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A heurisztika szerepe
a stratégiai tervezésben

A heurisztika mint tudoméanyag, amely gyakran kap-
csolddik logikai, filozofiai, Iélektani kérdésfelveté-
sekhez, hosszU multra tekint vissza. A heurisztika cél-
ja afelfedezés ésfeltalalas modszereinek és szabalya-
inak tanulméanyozasa, amelyre marEuklidész munka-
iban is talalunk utalasokat. A leghiresebb korai kisér-
letek a heurisztika rendszeresfelépitésére Descartes és
Leibniz nevéhezflizédnek.

»A modern heurisztika afeladatmegoldasfolya-
matat akarjafeltarni, elsésorban azokat a gondolati
mdveleteket, amelyek ebben afolyamatban kiiléndsen
hasznosak. Célunk olyan altalanos vonasokfelkuta-
tdsa, amelyekfiggetlenek afeladat konkrét targya-
tol" (Pdlya, 1979)

A stratégiai tervezés jelent6ségének megitélése,
eszkOztara a piaci toérténések ndvekvd bizonytalansa-
ga és kiszdmithatatlansaga miatt folyamatosan valto-
zik. A stratégiai tervezés fontossagarol, modszereir6l
alkotott felfogas f6bb fejlédési iranyait Csath (1997)
alapjan foglaljuk 6ssze. (1. abra)
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9 Az un. kemény modszerekrél - amelyek els6sor-
ban analitikus, tudoméanyos, modellezd szemlél-
tetd, nagy matematikai és szamitastechnikai ap-
paratust alkalmazo eljarasokat foglalnak maguk-
ban - a puha médszerek felé torténd elmozdulas
figyelhetd meg. A puha mddszerek segitségével
torténd tervezéskor nagy szerepe van a szellemi
alkoté munkéanak, intuicionak, kreativitasnak.

* Az egyre bonyolultabb mddszerek alkalmazasat
az teszi szlikségessé, hogy a mind 6sszetettebb

foltén Gath (m ?)

vilagot csak komplex médon megkdzelitve is-
merhetjik meg.

9 A vallalatok teljesitményét kbzvetlenul vagy koz-
vetve a nemzetk6zi mérce alapjan itélik meg,
amelynek szemléletiinkben és tetteinkben meg
kell felelni.

9 A puha médszerek fokozott jelent6sége, térnye-
rése egyuttjar az emberi tudas, képzelBerd, intel-
ligencia felértékel6désével.

9 A tervezést6l a vezetés iranyaba tortén6 elmoz-
dulés a stratégidk megvalositasahoz szlikséges
akciotervezés, valtoztatas, iranyitas, szervezetfej-

- lesztés és human stratégia szerepének névekedé-
sét fejezi ki.

Vélemények és kreativitas

A fejlédési tendenciak vizsgalatakor egyértelmden Ki-
rajzolodik, hogy a stratégiai tervezésben egyre megha-
tarozébb lesz az egyéni véleményekre
alapozott problémamegoldas, amely
tobbek k6zott az emberi gondolkodasra,
kreativitasra, anticipaciora, intuiciokra
tdmaszkodik. Ezen épitéelemek tudatos
hasznalatanak, irdnyitdsanak megisme-
résével foglakozik a heurisztika, amely
gyakran altalanos médszertani segitsé-
Y get nyujt a probléma megoldasahoz. Po-
lya Gyorgy (1979) a modem heurisztika
életrekeltdje - a stratégiai tervezés lénye-
gét is tokéletesen kifejezve - igy fogal-
maz: ,,Problémank van, ami aztjelenti, hogy megfelel§
tennivalot kerestink tudatosan, amely alkalmas vala-
milyen vilagosan megfogalmazott, de kdzvetlenil
meg nem kozelithetd cél elérésére. Problémat megol-
dani a megfelel6 tennival6 megtalalasat jelenti.”

A heurisztikus keresés tehat - vélekedik Clark
(1989) - a teljes problématér kéltséges és gyakran gya-
korlatilag is lehetetlen szisztematikus keresésének elke-
rilése olyan alkalmi szabalyok segitségével, amelyek
gyorsan arra a részteruletre visznek el, ahol egy kis sze-
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rencsével megtaldlhaté a megoldéas. Pélya (1979) ki-
emeli a szabatosan elrendezett altalanos kérdések sze-
repét a problémamegoldasban, mert véleménye szerint
a problémamegoldé eljarasok mintegy valaszok sztere-
otip kérdésekre és Utmutatasokra. A probléma megfo-
galmazasa, atfogalmazasa, varialasa, felbontasa, speci-
alizalasa - az anal6giak és kdnnyebben megoldhaté
részfeladatok keresése mellett - alahtzza a heuriszti-
kus (,,felfedezést szolgal6™) okoskodas jelentdségét.

Egyszerlbbtbl a bonyolultig

Az altalunk legfontosabbnak vélt heurisztikus mddsze-
rek bemutatéasa soran prébalunk az egyszerdbb eljara-
soktdl a bonyolultabb, elvontabb eljarasok felé haladni.

A stratégiai tervezés sordn gyakran hasznéljuk a
mar Descartes altal megfogalmazott gondolatot, mi-
szerint a problémakat egyszeribb részekre, részfel-
adatokra célszer( felbontani és mértani alakzatba kell
transzformalni, majd tovabbgondolni, mert az emberi
értelem ezt fogja fel a legkénnyebben.

A matrixokkal kapcsolatos és az emberi vélemé-
nyekre alapozott becslési (pontozasi) heurisztikus el-
jardsokat Tomcsanyi Pal (1994) alapjan tekintjik at. A
legegyszer(ibb déntés a kett6b6l valo valasztas, meg-
kulénbdztetés, amelyet dichotom eljarasnak is neve-
zunk. A kétszer két (vagy 3 x 3, 3 x 4) megkuldénbdzte-
tés kombinaciéja a matrix,
amely altalaban diszkrét és
nominalis kategdriakat ered-
ményez. A méatrixok, mint

tervezési segédeszkdzok
stratégiai megfontolasokat
tesznek lehet6vé, ezek

szintéziséb6l épul fel a
komplex vallalati stratégia.
A stratégia tervezést, az
ember szellemi alkoto6fo-
lyamatat, kreativitasat és
annak rendszerét koézép-
pontba helyez6 megkézeli-
téskor feltétlentl ki kell
emelni, hogy matrixok szer-
kesztésekor, tovabbfejlesz-
tésekor a matrixstruktdra
az gondolatokat indukal.
Ha a matrixokat sok részre
bontjuk, agy bipoléaris ska-
la esetén a pozicional6 ke-
reszthez (klasszikus koor-
dinata rendszerekhez) ju-
tunk és amennyiben ezt
nem két dimenzidban (ke-
reszt forméaban), hanem en-
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nél tébbszor tuntetjik fel, akkor hasznos vizualis
heurisztikumként profilrajzolatokhoz juthatunk.

Az ,,emberkdzpontd" stratégiai tervezés soran az
értelem, a gondolkodas, a kreativitas, az intuicio hata-
sara létrejott vélemények szamszer(sitésének f6bb
becslési (pontozasos) tipusait tekintjik at a kovetke-
z6kben. (2. abra)

Az eljaras kivalasztasakor kilonés hangsulyt kell
fektetnlnk az értékadéas formaira, hatarértékeire, illetve
hogy ezt ki és hogyan végezze, a sulyozas modszerére,

illetve az egybevonas additiv vagy szorzatos voltara.

Analégiak

A heurisztikus okoskodas gyakran épil az induk-
cidkra vagy analégidkra. Az indukcidk esetében, meg-
figyelések eredményeinek kombinaciéjaként, altala-
nos toérvényeket fedezhetink fel. Az eljaras soran a
valtozok értékeire adatokkal rendelkeziink, amelyek
kilonbdz6 valtozdi kozott fliggvénykapcesolatokat
probalunk feltarni. Ennek soradn - arégi értékek ara-
nyat tikrézé - Gj valtozokat vezetiink be. Alland6 vi-
szony felfedezése esetén bizonyos értelemben Uj tudo-
manyos térvényekrol beszélhetiink.

Az analégia a hasonldséag egy fajtaja. Altalaban ak-
kor mondunk két dolgot analégnak, ha megfeleld ré-
szeik egyforma kapcsolatban vannak.



Az analdgiak atszo-
vik mindennapi élettin-
ket, gondolkodasun-
kat, beszédunket csak-
ugy, mint a kifejezés
muavészi eszkdzeit és a
legmagasabb tudoma-
nyos tevékenységeket
is. Az analogiak tuda-
tos vagy tudattalan, bi-
zonytalan illetve nem
teljesen tisztazott vagy
akar matematikai pon-
tossagu felhasznalasa is
dontéen a problémak -
egyszerdsitett - megol-
désara iranyul. (Polya,

1979)

Az esetek nagy ré-
szében az adott tudo-
manyos probléma meg-
hatarozta szakiroda-
lom kutatdsa nyujt se-
gitséget a probléma
megoldasdhoz, mas es-
tekben viszont gyak-
ran az egymastoél ta-
volinak tling teriletek
elméleti, gyakorlati ered-
ményeinek, maddszer-
tandnak kutatidsa az
analdgia feltarasaval és
transzformécidjaval
mozditja el6 az adott
tudoményag vagy gyakorlati alkalmazas el6relépését,
amelynek tulajdonképpeni magva sokszor a szokatlan
aspektus a rejtett lehetdségek felismerése. (Tomcsanyi
Péter 1997) A szakirodalom kutatasa, felhasznalasa az
utébb emlitett esetekben un. asszociativ megoldo iro-
dalomra tdmaszkodhat. Az asszociativ problémameg-
oldas tudatossdganak novelése, modszertananak Ki-
dolgozésa jelent8s el6relépés lenne, mert allandé és
intenziv irodalomkutatast végz8 szakemberek estén is
nagyrészt a tudat alatt beépult ismeretek valtjak ki
azokat az asszociacidkat, amelyek a probléma megol-
déasdhoz vezetnek. (Tomcsanyi Pal, 1966)

Az analégiak felismerése kiléndsen a bonyolul-
tabb problémak esetében nehéz, mert még a tipikus és
egyszerl analdgia-kérdések (A ugy viszonyul B-hez,
mint C a D, E, F-hez) megoldasahoz is altalaban mini-
mum hat fogalmat kell egyidejlileg fejben tartani és
dsszevetni (Calvin, 1997), mig 6sszetett problémak
esetében az analdg feladat megoldasat nem lehet koz-
vetlendl alkalmazni az eredeti problémara, hanem azt
varialni, alakitgatni kell ahhoz, hogy ki tudjuk terjesz-

teni az eredeti feladatra. A bonyolultabb problémak
analogikus megoldéasainak felismerésekor tehat kiva-
natos, hogy bizonyos foku plauzibilitassal elére lassuk
az eredményt vagy legaldbb annak bizonyos jellegze-
tes vonasait. (POlya, 1979)

Egyéb kreativ mddszerek

Strecker, Reichert, Pottebaum (1990) az eddig nem em-
litett kreativ mddszerek kdzé sorolja a brainstorming-
ot és a szinektikat is. A brainstormingnal, amely a sza-
bad, kritikat kizard, akéar elsé hallasra abszurdnak
tin6 megoldasi javaslatok nagy szamban valo felveté-
sén alapul, kiemelik annak kreativ légkort teremté
szerepét. A szinektika esetében, amely T. Gordon ne-
véhez f(iz6dik, a szakért6k csoportja megprobal a mar
emlitett analogiaképzéssel és a problématél valo elvo-
natkoztatassal megoldast talalni. Fontos megemlite-
nunk a W. Hummer altal a hatvanas években kidolgo-
zott un. Philips 66-ot, amely a brainstorming tovabb-
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fejlesztett valtozata. Lényege abban rejlik, hogy az al-
taldban hat f6s csoportok kb. hat percig 6tletvitat tarta-
nak (innét kapta az eljaras a nevét), amelyben a vitave-
zet6 lejegyzi a javaslatokat, amelyeket utana kdzdsen
megvitatnak.

A visszacsatolasos, személytelen, kollektiv szakér-
t6i véleményezés az egyik legkedveltebb forméaja a
szubjektiv tényez6ket tudatosan bekapcsolo el6rejel-
zési modszereknek, amelynek egyik legismertebb ti-
pusa az O. Holmer és T.J Gordon &ltal kidolgozott
Delphi-médszer (Bessenyei, Gidai, Novaky, 1977).
Ezen eljaras az adott témaban jartas szakemberek
tébbfordulés kérdGives megkérdezésén, véleményik
kiértékelésén és tovabbelemzésén alapszik (az extrém
Otleteket is vizsgaljak). A modszer tébblépcsés, igy a
szakért6knek lehetéséguk van az egyes forduldk so-
ran véleményuket fenntartani, helyesbiteni vagy 0j ja-
vaslatot tenni. A Delphi-md6dszer talan legismertebb
tovabbfejlesztett valtozata az Un. ,,események értéke-
lési és felllvizsgalati rendszere" (SEEK, System for
Event Evaluation and Review), amely az irdsos és sz6-
beli megkérdezés egyfajta mddozata. Célja a Delphi-
maédszernél jelentkez6 hidnyossagok (pl. id6éigényes-
ség) kisz(irése.

Csath (1990) alapjan a csoportos alkotétechnikak
kozil vazlatosan bemutatjuk a nominal csoport-maéd-
szert (NCM), mig az el6rejelzési modszerek kdzul a
scenario (forgatokonyv) irast.

Az NCM keretében kis szakértdi csoportokat ho-
zunk létre, amelyekben lehet8ség van az egyéni véle-
mények megismeréséere, megvitatasara. Az eljaras els6
lépése az dtletek csendben és irasban valo kidolgoza-
sa, amit a csapatokon beltli és csapatok kdzotti otlet-
értékelés kovet. Ezutdn a kivalasztatott dtletek tovabbi
tobbsz6rdos megvitatasa kovetkezik, amely utan mar a
legjobb javaslatok ,,maradnak talpon".

A scenario-mdédszernek az a lényege, hogy a var-
hat6 események lehetséges alakulasat tobbféle modon
is elképzelhetjuk, azaz scenaridkat allitunk el6. Ez-
utan osszevetjuk a vallalati elképzeléseket, stratégiai
akciovaltozatokat a kérnyezet lehetséges valtozasat
leird scenaridkkal, és elemezziik a lehetséges valtoza-
tokat.

A problémamegoldas, igy a stratégiai tervezés is
akkor valhat igazan eredményessé, ha az emberi
képzelGerdt, kreativitast a szamitogépek hatékony
kozremUGkodésével sikeriil tovabb fokozni. Az ,,.em-
ber-szamitdégép egyuttmikddés” (HCI) kialakitasa-
val, 0sszehangolasaval foglalkoz6é kutatasokra a
szakért6k kiemelt figyelmet szentelnek. Altalanos-
sagban az a cél, hogy olyan ,,kooperativ rendszere-
ket" fejlesszenek ki, amelyek felhasznalé és gép kap-
csolatat a felhaszndl6 igényeihez alakitjak (Raggett -
Bains, 1994). Stephen Hawking, napjaink talan legis-
mertebb fizikusa, 1998 marciusdban a Fehér Hazban
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tartott el6adasaban hangsulyozta, hogy a szamitas-
technikdban masfél esztend6nként varhat6 a beren-
dezések sebességének megduplazasa, ami azt jelenti,
hogy a gépek nemsokara elérik az emberi agy bonyo-
lultsdganak fokét, akkor pedig képesek lesznek leg-
alabb olyan értelmesen gondolkodni, mint az ember
(Frei, 1998).

A heurisztikus eljarasok altal nyert megoldasok
felhasznalasanal azonban hangsulyozandd, hogy al-
talaban nem komplett megoldasi javaslatokat kinal-
nak, hanem segitenek kilépni egy eredménytelen,
»magaba zar6dé" megoldaskeresé ciklusbol, Gj gon-
dolatokat ébresztenek, elmozditjak a megrekedt kuta-
tésokat.

Erdekes elgondolkozni végezetiil azon, hogy a he-
urisztikus eljarasok mind azt a mai fogalomalkoté-
sunk szerint még némileg paradox célt szolgaljak,
hogy az altalanos problémamegoldast és a tudoma-
nyos kreativitast az automatizalas irdnyaba mozdit-
sék el.
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