdasági átalakulás jelentıs változásokat eredményezett a tele-
pülések életében. Az 1990-ben jóváhagyott önkormányzati törvényt követıen megnövekedett a helyi önkormányzatok 
szerepe és jelentısége a fejlesztésekben. A hirtelen kapott önállóság következtében a települések magukra máradtak, 
átfogó koncepciók, fejlesztési irányok híján gyakran spontán döntési helyzetbe kerültek, kiszolgáltatottakká váltak. A 
piacgazdasági versenyhelyzetbe került településeknek fel kellett ismerniük, hogy önállóan, elsı sorban saját erıbıl, 
módszeresen felépített stratégia alapján képesek csak boldogulni. 
Az önkormányzatoknak sikeres mőködésük érdekében ugyanakkor a demokrácia játékszabályainak is meg kell tudni 
felelniük. Tehát az eddigi hagyományos várostervezés helyett közösségi alapokon nyugvó stratégiai tervezést kell meg-
valósítaniuk. (Lásd 1. sz. mellékletet.) A hazai településfejlesztési gyakorlatban még nem általánosan elterjedt módszer 
lényege egy olyan folyamat, melynek során a lakosság és annak társadalmi és szakmai szervezetei maguk alakítanak ki 
egy fejlesztési programot. Ez a stratégia a helyi társadalom mindenkori elvárásaival összehangolt, reális elemekbıl épül 
fel, folyamatosan módosítható, alakítható a külsı és a belsı feltételek változásának megfelelıen. A hagyományos terve-
zéssel szemben nemcsak a szakértık, hanem maguk az érintettek, a lakosság is részese e folyamatnak. Mindez egy nyi-
tott - az érdekeltek széleskörő bevonásával végzett - tervezési folyamat keretében történik. A közös gondolkodás közös 
célok megfogalmazásához vezet, ami erısíti az együttmőködést minden szinten. 
A kanadai gyakorlatnak megfelelıen a stratégiai tervezés alaptörekvése a demokratikus megközelítés, a folyamatos 
együttdolgozás minden érdekelt személlyel és csoporttal a modern problémamegoldó és levezetı technikák (pl. 
facilitálás) segítségével. A munkaértekezletek lehetıséget adnak az érdekeltek aktív részvételére is. A tervezés munka-
módszere biztosítja a lakosság folyamatos tájékoztatását (hírlevél, helyi sajtó és televízió), párbeszédet közvélemény-
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kutatás (kérdıív, interjúk) valamint lakossági fórumok formájában. Így tehát a stratégiai terv a közösség véleménye 
alapján készül el, megvalósítása is a közösség támogatását élvezi.  
 
A tervezés fı résztvevıi: 
 
• stratégiai tervezési bizottság, szakmai bizottságok, melyeket a folyamat elején kell létrehozni 
• önkormányzat és intézményei 
• társadalmi és civil szervezetek 
• érdekcsoportok és vállalkozók 
• lakosság 
• külsı tanácsadók  
 
A stratégiai terv részei: 
 
I. Helyzetelemzés (Situation Analysis) 
II. Jövıkép (Vision) 
III. Akadályok (Barriers) 
IV. Célok, stratégiák (Goals, Objectives, Strategies) 
V. Feladatterv (Action Plan) 
VI. Nyomon-követés (Monitoring) 
 
A stratégiai tervezés meghatározza és összehangolja a település különbözı szintő és nagyságrendő fejlesztési kérdéseit, 
azaz 
 
• rögzíti és rangsorolja a célokat és feladatokat; 
• kijelöli a megvalósításhoz szükséges lépéseket; 
• meghatározza a megvalósítás eszközeit. 
• összehangolja a fejlesztési programokat; 
 
A fentiekbıl is kitőnik, hogy a stratégiai terv a hagyományos városfejlesztési koncepcióval szemben a gazdaságfejlesz-
tésre fokozott figyelmet fordít, ami elıfeltétele a fizikai és társadalmi környezet bármilyen fejlesztésének. 
 
4. ESETTANULMÁNY: STRATÉGIAI TERVEZÉS KÖZÖSSÉGI RÉS ZVÉTELLEL PESTERZSÉBETEN  
 
A stratégiai terv elızményei: 
 
Pesterzsébet Önkormányzatának Képviselı-testülete az 582/1995. (XI. 8.) sz. határozatában a stratégiai tervezési fo-
lyamat kanadai módszerével, elveivel és annak a kerületben történı alkalmazásával, a tervezés elıkészítésének megin-
dításával egyetértett. A képviselı-testület megállapította: 
 
"A stratégiai tervezés olyan eszköz, amelynek alkalmazásával el lehet készíteni egy település fejlesztésének és fejlıdé-
sének hosszú távú tervét. Célja a helyi társadalom - jelen esetben Pesterzsébet polgárságának - bevonása a koncepció 
kialakításába. Jelen pillanatban ez a módszer az, amivel a helyi lakosság legszélesebb rétegeinek bevonását teszi lehe-
tıvé egy városkép megtervezése, amelyben a közelebbi és távolabbi célokat is ki lehet tőzni. A folyamat létrehozásához 
szükséges, hogy a közösség érdekelt legyen a stratégiai terv kidolgozásában. Jelen esetben - mivel Pesterzsébet közeli 
és távolabbi jövıjérıl van szó - valószínősíthetı, hogy Pesterzsébet polgárainak jelentıs részét be lehet vonni a terve-
zési folyamatba. Ehhez viszont összefogott, széles helyi nyilvánosságon alapuló tájékoztató munkára van szükség. A 
tájékoztatáson túl meg kell teremteni a folyamatos lehetıséget, hogy az eljárás bármely szakaszába - egészen a terv 
elkészítéséig - bárki bekapcsolódhasson a tervezésbe. A stratégiai tervezésben jelentıs szerephez jutnak a civil és tár-
sadalmi szervezetek. Amennyiben sikerül megnyerni támogatásukat, úgy egyértelmő csatornáivá válnak az informáci-
óknak, kérdéseknek, javaslatoknak. A lakossági részvételen túl szükséges Pesterzsébet Önkormányzat Képviselı-
testületének szakembereibıl és szakértıkbıl álló munkabizottság, amely a munka menetének irányítója lesz." 
 
A stratégiai tervezés, mint módszer a képviselı-testületi ülést megelızıen bemutatásra került a Pesterzsébeti Magisztrá-
tus elıtt, amelyre meghívást kaptak a Városfejlesztési bizottság tagjai is. Az ismertetést a VÁTI szakemberei a Rácke-
ve-Soroksári Duna-ág Ökorégió projekt (az elızı CUI program) bemutatásával segítették. 
 
A Pesterzsébet címő újság és a helyi kábel televízió a magisztrátusi, majd a testületi ülést követıen beszámolt a straté-
giai tervezés megindításáról és annak módszerérıl. 
 
Az elıkészítı munkacsoport elızetes kérdıívet készített arról, hogy mely területen kellene összegyőjteni a lakosság 
véleményét. A kérdıívet eljuttatták a képviselı-testülethez, a szakbizottságokhoz, a Pesterzsébeti Magisztrátushoz, a 
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civil szervezetekhez, a Polgármesteri Hivatal osztályaihoz, valamint - a fiatalabb korosztály megkeresésével - közép- és 
általános iskolákhoz, valamint Pesterzsébet Ifjúsági és Diák Önkormányzatához is.  
 
A beérkezett kérdıívek alapján az elıkészítı munkacsoport a stratégiai terv elkészítéséhez öt fı témakört határozott meg: 
 1. Polgármesteri Hivatal hatékonysága 
 2. Gazdaságfejlesztés 
 3. Városfejlesztés 
 4. Közoktatás, közmővelıdés, kultúra és sport 
 5. Népjólét és szociális ellátás 
 
A stratégiai tervezés folyamata: 
 
Az önkormányzat 1996. szeptemberében létrehozta a Stratégiai Tervezési Irodát, melyben egy önálló stratégiai mene-
dzser koordinálja a tervezési folyamatot, majd a megvalósítást. A menedzser egyben a kerületi Civil Szervezetek Fóru-
mának vezetıje, ezáltal könnyebben biztosíthatóvá vált aktív részvételük. 
 
Ezt követte a Stratégiai Tervezési Operatív Bizottság (STOB) és az öt témakör szerinti Szakmai Bizottságok felállítása. 
A tagok kiválasztásában a kerület iránti elkötelezettség, a csapatmunkára való készség, megfelelı helyi- és a stratégiá-
ban hasznosítható szakismeret voltak a fı szempontok. A bizottságok - összetételükbıl adódóan - nemcsak hagyomá-
nyos irányító és szakmai tevékenységet végeznek, hanem közvetítenek a kerület különbözı érdekcsoportjai között. 
 
Intézetünk kidolgozott egy teljesítménymérı rendszert, amely egyszerő eszközeivel biztosította az egész tervezési fo-
lyamat hatékony megvalósítását és a szükséges módosítások elvégzését. 
A STOB stratégiai munkatervet és kommunikációs tervet dolgozott ki, amit karbantartott és végrehajtott a folyamat 
során. A folyamat az alábbi lépésekbıl állt: 
 
Helyzetelemzés  
Puha adatok (soft data): 
Elsı lépésként széleskörő lakossági felmérés készült. A Magyar Gallup Intézet 1000 fıs reprezentatív mintán mérte fel 
a lakosság véleményét a kerület jelenlegi helyzetérıl, a lakóhelyükkel szembeni elvárásokról és jövıbeli elképzeléseik-
rıl. A felmérést kiegészítve 29 társadalmi és civil szervezet csoportosan alkotott véleményt. Tekintettel a stratégia 
megvalósításának távlatára (2020) az ifjúság körében  
(19 tanintézményben :303 fı) is sor került a kérdıívek kitöltésére. A lakossági felmérést a kerület 35 prominens szemé-
lyiségével végzett mélyinterjú zárta. Így összességében 1760 kerületi polgár (a lakosság több mint 2%-a) véleménye 
adta a kiindulási alapot.  
 
Kemény adatok (hard data): 
A BUVÁTI Rt. statisztikai adatokon nyugvó szakmai helyzetelemzést készített, amit a szakmai bizottságok vélemé-
nyeztek. 
 
A vizsgálatok munkaértekezletek formájában történt közös kiértékelése során a résztvevık (45 fı) facilitátorok segítsé-
gével (SWOT analízis) megfogalmazták Pesterzsébet helyzetképét. 
 
Jövıkép kialakítása 
A stratégiai tervezés folyamatának következı fontos állomása a távlati célok, az elérendı  jövıbeli állapot megfogal-
mazása. A helyzetkép alapján kis csoportokban (workshop method), majd konszenzussal - munkaértekezlet keretében 
került meghatározásra Pesterzsébet jövıképe: "Pesterzsébet 2020". A közösen meghatározott idıtávlat inkább csak 
jelzés, mintsem konkrét határ. 
 
Lakossági fórumok 
A lakosság folyamatos tájékoztatását - a kommunikációs tervnek megfelelıen - nemcsak a helyi újság és kábel televízió 
rendszeres beszámolói biztosították, hanem a jól megszervezett lakossági fórumok is. A teljes kerületet lefedı fórumo-
kon 334 lakos fejtette ki véleményét a jelenlegi helyzetrıl és tett javaslatokat a jövıbeni fejlesztés lehetséges irányairól, 
elvárásaikról. Ezek alapján alakult ki a jövıkép elemeinek végleges sorrendje: természetbarát kertvárosi jelleg, közbiz-
tonság, a kornak megfelelı infrastruktúra, befektetı és vállalkozóbarát környezet kialakítása, család-centrikus életminı-
ség javítása, rekreációs övezetek kialakítása, lokálpatriotizmus, polgárbarát intézményrendszer, emberléptékő, hagyo-
mányırzı városközpont és tervszerő ingatlan-rehabilitáció. 
 
Célok, célkitőzések, stratégiák és feladatok meghatározása 
Talán a legizgalmasabb és egyben legnagyobb felelısséget igénylı munkaszakaszhoz érkeztünk el. Egésznapos munka-
értekezleten - melyet a körzeti TV is rögzített - határozták meg a jövıképhez igazodó célokat, dolgozták ki az elérésük-
höz vezetı stratégiákat, és rögzítették a feladatokat témák szerint, melyeket késıbb az adott szakterület kiváló képvise-
lıi dolgoztak ki. 
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A stratégiai terv elkészítése és véleményeztetése 
A terv elkészítését több, kis és nagy csoportos munkaértekezlet elızte meg. A STOB egyeztetı megbeszélésein végle-
gesítették a stratégiai terv pontos felépítését, fejezeteit. A tervdokumentum különbözı részeit témafelelısök állították 
össze, majd véleményezésre és  megvitatásra megkapta minden résztvevı (önkormányzati osztályok, társadalmi és civil 
szervezetek, bizottságok stb.). 
Ahol szükséges volt, kanadai szakértı bevonása segítette a munkát (elıadás, tanácsadás, vitafórum, tanfolyam). 
 
A stratégiai terv elfogadása 
A helyi képviselı-testület 1997. október 1-én tárgyalta és kisebb módosításokkal elfogadta Pesterzsébet stratégiai ter-
vét. A képviselık észrevételeit a stratégiai menedzser egyenként egyeztette, majd a következı STOB ülésen beépítették 
a tervbe. A módosított stratégiai terv végleges elfogadására 1998.  január 21-i testületi ülésen került sor. 
 
A megvalósítás beindítása 
Mivel a stratégiai terv elkészítésérıl határozat született, már a tervezés kezdeti szakaszában a születendı döntéseknél 
folyamatosan figyelembe vették és a költségvetésbıl biztosították a leendı projektek finanszírozási feltételeit. Számos 
feladat azonban elsısorban szervezést, összefogást, partnerség megteremtését igényli, melyek egyúttal a lokálpatriotiz-
must erısítik. 
 
Néhány példa a stratégiai terv alapján igényelt fejlesztésekre: 
 
A gazdaságfejlesztés elsı projektje a befektetési brosúra elkészítése, amivel belföldi ill. külföldi befektetıket szeretne 
az önkormányzat idevonzani. A gazdasági élet élénkítését, a vállalkozókkal való aktív kapcsolattartást hivatott szolgálni 
az az együttmőködési megállapodás is, melyet az  önkormányzat a helyi kamárákkal kötött. A városfejlesztés ez évi 
projektjei között szerepel a Duna-part rehabilitációja, sétány és kerékpárút kialakítása, melynek tervei már el is készül-
tek. A zöldprogram részeként július 1-ig (Kanada nemzeti ünnepe) a „Kanada park” megépítését vállaltuk. A stratégiai 
tervnek köszönhetıen elıször készült el a kerület sportkoncepciója. Megalakult az „Alapítvány a Kajdi János Sport-
csarnokért”, mely célul tőzte ki, hogy - fıleg közadakozásból - még ebben az évben megépíti a kerület elsı sportcsar-
nokának központi küzdıterét. A lakosság által megfogalmazott igényeket messzemenıen kielégíti az 1999-ben felépülı 
TESCO bevásárló- és szórakoztatóközpont. A hatékony polgárbarát önkormányzat és polgármesteri hivatal témában 
folyamatos a polgármesteri hivatal korszerősítése és a „Nyitott Városháza” megvalósítása. 
 
A stratégiai terv karbantartása (monitoring) 
A stratégiai terv megvalósulásának lényeges feltétele a terv karbantartása és megvalósítása eszközeinek megteremtése. 
Kialakítása tervi szinten megtörtént, megvalósítása megindult. A tervezési folyamatban aktívan résztvevık (monitoring 
bizottság) továbbra is folyamatosan közremőködnek mind a megvalósításban ill. annak ellenırzésében, mind pedig a 
terv aktualizálásában. Ezért általában 6 havonta összejönnek és megvizsgálják az elért eredményeket, a szükséges mó-
dosításokat a megváltozott körülményeknek megfelelıen elvégzik.  
 
A monitoring feladata: 
 
• a tervezési folyamatban való széleskörő részvétel további biztosítása, 
• a tervezés során természetesen kialakuló konfliktusok kezelése, harmonizálása 
• a megvalósítási feltételek és a célok állandó ütköztetésével döntéskorrekciók meghozatala. 
  
5. ÖSSZEFOGLALÁS 
 
A stratégiai tervezés közösségi részvétellel olyan kétirányú folyamat, amelynek során a döntéshozók és a szakmai részt-
vevık, valamint a közvetlen érintettek közmegegyezéssel, egymást erısítve érnek el közös eredményt. 
 
A közösségi részvétel - mint nyilvános érdekegyeztetés - lényege, hogy megfelelı társadalmi ellenırzöttség mellett fo-
lyik a célok kitőzése, cselekvési programok kialakítása és megvalósítása. E folyamatban a stratégiai tervezés olyan terü-
let, ahol leginkább mőködik a részvétel, és komplexen, ugyanakkor nem csak szők szakmai körökben ragadható meg a 
fejlesztési elképzelések összetettsége. 
 
Az elkötelezettség a társadalmi ellenırzöttség irányába nemcsak a nyilvánosság bevonását jelenti, hanem egyúttal a 
közösséggé szervezıdés lehetıségét is adja: az érdekazonosságok és érdekellentétek alapján létrejövı csoportosulások 
lényegében a demokratikus alapú civil társadalom szervezıdését segítik elı. 
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PARTICIPATÍV STRATÉGIAI TERVEZÉS  HAGYOMÁNYOS TERVE ZÉS 
 
Folyamat és akció orientált    Termékorientált, terméke: a terv 
 
Intuitív, kreatív, elemzı (értékítéletek)   Módszeres, technikai, elemzı 
 
Aktív, megelızı, kreatív, hosszú távú   Visszafogottabb, gyakran reaktív, fıleg szabályozásra 
(alternatív jövıképekkel dolgozik, és az   irányul, nem rugalmas, nem késztet változásra 
alternatívákat kezelni tudja)     
 
A fı problémákból és összefüggéseikbıl   Csak a terület-felhasználással foglalkozik, bár vannak 
indul ki        más, a terület-felhasználásra is ható szempontok 
 
Olyan problémákból indul ki, melyeknél   Célokból és feladatokból indul az érvényesítéshez 
egyetértés várható     hatósági egyeztetés szükséges 
 
A tervezési folyamat a lakosság és a többi   Van egyeztetés, esetenként korlátozott mértékő közös 
érdekelt bevonásával halad elıre    döntéshozás is, de a döntésekkel kapcsolatos  
       érdekviszonyok nem tisztázottak 
 
Interaktív és folyamatos     Tervezés a terv elkészültével befejezıdik 
 
Akciókat (projekteket) határoz meg a célok,   A tervbıl rendszerint nem következnek 
feladatok megvalósítása érdekében    akciók, projektek 
 
Rendszeresen rangsorolja a jövıbeni   Csak általánosságban körvonalaz projekteket és tennivalókat 
prioritásokat 
 
A konszenzuskeresés és tárgyalás a kollektív   Technokrata típusú: „a tervezı szakemberek tudják, 
döntéshozás eszközei     hogy mi a legjobb” 
 
A társadalmi, gazdasági, kulturális orientáció  A társadalmi, gazdasági szempontok ritkán kerülnek 
meghatározó      a középpontba 
 
 
Figyelembe veszi a globális folyamatokat és   Elıtérben a belsı összefüggések vannak, 
az adott térségre gyakorolt hatásukat   alig fordul figyelem a külsı tényezıkre 
 
Orientálja a kutatásokat és az adatgyőjtést   Sok energia és idı megy el a kezdeti  

 

32. ábra A stratégiai tervezés legfontosabb inputjai 
 

 
     Stratégiai tervezési bizottság                             Közvélemény-kutatás kérdıívvel,  
     és albizottságok      hírlevéllel, helyi sajtóval, stb. 
 
   Munkaértekezletek                                                                                                 Lakossági fórumok 

 
    A STRATÉGIAI TERV 
    Helyzetelemzés 
    Jövıkép 
    Akadályok 
    Célok, 
    Stratégiák 
    Feladatok  
    Nyomon-követés  
    Lakossági fórumok 

 
 

    Kanadai Urbanisztikai Intézet          Társadalmi és Civil Szervezetek 
    Külsı szakértık 
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Függelék:  
Gazdaságfejlesztés és gazdasági stratégiai tervezés 

Forrás: Eric McSweeney 

 
Elıszó a függelékhez 

 
 A „Gazdaságfejlesztés” témáját azért tárgyaljuk a Függelékben, mert az a településfejlesztés alapját képezı stra-
tégiai tervezés egyik legfontosabb területe. Magyarországon talán éppen a gazdaság fejlesztésére van a legnagyobb szük-
ség. Gazdasági stratégiai tervezést természetesen mindig a település életének összefüggéseiben kell folytatni. Az oktatási 
programunkban külön foglalkoztunk ezzel, s a hamarosan lezáruló együttmőködési programunk is erre összpontosított. 
Munkánk során egyértelmően kiderült, hogy a gazdaságfejlesztés motorja és feltétele a város fejlıdésének, fejlesztésének. 
Hosszú távon sikeres csak akkor lehet egy város, ha stratégiai gazdasági tervezést folytat. 
Ezért is tárgyaltuk külön részben a gazdaságfejlesztést, mint a stratégiai tervezés egyik alapvetı gyakorlati alkalmazását. 
 
 

1. Gazdaságfejlesztés a tágabb településfejlesztési folyamaton belül 
 
A gazdaságfejlesztés csak egy része az átfogóbb településfejlesztésnek. A település fejlesztése felfogható úgy, mint a poli-
tikai, szociális, gazdasági, környezeti, egészségügyi, technológiai, kulturális valamint szabadidı eltöltésének körülményei-
vel kapcsolatos összetevık fejlesztése a településen belül. 
Az adott település életszínvonalának emelése érdekében tett erıfeszítés. 
 
A gazdasági fejlesztés az egyik legfontosabb eleme a település fejlesztésének, mivel ez tudja biztosítani a közösség gazda-
sági jólétét, melynek segítségével a település elıreléphet a fent említett más összetevık fejlesztésében is. 
 
 

2. A gazdaságfejlesztés áttekintése 
 
2.1 A gazdaságfejlesztés fogalmának meghatározása 
 
A gazdaságfejlesztésnek, mint fogalomnak nincs egyetemesen elfogadott definíciója. Tájékoztatónkban a továbbiakban a 
gazdaságfejlesztés kifejezést a következı definíció alapján értelmezzük: 
 
Gazdaságfejlesztésnek nevezzük: 
⇒ Azt a folyamatot, amely lehetıvé teszi a gazdasági javak felhalmozását a lakossági, anyagi, szervezeti, fizikai, és ter-

mészeti eszközök felhasználásával úgy, hogy egyben javítja a szolgáltatásokat és segíti az árufelhalmozódást; valamint 
⇒ Azt az eljárást, mely során gazdaságfejlesztési szakemberek a közösség hasznára fordítják a folyamatot. 
 
A gazdaságfejlesztési szakemberek, (a továbbiakban gazdaságfejlesztık) teremtik meg a növekvı gazdasági tevékenység 
feltételeit, és ık segítik elı a lehetıségek üzleti tevékenységek általi kihasználását, így az anyagi javak a gazdasági szférá-
ban felhalmozódnak, munkahelyek teremtıdnek és csökkennek az adóterhek. 
 
2.2 A gazdaságfejlesztés fogalma 
 
A gazdaságfejlesztés célja tehát a gazdasági fellendülés, illetve a javak felhalmozásának elısegítése. A javak az üzleti élet 
magánvállalkozásai által termelıdnek. Ettıl függetlenül azonban rengeteg egyéb lehetıség létezik, amivel a gazdasági fel-
lendülés elısegíthetı. Mind a humán, mind az anyagi erıforrások végesek, így célszerő meghatározni, hogy mi az a maxi-
mális eredmény, mely adott erıforrásokkal elérhetı. A javak fokozott felhalmozásának néhány elınye:  
nagyobb foglalkoztatottság, folyamatos gazdasági növekedés, nagyobb adóbevételek és magasabb életszínvonal. 
 
A hosszú távú gazdasági fejlıdés legkedvezıbb hatása, hogy a fejlesztési tevékenység az alap-foglakoztatásra összpontosít 
(a nem-alap foglalkoztatottság helyett), ami úgynevezett "lavina" hatást vált ki. 
 
⇒ Alapfoglalkoztatásnak nevezzük azt, ami olyan gazdasági tevékenység eredménye, ahol a termelt áruk és szolgáltatá-

sok nem a helyi lakosok ellátását célozzák (pl. ruhatisztítás). Az áruk értékesítése nem helyben történik. 
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⇒ Nem-alap foglalkoztatásról akkor beszélünk, mikor a termelt áruk és szolgáltatások a helyi igények kiszolgálásán ala-
pulnak.  

⇒ A "lavina" hatás annyit tesz, hogy a helyi gazdasági tevékenységek elısegítik még több, egyéb gazdasági tevékenység 
kialakulását a régión belül. 

 
Léteznek ugyan más elképzelések, illetve teóriák a gazdasági növekedésrıl, mégis az elıbb említett nézet képezi valameny-
nyi gazdaságfejlesztési tevékenység alapját. 
 

33. ábra  A gazdaság fejlesztésében érdekelt fıbb szervezetek 
A szereplık Szerepeik 

A kormány: 
a gazdaság szabályzója 

- olyan légkört teremt, melyben a gazdaság létezni és mőködni képes 
- egyes gazdasági tevékenységek fejlesztését programok segítségével ösztönözheti 
- gyakran aktív szereplıje a gazdasági életnek, mivel egyaránt képes emberi és anyagi tıke 
mozgatására 

Az üzleti élet: 
a javak felhalmozója 

- anyagi javakat teremt áruk és szolgáltatások segítségével 
- gazdasági fejlıdést idéz elı egy szabályozott környezetben, bár a szabályozott környezet 
gyakran korlátozza a gazdasági növekedés mértékét 
- profitot termel a helyi gazdaság fejlesztési tevékenysége illetve közremőködése nélkül is 

Kereskedelmi Kamara: 
az üzleti élet szószólója 

- ügynöki szerepet tölt be, így befolyásolva a kormány gazdaságszabályzói szerepét 
- kapcsolatteremtési lehetıségekkel szolgál tagjai számára, hogy növelhessék, illetve kiter-
jeszthessék üzleti tevékenységüket 
- egyes országokban a Kamara is rendelkezik szabályozási jogokkal  
(pl. üzleti bejegyzés stb.) 
- gyakran tölti be a gazdaságfejlesztési ügynökség szerepét, legtöbbször azonban a gazda-
ságfejlesztési szervezetek partnerintézményeként mőködik. 

A gazdaságfejlesztı: 
növeli a gazdasági jólétet 

- megpróbálja elısegíteni a közösség gazdasági növekedését 
- a gazdaságfejlesztési szakemberek növekvı gazdasági tevékenységekhez teremtenek le-
hetıségeket és facilitálják e lehetıségek kihasználását a gazdasági életben. Ennek követ-
kezménye a gazdasági fellendülés, munkahelyteremtés valamint az adócsökkentések beve-
zetése lehet. 

 
 

3. A gazdasági tevékenység öt alapeleme és a gazdaságfejlesztés kapcsolata 
 
Ahhoz, hogy átfogó képet nyerjünk a gazdaságfejlesztés szerepérıl a javak felhalmozásában, fontos, hogy megismerjük a 
gazdasági élet öt alapvetı alkotóelemét. 
 
Minden gazdasági tevékenység öt alappilléren nyugszik: 
⇒ Munkaerı 
⇒ Technológia 
⇒ Infrastruktúra 
⇒ Tıke  
⇒ Vezetés/irányítás 
 
A világ mélyreható változásai nagy hatással voltak az öt alappillér szerepére az utóbbi években.  
 
A fejlett világban ezek a nagy és gyors gazdasági változások új kihívásokat jelentettek a gazdaságfejlesztési folyamatok 
számára. A fejlıdı országokban ezek a változások még nagyobb kihívást jelentenek, mivel ezekben hiányzik a piacgazda-
ság és a megfelelı gyakorlat. 
 
3.1 A munkaerı 
 
A gazdasági aktivitás változásával párhuzamosan megváltoznak az ahhoz kapcsolódó munkaerı szakképzettségével szem-
beni elvárások.  
 
A munkaerı mindig fontos alkotóeleme volt minden gazdasági tevékenységnek, és elképzelhetı, hogy ez az alkotóelem 
még inkább fontossá válik a jövıben. Amíg régebben a munkaerı legnagyobb része vagy szakképzettséggel nem rendelke-
zı, vagy alacsony képzettségő erıforrás volt, ma és a jövıben egyaránt növekszik a kereslet a magasabb képzettségő mun-
kaerı iránt, mely azonnal és széles körben alkalmazható az adott munkahelyen.  
A világgazdaság egyre inkább tudás-orientálttá válik, és a munkaerıtıl egyre nagyobb tudást illetve szakmai képzettségi 
szintet követel meg. Amíg számos alacsony képzettségi szintet igénylı iparágban komoly munkaerı-leépítések tapasztalha-
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tók, addig más, magasabb képzettségi szintet igénylı iparágak munkaerıhiánnyal küszködnek. Az utóbbi területeken gon-
dot okoz a megfelelı, magas szinten képzett munkaerı hiánya.  
 
Ugyanakkor a nıi és a kisebbségi munkaerı részaránya a munkaerıpiacon növekszik. Sajnálatos tény azonban (különösen 
a fejlıdı országok esetében), hogy a lakosságnak nem volt lehetısége elérni vagy megszerezni azt az iskolázottsági szintet, 
vagy képesítést, mely hozzásegíthetné ıket a problémáik megoldásához. A képzettség pedig alapvetı követelmény a mai 
technológiailag fejlett, tudás-orientált munkahelyeken.  
 
Gazdasági beruházások mérlegelésekor a gazdaságfejlesztés szempontjából a munkaerıkérdések gyakran a legfontosabb 
tényezık. Mivel a mai gazdasági élet feltételei egyre jobban megkövetelik a magasan kvalifikált, jó kommunikációs és 
problémamegoldó képességekkel rendelkezı munkaerı alkalmazását, a munkabérek relatív értelemben vett jelentısége 
csökken. A jól képzett, sokoldalú, könnyen átképezhetı munkaerı értéke megnıtt, és az ilyen képzettségő munkaerı jelen-
léte egy adott közösségben értékes adottságként jelenik meg.  
 
3.2 Technológia 
 
A történelem folyamán eddig soha nem történtek ennyire gyors és drámai változások, mint napjaink gazdasági életében. 
Számos, a gazdasági életben végbement változás a felgyorsult technológiai fejlıdés eredménye, különösen a számítógép-
chipekhez kapcsolódó gazdasági ágazatokban. A technika közvetlenül befolyásolja a munkaerıt, a versenyképességet és a 
termelékenységet. 
 
A termelékenység növekedése gyakran a technika fejlıdésének következménye. Amennyiben egy vállalkozás fenn kívánja 
tartani versenyképességét, nem elegendı kizárólag az árutermelés terén való technológiai újítás; az üzleti élet valamennyi 
területére (szokások, normák, folyamatok stb.) ki kell terjeszteni a legkorszerőbb technikai eljárások gyakorlati alkalmazá-
sát. Ez természetesen megköveteli a megfelelıen képzett munkaerı jelenlétét (általános számítógépes ismeretek, 
kompjúteres pénztárgép használatának ismerete, irodai számítógép vagy más kompjúter-vezérléső gépsor alkalmazásában 
való jártasság).  
 
A fejlett technológiáknak túlnyomó része tudáson és kutatáson alapul. Ebben az új, tudásorientált gazdaságban az informá-
ció(áramlás)nak sokkal nagyobb jelentısége van, mint az elıállított termékeknek. Egyes kutatási módszerek, további tudás 
és információforrások. Azok a települések, melyek kiaknázzák a közösség szellemi készleteit a helyi egyetemeken, kutatási 
laboratóriumokban és más intézményekben, megújuló vagyont teremtenek.  
 
3.3  Infrastruktúra 
 
Hagyományosan infrastruktúra alatt a konvencionális formákat (utak, autópályák, csıvezetékek, repülıterek, vasutak, 
elektromos hálózat, valamint szennyvíz és árvíz rendszerek) értették. Annak idején a fent említett szolgáltatások jellemez-
ték a jól ellátott településeket.  
 
Ma már ezekhez az infrastruktúrális szolgáltatásokhoz hozzárendeljük azok minıségét, (megbízhatóság, gyorsaság és ké-
nyelem), mely fontos üzlettelepítési kritériummá vált. Sok technológiára alapuló üzletág mérlegeli az elektromos áramszol-
gáltatás minıségét, (áramkimáradások száma, áramerısségi ingadozások stb.) mint az egyik legfontosabb telephely-
választási kritériumot.  
 
 (Az áramkimáradások nagyon drága "szüneteket" okoznak). A szállítási feltételek (dugók, nagy késések) úton, vasúton 
vagy levegıben fontos szerepet játszanak azok számára, akik a (Just in Time = "éppen idıben ") szállítás hívei. 
 
Egyéb szolgáltatások, melyek korábban nem tartoztak az infrastruktúra fogalomkörébe, ma már fontos tényezıi az üzleti 
beruházási döntéseknek: 
 
⇒ Oktatási intézmények jelenléte, melyek alkalmasak megfelelı képzés és egyéb oktatási szolgáltatások nyújtására; 
⇒ Telekommunikációs létesítmények, (pl. rádiótelefon rendszerek, nagy sebességő adatközlési rendszerek /ISDN, 

THE1/, illetve mőholdas összeköttetés, valamint multi frekvenciás kommunikációs rendszerek); 
⇒ Óvodák, bölcsıdék, egészségügyi létesítmények jelenléte, kulturális, rekreációs és kikapcsolódási lehetıségek; 
⇒ Egyéb intézmények, melyek fejlesztik a közösség tudását, (pl.; egyetemek, könyvtárak, kutatási lehetıségek, valamint 

technológiai központok). 
 
A település növekvı infrastrukturális befektetései nagyobb magánszektorbeli tıkenövekedést és fokozott termelékenységet, 
illetve nagyobb mértékő magántıke-befektetést eredményeznek. Ennek egyenes következménye a növekvı tıkefelhalmo-
zódás a településen.  
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3. 4 A pénztıke 
 
A pénztıke minden egyes üzleti tevékenység mozgatórugója. A pénzbefektetés által  indul be, illetve növekszik az adott 
gazdasági tevékenység. Ennek segítségével kerül bemutatásra és árusításra új termék, ill. marad rugalmas és versenyképes a 
vállalkozás. A vállalkozás különbözı életciklusaiban változó mennyiségő pénztıkét igényel. Ennek két formáját különböz-
tetjük meg: a törzstıkét és a kölcsöntıkét.  
⇒ A kölcsöntıke kevés rizikót jelent a befektetı számára, mivel a befektetett tıke valamilyen közvetett formában fedezve 

van. (Általában a vállalat tulajdonában lévı /ingatlan/ vagyonnal.) 
⇒ A tırzstıke-befektetés állandó rizikóval jár, mivel a befektetı tıkéje nincs semmilyen formában biztosítva. A befektetı 

általában üzlettulajdoni részvényeket kap a pénze fejében, és gyakran irányítási és ellenırzési jogokat is szerez a válla-
lat vezetésében.  

 
Egy vállalkozásnak egyik-másik szakaszában szüksége van mindkét tıkeformára. Ezek a szakaszok például: 
⇒ Indulás elıtti és/vagy indítótıke (rendszerint törzstıke) 
⇒ Kezdeti, illetve késıbbi növekedés (rendszerint törzstıke, de lehet a kettı keveréke is) 
⇒ Új termék kifejlesztése (kölcsöntıke) 
⇒ Fedezet által biztosított hosszabb lejáratú kölcsönök 
⇒ Mőködıtıke, illetve más célra felvett hitel (kölcsöntıke) fedezet biztosítása: vagyontárgyak (pl. árukészlet vagy kint-

lévıségek) 
⇒ Összeolvadás, ill. vállalatfelvásárlás finanszírozása (bármelyik tıkeforma, vagy azok kombinációja) 
 
A gazdaságfejlesztések szempontjából mindkét típusú tıke esetében egyaránt alapvetı fontosságú, hogy könnyen és arány-
lag olcsón legyenek megszerezhetık. Ellenkezı esetben az üzleti élet, és ebbıl kifolyólag a helyi gazdaság, nem lesz képes 
teljes kapacitását kihasználni. 
 
A tıkéhez való hozzáférhetıség és annak jelenléte olyan tényezık, amelyeket a nemzeti kormánynak kell biztosítania. Ál-
lami, nemzeti kormányoknak nem szükséges közvetlenül tıkét szolgáltatni az üzleti szféra számára, elég, ha egyszerően 
biztosítják a megfelelı jogi hátteret, hogy a magánszektor képes legyen ellátni ezt a feladatot. Továbbá, a kormány segíthet 
kompenzálni, illetve csökkenteni a magánkézben lévı pénzügyi intézmények kockázatát adó, esetleg más kedvezmények 
segítségével. Szükségszerően a kormánynak el kell látni a katalizátor és szervezı szerepét, hogy a magáncégek teljesíthes-
sék beruházás-finanszírozó szerepüket. A kormány feladata továbbá az üzleti beruházások irányítása a gazdaságilag 
elmáradott és jobban rászoruló területek, valamint a stratégiai jelentısegő országrészek esetében.  
 
A gazdaságfejlesztés egyik legfontosabb feladata a nemzeti kormányt az elıbb említett feltételek megteremtésére “kénysze-
ríteni”. A helyi gazdaságfejlesztésnek tisztában kell lennie a település pénzügyi lehetıségeivel, valamint azzal, miképpen 
lehet ezeket a lehetıségeket a településsel együttmőködve javítani.  
 
3.5 Vezetés/Menedzsment 
 
Erıs, céltudatos vezetıség nélkül egyetlen üzlet sem lehet sikeres! Ez olymértékben igaz, hogy minden közösség feladata 
segíteni és támogatni a céltudatos és alkalmas vezetık kinevelését, hiszen egészen biztosan megtérül a befektetés.  
 
Egyéb vezetıségek szintén jelentıs befolyással bírnak. A helyi önkormányzati vezetıség (mind politikai mind adminisztra-
tív), egyaránt fontos szerepet játszik a befektetésbarát üzleti légkör megteremtésében, illetve a helyi gazdaságfejlesztés 
sikerében. Rendkívül fontos szerepet játszik a helyi gazdaságfejlesztésben olyan szakképzett gazdaságfejlesztési szakembe-
rek képzése és támogatása (üzleti, önkormányzati és gazdaságfejlesztési szakemberek), akik befolyásolhatják a helyi gaz-
daságfejlesztés sikerét. 
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34. ábra  A helyi vezetés háromszöge 

     Üzleti vezetık 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Helyi önkormányzati vezetık     A gazdaságfejlesztés irányítói 
 

 
 

4. A gazdaságfejlesztés helyi és országos megközelítése 
 
A gazdasági tevékenység eddig megvitatott tényezıi, illetve a gazdasági fejlesztésrıl eddig elhangzottak vajon helyi vagy 
országos szinten hatékonyabbak? Természetesen erre a kérdésre nehéz választ adni. Minden megközelítésnek megvannak a 
saját elınyei és hátrányai. Ezeket az alábbi táblázatban foglaltunk össze.  
 

35. ábra Az országos és a helyi gazdaságfejlesztés megközelítésbeli különbségei 
Az országos megközelítés A helyi megközelítés 

Elınyei Elınyei 
- Átfogóbb képpel rendelkezik a nemzetközi és nemzeti gaz-
daságot meghatározó tényezıkrıl. 
- Biztosítani tudja a területi gazdaságfejlesztési kormány-
program folyamatosságát, ill. a gazdasági stabilitást, ami 
alapvetı fontosságú a külföldi befektetık számára. 
- A legmegfelelıbb testület az országos javak kihasználásá-
nak hathatós biztosítására. 
- Biztosíthatja az ország javainak egyenlı elosztását. 
- Jobb lehetıségekkel rendelkezik nagyobb tıke mozgatásához. 

- Elısegítheti a közösség hozzájárulását a helyi gazdaságfej-
lesztéshez, és a közösség céljainak eléréséhez. 
- Természetébıl adódóan tájékozottabb a helyi gazdasági 
környezetrıl. 
- Képes a leghatékonyabban kiaknázni a közösség humán és 
egyéb erıforrásait a közösség hasznára (gyakran önkéntesek 
segítségével). 
- Hozzájárul a közösség saját gazdasági jövıjének alakításához. 

Hátrányai Hátrányai 
- Nem rendelkezik átfogó képpel a helyi szükségletekrıl, 
adottságokról és kívánalmakról. 
- Nehezen ismeri fel a helyi szinten kiépített gazdaság szere-
pét, ill. jelentıségét az országos gazdaságban. 
- Hajlamos nagymérető, fejlett nagyvárosi gazdasági projek-
tek egyoldalú támogatására. 
- Képtelen a közösségi igények kielégítésére, vagy azok fi-
gyelembe vételére, mivel a helyi gazdaságnak kis befolyása 
van az országos rendszerre.  
- Lassabban reagál a változásokra és kihívásokra. 

- A központosítottság hiánya, ami egyes esetekben az erıfor-
rások szétforgácsolódásához vezethet.  
- Valószínősíthetı, hogy nem rendelkezik átfogó gazdasági 
rálátással, ebbıl adódóan olyan projektekbe foghat bele, me-
lyek természetükbıl adódóan bukásra ítéltettek. 
- A helyi elvárások lehet, hogy nem reálisak. 
- Megeshet, hogy a nagyobb tıke mozgósításával kapcsolatos 
problémák, a projektek korai abortálását idézik elı. 

 
A gazdaság országos, illetve térségi szintő fejlesztésének elınyeirıl és hátrányairól folytatott vita során felmerült egy másik 
tényezı is. Hagyományosan a gazdasági fejlıdés mindig országos szintre volt levetítve. E szemléletmód azon a felfogáson 
alapult, hogy a nemzetgazdaság a gazdasági földrajz alapeleme, tehát így a nemzetgazdasági irányvonalak hosszú ideig a 
stabil nemzeti gazdaságnövekedésben és árstabilitásban határozták meg céljaikat. Az utóbbi években azonban új irányvonal 
fogalmazódott meg, mely szerint kifejezett nemzetgazdaság nem létezik, hiszen az a többfunkciós térségi gazdaság termé-
ke. Ha valaki elfogadja azt az elméletet, hogy a vagyon-felhalmozódás az egyéni vállalkozások szintjén történik, akkor a 
fenti elképzelés rendkívül meggyızıen hangzik.  

A település  
sikeres  

gazdaság-
fejlesztése  
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A fenti megállapítás nem azt hivatott állítani, hogy a nemzetgazdaságnak és a nemzetgazdasági rendszereknek nincs lét-
alapjuk. Ez távol áll az igazságtól. Viszont bizonyítja azt, hogy a térségi gazdaságfejlesztés nagyon is létjogosult módja a 
gazdaságfejlesztésnek. Abból adódóan, hogy a nemzetgazdasági fejlesztési programok gyakran nem tudják teljesíteni egy-
egy térség gazdaságfejlesztési elvárásait, ezek a térségek indokoltan kezdeményezhetik közösségük önerıbıl való gazda-
ságfejlesztését. Megfigyelhetı, hogy azok a térségek, melyek egy-egy állami gazdaságfejlesztési programnak köszönhetıen 
tettek szert gazdasági elınyre, gyakran kevésbé szervezett és kevésbé hatékony helyi gazdaságfejlesztési programokkal 
rendelkeznek. Azok a térségek tehát, melyek nem részesültek a nemzetgazdasági fejlesztési programokból - így saját ere-
jükbıl kellet gazdaságukat támogatni illetve fejleszteni - észrevehetıen jobban szervezett és átfogóbb helyi gazdaságfej-
lesztési programokkal rendelkeznek. A nemzeti és a térségi gazdaságfejlesztés megközelítésének különbségei jól érzékel-
tethetık a 36. ábrán. 
 

36. ábra Az országos és térségi gazdaságfejlesztési megközelítés különbségei 
 

 
 
A helyi, illetve térségi gazdaságfejlesztési szakember feladata, a térség gazdaságfejlesztési törekvéseinek elıtérbe helyezé-
se, olyan formában, hogy az illeszkedjen a nemzeti, térségi gazdaságfejlesztési profilba. 
 
4.1 Gazdaságfejlesztés - A helyi önkormányzat feladata? 
 
A helyi, vagy térségi szintő gazdasági koncepció kialakulásával egyidıben figyelemreméltó világgazdasági változások is 
történtek. Ezek közül említésre méltók a nagy nemzetközi kereskedelmi blokkok, a növekvı kormányadósságok, az élesedı 
nemzetközi konkurencia, valamint a gazdaság a tıke-centrikusságot felváltó tudás, illetve információ-centrikussá válása. A 
termelés, a pénzpiac, a marketing és a tudás nemzetközivé vált, a technológia fejlıdése, valamint a gyors kommunikációs 
rendszerek segítségével. Egy ország határai nem esnek többé egybe piacainak határaival. 
 
Ezek a változások indokolták a térségi gazdaságfejlesztési elméletek felülvizsgálatát. A hagyományos, helyi befektetéseket 
szorgalmazó törekvések (általában egy másik közösség rovására) ma már csak kis részévé törpültek egy-egy átfogóbb és 
összetettebb gazdaságfejlesztési stratégiának. Újabban a hangsúly - ahogy azt már korábban kifejtettük - inkább a gazdaság 
alapvetı tényezıin van: 
 
⇒ Képzett munkaerı felhalmozása, valamint a helyi lakosság képzettségének fokozása; 
⇒ A technológia értékesítése - a technológia jobb kihasználása az üzleti életben; 
⇒ A tıkéhez való hozzáférés lehetıségeinek javítása; 
⇒ Az általános gazdasági infrastruktúra javítása; és 
⇒ A rátermett vezetıi réteg kiépítése az üzleti életben, a helyi önkormányzatban és a gazdaságfejlesztésben. 
 
A stratégiák manapság magukba foglalják az üzlet beindítását, valamint a vállalkozói tevékenységeket, a már meglévı gaz-
dasági tevékenységek életben tartását, a meglévı résziparágak erısítését, ill. továbbfejlesztését, a helyi gazdaság hiányos-
ságainak megszüntetését, vagy a helyi gazdaság kiegészítését és építését a közösség közremőködésével. Az új, tudás-
centrikus gazdasági életben a siker alapvetıen a közösség különbözı gazdasági tevékenységeinek összehangoltságától 
függ. Az egymással együttmőködı és egymástól függı vállalkozások jó példával szolgálnak erre.  
 
A gazdaságfejlesztés támogatásával a helyi önkormányzatok alapjában véve felelısek a közösség jólétéért és ennek a jólét-
nek a javításáért, ahogy erre már utaltunk Tájékoztatónk elején. A közösség fejlesztésének egyéb aspektusai (szociális, kul-
turális, valamint szórakozási lehetıségek), részint a közösség gazdasági körülményeitıl függnek. Az önkormányzatok tehát 

 
 
 
 
        Központi kormány 
 
           Önkormányzat 
  
   
 
 
 
 

Képes és igényli a gazda-
ságfejlesztésre való össz-

pontosítást 

 
Gazdasági változtatások-

ra képes 
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erıfeszítéseket kell, hogy tegyenek a közösségük gazdaságának erısítésére, hogy az képes legyen értéket felhalmozni, jólé-
tet teremteni, fokozni a hatékonyságot és kialakítani a versenyképességet a világgazdasággal szemben.  
 
A helyi önkormányzati vezetésnek tehát számtalan feladatot kell ellátnia. Elsıként stratégiákat kell megfogalmaznia, meg 
kell állapítani a fontos tényezıket, kialakítani a jövıképet és ellenırizni a bekövetkezı fejleményeket. Másodsorban vezetı 
szerepet kell betöltenie, kapcsolatokat, szövetségeket kell kiépítenie, összhangot kell teremtenie és biztosítania kell a támo-
gatottságot. Harmadsorban a nagyköveti szerepet kell betölteni, vagyis a helyi hatáskörön túl érvényesíteni a közösség ér-
dekeit. Negyedrészt a helyi gazdaságfejlesztési törekvéseket kell irányítania, például az infrastruktúra megteremtésével. 
Végezetül, szerepet vállalhat a gazdaságfejlesztési törekvések feltételeinek biztosításában is.  
 
A gazdaságfejlesztésre, mint az önkormányzat szerepkörére hivatkozni nem lenne helyes, mivel ezáltal figyelmen kívül 
hagynánk azt a tényt, hogy a gazdaságfejlesztés folyamata mélyen gyökerezik a magán szférában (itt történik ugyanis a 
vagyon felhalmozódása). A folyamat széles látókörő magán és közösségi vezetıréteget igényel, mely biztosítja saját szférá-
jának fejlıdését és a két fél hatékony kooperációját. A gyorsan változó gazdasági dinamizmus megköveteli az állami szek-
tor fokozott fejlesztését, a gazdaságfejlesztésnek, valamint a piacfüggı magánszféra mőködésének elısegítését. 
 
Összefoglalva, adott közösségnek be kell vetnie minden fellelhetı humán, pénzügyi, szervezeti, fizikai és természetes erı-
forrást a fenntartható közösségi gazdasági fejlıdés érdekében. 
 
4.2  A helyi gazdaságfejlesztés jellemzıi 
 
A sikeres gazdaságfejlesztési programot folytató önkormányzatoknak számos közös jellemzıje van.  
 
• A helyi gazdaságfejlesztési programok nem ugyanazt a sikeres eljárást alkalmazzák minden közösségben, hiszen e 

programokat a helyi gazdasághoz kell igazítani. Eredendıen “testre szabott”, a közösség szükségleteit kielégítı straté-
giákat kell kialakítani a stratégiai gazdaságfejlesztés keretein belül az egyes közösségekben. 

• A helyi vállalkozásokat megfelelı információs forrásokkal, hitelbiztosítással, tanácsadással, tanfolyamokkal és véd-
nökségekkel ösztönzik; valamint információval látják el ıket a helyi szükségletekrıl, az esetleges pszichológiai korlá-
tokat pedig igyekeznek megsemmisíteni. 

• Elismerik a helyi és más gazdasági kapcsolatok fontosságát, és figyelembe veszik azt a tényt, hogy a közösségek kö-
zötti együttmőködés hatékonyabb mint a versengés. 

• Ugyan a helyi gazdaságfejlesztésben való részvétel elengedhetetlen, az a tény is ismert, hogy a közösség a nemzetgaz-
daság része, melyet nem lehet figyelmen kívül hagyni. A központi kormánnyal való megfelelı kommunikáció hatékony 
együttmőködést és koordinációt eredményez. 

• A helyi gazdaságfejlesztési törekvéseket valamely gazdaságfejlesztési szervezet keretein belül ajánlatos koordinálni. 
Számos ilyen szervezet létezik.  

• Meg kell határozni azt a területet, mellyel a gazdaságfejlesztési törekvéseket támogató csoportok azonosulni tudnak.  
• A helyi gazdaságfejlesztési stratégiák gyakran kapcsolódnak valamilyen nem gazdasági területhez (például az oktatás 

támogatása). Ugyan ez nem a fı célja a stratégiának, gyakran hatékonyabb közösségi támogatást eredményezhet. 
• A nyílt és befogadó hozzáállás elengedhetetlen feltétele az állandó tanulásnak, újításnak és kreativitásnak 
• Α fejlesztési törekvések legfıbb feladata, a helyi gazdaság több irányú fejlesztése. 
 
4.3 A gazdaságfejlesztés és a várostervezés kapcsolata 
 
A 37. ábra mutatja miként mőködik az önkormányzati stratégiai terv egyfajta átfogó tervként valamennyi közösségi terv 
felett. A stratégiai terv magában foglalja a gazdaságfejlesztés területeit is. A várostervezés illetve a gazdaságfejlesztés 
szerves részét képezik a közösségfejlesztésnek, melynek átfogó formája a közösségi stratégiai terv. 
 
• A Hivatalos Terv a hosszú távú terület-felhasználással foglalkozik, és magába foglalja a gyakorlati fejlesztések gazda-

sági, társadalmi és környezeti tényezıit. Ez egy részletesebb tervezés alapjaként szolgál, mely szorosan összefügg a 
gazdasági tevékenységekkel, eredendıen tehát térben ösztönözhet, vagy elnyomhat gazdasági törekvéseket. 

• A stratégiai gazdaságfejlesztési terv hosszabb távú gazdaságfejlesztési tevékenységeket ismertet, és figyelembe veszi a 
közösség összes adottságát, a fenntartható gazdasági fejlıdés kialakítása érdekében. 

• A várostervezésnek és a Hivatalos Tervnek figyelembe kell vennie, és fel kell ismernie a helyi gazdasági tevékenysé-
gek helyét (és terjeszkedési szándékait) úgy, hogy az összhangban legyen a helyi stratégiai gazdaságfejlesztési tervvel, 
valamint az átfogóbb közösségi stratégiai tervvel. Ezek a tervek nem tilthatnak indokolatlanul gazdaságfejlesztési te-
vékenységeket. 

• A gazdaságfejlesztésnek el kell ismernie a fenntartható fejlıdés létjogosultságát, és a széles körő közösségi értékeket, 
melyeket a helyi stratégiai tervben és a Hivatalos Tervben megfogalmaztak. 

• A gazdaságfejlesztés, és a várostervezés nem különíthetı el egymástól, és nem kivitelezhetı egymás figyelembevétele 
nélkül. 
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37. ábra  A gazdaságfejlesztés a stratégiai terv esernyıje alatt 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

5. Stratégiai gazdasági tervezés 
 
A stratégiai gazdasági tervezés szerepe a gazdaságfejlesztés folyamatában 
 
“Egy vállalkozást soha nem bukásra terveznek, csak a tervezésük bukik meg”  Ugyanez igaz a gazdaságfejlesztésre is. A 
stratégiai tervezés alkalmazása mind a magán mind az állami intézmények esetében a jövı biztosításának szisztematikus és 
hatékony formája. 
A változások korában élünk. Ez alól egyetlen közösség sem kivétel és napjainkban csupán a status quo megırzése fel sem 
merülhet a lehetıségek között. A közösség vagy lépéseket tesz az elıremozdulás érdekében, vagy háttérbe szorul azokkal 
szemben akik megteszik ezeket a lépéseket. A fejlıdés-centrikus közösségek stratégiai tervezést alkalmaznak gazdasági 
jövıjük megalapozása érdekében. Semmiféleképpen nem hagyatkoznak véletlenszerő vagy eseményekre csupán reagáló 
stratégiákra. 
Mivel a javak az idı függvényében egyre fogynak, lehetetlen minden kérdést egyszerre megoldani, így körültekintı válasz-
tásokra kényszerül minden közösség. Ugyanakkor folyamatosan új lehetıségek nyílnak meg valamennyiünk számára. 
Amennyiben a közösség kellıképpen felkészült a kockázatvállalásra, az újonnan felbukkant lehetıségeket saját gazdasági 
gyarapodására fordíthatja. A stratégiai gazdasági terv a virágzó gazdasági jövı alappillére. 
 
5.1 Mi is a stratégiai gazdasági tervezés? 
 
Egyszerően fogalmazva: 
“A stratégiai gazdasági tervezés jövınk elırevetítésének módja. Meghatározzuk benne jelen helyzetünket, elérendı célja-
inkat és az oda vezetı utat.” 
 
Az alábbi Joel Ross-tól és Michael Kami-tól származó idézet életszerően illusztrálja a stratégiai tervezés nélküli vezetés 
következményeit: 
 
“Stratégia nélkül a szervezet (közösség) olyan, mint a hajó kormány nélkül. Céltalan bolyongásra kárhoztatott és ki van 
téve a szél, az áramlatok és egyéb külsı tényezık kénye-kedvének.” 
 

STRATÉGIAI TERV 
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5.2 A helyi stratégiai gazdasági tervezés néhány jellemzıje 
 
• Bizonyos kontrollt biztosít a közösségek számára, a jövıjük felett. 
• Lehetıséget biztosít a közösség aktív összefogására, hogy megalkossa az összehangolt megvalósítási stratégiáját, cél-

jait, illetve célkitőzéseit. 
• Reális jövıkép alakul ki, mivel a stratégiai terv a külsı és belsı erık kapcsolatát figyelembevéve alakítja ki célkitőzé-

seit. 
• Nem egyszerően felkészülés a jövıre, hanem proaktív és szisztematikus módszer a jövı formálására, változtatására. 
• Folytonos, dinamikus folyamat, mely felismeri az erısségeket és a gyengeségeket (ill. korlátokat), valamint azokat a 

külsı és belsı erıket, melyek veszélyt jelenthetnek a közösség gazdasági jövıjére nézve. 
• Rangsort állít fel a szőkös anyagi és humán erıforrások leghatékonyabb felhasználására. 
• Akcióterveket dolgoz ki a megfogalmazott célok határidıs elkészüléséhez. 
• Állandóan ellenırzi, elemzi a folyamatot és változtatásokat hajt végre a külsı változások függvényében. 
• Hasonlít a stratégiai üzleti tervezéshez, de itt számos demokratikus kölcsönhatás is szerepet kap. Bár az írott tervezési 

dokumentum megléte is fontos, mégis nagyobb jelentıséggel bír a közösségi önfelmérés, a nehéz döntések meghozata-
la és a közösségi prioritások meghatározása. 

 
5.3 A stratégiai gazdasági tervezés kihívásai 
 
Jó néhány kihívás és akadály állja a sikeres stratégiai gazdasági tervezés útját. 
 
• A stratégiai gazdasági tervezés folyamatának elindítása, valamint a közösség számottevı rétegei számára a részvétel 

lehetıségének megteremtése. 
• Elérhetı, reális tervek kialakítása a közösség kitőzött célja alapján. A közösségi javak reális felhasználása és az akadá-

lyok körültekintı felmérése. 
• A tervezési folyamat kivitelezése az állandóan változó világban, ahol maga a terv, és a megvalósításában résztvevık is 

bizonyos veszélyeknek vannak kitéve. 
• A stratégiai gazdasági tervezés más közösségi célokkal (társadalmi, környezetvédelmi) és az országos tervekkel való 

összehangolása. 
• A közösségek közötti együttmőködés és versengés lehetıségeinek meglátása. 
 
 

6. Stratégiai gazdasági tervezés: a folyamat 
 
6.1 Áttekintés 
 
Ahogy azt már megállapítottuk, a stratégiai gazdasági tervezés állandó folyamat. Bár a folyamatot mindenkeppen különálló 
lépések lineáris kapcsolataként kell felvázolni, ezek a lépések valójában kölcsönhatásban, esetleg kapcsolatban is állnak 
egymással. 
 
A 38. ábra jól mutatja az elkülönített lépéseket, melyek a stratégia gazdasági tervezési folyamatához szükségesek. 
 
A stratégiai gazdasági tervezés a közösség mind jelen, mind jövıbeli makrogazdasági helyzetének megértésén alapszik. A 
közösség alapos elemzése e gazdasági tényezık tükrében megfelelı alapot szolgáltat a közösség együttmőködési helyzeté-
re, illetve versenyhelyzetére más közösségekkel szemben. Ez az elemzés az erısségek, gyengeségek és lehetıségek vizsgá-
latából áll. 
 
Amennyiben elvégeztük a szükséges vizsgálatokat a közösség vezetıi elkezdhetik a közösség gazdasági jövıképének meg-
határozását (az elérendı célok és célkitőzések, a kifejlesztendı jövıkép és a részletesebb akciótervek meghatározásával). A 
folyamat ekkor elérkezik a cselekvés fázisába, a stratégia gazdasági fejlesztés formájában, mely ellenırzésekkel és értéke-
lésekkel társítva biztosítja a stratégiai gazdasági tervezés folytonosságát. 
 
A 38. ábra alkalmazza a 3. ábrában bemutatott stratégiai folyamatokat a gazdasági tervezésre alkalmazva. Hasonló módon 
lehet ezt a folyamatot alkalmazni a tervezés egyéb területein is. 
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38. ábra  A stratégiai gazdasági tervezés spirális körforgása 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6.2  Ki vegyen részt a tervezésben? 
 
A közösségi szinten történı stratégiai gazdasági tervezés széleskörő közösségi részvételt jelent. Ahogy azt a kézikönyv 
többször kiemelte, a terv sikeres megvalósítása érdekében széleskörő közösségi részvételre van szükség. A stratégiai terve-
zés folyamatának valamennyi aspektusában elengedhetetlenül fontos a közösségi részvétel, melyek során következı ponto-
kat kell figyelembe venni: 
• Egyre több önkormányzatra ruházza át a központi kormány társadalmi, gazdasági és környezetvédelmi jövıjének ren-

dezését. 
• Az emberek részvételi lehetıségeit sokszor javítani kell, különösen olyan közösségekben ahol eddig kevés alkalom 

nyílott ilyen részvételre. Ennek legjobb módszereit korábban már ismertettük. 
 
Minden szervezetnek, csoportnak, polgárnak és üzletembernek biztosítani kell a lehetıséget a tervezésben való részvételre. 
Különösen fontos azon csoportok felkeresése és bevonása, melyek eddig a gazdasági élet perifériájára szorultak. A társada-
lom, illetve ezen csoportok sokat nyerhetnek olyan gazdasági stratégiákból, melyek segítik vissza, ill. beilleszkedésüket a 
helyi gazdasági életbe. 
 
6.3  Érdekcsoportok inputjai 
 
A folyamatot úgy kell megtervezni, hogy az minél több érdeket egyesítsen ténylegesen a folyamat minden lépésében. Ér-
dekcsoportok a lakosok, a vállalkozók, a szakemberek, szakszervezeti képviselık, különleges érdekcsoportok, oktatási 
intézmények képviselıi, a pénzügyi élet képviselıi, a szociális, az egészségügy, a kultúra, a kisebbség, a nık, a fiatalok, az 
önkormányzat és még számos más érdek reprezentánsai. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                 A megfontolásra ér- 
                 demes stratégiai akciók 
                 kategóriái : 
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                 •  Vállalkozás 
                 •  Megırzés és fejlesztés 
                 •  Ágazati fejlesztés 

Cél és megköze-
lítés 

A külsı gazdasági 
környezet elemzé-
se: 
Áttekintés és elıre-
vetítés 

 A helyi gazdaság 
elemzése 
- Információs adathal-
maz 
- Gazdasági alapelem-
zés 
- Humán, fizikai, szer-
vezeti, pénzügyi háttér 
elemzése 
- SWOT ellemzés 

A jövıkép, cé-
lok/célkitőzések kialaítása 
- a jövıkép kialakítása 
- a célok kialakítása a jö-
vıkép elérése erdekeben 
- a célkitőzések alakítása 
a célok megvalósításához 

Akciótervek 
Ki, mikor, hol 

és mit? 

Megvalósítás 

Megfigyelés 
és teljesít-
mény ellenır-
zés 

Újabb célok 
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6.4  Hogyan szervezzük meg a folyamatot? 
 
A stratégiai gazdasági tervezés folyamatának szervezettsége nagy hatással van a folyamat kimenetelére is. Ez a fejezet fo-
kozott figyelmet fordít a stratégiai gazdasági tervezés folyamatának megszervezésére.  
 
A folyamat legfontosabb eleme az az elhivatott csoport, amelyik irányítja és átlátja a stratégiai gazdasági tervezés folyamatát. 
 
• Gyızıdjünk meg arról, hogy e csoportban a közösség minden részének döntéshozói képviseltetik magukat. Próbáljuk 

meg az üzleti, a munkás, az oktatási, az egészségügyi, a társadalmi, a pénzügyi és a kulturális élet nagy tekintélyő kép-
viselıit bevonni ebbe a csoportba. 

• A fontosabb politikai vezetık felvétele ebbe a csoportba ugyan elınyös lehet, de rengeteg problémával jár. A legjobb 
megoldás rávenni ıket, hogy a folyamat politikai “úttörıjeként” vegyenek részt a folyamatban, ezzel kiküszöbölve a 
politika befolyását a folyamatra, ugyanakkor jelentıs politikai támogatást tudunk biztosítani. A politikusainkat mindig 
megfelelıen tájékoztassuk és engedjük át számukra a politikai dicsıséget. 

• Próbáljunk olyan csoporttagokat keresni, akik egyszerre több érdekcsoportot is képviselnek. Próbáljunk minden cso-
porttagnak feladatot találni a folyamat minden egyes lépésében, és ösztönözzük olyan érdekcsoportok bevonását, me-
lyek egyébként valószínőleg nem vennének részt a munkában. 

• Próbáljunk adminisztrációs és szakértıi segítséget kérni a helyi önkormányzattól, és más közösségi érdekcsoportoktól, 
önkéntesektıl is. 

 
A folyamat alábbi kérdéseit sem szabad figyelmen kívül hagyni: 
 
• A földrajzi helyszín (meddig terjed a közösség) megjelölése rendkívül fontos. Ez egyrészt a rendelkezésre álló adatok-

tól függ, másrészt attól, hogy a résztvevık mennyire szimpatizálnak a helyszínnel. 
• Az elhivatott csoportot ruházzuk fel hatalommal, felelısséggel, a stratégiai terv elkészítéséhez. 
• Határozzuk meg a közösségi részvétel területeit. 
• Fontoljuk meg esetleges külsı segítség igénybevételét (kormányképviselık, non-profit szervezetek vagy szaktanács-

adók). Határozzuk meg a feladatokat és a felelısségi köröket. 
• Készítsünk költségvetést, illetve határidıtervet a stratégiai gazdasági tervezés befejezéséhez. Számoljunk az esetleges 

késésekkel, különösen ha a közösség elıször próbálkozik a tervezéssel. 
 
 

7.  A stratégiai gazdasági tervezés: Részletek és praktikus eljárások 
 
A stratégiai gazdasági tervezés alapkérdései a következık: 
 
Hol vagyunk most? 
• Próbáljuk megérteni a (külsı) gazdasági helyzetet; és 
• Elemezzük a helyi gazdaságot - értelmezzük a helyi gazdasági környezetet. 
 
Mit akarunk elérni? 
• Alakítsuk ki a közösség jövıképét. 
 
Hogy juthatunk el oda? 
• A gazdasági jövıképet támasszuk alá célokkal. 
• Elemezzük a különféle stratégiákat melyek elısegítik céljaink és akcióterveink megvalósítását. 
• Készítsük el az akcióterveket. 
• Valósítsuk meg az akcióterveket. 
• Kísérjük figyelemmel a külsı és belsı gazdasági helyzetet, és 
• Ellenırizzük a célokat és az akcióterveket. 
 
7.1  A külsı gazdasági környezet megértése 
 
A gazdasági környezet áttekintése 
 
A közösség külsı gazdasági környezetének megértéséhez átfogóan elemezni kell a külsı környezet változásait, trendjeit. A 
változások és trendek irányát abból a szempontból kell elemezni, hogy ezek vajon lehetıségeket, vagy veszélyeket (esetleg 
mindkettıt) jelentenek a közösség gazdaságára nézve. 
 
A 39. ábra a vizsgálandó változásokat és trendeket mutatja be, példát hoz mindegyikre és ismerteti azokat a kihívásokat 
melyek a közösség számára gondot jelenthetnek. Ezeket a megfigyelt változásokat és trendeket fel kell jegyezni. 
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A gazdasági prognózis 
 
Győjtsük össze és összegezzük a magán, illetve az állami szféra gazdasági elırejelzéseit. Ha ilyen elırejelzésekhez nem áll 
módunkban hozzájutni az állami forrásokon keresztül, akkor magán konzultánsokkal kell azokat elvégeztetnünk. Az elıre-
jelzések a közösség gazdasági jövıképének megalkotásában nyújtanak segítséget, valamint felhívják a közösség figyelmét 
a lehetıségekre, veszélyekre.  
 
A gazdasági környezet áttekintését és elırejelzéseit évente hivatalosan is aktualizálni kell, míg nem hivatalosan állandóan 
figyeltetni kell egy gazdaságfejlesztési szakemberrel. 
 
7.2  A helyi gazdaság elemzése - a belsı gazdasági helyzet értelmezése 
 
Információs adatbázis 
 
Teljes körő és pontos információs adatbázist kell létrehozni, mely a következı célok eléréséhez szükséges: 
• a stratégiai gazdasági tervezés elsı szakaszában, a közösség erısségeinek és gyengeségeinek értékeléséhez, valamint a 

lehetıségek felismeréséhez; 
• az akciótervek megvalósításához; 
• a belsı gazdasági helyzet változásainak elemzéséhez, egy idıszakon belül, önmagához, valamint a külsı gazdasági 

környezethez képest; 
• a helyi gazdasági változások folyamatának és eredményeinek értékeléséhez 
 
Az információs adatbázisnak a 40. ábrán feltüntetett, aktuális adatok közül minél többet kell tartalmaznia. Adott idıszakon 
belül figyelemmel kell kísérni a humán erıforrások helyi és nemzeti szintő változásait is. Ezeket idısoros statisztikák alap-
ján elemezni is kell. 
 
A közösség gazdasági hátterének értelmezése 
 
Minden közösségi stratégiai gazdasági tervezés célja a fejlesztésre szánt gazdasági tevékenységek részesedésének fokozá-
sa, ugyanakkor az elkerülhetetlenül hanyatló gazdasági tevékenységek hatásának csökkentése. Ezt a hatást általában a gaz-
daság sokrétőségével és az iparorientált vállalkozások gyarapításával érik el. 
 
A helyi gazdaság mőködési ismerete tehát elengedhetetlen a stratégiai tervezésben. Számos kérdés merül fel a stratégiai 
gazdasági tervezés folyamatában, melyekre fontos választ találni. 
 
• Mi a közösség kialakulásának kiváltó oka, hogyan fejlıdött ki, mi okozza hanyatlását, stabilitását vagy növekedését? 
• Melyek azok az alapvetı tényezık, melyek a helyi gazdaság változásaiért felelısek, és mik a helyi gazdaság erısségei 

és gyengeségei? 
• Hogyan lehetne a gyengeségeket leküzdeni és az erısségekbıl tıkét kovácsolni? 
 
A helyi gazdaság megismeréséhez és a fenti kérdések megválaszolásához ismernünk kell a közösség gazdaságának belsı 
kapcsolatait, valamint a közösség gazdaságának kapcsolatait a világ más gazdaságaival. 
 
Számos kutatási módszer segíthet a helyi gazdaság megismerésében. E módszerek képessége a helyi gazdaság bemutatására 
két tényezıtıl függ: a rendelkezésre álló információ minıségétıl és a helyi képességektıl, melyek a kvantitatív eredménye-
ket értelmezik. A leggyakrabban használt helyi gazdasági elemzés a gazdasági alapelemzés. 
 
A gazdasági alapelemzés 
 
A gazdasági alapelemzés az “alap” és “nem-alap” foglalkoztatás megkülönböztetésén alapul. Ez a fajta elemzés rávilágít 
arra, hogy a gazdaság léte és növekedése az “alap”-foglalkoztatástól függ, ahol a közösség a termelt értékeket és szolgálta-
tásokat a közösségen kívül értékesíti. Minél gyakoribb ez a jelenség, annál nagyobb lesz a vagyonfelhalmozódás és a gaz-
dasági stabilitás, illetve növekedés.  
 
A felhasznált felmérési módszer ezek után megpróbálja az összes gazdasági tevékenységet az “alap” vagy “nem-alap” gaz-
dasági tevékenységek kategóriáiba csoportosítani. Az elemzés eredménye az “alap”, “nem-alap” arány. Az 1:2 alap/nem-
alap foglalkoztatási arány egy közösségben azt jelenti, hogy három munkahelybıl minden egyes “alap”-foglalkozásra (pl. 
mőszerész) két “nem-alap”-foglalkozás (pl. tanár, takarító) esik. 
 
A legtöbb közgazdasági kutatási folyamat indirekt (statisztikai adatok) megközelítésével vizsgálja az adott területet, a di-
rekt (adott gazdaság tanulmányozására tervezett felmérés) helyett. Az ilyen indirekt módon született eredmények tehát 
meglehetısen nyersek, ezért csakis olyan szakemberek alkalmazhatják sikerrel, akik mind a vizsgált gazdaságot, mind a 
használt felmérési módszert jól ismerik. 
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39. ábra A gazdasági környezetben végbemenı változások és trendek 
 

A változás, illetve trend fajtája A változás iránya Lehetıség vagy kihívás 
Széleskörő külsı trendek meghatározása - társa-
dalmi, demográfiai, politikai és gazdasági 

- növekvı államadósság  
- élesedı versengés 
- változó családszerkezet 
- megnövekedett nıi munkavállalás 
- a globális és az országos gazdaság szerkezetének 
átalakulása 
- növekvı, vagy csökkenı kulturális ellentétek 
- növekvı, vagy csökkenı politikai stabilitás 
- növekvı bizonytalanság, változások elterjedése 

- E trendeknek milyen hatása van a helyi gazda-
ságra? 

Nemzetközi, országos, valamint regionális politi-
ka meghatározása, melyek befolyásolhatják a he-
lyi gazdaságot 
 

- a globális piac nagykereskedelmi blokkokba tö-
mörülése 
- a környezetvédelem növekvı szerepe a törvény-
hozásban 
- a nemzeti gazdasági rendszer és a törvényhozás 
fejlıdése 
- hitelhez való hozzáférhetıség nehezebbé, illetve 
könnyebbé válása 
- a kormány infrastrukturális fejlesztési stratégiái-
nak száma csökkenhet/nıhet 

A helyi gazdaságban vannak-e olyan vállalatok 
melyek hasznot húznak, esetleg károsulnak ezek-
bıl a: 
- változásokból 
- nagy kereskedelmi blokkokból, 
(részesei vagy nem, ilyen blokkoknak), 
- környezetvédelmi rendeletekbıl, 
(a jelenlegi gazdasági rendszer, illetve szabályok, 
infrastrukturális adottságok erısítik, vagy gyengí-
tik a gazdaságot)? 

Piaci trendek gazdasági szektorok szerinti megha-
tározása, és a helyi gazdaság érzékenysége (szek-
toronként) ezen változásokra 

- a szolgáltatóipar növekvı szerepe 
- a termelıi és állami szféra hanyatlása 
- a telekommunikáció és a biotechnológia fejlıdése 

E változások milyen veszélyt jelentenek, illetve 
milyen lehetıséget nyújtanak a helyi gazdaság 
számára? 

A foglalkoztatottság szerkezeti változásának 
meghatározása - nemzeti, megyei és helyi szinten 

- munkaerıpiaci szerkezetváltozások (nık, fiatalok, 
kisebbségek stb.) 
- a részmunkaidı növekedése a teljes munkaidı 
rovására 
- bizonyos szakmában való foglalkoztatottság nö-
vekedése, vagy csökkenése 

- Milyen hatással vannak ezek a helyi gazdaságra? 

Meg kell határozni, hogy a helyi állapotok meny-
nyire felelnek meg a nemzeti és megyei kormá-
nyok programjainak és lehetıségeinek 

- szektoronkénti befektetési programok 
- befektetési programok földrajzi elosztása 
- munkahelyteremtést ösztönzı programok, illetve 
nemzeti stratégiák 

- Összhangban vannak-e ezek a változások a hely 
célkitőzésekkel, esetleg elterelik a figyelmet és 
energiát azok végrehajtásáról? 
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40. ábra Néhány; az információs adatbázis létrehozása során figyelembe veendı tényezı 
 

Humán adottságok Fizikai adottságok Szervezeti adottságok 
Népesség 
- nagyság, növekedés mértéke, tulajdonságok 
- kor és nem szerinti eloszlás 
- népességi elırejelzések 
 
Család és háztartás 
- háztartások mérete 
- családszerkezet, gyermekek száma 
 
 
Foglalkoztatás 
- foglalkoztatási, munkanélküliségi mutatók 
- ipari foglalkoztatottság 
- foglalkoztatottság iparágak szerint 
- foglalkoztatási, munkanélküliségi mutatók, kor, 
nem és szakképzettség szerint. 
 
Munkaerı 
- foglalkoztatottság kor és nem szerint 
- iparágak szerint 
- szakképzettség szerint 
- foglalkozás szerint 
- képzettségi szint, 
- szakszervezeti befolyás, 
- szrájkok száma, kiesett munkaidı mennyisége 
szerint. (sztrájkok stb. miatt) 
 
Egyéb 
- bevételi jellemzık, (háztartás és család szerint) 
- kereseti szintek, (beosztás és munkahely alapján) 

Természetes környezet 
- a piac(ok)hoz képest való elhelyezkedés 
- éghajlat 
- domborzat 
- természeti adottságok 
- egyebek (ásványkincsek, erdık, vizek) és 
felhasználásuk 
 
Épített és városi környezet 
- terület-felhasználás, típusok szerint 
- mőemlékek 
- építési engedélyek, típusok, értékek szerint, 
nem lakóépületek száma, bérleti költségei, ár-
struktúrák, elhelyezkedés, parkolási lehetıség. 
- lakóépületek típusai, kora, minısége, lakott-
sága, üresedések, bérleti költségek, turisztikai 
szolgáltatások 
- szállítási infrastruktúra, útminıség, vasúti 
hozzáférhetıség és hely, vasúti szerelvények 
száma, repülıterek, szolgáltatások, kikötık, 
busz és árufuvarozási szolgáltatások. 
- vezetékes és fedett infrastruktúra, minıség és 
kapacitás 
- a kommunikációs, telekommunikációs, és 
energiaellátási infrastruktúra minısége és ka-
pacitása 
 
- a környezı települések  
(és versenytársak) mérete és típusa 

 Vállalkozások 
- a vállalkozások száma, mérete és formája 
- a nagyobb foglalkoztatók megnevezése 
- minden vállalkozás megnevezése típus szerint, (foglalkoztatottak 
száma, szolgáltatások, termékek, elérhetıség) 
- vállalkozói szolgáltatások: (pénzügyi, szakértıi, könyvelıi, ke-
reskedelmi és áruszállítási, hotel, nagykereskedelem stb.) 
- vállalkozói szervezetek, társaságok és csoportok 
 
 
Intézmények 
- iskolák, egyetemek fıiskolák mérete típusa, hallgatók száma, 
programajánlatok, kutatási kapacitás, felnıttoktatási programok 
- kormány szolgáltatások 
- egészségügyi szolgáltatások 
- szórakozási, kulturális és sportlehetıségek. 
- szociális szolgáltatások 
- kiállítási és konferencia rendezésére való alkalmasság 
- magán intézmények 

 



 
Általában ezek a felmérési módszerek a következı információkal szolgálnak: 
• Általános jellemzık, (pl. az iparban bekövetkezett foglalkoztatottsági változások); 
• Alap és nem-alap foglalkoztatottsági arányok; 
• Foglalkoztatottsági mutatók más közösségek, illetve országos átlagok tükrében; 
• Gazdasági tevékenységek szerinti foglalkoztatottság az országos átlaghoz, vagy más tevékenységekhez viszonyítva, 
• Hogyan változott a foglalkoztatottság egy adott idıszakon belül, és ennek viszonya más közösségekhez? A változások 

gyorsabbak vagy lassabbak voltak mint máshol? 
• Melyik foglalkozási ágazat hasonlítható legjobban az országos átlaghoz? 
• Mennyiben térnek el a helyi és az országos viszonyok között végbemenı változások? 
• Mennyire valószínő egyes foglalkozási ágak növekedése, hanyatlása, illetve stabilitása? 
 
A SWOT analízis 
 
A fent vázolt információgyőjtés eredményei és összefoglalása megbízható támpontot nyújt az erısségek-Strenghts, gyenge-
ségek-Weaknesses, lehetıségek-Opportunities, és a korlátok/veszélyek-Threats, meghatározására. 
 
A SWOT analizis elkészítésével meghatározhatjuk azokat a kritikus területeket, melyek különös figyelmet érdemelnek. A 
SWOT analízis készítése során a “ gazdasági tevékenység öt alapeleme” kiváló keretet biztosít. 
 
A SWOT analízist kitőnıen lehet facilitált értekezleteken használni, mint ahogy azt a késıbbiek során elemezni fogjuk. Ez 
a facilitált folyamat nem csak a stratégiai gazdasági tervezésben résztvevık számára ajánlott. A közösség valamennyi ér-
dekcsoportjának képviselıi számára is hasznos lehet. Ugyanígy, minden közösségi érdekcsoport véleményét érdemes meg-
ismerni (nem csupán a SWOT elemzéssel kapcsolatban), hanem a gazdasági célok és célkitőzések területein is. Fontos, 
hogy minden résztvevı ıszinte véleményével járuljon hozzá a véleményalkotáshoz. A stratégiai tervezés csakis akkor lesz 
eredményes, ha a SWOT analízisek a realitás talaján állnak. 
 
Ez a folyamat válaszol a helyi gazdaságot elemzı kérdésekre, a külsı gazdasági környezettel kapcsolatban felmerült gon-
dolatokra, valamint a stratégiai gazdasági tervezés “ hol vagyunk most?” kérdésére is. 
 
7.3  A gazdasági jövıkép kitőzése 
 
Rendszerint érdemes a közösséget segíteni gazdasági céljainak, (jövıképének) kialakításában, a külsı és belsı gazdasági 
helyzet elemzéseinek összegzésével, és a SWOT analízissel. Ezt a dokumentumot gyakran “Helyzetelemzésnek” nevezik. 
 
A gazdasági célok kialakítása valaszt ad a “Hová szeretnénk eljutni?” kérdésre és szerves része a stratégiai gazdasági ter-
vezésnek. A stratégiai irányvonalak, a célkitőzések és az akciótervek a “Hogyan jutunk el oda?” is részét alkotják a terve-
zési folyamatnak.  
 
A gazdasági célkitőzés a közösség “Esthajnalcsillaga”, vagy navigációs rendszere, mellyel: 
 
• a közösség figyelmét a fontos dolgokra összpontosítjuk; 
• a közösséget a megfelelı irányba tereljük,  
• és megakadályozzuk azt, hogy lényegtelen dolgok eltereljék a közösséget az akciótervek végrehajtásáról. 
 
A jövıkép hasznos keretet szolgáltat annak eldöntésére, hogy a kiválasztott akciótervek megfelelnek-e céljainknak. Ez 
szintén hasznos segítséget nyújt az ellentétes tevékenységek kiszőréséhez és megoldásához. Segít eldönteni, hogy a tevé-
kenység segíti a cél elérését, vagy hátráltatja azt. 
 
A gazdasági jövıkép a közösség elképzeléseinek facilitált csoportmunkával történı összefoglalása. A célkitőzés elérése 
egyetértést és támogatást kíván, valamint erıs elszántságot a közösségtıl. Ennek készítıi sokkal elhivatottabbak lesznek az 
ügy iránt. A céloknak azonban mindenképpen reálisaknak kell lenniük, és kizárólag a korábban felsorolt stratégiai gazda-
sági tervezés lépéseinek elvégzésével és azok ismeretében célszerő kialakítani azokat. 
 
Részlet egy gazdasági jövıképbıl: 
“ Városunk célja a lézertechnológia fejlesztésének nemzetközi központjává válni” 
 
Célok 
 
A célok azok az általános megállapítások, melyekben a közösség megfogalmazza hosszútávú, (három vagy több évre szóló) 
célkitőzéseit, egyúttal a helyes irányba (egy a SWOT analízis során megállapított speciális terület irányába) összpontosítva 
erıfeszítéseit. 
”Városunk célja a lézerfejlesztés központjává válni.”  
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Érdemes megfigyelni, hogy a cél pontosabb mint a jövıkép amit alátámaszt. Célok valamennyi, a SWOT analízis által 
meghatározott, kritikus területre készüljenek! 
 
Célkitőzések 
 
Minden célhoz számos célkitőzés rendelhetı. A célkitőzés: 
 
• közbülsı mennyiségi, teljesítményi cél, mely az általa támogatott cél megvalósulásához járul hozzá; 
• természeténél és méreténél fogva részletesebb mint a cél, és ez mérhetı - nyilvánvaló, hogy egy célkitőzés mikor való-

sul meg; 
• rövid idın belül, (max 3 év) teljesülhet; 
• a közösség vezetıinek és az akciótervek kivitelezıinek irányt mutat (mit vár el tılük a közösség záros határidın belül); 

és 
• rangsorolt. 
 
Példa az elıbbiekben említett cél elérését elısegítı célkitőzésre: 
 
“Alapítsunk másfél éven belül  egyetemi kutató központot az orvosi lézertechnológia számára.” 
A célkitőzések kialakításának megkönnyítésére alkalmas eszköz a SMART módszer. A betőszó alkotóelemeinek jelentése: 
• Specific - pontos, 
• Measurable - mérhetı, 
• Actionable - kivitelezhetı, 
• Realistic -reális és 
• Time dated - határidıvel ellátott. 
 
7.4  Akciótervek kidolgozása 
 
A stratégiai terv írott része gyakran nem tartalmazza az akcióterveket, mivel a célkitőzések végrehajtásával megbízott cso-
portok, vagy személyek a célkitőzések végrehajtásáért és nem az akciók megvalósulásáért felelısek. 
Ezért a feladatok kivitelezıivel szemben rugalmasabb a stratégia. Az alábbiakban azoknak nyújtunk némi segítséget akik 
az akciótervek végrehajtásával lettek megbízva. 
 
Az akcióterv speciális lépések (vagy akciók) sorozata, melyeket a célkitőzések eléréséhez teljesíteni kell. Az akcióterv álta-
lában több akcióból vagy lépésbıl áll, melyek meghatározzák: 
• milyen különleges feladatokat kell elvégezni; 
• egyes feladatokért ki a felelıs; 
• egyes feladatokat hogyan kell elvégezni;  
• mik az elvárt humán, pénzügyi és egyéb feltételek; 
• ha földrajzi eleme is van, akkor hol lesz kivitelezve; 
• egyes feladatok kezdetének és lezárásának meghatározása, illetve más feladatokkal való idıbeli kapcsolatok. 
 
Az akciótervek adminisztrációjánál elengedhetetlen bizonyos rugalmasság, mely helyet ad az elkerülhetetlen apró változta-
tásoknak. Alternatív akciókat is ajánlatos kidolgozni a váratlan változások esetére, legyenek ezek jók vagy rosszak, esetleg 
váratlan nehézségek. 
 
Egy akcióterv-minta részlete a korábbi célkitőzések megvalósításához: 
 
• Szervezzünk találkozót jövı hónapban a polgármester, a kereskedelmi kamara elnöke és a kórház fıorvosa, valamint 

az egyetem dékánja között az orvosi lézertechnológia fejlesztése érdekében megalakuló tanszék létrehozásának megvi-
tatására. 

• Hat héten belül tárgyaljunk az ipari miniszter és az egészségügyi miniszter jelenlétében orvosi lézerkutató tanszékünk 
létrehozásának esetleges állami támogatásárol. 

 
7.5  Megvalósítás 
 
Az akciótervek sikeres megvalósításához elengendı idıt, humán erıforrást, anyagi támogatást kell rendelkezésre 
bocsájtani. Szintén fontos, hogy az akcióterveket megvalósítani képes szervezet álljon rendelkezésünkre a stratégiai gazda-
sági tervezés folyamán. 
 
A helyi önkormányzat akár aktív, akár passzív partnerként játszott szerepet a stratégiai tervezésben, annak megvalósításá-
ban kulcsszerep hárul rá, mivel anyagi és humán erıforrással rendelkezik, és komoly befolyása van a központi kormányra. 
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7.6  Megfigyelések és értékelések 
 
Az akciótervek értékeléséhez és az esetleges változtatásához figyelemmel kell kísérni a folyamatot. A változó körülmények 
megkövetelhetik a stratégiai irányvonalak, célkitőzések és akciótervek változásait, a stratégiai terv aktualitásának megırzé-
se érdekében. 
 
A megfigyelés egyaránt jelenti az akciótervek és eredményeik hatékonyságának, sikerének jellemzı és értékelı folyamatát 
is. Egyes akciótervek elkészültét és azok eredményeit mindig tudassuk a közösséggel, hogy továbbra is élvezhessük támo-
gatásukat és bizalmukat. 
 
A külsı és belsı gazdasági körülmények folyamatos vizsgálata lehetıvé teszi, hogy azonnal reagáljunk a feltételek olymér-
tékő változására, mely a közösség stratégiai irányvonalának módosítását, esetleg a prioritás sorrendjének megváltoztatását, 
vagy a stratégiai terv egészének átalakítását tenné szükségessé. 
 
 

8.  A gazdaságfejlesztés hasznos eszközei, módszerei és egyéb ötletek 
 
A gazdaságfejlesztési stratégia négy típusa 
 
A legtöbb gazdaságfejlesztési tevékenység az alábbi négy gazdasági stratégia egyik kategóriájába sorolható: 
 

41. ábra  A négyféle gazdaságfejlesztési stratégia 
 

A stratégia Leírása 
Vállalkozások vonzása 
 

Ez a hagyományos és legrégebbi gazdaságfejlesztési módszer, 
melyet manapság gúnyosan “kéménykergetésnek”: neveznek. 
Ez a tevékenység megkísérli a közösségen kívüli vállalkozá-
sokat betelepíteni a közösségbe, illetve megpróbálkozik külsı 
befektetések megnyerésével. 

Vállalkozások megtartása, bıvítése 
 

Ez a stratégia a meglévı vállalkozások megırzésére, esetleg 
azok bıvítésére összpontosít. 

Új vállalkozások fejlesztése 
 

Ez a tevékenység a helyi vállalkozások számát és méretét 
igyekszik növelni. 

Részleges fejlesztések A részleges fejlesztések stratégiája ötvözheti az elızı három 
módszert, hogy így elısegítse egy-egy különleges gazdasági 
ágazat fejlesztését, vagy bıvítését  
(pl: túrizmus, egészségügy, technológia stb.) 

 
E négy stratégiát az alábbiakban részletesebben ismertetjük: 
 
8.1  Vállalkozások vonzása   
 
Ez a hagyományos stratégia komoly marketing tevékenységet, illetve reklámhadjáratokat, kiállításokat igényel. A tevé-
kenység lényege, egy “külsı” nagyvállalatot, vagy annak leányvállalatát, kihelyezett üzemét a közösségbe “csalogatni”. A 
közösség több száz, esetleg több ezer másik közösséggel verseng, a szomszédos közösségtıl kezdve a világ bármely pont-
ján elhelyezkedı közösségig, egyetlen üzem letelepítéséért. Bár az ebbıl származó elıny nagynak tőnik, az esélyek egyre 
csökkentek az elmúlt évtizedben, mivel ezek a cégek egyre igényesebbé váltak a telephelyválasztásban, a közösségek kö-
zötti versengés pedig egyre jobban kiélezıdött. A nagy cégek gyakran kihasználják az állami adókedvezményekkel ösztön-
zött relokációkat, hogy az adókedvezmények visszavonásakor “odébbáljanak”. Ezek a nagy cégek általában magukkal hoz-
zák vezetıi rétegüket és képzett munkaerejük nagyrészét, így a helyi foglalkoztatási elvárásoknak ritkán felelnek meg.  
 
A leaányvállalatok profitja általában a közösségen kívül, míg a helyi vállalkozók profitja általában ismét a közösségen be-
lül kerül befektetésre. A helyi vállalkozók általában helyi beszállítókat alkalmaznak, míg a leányvállalatok a közösségen 
kívülrıl elégítik ki szükségleteik túlnyomó részét.  
 
Egy helyi vállalkozó általában nagyobb felelısséget érez a közösség iránt, és ugyanez érvényes fordítva is. A leányvállalat-
ok kevesebb felelısséget éreznek adott közösség iránt, általában ezek a telephelyek az elsık, ahol gazdasági válság esetén, 
komoly elbocsájtások, történnek. 
 



 103 

Ez a stratégia általában akkor a legsikeresebb, ha speciális piacot, iparágat vagy vállalatot céloz meg, egy-egy meghatáro-
zott cél elérése érdekében. Ebben az esetben ezt a stratégiát gyakran alkalmazzák a késıbbiekben részletezett részleges 
fejlesztések stratégiájának keretében. 
 
8.2  Új vállalkozások fejlesztése 
 
Ez a megközelítés megkísérli olyan gazdasági környezet kialakítását, mely elısegíti az emberek vállalkozókészségének 
fejlıdését és megteremti az új vállalkozások kialakulását elısegítı, inkubáló feltételrendszereket. A gazdasági környezet 
megteremtése gyakran a már korábban ismertetett, öt alapvetı gazdasági alapelem (munkaerı, tıke, infrastruktúra, techno-
lógia és vezetés) befolyásolásán alapszik. 
 
Az új vállalkozási lehetıségek meghatározása és azok marketingje szintén fontos eleme a stratégiának. Új vállalkozási le-
hetıségek keletkezhetnek azon nyersanyagok, vagy szolgáltatások meghatározása során, melyeket a közösség eddig máshol 
szerzett be, annak ellenére, hogy azok helyben is elıállíthatók. (Importhelyettesítés.) 
A stratégia további része az üzleti inkubátorok használata, különösen egy ipari területekben szegény környezetben. Az 
inkobátorok másik alternatívája az úgynevezett vállalkozói központ, vagy kisvállalkozói központ. Ezek a központok, gaz-
dasági tanácsadással, üzleti, illetve pénzügyi tanácsokkal, információval, értekezletekkel és egyéb szolgáltatásokkal, taná-
csokkal segítik a helyi vállalkozásokat. 
 
8.3  Vállalkozások megtartása és bıvítése 
  
A nagyobb helyi, de a közösségbıl való elköltözést fontolgató vállalkozások megtartását tőzi ki célul. Ennek legismertebb 
eleme a helyi vállalkozások rendszeres látogatása, melyek során a vállalkozók lehetıséget kapnak problémáik ismertetésé-
re, azok orvoslására. E módszer lényege a bürokratikus önkormányzat-centrikus elbánással ellentétben a helyi vállakozások 
különleges elbánásban való részesítése. Minden helyi vállakozó effektív gazdasági nagykövete is a közösségének. Egy he-
lyi vállalkozó véleménye a közösség gazdasági “légkörérıl” sokat számíthat egy-egy külsı, esetleg betelepülést fontolgató 
üzletember számára. 
 
Más programok is segítséget nyújtanak a vállalkozások bıvítéséhez, a lehetıségek szélesedı skálájának kiaknázásához. A 
tıkéhez való hozzáférés elısegítése, illetve az exportlehetıségek kialakítása nagyban segítheti az ilyen stratégiákat. 
 
8.4  Iparági fejlesztések 
 
Az ágazati fejlesztések stratégiája az eddig ismertetett módszerek gondos keveréke, egy bizonyos iparág fejlesztésének (pl: 
túrizmus, filmipar stb.) céljával. 
 
Az ágazati fejlesztési programok általában megkísérlik hasonló, vagy rokon gazdasági tevékenységek természetes tömörü-
lési hajlamát támogatni. Egy ilyen csoportosulás népszerő példája a Szilikon völgy Kaliforniában. Ipari csoportosulások 
általában további gazdasági fejlıdés ösztönzıi, az egymáshoz való közelség, a versengés, az együttmőködés, a képzett 
munkaerı, stb. következtében. Az iparági tömörüléseket gyakran a “gazdasági növekedés motorjának” is szokták nevezni a 
nekik köszönhetı “lavina hatás” miatt. Az ilyen irányú gazdaságfejlesztési stratégia nagyon pontos célokkal rendelkezik, 
meghatározott cégekkel a középpontjában, és gyakran olyan speciális céllokkal rendelkeznek mint pl. a piaci szövetségesek 
felkutatása egy már létezı helyi vállalat számára.  
 
 

9.  Az alapvetı gazdasági tevékenység, a gazdasági stratégiák, valamint az “alap” 
ill. “nem-alap” gazdasági tevékenységek kapcsolatait ismertetı modell 
 
Ez a modell segít megérteni a gazdasági tevékenységek egymás közötti kapcsolatait: 
 
• a gazdasági tevékenység öt alapeleme; 
• a négyféle gazdasági stratégia; és az 
• alap és nem-alap gazdasági tevékenységek. 
 
A gazdasági tevékenység öt alapeleme 
  
Egy közösség SWOT analízise során a közösség öt gazdasági alapelemét kell felülvizsgálni. Ha a közösségben az öt alap-
elem közül egy is gyengeségekkel küszködik, a gazdasági környezet nem megfelelı, és akadályozni fogja a gazdasági fej-
lıdést. Bármely elem gyengesége olyan gazdaságfejlesztési programot irányoz elı, amely ezt a gyengeséget megszünteti. 
Bármely alapelem komoly gyengesége az országos gazdasági szerkezet gyengeségére enged következtetni, mely nyilvánva-
lóan a közösség hatáskörét túllépi. Ilyen komoly gyengeségek felmérése és dokumentálása lehetıséget nyújt a helyi politi-
kusok és vezetı üzletemberek számára, hogy országos szinten felhívják a figyelmet a problémára.  
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A kevésbé komoly gyengeségek potenciális gazdaságfejlesztési lehetıséget kinálnak a közösség számára.  
(Pl. az üzletvezetési tapasztalatok, illetve a gazdasági ágazatok hiánya olyan gyengeségek, melyeket a helyi gazdaságfej-
lesztés képes megoldani). 
 
Egyes elemek kiemelkedı erıssége bizonyos vállalkozások számára elınyösek, így azok hajlandók lennének a közösségbe 
betelepülni, hogy kiaknázhassák a kínálkozó lehetıségeket. Gyakran csupán néhány pénzügyi központot, esetleg egyetlen 
ilyen helyet találunk egy ország területén. Ezekben a városokban a pénzügyi központ a “gazdaság motorjaként” mőködik, 
mely köré számtalan kapcsolódó üzletág csoportosul. (pl. vállalkozási szolgáltatások, könyvelık, ügyvédek, vezetési kon-
zultánsok stb.). Azután, hogy a közösség elemezte erısségeit és gyengeségeit az öt gazdasági alapelem szemszögébıl, 
megállapíthatjuk, hogy ezek az elemzések csak ritkán elég részletesek a pontos közösségi gazdasági célkitőzés kialakításá-
hoz, korlátolt gazdasági háttér mellett, a kérdés további elemzésére lesz szükségünk. (lásd 42. ábra) 
 

42. ábra: A gazdasági tevékenység alapvet ı tényezıi 

 
 
A négyféle gazdasági stratégia 
 
Ahogy azt az alábbi ábra is mutatja, a négyféle gazdasági stratégia metszi az öt gazdasági alapelemet, és támaszkodik is 
azokra. Egy közösség eldöntheti, melyik gazdasági stratégiát kívánja folytatni, de ahhoz, hogy a stratégia sikeres legyen, 
elengedhetetlen hogy szilárd alapokon álljon az öt gazdasági alapelem tekintetében.  
 
Például, ha a közösség a vállalkozások fejlesztésének és új vállalkozások vonzásának stratégiáját szeretné folytatni, elen-
gedhetetlen, hogy a közösség erısségeit és gyengeségeit ezen stratégiák fényében vizsgáljuk. E stratégiának a használata 
gyakran eredményezi vállalkozói, vagy kisvállalkozói központok létrehozását. Ezeknek a központoknak a célja általában a 
gazdasági alapelemek közül a vezetés erısítése, kialakítása. Másodlagos céljaik között szerepelhet vállalkozók üzleti terve-
inek kifejlesztésében való segítség, esetleg hitelek megszerzéséhez nyújtott tanácsok. 
Ha a közösség a megtartás és bıvítés stratégiáját folytatja, kiaknázhatja egy-egy gazdasági alapelemének erısségét. Ha a 
közösségben jelentıs szerepet játszik a technológiai tevékenység, megkísérelhetı e tevékenységeket kiszolgáló/támogató 
iparágakat a közösségbe vonzani, illetve letelepedésre bírni.  
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Az “alap” és “nem-alap” gazdasági tevékenységek 
 
A korábbiakban már ismertettük az alap és nem-alap gazdasági tevékenységek közötti különbségeket, és arra is rámutat-
tunk, hogy ezek hogyan befolyásolják a gazdaság fejlıdését. Ez a megkülönböztetés további szempontot szolgáltat model-
lünkhöz, hogy megértsük az öt gazdasági alapelem, a négy gazdasági stratégiai és az alap, illetve nem-alap gazdasági tevé-
kenység kapcsolatait.  
A közösségek általában az alap gazdasági tevékenység növelésére, vagy fokozására törekednek, ezáltal kísérlik meg kiala-
kítani a helyi “gazdaság motorját”. Ez nem azt jelenti, hogy a közösség elhanyagolja a nem-alap tevékenységek fejlesztését, 
hiszen rendszerint ez biztosítja a legtöbb helyben lévı munkahelyet.  
A közösség csak megkísérli fokozni az alap tevékenységek fejlesztését. Gyakran az alap-tevékenységek fejlesztését ösztön-
zı tevékenységek a nem-alap-tevékenységek fejlıdéséhez is hozzájárulhatnak.  
A gazdaságfejlesztési szervezetnek tehát tudatában kell lennie mind az alap, mind a nem-alap tevékenységek jelentıségé-
vel, fejleszteni kell mindkettıt, különös figyelmet fordítva az alap-tevékenységek fejlesztésére.  
 

43. ábra: Az alapvetı gazdasági tevékenységek, a gazdasági stratégiák és az 
“alap” és “nem-alap” gazdasági tevékenységek kapcsolatai 

 

 
 
Hogyan döntsük el, mi az, ami fontos és mi az, ami az elsı helyre kerüljön? 
 
A modell hatékony alkalmazása érdekében ismernünk kell a helyi gazdaságot és az azt körülvevı gazdasági környezetet 
egyaránt, vagyis a külsı gazdasági környezet ismerete és a helyi gazdaság alapos (információs adattárral alátámasztott) 
elemzése alapvetı fontosságúak. 
 
Ennek ismeretében, és a modell segítségével, rangsorolhatjuk feladatainkat, így meghatározhatjuk a legfontosabbat.  
Az események javasolt logikai sorrendjét az alábbiakban ismertetjük: 
• A stratégiai gazdaságfejlesztési folyamat kezdete, a külsı gazdasági tényezık ismerete, a belsı gazdasági környezet 

alapos elemzése, az információs adattár kialakítása. 
• A stratégiai tervezés folyamán ismerjük meg alaposan a közösség gyengeségeit, erısségeit, különösen az öt gazdasági 

alapelem tekintetében. 
• A tervezés további szakaszában válasszuk ki a közösség számára legmegfelelıbb gazdaságfejlesztési stratégiát, mely 

összhangban van a gazdasági háttérrel is. 
• határozzuk meg, milyen mértékben akar a közösség az alap és a nem-alap tevékenységek fejlesztésével foglalkozni. 
• Eldönteni, melyek azok a lépések, melyek a közösség jövıképét, illetve céljait a megvalósulás irányába terelik. 
 
E lépéseket a modellen jelölhetjük. 
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10.  Gazdaságfejlesztési kiadványok 
 
A gazdaságfejlesztés kelléktárában három elengedhetetlen gazdaságfejlesztési kiadvány szerepel: 
• egy “általános” brossúra a közösségrıl; 
• egy a közösség gazdasági profilját ismertetı kiadvány; és 
• egy vállalkozói katalógus. 
 
Ezeken kívül számos egyéb, speciális érdeklıdési igényeket kielégítı kiadvány létezhet, (pl. a rendelkezésre álló épületek 
leltára, továbbá felsorolhatók egyéb különleges szegmensek is, mint a kézmővesipar, vagy a túrizmus). 
 
A gazdaságfejlesztési irodák hamar felismerték a számítástechnika által nyújtott lehetıségeket és ma már CD ROM-ok, és 
internetoldalak szolgáljak a gazdaságfejlesztési célokat. Ezek elınyei az olcsó publikáció, az állandó nemzetközi hozzáfér-
hetıség és a könnyő aktualizálási módszerek. 
 
Az általános brossúra 
 
Az általános brossúra a közösség egészének valamennyi kedvezı tulajdonságát bemutató, promóciós kiadvány. Ez általá-
nosságban ismerteti a települést és környezetét, kidomborítva az üzleti, társadalmi, kulturális, szellemi és közösségi élet 
pozitívumait. Nem tényekbıl és adatokból összeállított kiadvány, inkább a közösség értékeit, különlegességét hívatott is-
mertetni. Általában számos fényképet tartalmaz, kevesebb szöveget, a megjelenítés pedig exkluzív. Természetesen tartal-
mazza a további információforrásokat. 
 
Bizonyos fokú hitelesség kölcsönözhetı ezeknek a kiadványoknak, a fontosabb helyi cégek, szolgáltatások ismertetésével, 
illetve “fontos” személyiségek (pl. a polgármester, vagy más gazdasági és politikai vezetık) bemutatásával. A kiadványo-
kat nagy példányszámban terjesztik, és többéves használatra tervezik. Hátrányos lehet, (a teljes anyag értékét vesztheti) ha 
valamely “fontos” személyiség a brossúra élettartama alatt elkerül hivatalából. 
 
A település gazdaságát ismertetı brossúra 
 
A közösség gazdaságát ismertetı brosúra a tények és adatok brossúrája, mely pontosan bemutatja a közösséget, összevetve 
azt más közösségekkel. Feladata az olvasó információval való ellátása. Az elsıdleges érdeklıdés kielégítésével segítséget 
nyújt a döntés meghozatalában.  
 
A brossúra anyagát többnyire a stratégiai tervezés szakaszaiban győjtötték össze, (amennyiben a közösségben folyik ilyen 
tervezés). Az ilyen bemutatkozó brossúrák a következı információkat tartalmazhatják: 
 
• elhelyezkedés, éghajlat, földrajzi adatok - távolságok és elhelyezkedés más nagyobb települések/régiók viszonylatában; 
• szociográfiai és demográfiai adatok; 
• a helyi gazdaság általános szerkezete; 
• foglalkoztatottsági mutatók; 
• oktatási és szakképzettségi paraméterek; 
• kommunikációs infrastruktúra; 
• közlekedési infrastruktúra; 
• szolgáltatási infrastruktúra; 
• pénzügyi szolgáltatások; 
• vállalkozói szolgáltatások: könyvelık, tanácsadók; 
• természeti környezet; 
• tudományos lehetıségek; 
• turisztikai és kulturális lehetıségek; 
• vállalkozásjogi környezet; 
• szervezeti háttér, kereskedelmi kamarák, gazdaságfejlesztési szervezetek. 
 
Vállalkozói katalógus 
 
A vállalkozói katalógus nem más mint a helyi vállalkozók, valamint a hozzájuk kapcsolódó egyéb információk listája. 
Gyakran tartalmaz információt az összes helyi munkaadóról (az állami és magánszférában egyaránt). Ez szintén kiterjedhet 
a régióra. Ideális esetben a vállalkozói katalógus kopjúteres adatbázis formájában jelenik meg, a könnyebb szelekció érde-
kében. A katalógust a vállalkozók az egymás közti információáramlás érdekében hozzák létre (kontakt információk), de 
más célokat is szolgálhat, (pl. konkurens cégek jelenléte, potenciális partnerek, sıt jövıbeni együttmőködések alapja is 
lehet).  
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A vállalkozói katalógusokban található információk: 
• vállalkozók névsora (ábécé sorrendben); 
• vállalkozások felsorolása tevékenységi körük szerint; 
• cím, telefon, fax, e-mail, internet honlapok; 
• fontos kapcsolatok; 
• legfıbb termék/szolgáltatás; 
• foglalkoztatottak száma; 
• a legjelentısebb munkaadók listája; 
• a vállalkozásban eltöltött évek száma 
 
 

11. A gazdaságfejlesztési szervezet kialakítása 
 
Szervezeti modellek 
 
A stratégiai terv sikeres megvalósításánál olyan szervezetre van szükség, mely alkalmas az akciótervek végrehajtására. En-
nek megléte biztosítja, hogy elég idı, pénz és humán erıforrás áll majd rendelkezésre a feladatmegoldás soran. Az alap-
szervezeteket a 44. ábra ismerteti. 
 
Az egyik lehetıség egy ilyen szervezet létrehozása az önkormányzati rendszer keretein belül, önkormányzati finanszírozás-
ból. A másik kézenfekvı megoldás, ha ugyanezt a kereskedelmi kamara hozza létre, és finanszírozza, esetleges vállalati 
hozzájárulások segítségével. Harmadik variáció az állami és a magánszektor összefogása lehet, amikoris az állami szektor 
vállalja a finanszírozás oroszlánrészét. 
 

44. ábra: A gazdaságfejlesztési szervezet létrehozásának lehetıségei 
Szervezeti forma Jellemzıi 

Önkormányzat -  
Gazdaságfejlesztési osztály 

- Önálló osztályként teljes energiáját gazdaságfejlesztési feladatokra fordíthatja.  
- A vállalkozói réteg számára azt jelenti, hogy az önkormányzat szívén viseli a 
gazdaságfejlesztést. 
- A gazdaságfejlesztés érdekében egyéb önkormányzati tevékenységeket is befo-
lyásolhat. 
- Önálló osztályként jobban megértheti a helyi gazdaság szükségleteit, bázisát és 
jellemzıit. 
- Ha az osztály nem áll állandó kapcsolatban a vállalkozói réteggel, elveszítheti 
érzékét a gazdaságfejlesztés iránt. 

Önkormányzat - 
Tervezési, vagy egyéb osztály 

- Biztosítja a tervezés és a gazdaságfejlesztés közötti szoros kapcsolatot. 
- Szervezeti hatékonysággal bír. 
- Sokan úgy vélik, nem rendelkezik megfelelı szakmai háttérrel, és nem igazán 
ismeri a helyi igényeket. 
- Önkormányzati berkekben sokan nem tartják eléggé befolyásosnak. 
- Eredményessége nagyban függ az osztályvezetı gazdaságfejlesztés iránti elhi-
vatottságától. 

Kereskedelmi kamara - Ismeri a vállalkozók igényeit. 
- Óriási háttérrel rendelkezik a vállalkozói szféra berkeiben. 
- Kevésbé politika-függı. 
- Gazdaságfejlesztési irányvonala nem mindig képviseli valamennyi közösség 
érdekét, lépései sem egyeznek ezzel, esetleg konfliktust is okozhat. 
- Konkurens információk birtokában lévı külsı befektetık gyakran bizalmatla-
nok a helyi kamarákkal szemben. 

Az állami és a magánszféra nem 
nyereség-orientált (non-profit) 
együttmőködése 
 

- Mindkét szektor elınyeit hordozza. 
- Mindkettı hátrányait csökkenti. 
- Mindkét szektor hátterével rendelkezik. 
- Kizárja a szektorok közötti esetleges duplikációt.  
- Semlegessége miatt, mindkét szektor elhivatottabb formában mőködik együtt. 
- Néha az irányvonal eltolódhat egyes tagok érdekeinek elıtérbe helyezése felé, 
a gazdaságfejlesztés rovására. 
- Mindkét szektor úgy érezheti, hogy a másik az irányító, ez gyakran a szervezet 
megbízhatatlanságának érzését keltheti. 
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A gazdaságfejlesztési szervezet bármelyik formáját választja is a közösség, a következı kérdésekkel mindenképp szembe-
sülnie kell: 
• Egyenlı arányú erıfeszítést kíván-e a stratégiai terv mindkét szektortól? 
• Van-e olyan szféra, amelyben alkalmasabb szakember-gárda áll rendelkezésre a terv kivitelezéséhez? 
• Melyik szektor van abban a helyzetben, hogy vállalni tudja a szervezet állandó finanszírozását? 
• Melyik a fontosabb szempont; a semlegesség, vagy az üzleti körökben való részvétel? 
• Milyen volt eddig a kapcsolat az állami és a magánszféra között - együttmőködı vagy versengı? 
• Konfliktusba kerülhetnek-e az egyes szektorok, ha gazdaságfejlesztéssel kezdenek el foglalkozni? 
 
A gazdaságfejlesztési szervezet személyzete 
 
E szervezetnek szüksége van gazdaságfejlesztési szakemberekre. A gazdaságfejlesztés nem azonos sem a vállalat irányítá-
sával, sem az önkormányzat vezetésével. A gazdaságfejlesztési szakembernek széleskörő ismeretekkel kell rendelkeznie, és 
tisztán kell látnia mind a magán, mind az állami szféra mőködési elveit. Áthidaló megoldásként, ki lehet képezni valakit 
munkavégzés közben, ha az rendelkezik a megfelelı szakmai háttérrel. Az is elfogadható megoldás, ha a gazdaságfejleszté-
si szakember irányítása alatt, szakterületenként különbözı szakembereket alkalmazunk. 
 
Mivel a stratégiai tervezés képezi a gazdaságfejlesztés alapját, rendkívül fontos, hogy az ezzel foglalkozók képesek legye-
nek irányítani, de legalábbis támogatni a folyamatot. 
 

45. ábra A stratégiai terv készítéséhez szükséges feladatok ellenırzı listája 
Mi a teendı? Kinek a feladata? Határidı 

Határozzuk meg a stratégiai terv készítésének okát   
Határozzuk meg a tervezésben résztvevık felelısségi köreit   
Legyünk tisztában a terv megvalósításának jelentıségével   
A folyamat áttekintése   
Területmeghatározás: pénzszükséglet, idızítés, földrajzi terület, a 
folyamat várható eredménye 

  

Lelkes munkacsoport kialakítása   
Igazoljuk és fogadtassuk el a folyamatot és a kivitelezés terüle-
tét/területeit 

  

A külsı gazdasági jellemzık dokumentálása és a gazdasági elıre-
jelzések elemzése 

  

Információs adatbázis kialakítása   
A helyi gazdaság elemzése - gazdasági alapelemzés   
Közösségi részvétel ösztönzése   
SWOT elemzés készítése   
A jövıkép meghatározása   
Célok és célkitőzések meghatározása   
Közösségi részvétel ösztönzése   
A terv tökéletesítése, elfogadtatása   
A megvalósító csoportok tevékenységei (akciótervek szerint)    
Ellenırzés és elemzés   
 
 
Állandó gazdaságfejlesztési tanácsadó bizottság létrehozása 
 
Függetlenül attól, hogy a közösség milyen gazdaságfejlesztési szervezeti modellt hoz létre, szükség van egy 10-12 fıs gaz-
daságfejlesztési tanácsadó bizottságra is, mely a gazdaságfejlesztési folyamat igazgatótanácsi szerepkörét tölti be. A bizott-
ság feladatai közé tartozik a jövıbeli stratégiai tervezési folyamatok szervezése/irányítása, a gazdaságfejlesztési szabályok 
megalkotása, a programok felülvizsgálata/jóváhagyása, a felsı vezetık szerzıdtetése, illetve irányítása, és teljesítményük 
értékelése, valamint a közösség tájékoztatása a fejleményekrıl és eredményekrıl. 
 
A tanácsadó bizottság tagjainak kiválasztásánál hasonló szempontokat kell figyelembe venni, mint  a stratégiai tervezı bi-
zottság esetében. 
 
• Biztosítsuk befolyásos döntéshozók jelenlétét a közösségi élet több szférájából. Mindenképpen kerüljenek a bizottság-

ba az üzleti, a szakszervezeti, az oktatási, az egészségügyi, a pénzügyi, a turisztikai, a kulturális, az önkormányzati és a 
helyi politikai élet elismerésnek örvendı személyiségei. 

• Törekedni kell olyan tagok bevonására, akik egy személyben többféle érdeket képviselnek. 
• A gazdaságfejlesztési programban próbáljunk meg minden egyes testületi tagnak speciális feladatot adni. 


