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Miért ,,vad” probléma a teriiletfejlesztési stratégiak céljai-
nak kijelolése és megvalositasa?

Korompai Attila'

Osszefoglalés

Ez a tanulmany részosszefoglaloja annak a kutatasnak, amit a Rechnitzer Janos emlékére
szervezett tudomanyos Osszefogas inspiralt. Rechnitzer Janos munkassaganak szerves reé-
szét képezte a terlletfejlesztési stratégiak elméleti hatterének gyakorlatorientalt kidolgozasa.
Mellette a magyar regionalis tudomany és urbanisztika szamos képvisel6je fogalmazott meg
kulonb6zd kozelitésmobdokat a stratégiaalkotastdl annak megvaldsitasaig és monitoringjaig
terjed6 munkafazisokkal kapcsolatban. Valamennyi kozelitésmaéd kdzéppontjaban a tervezés,
a terv megvalésitasa és a megvaldsitas monitoringja egységes, linearis vagy ciklikus vagy
folytonos folyamatként valé megjelenitése all. Ha a tervezési folyamat k6zéppontjaba a meg-
valositast allitjuk, akkor tervezési feladat elméleti hatteréhez fiz6d6 filozdéfiai kdzelitések mel-
lett kulcsfontossagu a célok megfogalmazasaval és megvaldsitasaval kapcsolatos problémak
jellegének vizsgalata. A tanulmany arra a kévetkeztetésre jut, hogy ezek ugynevezett ,vad”
problémak, melyek kezelése sajatos stratégiai kdzelitésmddokat tesz szliksegessé.

1. Bevezetés

Ez a tanulmany részosszefoglaloja annak a kutatasnak, amit a Rechnitzer Janos emlékére szer-
vezett tudomanyos Osszefogas és Kerekes Sandor tanulményai inspiraltak. Rechnitzer Janos
munkassaganak szerves részét képezte a teriiletfejlesztési stratégiak elméleti hatterének gya-
korlatorientalt kidolgozasa. Mellette a magyar regionalis tudomany és urbanisztika szamos kép-
viseldje fogalmazott meg kiilonb6zo kozelitésmodokat a stratégiaalkotastol annak megvaldsi-
tasaig és monitoringjaig terjedd munkafazisokkal kapcsolatban. Valamennyi kozelitésmod ko-
zéppontjaban a tervezeEs, a terv megvaldsitasa €s a megvaldsitas monitoringja egységes, linearis
vagy ciklikus vagy folytonos folyamatként vald megjelenitése all alapvetden a tervezés szem-
pontjabol. Jdl jelzi ezt az a ma mar szlogenszerti allitas, hogy a tervezés folyamata, nem pedig
a tervdokumentum képezi a tervezés igazi értékét.

Ide kapcsolddo, de ebben az dsszefoglaloban nem targyalt kérdéskor a stratégia és a terv fo-
galma, értelmezése kozotti kiillonbség. Mind a stratégidk, mind a kiilonféle tervek kézéppont-
jéban valamilyen irdnya véltoztatés, a kiils6 és a belsd strukturdkba vagy folyamatokba torténd
beavatkozas 4ll. Ez sziikségszerlien felveti a beavatkozas céljanak és értelmének meghataroza-
sat és elfogadasat az érintett résztvevok motivalasa érdekében. A teriiletfejlesztési tervek és
stratégiak a teriiletfejlesztési tevékenység tamogatasat szolgaljak. Ez a tevékenység egy adott
térség, valamilyen szempontrendszer alapjan meghatarozott teriileti egység folyamataiba tor-
ténd beavatkozast jelent annak érdekében, hogy valamilyen kivanatosnak tartott iranyba meg-
valtozzék az ott €16 népesség, valtozzanak az ott €16k életkoriilményei, az ott miikddd szerve-
zetek, valamint ezek egymashoz és az Oket koriilvevd természeti €és miivi kdrnyezet kdzotti
kapcsolatok, viszonyok. Lados-Rechnitzer (1997) szerint ,,A teriiletfejlesztési stratégia keret-
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jellegli cselekvési programcsomag, amely a térség fejlesztésének legfontosabb irdnyait tartal-
mazza...” (p.221), célja a térség fejlodését kiilonbozo tavlatokban meghatarozé tényezok felta-
rasa, a fejlesztés lehetséges valtozatainak kidolgozasa, azokhoz rendelhetd prioritasok, fejlesz-
tési célok kijeldlése, és a megvalositasukhoz sziikséges eszkoz- és intézményrendszerek meg-
hatarozasa. Vagyis a stratégia tartalmazza a végrehajtas feltételeit, a helyi iranyitas, a menedzs-
ment tevékenysége eszerint alapvetden a sziikséges operativ feladatok meghatarozasara, a te-
vékenységek 0sszehangolasara, koordinalasara iranyul. Ennek mélyebb targyalésa kiilon tanul-
manyt igényel, itt annyit kell kiemelni, hogy a feladatok megoldasahoz amellett, hogy tamasz-
kodni kell a térségen beliil €16 és mikodo szereplok kozremitkdodésére, szamolni kell egy olyan,
dinamikusan és egyre gyorsulo iitemben valtozo kiilsé kdrnyezet hatasaival, melyekkel a térsé-
gen beliili folyamatok valtoz6 erdsségii kolcsonhatasban vannak.

A tanulmanyban 06sszefoglalt kutatds az ebbdl a helyzetbdl eredd problémak sajatossagainak
feltarasara iranyul, és a szakirodalom alapjan keresi az elméleti és a nemzetkozi gyakorlatban
alkalmazott problémamegoldasi irdnyokat a tervezési és megvaldsitasi folyamat tamogatéasa ér-
dekében.

2. Dontési kornyezetek tipusai

Egy adott térségben miikddo szervezet tervének sikeres megvaldsitasa a szervezet sajat eréfor-
rasaitol és mas szervezeteknek sajat terveik megvaldsitasara forditott erejétol fiigg. Ennek meg-
feleléen 3 szervezeti halmaz kiilonboztethetd meg a szervezeti haldzat részeként (Malizia
1985):

e a gazdasagi fejlesztést végrehajto helyi szervezet
e mas helyi szervezetek
e minden mas nem helyi szervezet

Kornyezeti €s tertileti szempontbodl ez azt jelenti, hogy a térségek nyitott rendszerként valé mii-
kodésének eredményeként a helyi szerepldk és szervezeti vezetdk elképzeléseinek megvaldsu-
lasa 3 kornyezeti kapcsolatrendszertdl fiigg (1. abra):

e aszerepldk/szervezetek belsd kornyezete
e aszereplOk/szervezetek helyi kiils6 kdrnyezete
e aszerepldk, szervezetek / a térség nem-helyi kiils6 kornyezete

Lx
Kérnyezet

Li1 — Rendszeren beliili kapcsolatok

L22 — Kornyezeten beliili kapcsolatok

Li> - Rendszer kapcsolata a kornyezettel
L»1 — Kornyezet kapcsolata a Rendszerrel
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1. abra. Egy nyitott rendszer és kornyezete kozotti viszonyok
Forras: Gosselin-Tindemans 2016 alapjan sajat szerkesztés



Tagabban ¢és részletesebben fogalmazva a nyitott rendszereknek az dket alkotd elemek belso
kornyezete mellett van egy veliik kozvetlen kapcsolatban 4116 szerepldk, tényezok és azok kap-
csolatai altal alkotott tranzakcios kornyezete, és a kozvetett modon kapcsolodod szereplok és
tényezOk, valamint azok kapcsolatai altal alkotott kontextualis kornyezete (2. abra). Az egyes
kornyezetek mindegyik alkotoelemének mitkodését befolyasoljak a sajat hataskoriikben meg-
1év0 sajat eréforrasaik, az ezek és a kornyezetiikbdl felvett eréforrasok alapjan folytatott mi-
kodésiik kovetkeztében eldallo sajat valtozasok, valamint a kiilonb6z6 szintii kornyezeti valto-
zasok visszahatéasai. A kiils6 kornyezeti elemeknek azonban nem csupéan az adott rendszerrel
vannak kapcsolatai, hanem hasonléképp mindegyik rendelkezik belso €s kiilsé kapcsolatrend-
szerekkel, egy komplex kdlcsonhatasrendszert alkotva. Minél nagyobb az egyes elemek nyi-
tottsaga, a kiilsé kornyezetétdl valo fliggése, a kdlcsonhatasrendszerben annal bonyolultabb
Osszefonodasok, tovagylirtizé hatadsok jonnek létre, melyek nyomonkdovetése, feltardsa egyre
nehezebb a sziikséges informacio elérhetdsége és nagysagrendje miatt.
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2. dbra. A tranzakcios és kontextualis kérnyezet kiemelt elemei
Forrés: Gosselin-Tindemans 2016 alapjan sajat szerkesztés

Tovabb bonyolitja megismerés lehetdségeit az idétényezd figyelembevétele. A stratégiak ko-
zéppontjaban ugyanis egy jovobeni allapot elérése all, valamilyen valtoztatds annak érdekében,
hogy egy jelenben érzékelt problémat megoldjon vagy valamilyen okbol kivanatosnak tartott
allapotot érjen el. Az idédimenzié mentén a malt mar nem valtoztathatd ugyan, de a roéla valo
vélekedés, annak értékelése, a multban torténtekrol sz616 informaciok, a mualtban szerzett tudas
elérhetdsége, mindsége, a kozvetlen tapasztalatok jellege kovetkeztében mégsem homogén,
igen valtozatos lehet. Erds hatdssal vannak a jelenre a multbdl valtozatlanul tovabbéld tartds
folyamatok, pozicidk, mint pl. a foldrajzi elhelyezkedés, a hagyomanyok, szokéasok, az elhalo
vagy a fenntartasra forditott eréfeszitések eredményeként az Gjratermelt jov6 részeként pl. a
multban 1étrehozott 1étesitmények, a felhalmozott vagyon, az élovilag egyedei, a kordbban szii-
letett, de még €16 népesség, a kialakult tdrsadalmi szerkezet, életmod. Ezekkel kapcsolatban is
van bizonytalansag, ismerethiany a jovo alakitasa, befolyasoldsa szempontjabol, ami részben a



tovabbélés tartdssagara, az elhalas iitemére, az Gijratermelddés, az ujratermelhetdség feltételeire,
koriilményeire vonatkozik. A legnagyobb bizonytalansag, ismerethidny azonban a jovének ma
még nem létezd, a jovOoben keletkezd vagy létrehozott kreativ elemekre vonatkozdan van. Tobb-
nyire erre gondolnak a jovével valo foglalkozast elutasitok vagy megkérddjelezok, amikor azt
mondjéak: ki tudja, mit hoz a j6v6? Es igazuk van annyiban, hogy valoban nem lehet pontosan
megjosolni, elére megmondani, hogy mikor mi fog torténni. Ez joslas lenne, a jovdvel valod
foglalkozasnak, a jovokutatdsnak és annak kiilonbozo teriileteinek nem is ez a célja. Jollehet ez
nem targya ennek az dsszefoglalonak, de a téma szempontjabol fontos leszogezni.

Stratégiai szempontbo6l akar egy konkrét probléma megoldasa kapcsan, akar mas okbol valami-
lyen kivanatosnak tartott allapot elérése miatt egy célallapot megfogalmazasa, kdrvonalazasa
elkertilhetetlen. A 3. abran a szaggatott vonalak egy jovébeni célallapot eléréséhez vezetd, a
JOVObOl torténd visszatekintés (backcasting) alapjan kdzrefogott lehetdségteret fognak kdzre.
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3. abra. A mult-jelen-j6vo kapcsolata és a jovotartomanyok

Forras: Doxiadis 1972 alapjan sajat szerkesztés



Iddi és téri (pontosabban téridoi) 1étezésiink egymastol vald elvalaszthatatlansdga minden cse-
lekvéssel Osszefiiggd dontésiinknek tudatosan vagy nem, de kovetkezményeiben mindenképp
meghatarozo tényezdje. Az id6 mult-jelen-jovo relacidja 6sszefonodik a tér itt €s ott, masképp
kozelitve a sajat és a masok, a rajtunk kiviil 1étezok sajat tereinek egymashoz valo viszonyaval.
Ezt illusztralja a 4. dbra. A folytonos nyilak a jelen szempontjabol mérlegelendd hatasokra utal-
nak. Azaz az ,,itt” mezOben a folytonos vonallal jelzett nyilak a sajat mualtunk jelenbeni kovet-
kezményeire, a jelenbeni cselekvéseink jovobeni kovetkezményeire, valamint a jovobol visz-
szafelé mutatd nyil a jovével kapcsolatos varakozasainkra, szandékainkra, terveinkre utal mint-
egy a jovonek a jelenre gyakorolt hatasaként. A szaggatott nyil a multunkban mint jelenben a
mostani jelenre jovoként vonatkozo, akkori varakozasokra, korabbi terveinkre utal. Ugyanez a
kapcsolatrendszer €rvényes a rajtunk kiviil, az ,,ott”-ban 1étezOkre. Az ,,itt” és az ,,ott” 1évok
nem zart rendszerek 1évén folytonosan egymassal is kapcsolatban, kdlcsonhatasban allnak. Az
egyidejii kapcsolatokat a fiiggdleges folytonos nyilak jelzik.

MULT JELEN JOVO
<— e B P .

OTT ‘!' -

4. abra. Objektumok téri és idoi viszonyai, kapcsolatai
Forras: Sajat szerkesztés

Az egyidejli kapcsolatok mellett azonban 1éteznek kiilonidejl téri kapcsolatok is. Azaz a sajat
jeleniinket befolyasoljak a rajtunk térben kiviil 1étez6k multbeli tettei, valtozasai, allapotai, €s
azok sajat magukra, valamint a mi jovokre vonatkoz6 varakozasai, tervei, de ugyanigy ket is
befolyasoljak a mi multtal, jelennel és jovOvel kapcsolatos dolgaink. Ezekre utalnak az egymast
keresztez0, ferde iranya nyilak.

Ez a gyakorlatban a stratégidk kapcsan azt jelenti, hogy azok kidolgozéasakor a helyzetelemzés
szerves részét képezi a sajat mult, jelen €s jovo mellett a mas téri 1étezok vilaganak, a kiilonb6zo
szintli sajat kornyezeteknek és azokkal valo kapcsolatoknak funkciondlis és teriileti attekintése,
értékelése is. Ennek globalis szintli sszetettségét, komplexitasat mélyebb részletezettség nél-
kiil, de szemléletesen mutatja a globalis kockazatok halozatszeri 6sszefonodéasat abrazolo 5.
abra a Vilaggazdasagi Forum 2024. évi jelentésébdl. Ennek két kiemelkedd csomopontja a gaz-
dasagi hanyatlas €s a tdrsadalmi polarizacid. Tovabbi jelentds csomopontok még a kritikus inf-
rastruktura szétszakaddsa elsdsorban a gazdasagi szférahoz kapcsolodva, a tarsadalmi szféraban
a gazdasagi lehet0ségek hidnya és a munkanélkiiliség a gazdasagi szféraval Osszefliggésben,
valamint a gazdasagi és geopolitikai tényez0khoz kapcsolodd migracios kényszer, a technikai
szféraban kiemelkedd csomopont az informéciohiany és a dezinformacio, a természeti szféra-
ban pedig a természeti eréforrasok hidnya.
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5. abra. A globalis kockazatok dsszefonodo halozata
Forras: WEF 2024, 9. oldal

Osszességében ezeknek az dsszefonddasoknak kiilonbozé szintjei, mértékei, formai, szerkezeti
jellemz6i és kiemelten a kiilonb6zé kornyezeti viszonyok alapjan az irodalom (Gosselin-Tinde-
mans 2016) négy kornyezettipust kiillonboztet meg, melyek {6 sajatossagait az 1. tablazat foglalja
0ssze.

Az I. Nyugodt és véletlenszerii kornyezetben az adott szervezetet, teriileti egységet befolyasolo
kornyezeti elemek eloszlasa véletlenszerti, ami megfelel a gazdasag idealis, tokéletes piaci kor-
nyezetének. Ilyen kdrnyezetben az egyszerii pillanatnyi taktikai megfontolasok elegenddek, te-
kintettel arra, hogy nincsenek benne jelentds valtozasok, egy-egy akcié nem jar a kornyezet
Iényegi atalakuldsaval.

A II. Nyugodt és klaszterezett kornyezet bar békés, de mar dsszetettebb, mivel a kdrnyezet be-
folyéasold tényezdi, elemei nem véletlenszerlien oszlanak el, hanem kiilonb6zé mértékli és
szintli 6sszefonodasok jelennek meg, melyek eredményeként elénydsebb poziciok jonnek létre.
A gazdasagban ez a tokéletlen piaci viszonyoknak, a piaci hibak megjelenésének felel meg, de
hasonl6 koriilményeket general a természeti eréforrasok egyenlétlen eloszlasa a Foldon. Ilyen
viszonyok kozott a pillanatnyi taktikdk alkalmazasa mar nem vezet sikerre, mert ismerni kell a



crer

forrdsok ennek megfeleld Osszpontositasat.

A IIl. Zavart és reaktiv kornyezetben az el6zénél tobb, hasonldé domindns szerepld, tényezd
jelenik meg. A szereplOk és kornyezetiik kozott kolcsonhatds érvényesiil, tehat a szereplok be-
folyésoljak kornyezetiiket, aminek kovetkezményei visszahatnak a szereplokre, ebbdl adéddan
komplexebb struktura, nagyobb valtozékonysag jellemzi az ilyen kdrnyezetet. Viszonylagos
stabilitdsa dinamikus valtozasok, zavarok mellett érvényesiil, ami a kornyezetben mitkddo sze-
replok altal elfogadott éles versenynek koszonhetd. A gazdasagban ilyen az oligopdliumok do-
minancidjaval mikodo piac. Az ilyen koriilmények kozott miikodo szereplok stratégiai célja a
tulélés, sajat jovobeni helyzetiik megjelolése, a taktika pedig a lehetdségek kozotti valasztasra
iranyul. A megfeleld taktikai 1épések elokészitése, megalapozasa érdekében kialakul egy koztes
iranyitasi szint, az operativ irdnyitds. Ennek célja a taktikai 1épések sorozatanak megtervezése
¢s a versenytarsak lehetséges valaszlépéseinek feltarasa. Az akciok és reakciok folytonos val-
takozédsa megnoveli a dontések gyorsasdganak, a rugalmas alkalmazkodés képességének fon-
tossagat.

1. tablazat. Kornyezeti szerkezet tipusok

Tipus Struktara Legjellemzébb A siker jellemz6i az adott tipusban
kapcsolatok
Nyugodt és Az eréforrasok, a célok, a jo Tapasztalatra épul6 taktika
véletlenszeri | és a rossz elemek eloszlasa Helyi optimalizalas itt és most
véletlenszer(. L1
A tokéletes piac feltételei ér-
vényesulnek
Nyugodt és Az eréforrasok, a célok, a jo Felettes helyzetbe jutas stratégiajanak
klaszterezett | és a rossz elemek eloszlasa meghatarozasa
felettes helyzetek kialakulasat | L11 + L1 Megkiilonbdztetd kompetenciak fej-
eredményezi lesztése
Tokéletlen piac és piaci hibak A miiveletek centralizalasa
feltételei még vannak
Zavartésre- | Hasonlo szervezetek éles ver- Jatékelméletre alapozott stratégia
aktiv senye Masokkal valo kommunik&cio az inpu-
Oligop6liumok L + Lot L2 tok befolyasolasa érdekében
Az el6z6 tipusnal tobb Loy és, Makodesi kampanyok inditasa
L+, kapcsolat Gyors dontések
Kapcsolatok az ugyanazon a terilete-
ken mikddékkel
Turbulens A teljes koz6s hattér, (a kor- Az egylttm{ikddé szervezetek tuléinek
nyezet) mozgésban van A teriletek egyenl6tlen szervezetei ko-
A kéryezet (Ly) bizonytalan, | Li1+ Lot z6tti kooperécios stratégiak
valtozékony és kezd 6nallé sl + L2
életre kelni
Lot,L12 és L megkﬂlbnbéz-
tetése nem egyértelmii

Forras: Gosselin-Tindemans 2016

A IV, Turbulens kdrnyezetben nem csak az egyes elemek ¢és kornyezetiik, hanem a kiilonb6z6
kornyezeti elemek kozott is kolcsonhatds van, ami 6nmagéban is instabilitast eredményez, ko-
vetkezésképp ebben a komplex, allandé mozgésban 1évo turbulens kdrnyezetben a valtozasok



eldrejelzésére épitett viszonylagos stabilitds biztositdsa sem miikodOképes. Az egyes szerveze-
tek a tovagylirizé hatdsok komplexitasa miatt maguk is hozzajarulnak kornyezetiik egyre tur-
bulensebbé valasahoz. A kapcsolatok kdzvetlen és kozvetett jellege képezi a 2. dbran jelzett
tranzakcios és kontextudlis kornyezetek megkiilonboztetésének alapjat. Mig a tranzakcios kor-
nyezettel valo kapcsolatokban lehetséges a kornyezet valamilyen szinten torténd befolydsolasa,
ennek alapjan a kornyezettel vald kapcsolatok valtozasanak korlatozott eldrelatasa az egyes
szereplOk szamadra, de a kontextudlis kornyezeti folyamatok atlatasa, alakitasa, ezzel 6sszefiig-
gésben valamilyen valdszinliségi szintli elérelatdsa mar nem lehetséges. A tranzakcids €s a kon-
textualis kornyezet kozotti kdlesonhatasok miatt a tranzakcids kornyezettel kapcsolatos alaki-
tasi és eldrelatasi lehetdségek is radikalisan megvaltoznak. Ezért tekintik Gosselin és Tinde-
mans (2016) a kornyezet egészét VUCAT (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity and
Turbulent - magyarul: Illékony, Bizonytalan, Komplex, Homalyos ~ IBiKoHo?) kdrnyezetnek.

A kiilonboz6 tipusu kornyezetekhez fiz6dé dontéshozoi varakozasok (6. abra) egyértelmiien
jelzik, hogy minél tavolabbra tekintiink eldre, a tarsadalmi, gazdasagi, miiszaki és természeti
kornyezeti kolcsonhatasok eredményeként egy adott szervezet szamara egyre nagyobb jelentd-
ségli, hogy viharos vagy turbulens kdrnyezeti viszonyokkal szdmoljon. Bar kétéves idShorizon-
ton is mar 30% szamol ilyen tipusu kornyezettel, tizéves tavlatban e két tipusu hektikus kor-
nyezet lehetdsége meghaladja a 60%-ot!

Hosszu tavon (10 év)

Rovid tavon (2 év)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

EViharos m®mTurbulens ®Nyugtalan m®mStabil m®Nyugodt

6. abra. Déntéshozok rovid- és hosszu tavu globalis varakozasai

Forrés: WEF 2024 alapjan sajat szerkesztés



3. Probléma tipusok
A teriiletfejlesztési célok megfogalmazasanak kritikus pontjai:

o A fejlesztést indokld motivaciok tudatositasa, valtoztatasi szandékok feltarasa.

e AKkiilso s a belso tényezok kozotti komplex kdlesonhatasok megértése.

e A beavatkozasok megfeleld 1éptékének és litemezésének meghatarozasa.

e AKkiilonb6zo teriileti szintek prioritasai €s céljai kozotti kapesolatok kialakitasa.

e A viltozasok szempontjabol relevans szereplok azonositasa és bevonasi lehetdségei a célok
kijelolésébe €s megvaldsitasaba — hatékony partnerség.

e A megcélzott kedvezményezettek azonositasa, és biztositani 6ket a kedvezményekhez valo
hozzajutés lehetdségérol.

e Ahatranyosan érintettek kompenzalasi lehetdségeinek feltarasa és az ehhez vald hozzaférés
utjainak biztositasa.

e Az eredmények tartossdgara torekves.

A fejlesztést indokld motivaciok, a valtoztatasi igények és célok litkoztetése a megvaldsitas
lehetdségeivel két sajatos helyzetet eredményez. Amennyiben az adott cél és az annak elérésé-
hez vezetd ut, annak feltételei ismertek és adottak, az jelent ugyan fesziiltséget az adott hely-
zetben, de a rendelkezésre all6 eszkdzokkel a fesziiltség megoldhatd, akkor fogalmilag feladat-
6l van sz6. Ha azonban az adott célhoz vezetd utat nem ismerjiik, nem rendelkeziink az adott
cél eléréséhez sziikséges ismeretekkel, eszkdzokkel, kiilonféle akadalyok nehezitik annak el-
érését, akkor probléma-helyzet alakul ki (Bednérik-Pakainé 2015).

PROBLEMATER

FELADAT-TER

Tudatunktol fiiggetlen
1étezb valosag

érzékelt vilag

7. abra. A probléma- és a feladattér

Forras: Kindler 1991 és Bednérik, Pakainé 2015 alapjan sajat szerkesztés



A problématér egyik, a tudatunktol fiiggetleniil 1étez6 valosaggal atfedd szegmense alapvetden
megismerési probléma, mig a masik szegmens olyan kreativ mezd, amelynek 1étrehozasa sziik-
séges a probléma megoldasadhoz. A fejlesztési célok kritikus pontjainak tobbségét Gsszetettsé-
gébdl és kapcsolatrendszerébdl adoddan ez a problémahelyzet jellemzi.

Vannak olyan problémak, melyek jellemzdi (Kerekes 2019):

Létezik rola egy jol definialt és stabil allitas,

Van egy olyan végs6 pont, ami a probléma megoldasat jelenti,

Létezik egy olyan megoldas, amirdl egyértelmiien eldonthetd, hogy jo vagy rossz,
Vannak hasonlo, mar sikeresen megoldott problémak,

Ismertek megoldasok, amelyeket konnyen kiprobalhatunk vagy el is hagyhatunk ha kell,
Az alternativ megoldasok szama korlatozott.

Ezek a problémak adott esetben feladatként jelennek meg, de mas Osszefiiggésben szelid prob-
1émaként hatdrozzdk meg Oket. A ,,szelid” jelzd nem azt jelenti. hogy egyszerii a probléma, de
jol strukturalt és van egyértelmii, ha nem is egyetlen megoldasa.

Ha egy probléma megfogalmazasa ellentmondasos, a megoldashoz sziikséges informéciok bo-
sége all rendelkezésre és sokféle megoldasa lehetséges, melyek koziil legalabb egy tesztelhetd
is, de a probléma belsd 1ényege megvalaszolhatatlan, ezért metafizikai, aporetikus, azaz talde-
finialt problémarol lehet beszélni (Kostic 2023).

2. tablazat. A szelid, a vad és az aporetikus problémdak jelemzoi

Jellemzé Szelid Vad Aporetikus (tul-

determinalt)

A probléma megoldasahoz szikséges informacid ele- nem tulsagosan sok

gendd elegendd

A probléma megfogalmazasa kimeritd | lehetetlen | inkonzisztens

Valamennyi lehetséges megoldas leltarozhat6 igen nem nem

Egy megoldas kozvetlenll és alapvetOen tesztelhetd igen nem igen

A megoldas kovetkezményei el6rejelezhetbek igen nem nem

A potencialis megoldasok halmaza kimeritéen leirhat6 igen nem nem

Létezik a megengedhetd mikddések jol leirhatd hal- igen nem igen

maza, ami beépithetd a tervbe

Forras: Kostic 2023 és 2024 alapjan sajat szerkesztés

Ha egy probléma nem oldhaté meg a hagyomanyos modon, nincs réla elegend6 informacio, a
megoldasi folyamatnak nincs vége, nem taldlhato legjobb megoldas, csak véleményektdl flig-
gben jO vagy rosszabb, sOt maganak a problémanak a megfogalmazasaban sincs egyetértés,
akkor azt ,,vad” (witch) problémaként targyalja a szakirodalom. Vad probléma Roberts (2018)
szerint olyan probléma, amelyet nem lehet egységesen megfogalmazni a jelentds konfliktusok
miatt a meglévd allapotok megitélésében (a probléma meghatarozésa), a kivanatos allapot (a
kovetendd célok) meghatarozasaban, valamint a kiilonb6zé megoldasokkal 6sszefliggd ma-
gasszintli konfliktusok kozotti eltérések dsszeegyeztethetetlensége kovetkeztében.



A ,,vad” (wicked) problémak jellemzdi (Kerekes 2021 és Rittel, Webber 1973 alapjan):

e Nincs altalanos egyetértés abban, hogy mi a probléma! Nem értjiik a problémat amig nem
dolgozunk ki megoldast. Rittel szerint ,,nem lehet el6szor megérteni és aztan megoldani”.
A probléma felismerése és magyarazata mogotti elmélet ugyanis meghatarozza a megolda-
sdhoz sziikséges informdaciot és annak maodjat is. A probléma komplexitasa kiilonb6z6 ko-
zelitésmodokat tesz lehetdveé, véget nem érd kérdések lancolata vethetd fel, aminek ered-
ményeként a vad probléma megfogalmazéasa maga valik problémava.

e Aprobléma-megoldasi folyamatnak nincs végsd pontja. A megoldasi lancok mentén mindig
lehet egy valamilyen szempontbdl jobbnak tiind megoldas irdanyaba eréfeszitéseket tenni. A
munka végét nem a probléma logikajabol ad6dd megoldas, hanem valamilyen kiilsé té-
nyez06 hatasa valtja ki. Abbahagyjuk a probalkozast, amikor elfogynak az eréforrasaink, az
idonk, a pénziink vagy az energiank.

e Avad problémak megoldasa nem igaz vagy hamis, csak jobb vagy rosszabb, kielégitd vagy
elég jo az érintettek érdekeitdl, értékrendszerétdl, ideologiai nézeteitdl fliggden!

e A megoldasnak nincs azonnali és egyértelmii tesztelési lehetdsége. Barmilyen megoldas
megvaldsitasa szamos tovagytirizo hatassal, és azok kovetkezményeivel jar akar mar rovid,
de kiilonosen hosszabb tavon. A visszahatdsok valamennyi hulldmanak €s az azok 4altal érin-
tett dolgokra, személyekre, csoportokra gyakorolt hatdsoknak a teljeskorti felmérése, érté-
kelése azok szertedgazd volta miatt nem lehetséges.

e Egyszeri probalkozasra van lehetdség, mert minden 1épés jelentds, visszafordithatatlan ha-
tast gyakorol, nyomait nem lehet meg nem torténté tenni. Nem lehet a probalkozassal ta-
nulni, hogy mi lenne a j6 megoldas, mert minden probalkozas 1) helyzetet teremt!

e Nincs egy jol meghatarozhato, atfogd megoldas-készlet, amibdl valaszthatnank! Az alkal-
mazott megoldas-készletrdl, eszkozrendszerrdl valdo dontés megitélés kérdeése a tervezo és
a megbizd kozatti bizalom és hitelesség alapjan.

e Minden vad probléma Iényegileg egyedi és kiilonleges! Ez azt jelenti, hogy szamos esetle-
ges mas problémakhoz valo hasonldsag ellenére vad probléma esetén mindig talalhatd olyan
ujabb megkiilonboztetd jellemzd, ami feliilirja a kozos jellemzdket, ezért dontd jelentdsé-
glinek mindsiil. Ezért nem lehetnek olyan megoldési csoportok, amelyek a csoport minden
tagjara érvényes megoldasi elveket tartalmaznak.

e Minden vad probléma tekintheté mas vad problémak egyik tiinetének. A befolyasolo ténye-
z0k — melyek maguk is vad problémék — 6sszefonddasabol adoddéan minden vad probléma
ezek kolcsonhatasainak megjelenési formdja. A probléma logikai alapon nem oldhaté meg,
csak az elemzd/dontéshozo mérlegelésétdl fiigg a megoldas irdnya. A tiineti kezelés elkerti-
lése érdekében a problémat altalanosabb szinten megfogalmazva még dsszetettebb prob-
1éma keletkezik, amit még nehezebb megoldani. Masfeldl viszont a kis 1€pések politikdjat
kovetve a tobb tényezdbe torténd kisebb mértékii (pl. az eréforrasok korlatozottsaga miatt)
beavatkozas jo esetben marginalis javulasokat eredményezhet ugyan, de a probléma egé-
szének megoldasat nem biztositja.

e Egy vad problémaként megjelend eltérés sokféleképpen magyarazhato. Az értelmezés és az
annak alapjat képezd hozzaallas, vilagnézet aztdn meghatdrozza a megoldas természetét.

e A vad problémdk esetén a tervezdnek nincs joga a tévedésre. Tévedni a tudomanyos kuta-
tasban a szabalyok betartasa mellett lehet (Iasd hipotézisvizsgalat), de a tervezés céljabol
adodoan a vilag, a tdrsadalom néhany jellemzdjének, melyek vad problémak, adott szem-
pontok alapjan torténd javitasara irdnyul. A tervezd és a dontéshozo ezért felelds az altaluk
generalt folyamatok kovetkezményeiért. Ezért a tervezdnek vilagosan ki kell mondania az
altaluk javasolt cselekvések korlatait, feltételeit és okait, valamint problematikus természe-
tét.



4. A megyei teriiletfejlesztési stratégiak céljai és kapcsolatai

Mivel a ,,vad probléma” meghatdrozdsa maga is probléma, ezért a teriiletfejlesztési célok vad
problémaként torténd koriilirasa a célok jellemzdinek €s a vad problémak jellemzdinek Ossze-
vetése alapjan kozelithetd. Ennek érdekében ez az Gsszefoglald a tervezési folyamatnak és a
2014-2020 kozotti idoszakra vonatkozd magyar varmegyek fejlesztési stratégiainak atfogo és
kiemelt céljainak az elemzésére szoritkozik ez az 0sszefoglalo.

A tervezési folyamat szerves része a helyi kozosség, ezen beliil a helyi dontéshozok minél szé-
lesebb korti bevonasa, az altaluk fontosnak tartott fesziiltségpontok és megoldasi szandékok,
fejlesztési javaslatok feltardsa, Osszeegyeztetése. A sokszereplds kidolgozas és megvalodsitas
problémainak érzékeltetésére alljon itt a Nyugat-Dunéntili Régio Stratégiai és Operativ Prog-
ramja (2000-2006) részeként tekintetbe vett legfontosabb partnerek aggregalt felsorolasa
(Rechnitzer-Lados 2004):

Nyugat-dunantali RFT és Nyugat-dunantli RFU

Az FVM 3 iroddja

A régié megyéinek Teriiletfejlesztési Tandcsai €s munkaszervezeteik

Teriiletfejlesztési Régiok Egyeztetési Tanacsa

Nyugat-dunantuali RIB, RISZI,

Megyei Munkaiigyi Kozpontok, Vallalkozasfejlesztési Alapitvanyok, Gazdasagi Kamarak,
ANTSZ-ek és kirendeltségeik

Megyei Onkormanyzatok, megyei jogi varosok, telepiilési dnkormanyzatok, kistérségi
megbizottak, fejlesztési tarsuldsok és menedzsereik

Nyugat-Pannon Regionalis Fejlesztési RT

ITDH regionalis / megyei irodai

Ipari parkok és szervezeteik

Megyei Foldhivatalok

Szakmai érdekképviseleti szervezetek, civil szervezetek

E szervezeti érdekek €s szdndékok mellett az orszdgos agazati €és tertiletfejlesztési koncepciok,
stratégiak szempontjainak érvényesitése is alapkovetelmény. A térség problémainak meghata-
rozasa ¢és azok megoldasara iranyulo javaslatok ezekbdl a tobbnyire egymassal nem szinkroni-
zalt, s6t tobbnyire egymassal iitk6z6, mas-mas elméleti hattérre épiild részelemekbdl tevédnek
0ssze. Hatékony kommunikacié esetén is a kiilonb6zd kozelitésmodok egyeztetése tjabb és
Ujabb konfliktusok lehetdségét rejti magaban a megalkuvasok kovetkeztében. A kdrnyezeti, a
miiszaki, a gazdasagi és a tarsadalmi politikak integralasa az okok komplex, kiilonb6z6 1dotav-
latokat mérlegeld kezelését teszi sziikségess¢ mind a belsd, mind a tranzakcids, mind a kontex-
tualis kornyezetekben.

Tekintettel a folyamatok folytonossagara és nyitottsagara, nincs lehetéség egy-egy beavatkozas
valodi kisérletként torténd megvalodsitasara, mert barmilyen beavatkozas bar latszolag megis-
mételhetd esetleg, de a belsd és kornyezeti valtozasok nem visszafordithatoak, kovetkezésképp
a beavatkozas nem tesztelhetd kisérletként, legfeljebb tanulsdgok, tapasztalatok vonhatok le,
melyek hasznositéasi lehetdsége azonban korlatozott, tekintettel a megvaltozott feltételekre.

A tertileti folyamatokba torténd minden beavatkozés csak egy adott 6sszefiiggésben tekinthetd
eredményesnek. Kovetkezményeiben ¢s mas dsszefliggések alapjan tjabb €s tjabb fesziiltségek



jelennek meg, igy a megoldasok, megoldasi torekvések lancolatat csak a rendelkezésre allo
eréforrasok (anyag, pénz, otlet, id6) valamelyikének kimeriilése éllitja meg.

A célok kidolgozasanak, az érdekek, szandékok koordinalasanak szamos technikaja 1étezik, de
nincs olyan, aminek eredménye megalkuvas nélkiil minden érdekelt maximalis elégedettségét
eredményezné. A mddszerekrdl és a célokrol sz6l6 dontés a megbizo, a dontéshozo és a tervezd
tapasztalatain, intuiciéin, a koordinacié eredményein alapulé mérlegelésétol fiigg. Epp ezért ez
lehet j6 vagy rossz, valamilyen szempontbol kielégitd, de nem gyokeres, végsé megoldas.

A tertiletfejlesztés atfogd céljait sokszor olyan altalanos formaban fogalmazzék meg, hogy el-
vész az adott térség sajatossaga, igy nagyon sokféle beavatkozas indokolhatova valik. G. Fekete
Eva (2013) szerint az atfog stratégiai cél valdjaban stratégiai kiildetés. Ennek tiikrében az 4l-
taldnos megfogalmazas indokolt lehet, mivel a kiildetés az értékrendekre és elvarasokra vonat-
kozo alapnyilatkozat, arra utal, hogy ki vagy val6jaban (Nabradi 2022). Ez befolyasolja a le-
hetséges cselekvések iranyat, de nem utal arra, hogy ki szeretnél lenni. Ez utdbbit egy jovoképre
alapozott stratégiai célrendszer tartalmazza, amiben a teriileti sajatossagoknak torténd megfe-
lelés kiilonods jelentdséget kap. A fejlesztési stratégidk megvaldsuldsaval kapcsolatos értékelé-
sek visszatérd kritikai eleme, hogy a palyazok elsddleges célja a forrasok elnyerése és elkoltése
(ASZ 2016, Gyimesi et al. 2020), a tervek cél- és eszkdzrendszerei nem kozvetleniil a helyi
igényekbdl, hanem az EU stratégiai célkitlizésébdl indulnak ki (Buday Santha 2010, Faragd
2016), elmarad a fejlesztések egymasraépiilése (Kele 2017). A fejlesztési stratégidk kidolgozasa
sokszor kiilsé kényszer, a gyakorlati megvaldsitas a gyors valtozasok miatt ad hoc alapon tor-
ténik azzal a szobeli megjegyzéssel, hogy az irdasztal mar tele van stratégidkkal.

A magyar varmegyék 2014-2020 kozotti fejlesztési stratégiaiban a kulcsszavak eléfordulasat a
8. abra mutatja.

Li(]

Gazdasag
J aV1 asa

Fenntarthato

8. abra. A 2014-2020 évi varmegyei fejlesztési stratégidk céljainak szofelhdje

Forras: TEIR és sajat gy(ijtés alapjan sajat szerkesztés



A dominans tevékenység a ,,javitas”. A tényezok, stratégiai elemek kozott kiemelkedik sorrend-
ben a gazdasag, a tarsadalom, a foglalkoztatds, a fenntarthatosag, kornyezet, természet, élet,
¢lhetdség. ndvekedés, hatékonysag. A sorrend utal a témakoroknek tulajdonitott jelentdségre.
Ezek javitdsa egyenként, onmagaban is Osszetett, szamos belsé tényezotdl fiiggd feladat, de
egylitt torténd beépiilésiik a célok kdzé ugrasszertien ndveli a célok pontosabb, egyeztetett meg-
fogalmazasanak és megvalositasanak komplexitasat.

tarsadalom/ tarsadalmi

élet/ elhetd

fenntarthatd

természet

egészség

hatékony

novekedés

gazdasag

foglalkoztatas

J“IWIW dl WHWH “]

0 2 4 6 8 10 12 14 16
@ tdrsadalom/tarsadalmi @ élet/élhetd @ fenntarthato
M@ természet W egészség @ hatékony
@ novekedés @ gazdasag B foglalkoztatas

9. abra. Kulcsszavak kapcsolata a 2014-2020-as megyei fejlesztési stratégiakban
Forras: Sajat szerkesztés

Az egyes célok egymassal vald kapcsolatat feladatorientaltan a megfeleld stratégidkon beliil a
célrendszereket bemutat6 diagramok jelzik. A varmegyék atfogé stratégidiban eléfordulo kulcs-
szavak kolcsonos eldéfordulésa jelzi, hogy a stratégiai célok megfogalmazéasa sordn mennyire
voltak a tervezok tekintettel a kulcsszavak altal jelzett tényezok, folyamatok kélcsonhatasaira
egy-egy varmegyeben. A kulcsszavaknak ezt a paronkénti eléfordulasat mutatja be a 9. abra.
Ennek alapjan megallapithat6, hogy a legszélesebb kapcsolati hdloval a tarsadalom és a gazda-
sag rendelkezik, azaz a stratégidk kozéppontjaban tobbnyire ez a két tényezd allt. Oket koveti
a fenntarthatosag, majd a foglalkoztatas €s a természet mas kulcsszavakkal torténd eléfordulasa



a varmegy¢k célrendszerében. Kiemelésre érdemes, hogy az egészség eléfordulasa megeldzi a
hatékonysag, a novekedés és az élhetdség paronkénti eléfordulasat.

A vad problémak felismerése a gyakorlati dontéshozokra kettds hatdssal van a kutatasok szerint
(Catrien et al. 2019):

e Egyfeldl a probléma mérete, komplexitasa, megoldhatatlansédga apatidt eredményez, és a
dontéshozo keriili a problémaval 6sszefiiggd frusztraciot, a probléméaval vald foglalkozast,
hagyja a dolgok spontdn menetét. ennek kovetkezménye a tervezo és a dontéshozo magate-
hetetlenségére szakszerttlenségére vonatkozo kovetkeztetés, ami végiil bizalomvesztéshez
vezet.

e Masfeldl a sajat képességek tilbecslése tulzott reményeket ébreszt a probléma megoldasara,
tobbnyire valamely részteriiletre koncentralo megoldas eldtérbe helyezésétdl varva a meg-
oldast. Ez a hozzaallas Churchman szerint erkolcsileg hibas, azért veszélyes, mert tilzott
varakozasokat timasztanak, raadasul a beavatkozasok részeredményei, kudarcai szintén bi-
zalomvesztéssel jarnak mind a tervezdvel, mind a dontéshozdval szemben.

Mivel a vad problémak veliink élnek, ebbdl adodéan a megoldas a mértékletes hozzaallas, a
részmegoldasokban vald egyiittmikodés, ami legalabb helyi szinten segiti enyhiteni a problé-
makkal 0sszefliggd fesziiltségeket. Ennek részeként a probléma kezelésében lehetséges a ha-
gyomanyos eszkozok (pl. a probléma strukturalasa, koriilhatarolasa) alkalmazasa, mas iranyu
lehetdség a vad probléma jelzésként torténd értelmezése, a probléma tobbiranyt kozelitése és
az okok keresése, egy harmadik lehetdség a vad probléma analitikus kozelitése, a vadsagot ki-
valté konfliktus, komplexitas €s bizonytalansdg dimenzidinak vizsgdlatdval, a kiilonb6zd kor-
manyzati beavatkozasok tapasztalatainak tanulméanyozasaval.

A vad problémak kezelése Kerekes (2019) megfogalmazasaban inkdbb miivészet, mint tudo-
many. A fobb kezelési stratégidkat Roberts (2018) a 3. tdblazat szerint foglalja 6ssze utalva az

adott stratégia kovetkezményeire, eldnyeire és hatranyaira.

3. tablazat. A vad problémdkkal kapcsolatos f6bb stratégiak

dassal

Stratégia Hogy végzodik a Elényok Hatranyok
konfliktus
Kompetitiv Gy6zelemmel A konfliktusnak ,vége” | tdbb konfliktust szl
Hatdsagi Vezetéssel Valaki felel6s Lehet hibas
Racionalis elemz6 Racionalis folyamattal | Logikus Iépések A problémaban nincs
megegyezés
Szelidit6 Széttordeléssel, Leha- | Kdnnyebb kezelés Az egész attekintése
tarolassal korlatozott
Egylttm(kddé Win-Win, Kolcsonds bevonddas- | Sok szerepld, nagy
Kolcsonos gyézelem- | sal szamok
mel
Tervez6 Tervszer( gondolko- Kreativ tanulés ,Helyi” innovéaciok

Forras: Roberts 2018. 34. oldal — a szerz6 forditasa




5. Osszefoglalas

A teriiletfejlesztés céljainak megfogalmazasakor tekintettel kell lenni az adott teriiletegység jel-
lemz0 bels6 adottsagaira, az ott é16 népesség, gazdasagi €s tarsadalmi szervezetek sajat mualtjuk
és jovore vonatkozd varakozasaik, szandékaik altal befolyasolt jelenbeni folyamataira. Az
egyes terlileti egységek azonban nem alkotnak zart rendszert, szoros kapcsolatban allnak mas
térségekkel, melyeket hasonlo belsd 0sszefliggések jellemeznek. A térségek kozotti jelenbeni
kapcsolatokat jellemz6 emberi, anyagi, pénziigyi és informacids dramlasokat szintén alakitjak
azok multbani kolcsonhatasai, az azokra épiild tapasztalatok, valamint a kdlcsonds aramlasok
jovojére vonatkozd varakozasok, szandékok.

Tovabb bonyolitjak a mérlegelendd kapcsolatok, 0sszefiiggések korét a természeti folyamatok,
jelenségek multbani és jelenbeni kolcsOnhatasai, valamit az ezekre vonatkozé eldrejelzések,
varakozasok, az ezekhez fliz6d6 befolyasolasi, alkalmazkodasi stratégiai 1épések és szandékok.

Bar szamos modszer 1étezik a kiilonb6z0, adott esetben nagyszamu szerepld, érdekelt és érintett
szempontjainak konfliktusmentes 6sszehangolasara egy kolcsonosen elfogadott stratégiai cél-
rendszerben részben a rendelkezésre all6 informaciok hidnyossagai, részben a térségi és térség-
kozi kapcsolatokban rejlé tovagylirtizé hatdsok komplexitasa sziikségszeriien eredményez
ujabb egyenldtlenségeket, fesziiltségeket, melyek problémaként jelentkeznek. Az ezzel Gssze-
fliggo elorejelezhetetlenség és a valtoztatasok visszafordithatatlansaga miatt a megoldasi javas-
latok nem tesztelhetdek, csak jobb vagy rosszabb megoldasok lehetnek. Kovetkezésképpen ma-
géanak a célrendszernek a kidolgozasa, és kiilondsen annak megvalositasa olyan problémahely-
zet, melyet a szakirodalom vad problémaként jellemez.

Az ilyen vad problémak megoldasara eddig ismert stratégiak mindegyikének van ugyan erds
oldala, de hidnyossagaik miatt tokéletes megoldast nem eredményeznek. Tapasztalatok alapjan
az ugy nevezett 3A-stratégia kinalja a legjobb kozelitést, melynek elemei:

e a tudatossag (Avareness), ami annak elfogadasa, hogy a vad problémak barhol eléfordul-
hatnak;

e az elfogadés (Acceptance), ami a vad problémék nehezen kezelhetéségének és megoldha-
tatlansagéanak teljes elfogadasat jelenti;

e az alkalmazkodas (Adaptation), ami a vad problémak kihivasaihoz innovativ alkalmazko-
dasi stratégiakkal és kozelitésmodokkal torténd hozzaallast jelenti (Kok Hui Chan - Xiang
2022).
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