Tudas-kozponta nagyvarosi stratégia-készités ill. annak
tarsadalmasitasa.

Egy innovativ modszertan korvonalazasa

Z. Karvalics Laszlo

2010 folyamadn, kordbbi el6zményekre épitve olyan, 10 1épésbdl allo
komplex modszertant dolgoztunk ki, amely messzemenden hasznalhato
nagyvarosok tudas-alapu stratégiai tervezési keretrendszereként valé meg-
honositasara.

Az alabbi tanulmany igazolja, hogy az elavult mddszerekhez képest
igény mutatkozik innovativ, de standardizalhaté megoldasokra, majd 6sz-
szefoglalja a modszertan lényegét, bemutatva az egyes 1épések legfontosabb
tulajdonsagait ill. az azokhoz tartoz6 megfontolasokat.

A folyamat szamos eleme Gjszerti, sem a ,mfaj”, sem a kifejezés nem
honosodott meg a szakirodalomban még, a mddszer azonban csak akkor
lesz nyilvanossagra hozhato, ha néhany sikeres tervezési folyamat tapaszta-
latait is magdba tudja épiteni. Evvel egyiitt a repozitérium, az inventdrium,
a valenciafelhd, a kompetencia-vizsgalati modszer vagy a hibrid klaszterek
megalkotasa kifejezetten eredeti szellemi terméknek tekinthetd.

A kihivas természete

Az informacids tarsadalom stratégiak mai napig tarté hullama 1991-
ben indult el, és tipikusan nemzetdllami tervezési keretekre éptilt. A kilenc-
venes évek vége felé jelentek meg az elsé ,intelligens varos” stratégiak, ame-
lyek a nemzeti versenyképességi programok mintdjdra, a varosra, mint ter-
vezési egységre igyekeztek alkalmazni a , legjobb gyakorlatokat™=.

Csakhogy ezek mar az els6 pillanattol fogva tobb, egészen kiilonbo6z6
kihivasra reflektaltak, ugyanazon név alatt:

* A hagyomdanyos fejlesztési irdnyoknak és az egyedi gazdasagi-
kulturélis-tarsadalmi identitdsmarkereknek (masképpen: korabbi

221 Az el6zmények részletes attekintésére Id. Z. Karvalics Laszld: Az informacidstraté-
giak kialakulasa és jellemz4i In: Mi a j6v6? Szerk.: Bognar V.- Fehér Zs. -Varga Cs. OMFB-
ORTT-HEA, 1998. 295-322.p. U.8: Az informdcioés tarsadalom: versenyfutas In: Az infor-
macios tarsadalom dilemmai INFO-Téarsadalomtudomadny 53. MTA, (2001) 11-24.p. U.68:
Szemlélet, mddszertan és szervezet. Az informdcios tarsadalom magyar stratégidjanak ird-
nyitasahoz In: A tudds tarsadalma I. Szerk.:Elek-Juhasz-Kiss-Varga SKI-NII-IKT Budapest
180-189.p.
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versenyel6ny-teremtd ciklusok megszilardult végeredményének)
[CT-alapd, alkalmazdas-kézpontu ujragondolasa (Kovetd, reaktiv,
alkalmazkodd, hazi feladat-szerti elemekkel, ,diskurzusba csatla-
kozdsi” szandékkal).

+  Pozicioépitésre és Uj generacids versenyeldny-teremtésre a varosok
»globalis és regiondlis versenyének” Gj szakaszaban (Offenziv, in-
novativ, diskurzusteremt6 jellegzetességekkel). A varosok egy ré-
sze szamadra (a) a globalis varosok®, mdsok szamara (b) transz-
nacionalis varos-régiok*3, megint egy masik csoportjuk szamara
(c) sajat orszaguk mas, hasonld helyzetii varosai jelentik a ki-
indulasi viszonypontokat.

* Sok esetben az ,intelligens varos program” egyszer(ien a varosmar-
ketinget segit6, inkabb kommunikacids, mint tervezési kategoria-
ként jelent meg>*.

Fontos kiemelni, hogy a stratégiai dimenzid akkor érhet6 tetten a va-
rosi erétérben, amikor tobb tervezési cikluson keresztiil nyald, a ha-
tékony ill. koltségtakarékos iizemeltetés feladatain talmutato,
komplex, tobb fejlesztési agazatot érint6 programokat definidlnak és
kezdenek el végrehajtani.

Egy onkormanyzati hivatal informatikai korszertsitése a folyd ,izem-
menet” része. Ha azonban a korszertsités betagozodik egy atfogo fejleszté-
si filozofiaba, amely példaul San Jose varosat jellemezte 2004-es, 45.3 millid
dollaros driasberuhdzasa, az 4j City Hall esetében, akkor az mar stratégia:
az adossagoktol roskadozé varos azért verte magat Gjabb koltségbe, hogy a
jovének épitsen hiper-korszerd, folyamatokra tervezett varoshazat, a polga-
rok elégedettségén, az ligyintézés leegyszertsitésén keresztiil realizalt meg-
tériiléssel.

Magyarorszagon tipikus példaként emlithet6 Bdly varosa, ahol a szinte
mindeniitt jelenlévé ,hazi feladat”, a szélessavu fejlesztés rutinfeladata he-
lyett bator lépéssel tivegszalas varosi alaphalozat mellett tették le a voksu-
kat. Szoftvert minden 6nkormanyzat vasarol, de Szeged a nyilt forraskdédua

222 Saskia Sassen terminusa. Nala London, New York City és Tokio tartozik ide, mas ti-
pologidk szerint a vildg legaldbb félszaz nagyvarosa szamara értelmezhetd kiilonb6z6 di-
menzidkban és kb. két tucat varosra ,generalisan” a globalis versenytér.

223 Budapest ilyen versenyben van pl. Béccsel és Pragaval, Barcelona Sevillaval és Lissza-
bonnal.

224 Ennek tipikus esete volt Gy6r, amikor az ezredfordul6 utan az elsé nyilvanos wifi
hotspot telepitése adott alkalmat a varosnak, hogy magat intelligens telepiilésként” adja el
a médidban.
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szoftverek 6nkormanyzati felhasznalasanak és elterjesztésének nemzetkozi
»legjobb gyakorlatavd” fejlédott.

Emlitsiik meg végiil, hogy az informacios tarsadalom ,diiborgése” el-
lenére szamos varos hagyomadnyos teriiletekre dolgoz ki stratégiat (pl. tu-
rizmus élénkitése, feldolgozoiparok meghonositdsa vagy tovabbfejlesztése).
Modelliink csak azokra a teriiletekre érzékeny, ahol az informacio-és tudas-
gazdasdg, a tartalomipar, a kutatas-fejlesztés, az oktatds és képzés, az un.
ykreativ ipardgak” ill. a miivészetek jelentik magat a fejlesztési ,domaint”,
vagy jelentik mas fejlesztési tertiletek alapvetd infrastrukturdlis elemét. Ezt
értjiik ,tudas-kozpontusag” alatt a tanulmany cimében.

A jelenleg hasznalt modszerek attekintése és ezek bels6 osszefiiggé-
sei

A varosi onkormanyzatok stratégiatervezési moddszertani kultturdja
rendkiviil alacsony. A legnagyobb, magas jovedelm1 vilagvarosoknak mod-
jukban all szakérté cégeket, specialista tudasvallalatokat megbizni, akik a
legkorszertibb megoldasokkal és hattérismeretekkel fognak munkahoz, de
a ,kisebbeknek” tipikusan a sajat megoldas marad, mashonnan ismert, f6leg
a vallalati stratégiakészités fegyvertarabol importalt mdodszerek: a SWOT-
analizis elkészitése és a legegyszertibb benchmarking-technikak.

Egy korabbi tanulmdanyban®> részletesen bemutattuk, miért alkalmat-
lan egy gyorsan valtozo, nem szakért6i térben, 6nmagaban és/vagy hia-
nyosan ezeknek a modszereknek az alkalmazasa. Hasonloképpen kidertilt,
hogy a helytikre 1ép6 két 11j, népszerti megoldas, a statisztikai kiindulépont-
okbol épitkezé és 6sszehasonlitason alapulé readiness-vizsgalat és az un.
szcenariokészités technikdja csak bizonyos kérdésekre és bizonyos hely-
zetekben ad megfelel6 valaszokat ill. timogatast. J6l latszik, hogy hianyzik
- és emiatt erds ra az igény - egy konnyen és gyorsan megtanulhatd, birtok-
ba vehetd ,manual” jellegli tervezési modszertan.

A 8 1épésbdl allo TSI/ES modszertant annak érdekében dolgoztuk ki,
hogy megfeleld szakértéi tamogatdssal a hazai (nagy)varosi és telepiilési
stratégiai tervezés elterjedt hattérrendszerévé valhasson.

225 Z. Karvalics Laszl6 - Bencztr David - Laszlo Gabor: Versenyel6ny-képzés az infor-
mécids tarsadalomban (a szemlélettél a “kérnyezetletapogatasig” In: AVF Tudomanyos
Kézlemények (2003) aprilis 15-28.p.
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A TSI/ES modszertan elméleti alapjai

Ha szamot vetiink avval, hogy a lehetséges cselekvési teret eleve kijelo-
li a bels6 képesség és a kiils6 esély négy lehetséges egytittallasa, akkor az is
egyértelmivé valik, hogy a ,,szandék” mogé a tobbszorosen rétegzett kornye-
zet és a belsé eréforrdsok egytittes, mély ismeretének kell sorakoznia.

Kiilsé .
, Kiulsé
esély .
. esély van
nincs
Bels6
képesség - -
nincs
Bels6 Stratégiai
képesség - kitorési
van pontok

49. tablazat

Feltiinhet, hogy a kordbbi 6vatos birdlat ellenére a logikai alapmodel-
ltink szinte maradéktalanul felidézi a SWOT-analizis Erésség (Strength) ka-
tegoridjat a bels6 képességgel és a Lehetdségek (Opportunities) kategdria-
jat a kiilsé eséllyel. Hasonloképpen lehet raismerni a benchmarkingra a kiil-
s0 esélyek feltarasakor.

Csakhogy a SWOT és a benchmarking is statikus modszer. A logikai
modellbdl egyértelmten kideriil, hogy kizarélag a belsé 1épesség és a kiils6
esély egyiittes jelenléte eredményez stratégiai kitorési pontokat, egy folya-
matosan valtozo, érzékeny egymasra hatasokkal jellemezhet6 térben.

A belsé képességek (skills) koziil (a SWOT-tal ellentétben) ezért csak
bizonyos belsé képességek valnak érdekessé: azok, amelyeknek metszete
képezheto kiils6 esélyekkel, amelyek transzformativak — a szénak abban az
értelmében, hogy képesek atalakuldsokat generalni, ill. képesek transzfor-
maltatni, atalakittatni mas képességek altal.

Hogy mi a transzformativ, az folyamatosan valtozik, hiszen a kiils6
kornyezet dinamikdjahoz igazodik. Eppen a szamitastechnika és az Internet
forradalma bizonyitotta be, hogy a leger6sebb, egész tarsadalmi alrendsze-
reket Ujrairni képes, un. diszruptiv innovacidk szinte mindig uj status quo-t
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teremtenek. Ennek kovetkeztében egyes képességek folyamatosan leértéke-
l6dnek, masok viszont hirtelen transzformativva tudnak valni*?°.

Es hasonloképpen: a legjobb gyakorlatok vizsgalata csak egy bizonyos
pontig és rovid ideig kindl ,receptet” ill. kirdlyi utat a kiils6 esélyekhez. Az
attoré6 megoldasok (altalaban masodik) generdcidoinak expanziv a
természete, és ,elfoglaljak” az tizleti és spiritudlis élettereket. Egy id6 utan
emiatt nem érdemes 6nmagukban kovetni ezeket, szamolni veliik, mert az
altaluk nyujtott esélyek stratégiai helyiértéke folyamatosan csokken.

A hires Long Tail-modell azonban erre a helyzetre is hasznalhatd. A
termékre, technoldgidra, know how-ra vagy fogyasztoi kozosség birtoklasa-
ra, megteremtett figyelmen alapulé halézati strukturdk értéklancaiba valé
bekapcsolddasra visszavezethetd sikeres versenyel6ny-teremtések mogott
a célcsoportok allandé tjraszegmentialédasa mindig kinadl 4j ,niche”
teriileteket. A stratégiai kitorési pontok keresésének emiatt nem a state of
artra, a benchmarkra, hanem a jovében el6all6 Gj elemekre, esély-rekom-
binaciokra kell fokuszalnia. Mas és tobb ez, mint szcenario-készités, amely
tobbféle jovoforgatokonyvhoz igyekszik hozzdigazitani a cselekvést. Itt va-
l6jaban a szakértéi munkaval elérhet6 predikcids er6rél van szo, amely
mogé mar jéideje 6nalléo modszertanokat épitett az tizlet vilaga. A trend-
érzékenységet iparosito kornyezetletapogatas (ES, environmental
scanning) irjalegjobban koriil a kiilsé esélyek valtozdsat nyomon kovet-
ni tudo technologidk legfejlettebb csoportjat®?, a kovetkezékben mi is ezt
haszndljuk a modszer kialakitasakor.

A TSI/ES modszertan miikodésben

A versenyelény-teremtés ambicidja puszta ,wishful thinking”, ha a
valasztasok ill. a megjelolt teriiletek nem egy elemzési-osszehasonlitasi-

226 Hogy néhdny példat hozzunk: a vilagon a finn kozoktatdsi rendszerben maradt
meg legtovadbb a latin nyelv tomeges és kotelez6 oktatasa. Ez egészen addig nem tudott
transzformativva valni, amig az Interneten, mint felhasznaléi platformon ki nem alakult
egy olyan méret(, latin nyelvi tartalmakra érzékeny és fizet6képes keresletet jelent6 ko-
z06sség, amelyet mar kdnyvkiadassal, e-learninggel, stb. kiszolgalni egy ,niche” megszer-
zését jelenthette a finneknek. Izland lakdi sokdig még tudataban sem voltak annak, hogy
genetikailag milyen kiilonlegességekkel rendelkeznek, 4m ez azonnal transzformativva
valt, amint kiderilt, hogy a human genom kutatasahoz nélkiil6zhetetlen lehet a kiilonle-
ges izlandi genomok vizsgalata, igy aztdn komoly laboratériumi kapacitdsok és cégek tele-
plltek a szigetorszagba.

227 Hosszan elemzi az ES-technoldgidkat Z.Karvalics, Laszld és Benczur korabban idé-
zett tanulmanya.
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gondolkodasi folyamat eredményeként allnak el6, hanem 6ncéltan, maguk
inditjdk el a ,levezetést”, puszta kovetéssé, masoldssa téve a tervezést.

Kideriilt korabban az is, hogy csakis a “kolcsonos iteracid” lehet célra-
vezetd, allandé oda-vissza mozgas a belsé képességek és a kiils6 esélyek ko-
zOtt. Mindez azonban csak a stratégiai folyamat kezdete. Az aldbbiakban
egyenként megismertetjiik az olvasot az altalunk kialakitott 8 1épéses mod-
szertannal.

A Trend-repozitorium

Ahhoz, hogy a kiils6 kornyezet ,letapogatasa” ne legyen kitéve a ter-
vezési folyamatot végzok felkésziiltségi, ismeret-béli esetlegességeinek, a
modszer mikodtetéséhez sziikséges egy allanddan karban tartott, frissitett,
szakmai vitdk alapjan pontositott repozitorium (repository), amely a kiilsé
esélyt kinalo jelenségeket, folyamatokat, megoldasokat, legjobb gyakorla-
tokat helyezi strukturalt és tobbféleképpen attekinthet6 fogalmi térbe.

Felbontas

John Naisbitt és Patricia Aburdene elhiresiillt mddszere nyoman
(amely kétszintt technologiaként nagy mennyiségli elemi ténybél, hir-
bél komponalta meg atfogé megatrendjeit) Gerd Gerken vezette be a ha-
romszintQ trendvizsgalatot. A magunk részérdl ezt a felosztast kovetjiik, a
repozitérium egyedi elemei az (elemi) trend - trendkéteg - megatrend
harmas koré rendezédnek.

A repozitorium leglassabban valtozd részei a megatrendek, a trendko-
tegek jellemz6 valtozasa az Ujrasrukturalodas, tjraklaszterezédés. A fiirge,
dinamikus megujulas az egyedi trendekre jellemz8, emiatt példaul az ,or-
szagokra” és ,varosokra” optimalizalt repozitoriumok csak ezen a szinten
kiilonboznek.

Fontos hangsulyozni, hogy a repozitdrium erdsen igazodik a nagy civi-
lizacids és kulturdlis tombokhoz: egy europai (zsidd-keresztény) kultarkor-
ben érvényes ,itemek” érdektelenek lehetnek egy buddhista/konfucianus/
sintoista vagy éppen egy iszlam metszetben.

A repozitoriumnak elkésziilt egy kiindulo, minimalis valtozata.
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Frissités

A repozitérium frissitéséhez kétfajta modszert alkalmazunk.

+ intelligens teleptilés hirlevél késziil, amely a trendszemle és a fejle-
mény-kovetés hir-nyersanyagat biztositja;

* a hirlevél minden 2-3 szdma utdn, de legalabb negyedévente szak-
ért6i panelbeszélgetésen elemezziik az Osszefiiggéseket, vitatjuk
meg az 4j trendkotegek kialakitasanak értelmét, lehet6ségét és va-
ridcioit. A panelbeszélgetéshez, mint ,csoportos szellemi alkoto
technikdhoz” kiilon facilitatori tiikor késziil.

A belsé képességek inventdriuma

Az inventdrium (inventory) olyan gy(ijteménye adott témak kapcsan
relevans nyersanyagoknak, amelynek a tarolason kiviil a feltaras kozvetlen
elGsegitése is feladata, és ez az egyedi tartalmak szervezésében és visszake-
resésében is tiikkrozédik. Szoftveresen az inventarium olyan, mint egy tobb-
dimenzids fogalmi térkép, csak csomopontjai nem fogalmak, hanem képes-
ség-elemek.

A belsé képességek inventariumdaba kétféle képesség-elem kertilhet:
adottsagok (torténetileg kialakult, masoktol megkiilonboztethet6 jegyek
alapjan definialt sajatossagok) és kompetenciak (valaminek a véghezvi-
teléhez sziikséges felkésziiltség, erd, motivacio, sokasag, stb.) Masképpen:
ameglévo (és ,kiaknazandd”) és a létrehozando (,megteremthets”) moz-
zanatok mentén rendezziik két nagy csoportba a képesség-elemeket.

Minden, az inventariumba illesztett adottsignak ,valenciafelhé-
je” van, legyen az természeti, gazdasagi, tarsadalmi vagy kulturalis. A lo-
kalisan elérhet6 termalviz-vagyon példaul ,kotést” képezhet az alterna-
tiv energiatermelés, a wellness-turizmus és ezek hibridjei felé is (Id. pl. a
lip6ti esetet: a termalvizzel alulrdl melegitett futballpalyak sportturizmust
generdlnak a téli holt-idényben). Hogy a viznél maradjunk (mert a vizhez
kapcsolodo természeti eréforrasok, technologidk és alkalmazasok amugy
is a jovo egyik felértékel6d6 trendkotegének részét jelentik), teremtett ha-
gyomany*>* példaul a szegedi Maty-ér vizisport-palydja, amely a meglé-
v6 adottsagokat ,tovabbépitve” jott létre, tarsadalmi innovacioként, majd

228 A teremtett hagyomdnyokrdl Id. Pusztai Bertalan (szerk.:) Megalkotott hagyoma-
nyok és falusi turizmus. A pusztamérgesi eset JATE Press, Szeged, 2003
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a helyi sporttevékenység élénkitésén jocskan tdlmenden, vilagversenyek
helyszineként és edzési lehetdséget kindlé komplexumként lépett at a 21.
szazadba.

Az inventarium feltoltésekor minden egyes telepiilés esetében arra kell
torekedni, hogy minél nagyobb sokasag képz6djon, mert az kizardlag a kiilsé
esélyek fel6l d6l majd el, hogy ezek koziil mi tekinthet6 transzformativnak.

A teremtési képesség” szempontjabol meghatdrozé kompetenciak
szambavételének legfontosabb mddja az un. tudastérképezés (knowledge
mapping®). Ennek sikeres elkészitésével egyfajta kozosségi tudasvagyon-
kataszter jon létre, ennek milyensége, szerkezete fogja eldonteni, milyen
adottsag megteremtésére lehet alkalmas. Ha erre elképzelés, otlet épiil, a to-
vabbiakban tgy is mtikodik, mint az inventarium adottsag-elemei: a kiilsé
eséllyel szembesitve kell mérlegre tenni, maradhat-e a ,tarban”, érdemes-e
foglalkozni vele belathaté id6n beliil.

Remek stratégiai példa minderre az un. ,Vietnam-kdrtya”. A mestersé-
gesen kialakitott keretszamok gyakorlata miatt Magyarorszag sok-sok vi-
etnami vendéghallgatot fogadott a puha szocializmus évtizedei alatt, ami
- szandékon kiviil - egy sajatos adottsagot hozott 1étre. Egyre szaporodott
a magyar nyelvet beszéld, sok magyar barattal rendelkezd, a magyar kul-
tura irant érzékeny vietnami felsévezetd az anyaorszagban, ami éppen ak-
kor, amikor a 70 millids orszag masodik generacios ,kis tigrisként” vonzd
befektetési és kooperacios célpont lett, stratégiai versenyelényt biztositott
volna az orszdgnak - ha éltiink volna vele. Az Antall-kormany idején ideo-
logiai okokra hivatkozva majdnem megszakadtak a diplomaciai kapcsola-
tok, elveszett tiz-tizenot év, ekdzben megsziint a tomeges beiskolazas, igy
az egykori adottsag mara stratégiailag ,leépiilt”. Ami megmaradt, az mar in-
kabb a kompetencia targykorbe esik: a meglévo kapcsolati téke, az egyedileg
detektalhaté miikodé kapcesolati halék még mindig szolgalhatn(an)ak
ugyanis kiinduldpontként egy olyan adottsdg megteremtéséhez, ami egy-
szer mar létezett. Jo ellenpéldanak ttnik a Koddly-mddszer tomegképzésen
keresztiil torténd tizleti apropénzre valtasanak lehetdsége: ez a ,hajoé mar
eluszott”, Kina visszael6zésére kevés esély van pl. ezen a tertileten.

229 A kifejezést a néprajzi-pszicholdgiai irodalomtol eltéré értelmezésben és funkcio-
val hasznaljuk. Ott az egyéni gondolkoddsok, a vilagrol, a telepiilésrél, térbeli viszonyok-
rol alkotott belsé mentalis képek feltarasa, rekonstrualdsa és megértése a legfontosabb, a
stratégiakészitéskor azonban minden, sajatos jegyekkel és érték-hozzdadasi képességgel
biré egyéni ismeret, jartassag, szakmai, mesterség-beli kiilonosségek, de akar az idegen-
nyelv-tudas vagy az egyedi, személyes kapcsolati hald is idetartozhat.
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A transzformativ sziiré kétoldalti bekapcsoldsa

A repozitéorium és az inventdrium feltoltése utan megkezddédhet az
egyszertsités. Alaposan kell mérlegelni minden egyes (teljes valencidjaban
vizsgalt) belsd képesség esetében, hogy milyen kiils6 kihivassal taldlkozhat,
és annak ismeretében jelenthet-e stratégiai ,niche’-tertiletet.

Kisebb teleptilésen tipikusan tobbarctak lehetnek, pl. a népha-
gyomanyok. Tomegesen el6forduld hagyomanytipus sokadik helyi val-
tozata ritkan tud stratégiai mozzanattal taldlkozni, de specidlis, egyedi
gyljteményeknek vagy konjunktura-teriiletet jelenté kézmives alkota-
soknak erre mar nagy esélye nyilhat. Izgalmas tanulsagokat nyujt ebbdl a
szempontbdl, pl. a hazai tanchdz-kulttra, amely képes volt integralodni a
ykreativ dgazatokba”, és ma mar mindségi immigracidt is generadl, vilagze-
nei valencidkkal.

Egyetemi-akadémiai kapacitdsokkal rendelkez6 varosok esetében a na-
gyon kedvezd kiils6 esélynek (amely mogott a tudasgazdasag er6s6désének
megatrendje litkktet) 6Gnmagaban nem feltétlentil tud megfelelni versenyké-
pes bels6 képesség. A felsGoktatdsi centrumvarosok esetébenkivalasztott,
nemzetkozileg ,jegyzett” teriletek (ill. a mogottiik allo miihelyek) lehet-
nek az adottsagok - am az is igaz, hogy egy-egy emergens tudomanyteriilet
meghonositasa, kutatasi és képzési programokba valé bevonasa viszonylag
gyors atfutassal megvaldsithato, hiszen az erre vonatkozé kompetencia au-
tomatikusan adott.

Arepozitoriumbol is csak azok a tertiletek maradnak fenn a sztirés utan,
amelyeknek van taldlkozasa bels6 képességgel (legyen az akar adottsag, akar
kompetencia). Ha kell6képp alaposak voltunk az inventdrium épitésekor,
akkor felesleges és értelmetlen a repozitérium elemeihez keresni ,vissza-
felé” inventarium-elemet, mert nem fogunk talalni. Anndl inkabb érdemes
megvizsgalni, hogy egy teljes joggal 1étesitett kapcsolat repozitérium-oldali
elemzésébdl milyen kérdések fakadnak a bels6 képességekre vonatkozodan
(képes lehet-e kovetni az adott trend kovetkezd 1épes6fokan varhato elmoz-
duldsokat, elébe mehet-e valahogyan a trendeknek, stb.)

A szlirést kovetGen tobb lépésen keresztiil csak az inventarium-oldal-
ra koncentralunk.

A megmaradt elemek klaszterezése

Mindaz, ami a szlirés utdan megmaradt, sorszam szerint kilistazhato
tételt jelent. Stratégiai szempontbol ezek természetiik valamely azonos
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mozzanata alapjan csoport(ok)ba rendezve, sokkal nagyobb sikerrel palyaz-
hatnak arra, hogy stratégiai célba taldlnak, mint a ,szd16”, fiiggetlen, tars-
talan képesség-elemek. (Mint ahogy a ,soréttel tiizelés” a mozgd célpontra
megfelel6bb technika, mint az egyes 16vés).

Egy képesség-elem tobb csoportba is bekertilhet.

A csoportok kialakitdsa utan érdemes még egyszer végiggondolni,
hogy az adott telepiilésen beliil ill. kozvetlen kornyezetében akadnak-e
olyan sajatossagok, amelyek tovabb erdsitik, gazdagitjak, arnyaljak a kiala-
kulo klasztereket, és ez idaig elkeriilték a figyelmet.

A klaszterek hibridizdldsa

A csoportositds utdn néhany (jellemzdéen 4-5 ,képesség-fécsopor-
tot”, klasztert sikeriil kialakitani. Ott, ahol ezek tovabbi integracidja is
elképzelhetd, egészen szélesre nyithato a stratégiai ablak, és a mivelet
ydomainsz(ikit6” természetébdl fakadoan sokkal pontosabban kijelolhetd-
ek célcsoportok.

J6 példa végiggondolni, hogy példaul a humor, a matematika, a zenei
érzékenység és a vizudlis kompetencia miként mutat olyan lehetséges hib-
ridek felé, mint az animacids iparag (nem véletlen példaul, hogy kordbban
Kecskemét lehetett a hazai animacids filmkészités egyik fellegvara).

Vannak tipikus hibridképzé klaszterek. Ahol példaul komoly kuta-
tasi kapacitasok vannak jelen, és ezek nevesitetten az inventariumban
maradtak, ott a kutatds mindennel tud hibridizdlodni (keveredni), bar-
milyen ,domaint” tud szolgdlni és erdsiteni kutatasokkal, akar voltak
kordbban, akidr nem az adott teriileten. (A mar ismert ,vizes” példdk-
nal maradva: ahol wellness-kapacitas épiil és gyarapszik, ott annak orvos
gyogyaszati, gerontologiai, kutatdsi moduljaira is érdemes stratégiai figyel-
met forditani.)

Ugyanigy viselkedik az informatika is. Mivel szinte minden alkal-
mazoi-felhasznaldi teriilet 6nallo ,kis vilag”, ott, ahol létezik informa-
tikai klaszter, szinte automatikusan tor a hibridizalodas felé. (Ismét a
vizzel példalézva: a vizforgatd, szilir6 berendezések, a vizi gyogyaszat és
élménymedencék eszkozparkja mogott komoly gépészeti és avval kombinalt
szoftveres és hardveres szabalyozastechnika, méro, jelz6-és riaszto rendsze-
rek allnak). Ahol ,vizes”és ,informatikai” klaszter egyidejtileg jelen van az
inventariumban, ott komoly esélye van a hibrideknek is. Hasonl6képpen
hibridizalodik az informatika, pl. szinte minden orvosi, biotechnoloégiai vagy
(els6sorban a genetikdn dt) az agrar-agazat esetleges klasztereivel.

17y

Szinte ,levezethetd”, hogy amikor a korabban emlitett animacios klaszter
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taldlkozni tud az informatikéval, akkor a szamitogépes grafika, a 3D-s meg-
jelenités vildgdban lesz érdemes tovabb keresgélni (és nem véletlen, hogy
ezeken a teriileteken oly sok eléremutatd, innovativ magyarorszagi 1épés
tortént az elmult idészakban. Nem sikertilt azonban - minden eziranyu
torekvés ellenére - a hibridizacio példaul a fels6oktatassal, nem sikertlt
megalapitani a jelenlegi kisszamu, animacios profilu felséfoka intézmény
magyar rivalisat. (Es evvel korabbi ,adottsdgok” — animaciés Oscar-dijak,
vilaghir( filmek presztizs-hatasa - is azonnali erézidénak indultak.)

Normattiv célfiiggvények a hibrid klaszterekhez

A hibridizalas utan idealis esetben harom kategoriank marad az inven-
tariumban

»  Hibrid klaszterek
«  Onallo klaszterek

+  Nagy transzformativ értékii egyedi elemek

A szakért6i munka végeredménye ebben a szakaszban keriil at a te-
leptilés dontéshozoinak a kezébe, de szakérték és dontéshozok kozosen
formaljak meg a vizio-panoramat: az inventdrium és a repozitorium is-
meretében ,mi lehetne”. Amikor a dontéshozo vizional, akkor a szakértd
szembesiti a kornyezetletapogatas eredményével. Amikor a szakért6 for-
magazdagon viziondl, a dontéshozd Osszeveti azt a realitdsokkal. Minden-
képpen ,fennmarad” a targylemezen szdmos olyan elem, amelyeknek a
stratégiai tervezési folyamatba valo integralasa, ,leforditdsa” mar norma-
tiv modon torténik. A ,lehetne” modalitast felvaltja a , legyen”. Nem kétsé-
ges senki szamadra, hogy a stratégia végso tétje életmindségben, gazdasagi
teljesitményjavuldsban, tdrsadalmi-kulturalis adottsagok fejlédésében ra-
gadhato meg, a normativ mozzanatot mégis gyakorta ki kell egésziteni un.
,<Jogokratikus” magyarazattal (,ezért és ezért kell, hogy legyen”). Ez ugyan-
is a feltétele annak, hogy a valasztott célkitlizések mogott identitas-egyezé-
sek, azonos t6rél fakadd elkotelezettségek legyenek azonosithatéak, illetve
erre éplilhet majd az tn. ,metastratégia’, amely magat a stratégiat igyekszik
majd ,eladni”, népszertsiteni.

A normativ célokat mindig hatdrid6hoz kell rendelni (eddig és eddig
alljon el6 ez és ez az dllapot). A tipikus stratégiai célok tobb politikai ciklu-
son ativelnek. Mindig van an. ,leg-faktor”-uk: a megvalositando fejleszté-
seknek az alapjellemz6ik ill. alapfunkcidik mellett valamilyen dimenziéban
uttorének, élenjaronak, benchmark-teremtének kell lennitik.
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Indikdtorok definidldsa a célfiiggvényekhez

Az Unid tervezési gyakorlataban megkiilonboztetett négy indikator-
fajta koziil harom kozvetlentil igazodik a normativ célkittizések mérhet6vé,

r”»

tervezhetdvé, ,elszamolhatovd” tételéhez:

+ kimeneti indikatorok - a beavatkozasok szamszertsithetd, nyers
eredményei;

+ eredményindikatorok - a program hatdsait mérik;

+ hatasindikatorok - a program kovetkezményeit illusztraljak.

Stratégiaval foglalkozdk gyakorta megfeledkeznek arrdl, hogy idGara-
nyossa tegyék a kivant indikator - allapotok elérését. Szokatlannak téinik
az is, ha hatds-indikatorként nem egyértelmtiien szamszertsitheté allapot-
mindségek jelennek meg az elvart valtozasok kozott — olykor tobb idét igé-
nyel és tobb kutatasmodszertani problémat vet fel, hogy nehezen mérhe-
t6, komplex mindségeket megfeleléen kifejezd és jol mérhetd statisztikai
kereteket talaljunk.

A beavatkozds-tervezés és a stratégiai folyamat tdrsadalmasitdsa

Mig kordbban (a New Public Management szolgaltatas-kézpontu kor-
manyzati filozofidjanak ellenére is) a stratégiakészités kifejezetten zart kor-
ben zajlott, az izokratikus kormanyzas (mas sszefiiggésben az egyének fel-
hatalmazasdnak kiterjesztése, ,empowerment”) er6s6d6 paradigma - egyre
tobb allampolgari aktivitast tud politikailag csatornazni.

Az érintett lakossag tamogatasanak megszerzésére egy tervezési ill. ki-
vitelezési ciklus szamos pontjan tesznek kisérletet, a legigéretesebbek mar a
dontés-el6készités fazisaba is be tudjak vonni az érintetteket.

A tudas-kozpontu stratégiakészitéskora célfiiggvények kapcsan kezde-
ményezhetd diskurzus, és az abban valo részvétel a késébbi kovetkezetes ta-
mogato magatartas fontos megalapozoja. Ma mar szofisztikalt Webes meg-
oldasok teszik lehetévé, hogy mindenki ugy érezhesse, elmondhatja a véle-
ményét, és megfeleld tartalomelemzé és feldolgozo eljarasok, hogy mindeb-
bél az, ami arra érdemes, bele is tudjon épiilni a folyamatokba.
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Az otlet - koncepcié — megvaldsithatésdgi tanulmdny - pilot - kisérleti beve-
zetés — tomegesités dramaturgia

A célfiiggvényekbdl beavatkozasok fakadnak, amelyeknek végrehajta-
si terv nyujt keretet. Ebben bevalt, ismert megoldasok is tamogathatjak a
kivant folyamatokat, a tipikus mégis inkabb az, hogy Gjonnan, el6zmények
nélkiil kell konkrét akciokat felépiteni.

Ebben sokat segithet az egyes beavatkozasi mtfajok dramaturgiai so-
rahoz valé igazodas.

Ismerethiany esetében megfelel6 hattértudasokat kell el6allita-
ni, utana lehet csak a beavatkozas-tervezéshez fogni.

Az adott célfiiggvény ismertté tett valtozokkal és problémakornye-
zetben valo eléréséhez elséként is otleteket kell generdlni, itt remekdil
miikodik az érintett kozosség megszodlitdsa, amihez néhany, példaként
bemutatott, masutt bevalt megoldas élénkitheti a gondolkodast.

Az otletek csatorndzasahoz minimalis, de formalizalt leirasi template-
et készittink.

A legjobbnak bizonyult 6tletek éretté valnak arra, hogy strukturalt és
kotelez6 formai elemekkel rendelkezé koncepcio sziilessen beldliik. A kon-
cepcio elemzi a beavatkozast indoklo igénykornyezetet, bemutatja az alter-
nativ megoldasokat, definidlja a beavatkozas természetét, fontosabb lépése-
it, majd megjeleniti az elvart hataskovetkezményeket.

A dontéshozoi szlirén taljutd koncepciok atlépnek a megvalosithato-
sagi tanulmany szakaszaba, ahol konkrét szamitasok, mikroszimulacidk,
forrastérkép és projektterv egésziti ki a koncepcidt. Ahol lehet és sziikséges,
a megvalosithatdsagi tanulmany pilot programot definial, ahol kis kocka-
zattal lehet kisérletezni, am pozitiv tapasztalatok birtokaban azonnal meg
lehet tervezni a tomegesitést, a valodi és végleges bevezetést.

A fenti dramaturgiat a MITS (Magyar Informacids Tarsadalom Straté-
gia) két tervezési szakaszdban is elfogadtattuk vezérl6 elvként, alkalmaza-
sara sajnos nem Kkertiilt sor. Egy igényes nagyvarosi tervezési folyamatban vi-
szont kell6 id6 és szandék is rendelkezésre allhat, hogy a vazolt ,klasszikus”
el6készitési uton valjanak a stratégiai célkitizésekbdl azokat tamogato, jol
megkonstrudlt programok.

A gordiilé tervezés lényege és megolddsai

Ahogyan a repozitérium gyakori, az inventarium ritkabb, de tervezett
megujitasra szorul, agy kell a tudas-alapu stratégiat id6érél idére nemcsak
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az eredmények monitorozdsaval és az indikdtorok figyelésével, hanem
a célfiiggvényekig visszalépve, a kozben végbement valtozasokra érzé-
kenyen ujragondolni. Az Unids szohasznalatban gordilé cselekvéster-
vezésnek (rolling action plan) hivott megoldas azt biztositja, hogy az
innovacids er6 nem fogy el, hogy Gjabb innovacids ciklusok iiltethetd-
ek a kifulladni latszokra, hogy a sikeres megolddsok mogé a még nagyobb
hatds érdekében még tobb oOtlet, beavatkozdsforma és forrds sorakoz-
hat fel. A nemzetkozi tapasztalat az, hogy a sikeres innovaciok képesek
megtobbszorozni a hatasukat, sok hely valik referenciaponttd, stratégiai
zarandokhellyé, amely az ismertségen kiviil vendégformalmat és komoly
kapcsolati tokét general.

Hasonloképpen nytjt mddot a gordiilé tervezés a sikertelennek bizo-
nyuld programelemek elhagydsara, a forrasok atcsoportositdsara.

A tervszerliséget és a kovetkezetességet az biztositja, ha a ,visszabon-
taskor” ugyanazon szabalyok és eljardsi megoldasok alapjan épiilnek gjra a
programelemek, mint a stratégia indulé allapotaban.

Epilogus

A kialakitott tervezési modszertan megfelel6 dontéshozoi tudatossag
esetén remekiil tesztelhetd nagyvarosi kornyezetben, a kovetkez6 idészak-
ban ,élesben” is szeretnénk kiprobalni, elssorban Debrecenben, Szegeden,
Zalaegerszegen és masutt.

A moddszertannak vannak a stratégiatervezés vilagaban jol ismert,
standard elemei, és egyedi, eredeti megoldasai is. Kompaktnak tekinthet6
amiatt, hogy biztositja azokat a hattérdokumentumokat, sémakat, amelyek
birtokaban rovid el6képzéssel akar szakért6i timogatas nélkil is lefuttatha-
té egy stratégiakészitési folyamat. A repozitérium gondozasa és hozzaférhe-
tévé tétele azonban a modszertan kidolgozoinak diszkreciondlis joga ma-
rad.
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Mellékletek

Néhany, a f6szoveg aranyait megbontd illusztrativ példat, listat mel-
lékletbe szerkesztettiink. Gazdag tartalma miatt az elkésziilt két Fels6ok-
tatas-stratégiai Hirlevelet is itt kozoljik teljes terjedelmében, és technikai
okok miatt itt kapott helyet Vajda Beata kézirata is, amely tartalma szerint a
Helyzetfelmérés c. fejezet élére kivankozna.

1. SEO - helyezésvizsgalati példa

2. Alegfontosabb kiilfoldi forditas-, és tolmacsolas-szolgaltatasok

3. Tovabbi, informacios grafikaval kapcsolatos képzések

4. FelsOoktatas-stratégiai Hirlevél els6 és masodik szam

5. Innovativ egyetemi szolgaltatasok és egyetemi egytittmiikodés
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