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Uvod

Probleme od Sireg interesa, a koje treba resavati, donosioci odluka i
eksperti najée$¢e analiziraju u odnose na strateske planove. O proble-
mima se vode ekonomsko-politi¢ke rasprave, koje su ujedno i politicke,
odnosno, pod uticajem vrednosnih sudova, interesnih grupa i politickih
stavova. Tokom rasprava sa pravom se postavlja pitanje potencijalnih
partnera — postojanje pristalica i suprotnih stavova. Donosioci odluka i
eksperti se medutim najcesce ograni¢avaju na sastavljanje ,,inventara”
pristalica i protivnika, i retko kad pokusavaju da sagledaju, analiziraju i
mere stavove i odnose snaga medu ovako utvrdenim grupama.

Donosioci odluka, interesenti, narucuju ponekad i vise ekonomskih
analiza — vezanih za strateSke ciljeve. Analize mogu prikazati manje-vise
realnu sliku mogucih rezultata, pod uslovom ostvarivanja odredenih okol-
nosti. Problemi vezani za analizu nastaju zbog toga, §to su drustveni odno-
si ili odnosi na nivou regiona skoro nepregledni za jednostavne parcijalne
analize (koje se u sustini oslanjanju na trendove, cikluse i sli¢éne metode).

Osim toga ekonomska analiza, a posebno analiza problema sa veli-
kim brojem ucesnika, ¢inilaca i ciljnih funkcija nije zadatak za usamlje-
nog analitiCara. SloZenost problema iskljucuje da jedan ekspert, grupa
ekonomista, grupa stru¢njaka ili jedan od ucesnika sagleda problem u
celosti, raCunajuci i sa posledicama tesko merljivih drustvenih veza.

Nije slu¢ajno, $to se najnovija ekonomska literatura okrenula ka hu-
manim vrednostima. Cini se da deo tih vrednosti dobro objasnjava insti-
tucije, ali i van institucija pruzaju objasnjenja za uspeh ili neuspeh.

Sem klasi¢nog sadrzaja pojma kapital pojavljuje se pojam ,,drustve-
ni kapital”, koji oznaCava drustvenu saradnju (kooperaciju) ljudi, skup
informalnih drustvenih normi i vrednosti, po¢ev od reciprociteta preko



poverenja sve do morala religije. Naglasak je na tri klju¢ne reci, na sa-
radnji na angazovanju i na protivinteresentima. Ovako shvacen druStveni
kapital ukazuje na one institucije, veze i norme koje formiraju koli¢inu i
kvalitet druStvenih interakcija datog drustva.

U ovom radu prihvatli smo jednu od centralnih postavki teorije drus-
tva, po kojoj druStvene mreZe imaju svoju vrednost, i utvrdjuje druStveni
kapital kao osobinu druStvenih organizacija da stvaraju poverenje, nor-
me, protivinterese i mreze medu svojim ¢lanovima. Ove mreze mogu
povecati ili smanjiti efikasnost funkcionisanja druStva putem realizacije
zajednickih akcija.

U knjizi su prikazna prakticna istrazivanja autora, pocev od pripre-
mnih ekspertskih koraka, preko ocene odnosa, do analiza rezultata.

MACTOR metoda analizira ulogu ucesnika, njihovu ravnotezu,
izucavajuéi konvergence, divergence, ambivalencije, fiksne tacke i rizike
medu ucCesnicima putem jednog softverskog paketa. Osnovni cilj je da
se kroz analizu pomogne donosSenje odluka i u€esnicima pruzi pomo¢ u
analizi mogucih saveza ili mogucih rezultata konfliktnih politika.

Primena matematike na ovom nivou ukazuje na to, da drustvena sa-
radnja, StaviSe i solidarnost nisu neka misti¢na kategorija, nisu rezultat
emotivnih naboja (mada ni to nije iskljuceno), ve¢ prvenstveno racional-
nih strategija.

Zadatak buduénosti je da se i to prevazide u pravcu teorije igara, koja
na svoj apstraktan nacin pokusava da opise situacije u kojima dva ili vise
ucesnika (igraca), ili grupe nezavisno, ili pak u medusobnoj zavisnosti,
donose odluke. Zatim da istrazuje kakvi rezultati mogu proizaci iz ra-
znih odluka. Ovaj zadatak je nezaobilazan, jer se dostignuca teorije igara
u najvecoj meri koriste upravo u ekonomskom-nau¢nom istrazivanju i
istrazivanju drustvenih odnosa. Treba traziti odgovore na pitanja:

Kada vredi saradivati?
Kada vredi ulaziti u konflikt?

Postoje li reSenja prihvatljiva svakom ucesniku?

Autori



Bevezeto

A dontéshozok és szakértok a szélesebb figyelmet keltd, megoldan-
do problémakat leginkabb stratégiai tervekbe agyazottan vizsgaljak. A
problémakrol gazdasagpolitikai vita zajlik, amely politikai is, azaz érték-
itéletektol, érdekcsoportok hatasatol, politikai allaspontoktol sem men-
tes. A vitdk soran jogosan vetddik fel a potencidlis partnerek — tamogatok
és ellenérdekeltek megléte. Az érintettek azonban a potencialis partnerek
és ellenérdekeltek ,,leltarozasan” tal ritkan probaljak a hozzajuk kapcso-
l6do allaspontokat, erdvonalakat elemezni vagy mérni.

A dontéshozok, érdekeltek szabaly szerint egy, vagy tobb gazdasigi
elemzést is rendelnek a stratégiai célokkal kapcsolatban, amelyek tob-
bé — kevésbé redlis képet mutathatnak a lehetséges eredményekrdl, bi-
zonyos feltételek teljesiilése mellett. Az elemzésekkel kapcsolatban ott
kezdddnek a problémak, hogy a tarsadalmi, vagy régio szintli 6sszetett
kapcsolatok mar alig atlathatok egyszeri parcialis elemzések (amelyek
lényegében a trendekre, ciklusokra és hasonldkra épiilnek) alapjan.

Ezen tul a kozgazdasagi elemzés, de kiilondsen a sok résztvevos, sok-
tényezds, €s tobb célfiiggvényes tarsadalmi problémak elemzése nem
szolomiifaj. A problémak Osszetettsége gyakorlatilag kizarja, hogy egy
kozgazdasz, kozgazdasz csoport, vagy egy résztvevo szakértdi gardaja
egy ilyen méreti problémat egymaga atlasson, szamolva a nehezen mér-
het6 tarsadalmi kapcsolatok hatdsaival is.

Nem véletlen, hogy az utobbi idében a kézgazdasagi irodalom is az
emberek altal vallott értékek felé fordult. Ugy tiinik, ezek egy része jol
magyarazza az intézményeket, de ezen tul is birnak a sikerességre, vagy
sikertelenségre vonatkoz6 magyarazo erével.

A klasszikus toke fogalom mellett megjelenik a ,,tarsadalmi téke” fo-
galma, ami az emberek kozti tarsadalmi egyiittmiikddést (kooperaciot)



elésegitd, ,,mozgositott” informalis tarsadalmi normak, és értékek egyiit-
tesét jelenti, kezdve a reciprocitastol a bizalmon at egészen a vallaserkol-
csig. A hangsuly harom kulcsszon van, az egyiittmiikodésen, mozgosita-
son ¢és ellenérdekeken. A tarsadalmi tOke ebben a felfogasban azokra az
intézményekre, kapcsolatokra €s normakra utal, amelyek adott tarsada-
lom tarsas interakcidinak mennyiségét és mindségét alakitjak.

Ehhez a munkankhoz elfogadtuk a tarsadalomelmélet egyik kdzponti
tételét, amely szerint a tarsadalmi halok rendelkeznek értékkel, és amely
ugy hatarozza meg a tarsadalmi tokét, mint a tarsadalmi szervezetek azon
tulajdonagat, hogy képesek tagjaik kozt bizalmat, normakat, ellenérde-
keket és halozatot kialakitani, mely javithatja, vagy ronthatja a tirsada-
lom mitkddésének hatékonysagat az egyiittes akciok elémozditasaval.

Ilyen iranyu kutatasainkat és egy alkalmazast mutatunk be, kezdve az
elokészitd szakértdi lépésektol, viszonyok osztalyzasatol az elemzésekig.

A MACTOR moédszer a résztvevok szerepét, azok egyensulyat elem-
zi, tanulmanyozva a kozottiik fennalldé konvergencidkat, divergenciakat,
ambivalenciakat, fix pontokat és kockazatokat egy szoftvercsomag segit-
ségével. Alapveto cél az elemzés segitségével tdmogatni a dontéshoza-
talt és a részvevoknek segiteni elemezni a lehetséges szovetségesi, vagy
konfliktusos politikak varhaté eredményeit.

A matematika ilyen szintli alkalmazasa is szépen megmutatja, hogy a
tarsadalmi egyiittmitkodés, mi tobb, maga a szolidaritas nem valamiféle
misztikus dolog, nem valamilyen érzelmi indittatasu (bar sokszor az is),
hanem elsésorban racionalis stratégia.

A jovo feladata ezen is tallépni a jatékelmélet irdnyaba, amely olyan
helyzeteket probal a maga absztrakt modjan leirni, amikor két vagy tobb
ember (jatékos), vagy csoport, egymastol fiiggetleniil vagy éppen egy-
massal Osszefiiggésben dontéseket hoz, és vizsgalja, hogy milyen vég-
eredmények szarmazhatnak a szereplok kiilonbozé dontéseibdl. Ez a
feladat megkeriilhetetlen, mert ma mar a kdzgazdasag-tudomany és a
tarsadalmi viszonyok kutatasa a jatékelmélet egyik legfontosabb hasz-
nositoja. Keresni kell a valaszt, hogy:

Mikor érdemes egylittmikddni?
Mikor érdemes konfliktust vallalni?
Léteznek-e mindenki szdmadra elényds megoldasok?
A szerzok



1. Uloga i znacaj regionalnog razvoja u drustveno
— ekonomskoj modernizaciji

Procese globalizacije u svetu podjednako karakteriSu integracija i
koncentracija kao i poveéanje znac¢aja regionalnih procesa. Pored, ili ¢ak
i umesto ranije dominantnih monocentricnih sistema nastaju mreZaste
strukture. Prema kriterijumima metodologije nauc¢no — istrazivackog rada
ovi sloZeni procesi, koji su zavisni od velikog broja faktora predstavljaju
lose struktuirane probleme. Ne mogu se opisati jenostavnim uzro¢no-po-
sledi¢nim relacijama, ve¢ dominantnim meduzavisnostima. U tom smislu
ovi procesi su od uticaja i u regionalizaciji, koja se javlja paralelno sa
procesom globalizacije, artikulisu¢i lokalne interese i moguénosti. Ovako
sloZeni problemi namecu pragmaticna pitanja na¢ina planiranja i menad-
ziranja razvojnih procesa na nivou slozenog sistema kao §to je regija.

1. 1. Osnovanost problema regionalnog razvoja

Iskustvo razvijenih zemalja pokazuje da trziSte ne umanjuje veé po-
veéava razlike izmedju pojedinih regiona. Industrija, usluge, trgovina i
ostale delatnosti se centralizuju u odredene centre, regije, dok preostali
deo teritorije zaostaje u razvoju. Myrdal (1957) smatra da je nastanak ak-
tuelnih centara moéi rezultat slu¢ajnosti. Kasniji razvojni procesi su samo
jacali ove centre na Stetu ostalih lokacija. [zu¢avanje ekonomkih nejedna-
kosti ukazalo je na iracionalnost dominantnih teorija lokacija i institucija
drustveno-ekonomskog razvoja. Upravo ove pojave su ukazale na sledece
probleme prostorne organizovanosti drustvenog i ekonomskog Zivota:

— Supraregionalna podela rada i medunarodna ekonomska saradnja.

— Postojanje subregonalnih struktura: mikroregija, urbanizovana i ru-
ralna naselja.

— Regionalizaciju proizvodnje.

— Probleme usaglaSavanja kriterijuma razvoja drzava i regija.



1. A regionalis fejlesztés szerepe és jelentosége a
tarsadalmi-gazdasagi modernizacioban

A vilagban végbemend globalizacidt egyidejileg jellemzi az integ-
racid és a koncentracio, valamint a regionalis folyamatok el6térbe ke-
rilése. A korabbi centralizalt, gyakran egykdzpont rendszerek mellett
és néhol helyett a haldzatok kialakulasa is jellemz6. Az ilyen Osszetett,
sok tényezotol fiiggd folyamatok kutatas-modszertanilag a rosszul struk-
turalt problémak kozé tartoznak. Nem irhatoak le egyszeri ok-okozati
Osszefiiggésekkel, hanem a kolcsonhatasok dominanciajaval. Ilyen érte-
lemben érintik e folyamatok a regionalizaciot is, ami a globalizacidval
parhuzamosan jelentkezik a helyi érdekeket, lehetdségeket megjelenitve.
Az ilyen Osszetett problémak vetik fel az olyan pragmatikus kérdéseket,
hogyan tervezni és menedzselni a fejlodési folyamatokat olyan Gsszetett
rendszer szintjén, mint egy régio.

1. 1. A reginalis fejlesztés indokoltsaga

A fejlettebb orszagokban figyeltek fel arra a jelenségre, hogy a piac
nem csokkenti, hanem noveli a régidk kozotti fejlettségi eltéréseket. Az
ipar, szolgaltatas, kereskedelem és egyéb tevékenységek centralizalod-
tak meghatarozott kdzpontokban, régiokban, mig a teriilet tobbi része
a fejlédésben lemaradt. Myrdal (1957) szerint a jelenlegi erékdzpontok
kialakulasa torténelmi véletlenszeriiség eredménye. A késoébbi fejlédés
az ilyen kozpontokat csak erésitette a tobbi lokacio terhére. A gazdasagi
egyenetlenségek tanulmanyozasa mutatott ra az akkor mar uralkodo lo-
kacios elképzelések és tarsadalmi-gazdasagi intézményrendszerek irra-
cionalitasara. Eppen ezek a jelenségek hivtak fel a figyelmet a tarsadalmi
és gazdasagi élet teriiletszervezési problémaira:

— A szuprarégionalis munkamegosztasra és nemzetkdzi gazdasagi
egyuttmikodésre.



— Potrebe i mogucnosti optimalizacije razvoja regiona.

— Dvojnost regionalnog i sektoralnog pristupa razvoju ekonomije.

— Razlicitost kriterijuma analize druStvenih i ekonomskih pojava.
(U analizi ekonomskih pojava dominiraju ekonomski kriterijumi,
a kada se analiziraju druStvene pojave, dominantni su socijalni i
politicki kriterijiumi.)

Kao primer, moZe se navesti da je centralisticko upravljanje, koje je
bilo dominantno u ranijim socijalistickim zemljama, ova pitanja pogresno
tretiralo. Sa jedne strane postojala je teznja ka autarhijom na drzavnom
nivou, a kasnije na nivou Saveza Uzajamne Ekonomske Saradnje, dok
je sa druge strane postojala teznja za omalovazavanjem znacaja lokalnih
interesa. TeZilo se reSavanju svih detalja na nivou drzave, uz istovremeno
zapostavljanje regija i lokalnih kriterijuma. Sve to je za posledicu imalo
pogresno lociranje kapaciteta sa svim svojim negativnim posledicama,
zapostavljanje lokalnih potencijala i guSenje inicijativa.

Primer drzava sa razvijenom trziSnom privredom potvrduje da se in-
teresi regija, kao delova i drzave kao celine mogu usaglasiti. Moguce
je postizanje komplementarnosti, koja omoguc¢ava razvoj i prosperitet,
kako za deo, tako i za celinu. Neophodan uslov za to je postojanje ini-
cijative regija, kao delova i pozitivnog integrativnog uticaja drzave kao
celine i okruzenja tih regija. Suvakov (1994) smatra da takvo ponasanje
predpostavlja primenjivanje osmisljenog skupa ekonomskih mera, ko-
jima drzava moze trajno drZati regije i privredne subjekte regija u eko-
nomski motivisanom stanju.

Prakti¢cne posledice centralistiCkog nacina upravljanja kao najbolji
negativni primeri ukazuju na nuznost ovakvog ponasanja. Ako razvoj
nije pracen postovanjem ekonomskih kriterijuma i motivisanosti, pojav-
ljuju se deformacije i problemi efikasnosti uloZenog kapitala.

Strukturalne, vrednosne, organizacione i istorijske razlike nacio-
nalnih ekonomija u velikoj meri uticu na njihovu konkurentnost. U eri
globalizacije nacionalne drzave i dalje imaju znacajnu ulogu i zadatke.
Globalizacija prividno umanjuje ulogu drzava, dok se u stvarnosti ona
upravo povecava. Uloga drzave ¢e se, naravno promeniti, i umesto za-
Stite slabih, nekonkurentnih sektora privrede, njeni primarni zadaci bice
doprinos aktivnom razvoju sposobnosti i tehnologija u cilju povecanja
konkurentnosti.



— A masik iranyba vizsgéalodva a szubregionalis strukturakra: kistér-
ségekre, urbanizalt és vidéki telepiilésekre.

— A termelés regionalizalasara.

— A régiok és az allami szinti kritériumok 6sszehangolasi problémaira.

— A regionalis fejlesztés optimalizacios sziikségleteire, lehetségeire.

— A gazdasagfejlesztés regionalis és szektoralis megkdzelitésének
ketdsségére.

— A gazdasagi és tarsadalmi tevékenységek kezelésének eltérd krité-
riumrendszerére. (A gazdasagi tevékenységek kezelésében a gazda-
sagi kritériumok dominalnak. A tarsadalmi tevékenységek esetében
szocialis és politikai kritériumok.)

Példaként megemlithetd, hogy a volt szocialista tdmbben kordbban
érvényesiilé kozponti iranyitas e kérdéseket tévesen kezelte. Egyik ol-
dalrol allami szintli, majd KGST szintli autarchiara torekedett, mig masik
oldalrél lebecsiilte a helyi érdekek jelentéségét. Allami szintrél és annak
kritériumrendszerével akart minden részletet megoldani, ugyanakkor el-
hanyagolta a régionalitast ¢és a lokalis kritériumokat. Ebbdl keletkeztek
a téves kapacitas elhelyezések s ennek karos kovetkezményei, a helyi
lehetdségek elhanyagolasa és a kezdeményezések elfojtasa.

A fejlett piacgazdasaggal rendelkez6 allamok példaja mutatja, hogy
a régiok, mint részek és az allam, mint egész érdekei harmonizalhatok.
Elérhet6 a komplementaritas, ami mind a részek, mind az egész fejlodé-
sét és prosperitasat jelenti. Ehhez feltétleniil sziikség van a régiok, mint
részek kezdeményezésére és az allamnak, mint egésznek, — mint a régi-
ok kornyezetének — pozitiv integrald hatasara. Suvakov (1994) szerint
ez atgondolt gazdasagi eszkoztar hasznalatat jelenti, amelyel az allam a
régiokat és annak gazdasagi szubjektumait a gazdasagi motivaltsag alla-
potaban tarthatja.

Végeredményben a kdzponti iranyitas gyakorlati kdvetkezményei,
mint negativ pédak bizonyitjak ennek sziikségességét legjobban. Amikor
a fejlesztés nem a szigoru gazdasagi kritériumok és motivaltsag tisztelet-
ben tartasa mellett tortént, deformaciok és a befektetett toke hatékonysa-
gi problémai jelentkeztek.

A nemzetgazdasagok kozott meglévo szerkezeti, értéki, szervezeti

és torténelmi kiilonbségek nagymértékben jarulnak hozzéa a versenykeé-
pesség alakulasdhoz. A globalizaci6 korszakaban tovabbra is alapvetd



1. 2. Podela rada i integracija na regionalnom nivou

Za analizu podele rada i integracije najbolji primer predstavlja proi-
zvodnja hrane, koja funkcioniSe sa skoro nepreglednim sistemom veza
i ¢ija efikasnost je od osnovnog znacaja, posto obezbedenje hrane pred-
stavlja strateski interes za svakog.

Razvoj drustvene podele rada je u svim granama kontinuiran, pa tako
1 u proizvodnji hrane. Neprestano se povecava podela rada kako u pro-
cesu proizvodnje inputa, tako i u poljoprivrednoj proizvodnji, preradi i
prometu. Stepen segmentiranosti i broj ucesnika procesa obezbedjivanja
hrane u razvijenim zemljama je danas skoro nepregledan. Proces koji
obuhvata tako dug vremenski period, koji je prostorno toliko razuden,
moze odstupati od optimalnog funkcionisanja na mnogim tackama po-
smatranja.

Prema Ashby-evom zakonu (1958), upravljacki podsistem treba da
reguliSe proces na svim onim mestima na kojima algoritam njegovog
funkcionisanja moze odstupati od Zeljenog. Koliko je ovaj zakon tacan
na nivou uopstavanja, toliko je od male koristi kada se radi o drustve-
nim sistemima. Ovi sistemi su usled njihove veli¢ine i sloZenosti toliko
dinamicni, da ih nije ni moguce regulisati u detalje. Necelsihodno je i
razmisljati o nekakvom generalnom regulisanju, §to se pokazalo i kroz
teznje i prakticne neuspehe centralistickog upravljanja.

U stvari, najveéi problem i nije sveobuhvatno regulisanje. Realan
problem je, kako identifikovati one malobrojne, ali najznacajnije proce-
se, Cije regulisanje i razvijanje obezbeduje najbolji pravac razvoja, gene-
riSuci aktivnost i ostalih ucesnika procesa.

Povecanje podele rada povecava i potrebu za koordinacijom. Zado-
voljenje ove potrebe realizuje organizacija rada, organizacija proizvod-
nje, preduzeca i logistickih lanaca i akcije koje reguliSu odnose izmedu
preduzeca, grana, regija i drzava. U sustini radi se o reintegraciji zada-
taka usitnjenih podelom rada. Od delova nastalih u procesu podele rada
potrebno je ponovo sastaviti celinu integrisanjem. Kako je to Balassa
(1962) definisao: ,,stvoriti iz delova celinu”.

Podela rada se u sustini kontinuirano povecava, jer koristi od poveca-
nja efikasnosti prevazilaze troSkove porasta koordinacije. Integrisanjem



szerepe van a nemzetallamoknak. Latszolag a globalizacioé csokkenti az
allamok szerepét, a valosagban azonban éppen hogy tovabb noveli azo-
kat. Az allamnak természetesen egyre kevésbé a gyenge €s versenykép-
telen szektorok védelme lesz a feladata, hanem éppen ellenkezbleg: a
képességek és technologia aktiv fejlesztéséhez torténd hozzajarulassal a
versenyképesség erdsitése.

1. 2. A munkamegosztds és az integrdcio regionalis szinten

A munkamegosztas ¢és integracio elemzésére legjobb példa az élelem-
termelés, mert szinte attekinthetetlen kapcsolatrendszerben miikodik és
hatékonysaga alapvet6 fontossdgu, mivel az ¢élelem biztositasa a legfon-
tosabb stratégiai érdeke mindenkinek.

A tarsadalmi munkamegosztas fejlodése folyamatos minden agazat-
ban ¢és az ¢élelemtermelésre is ugyanez jellemzd. Mind az input-terme-
16knél, mind magaban a mezdgazdasagi termelésben, feldolgozasban,
forgalmazasban allanddan névekszik a munkamegosztas. A globalisan
értelmezett ¢élelembiztositasi folyamat tagolodasa, a résztvevok szama
ma mar szinte attekinthetetlen egy fejlett allamban. Az ilyen nagy id6t és
teret atolel6 folyamatok nagyon sok ponton tudnak mitkodési eltéréseket
mutatni az optimalishoz viszonyitva.

Ashby (1958) torvénye szerint egy folyamatot annyi helyen kell az
iranyito alrendszernek befolyasolni, ahany helyen mitkodési algoritmusa
eltéréseket mutathat a kivanthoz viszonyitva. Ez a torvény amennyire
pontos az altalanositasban, annyira hasznalhatatlan is a tarsadalmi rend-
szerek esetében. Ezek a rendszerek, méretiik és Osszetettségiik kdvet-
keztében annyira dinamikusak, hogy minden részletre kiterjed6en nem
is befolyasolhatoak. Ilyen jellegii befolyasolasrol gondolkodni is célsze-
rttlen, mint azt bizonyitotta a kdzponti iranyitas torekvése és gyakorlati
eredménytelensége.

Tulajdonképpen nem is az atfogd befolyasolas a f6 probléma. A rea-
lis probléma éppen az, hogyan megtalalni azon legfontosabb korlatozott
szamu folyamatot, amelyek befolyasolasa a fejlesztés legjobb iranyat
biztositja, gerjesztve a tobbi résztvevo tevékenységét is.



se upravo Zeli poboljsati odnos povecanih efekata ucesnika i Steta koje
se pojavljuju kao posledica sukoba intersa i koje umanjuju efikasnost.

Balassa (1962) je insistirao i na globalnom i sektoralnom pristupu
integraciji. Prema misljenju autora, globalni pristup je opravdan ako se
radi o integracionim problemima na drzavnom ili medunarodnom nivou.
Sektorski pritup se moze primenjivati ako se radi o granskim, regional-
nim problemima i sektoru usluga. Adekvatno tome, integracija, koopera-
cija i koncentracija na regionalnom nivou, nuzno se pojavljuju u organi-
zovanju i upravljanju ekonomskih procesa.

1. 3. Vizija globalnog drustva i regionalizam

,»Ako covecanstvo dospe u fazu meduzavisnosti svetskih razmera...”
zapocCinje jednu svoju recenicu Mesarovich (1985) na sastanku Rimskog
Kluba u Budimpesti.

Prihvatimo, kao aksiom, da je pocela era medusobne zavisnosti. Bu-
dimo svesni, da je uslov opstanka coveCanstva je u ostvarivanju sarad-
nje. To se moze posti¢i kroz takmicenje u saradnji, a ne u medusobnom
onemogucavanju.

Umesto ponasanja u skladu sa Mandeville-ovim paradoksom (,,OpSte
dobro je rezultat privatnih grehova”) treba ipunjavati Parreto optimum,
po kojem povecanje dobrobiti jedne osobe, preduzeca i regije, doprinosi
povecanju opste dobrobiti drzave ili Sireg regiona samo ako ne umanjuje
dobrobiti ostalih ucesnika.

Kooperacija, koncentracija i integracija istovremeno i u istom smeru
deluju na svim nivoima ekonomije. Njihove granice nisu uvek prepo-
znatljive ijasne. Ni definicija Balasse (1962) po kojoj ,,dogovorom dveju
strana o razmeni roba zasniva se kooperacija, koja ne rusi ograde medju
ucesnicima. Uklanjanje ograda, medutim ve¢ predstavlja integraciju.” se
ne moZze bezuslovno primenjivati u svim situacijama.

Sustina nije u pitanjima jasnoce granica izmedju spomenutih proce-
sa, ve¢ u tome, da li ovi procesi mogu pomoc¢i priblizavanju globalnom
drustvu. Kontraverze u ovim procesima se pojavljuju kao posledica su-
koba intersa na nivou pojedinaca, preduzeca, regija i drugih. U intere-



A novekvé munkamegosztassal novekszik a koordinacio sziikséges-
sége is. Ezt szolgaljak a munkaszervezés, termelésszervezes, vallalat-
szervezes, logisztikai lancok szervezése és azok az akciok, amelyek a
vallalatok, agazatok, régiok, orszdgok kozotti kapcsolatokat rendezik.
Lényegében a munkamegosztassal szétaprozott feladatok Ujraintegrala-
sardl van sz6. A munkamegosztas folyamataban kialakult részekbdl kell
ujra egészet kovacsolni — integralni. Ahogy Balassa (1962) definialta:
,részekbol alkotni egészet”.

Lényegében a mukamegosztas azért fokozodik, mert hatékonysagno-
veld hatasa nagyobb, a koordinacio novelése okozta kiadasoknal. Tulaj-
donképpen az integralassal a résztvevok szintjén megjelent hatékonysagi
elonyok, és az érdek-tlitkdzések okozta hatékonysag csokkentd hatranyok
aranyat kivanjuk javitani.

Balassa (1962) veti fel az integracié globalis vagy szektoralis koze-
litését is. Megitélésiink szerint a globalis kozelités allami és nemzetk6zi
szintll integracios problémak esetében helyénvalo. A szektoralis kozelités
az agazati, regionalis és a szolgaltatasi problémak esetében alkalmazhato.
Tehat az integracio, kooperacio és koncentracio reginalis szinten feltétle-
niill megjelenik a gazdasagi folyamatok szervezésében, iranyitasaban.

1. 3. A globalis tarsadalom vizioja és a regionalitds

,»Ha az emberiség a vilagméretli kdlcsonos fliggés korszakaba 1ép...”
kezdte Mesarovich (1985) a Romai Klub budapesti konferenciajan egyik
mondatat.

Fogadjuk el, mint axiomat, hogy a kdlcsonds fliggés korszaka meg-
kezdddott. Legyiink tudataban, hogy az emberiség fennmaradasanak za-
loga az egyiittmiikddés. Ezt ugy érhetjiik el, ha az egyiittmiikodésben és
nem az egymas ellehetetlenitésében versenyziink.

A Mandeville paradox (,,A kdzjé a maganbiinok sziilotte”) szerinti
viselkedés helyett eleget kell tenni annak a Pareto feltételnek, amely sze-
rint: egy személy, vallalat, vagy régio jolétének javulasa csak akkor jarul
hozza a tarsadalmi jolét névekedéséhez, ha az nem jar masok jolétének
csokkenésével.



su globalnog drustva svako se mora odre¢i dela svoje samostalnosti. To
skoro svi uvidaju, ali bi voleli da se odricanje odnosi samo na druge.
Zbog toga globalno drustvo kao cilj ne moze postati dominantna drus-
tvena paradigma.

Znacaj ovoga utvrdio je Toth (1995) pozivajuci se na Piragesa (1978)
i Hartmana (1976, 1977). Definisanje problema se namece i u ovom slu-
¢aju, jer globalno drustvo kao cilj ne namece kolektivne norme, veru,
vrednosti, nac¢ine ponasanja, i zakonitosti opstanka. Klju¢ne dileme in-
dustrijskog drustva su:

— Dilema rasta. (Rast treba nastaviti, ali sa njegovim posledicama ne
moze ziveti.)

— Dilema kontrole (Potrebna je efikasnija kontrola, ali je strah od cen-
tralizovane kontrole.)

— Dilema raspodele (Jaz izmedu bogatih i siromasnih moZe imati ka-
tastrofalne posledice.)

— Dilema mogu¢nosti zaposljavanja,

Ove dileme i dalje ostaju neresene. Postupnom iznalazenju resenja
ovih problema treba da doprinese i regionalni razvoj.

1. 4. Osnovni resurs regionalnog razvoja: drustveni kapital

Najkompleksniji pregled problematike drustvenog kapitala dali su
Orban i Szabo (2005). Pregled najbitnijih elemenata problematike drus-
tvenog kapitala zasnivamo na njihovom radu.

Izraz drustveni kapital verovatno kao prvi je koristio Hanifan (1916;
1920). Po njemu, drustvenim kapitalom se moze smatrati sve §to je u
svakodnevnom zivotu ljudi vazno: dobra namera, priljateljstvo, medu-
sobna netrpeljivost i sl.

Bourdieu (1986) u svojim radovima pored ekonomsko shvac¢enog ka-
pitala spominje i kulturalni, drustveni i simboli¢ni kapital. Polaze¢i od
ekonomskog kapitala koji se neposredno pretvara u materijalni kapital,
kao i druStvenog i kulturnog kapitala koji se u odredenim uslovima mogu
transformisati u ekonomski kapital, dolazio je do analize preobrazaja ka-
pitala. Prema njegovom shvatanju drustveni kapital predstavlja one re-



A kooperacio, koncentracio €s integracio a gazdasdg minden szintjén
egy iranyba hatnak és egyszerre. Nem mindig vilagos és éles a hatar ko-
zottiik. Nem mindig alkalmazhat6 Balassa (1962) példéja, amely szerint:
,két vagy tobb fél megegyezése az arucserérol megalapozza a koopera-
ciot, de nem bontja le a korlatokat. A korlatok megsziintetése viszont mar
integracio.”

A lényeg nem is az ilyen elhatarolasokban van, hanem abban, hogy
ezek a folyamatok segithetik a globalis tarsadalom kozelitését. Az ellent-
mondasok ezekben a folyamatokban az ellenérdekeltségek miatt meriil-
nek fel egyéni, vallalati, regionalis és minden mas szinten. A globalis tar-
sadalomért, mint célért mindenkinek fel kellene adnia 6nallésaganak egy
részét. Ezt szinte mindenki belatja, de azt szeretné, ha ez csak masokra
vonatkozna. Ezért a globalis tarsadalom, mint cél nem tud dominans tar-
sadalmi paradigmava valni.

Ennek fontossagat Toth (1995) hatarozta meg Piragesre (1978) és
Hartmannra (1976, 1977) hivatkozva. A meghatarozas ebben az esetben
is alkalmazhatd, mert a globalis tarsadalom, mint cél nem diktal kollek-
tiv normakat, hitet, értékeket viselkedési és talélési szabalyokat. Egyelo-
re az ipari tarsadalom kulcsdilemmai fennmaradnak:

— A novekedés dilemmaja. (Folytatni kell a novekedést, de a kdvet-
kezményekkel nem tudunk élni.)

— Az ellenérzés dilemmaja. (Hatékonyabb iranyitas kell, de féliink a
kozponti kontrolltol.)

— Az elosztas dilemmaja. (A gazdagok, és szegények kozotti tavolo-
das katasztr6fahoz vezet.)

— A munkaalkalmak dilemmaéja.

Ezek azok a problémak, amelyek fokozatos feloldasahoz a regionalis
fejlesztésnek is hozza kell jarulnia.

1. 4. A regionalis fejlesztés alapveto értéke. a tarsadalmi téke

A tarsadalmi toke problémakdrének legkomplexebb attekintését Or-
ban ¢és Szabo (2005) adjak. Munkéjukra alapozzuk a tarsadalmi tokével
kapcsolatos attekintésiinket.



surse koje pojedinci koriste prilikom formiranja mreze drustvenih veza,
interakcija.

Colman (1994) smatra da je druStveni kapital sistem veza koji se
moze koristiti kao resurs, i razlikuje tri vrste:

— Obaveze / ocekivanja
— Informacione kanale
— Norme / sankcije.

Uslove stvaranja, oCuvanja i promene drustvenog kapitala ¢ine one
karakteristike druStvene strukture, ideologije i drustvene organizacije
koje obezbeduju zatvorenost i stabilnost mreze veza. Odnosi roditelja i
dece, kao i zajednice koje okruzuju $kole jednako su znacajne za efika-
snost obrazovanja, odnosno akumulaciju drustvenog kapitala. Coleman
(1944) je dogradio pojam drustvenog kapitala i postavio ga centralnim
pojmom teorije drustva.

Shvatanje drustvenog kapitala kao opsteg dobra, i koncepcija njegove
kolektivnosti zaokruzena je u radovima Putnama (1993; 2000). Po Putna-
mu termin fizicki kapital ukazuje na osobine predmeta, termin ljudski ka-
pital na individualne karakteristike ljudi, a drustveni kapital je pre svega
kolektivna karakteristika i oznacava veze medu pojedincima, tesne mreze
drustvenih veza, snazne civilne organizacije, kao i norme uzajamnosti,
solidarnosti 1 poverenja, potencijale za reSavanje problema odredenih
grupa. Prema Putnamu drustveni kapital je kulturalna pojava — istovreme-
no znaci spremnost na kolektivne akcije i poverenje u javne institucije — i
karakterise velike zajednice, bile to nacije ili stanovnistvo regije.

Vezano za drustveni kapital Fukuyama (2000) stavlja naglasak na dve
klju¢ne reci, na saradnju i mobilizaciju.

Durlauf i Fafchamps (2006) smatraju da je drustveni kapital razvojni
proces koje je zasnovan na mreznoj strukturi i ima korisne rezultate kroz
formiranih normi i poverenje. Prakti¢na provera ove teorije je, razume
se veoma slozena. Razlikuju tri osnovna pravca u razmis$ljanjima vezana
za drustveni kapital:

— Drustveni kapital predstavlja pozitivnu eksternaliju za ¢lanove gru-
pe, isto kao na primer, povoljan geografski poloza;.



A tarsadalmi t6ke fogalmat valosziniileg Hanifan hasznalta elsdként
(Hanifan, 1920). Szerinte tarsadalmi tOkének tekinthetd mindaz, ami
fontos az emberek mindennapjaiban: joakarat, baratsag, egymas iranti
kolesonds érzékenység.

Bourdieu (1986), tullépve a kozgazdasagtan tékefogalman, kultura-
lis, tarsadalmi és szimbolikus tokérdl értekezett. A kdzvetlenil anyagi
tokévé valthato gazdasagi téke, valamint a bizonyos feltételek mellett
gazdasagi tOkévé konvertalhato tarsadalmi és kulturalis toke fogalmabol
kiindulva jut el a tokeatvaltasok elemzéséhez. Felfogasaban a tarsadalmi
toke azokat az erdfeszitéseket foglalja magaban, amelyeket az egyének a
tarsadalmi kapcsolathalok kialakitasa céljabol fejtenek ki.

Colman (1994) szerint a tarsadalmi toke er6forrasként hasznosithato
kapcsolatrendszer, amelynek harom alaptipusa létezik:

— A kotelezettségek/elvarasok,
— az informacios csatornak és
— a normak/szankciok.

A tarsadalmi toke kozjoszag-felfogasa, valamint az ebbdl kindvo
kollektivisztikus koncepcidja Putnam (1993, 2000) munkéaiban teljese-
dik ki. Szerinte a fizikai toke fogalma targyak, az emberi t6ke fogalma
emberek egyedi sajatossagaira utal, a tarsadalmi toke pedig, inkabb kol-
lektiv ismérv: egyének kozti kapcsolatokat, szoros tarsadalmi kapcsolat-
halokat, erds civil szervezeteket, valamint a kolcsonosség, a szolidaritas
¢s a bizalom ezekbdl fakado normait, a kiilonbdzo tarsadalmi csoportok
problémamegoldo-potencialjat jelenti. A tarsadalmi t6ke kulturalis jelen-
ség — egyszerre jelenti a kollektiv cselekvésre vald készséget és a kdzin-
tézményekbe vetett bizalmat — és nagy kozosségek (akar nemzetek vagy
régiok) jellemzdje.

A tarsadalmi téke kapcsan Fukuyama (2000) szerint a hangsuly két
kulcsszon van, ezek az egylittmiikodés és a mozgositas.

Durlauf és Fafchamps (2006) szerint a tarsadalmi toke az a halozat-
alapt fejlodési folyamat mely hasznos eredményeket hoz az altala kiala-
kitott normak és bizalom segitéségével. Ennek az elméletnek a gyakor-
lati igazoldsa természetesen rendkiviil bonyolult. A tarsadalmi tokével
kapcsolatos gondolkodas harom féiranyat kiilonboztetik meg:



— Eksternalija se pojavljuje kroz medusobno poverenje, kroz zajed-
nicki prihvac¢ene norme i vrednosti. Kao posledica svega toga pona-
Sanje postaje povoljnije.

— Medusobno poverenje rezultira neformalne organizacije, koje funk-
cioni$u kao druStvene mreZe i organizacije.

Putmanovo (2000) shvatanje se od prethodnog razlikuje po tome, $to
je drustveni kapital i licno i kolektivno vlasnistvo. Blagodeti drustve-
nog kapitala ne uzivaju samo oni koji ulazu u stvaranje istog, vec¢ i Sire
drustvo. Po njemu tamo gde je drustveni kapital znacajniji, gde funkci-
oni$u mreze, tamo pojedinci, preduzeca, regije, pa ¢ak i cela nacija je u
prosperitetu. Prema Putmanu moguce je razlikovati dve takve dimenzije:
premoscavajucu i povezujucu.

Premosc¢avajuci (bridgeing) karakter imaju one veze druStvenog kapi-
tala koje datu zajednicu povezuju sa njegovom okolinom. Tipican takav
element drustvenog kapitala, po misljenju autora, moze biti veza vojvo-
danskih Madara kao nacionalne manjine sa Madarskom.

Povezujuéi (bounding) karakter ima sistem veza koji jaca koheziju
grupe, zajednice. Tipi¢an element takvog karaktera (u skladu sa ranijim
primerom) je veza vojvodjanskih Madjara kao manjine sa ve¢inskim na-
rodom i drugim gradjanima Vojvodine i Srbije.

1. 5. Regionalizacija i poljoprivreda

U svetskim razmerama znacaj regionalnog, pa i ruralnog razvoja je
ogroman. Na znacaj problema ukazuje Thompson (1997), kada nagla-
Sava da 80% siromasnih Zivi u ruralnim oblastima, i polovina njih u
sredinama sa nedovoljnim resursima. Thomson ukazuje i na cinjenicu
da do sada nije bilo primera da je problem siromastva reSen samo kroz
poljoprivredu. Po pravilu stvaranje radnih mesta u ruralnim podruc¢jima
van poljoprivrede treba ostvariti osmisljenim regionalnim razvojem. U
suprotnom, stanovni$tvo nema drugih moguc¢nosti, ve¢ da u bezanju od
siromastva napusti selo i preseli u udaljenije gradove.

Koliko su ti problemi danas povezani pokazuje i to, da u prihodi-

ma poljoprivrednog stanovniStva visoko razvijenih drzava, prihodi od
vanpoljoprivredne aktivnosti ucestvuju iznad 50%. Sa druge strane re-



— A tarsadalmi toke pozitiv externaliat jelent a csoport tagjai szamara,
éppugy, mint példaul a kedvezo természetfoldrajzi adottsagok.

— Az externdlia a kolcsonds bizalmon, a kdzosen elfogadott norma-
kon és értékekek keresztiil jelenik meg, és eredményeképpen ked-
vezObbé valik a magatartas.

— A kolesonos bizalom informalis szervezeteket hoz 1étre, melyek tar-
sadalmi halozatokként és szervezetekként miikddnek.

Putnam (2000) felfogasa ett6l annyiban tér el, hogy szerinte a tarsadal-
mi toke egyéni és kolleketiv tulajdon. Ennek eredményeit nemcsak azok
élvezhetik, akik befektetnek a tarsadalmi toke 1étrehozasaba, hanem a szé-
lesebb tarsadalom is részesedik ezekbdl az eredményekbdl, és ezért szerin-
te, ahol a tarsadalmi téke magas, miikodnek a halozatok, ott az egyének, a
vallalatok, a régiok, sot az egész nemzet prosperal. Szerinte a tarsadalmi
tokének két dimenzidja kiilonboztethetd meg, az athidalo és az 6sszekoto.

Az athidalo-jellegii (bridgeing) tarsadalmi t6ke-kapcsolatok azokat a vi-
szonyokat jellemzik, melyek az adott kozdsséget a kiilvilaggal kotik ossze. A
tarsadalmi t6kének tipikusan ilyen osszetevdje lehet példaul a délvidéki ma-
gyar kisebbség Magyarorszaggal fenntartott kapcsolata (a szerzok szerint).

Az Osszekotd (bounding) tipustt kapcsolatokba tarozik tipikusan a

crcr

daja ennek a magyar kisebbség Osszekotottsége a tobbségi nemzettel és
a tobbi kisebbséggel Szerbidban (a szerzok szerint).

1. 5. Regionalitas és a mezégazdasdag

A regiondlis, de a vidékfejlesztés jelentOsége vildgviszonylatban is
hatalmas. A probléma jelent6ségére mutat ra Thompson (1997), amikor
kidomboritja, hogy a vilag szegényeinek 80 %-a vidéken €l és annak fele
kedvezétlen adottsagu teriileteken. Utal arra is, hogy a vilagon nincsen
példa arra, hogy a szegénységet csak a mezogazdasagra koncentralva
oldottdk volna meg. Szabdly szerint atgondolt regionalis fejlesztéssel
kell megoldani a mezdgazdasagon kiviili munkahelyek megteremtését.
E nélkiil a lakossag nem tud mast tenni, mint menekiilve a szegénységtol
elhagyni a vidéket és tavolabbi varosokba koltozni.



gionalni i ruralni razvoj ne moze zaobici problem poljoprivrede, jer me-
dju-uticaj rasta stanovniStva i prihoda u slede¢im decenijama zahteva
udvostrucavanje proizvodnju hrane.

Problematika poljoprivrede je izdvojena iz regionalnog razvoja i nje-
govog projektovanja, jer skoro svaku zemlju karakteriSe podeljenost po-
ljoprivrede na ve¢i ili manji broj poljoprivrednih regiona. Ovi regioni
se po pravilu razlikuju po klimatskim uslovima, konfiguraciji zemljista,
uslovima proizvodnje, dominantnim proizvodnim sistemima itd. Detalj-
nije analize su ukazale i na to, da ni te makroregije nisu jedinstvene,
ve¢ se mogu podeliti na viSe ili manje mikroregiona. Osnovno je da se
pri izboru proizvodne strategije u najvec¢oj mogucoj meri postuju resursi
regija i mikroregija, jer se samo tako moze ostvariti cilj formulisan kao
»~minimalna ulaganja-maksimalni rezultati”. Bitno je i to, da je samo ona
poljoprivredna proizvodnja odrziva koja je usaglasena sa resursima i tr-
zi$ne rezultate obezbeduje uz optimalna ulaganja.

Danas se poljoprivreda tretira kao jedan od Cinilaca razvoja ruralnih
podrucja. Kovacs (1997) smatra da je ruralni razvoj celishodno usmeriti
u pravcu ekonomskog, infrastrukturalnog razvoja i razvoja radne snage.
Modernizaciju poljoprivrede stavlja na prvo mesto, zavisno od mogu-
¢eg uticaja na ekonomiju rurala, ali naglasava da se ne moze osloniti
razvoj rurala samo na razvoj poljoprivrede. Ulaganja od strateSkog zna-
Caja stavlja takodje na nivo regije i naglaSava vaznost diverzifikovanog
razvoja ruralne ekonomije.

I u ovom razmisljanju dominantno je shvatanje da ruralni razvoj nije
samo 1 iskljucivo razvijanje poljoprivrede, ali se ne moze govoriti o re-
Savanju problema ruralnog pa ni regionalnog razvoja bez razvijanja po-
ljoprivrede.

Zaki¢ (1997) ruralni razvoj smesta u $iri kontekst i tretira kao drus-
tvenu-ekonomsku kategoriju i kao relativno novo poglavlje teorije eko-
nomskog razvoja. Inicijative ruralnog razvoja pojavile su se sredinom
pedesetih godina, kao razvojni programi medunarodnih organizacija,
radi pomo¢i zemljama u razvoju, prema poznatoj tezi reSavanja pitanja
,hrana — siromastvo — prenaseljenost”.

U proteklih 40 godina i ve¢ina razvijenih zemalja se okrenula inte-
gralnom ruralnom razvoju. Teorijski posmatrano, ova moderna varijanta



Mennyire 0sszefliggdek ma ezek a problémak, mutatja az is, hogy a
fejlett orszagokban a mezdgazdasagi lakossag jovedelmének tobb mint
50 %-a nem mezdgazdasagi eredetli. Masik oldalrol a regionalis és vi-
dékfejlesztés nem keriilheti meg a mezdgazdasag problémajat, mert az
emberiség szaporodasa és a jovedelemnovekedés kozos hatasa az élel-
miszertermelés megkétszerezését teszi sziikségessé a kovetkezd évtize-
dekben.

A regionalis fejlesztés és annak tervezésébdl az elézdek miatt emel-
tik ki a mezégazdasag problémajat, annal is inkabb, mert szinte minden
orszagra jellemz6, hogy mezdgazdasaga tobb — kevesebb mezdgazdasagi
régiora oszlik. Az ilyen régiok szabaly szerint kiilonboznek iddjarasuk-
ban, domborzatukban, termelési feltételeikben, kialakult gazdalkodasi
rendszeriikben stb. Részletesebb elemzések azt is megmutattak, hogy az
ilyen makrorégiok sem egységesek, hanem tobb — kevesebb mikrorégiora
oszthatok. Alapvet6 igazsagot jelent az, hogy legcélszerlibb a régiok és
mikrorégiok adottsagaihoz minél jobban igazodni a termelési struktiira
megvalasztasanal, mert igy lehet legjobban kozeliteni a ,,minimalis be-
fektetés — maximalis eredmény” célt. Ennél is fontosabb, hogy csak az
olyan mezd6gazdasagi termelés fenntarthatd, amely harmonizal a feltéte-
lekkel, és optimalis raforditassal biztosit piacképes eredményeket.

Ma a mezdgazdasag fejlesztését, mint vidékfejlesztési tényezdt he-
lyezik elotérbe. Kovacs (1997) szerint a vidékfejlesztést a gazdasagi és
infrastrukturalis fejlesztés, illetve a human eréforrasok fejlesztése ira-
nyaba célszerti kiépiteni. Els6 helyre a mezdgazdasag modernizalasat
teszi, attol fliggden, hogy mennyire lesz hatassal a vidék gazdasagara,
de hangsulyozza, hogy nem lehet kimondottan csak ere tamaszkodni. A
stratégiai fontossagu beruhazasokat regionalis szintre helyezi és hangsu-
lyozza a vidéki gazdasag diverzifikalt fejlesztését.

Ebben a gondolatmenetben is uralkodik az a felfogas, hogy a vidék-
fejlesztés az nem csak a mezdgazdasag fejlesztése, de a mezdgazdasag
nélkiil nem lehet vidékfejlesztésrol, de régionalis problémak megoldasa-
rél sem beszélni.

Zaki¢ (1997) a vidékfejlesztést szélesebb kontextusban kezeli, mint
gazdasagi — tarsadalmi kategoriat és viszonylag 11j fejezetét a gazdasagfej-
lesztés elméletének. A vidékfejlesztési kezdeményezések az 6tvenes évek-
ben jelentkeztek, mint a nemzetkozi szervezetek fejlesztési programjai, a



ruralnog razvoja je suprotna od koncepcije razvoja zasnovanog na indu-
triji, koja je bila dominantna pedesetih godina proslog veka.

U sustini radi se o utvrdivanju nove uloge poljoprivrede u okviru eko-
nomskog razvoja. Poljoprivreda viSe ne moze imati ulogu ,,crne kutije”,
iz koje se izvlace tri vrste ,,viska”: stanovniStvo, hrana i kapital.

Mozda nije preterano reci da taj permanentni odliv elemenata isto
tako nije odrziv, kao $to nije odrzivo ni jednostrano izrabljivanje bilo
kojeg drugog obnovljivog prirodnog resursa. U novoj koncepciji eko-
nomskog razvoja rurala, poljoprivredna proizvodnja, kao primarna pro-
izvodnja ima centralni polozaj, jer su resursi dati i tretira se kao polazi-
Ste integralnog ruralnog razvoja. U velikoj vecini zemalja to predstavlja
reSavanje problema uravnotezenog razvoja cak 80% teritorije i viSe od
50% stanovnistva.



fejlodo orszagok megsegitésére, azon ismert tézis alapjan, amely szerint
az ,¢lelem — szegénység — tulnépesedés” kérdéseit kell megoldani.

Az elmult 40 évben a legtobb fejlett orszag is az integralis vidék-
fejlesztés felé fordult. Elméletileg a vidékfejlesztés e modern valtozata
ellentétes a gazdasagfejlesztés elméletében, az 1950-es évek elétt domi-
nalo, iparra alapozott fejlesztési koncepcioval.

Lényegében a mezdgazdasag szerepének 1j meghatarozasarol van szo
a gazdasagi fejlesztés keretében. Tovabb nem jatszhatja a mezdgazdasag
a ,fekete doboz” szerepét, amelytdl elszivnak harom féle ,,tobbletet”: a
lakossagot, élelmet és a tokét.

Talan nem tulzas azt mondani, hogy ez az allando elszivas ugyantgy
nem fenntarthatd, mint barmely mas felajul6 eréforras egyoldalu kirabla-
sa. Az uj koncepcidban a mezogazdasagot, mint primer termelést, amely
vidéken a természeti adottsagoknal fogva adott, kozponti pozicidba helye-
zik és az integralis vidékfejlesztés kozpontjaként kezelik. Ez tulajdonkép-
pen a legtdbb orszagban 80 %-ot is kitevd teriiletet és a lakossag tobb mint
50 %-at jelenti, aminek a kiegyensulyozott fejlesztését kell megoldani.



2. Regionalna politika Evropske Unije

Bez obzira $to Srbija jos nije ¢lanica Evropske Unije, razvoj tamo pri-
menjenih regionalnih politika i neke najvaznije karakteristike je celishodno
ista¢i. Uticaj Evropske Unije i sada se oseca, a pored toga treba da se izvrse
pripreme za Clanstvo. Najvaznije konstatacije koje se odnose na regije, su-
mirane su prema kompleksnoj studiji Bocsora, Kengyela i Sziicsa (2000).

U prvom koraku celishodno je pregledati promene politika teritorijal-
nog razvoja EU u vremenu (tabela 1.)

Radi ostvarivanja ciljeva regionalnog razvoja moguce je koristiti sle-
dece instrumente:

— Finansijska sredstva podsticaja (subvecioniranje kapitala, ulaganja,
proizvodnje, obezbedjenje povoljnih kreditnih konstrukcija, pore-
skih olakSica, subvencije za mobilitet radne snage i za osposoblja-
vanje za nova zanimanja).

— Centralna regulativa (ograni¢avanje prostornog razvoja, sprecava-
nje razvoja odredenih delatnosti, prostorno planiranje i programira-
nje, drzavne narudzbe, decentralizacija sistema institucija).

— Infrastrukturalna ulaganja (stvaranje povoljnih uslova za ekonom-
ski razvoj, razvijanje kako fizicke — saobracaj, telekomunikacije,
energija, voda i kanalizacija — tako i humane infrastrukture, razvija-
nje finansijskih i trzi$nih usluga).



2. Az Europai Unio regionalis politikaja

Annak ellenére, hogy nem vagyunk EU tagok, az ott alkalmazott re-
giondlis politikak fejlodését és néhany jellemzdjét ki kell emelni. Az EU
befolydsolo hatdsait mar ma is érezziik, és a tagsagra kell felkésziilniink.
A régidkra vonatkozo legfontosabb megallapitasokat Bocsor, Kengyel és
Sziics (2000) komplex tanulmanya alapjan foglaljuk 6ssze.

Els6 1épésben célszerti attekinteni az EU teriiletfejlesztési politikaja-
nak id6beni valtozasait (1. tablazat).

Az EU —ban a regionalis fejlesztési célok megvalositasara a kovetke-
70 eszkozok hasznalhatok fel:

—pénziigyi 0sztonzok (téke-, beruhdzéds- és termeléstaimogatas,
kedvezményes hitelkonstrukciok, kamat-, addkedvezmények,
munakerd-mobilitasi és -atképzési tdmogatasok);

— kdzponti szabalyozas (a teriileti fejlesztések korlatozasa, tevékeny-
ségek visszafejlesztése, attelepitése, teriileti tervezés és programo-
zés, allami megrendelések, az intézményrendszer decentralizalasa);

— infrastrukturalis beruhdzésok — a gazdasagi fejlédés kedvezd kor-
nyezetének kialakitasa: a fizikai (kozlekedési, tavkozlési, energia-,
vizvezeték- €s csatornahdlozat) és a human infrastruktura fejleszté-
se, pénziigyi, piaci szolgaltatasok fejlesztése.



Tabela 1.

Bitni periodi razvoja regionalne politike Evropske Unije (1957-2006)

Godina/period

Dogadaj vezan za politiku prostornog razvoja

1957

Drzave potpisnice Rimskog Sporazuma u preambuli na-
vode, da je potrebno jacati saradnju i harmonicni razvoj
njihovih ekonomija. U tom cilju svakako je opravdano
smanjivanje razlika u nivou razvijenosti pojedinih regija,
smanjenje zaostajanja regija sa nepovoljnim resursima.

1958

Nastaju Evropski Socijalni Fond (ESF) i Evropski Ori-
jentacioni i Garancijski Fond (European Agricultural
Guidance and Guarantee Fund -EAGGF.)

1975

Formira se Evropski Fond za Regionalni Razvoj (Eu-
ropean Regional Development Fund — ERDF) u cilju
razvijanja najsiromasnijih regija.

1986

Jedinstveni Evropski Akt (Single European Act) postav-
lja pravne osnove kohezione politike, jer omogucava
delimi¢nu kompenzaciju nepovoljnih posledica zajed-
nickog trzista za juzne regije.

1989-93

1988. godine Evropki Savet preispituje funkcionisanje
Fonda Solidarnosti, koji kasnije dobija naziv Struktural-
ni Fond i odvaja 68 milijardi ECU-a (po cenama 1997.
godine) za regionalni razvoj.

1992

Ugovor o stvaranju Evropske unije koji je na snazi od
1993. godine koheziju, odnosno smanjenje razlika u ra-
zvijenosti formuliSe kao jedan od svojih najznacajnijih
ciljeva, pored monetarne unije i formiranja zajednickog
trzista. Nastaje Kohezioni Fond koji za cilj ima razvija-
nje zastite okoline i transportne infrastukture u najmanje
razvijenim podrucjima.

1994-99

Sastanak Saveta Evrope odrzan u Edinburgu (decembar
1993) odlucéuje da ¢e najmanje 177 milijardi ECU-a (po
cenama iz 1999. godine), §to znaci jednu tre¢inu celog
budZeta namenuti ostvarivanju kohezione politike Unije

1997

Amsterdamski Ugovor podvla¢i zna¢aj kohezije u po-
litici EU, i dograduje ciljeve razvoja oblasti sa poveca-
njem zaposlenosti.




1. tablazat:

Az Eurdpai Unio teriiletfejlesztési politikajanak fobb lepcséi (1957-2006)

Ev /id8szak

Teriiletfejlesztési politikaval kapcsolatos esemény

1957

A Romai Szerzédést alairo allamok a Szerzédés
preambulumaban kijelentik, hogy sziikség van a gaz-
dasagaik kozotti egység erlsitésére és a harmonikus
fejlesztésre. Ennek érdekében feltétleniil indokolt a fej-
lettségbeli kiilonbségek csokkentése a kiilonboz6 régiok
kozott és a kedvezobtlen adottsagu teriileteken fekvo ré-
giok elmaradottsaganak lekiizdése.

1958

Az Euroépai Szocidlis Alap (ESF) és Az Europai Me-
z0gazdasdgi Orinetacids és Garancia Alap — European
Agricultural Guidance and Guarantee Fund (EAGGF)
létrehozasa.

1975

Az Eurdpai Regiondlis Fejlesztési Alap — European
Regional Development Fund (ERDF) 1étrehozésa a leg-
szegényebb régiok kiemelt fejlesztése érdekében.

1986

Az Egységes Europai Alapokmany (Single European
Act) létrehozza a kohézids politika jogszabalyi alapjat,
mert lehetdvé teszi az egységes piacbol ad6dd hatranyok
részleges kompenzalasat a déli régiok szamara.

1989-93

Az Europai Tanacs 1988-ban feliilvizsgalja a Szolida-
ritasi Alap mitkodését, melyet a késébbiekben Struktu-
ralis Alapnak neveznek és 1997-es értéken 68 milliard
ECU-t kiilonit el a regionalis fejlesztés céljara.

1992

Az 1993-t6l életbe 1épod, az Eurdpai Unidt megalapitod
szerz6dés a kohézidt, azaz a fejlettségbeli killonbségek
csokkentését az egyik legfontosabb kozosségi célkitii-
zésként hatdrozza meg, a gazdasagi és pénziigyi unio,
valamint az egységes piac kialakitasa mellett. Létrejon
a Kohézisos alap, melynek célja a kdrnyezetvédelem és
a szallitasi infrastruktara fejlesztése a legkevésbé fejlett
teriileteken.

1994-99

Az Europai Tanacs Edinburgh-i értekezlete (December
1993) tgy hataroz, hogy legalabb 177 milliard ECU
(1999-es arakon), azaz a kozosség teljes koltségvetés-
ének harmadat a kohézios politika megvalositasara for-
ditjak.




Berlinska konferencija Saveta Evrope (u martu 1999.)
menja Strukturalne Fondove i njihovo funkcionisanje

2000-2006 prilagodava Kohezionom Fondu. Ovi fondovi sveu-
kupno raspolazu sa 30 milijardi € godiSnje u periodu
2000-2006.

Institucionalni sistem teritorijalnog razvoja u poslednjih 50 godina
je postao sve diferenciraniji i uloga drzave je znacajno povecana. Me-
djutim, u poslednje vreme ekonomski i kulturni znacaj regija je sve veci
te stoga — usled povecéanja njihove ekonomske moé¢i — mogu imati zna-
¢ajniji uticaj 1 na drustvene i politicke prilike svoje drzave. Zapaza se
tendencija, da je regionalna politika najuspesnija tamo gde regionalni
nivo samostalno utvrduje svoje razvojne ciljeve (princip subsidijarnosti)
— obavlja i znacajne decentralizovane funkcije javne uprave. U takvoj
strukturi zadataka regija efikasnije i jevtinije moze lokalne organe dr-
zavne uprave upregnuti u realizaciju razvojnih programa prilagodenih
svojim raspolozivim resursima.

Promene paradigmi svetske ekonomije, nastale su kao posledica kri-
ze u klasi¢nim bogatim drzavama. Medunarodni ekonomski Sokovi su u
velikoj meri uticali na tradicionalnu regionalnu politiku. U razvijenim
industrijskim zemljama je vladajuc¢u centralisticku politiku preraspodele
novostvorene vrednosti, je zamenila politika decentralizovanog ekonom-
skog razvoja bazirano na odlu¢uju¢u ulogu diferenciranog trzista. Uloga
ranijeg promotora — industrijskog razvoja sve je beznacajnija, i njenu
ulogu je preuzeo mnogo mobilniji tercijalni sektor, koji ima drugacije
zahteve prema prostornoj politici i lokaciji.

Klasi¢nim merama, ranije prostorne politike, ne mogu se reSavati
novonastali problemi. Ranije formirani konsenzusi regionalne politike
usled recesija su izgubili smisao po kojem je drzavna ekonomska politi-
ka uglavnom bila usmerena na reSavanje problema pogorSanjvanja opste
situacije nacionalne ekonomije. Regionalna politika ranije birokratske
drzavne uprave nije bila u stanju prepoznati dublje probleme prouzro-
kovane strukturalnim promenama ekonomije: izmedu ostalog ni to da su
nivoi donosenja odluka i krugovi ovlaséenja postali nepregledni.

Nova ekonomska politika je revidirala ulogu centralnog upravljanja u
regionalnom razvoju. Nasuprot osnovnim principima klasi¢ne centralne
regionalne politike koja je obuhvatala vece teritorije, nastaje sistem oslo-



Az Amszterdami szerz6dés meger6siti a kohézio jelen-
1997 tdségét az EU politikdjaban, és kiegésziti a teriiletfej-
lesztés célkitiizéseit a foglalkoztatottsag novelésével.

A Berlini Eurépai Tanacs (1999, Marcius) iilése mddo-
sitja a Strukturalis alapokat és ezek miikddését a Kohé-
20002006 zi6s Alaphoz igazitja. Ezek az alapok 6sszesen 30 mil-
liard €-val gazdalkodnak évente a 2000-2006 kdzotti
iddszakban.

A mind jelentdsebb allami szerepvallalds, a feladatok ndvekvd meny-
nyisége és mind komplexebb jellege folytdn a teriiletfejlesztés intéz-
ményrendszere az elmult fél évszazadban erdsen differencialtta valt, de
egyre inkabb nd a régiok gazdasagi, kulturalis szerepe, igy — gazdasagi
sulyuk névekedésével — egyre nagyobb befolyast képesek gyakorolni sa-
jat orszaguk tarsadalmi, politikai viszonyaira is. Altalaban az a tenden-
cia figyelhetd meg, hogy ott a legsikeresebb a regionalis politika, ahol a
regionalis szint — azon til, hogy maga hatarozza meg fejlesztési céljait
(szubszidiaritas elve) — jelentds decentralizalt kozigazgatasi funkciot is
ellat. fgy hatékonyabban és kevésbé koltségesen képes a belsd adottsa-
gokhoz igazitott fejlesztések szolgalataba allitani a kozigazgatds helyi
apparatusat is.

A hagyomanyos joléti allamok hetvenes évektdl kezd6dd valsaga,
illetve a kiillonb6z6 nemzetkozi gazdasagi sokkok nyoman kialakuld vi-
laggazdasagi korszakvaltas nagy hatassal volt a tradicionalis regionalis
politikara is. A fejlett ipari allamokban a tomegtermelésen nyugvo koz-
ponti felhalmozas és tjraclosztas novekedési szakaszat a differencialt
piac erételjes szerepére €pitd decentralizalt gazdasagi fejlédési szakasz
valtotta fel. A korabbi huzoagazat, az ipar szerepe egyre inkabb hattérbe
szorult, és a térben sokkal mozgékonyabb, 1j teriiletpolitikai €s telepitési
kivanalmakat igényld tercier szektor vette at a vezetd helyet.

A hagyomanyos teriileti politika korabbi eszkdzei az 0j problémak
kezelésére mar nem feleltek meg. A recessziok kovetkeztében a regio-
nalis politika korabban kialakult konszenzusai felbomlottak, a kdzpon-
ti gazdasagpolitika foként a nemzetgazdasag altalanos romld helyzetét
igyekezett orvosolni. A korabbi kozponti biirokratikus iranyitas regio-
nalis politikaja képtelen volt felismerni a gazdasagi szerkezet valtozasai
miatt fellépd mélyebb gondokat: tobbek kozott azt, hogy attekinthetet-
lenné valtak a dontéshozatali szintek, illetékességi korok.



njen na lokalnu vlast, na njegove aktivnosti u pomaganju preduzetnika
i na autonomnu saradnju preduzetnika odnosno organa lokalne uprave,
Sire¢i tako obim lokalnih krugova odgovornosti i ostvarivanje trziSnog
modela lokalne samouprave. (Horvath, 1998)

U Evropskim drzavama je uglavnom nastao tzv. ,preferencijalni si-
stem” zasnovan na regionalnim osnovama. Novi pristup regionalnoj poli-
tici korenito je promenuo sistem finansijske motivacije prostorne politike.
Umesto ranijih automatskih resenja finansiranja preferira se primena tako-
zvanih diskrecionih formi. Bitne karakteristike ovog novog sistema su:

— Decentralizacija — formiranje motivacionih fondova na regional-
nom nivou.

— Kapitalno orijentisana motivisanost — zapostavljanje ranije orijen-
tisanosti na subvencioniranje radne snage u odnosu na kapitalna
ulaganja.

— Sve jace subvencioniranje tercijalnog sektora, s obzirom na sve veci
doprinos tog sektora GDP-u.

— Povecanje znacaja malih i srednjih preduzeca, §to je posledica ¢i-
njenice da ova preduzeca najvise mogu doprineti prestruktuiranju
ekonomije, jacanju kohezije regija.

Sadasnju praksu — nacin podele sredstava prikazuje slika 1. Debljina
strelica priblizno odrazava i intenzitet strujanja novéanih izvora.

Kada se radi o regionalnim subvencijama i razvoju od izuzetnog zna-
¢aja su lokalne institucije razvoja — saveti, agencije, udruzenja itd. — koje
obavljaju funkcije organizatora, savetodavaca, izradjivaca strategija, tako
Sto sagledavaju resurse, mogucnosti i slabosti regije. Postojanje ovakvih
institucija u regijama je svakako preduslov subvencijama.

Postojanje sistema kontrole i kontrolinga je isto znacajan aspekt. Da
bi se donator mogao uveriti da se zaista realizuju Zeljeni razvojni pro-
jekti, 1 to na optimalan nacin. Takodje, osnovno je pitanje zajednickog
nastupanja horizontalnih i vertikalnih administrativnih jedinica razli¢itih
nivoa u interesu ostvarivanja i uspesnosti razvojnih projekata — odnosno,
zbog partnerstva.

Svedoci smo nastajanja nove paradigme, Cija sustina je da u eri nakon
masovne proizvodnje osnovu komparativne prednosti predstavljaju znanje,
informacije i sposobnost kumuliranja i primene inovacija (Porter, 1990).



Az 10j gazdasagpolitika atértékelte a kdzponti iranyitas regionalis fej-
lesztésben betoltott szerepét. A hagyomanyos, nagyobb teriileteket at-
fogd kozponti regionalis politika alapelveivel szemben olyan rendszer
kezd kiépiilni, amely a helyi hatalomra, annak vallalkozokat segit tevé-
kenységére ¢és a gazdalkodok, illetve a helyi igazgatas szervei autoném
egyiittmiikodésére épiil, novelve a helyi feleldsségi korok kiterjedtségét
¢és az dnkorményzat piaci modelljének érvényesithetdségét (Horvath T.
1998).

Az eurdpai orszagokban tobbnyire az igynevezett regionalis alapokon
nyugvo preferencialis segitségnytjtasi rendszer alakult ki. A regionalis
politika uj megkdzelitése jelentdsen atalakitotta a teriileti politika pénz-
ligyi 0sztonzo6 rendszerét. A korabbi automatikus megoldassal szemben
az ugynevezett diszkrecionalis formak alkalmazasa kertilt el6térbe. Az 1]
rendszer tovabbi fontos jellemz6i:

— decentralizaltsag — azaz az 6sztonzési alapok regionalis szinten valo
kialakitasa;

— tékeorientalt 6sztdonzés — vagyis a korabbi munkaerd-orientalt ta-
mogatasok hattérbe szorulasa a tokeberuhazasokkal szemben;

— atercier szektor mind jelentdsebb tamogatasa, amely koszonhet6 az
agazat egyre jelentdsebb hozzajarulasanak a GDP- hez;

— akis- és kozépvallalkozasok egyre nagyobb szerephez juttatasa, ami
annak eredménye, hogy ez a forma szolgalja leginkabb a gazdasagi

crer

A jelenlegi gyakorlatot — elosztasi rendszert az 1. abran mutatjuk be.
A nyilak vasagsdga megkdzelitden azonos a forrasok aramlasanak inten-
zitasaval.



Slika 1.
Aktuelna praksa regionalnog razvoja u Evroskoj Uniji
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Povecanje u¢inka
lokalne ekonomije

Izvor: Nemes, 2005 (Modifikovano po autorima)

To se moze, samo odomacivanjem grana industrije zasnovanih na
znanju i razvijanjem potrebne fizicke i duhovne infrastrukture. U izgrad-
nji nove ekonomije, zasnovane na znanju znacajne zadatke imaju regije,
jer usled ve¢ pominjane decentralizacije i subsidijarnosti one same treba
da sagledavaju svoju viziju buduénosti, iz koje ne sme izostati ni kriteri-
jum integracije u ekonomiju znanja.

U razvijanju gradskih i ruralnih podrucja osnovni je cilj da se postoje-
¢i model integracije centara i periferija zameni modelom zasnovanom na
viSe centara, gde se prednosti saradnje ujednacenije rasporedjuju medu
regijama.



1. abra:
A regiondlis fejlesztés jelenlegi gyakorlata az EU-ban
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teljesitményéne
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Forras: Nemes (2005) alapjan modositva

A regionalis timogatasok, €s fejlesztések esetében kiemelked6 szere-
plik van a helyi fejlesztési intézményeknek — tanacsok, iigynokségek, tar-
sulasok stb., —amelyek gazdasagszervezd, tanacsado, stratégiakidolgozo
funkciot latnak el azaltal, hogy felmérik a régié gazdasagi eréforrasait,
lehetSségeit, gyengeségeit. Igy ezek megléte mindenképpen eléfeltétele
a tamogatasnak.

Fontos szempont a megfeleld ellendrzo és kontrollingrendszer meglé-
te, hogy a fejlesztéseket tamogato biztos lehessen abban, hogy, valoban a
kivant beruhazasokat hajtjak végre és teszik ezt optimalis moédon. Alap-
vetd tovabba a kiilonboz6 — horizontalis és vertikalis — szintli igazgatasi



Principi razvijanja gradova:

— Povecanje prosperiteta grada.

— Jacanje drustvene integracije.

— Zastita gradske sredine.

— Pomaganje efikasnog funkcionisanja lokalne uprave.

Ciljevi subvencioniranja ruralnih podrucja:

— Jacanje konkurentnosti poljoprivrede (modernizacija proizvodnje,
poboljsanje preradivacke i marketing aktivnosti).

— Razvijanje turizma i malih preduzeca.

— Zastita okoline i kulturne bastine.

Prema tome osnovni cilj ruralne politike Evropske Unije je ponov-
no uspostavljanje drustveno-politicke uloge rurala. U tom cilju naglasak
se stavlja na multifunkcionalnu poljoprivredu, na ocuvanje lokalnog fi-
zickog ili kulturalnog nasledstva. Ostvarivanje ovih ciljeva bez samoor-
ganizovanja lokalnih zajednica je nezamislivo. Lokalno stanovnistvo u
ovakvoj situaciji moze reagovati — pratiti Cetiri osnovne moguce logike:

— Idealizovanje ranije situacije, da bi se ocuvao jedan odavno postoje-
¢i identitet, zaboravljajuci Cesto i istorijsku krizu, prihvatajuéi samo
one elemente koji se prihvatljivi sistemu vrednosti datog perioda i
okruzenju.

— Lokalni resursi (na primer, materijalna dobra kulturne bastine) dola-
ze u ruke jednog uzeg kruga. Na taj nacin se svaka nova pridoslica
se automatski iskljucuje iz kruga mogucih takmicara.

— Negiranje, zapostavljanje lokalnih kulturnih karakteristika i mogu¢-
nosti.

— Razvijanje privrede zasnovano na lokalnim resursima, karakteristi-
kama.

Uopsteno se moze reci da je ovaj poslednji pristup izuzetno spor i
komplikovan. Za to postoje tri razloga:

— Inicijative su po pravilu vezane za pojedince, koji druge ljude mogu
mobilisati samo nakon duzeg perioda vremena.



egységek, teriileti szervezetek kozos fellépése, egylittmiikodése a fejlesz-
tések megvalositasa €s sikeressége érdekében —, vagyis a partnerség.

Napjainkra kialakuloban van egy 0 paradigma, amelynek Iényege: a
tomegtermelés utani id6szak gazdasagaban a versenyelony alapja a tu-
das, az informacid és az innovacié felhalmozasanak és alkalmazasanak
képessége (Porter, 1990).

Ez azonban nem mehet masként, csak tudasalapu iparagak miel6bbi
meghonositasaval és az ehhez sziikséges fizikai €s szellemi infrastruktira
fejlesztésével. Az uj, tudasalapu gazdasag kiépitése soran komoly feladat
var a régiokra, hiszen az emlitett decentralizacio és szubszidiaritas elvé-
nek kovetkeztében maguknak kell megtervezniiik jovoképiiket, amelybol
nem maradhat ki a tudasgazdasagba valo integralodas kovetelménye.

A varosi és videki teriiletek fejlesztése soran alapveto célkitiizés, hogy
a gazdasagi integracio jelenlegi centrum—periféria modellje atadja helyét
egy tobbkdzponti modellnek, ahol az egyiittmiikddés elonyei egyenléb-
ben oszlanak meg a kiilonbozo régiok kozott. Figyelemre mélto, hogy az
Eurdpai Bizottsag siirgeti a varosi és vidéki térségek fokozottabb egyiitt-
miikddését. A varosfejlesztés iranyelvei:

— a varosi prosperitas novelése,

— a tarsadalmi integracio fokozaésa,

— a varosi kornyezet védelme,

— a helyi kozigazgatas hatékony mitkodésének eldsegitése.

A vidéki korzetek tamogatasanak céljai:

— amezbgazdasag versenyképességeének erdsitése (a termelés korsze-
rusitése, a feldolgozasi és marketingtevékenység javitasa),

— a falusi korzetek idegenforgalmanak ¢és kisvallalkozasainak fejlesz-
tése,

— a kdrnyezeti és kulturalis 6rokség védelme.

Tehat az Europai Unio vidékfejlesztési politikdjanak alapvetd cél-
kitizése a vidék tarsadalmi-gazdasagi szerepének visszaadasa. Ennek
érdekében, a hangsuly a multifunkcionalis mezégazdasagra, a helyi
materialis vagy kulturalis 6rokség megorzésére helyezddik at. Ennek
megvalositasa a helyi kozosségek onszervezddése nélkiil nem képzel-



— Evidentno da je protivljenje promenama uvek prisutno, te je zbog
toga potrebno dosta vremena da se dokaze da su promene povojne
za celo drustvo.

— Potrebno je definisanje takvih zajednickih interesa koji mogu stimu-
lativno uticati na kolektiv.

Moze se sumirati, da je u povoju nastajanje nove regionalne politike.

Reformski procesi su poceli, ali promenljivost ¢e jo§ dugo karakterisati
regionalnu politiku Unije.

2. 1. Lajpciska deklaracija

U politici Evropske Unije u okviru regionalnog razvoja posebna pa-
Znja se posvecuje razvijanju gradova. Nuzno postaje znacajno razvijanje
velikog broja oblasti — obrazovanja, razvijanja malih i srednjih preduze-
¢a, naucne saradnje. Znacaj razvijanja gradova potvrduje i Cinjenica da
62% stanovnistva EU Zivi u gradovima, i ¢ak 80% u urbaiziranim sre-
dinama. Udeo stanovnika gradova do 2020. godine moze dosti¢i i 80%,
a u nekim drzavama cak i 90%. Prvi put u istoriji 2007. godine vise od
polovine svetskog stanovnistva zivi u urbanim sredinama. U osnovi, gra-
dovi predstavljaju one razvojne punktove oko kojih se ostale aktivnosti
skoncentriSu.

U maju 2007. godine je odrzan susret ministara drzava ¢lanica Uni-
je odgovornih za razvoj gradova, na kojem je usvojen dokument pod
nazivom: ,,Lajpciska Deklaracija o odrzivim gradovima”. U tom doku-
mentu ministri naglasavajuci razliCitost evropskih gradova — formulisu
zajednicke principe, strategije, obaveze i preporuke vezano za razvijanje
gradova, njihovo upravljanje i za nacionalne politike o gradovima.

Sustina Deklaracije je naglasavanje da se buduc¢nost Evrope zasniva
na snazi, organizovanosti i vitalnosti njenih gradova. Za snazne i odrzive
gradove neophodna je politika integralnog razvoja i strategije delovanja
zasnovane na takvom razvoju.

Strategije delovanja Deklaracija svrstava u grupe kako sledi:

— Strategije usmerene na razvijanje fizickog okruzenja.
— Jacanje lokalne ekonomije i politike trzista radne snage.



hetd el. A helyi lakossag alapvetdsen négyféle logika szerint reagalhat
ebben a helyzetben:

— Egy régebbi helyzet idealizalasa, annak érdekében, hogy megdriz-
zenek egy régota meglévo identitast, gyakran elfeledveze a torténel-
mi valosagrol, csak az adott kor és kdrnyezet értekrendje szamara
befogadhat6 elemeket atvéve.

— A helyi adottsagokat (példaul a kulturalis 6rokség targyi emlékeit)
egy sziik kor szerzi meg. Igy eleve kirekesztddik minden jjonnan
érkez0 a lehetséges versenytarsak korébol.

— A helyi kulturalis adottsagok és lehet6ségek nyujtotta elonydk neg-
ligalasa, elhagyasa.

—A helyi adottsagokra, sajatossagokra torténé fokozottabb épités,
gazdasagfejlesztés.

Altalanosan elmondhaté, hogy ez utobbi fejlddési palya rendkiviil
lassu és bonyolult. Ennek harom oka van:

— Altaldban az egyes kezdeményezések egy-egy emberhez kotédnek,
akik értelemszertien csak hosszabb 1d6 alatt mobilizalhatnak masokat.

— Nyilvénvaloan mindig jelent6s ellenallas van a valtozasokkal szem-
ben, és ezért idére van sziikség annak igazolasahoz, hogy azok va-
l6ban kedvezoek a tarsadalom egésze szamara.

— Végiil sziikség van olyan kozds érdekek felismerésére is, melyek
0sztonzoleg hatnak a kdzosségre.

Osszefoglalva megéllapithaté, hogy 1j tipust regionalis politika van

kialakuloban: a reformfolyamatok elkezdddtek, de a valtozékonysag
még sokaig az Uni6 regiondlis politikdjanak jellemvonasa lesz.

2. 1. A lipcsei Charta

Az Europai Uni6 politikdjaban a regionalis fejlesztés egészén beliil, de
azt szamos tekintetben meg is haladva-megkiilonboztetett szerepet kap a
varosok fejlesztése. Itt mar szamos fejlesztési teriilet — oktatas, kis-¢és ko-
zépvallalkozasok fejlesztése, kutatas — egyiittmiikodése valik sziikséges-
sé. A varosok fejlesztésének jelentéségét alahtizza az a tény, hogy az EU
népességének 62%-a varosokban, kozel 80%-a varosias kornyezetben €l.
2020-ra a varosban lakok aranya elérheti a 80, s6t egyes orszagokban a



— Proaktivne politike obrazovanja i osposobljavanja za decu i omla-
dinu.
— Potpomaganje efikasnog i isplativog gradskog saobracaja.

Ukoliko se stabilizuju i ekonomski integriSu degradirane teritorije,
odnosno modernizuje se njihova fizicka okolina, saobra¢ajna infrastruk-
tura, rastu Sanse da gradovi i na dugi rok ostanu centri ekonomskog rasta
1 inovacija.

Deklaracija naglasava da se razvojna politika gradova utvrdjuje na
nacionalnom nivou, dok inovativna reSenja treba izradjuju kako na naci-
onalnom, tako i na drugim nivoima. Gradovima treba prepustiti dovoljno
velika ovlasc¢enja za odgovorno obavljanje lokalnih funkcija, kao i pouz-
danu finansijsku podrsku koja ¢e na dugi rok obezbediti stabilnost. Stoga
je veoma bitno i to da drzave ¢lanice mogu koristiti Evropske struktural-
ne fondove za realizaciju svojih znacajnih projekata integralnog razvoja
gradova. Prilikom koriS¢enja sredstava fondova paznju treba posvetiti
specijalnim problemima i moguénostima, uvazavaju¢i mogucnosti i po-
teskoce drzava Clanica.

Ako lokalne vlasti jo§ ne raspolazu sposobnostima potrebnim za efi-
kasno ostvarivanje politike integralnog razvoja grada, treba ih osposobi-
ti, uvazavajuéi i aspekte kvaliteta i odrzivosti gradenog okruZenja.

Nove inicijative Evropske Unije koje pomazu formiranje fondova za
razvoj grada i fondova za mala i srednja preduzeca, treba da se sluze
finansijskim konstrukcijama za privlacenje privatnog kapitala u cilju
ostvarivanja integralnih razvojhih strategija gradova, i predstavljaju obe-
¢avajucu mogucnost za efikasniju upotrebu domacih i Evropskih finan-
sijskih sredstava.

Na nacionalnom nivou vlade moraju prepoznati znacaj gradova u
ostvarivanju nacionalnih, regionalnih i lokalnih ciljeva, odnosno uticaj
svojih politika na gradove. Aktivnosti organa i organizacija koje se bave
razvojem grada, ili imaju uticaj na gradske probleme treba bolje usagla-
siti 1 integrisati da bi se njihove aktivnosti medusobno dopunjavale, a ne
suceljavale.

Deklaracija pripisuje osnovni znacaj redovnoj i struktuiranoj razmeni
iskustava i znanja u oblasti odrzivog razvoja gradova. Potpisnici traze



90%-ot 2007-ben, eldszor a torténelemben, a Fold népességének tobb
mint a fele ¢l varosi térségben. Alapvetden a varosok azok a fejlodési
gocpontok, melyek koré az egyéb tevékenységek csoportosulnak.

2007 majusaban az Eurdpai Uni6 tagorszagainak varosfejlesztésért
felelés miniszterei, Lipcsében talalkoznak, ahol elfogadtak a ,,Lipcsei
Charta a fenntarthaté varosokrol” cimii dokumentumot. Ebben a mi-
niszterek — hangsulyozva az eurdpai varosok alapvetd kiilonbozdségét
—kozos elveket, stratégiakat, kotelezettségvallalasokat és ajanlasokat fo-
galmaznak meg a varosok fejlesztésével, iranyitasaval, illetve a nemzeti
varospolitikakkal kapcsolatban.

A Charta lényege annak hangsulyozasa, hogy Eurdpa jovoje varosai-
nak er0sségén, életképességén, szervezettségén mulik. Az erds és fenn-
tarthat6 varosokhoz integralt varosfejlesztési politikara, és az ezekre
¢épiilo cselekvési stratégidkra van sziikség.

A cselekvési stratégiakat a Charta az alabbi csoportokba sorolja:

— A fizikai kornyezet fejlesztésére iranyulo stratégiak.

— A helyi gazdasag és a helyi munkaerd-piaci politika erdsitése.

— Proaktiv oktatési és képzési politikak gyermekek és fiatalok szamara.
— Hatékony ¢és megfizethetd varosi kozlekedés eldsegitése.

Minél jobban stabilizaljuk gazdasagilag ¢és integraljuk tarsadalmilag a
leromlott teriileteket, illetve korszerisitjiik fizikai kornyezetiiket és koz-
lekedési infrastruktirajukat, annal jobb esélye van annak, hogy varos-
aink hosszu tavon is a tarsadalmi fejlodés, a gazdasagi novekedés és az
innovacio szinterei maradnak.

A Charta hangsulyozza, hogy a varosfejlesztési politikat nemze-
ti szinten kell meghatarozni, innovativ megoldasokat nemzeti, de mas
szinteken is ki kell dolgozni. Varosainknak elégséges cselekvési hato-
kort kell adni a helyi feladatok felel6s modon torténo ellatasdhoz, vala-
mint megbizhato pénziigyi alapot, amely biztositja hosszu tavon a stabi-
litast. Ebbdl ered6en fontos az is, hogy a tagallamok felhasznalhassak az
eurdpai strukturalis alapokat kell6 jelentdségii integralt varosfejlesztési
programjaikhoz. Az alapok felhasznalasa soran a specialis nehézségekre
¢és a lehetdségekre kell 6sszpontositani, a tagallamok lehetdségeinek és
nehézségeinek figyelembevételével.



od Evropske Komisije da u okviru inicijative ,,Regije za Ekonomske
Promene”na konferenciji podnesu izvestaj o postignutim rezultatima u
oblasti prenosenja dobre (pravilne) prakse.

Osim toga oseca se potreba formiranja Evopske Platforme, koja ¢e sa-
kupljati najbolje prakse, podatke, uporedne analize, ocene i druga istrazi-
vanja vezana za gradove u cilju pomaganja ucesnika gradskog razvoja na
svim nivoima i u svim granama. Podrzava se i ubrzava razmena iskustva
i znanja donosioca odluka i stru¢njaka prakse kako na lokalnom tako i na
regionalnom i nacionalnom nivou radi jacanja gradske dimenzije Strate-
gije Odrzivog Razvoja, Lisabonske Strategije 1 Strategije Zaposljavanja
Evropske Unije



Ha még nem all rendelkezésre, akkor a helyi hatésagoknak el kell
sajatitani az integralt varosfejlesztési politika végrehajtasdhoz sziikséges
képességeket és a hatékonysagot, szem el6tt tartva az épitett kdrnyezet
mindségeének és fenntarthatosaganak szempontjait.

Az EU 0j kezdeményezései, amelyek el0segitik a varosfejlesztési ala-
pok és a kis- és kozépvallalkozasoknak szo6l6 alapok létrehozésat, pénz-
iigyi konstrukciokat hasznalva fel a magantdke bevonasara az integralt
varosfejlesztési stratégidk végrehajtasa érdekében, igéretes lehetéséget
kinalnak a hagyomanyos hazai és eurdpai pénziigyi forrasok hatéko-
nyabb felhasznalasara.

Nemzeti szinten a kormanyzati szerveknek egyértelmtien fel kell is-
mernilik a varosok jelentdségét a nemzeti, regionalis és helyi célok meg-
valdsitasaban, illetve politikaik varosokra gyakorolt hatdsat. Az egyes
kormanyzati szervek varosfejlesztéssel foglalkozo, vagy a varosi ligyek-
re hatéast gyakorlo tevékenységeit jobban dssze kell hangolni és egymas-
sal integralni kell annak érdekében, hogy ki tudjak egésziteni egymas
tevékenységét, és ne konfliktusokat okozzanak.

A Charta alapvet0 jelentdséget tulajdonit a rendszeres és strukturalt ta-
pasztalat-, és ismeretcsere fontossaganak a fenntarthat6 varosfejlesztés te-
riiletén; alairoi felkérik az Eurdpai Bizottsagot, hogy a ,,Régiok a Gazdasa-
gi Valtozasért” kezdeményezés keretében a jovoben megrendezésre keriild
konferencian szamoljon be a jo gyakorlat atadasanak eredményeirdl.

A Charta alairoi egy — egy olyan eurdpai platform létrehozasanak
sziikségét is kiemelik, amely 0sszegyiijti a legjobb gyakorlatokat, ada-
tokat, 0sszehasonlité tanulmanyokat, értékeléseket €s egyéb varosokra
vonatkoz6 kutatasokat annak érdekében, hogy segitse a varosfejlesztés-
be bevont szereploket minden szinten és minden agazatban. Tovabbra is
tamogatjak és felgyorsitjak a dontéshozok, a gyakorlati szakemberek és
a kutatok kozotti tapasztalat- és ismeretcserét helyi, regionalis, nemzeti
¢és eurdpai szinten egyarant, az EU Fenntarthato Fejlesztési Stratégia, a
Lisszaboni Stratégia és az Eurdpai Foglalkoztatasi Stratégia varosi di-
menzidjanak megerdsitése érdekében.



3. StratesSko razmiSljanje u planiranju

Centralisticko planiranje je proces pripremanja odluka nizih nivoa
(regije, opstine, preduzeca) svela na obic¢nu, administrativhu obavezu.
Obrasce je trebalo ispuniti i do odredenih rokova poslati nadleznim or-
ganima.

Zatim je sledilo tzv. «plansko pogadanje» o pokazateljima izradenim
ovakvim prinudnim planiranjem. Opste poznata je bila ¢injenica da ¢e
nadlezni organi revidirati pokazatelje. Sve snage su bile usmerene na ove
kontraproduktivne rasprave, a ne na realnost.

Ukidanje ovakvog nacina planiranja u periodu tranzicije mnogi su
shvatali kao nestanak neke nepotrebne obaveze. Poznavaoci planira-
nja su, medutim znali da tek dolazi period u¢enja kreativnog planiranja
usmerenog na pripremanje odluka.

Neki strucnjaci su veoma realno razmisljali o planiranju na vise ni-
voa. Bilo je onih, koji su isticali izuzetni zna¢aj na primer regionalnog
planiranja. Nije slu¢ajno da je to postalo veoma vazno pitanje jer planira-
nje razvoja mora polaziti od regiona, cak i ako u regionalnom planiranju
uticaj drzave ostaje mnogo znac¢ajniji nego na nivou preduzeca.

Osnovne ideje regionalne analize i planiranja proizilaze iz Weberove
(1929) teorije lokacije. Na osnovu ovih ideja su postigli svoje rezultate
Losch (1954), Sargant (1953) 1 Hoover (1948). U sustini rec je o prirod-
nim resursima, transportnim mogucnostima i eksternalijama sa aspekta
razvoja date regije ili privrednog centra.

Teorija razvojnih punktova Perroux-a (1955) se takode osvrée na ove

probleme. Razmatra probleme neravnomernog razvoja i posledice razvi-
janja ve¢ razvijenih punktova.



3. Stratégiai gondolkodas a tervezésben

A kozponti tervezés az alacsonyabb szintek (regiondlis, kozségi, val-
lalati) tervezési, tehat a dontéshozatal elokészitési munkéjat kozonséges
adminisztrativ kotelességgé sllyesztette. Hataridore kellett a forma-
nyomtatvanyokat kitolteni és a felsé szerveknek benytjtani.

Az ilyen kényszertervezés altal kidolgozott mutatokrol folyt a felsd
szervekkel az un. tervegyezkedés. Eleve mindenki tudta, hogy azokat a
felsobb szervek feliilbiraljak. Mindenki ezekre a kontraproduktiv vitakra
koncentralt és nem a realitasokra.

Az ilyen tervezés megsziintetését a rendszervaltas idészakaban so-
kan gy értelmezték, mint valami sziikségtelen kotelezettség végét. A
tervezés ismerdi viszont tudtdk, hogy csak most jon a dontéseldkészito,
kreativ tervezés tanulasanak idészaka.

Egyes szakértok redlisan, tobbszintii tervezésben gondolkodtak. Vol-
tak, akik pl. a regionalis tervezést emelték ki, mint kiilondsen fontosat.
Nem véletlen, hogy ez nagyon fontos kérdéssé valt. A fejlesztés tervezé-
se regionalis indittatasu kell, hogy legyen még akkor is, ha a regionalis
tervezésben erésebb marad az allami befolyasolas, mint a vallalkozasok
szintjén.

A regionalis elemzés és tervezés alapvetd otletei Weber (1929) loka-
cios elméletébdl szarmaznak. Ennek alapjan érték el eredményeiket A.
Losch (1954), P. Sargant F. (1953) és E. M. Hoover (1948). Lényegében
a természeti er6forrasok, szallitasi lehetdségek, és kiilsé gazdasagi hata-
sok kezelésérdl van szo6 adott régid, vagy gazdasagi kozpont fejlesztésé-
nek szemszogébol.



Suvakov (1994) isti¢e teoriju prostornog prodiranja (spatial penetra-
tion), pozivajuéi se na vise autora (Ballance, Sinclair, Berger, Piore és
Porter). Ova teorija u sustini ima Cetiri glavna elementa:

— Primena inovativne strategije u razvoju proizvodnih procesa.

— Strategija segmentacije trzista.

— Preduzetnicka strategija u pogledu preraspodele — nove alokacije
proizvodnih i poslovnih funkcija preduzeca.

— Diferencijacija proizvodnje.

Lako se da uociti, da modernije teorije ne osporavaju sustinu klasi¢ne
teorije lokacije, ali detaljnijom analizom trzi$nih, humanih i drugih eko-
nomskih kriterija isticu potrebu multikriterijalnosti reSenja. Ovim zele
korigovati domene klasi¢nih teorija lokacije.

Regionalnost je vazno pitanje i u poljoprivredi (Lang, 1983; Miri¢,
1974; Rapai¢, 1959). Mnogi su se bavili tim pitanjem, vezano za proi-
zvodnju hrane, koja jo§ uvek najviSe zavisi od uslova okoline. Posledice
voluntaristi¢kih odluka koje negiraju misljenje strucnjaka po pitanjima
lokacije svima su dobro poznate. To je posebno doslo do izrazaja u perio-
du centralistickog planiranja, kada su ogromna sredstva ulagana uz zapo-
stavljanje vaznih faktora- uslova lokacije. Posledice ovakvog ponaSanja
nasa poljoprivreda i dan danas trpi. (Lakner, 1996)



E problémakér kezelését jelenti Francois Perroux (1955) fejlesztési
polusok elmélete is. Ebben a keretben az egyenetlen fejlddés problémait
¢és a mar fejlett polusok fejlesztési hatasait elemzi.

Suvakov (1994) a térbeli behatolas (spatial penetration) elméletét
domboritja ki tobbekre hivatkozva (Ballance, Sinclair, Berger, Piore és
Porter). Lényegében ennek az elméletnek négy fontos eleme van:

— Az innovativ stratégia alkalmazasa a termelési folyamatok fejlesz-
tésében.

— A piacszegmentalas stratégiaja.

— A vallalkozdi stratégia a termelési és ligyviteli funkciok jrafelosz-
tasat illetden.

— A termelés diferencialasa.

Konnyen belathato, hogy a modernebb elméletek nem kérddjelezik
meg a mar klasszikus lokacios elmélet 1ényegét, de a piaci, munkaerd
és mas gazdasagi kritériumok alaposabb elemzésével a megoldasok
multikriterialitdsat hangsulyozzak. Ezzel kivanjak korrigalni a mar klasz-
szikus lokacios elméletek hasznalatat.

A regionalitas fontos kérdés a mezdgazdasagban is (Lang, 1983;
Miri¢, 1974; Rapai¢, 1959; 1976). Sokan foglalkoztak vele az élelem-
termelés kapcsan, ami még mindig legjobban fiigg a kdrnyezeti felté-
telektdl. A szakemberek véleményét mell6zé voluntarista dontések ko-
vetkezménye a mezdgazdasagban jol ismert. Ez kiilondsen kifejezésre
jutott a kozponti tervezés korszakaban, amikor fontos tényeket mell6zve
valdsitottak meg koltséges beruhazasokat, aminek kdvetkezményeit me-
z6gazdasagunk még mindig viseli. (Lakner, 1996).



4. Stratesko upravljanje regionalnim razvojem —
tipovi strategija

Aktuelni problemi regionalnog planiranja mogu se definisati kao pi-
tanja:

— Kakvu strategiju razvoja utvrditi u uslovima neprestalne promene
okoline?

— Kakvom organizacijom se moZe ostvariti izabrana strategija?

— Kako povezati i uskladiti strategiju i planiranje? (Somogyi, 1990)

Formulacija Andrews-a (1971), po kojoj je strategija u stvari takmice-
nje izmedu ucinjenog i onog §to je trebalo uciniti, se ¢ini umesnom.

Za detaljnije vrednovanje treba analizirati argumente za i protiv stra-
teskog upravljanja. Pristalice i protivnici strateSkog upravljanja sluze
se istim argumentima za dokazivanje svojih suprotnih stavova. Najcece
spominjani argumenti su:

— Razvojna ulaganja, istrazivanja rastu, Sto ubrzava tehnoloski razvoj.

— Nezaposlenost, finansijski problemi i inflacija mogu usporiti pri-
vredni razvoj.

— Odgovarajuca ekonomska efikasnost uve¢ava prihode stanovnistva,
i to brzo menja i potrebe pa i traznju na trzistu.

— Zivotni vek proizvoda na dinami¢nom trzitu je kraci.

— Opada i efikasnost razvijanja novih proizvoda.

— PotroSacko trziste, ali i poslovanje preduzeca se internacionalizuje,
Sto za posledicu ima rasprostiranje promena cena.

— Politicke promene sve vise uti¢u na trziste inputa.

— Energetska kriza.

— Nastaju transportni i informaticki sistemi koji sve jae povezuju
razne kulture, ekonomije, mogucénosti i potrebe.

— Dinamika okruzenja iz godine u godinu raste.



4. A regionalis fejlesztés stratégiai iranyitasa —
stratégia-tipusok

A régionalis fejlesztési stratégidk problémai a kovetkezoképpen ha-
tarozhatok meg:

— Milyen stratégiat valasztani a fejlédéshez a sziintelen valtozé kor-
nyezeti feltételek kozepette.

— Milyen szervezéssel lehet megvalositani a kivalasztott stratégiat.

— Hogyan 0sszekdtni és 0sszehangolni a stratégiat és szervezést. (So-
mogyi, 1990)

Talalonak tinik Andrews (1971) megfogalmazasa, amely szerint a
stratégia tulajdonképpen verseny a kozott, amit valaki tesz, és amit ten-
nie kellene.

Differencialtabb értékeléshez meg kell vizsgalni a stratégiai iranyitas
mellett és ellene sz6l6 érveket is. A stratégiai iranyitas partfogoi és el-
lenzdi is ugyanazokkal az érvekkel bizonyitjak az egymadssal ellentétes
allaspontjaikat. A leggyakrabban hangoztatott ilyen érvek:

— A fejlesztési befektetések, kutatasok novekednek, ennek kovetkez-
tében a technologiai fejlodés egyre gyorsabb.

— A munkanélkiiliség, pénziigyi problémak és inflacio lelassithatjak a
gazdasagi novekedést.

— A megfelelé gazdasagi hatékonysag noveli a lakossag jovedelmét,
ami a sziikségleteket, ennek megfelelden a piaci keresletet gyorsab-
ban valtoztatja.

— A dinamikus piacon a termékek élettartama rovidebb.

— Az 1ij termékek fejlesztésének hatékonysaga is csokken.

—A fogyasztoi piac és ennek megfelelden a termeldk iigyvitele is
internacionalizalodik, ami az armozgasok begytiiriizé hatasat okozza.

— A politikai valtozasok mind jobban befolyasoljak az inputpiacot.

— Az energiavalasag.



— Pitanja zagadivanja okoline dobijaju sve veci znacaj.
— Aspekti zastite okoline ¢e sve vise uplivisati odluke kupaca.

Sve vecu privrednu meduzavisnost i rastuce rizike treba poznavati.
Za te potrebe treba da postoji dobro organizovani sistem upravljanja,
jer brze promene okruZenja ne dozvoljavaju postojanje rigidnih oblika
1 sadrzaja upravljanja i planiranja. Naglasavanje kontinuiteta, njegova
isprepletenost sa promenama uniStava staromodne koncepcije. Kako to
Drucker naglasava vezano za preduzec¢a ,,U promenljivom svetu bezbed-
nost preduzeca je svakog dana ugrozavan. Jedini put opstanka je stalna
inovacija. Jedina je mogucnost obezbedjenja bezbednosti je u nepresta-
nosti promena.,,(Drucker, 1954)

One strukture koje upravljaju regionalnim razvojem treba shvatiti
kao strateSke upravljace na koje uticu tri polja sila (Szintay, 19931):

— Uticaji okruzenja, za Cije razumevanje treba struktuirati to okru-
zenje.Uopste prihvaceni faktori okruzenja su: kulturalni, socijalni,
prirodni, technicki, tehnoloski, unutraS$nje i spoljno ekonomski,
pravni i politicki.

— Organizacioni i srtrukturalni uticaji se induciraju zbog dinamike i sa-
moizrazavanja pojedinih autonomnih i relativno automnih jedinica.
— Uticaji koje proizvode specifi¢ni strucni aspekti struktura starteskog
upravljanja, eticke i racionalne granice koje ove strukture utvrduju.

Sve to ukazuje na to da stratesko upravljanje moze biti shva¢eno kao
,umetnost” traZzenja kompromisa. Ovaj zadatak je — po misljenju velikog
broja autora moguce resiti pomocu:

— Podrzavanje stru¢nog osposobljavanja ljudskog reursa.

— Humanizacije upravljanja i funkcionisanja organizacija.

— Integrisanja raznih novih resenja, profila i utvrdivanja ciljeva u je-
dinstven sistem i njihovim zajedni¢kim ispunjavanjem.

Osim toga upravljaci razvojem treba da racunaju i sa:

— Neorganizovanom javnoscu.

— PonaSanjem ekonomskih subjekata.

— Interesnim grupama.

— Donosiocima politi¢kih odluka.

— Promenama vrednosti nastalim u okruzenju.



— Szallitasi és informatikai rendszerek fejlédnek ki, melyek mind job-
ban 0sszekdtnek kiilonbozé kulturakat, gazdasagokat, lehetdsége-
ket és sziikségleteket.

— A komyezet dinamikéja évrdl-évre novekszik.

— A kornyezetszennyezés kérdései egyre inkabb a figyelem kozép-
pontjaba kertilnek.

— A kornyezetvédelmi megitélések mind nagyobb mértékben fogjak
befolyasolni a vevok dontéseit.

Az egyre er6s6do gazdasagi Osszefiiggéseket €s novekvo kockdzatokat
ismerni kell. Ehhez jol szervezett iranyitasnak kell miikodni, mert a kdrnye-
zet gyors valtozasai ma mar nem teszik lehetdvé a merev iranyitasi, terve-
z¢si formakat és tartalmakat. A folyamatossag hangsulyozasa, 6sszefono-
dasa a valtozasokkal, eltorli a régimodi koncepcidkat. Mint Drucker (1954)
mondja vallalatokra vonatkoztatva: ,,A valtozo6 vilagban minden nap a cég
biztonsagat veszélyezteti. A fennmaradas egyetlen lehetsége az innovacio.
Az egyetlen lehetdség a biztonsagra a valtoztatidsok allandosaga.”

A regionalis fejlesztés iranyitoit, befolyasoloit fogadjuk el, mint stra-
tégiai iranyitokat, akik harom erétér hatasa alatt allnak (Szintay, 1993):

— Kornyezeti hatasok, amelyek megértéséért magat a kornyezetet
szlikséges strukturalni. A legéaltaldnosabban elfogadott kornyezeti
kategoriak: kulturalis, szocialis, természeti, miiszaki, technoldgiai,
bel- és kiigazdasagi, jogi és politikai jellegliek.

— Szervezeti és strukturalis hatdsok, amelyek az egyes autonom és re-
lativ autonom egységek dnmozgasabol, onkifejez€sébol indukalodo
erdket jelentik.

— A stratégiai vezetés sajat szakmai szempontjai altal érvényesiilo ha-
tasok, az onmaguknak megfogalmazott etikai, racionalitasi hatarok
és korlatok.

Mindezek jelzik, hogy a stratégiai vezetés a kompromisszumkeresés
~muvészeteként” is értelmezhetd. Ez a feladat — a legtobb szerzd szerint
— hérom kovetelmény:

— a személyi allomany szakmai fejlodésének eldsegitése,

— a vezetés és a szervezet mikodésének humanizalasa,

— a kiilonboz6 j megoldasok, profilok, illetve célok meghatarozasa-
nak, integralasaval, rendszerbe foglalasaval és egyiittes kielégitésé-
re valo torekvéssel oldhaté meg.



Strategija je svojevrsna spona izmedu dnevnog funkcionisanja i du-
gorocnih ciljeva, odnosno ,,misije” organizacija kako se ciljevi danas pod
uticajem americke strucne literature maglovito i nekriti¢no nazivaju.

Stratesko razmisljanje i stratesko planiranje, pruza moguénost za usa-
glasavanje zeljenih ciljeva i koriS¢enih sredstava. Tako se mogu izbeéi
nepotrebne stranputice, nedovoljno usaglasene, neusaglasene ekonom-
ske mere, neuspesne, ¢esto unapred propale inicijative.

Strategija prema tome znaci izgradnju takve razvojne trase, koja ras-
polozivi manevarski prostor smanjuje na racionalnu meru.

Kriticari strateSkog planiranja navode sledece argumente:

— Sustina strateskog razmisljanja je sinteza. Zahteva intuitivnost i
kreativnost. Rezultat strateskog razmisljanja je integralna vizija bu-
duénosti. Ovakve strategije nemoguce je razraditi do detalja, prema
»redu voznje”.

— Primena bogate metodologije rezultirala je debele projektne doku-
mentacije — strucnjaci su se bavili tehnikama umesto utvrdivanja
jasne strategije, njene pouzdane primene i prikazivanja. Forma je
prekrila sustinu.

— Pristalice strateskog planiranja se trude da smanje uticaj vrhovnog
rukovodstva na formulisanje strategije. Zele da se direktor ne udubi
u proces, da ga formira samo u generalnom smislu. (Ovakvo razmi-
Sljanje naravno postavlja pitanje kakvo zalaganje se moze ocekivati
od direktora koji u ostvarivanju strategije nije ni ucestvovao.)

— Proces je prepusten planerima koji su zbog rasta brzine promena
okruzenja gradili nove i nove koncepcije. Detalji su zahtevali ugra-
divanje sve veceg broja pretpostavki u plan, §to je u o¢ima rukovo-
dilaca dovelo u pitanje ozbiljnost planiranja. Planiranje su poceli
shvatati kao neku nepotrebnu proceduru.

— Rukovodioci nisu imali ni vremena ni energije da ucestvuju u izradi
svih detalja, te su sve manje bili ucesnici procesa planiranja — negde
su se sveli samo na potpisnike. Stratesko planiranje se odvojilo od
stvarnosti i postao ,,problem,, samih planera.

— StrateSko planiranje nije znalo koristiti «soft» metode rukovodenja
(na primer vrednosti i kulturu preduzeca).



Ezmellett a fejlesztés iranyitdinak szdmolni kell:

— a nem szervezett nyilvanossaggal,

— a gazdasagi egységek viselkedésével,

— az érdekcsoportokkal,

— a politikai dontéshozokkal és

— a kornyezetben indukalodott értékvaltozasokkal.

A stratégia sajatos 0sszekdtd kapocs a miikddés napi gyakorlata, va-
lamint a hosszu tava célok (ahogy ezt manapsag kodosen és fellengzo-
sen, a témaba vago amerikai szakirodalmat kritikatlanul atvéve nevezik:
,»,misszidja”) kozott.

A stratégiai gondolkodas és az erre alapulé stratégiai tervezés modot
nyujt az elérni kivant célok és a felhasznalt eszkdzrendszer 6sszhangja-
nak megteremtésére. igy elkeriilhetSk a felesleges kitérk, a nem kelld
mértékben egyeztetett, koordinalt gazdasagi 1épések, a sikertelen, gyak-
ran eleve kudarcra itélt kezdeményezések.

A stratégia tehat olyan fejlodési palya kialakitasat jelenti, mely éssze-
rit mértékiire sziikiti a rendelkezésre all6 mozgasteret.

A stratégiai tervezés kritikusai a kovetkezo érveket sorakoztattak fel:

— A stratégiai gondolkodas lényege a szintézis. Intuiciot, kreativitast
igényel. A stratégiai gondolkodas eredménye egy integralt jovokép.
Ilyen stratégidkat nem lehet menetrend alapjan, teljes részletezett-
séggel kidolgozni.

— A gazdag modszertan felhasznaldsa vaskos terveket eredményezett
—a szakemberek a technikakkal bibelddtek a stratégia tisztazasa, vi-
lagos, megbizhato alkalmazasa és kommunikalasa helyett. A forma
elnyomta a Iényeget.

— A stratégiai tervezés hiveinek tényleges célja az, hogy csokkentsék
a vezetés hatalmat a stratégiaalkotas felett. Az igazgato altalaban ne
avatkozzon bele mélyen a folyamatba, legyen annak alakitdja alta-
lanos értelemben. (Hogyan varhatunk el lelkesedést a felsdvezetok-
tol egy olyan folyamatért, amely ilyen szerepbe kényszeriti 6ket?)

— A folyamat a tervezok kezébe keriilt, akik a felgyorsulo kornyeze-
ti valtozasok folytan tijabb és ijabb koncepciokat produkaltak. A
részletezettség miatt szamos bizonytalan feltételezést kényszeriiltek
beépiteni a tervekbe, ami a vezetdk szemében megkérddjelezte a



Regija svoju strategiju moze izraditi na viSe nac¢ina. Metodoloski
pravci formiranja strategije mogu se klasifikovati na viSe nacina. Naj-
vaznije Skole strateskog planiranja su:

— Skola planiranja (dizajna)

— Skola pozicioniranja

— Preduzetnicka skola

— Skola rekognosciranja

— Skola uéenja

— Skola uskladivanja interesa

— Kultur-centri¢na skola

— Skola uvazavanja okruzenja
— Organizacio — centri¢na $kola

Prema drugim misljenjima glavni tipovi formiranja strategije mogu
se svrstati u sedam grupa. Kratak prikaz grupa i njihovih karakteristika
sadrzi tabela 2. (Becker, 1993)

Tabela 2.
Tipovi formulisanja strategije

Tip formiranja strategije |Glavne karakteristike formiranja strategije

Strategija je zasnovana na zamislima jedne cen-
tralne osobe ili grupe — ova vizija je manje kon-
kretna, $Sto omogucava fleksibilno prilagodavanje
Intuitivna (zasnovana na novim situacijama. FunkcioniSe pod licnom kon-
»predosecanjima) trolom rukovodioca i u srazmernoj je harmoniji
sa okruzenjem. Po pravilu ovako planiraju mala
preduzeca u prehrambenoj industriji i porodi¢ni
vinski podrumi.

Ciljeve regije Cine vizije buduénosti ¢lanova
organizacije. Kontrola se prvenstveno realizu-
je kroz norme i kolektivne savesti organizacija.
Ideoloska Strategija ovakvog tipa se lako i brzo adaptira na
promene okruzenja. Cest je ovaj oblik planiranja
u malim i srednjim preduze¢ima prehrambene
industrije.




tervezés komolysagat, egyre inkabb felesleges szertartasnak tekin-
tették az egészet.

— A munkabdl egyre jobban kiszorultak a vezetok: sem idejiik, sem
energiajuk nem volt a részletes 1épések kdvetésére — esetenként jo-
vahagydi szerepkorbe kényszertiltek. A stratégiai tervezés elszakadt
a valosagtol, a tervezok sajat ,,igyéve” valt.

— A stratégiai tervezés nem tudta kezelni a vallalati vezetés ,,l1agy”
eszkozeit (pl. értékek, vallalati kultara).

crer

sal kapcsolatos modszertani iranyzatokat tobbféleképp csoportositjuk. A
legfontosabb stratégiai tervezési iskolak:

— A tervezési (design) iskola

— A pozicional¢ iskola

— A véllalkozoi iskola

— A megismerési iskola

— A tanul¢ iskola

— Az érdekegyezteto iskola

— A kultara-kézpontu iskola

— A komyezetre figyel6 iskola
— A szervezet-kozpontu iskola.

Mas vélemények szerint a stratégiaalkotas legfobb tipusai hét {6 cso-
portba sorolhatok. Ezeket a 2. tablazatban foglaljuk 6ssze (Becker, 1993).

2. tablazat:
A stratégiakialakitas tipusai

A stratégia

Kialakitdsanak tipusa A stratégiaalkotas fobb jellemzo6i

A stratégia egy kozponti személy, vagy szik
csoport elképzelésén alapul — ez a vizid kevés-
bé konkrét és igy lehetség nyilik arra, hogy
Intuitiv rugalmasan alkalmazkodjon az 11j helyzetekhez.
(,,megérzésen” alapuld) A vezetd személyes ellendrzése alatt miikodik
¢és viszonylagos harmoéniaban all a kornyezettel.
Altalaban igy terveznek az élelmiszeripari kis-
vallalkozésok, csaladi pincészetek.




Top — down

Aktivnost upravljanja je usmerena na utvrdiva-
nje ogranicenja u funkcionisanju organizacije,
utvrdivanje nacina i sredstava ostvarivanja cilje-
va — ovako planira jedan deo multinacionalnih
kompanija.

Procesno orijentisana

Strategiju utvrduje proces, dok upravljanje koor-
dinira rezne faze procesa. Karakteristi¢ni primeri
ovakvog nacina planiranja su javne sluzbe ili tr-
govinski frencajzing sistemi.

Strategija zasnovana na
labavom nizu aktivnosti

Upravljanje samo koordinira medu delovima
koji imaju svoje samostalne strategije. To je na-
¢in planiranja onih preduzeca prehrambene indu-
strije koja se nalaze u rukama portfolio-ulagaca.

Konsenzualna

Osnovu formulisanja strategije ¢ini konsenzus,
koji nastaje uzajamnim prilagodavanjem, me-
dusobnim priblizavanjem ponasanja ucesnika
procesa. To je nacin planiranja u zadrugama, jer
uvazavaju jednako i interes proizvodaca i prera-
divaca poljoprivrednih proizvoda.

Plutajuca — kada strategija
preduzeca izlozenog
promenama okruZenja

Samu strategiju formuliSe okruzenje i utvrduje
nacin ponaSanja pojedinih ucesnika i moguéi
krug njihovog izbora. U procesu privatizacije
dominira ovakav sistem planiranja preduzecéa sa
nejasnom vlasnickom strukturom.




Ideologia

A régio céljai a szervezetet alkotd személyek jo-
voképébdl tevddnek Ossze.

A kontroll elsdsorban a szervezeten belill é16
normativakbol és a szervezet kollektiv lelkiis-
meretébol kovetkezik. Az ilyen tipust stratégia
gyorsan ¢és rugalmasan alkalmazkodik a kdrnye-
zet valtozasahoz. Elelmiszeripari kis- és kozép-
vallalkozéasoknal gyakori tervezési forma.

Top-down

A vezetés tevékenysége elsOsorban a szervezet
miikodési korlatainak rogzitésére, a célok eléré-
séhez igénybe vehetd utak és eszkozok korének
meghatarozasara iranyul — igy tervez példaul a
multinaciondlis vallalatok egy része.

Folyamat-orientalt

A stratégiat maga a folyamat hatdrozza meg, a
vezetés a folyamat kiilonbozé részeit koordi-
nalja. Ezen tervezési mod jellegzetes példdja a
kozilizemi szolgéltatasok miikddtetése vagy a ke-
reskedelmi franchise-rendszerek.

Lazéan egymashoz kapcso-
16d6 tevékenységekre épiild
stratégia

A vezetés csak a koordinacidra torekszik, az
egyes (0nallo stratégiakkal mikodo) részegysé-
gek kozott — igy terveznek a portfolio-befektetok
tulajdonaban levd élelmiszeripari vallalatok

Konszenzus

A stratégia kialakitdsanak alapja a konszenzus,
mely kolcsonds alkalmazkodassal, az egyes sze-
repl6k magatartasanak egymashoz torténd kozele-
désével jon létre — igy terveznek és mikddnek a
pinceszdvetkezetek, egyarant tekintetbe véve a me-
z6gazdasagi termeldk és a feldolgozok érdekeit.

Sodrédas — a kiils6 kor-
nyezet valtozasanak kitett
vallalat stratégiaja

Magat a stratégiat a kdryezet hozza létre, és az
hatarozza meg az egyes szereplok viselkedésének
modjat és valasztasuk korét. Jellegzetesen ilyen
volt a bizonytalan tulajdoni helyzetii vallalkozasok
tervezési rendszere a privatizacio iddszakaban.
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5. Odnos ucesnika i ciljeva drustveno-
ekonomskih procesa u regiji i okruzenju

U ovo istrazivanje je bila ukljucena regija koja obuhvata Suboticu, B.
Topolu, Mali Idos, Kanjizu, Sentu, Becej, Adu i Coku.

Razmatranje strategije ponaSanja svih ucesnika — aktera od uticaja
na razvoj i funkcionisanje ove regije je tim pre znacajno, jer u posled-
njih skoro 90 godina je imala tretman «manjinskog», a u nekom periodu
proslog veka i «pograni¢nog pojasa», §to je koriS¢eno za drzanje regije u
stagnaciji, pa ¢ak i u dezinvesticiji i nazadovanju. Na primer, Subotica je
bila jedan od najvec¢ih gradova zemlje sa veoma dinami¢nim drustveno
— privrednim zivotom pre 100 godina, medutim izvrSene dezinvesticije i
stagnacije su dovele grad u sadasnji polozaj.

Efikasnije i ravnopravnije ukljucenje Subotice i ostalih opstina regije
u razvoj Srbije u velikoj meri zavisi od razbijanja podsvesnih i svesnih
negativnih stavova prema ovoj regiji i pronalaZenju saveznika od intere-
sa za razvoj regije.

Realnosti — empirijska iskustva — dokazuju, da sem onih ucesnika ¢iji
interesi su u skladu sa interesima druStveno-ekonomskog zivota regije i
okruzenja, postoje i oni €ije ponaSanje i interesi nisu u potpunom skladu,
ili su ¢ak i suprotni interesima regije. Razlog tome moze biti preferiranje
interesa drugih gradova i nesagledavanje zajednickih interesa Srbije, $to
predstavlja sasvim prirodne pojave u demokratskom drustvu. Prevazila-
Zenje istih je moguce adekvatnim ponasanjem, sporazumevanjem i stva-
ranjem odgovarajucih saveznistava.

Prvoklasni interes regije je, da sa svim raspolozivim sredstvima (ali
do kraja demokratskim, legalnim i lojalnim) nadoknadi svoje zaostajanje
i da krene putevima dinami¢nog razvoja. Ovo ne predstavlja neosnovani
pesimizam, nego stav koji je zasnovan na nepreciznosti tvrdnje da je Voj-



5. A tarsadalmi — gazdasagi folyamatok
résztvevoinek és céljainak viszonya a régioban
és kornyezetében

A kutatassal egy olyan régiot dolgoztunk fel, amely magéba foglalja Sza-
badkat, Topolyat, Kishegyest, Kanizsat, Zentat, Becsét, Adat és Csokat.

A régio fejlodésére és miikodésére hatast gyakorld résztvevok
—aktorok vizsgalata azért nagy jelentdségii, mert az utols6 90 évben ezt a
teriiletet ugy kezelték, mint kisebbségit, a mult szazadban j6 ideig, mint
hatarmentét, ami stagnalast, leépitést és visszafejlesztést jelentett. Példa-
ként alljon itt, hogy Szabadka 100 évvel ezel6tt az orszag egyik legna-
gyobb varosa volt, dinamikus tarsadalmi gazdasagi élettel, de a leépités
és a visszafejlesztés a varost jelenlegi allapotaba hozta.

Szabadka ¢és a régio tobbi kozségének hatékonyabb és egyenlbb
bekapcsolodéasa Szerbia fejlodésébe nagymértékben fiigg attol, hogy a
régid iranti tudatalatti negativ érzéseket eloszlassuk, és szovetségeseket
talaljunk a régio fejlesztéséhez.

A realitasok — empirikus tapasztalatok — bizonyitjak, hogy a térsa-
dalmi gazdasagi életnek olyan résztvevoi, folyamatai mellett, amelyek
teljes mértékben szolgaljak a régio érdekeit is, vannak olyanok, amelyek
viselkedése, céljai kevésbé, vagy egyaltalan nincsenek 0sszhangban a
régio érdekeivel. Ennek oka lehet mas varosok érdekeinek preferalasa
¢és Szerbia érdekeinek nem kielégité ismerete. Az ilyen jelenségek a
demokratikus tarsadalom velejaroi, amit megfelelé viselkedéssel, meg-
egyezésekkel és szovetségesekkel lehet tiilhaladni.

A régi6 legfontosabb érdeke, hogy minden rendelkezésére allo (de
mindvégig demokratikus, legalis és lojalis) eszkozzel igyekezzen ka-
tasztrofalis mértékli lemaradasat behozni. Ez nem pesszimizmus, hanem
olyan megallapitas, amely mentes attol a téves allitastol, hogy Vajdasag
képezi Szerbia legfejlettebb részét. Az életmindség kutatdasa folyaman



vodina najrazvijeniji deo Srbije. Naime, u analizi problematike kvaliteta
zivota utvrdeno je, da HDI indeks ne pokazuje neke izrazite prednosti
u odnosu na druge regije Srbije. Osnovana je tvrdnja ove analize da je
privredna kriza prouzrokovala jaci pad u Vojvodini i u ovoj regiji nego u
drugim delovima zemlje (Kajari, 2007).

5. 1. Problem istrazivanja

Radi osvetljavanja puteva trazenja zajednickih ciljeva sa drugima i
trazenja saveznika za reSavanje problema funkcionisanja i razvoja u re-
giji, osmisljen je zadatak — problem istrazivanja po slede¢em:

1. Utvrditi najznacajnije ucesnike — aktere drustveno-ekonomskog zi-
vota regije i Sireg drustveno-ekonomskog okruzenja.

2. Utvrditi najznacajnije drustveno-ekonomske interese regije (U
ovom radu koristi se termin «interes» kao Siri pojam za izrazava-
nje zelje Coveka ili odredene strukture. Termin «cilj» smatramo
konkretizovanijim i kvantifikovanijim oblikom onoga §to ¢ovek ili
odredjena struktura zeli ostvariti).

3. Utvrditi medusobne odnose ucesnika — aktera kao i njihove odnose
prema interesima.

Konac¢no na formulisanje problema istrazivanja i pokusaj njegovog
reSavanja u velikoj meri je uticalo saznanje, da treba pronaci nove meto-
de i mogucnosti, jer ovako slozen problem klasi¢nim logic¢kim i statistic-
ko-matematickim metodama nije moguce obradivati.

Formulisanje problema prema tackama 1-3. u potpunosti odgovara
moguénostima koje pruzaju primenjene metode istrazivanja.

5. 2. Metode istrazivanja

Traganje za pogodnim metodama, sagledavanje raspolozivih metoda
i njihovo upoznavanje dovelo je do izbora takvih metoda upoznavanja,
analize objekta istraZivanja i obrade podataka koje su u nas§im uslovima
bile manje poznate, ili uopste nisu bile koris¢ene. Nakon sagledavanja
raspolozivih moguénosti izabrane su sledece metode:



megallapitottuk, hogy a Human Development Index (HDI) nem mutat
ki jelentdsebb elonyodket Szerbia mas részeihez viszonyitva. Megalapo-
zott az elemzés azon megallapitasa is, hogy a gazdasagi krizis nagyobb
csokkenést okozott Vajdasagban és ebben a régioban, mint az orszag mas
részeiben (Kajari, 2007)

5. 1. Kutatasi probléma

Annak tisztazasara, hogyan eljutni k6z0s célokig ¢és talalni szovetsé-
geseket a miikddés és fejlodés problémainak megoldasara megfogalmaz-
tuk a feladatot — kutatasi problémat a kovetkezok szerint:

1. Meghatarozni a tarsadalmi gazdasagi életiinket befolyasolo legfon-
tosabb résztvevoket a régidoban és tarsadalmi — gazdasagi kornye-
zetiinkben.

2. Meghatarozni a legfontosabb tarsadalmi—gazdasagi érdekeket (Eb-
ben a munkaban az ,.érdekek” kifejezést hasznaljuk, ami szélesebb
értelemben kifejezi az ember, vagy valamilyen struktira kivansa-
gat. A cél, mint fogalom konkrétabb és kvantifikaltabb kifejezése
annak, amit az ember, vagy egy struktira meg kivan valositani.).

3. Meghatarozni, hogy milyenek a résztvevok egymas kozotti viszo-
nyai és hogyan viszonyulnak a célokhoz.

A probléma ilyen végs6 megfogalmazasat, megoldasi kisérletét
nagymértékben befolyasolta az a felismerés, hogy Ujszerii modszerek,
lehetdségek utan kell kutatni, mert a megszokott klasszikus statisztikai
— matematikai és logikai modszerekkel az ilyen Osszetett soktényezds
problémak mar nem kezelhetk eredményesen.

Lényegében a feltart és tesztelt modszertani lehetoségek diktaltak a
probléma 1 — 3 pontokban megadott megfogalmazasat.

5. 2. A kutatasi modszerek

A lehetdségek keresése, a modszerek attekintése, megismerése az ed-
dig kortilményeink kozott nem alkalmazott, vagy kevésbé alkalmazott
modszerekre terelte figyelmiinket. Valasztasunk a kovetkezé modszerta-
ni lehet6ségekre esett:



1. Morfoloska i strukturalna analiza za utvrdivanje najznacajnijih
ucesnika — aktera druStveno-ekonomskog Zivota, za sagledavanje
njihovih medusobnih uticaja, odredivanje mogucih interesa koje
ucesnici — akteri mogu uticati pozitivno ili negativno, u zavisnosti
od svojih stvarnih ili pretpostavljenih interesa.

2. Ocenjivanje neposrednih i posrednih medusobnih uticaja ucesnika
— aktera i sredivanje tih ocena u matricu neposrednih i posrednih
uticaja.

3. Utvrdivanje interesa regije, koje e se istrazivati u ovom radu, oce-
njivanje odnosa ucesnika prema interesima i sredivanje ocena u
matricu odnosa ucesnika — aktera prema interesima.

4. Obrada ulaznih podataka tj. ispitivanje medusobnih odnosa ucesni-
ka — aktera i odnosa aktera prema interesima uz pomo¢ program-
skog paketa MACTOR, koji po nameni sluzi za planiranje scenari-
ja ponasanja i stratesko planiranje.

Programski paket je zatvorenog algoritma, funkcioniSe po principu
crne kutije, Sto prakti¢no znaci da postoje saznanja o pripremanju ula-
znih podataka i formi izlaznih rezultata koje treba tumaciti, poznate su
osnovne logicke postavke programskog paketa, ali nema potpunih sazna-
nja o tome, kojim algoritmom program dolazi do resenja.

Pozitivna strana ovako usmerene ekspertske analize medusobnog od-
nosa ucesnika — aktera i odnosa ucesnika prema interesima je da poku-
Sava izbe¢i Cak i podsvesne pokusSaje manipulisanja ulaznim podacima
tokom morfoloske i strukturalne analize. Takvo ogranicenje prakticki
treba da onemoguci da ¢lanovi tima za ocenjivanje medusobnih odnosa
aktera i odnosa akteri — interesi, manipuliSu (svesno ili podsvesno) svoje
ocene u cilju dobijanja rezultata koji odgovaraju njhovim prekoncepcija-
ma, razmi$ljanjima i subjektivnim ocekivanjima.

Ulazni podaci koji opisuju medusobne odnose ucesnika — aktera i od-
nose ucesnika — aktera prema utvrdenim interesima predstavljaju kom-
promisne ocene ¢lanova ekspertskog tima, i predstavljaju odraz nivoa
njihovog znanja i iskustava.



1. Alkalmazni a morfologiai és strukturalis elemzést tarsadalmi — gaz-
dasagi életiink legfontosabb résztvevoinek és azok kolcsonhatasa-
inak, majd azoknak az érdekeknek meghatarozasara, amelyeket a
résztvevok pozitiv, vagy negativ értelemben tudnak befolyasolni
valds, vagy vélt sziikségleteitol fiiggden.

2. A résztvevok kozotti kozvetlen és kozvetett hatasok értékelése és
az értekek — osztalyzatok matrixba rendezése.

3. A régio, kutatassal feldlelt érdekeinek meghatarozasa, a résztve-
vOk ¢és érdekek viszonyanak vizsgalata és az értékek — osztalyzatok
matrixba rendezése.

4. A bemend adatok feldolgozasa, vagyis a résztvevok egymas-ko-
zOtti viszonyainak és a résztvevo — érdek viszonyok vizsgalata a
MACTOR szamitogépes programcsomaggal, amelyet forgato-
konyvek (szcenariok) tervezésére és a stratégiai tervezés céljaira
fejlesztettek ki.

A programcsomag zart algoritmusu, fekete dobozként miikddik, ami
a gyakorlati alkalmazasban azt jelenti, hogy ismerjiik a bemen6 adatokat
¢és a kimen6 eredményeket, ismerjiik a programcsomag elvi logikajat és
matematikai-analitikai eszkoztarat, de részleteiben nem tudjuk milyen
matrixszamitasi algoritmussal jut el a végeredményekig.

A résztvevok kozotti és a résztvevd — érdek viszonyok ilyen jellegii
szakértdi kezelésének pozitiv oldala, hogy még tudat alatt sem probal-
koznak a morfoldgiai és strukturalis elemzés folyamataban olyan beme-
no adatokat eldallitani, amelyek elképzeléseiknek, szubjektiv elvarasaik-
nak megfeleld végeredményt adhatnak.

A résztvevok egymas kozotti viszonyat €s a résztvevod — érdek viszo-
nyokat értékeld bemend adatok az értékeld csoport tagjainak kompro-
misszumos itéletét tartalmazzak és szakértoi tudasuk, ismereteik fiigg-
vénye.

5. 3. A kutatas céljai és feladatai

A kutatas célja elvben a kutatasi probléma megoldasa, a felallitott hi-
potézisek bizonyitasa, vagy megdontése, de konkrétan ebben az esetben
a kovetkezo célok lettek meghatarozva:



5. 3. Ciljevi i zadaci istrazZivanja

U principu cilj i zadatak svakog istrazivanja je reSavanje problema
istrazivanja, dokazivanje ili obaranje postavljenih hipoteza, ali u ovom
konkretnom slucaju definisani su sledeci ciljevi:

1. Utvrdivanje onih najznacajnijih ucesnika drustveno-ekonomskog
zivota regije, koji ¢e se ispitivati.

2. Utvrdivanje najznacajnijih drustveno-ekonomskih interesa regije
koji e se ispitivati.

3. Utvrdivanje ocena medusobnih odnosa ucesnika drustveno — eko-
nomskog zivota i odnosa ucesnika prema interesima regije.

4. Izra¢unavanje izvedenih pokazatelja pomo¢u MACTOR program-
skog paketa, a u cilju analize, formiranja strategije i taktike pona-
Sanja aktera, a posebno lokalnih uprava.

5. 4. Hipoteze (pretpostavke) istrazivanja

Opsta hipoteza, koja bi pretpostavljala da ucesnici imaju uticaja jedni
na druge i na interese, bi bila takva ,,mekana hipoteza®“, ¢ije dokaziva-
nje ili odbacivanje ne bi obezbedilo novo saznanje — novu informaciju.
Dokazivanje ili odbacivanje takve hipoteze je trivijalan problem, jer se i
bez istrazivanja, na osnovu svakodnevnih iskustva zna da ucesnici uticu
jedni na druge, ali da utiCu i na interese.

Obzirom na raspoloZzive metode i usvojene ciljeve istrazivanja, utvrdje-
ne ocene medusobnih odnosa ucesnika i odnosa ucesnika prema interesi-
ma u svojoj sustini predstavljaju hipoteze formulisane od strane ekspertske
grupe o intenzitetu tih odnosa. U krajnjem slucaju moze se reci da je u dve
matrice (matrica odnosa aktera i matrica odnosa aktera i interesa) ugraden
toliki broj hipoteza, koliko ima relacija, odnosno koeficijenata u matrici.

Treba naglasiti i to, da rezultati istrazivanja ne pruzaju odgovor na pi-
tanje koliko su hipoteti¢ne vrednosti ovih ocena dokazane ili opovrgnute.
Rezultati daju odgovor na pitanja kakve su relacije u drustveno ekonom-
skom Zivotu, s obzirom na uticajnost pojedinih ucesnika u medusobnim
odnosima i njihovog odnosa prema interesima. Na osnovu tih izraCunatih
pokazatelja mogu se stvarati realne pretpostavke o medusobnim interak-
cijama, procesima odlucivanja i o uticanju na procese.



1. A kutatasba vont, tarsadalmi gazdasagi életiinket befolyasolo leg-
fontosabb résztvevok megnevezése.

2. A kutatasba vont legfontosabb tarsadalmi —gazdasagi érdekek meg-
hatarozasa.

3. A tarsadalmi — gazdasagi résztvevok egymashoz €s a régio érdeke-
ihez viszonyulasanak osztalyzasa.

4. Az el6z6ekbdl MACTOR eljarassal kapott kdzvetett mutatok hata-
sanak értelmezése a stratégiai és taktikai viselkedés kialakitasara,
kiilonos tekintettel a helyi igazgatasi szervekre.

5. 4. A kutatasi hipotézisek (feltevések)

Az olyan éltalanos jellegli hipotézisek, amelyek azt allitanak, hogy
a résztvevoknek van kdlcsonhatasuk egymas kozott és az érdekekre is,
olyan ,puha hipotéziseket” jelentenének, amelyek bizonyitasa, vagy
megdontése nem jelentene 1ényeges uj informaciot. Az ilyen hipotézisek
bizonyitasa, vagy megddntése trivialis probléma, hiszen kutatas nélkiil,
tehat empirikusan is ismert, hogy a résztvevoknek van hatasuk egymas-
kozott és az érdekekre.

Tekintettel a rendelkezésiinkre all6 modszerekre, és a kutatas céljaira
a résztvevo — résztvevo €s résztvevo — érdek viszonyok értékelése — osz-
talyzasa tulajdonképpen az értékeld csoport altal megfogalmazott hipo-
tézisek — feltevések e viszonyok intenzitasarol. Elvben azt is lehet alli-
tani, hogy annyi hipotézis épiil be a két matrixba, ahany relaciot szamba
vett, tényezot értekelt az értékeld csoport.

Ugyanakkor eldre kell bocsatani, hogy a kutatasi eredmények nem
adnak arra valaszt, hogy ezek az értékelések — osztalyzatok hipotetikus
érteke és valdsaghlisége mennyire bizonyitott, vagy megdontott. Az
eredmények arra adnak csupan valaszt, hogy — a szakértok altal elvégzett
értékelés mellett — milyen, az egyes résztvevok és érdekek stlya, jelento-
sége szélesebb Osszefiiggésekben, kolcsonhatasukban, a dontéshozatali
folyamatokban ¢és a folyamatok befolyasolasaban.

Mas szoval, a jol megvalasztott, megfeleld ismeretekkel rendelkez6
értékelo csoport értékelése a résztvevo — résztvevo és a résztvevo — érdek
relaciokrol nagy foku realitast jelenthet, de végeredményben hipotetikus
értekeket képviselnek.



Drugim re¢ima, dobro izabrana grupa stru¢njaka, koja raspolaze rele-
vantnim znanjem i informacijama o objektu analize moze biti garancija
za visoki stepen realnosti u oceni odnosa ucesnik-ucesnik, ucesnik-in-
teres, ali se u krajnjem slucaju ipak radi o rezultatima zasnovanim na
hipoteti¢nim vrednostima ocena struc¢njaka.

Ako su hipoteti¢ne vrednosti ugradene u polazne matrice blizu drus-
tveno-ekonomskim realnostima, rezultati dobijeni nakon raCunarske
obrade znace, da se sa velikom verovatno¢om, mogu utvrditi realni mo-
deli strategije i taktike ponasanja na osnovu dobijenih rezultata. Sa veli-
kom verovatnoom se mogu utvrditi suprotnosti u interesima ucesnika,
moguci saveznici, odgovarajuci ciljevi i forme ponasanja.

Podvrgavanjem hipoteza kriterijima metodologije nau¢no-istrazivac-
kog rada dolazi se do sledec¢ih zakljucaka:

1. Formulisane hipoteze (ocene odnosa ucesnika i odnosa ucesnika
prema ciljevima) prema ciljevima istrazivanja i nivoima spoznaje
se ubrajaju u ,,opisne i prediktivne* hipoteze. Atribut ,,opisna hipo-
teza“ moze se prihvatiti, jer hipoteticne ocene ugradene u matricu
opisuju pretpostavke strucnjaka o odnosima ucesnik-ucesnik i uce-
snik-interes. Prihvatljiv je i atribut «prediktivna hipotezay, jer se
reSenjem zeli predvideti kakve odluke, kakva ponasanja se mogu
oc¢ekivati ako se procene ekspertske grupe ostvare.

2. Prema predmetu, hipoteze su ,,prakticne hipoteze®, jer misljenja
grupe stru¢njaka su zasnovana na analizi svakodnevne prakse.

3. Prema ulozi u procesu spoznaje hipoteze su ,,ad hoc* hipoteze, jer
su 1 pored osnovanosti ekspertskog rada improvizovane i njihova
osnovanost nije sigurna.

4. Prema logickim formama razmisljanja i zakljuc¢ivanja hipoteze su
»~reduktivnog i deduktivnog® karaktera, jer su sa jedne strane re-
zultat uproS¢avanja, a sa druge strane ocene eksperata odredene su
njihovim opstim saznanjima.

5. Prema karakteru stavova mozemo govoriti o ,,verovatnim hipoteza-
ma“, jer one izrazavaju verovatnocu.

6. Sto se uopstenosti tice hipoteze se mogu smatrati ,,posebnim hipo-
tezama“, jer cilj nije njihovo dokazivanje ili opovrgavanje, ve¢ da
se pomocu njih pobolj$aju mogucnosti za ocenu tesko merljivih i
konfuznih odnosa i izrade mogucih scenarija ponasanja.



A szamitogépes feldolgozas végén kapott eredmények azt jelentik,
hogy ha a kezdd matrixokba beépitett hipotetikus értékek kozel vannak a
tarsadalmi — gazdasagi realitasokhoz, akkor a kapott eredmények alapjan,
nagy valoszinliséggel, realis stratégiai és taktikai viselkedési formakat
lehet kialakitani. Nagy valoszintiséggel meg lehet hatdrozni a résztvevok
kozotti ellenérdekeltségeket, lehetséges szovetségeseket, megfeleld cé-
lokat és viselkedési formakat.

A hipotézisek értékelése a tudomany modszertananak kritériumai
alapjan lehet6ve teszi a kovetkez6 megallapitasokat:

1.

4

5.

6.

A felallitott hipotézisek a kutatasi célok és megismerési szintek
alapjan besorolhatok a ,leird és az eldrejelz6™ hipotézisek kozé
is. Elfogadhato a ,,leird hipotézis™ jelzd, mert a matrixokba beépi-
tett hipotetikus osztalyzatok az értékeldi résztvevo — résztvevo és
résztvevo — érdek viszonyokhoz k&tédo feltevéseket irjak le. Elfo-
gadhat6 az ,,eldrejelzd hipotézis” jelzo is, mert a megoldassal eldre
kivanjuk jelezni, hogy az értékelések megvalosulasa esetén, milyen
dontéshozatali, viselkedési relacidokra lehet szamitani.

. Targyuk alapjan a hipotézisek ,,gyakorlati hipotézisek”, mert az ér-

tékeld vélemények a mindennapi gyakorlat elemzésébdl erednek.

. A megismerésben jatszott szerepiik alapjan ,,ad hoc” hipotézisként

kezelhetjiik 6ket, mert az értékeldi munka megalapozottsaga elle-
nére is rogtonzottek és nem biztos a megalapozottsaguk.

. A gondolkodas ¢és a kovetkeztetés logikai formai alapjan ,,reduktiv

¢és deduktiv” jellegiiek a hipotézisek, mert egyik oldalrol egyszerti-
sités eredményei a masik oldalrol altalanos ismeretek is befolyasol-
jék az értékelok osztalyzatait.

Az éllaspontok jellege szerint ,,valoszinii hipotézisek”-r6l beszél-
hetiink, mert valosziniiséget fejeznek ki.

Altalanossaguk alapjan viszont a ,kiilonleges hipotézisek” kozé
sorolhatok, mert nem a bizonyitasuk, vagy megdontésiik a cél,
hanem az, hogy segitségiikkel nehezen attekinthetd viszonyok ér-
tékelhetdsége javuljon és lehetséges viselkedési forgatokonyvhoz
(szcenaridhoz) jussunk el.



5. 5. Grupa strucnjaka za ocenjivanje odnosa ucesnik —
ucesnik i ucesnik — interesi

Ocena odnosa ucesnik-ucesnik i u€esnik-interes je kamen temeljac
ovakvih istrazivanja. Ove hipoteti¢ne vrednosti, tj. vrednosti obuhvace-
ne relacijama u poCetnim matricama opredeljuju rezultate istrazivanja.

Osnovno je da u proceni — kako to ve¢ sledi iz metodoloskog opisa —

ucestvuju strucnjaci koji imaju saznanja o datom sistemu, u konkretnom
slucaju o regiji.

5. 6. Testiranje i vrednovanje rezultata

Rezultati dobijeni MACTOR analizom prikazani su u nizu matrica,
tabela, histograma i grafickim mrezama medusobnih odnosa.

Dobijeni rezultati nemogu se testirati sa opSte poznatim statistiCkim
metodama, nego samo subjektivno ocenjivati, u jednom novom krugu
rada ekspertske grupe.

Pri takvim ekspertskim ocenama rezultata ¢esto se dolazi do zakljuc-
ka da je potrebno izvrsiti reviziju podataka polaznih matrica. Na taj na-
¢in iznalaZenje prihvatljivih reSenja postaje iterativni proces. U takvim
slucajevima iznalazenje reSenja je u nekom smislu heuristicko, §to znaci
da istrazivanje analizira jedan veci skup sistema ocena odnosa ucesnik-
ucesnik i ucesnik-interes.

Vrlo verovatno i u ovom slucaju analiza rezultata ¢e inicirati defini-

sanje novih pitanja, razmatranje Sireg izbora ucesnika drustveno — eko-
nomskog zivota regije i drugih interesa.

5. 7. Kratak opis metoda

Obzirom da se ne radi o opStepoznatim matematicko-statistiCkim
metodama — u kom slucaju bi bilo dovoljno samo nabrojiti primenjene
metode — u ovom slucaju je celishodno dati i kratak opis primenjenih
metoda.



5. 5. Ertékeld munkacsoport

A résztvevo — résztvevo €s résztvevo — érdek kapcsolatok értékelése
a kutatas sarkalatos kérdése. E hipotetikus értékek, vagyis a kezd6 matri-
xokban foglalt értékek dontden befolyasoljak a vizsgalat eredményeit.

Alapvetden fontos kérdés, — mint ez a modszertani leirasokbol is ko-

vetkezik, — hogy a rendszert, adott esetben a régiot tobb szempontbol is
jol ismer0 szakemberek legyenek bevonva ebbe a munkéaba.

5. 6. Az eredmények tesztelése — értékelése

A MACTOR programcsomaggal kapott eredmények matrixokba, tab-
lazatokba, diagramokba, kapcsolati halokba rendezettek, de nem tesztel-
hetok a statisztikdban jol ismert numerikus modszerekkel.

Az eredmények csak ijabb szakértdi csoportmunkaval, szubjektiven
értékelhetdek.

Sok esetben az elemzések arra utalnak, hogy a bemend matrixokba
foglalt értékelések feliilvizsgalatara van sziikség. Ilyen moédon a megol-
das keresése iterativ folyamatta valik. Az elfogadhaté megoldasig tobb-
szOri iterdciora is sziikség lehet. Ebben az esetben a megoldas keresése
bizonyos értelemben heurisztikus, ami annyit jelent, hogy tobbféle hi-
potetikus résztvevo — résztvevo és résztvevo — érdek osztalyzat rendszer
eredményét vizsgalja a kutatds kompetitiv — komparativ szempontok
alapjan.

Nagyon nagy a valosziniisége, hogy az eredmények értékelése ujabb

kérdéseket vet fel és szélesebb résztvevok kozotti és résztvevo — cél vi-
szonyok elemzését kezdeményezi.

5. 7. A modszerek rovid leirasa

Tekintettel arra, hogy nem kozismert statisztikai — matematikai mod-
szerekrél van szo, amikor is elegendd lenne felsorolasuk, célszerti a
modszerek rovid leirasat megadni.



5. 7. 1. MorfoloSka analiza

Cilj morfoloske analize je utvrdivanje obuhvatnosti sistema kao mor-
foloskog prostora za istrazivanje i dekomponovanje takvog sistema — u
skladu sa principima teorije sistema — a sa ciljem izucavanja ponaSanja
elemenata i kombinacija elemenata sistema u cilju donosenja zakljucaka
vezano za buduce ponasanje.

Moguce oblasti primene morfoloske analize su istrazivanja tehnolos-
ke buduc¢nosti i izrada drustveno-ekonomskih scenarija. U slu¢aju ovog
istrazivanja, posredi je upravo drustveno — ekonomski problem.

Osnove metode morfoloske analize je razvio Amerikanac F. Zwicky
za vreme drugog svetskog rata. Danas ve¢ postoji i racunarski program,
koji pomaze u formulisanju morfoloskog prostora za istrazivanje. Ovaj
morfoloski prostor se u toku istrazivanja dekomponuje na podsisteme i
elemente, koji se proucavaju pojedinacno i u interakcijama sa ostalim
podsistemima i elementima morfoloSkog prostora. Naravno program
nemoze zameniti poznavanje teorije sistema i poznavanje analiziranog
objekta koje se ocekuje od korisnika metode.

Bitno je, da dekomponovane jedinice budu §to je viSe moguce samo-
stalne i tatno odredive. Stepen dekomponovanosti je izuzetno osetljivo
pitanje 1 zato, jer suviSe veliki stepen dekompozicije moze tumacenje
rezultata uc€initi konfuznim, ili obrnuto, dovesti do trivijalnih tumace-
nja. Obe krajnosti u tumacenju rezultata ograni¢avaju korisnost postupka
i zato je potreban racionalan kompromis pri odredivanju morfoloskog
prostora.

Tokom istrazivanja nekog objekta posmatranja kao sistema moze se
izgraditi i ve¢i broj modela. U takvom sluc¢aju konkretan sistemski ele-
ment se moze pojaviti u vise modela. Poznato je iz teorije sistema da
jedan sistem moZze imati i vise struktura, u zavisnosti od kriterija koji su
koriS¢eni pri sistemskoj analizi.

Pojavljuje se jedan ne samo teorijski ve¢ i prakticni problem vezano
za detaljnost i nacin dekompozicije nekog sistema. Sa pove¢anjem broja
elemenata i mogu¢i broj kombinacija elemenata progresivno se pove-
¢ava. Drugim recima pri povecanju broja elemenata treba racunati i sa
brzim povecavanjem broja kombinacija koje treba analizirati.



5. 7. 1. Morfologiai elemzés

A morfologiai elemzés célja, megprobalni rendszerszemléleti alapon, a
vizsgalt objektumot, mint rendszert lebontani és a részek — elemek viselke-
désének, kombinacidinak tanulmanyozésa alapjan a jovébe tekinteni.

A morfologiai elemzés lehetséges felhasznalasi teriiletei a technolo-
giai jovOkutatas és a tarsadalmi — gazdasagi forgatokdnyv (szcenario)
épités. E kutatas esetében a masodik lehetdségrol van szo.

A modszer alapjait eredetileg az amerikai F. Zwicky fejlesztette ki a
masodik vilaghaboru idején, és ma mar létezik hozza megfelel6- a gyak-
ran igen bonyolult tobbszintes relaciorendszerek kezelésére alkalmas-
szamitogépes hattér és szoftver is, amelynek segitségével valosaghiien
modellezni lehet a vizsgalandé morfologiai teret, amelyet a vizsgalati
folyamatban lebontunk alrendszerekre és elemekre. Természetesen a
szoftver nem helyettesitheti a felhasznalok rendszerelméleti tudasat és
vizsgalt objektum ismeretét.

Lényeges kérdés, hogy a felbontassal kapott egységek minél 6nallobbak,
koriilhatarolhatobbak legyenek. Erzékeny kérdés a felbontas részletessége
azért is, mert a talrészletezés zavarossa teheti az elemzés eredményét, vagy
forditva talegyszertisitheti azt. Mindkét véglet a hasznalhatésag rovasara
megy, ezért megfelelé kompromisszumot, mértékletességet kell talalni.

Tobb rendszermodellt is ki lehet alakitani. Egy — egy adott elem tobb
bdl az is, hogy egy rendszernek tobb strukturaja is kialakithat6 az alkal-
mazott rendszerelemzési kritériumrendszert6l fliggden. Ahogy a rend-
szerelméletben, ebben a gyakorlatban is ugyanaz az elem vagy alrend-
szer tobb strukturanak része lehet.

Természetesen, tobb forgatokonyv is lehetséges, de jelentkezik egy
nem csak elméleti, hanem gyakorlati probléma is a felbontas részletes-

crcr

talmas és szamolni kell ennek igen gyors tovabbi novekedésével, ha a
rendszer részletesebb felbontasaval az elemek szama novekszik.

Mas szoval, a részletesebb bontassal novekszik a morfologiai tér,
amelynek teljesség igényl vizsgalata egyre inkabb problematikusséa va-



Drugim re¢ima veliki stepen dekomponovanosti povecava morfoloski
prostor, ¢ija potpuna i detaljna analiza moZe predstavljati problem. Preti
opasnost da se istraziva¢ izgubi u moru detalja, te je zbog toga utvrdivanje
ili smanjivanje morfoloskog prostora veoma bitno. Za to postoji moguc¢nost,
jer postoje elementi, kombinacije elemenata, podsistema i porodice kombi-
nacija koje su inkompatibilne, te se zbog toga mogu iskljuciti iz razmatranja
Takvu moguénost treba iskoristiti jer iskljucivanje beznacajnih elemenata i
podsistema smanjuje morfoloski prostor i povecava preglednost.

U slucaju velikih sistema mogu se namentnuti problemi zbog mnos-
tva elemenata koji se nemogu zanemariti. U takvom slucaju celishodno
je morfoloski prostor smanjiti ili dekomponovati na podprostore. Da bi
se to postiglo, potrebno je utvrditi sistem kriterija za iskljucivanje ele-
menata i podsistema. Ovi kriteriji mogu biti tehnicki ili ekonomski. Pri-
menom takvih sistema kriterija za smanjivanje morfoloSkog prostora se
moze do¢i do manje celine koja se moze racionalno istrazivati.

Jasno je, da prilikom analize konkretnog sistema treba biti obazriv
pri dekompoziciji, jer se analitiCari mogu izgubiti u pojedinostima. Bez
obzira na teSkoc¢e ova metodologija je pogodna za izradu scenarija u ko-
jima se pojavljuju i demografske, ekonomske, drustvene dimenzije kao
akteri i interesi.

Scenarija mogu biti zasnovana i na pretpostavkama to jest da prestav-
ljaju vestacke konstrukcije elemenata, ¢iji se medusobni uticaji, ponasanja
zele istrazivati u datom okruzenju. Prema tome, metodologija moze biti
od velike koristi prilikom izrade studija mogucih uticaja novih investicija,
novih zakonskih propisa, novih tehnicko — tehnoloskih postupaka i sl.

Analize koje se rade ovim i slicnim metodama su, po pravilu sloZene,
te je bitno da morfoloska analiza podstie kreativnost i obezbedi siste-
matsko ispitivanje mogucih reSenja.

U primeni metode morfoloske analize takode se javljaju odredena
ogranicenja.

Prvo ogranicenje u morfoloskoj analizi predstavlja izbor komponenti
(elemenata, podsistema) morfoloskog prostora. Ako se izostave elemen-
ti, podsistemi ili konfiguracija koja je za budu¢nost bitna, udaljava se od
prostora koje je celishodno istrazivati.



lik. Fennall ugyanis a vesz¢ly, hogy a vizsgélatot végzo személy elveszik
a lehetdségek és relaciok tengerében, ezért fontos kérdés a morfologiai
tér optimalis behataroldsa vagy csokkentése. Erre megvan a lehetdség,
mert vannak olyan elem és alrendszer kombinaciok, vagy egész kom-
binacio-csaladok, amelyek inkompatibilisek és ezért eleve kizarhatoak.
Ezek elhagyasaval csokkenteni lehet és kell a vizsgalt morfologiai teret
¢és novelni az attekinthetdséget.

Célszerti a morfologiai teret szikiteni, vagy részterekre bontani. Eh-
hez meg kell hatarozni az inkompatibilis elemeket és alrendszereket
kizar6 tényezok rendszerét, amelyek lehetnek technikaiak, vagy gazda-
sagiak. Ilyen uton lehet behatarolni egy olyan kisebb ¢és attekinthetobb
— kezelhetobb morfologiai teret, vagy tereket, amelyeket célszerii tovabb
vizsgalni. Egyértelmiien kdvetkezik, hogy egy Osszetett rendszer vizs-
galata esetén vigyazni kell a bontas részletességére, nehogy az elemzok
elvesszenek a részletekben.

A modszer alkalmazasa messze tullép a technologiai teriileten és
olyan forgatokonyveket is tud vizsgélni, amelyekben demografiai, gaz-
dasagi, technikai és tarsadalmi dimenziok, mint komponensek — elemek
is megjelennek.

A forgatokonyvek lehetnek opcids feltevések és akar hatareset tipusu
mesterséges konstrukciok is, amelyeket vizsgalni kivanunk az adott kor-
nyezetben. Példaképpen a modszer nagyon hasznos lehet beruhazasi, uj
torvények, vagy uj technikai — technologiai megoldasok hatdstanulma-
nyanak kidolgozasaban

Ezek a vizsgalatok altalaban Osszetettek és ezért jelentds, hogy a mor-
fologiai elemzés stimulalja a kreativ fantaziat, és lehet6vé tegye a leheto-
ségek tartomanyanak szisztematikus vizsgalatat.

A morfologiai elemzés alkalmazasaban is jelentkeznek bizonyos kor-
latok.

A morfologiai elemzés els6 korlatja a komponensek (elemek, alrend-
szerek) megvalasztasa. Ha kihagyunk a vizsgalatbol olyan alrendszere-
ket, elemeket, vagy konfiguraciokat, amelyek fontosak a jovore nézve,
akkor megtorténhet, hogy elbarangolunk arrol a teriiletrol, amelyet vizs-
galni kivantunk.



Drugo ogranicenje je upadanje u nepotrebne kombinacije i neade-
kvatan izbor morfoloskih podprostora, podsistema, elemenata koji ¢e se
analizirati.

5. 7. 2. Strukturalna analiza

Strukturalnu i morfolosku analizu moguce je odvojeno primenjivati,
ali se Cini celishodnim da se morfoloskom analizom odrede jasne granice
morfoloskog prostora i da se u glavnim crtama struktuira oblast koja ¢e u
kasnijem postupku biti podvrgnuta detaljnoj strukturalnoj analizi.

Cilj strukturalne analize je, kako to i sam naziv metode kaze, struktu-
riranje mogucih ideja, zamisli i matri¢no prikazivanje odnosa ucesnika
sa klju¢nom ulogom u sistemu. Ova metoda ne uzima u obzir sve mogu-
¢e ucesnike, nego samo najznacajnije, koji deluju istovremeno u sistemu
i medusobno su zavisni.

Najcelishodnije je strukturalnu analizu realizovati u timskom radu. U
osnovnoj varijanti u radu treba da ucestvuju analiticari sistema i projek-
tanti, ali u nekim situacijama celishodno je ukljucivati u rad i stru¢njake
klju¢nih ucesnika pa ¢ak i nezavisne eksperte.

Tokom strukturalne analize najznacajniji zadatak je sastavljanje liste
kljuénih ucesnika i opisivaje njihovih medusobnih veza.

5. 7. 2. 1. Lista kljucnih ucesnika

U sustini radi se o primeni teorije sistema, §to znaci da objekat po-
smatranja, koji moze biti preduzece, lokalna uprava, ali i region. Objekat
treba sistematski istraziti, uvazavajuci i bitne aktere okruzenja sistema.
Treba postovati jedan od osnovnih stavova teorije sistema da se zajed-
nicki razmatraju sistem i oni elementi okruZenja sa kojima su elementi u
stalnoj komunikaciji.

U prvoj fazi rada sacinjava se:
— lista karakteristika sistema kao celine,

— lista unutra$njih varijabli koje karakteriSu funkcionisanje sistema i
— lista spoljasnjih varijabli koje karakteriSu uticaj okruzenja.



A masik korlat a sziikségtelen kombinaciokba meriilés, a vizsgalando
morfologiai részteriilet nem optimalis megvalasztésa.

5. 7. 2. Strukturalis elemzés

Nem feltétleniil kotelezé a morfoldgiai és strukturalis elemzés Ossze-
kotott alkalmazasa, de célszeri egy morfologiai elemzéssel jol behatarolt
¢s legalabb fobb vonalaiban strukturalt teriiletet kialakitani és utana csak
arra koncentralni a strukturalis elemzéssel.

A strukturalis elemzés célja, strukturalni az 6sszegylijtott Otleteket és
elképzeléseket felhasznalva a rendszerben meghatirozd szerepet jatszo
kulcsszereplok viszonyainak matrix-szerli bemutatasi lehetdségét. Ez a
maodszer a legfontosabb kulcsszereploket veszi tekintetbe, amelyek ugyan-
azon idében rahatassal és fliggdségi viszonyban is vannak egymassal.

A strukturalis elemzést legcélszeriibben jol megvalasztott és kelléen
motivalt szakértéi munkacsoport végezheti. Alapvaltozatban a tervezok
vesznek részt a munkaban, de adott esetben célszerli bevonni a kulcssze-
replok megfeleld szakembereit €s kiilsé szakértoket is.

Lényegében a legfontosabb feladat dsszeallitani a kulcsszerepldk lis-
tajat, valamint attekinteni és leirni azok egymas kozotti kolcsonhatésai-
nak viszonyrendszerét.

5. 7. 2. 1. A kulcsszereplok listdja

Lényegében a rendszerszemlélet alkalmazasardl van szd, ami annyit
jelent, hogy az adott vizsgalati objektumot, ami lehet egy vallalat, 6n-
kormanyzat, de egy régio is, szisztematikusan kell vizsgalni, tekintetbe
véve a legfontosabb résztvevoket — aktorokat. Ugyanakkor tiszteletben
kell tartani a rendszerelmélet egyik alaptételét is, és egyiitt vizsgalni a
vizsgalat targyat és a kornyezet azon elemeit, amelyekkel az objektum
elemei alland6 kommunikacidban vannak.

Az els6 munkafazisban lista késziil:

— A rendszer, mint egész jellemzgirdl.

— A rendszer miikodését jellemzo bels6 valtozokrol.

— A kornyezet kiilsé valtozoirol, amelyek a kornyezet hatdsait haté-
rozzék meg.



U ovoj fazi mogu se primeniti sve metode istrazivanja koje pomazu
detaljno upoznavanje sistema. Najcelishodnije je kombinovati neki kla-
sican metod i neki noviji formalizovani — brzi metod analize i upozna-
vanja sistema. Ako se dolazi do sli¢nih rezultata i sa jednom i sa drugom
metodom, onda moZemo rezultate analize prihvatiti, kao verodostojne.

U praksi je potrebno racunati se nekim logi¢nim ogranicenjima.

Necelishodno za opis sistema korsititi listu sa vise od 70-80 varijabli.
Vec¢i broj varijabli moze rezultirati nesagledivost rezultata.

Ako smanjenje broja varijabli dovodi do preteranog uproscavanja i
postoji opasnost da izabrane varijable ne¢e u potpunosti biti reprezenta-
tivne za dati sistem, prakti¢nije je sistem dekomponovati na manje pod-
sisteme i analize raditi na nivou tih podsistema.

Bez obzira na ovo ogranicenje ne treba odustati od primene metode
u analizi sloZenijih sistema, samo je nuzno pokazatelje sintetizovati na
odgovarajuci nacin, i posvetiti manje paznje nevaznim detaljima.

Detaljnije upoznavanje, opis i objasnjenje varijabli je neizbezno, jer
se samo tako mogu upoznati medusobni odnosi u¢esnika, i moze doc¢i do
one mase podataka i saznanja koja obezbeduje prediktivno razmisljanje,
izgradnju strategija i scenarija.

Neophodno je i upoznavanje ranije dinamike pojedinih ucesnika i
promenljivih. Ova saznanja mogu posluziti kao podloga za opis trenut-

nog stanja ali i u otkrivanju mogucih daljih promena.

5. 7. 2. 2. Opis odnosa medju promenljivima

Sa aspekta teorije sistema smisao postojanja promenljivih je u njiho-
vim medusobnim vezama.

Osnovu MACTOR analize predstavljaju medusobni odnosi ucesnika
— aktera, i njihovi odnosi prema interesima, i zato ih treba tretirati kao
promenljive (varijable) istrazivanja, $to zahteva njihovo kvantifikovanje.
Naime, u daljem postupku ovo istrazivanje koristic¢e tehnicke koeficijen-
te — ocene koji izrazavaju odnose akter—akter i akter—interes. Zbog toga
je celishodno ucesnike srediti za strukturalnu analizu u matricu sa dva



Ebben a fazisban alkalmazhatok a legkiilonboz6bb kutatasi modsze-
rek, amelyek barmilyen modon segitik a rendszer alapos megismerését.
Legcélszerlibb a rendszer megismerésére kombinaltan hasznalni egy
klasszikus modszert és egy ujabb formalizalt — gyors elemz6 modszert.
Ha mindkét modszerrel hasonlé eredményeket kapunk, akkor az eredmé-
nyeket megbizhatoként el lehet fogadni.

A gyakorlatban szamolni kell bizonyos logikus hatarokkal.

A rendszert nem célszerii tobb mint 70-80 valtozobol allo listaval
jellemezni. Tobb valtozot nem célszert felolelni, mert fennall az atte-
kinthetetlenség veszélye.

Ha a valtozok szamanak csokkentése tilzott egyszerlisitéshez vezet
¢és a valtozok nem fogjak megfelelden reprezentalni a rendszert, akkor
célszerlibb a rendszert kisebb alrendszerekre bontani és azon a szinten
végezni a vizsgalatokat.

E lehetdség ellenére nem szabad lemondani a nagyméretii rendszerek
kezelésérodl, csak ebben az esetben a valtozokat kell megfeleléen szin-
tetizalni — kevésbé részletezni és el kell hanyagolni a kevésbé fontos
részleteket.

A valtozok részletesebb megismerése, leirdsa, magyarazata megke-
riilhetetlen, mivel csupan ezen az uton lehet eljutni a kulcsszereplok
egymas-kozotti viszonyanak megfeleld mélységli megismeréséhez és
egy olyan adat és ismerettomeghez, amely lehetdvé teszi az eldretekintd
gondolkodast, stratégiak és forgatokonyvek épitését.

Feltétlentil fontos megismerni az egyes résztvevok, valtozok viszony-
rendszerének korabbi dinamikajat is. Erre lehet alapozni a jelenlegi alla-

pot jellemzését és a tovabbi — varhato valtozasok felderitését is.

5. 7. 2. 2. A valtozok kozétti viszonyok leirasa

Rendszerelméleti megkozelitésben a valtozok létezésének értelme
azoknak a mas valtozokkal fennallo viszonyaiban nyilvanul meg.

Mivel a MACTOR programcsomaggal torténd vizsgalat a valtozok
kolesonds viszonyaira alapoz, a résztvevoket — szereploket és érdekeiket



ulaza. Tehnicki koeficijenti matrice izrazavaju misljenja — ocene struc-
njaka o medusobnim odnosima ucesnika — aktera i o odnosima ucesnika
prema interesima.

Radi utvrdivanja vrednosti ocene za svaki par promenljivih nuzno je
postaviti pitanje: Postoji li direktna veza izmedu ove dve varijable?

Ako ne postoji veza, vrednost odgovora je ,,0°. Ukoliko je medusobni
uticaj datih promenljivih slab, vrednost ocene je ,,1%, ako je srednjeg
intenziteta, vrednost ocene je ,,2°, ako je visokog intenziteta vrednost
ocebe je ,,3“, 1 ako se radi u presudnom uticaju, vrednost ocene je ,,4*.

Analiza medjusobnih odnosa aktera i aktera i interesa je veoma sloze-
na i po pravilu zahteva timski rad. Praksa pokazuje da je timu sa najvise
10 ¢lanova potrebno 2—3 dana ako se radi o objektu analize srednje veli-
¢ine. Evidentno je, da tim treba da analizira ogroman broj relacija, $to je
prili¢no naporno. (Na primer, ako se radi o 70 promenljivih, broj relacija
iznosi 4.900.)

Timsko utvrdivanje relacija nije bitno samo zbog toga §to smanjuje
mogucnost nastanka greSaka, ve¢ i zbog toga Sto se u toku takve analize
formira ,,zajednicko razmisljanje, i zajednicki jezik* ¢lanova tima. To
je veoma znacajno u daljem toku poboljSavanja kvaliteta analiza, pre-
formulisanje promenljivih, njihovo objedinjavanje ili razdvajanje je od
kljuénog uticaja. Treba prihvatiti, da i od veoma dobrih resSenja postoje
bolja, i ako postoje mogucénosti za poboljsanje dobijenih resenja to treba
1 uciniti.

5. 7. 2. 3. Utvrdivanje kljucnih varijabli

U ovoj fazi treba ocenjivati klju¢ne varijable tj. neposredne odnose
—uticaje ucesnika, jer je to jednostavniji zadatak. Nakon toga sledi anali-
za indirektnih uticaja ucesnika tj. klju¢nih varijabli i korigovanje ranijih
ocena u cilju poboljsanja realnosti matrice.

Pod neposrednim ocenjivanjem kljucnih varijabli podrazumeva se
grupisanje istih prema nekom utvrdenom kriterijumu. Ovo ocenjivanje
jo§ ne znaci konacan sud o varijablama, nego samo povecava njihovu
preglednost. Ova faza jos§ ne pruza adekvatne odgovore na postavljena
pitanja i ne proizvodi nove ideje.



is valtozokként kell kezelni és a kozottik fennallé viszonyokat szam-
szerlisiteni. A tovabbiakban a vizsgalat a viszonyokat kifejez6 technikai
koefficienseket — osztalyzatokat hasznélja fel. Ezért célszerti a résztve-
vokbol ,két bemenetli strukturalis elemzé matrixot” képezni. A matrix
technikai koefficiensei fejezik ki az értékelok értékitéleteit véleményét
— osztalyzatait a résztvevok- szereplok kozotti viszonyokrol, valamint a
részvevok és érdekek relacioit is.

Az osztalyzatok meghatarozésa érdekében minden valtozo-parra fel
kell tenni és meg kell valaszolni a kdvetkezd kérdést: Van-e vajon a két
valtozo kozott kozvetlen kdlcsonhatas?

Ha nincs, akkor a mennyiségileg kifejezett valasz ,,0”. Amennyiben a
két valtozo kozotti kdlecsonhatas alacsony fokt, akkor ,,17, kozepes hatas
esetén ,,2”, ha magas foku a hatas, akkor ,,3”, mig ha donto jelent6ség,
akkor ,,4”.

Az elemz0 feladat igen Osszetett és altalaban csoportmunkat igényel.
A gyakorlat azt mutatja, hogy egy legfeljebb tiz tagot szamlalo csoport-
nak a feladat elvégzésére 2- 3 napra van sziiksége még egy kozepes mére-
tll vizsgalati objektum esetén is. Konnyen belathatd, hogy pl. 70 valtozo
esetében megkozelitdleg 4 900 relaciot kell a csoportnak megvizsgalni,
ami kimeritéen nehéz feladat.

A relaciok csoportmunkaban torténd vizsgalati proceduraja nemcsak
azért fontos, mert lehetdve teszi a hibak elkertilését (vagy legalabb csok-
kentését), hanem azért is, mert a csoportban kialakul az a ,,k6zds gondol-
kodas és kdzos nyelv”, amely lehetové teszi az elemzések mindségének
gyors feljavulasat, sot sziikség esetén a valtozok ujrafogalmazasat, egye-
sitését, vagy megosztasat is. El kell fogadni, hogy még a nagyon alapos
megoldasok is tovabb javithatok, és ha van ra lehetdség tovabb is kell
azokat javitani.

5. 7. 2. 3. A kulcsvaltozok meghatarozasa

Ebben a fazisban a kulcsvaltozok — résztvevok kozvetlen kapcsola-
tait kell osztalyozni, mert ez az egyszerlibb feladat. Utana kovetkezhet
a kulcsvaltozok indirekt kapcsolatrendszerének osztalyozédsa és annak
fiiggvényében a korabbi osztalyzatok korrigalasa a matrix hatékonysa-
ganak javitasa érdekében.



Prakticna iskustva potvrduju da je klu¢ne promenljive celishod-
no ocenjivati samo na osnovu unapred utvrdenih kriterijuma. Mogu se
razmatrati i razli¢iti setovi kriterijuma. Rezultati ocenjivanja izvrSenih
prema razlic¢itim kriterijima razlikovac¢e se medusobno, Sto omogucava
dalja razmisljanja i postavljanje novih pitanja.

Uporedivanje rezultata ocenjivanja prema raznim kriterijima moze
pruziti veoma znacajne dodatne informacije. Ovakvo uporedivanje moze
potvrditi znacaj pojedinih varijabli, dok znacaj drugih moze umanjiti i
svrstati ih u grupu manje vaznih varijabli.

Posebnu paznju treba posvetiti varijablama koje zbog svojih indirek-
tnih uticaja imaju vaznu ulogu, ali direktna ocena ove indirektne uticaje
nije pokazala. Ove promenljive treba pazljivo analizirati, jer veoma Cesto
mogu ukazivati na nove mogucnosti koje analiti¢ari u procesima ocenji-
vanja nisu osetili-registrovali. Na primer, razvoj industrijskih kapaciteta
moze biti od velikog znacaja, jer ¢e povecati stvaranje nove vrednosti,
poboljsace zaposlenost, konkurentnost grada, ali ¢e postavljati i nove za-
hteve prema komunalijama, energetskoj snabdevenosti i sl.

5. 7. 2. 4. Primenljivost i ogranicenja metode

Treba naglasiti da proces strukturalne analize ima veoma povoljne
posledice na nacin razmiSljanja i na inicijativnost grupe, na formiranje
inicijativa u interesu boljeg upoznavanja funkcionisanja sistema. Kao
svaka moderna metoda, prisiljava ucesnike na razmisljanje i pomaze u
formiranju sopstvenih misljenja — ideja, ali nije arobna palica, ne deluje
umesto analitiCara, ve¢ samo podupire njihovu aktivnost.

Ogranicenja metode predstavlja lista varijabli i subjektivni karakter
relacija. Istovremeno ovo poslednje ograni¢enje ukazuje na znacaj anke-
tiranja stru¢njaka angazovanih u sistemu, $to analiticarima moze pomoc¢i
u smanjenju stepena subjektivnosti u ocenjivanju. Kao osnovni problem
i ovde se postavlja kako izbe¢i konformizam ucesnika i rutinske odgovo-
re. Upravo iz ovih razloga je celishodno ukljuciti u ceo proces i eksperte
sa strane.

Subjektivizam se javlja kao posledica prirode strukturalne analize

koja sama po sebi ne predstavlja realnost, ve¢ samo jednu metodu koja
nas moze pribliziti realnosti. Bilo bi pogresno, pa cak i katastrofalno oce-



A kozvetlen osztalyozas elvben mindig valamilyen egyszert kritéri-
um alapjan torténd csoportositast jelent. Ez az osztalyozas csak javitja
az attekinthetdséget, de érdemben még nem ad valaszokat a felvet6do
kérdésekre és nem general ujabb gondolatokat sem.

A gyakorlat célszerinek mutatja a kulcsvaltozok elsddleges —
proceduralis osztalyozasat kiilonbozd, elére megallapitott kritériumok
alapjan. A kiilonb6z6 kritériumok alapjan elvégzett osztalyozas eredmé-
nyei értelemszertien el fognak térni egymastol, ami mar 6nmagaban is
elgondolkodtat, és ujabb kérdéseket vethet fel.

A kiilonboz6 kritériumok szerinti osztalyozasok eredményeit célsze-
ri Osszehasonlitani, mert ez is ujabb informacidkhoz juttat benniinket.
Azilyen 6sszehasonlitds megerdsiti egyes valtozok fontossagat, mig mas
valtozok a kevésbé jelentdsek csoportjaba keriilnek.

Kiilon figyelmet kell szentelni azoknak a valtozoknak, amelyek
fontos szerepet jatszanak indirekt hatdsaik miatt, de a direkt osztalyo-
zas ezt nem mutatta ki. Ezekkel a valtozokkal alaposabban és behatob-
ban kell foglalkozni, mert gyakran olyan 0j lehetéségekre mutatnak
ra, amelyeket az osztalyozasok folyamatdban az elemzdk nem érzé-
keltek és regisztraltak. Példaként emlithetd, hogy az ipari kapacita-
sok épitése nagy jelentdségii lehet, mert ndveli az 0 érték eldallitast,
javitja a foglalkoztatast, a varos versenyképességét, de 1j sziikség-
leteket general a kommunalis objektumok, energia ellatas terén, stb.

5. 7. 2. 4. A modszer haszndlhatosdga és korldtai

Hangsulyozni kell,, hogy jelentds elonyt jelent mar a strukturalis
elemzés folyamatanak stimulalo hatdsa is a csoport gondolkodésara,
kezdeményez6 készségére, kezdeményezések kialakitasara, de a rend-
szer miikddésének jobb megértésében is. Mint minden modern rendszer-
elméleti modszer, gondolkodasra készteti a résztvevoket €s segiti a sajat
vélemények — elképzelések kialakitasat, de nem varazsvesszo, nem dol-
gozik az elemzdk helyett, csak tamogatja munkéjukat.

A modszer korlatait a kidolgozott valtozok listaja és a relaciok szub-
jektiv volta jelenti. Ugyanakkor ez a korlat ramutat a rendszerben dolgo-
70, €s azt egy — egy szempontbol kivaldan ismerd kiils6 szakértok lekér-
dezésének fontossagara is, ami jelentds mértékben segitheti az elemzoket



kivati neprikosnovene rezultate od ove metode. Metoda samo omoguca-
va da tim pronade nacine za konfrontaciju ideja i eliminiSe jednostranost
1 pristrasnost, ali ne moze obezbediti neprikosnovenost .

Promenljive ukljucene u listu i matrica, odnosno ulazni podaci u svo-
joj sustini pokazuju kako tim dozivljava analizirani sistem, njegove de-
love, kakve hipoteze formuliSe o odnosima izmedu delova i medusobnim
uticajima delova.

U toku analize treba izbegavati moguce klopke, koje se mogu sazeti
u slede¢em:

— Strukturalna analiza se ne sme prepustiti preduzetnicima, istraziva-
¢ima, spoljnim konsultantima. Na osnovu ¢itanja njihovih rezultata
analiticari ne mogu dovoljno detaljno upoznati sistem.

— Tokom rada analiticari treba da obrate paznju na veoma veliki broj
informacija, Cinjenica i stavova. Veoma je bitno da se posveti do-
voljno vremena razmisljanjima o budu¢nosti. Pozivanje buduc¢ih
donosioca odluka da ucestvuju u ovom procesu je jedno od mogu-
¢ih reSenja sa potencijalno dobrim uticajem na rezultate.

— Neophodne varijable se po svaku cenu moraju analizirati. Treba
proveriti vrednost i znacaj varijabli, jer u matricu nema smisla ugra-
diti nerealnu ili nepouzdanu varijablu.

— Netreba strahovati od ponovljene analize matrice i od njene korek-
cije. Celishodno je ovaj proces tretirati kao iterativni postupak i u
viSe navrata se vratiti na ranije faze rada. Najopasnije je nastaviti
ako se zna da je u ranijoj fazi rada bilo neta¢nosti, jer to znaci da se
svesno nadograduje raniji lo§ potez, odnosno da se starom greskom
generisu nove.

5.7.3. MACTOR metoda

Pomocu racunarskog programskog paketa, MACTOR metoda analizira:

— ulogu ucesnika — aktera u funkcionisanju sistema,

—ravnotezu izmedju ucesnika — aktera, analizom konvergencije i di-
vergencije ,

— fiksne tacke sistema,

—rizike 1 interese.



a nagyobb objektivitas elérésében. Alapvetd kérdés ebben az esetben is
megkeriilni a konformizmust és nem megelégedni a rutinszerti valaszok-
kal. A szakértoket is be kell vonni a kdzos gondolkodasi folyamatba.

A szubjektivitas annak a kdzismert ténynek a kdvetkezménye, hogy a
strukturalis elemzés még 6nmagaban nem a realitas, hanem csak eszkoz
a realitds megkozelitésére. Tévedés lenne a modszertdl, mint olyantol
csodakat varni. Ez az eszkdz sem képes csodakra, csak lehetove teszi a
csoport szdmara, hogy megtalalja az utat az elképzelések iitkoztetésére
és kiszlirje az egyoldaliisagot, elfogultsagot.

Ténylegesen a listara vett valtozok és a kialakitott értékelési matrix,
vagyis a bemend adatok azt mutatjak meg, hogy a munkacsoport hogyan
érzékeli az elemzett rendszert és annak részeit, milyen hipotéziseket allit
fel a részek kozotti kapcsolatokrol, és azok kdlcsonhatasairol.

Az elemzés folyamataban tobb veszElyt rejtd csapdat is el kell kertilni:

— Nem szabad kiadni a strukturalis elemzést alvallalkozonak, kuta-
toknak, kiilsé konzultansoknak. Az altaluk prezentalt eredmények
alapjan az elemzok nem jutnak lényegesen kozelebb a rendszer
megismeréséhez.

— Az elemz6k mindenre kiterjedd munkdjat nem célszerit megpro-
balni megkeriilni. Alapvetd jelentdséggel bir az id6befektetés az
eléretekintd gondolkodasba. J6 megoldasnak tekinthetd, ha ebbe a
folyamatba bevonjuk azokat, akik a jovoben elérelathatoan dontés-
hozatali helyzetbe keriilnek.

— Nem szabad lemondani az elengedhetetleniil fontos valtozok feldol-
gozasarol. Meg kell bizonyosodni a valtozok értékérdl, jelentdségé-
r6l, mert nincs értelme a matrixba nem megbizhato, vagy nem realis
valtozokat beépiteni.

— Az elkészitett matrix ujraeclemzésétdl és korrekcioitol nem szabad
idegenkedni. Célszerti erre tgy nézni, mint iterativ jellegli munkara
s tobbszor is visszatérni a korabbi fazisokra. Legveszélyesebb to-
vabblépni annak ellenére, hogy tudunk a korabbi pontatlansagokrol,
mert az azt jelenti, hogy tudatosan épitiink tovabb a korabbi rossz
1épésekre, vagyis a korabbi nem javitott hibakkal egyre 0jabb hiba-
kat generalunk.



Osnovni cilj analize je da pomogne u trazenju saveznika i partnera,
izbegavanju konflikata i procesu donosenja odluka ucesnika — aktera.

MACTOR metoda se sastoji od sedam faza:

5. 7. 3. 1. Konstruisanje strategijske tabele ucesnika

Sacinjava se pregledna tabela ucesnika koja treba da prikaze sve one
ucesnike koji na nekom nivou kontroliSu i uti¢u na realizaciju ciljeva
utvrdenih strukturalnom analizom. Ovo logicki sledi iz Cinjenice da
ucesnici u toku funkcionisanja zele posti¢i odredene ciljeve i zato donose
odluke i trude se ostvariti donete odluke.

Naravno, treba imati u vidu da mogu postojati vece ili manje razlike
izmedju stavova i ciljeva razlicitih ucesnika. Svaki ucesnik ima svoje
ciljeve, donosi odluke i moze delovati u odredenom pravcu, te svojim
delovanjem ometati ili eliminisati akcije nekog drugog ili nekih drugih
ucesnika. Na primer, lokalne uprave jesu zainteresovane za povecanje
svojih sopstvenih prihoda, ali centralisticke namere nekog ucesnika vi-
Seg ranga ove teznje mogu eliminisati — centralizacijom sredstava. Ova
zainteresovanost lokalnih uprava moze biti ometana i iz nekog drugog
pravca, jer oni ucesnici kojima to povecanje prihoda predstavlja poveca-
nje izdataka u vidu poreza i dazbina to svakako nece podrzati.

Kretanje promenljivih, njihova dinamika moze se objasnjavati upra-
vo ovakvim teznjama, kao S§to je prikazano i u prethodnim primerima.
S obzirom na slozenost sagledavanja svih mogucih relacija u praksi se
pokazalo da je najbolje raditi sa ne vise od 15 — 20 ucesnika.

Ako se Zele prikupiti informacije od ucesnika svakako treba razmi-
Sljati o sledecem:

— Koji su interesi ucesnika, kakve aktivnosti su u toku, koji su aktu-
elni problemi, kakva je motivacija ucesnika, kakve prisile deluju
na njihovo ponasanje, da li je njihovo ponasanje koherentno, da li
je to ponasanje u skladu sa stvarnom situacijom, kakvo je njihovo
ponasanje.

— Kakve moguénosti imaju ucesnici za postizanje svojih ciljeva, jer
nije dovoljno nesto Zeleti, potrebno je pronac¢i i moguénosti za
ostvarenje zeljenih ciljeva.



5.7 3. A MACTOR modszer

A MACTOR modszer szamitogépes programcsomag segitségével
elemzi:

— arésztvevok szerepét a rendszer miikdésében,

— a résztvevok egyensulyat, tanulmanyozva a kozottiik fennallo kon-
vergenciakat, divergenciakat, ambivalenciakat, fix pontokat és koc-
kazatokat a szoftvercsomag segitségével.

— a kockazatokat és érdekeket.

Alapvetd cél az elemzés segitségével tamogatni a dontéshozatalt és
segiteni a résztvevOknek elemezni a lehetséges szovetségesi, vagy konf-
liktusos politikdk varhaté eredményeit.

A MACTOR modszer hét 1épésbdl all.

5. 7. 3. 1. A részvevik stratégiai tablazatanak szerkesztése

Az attekint0 tablazat szerkesztésével fel kell 6lelni mindazokat a
résztvevoket, amelyek valamilyen szinten ellendrzik, befolyésoljak a
strukturalis elemzéssel meghatarozott érdekeket — célokat. Természetes,
hogy a résztvevoknek vannak érdekeik, maguk is el akarnak érni célokat
¢és ennek érdekében dontéseket hoznak és azokat torekszenek is megva-
l6sitani.

Természetesen, szem el6tt kell tartani, hogy ugyanakkor valamely
masik résztvevonek lehetnek ellentétes érdekei, kitlizhet sajat ellenérde-
kii célokat, és mas iranyba tevékenykedik, ami lehet ellentétes az el6z6
résztvevo érdekeivel és azokat akar ki is olthatja. Pl. egy dnkormanyzat
érdekelt a bevételei novelésében, de egy magasabb szintli szerv kozpon-
tositd torekvései ezt ellensulyozhatjadk — eszkdzoket vonhatnak el. Az
onkormanyzat ndvelni kivanja a koltségvetési bevételeit, de nem minden
résztvevo kivanja ugyanezt, mert szamukra az adok kiadasokat — elvo-
nasokat jelentenek.

Tulajdonképpen ezek a mozgatéerdk adnak magyarazatot a valtozok

mozgésara — lehetséges dinamikéjara. A gyakorlat ezért is azt mutatja,
hogy nem célszerti tobb mint 15-20 résztvevével szamolni.



— Bitno je oceniti i ponasanje ucesnika koje je teSko ,,personifikova-
ti“. Takav problem moze biti na primer algoritamska analiza intere-
sa 1 mehanizama uticaja unutar neke amorfne zajednice sa mnogo
ucesnika.

— Ne na poslednjem mestu treba imati u vidu da ucesnici — akteri, pa
i struénjaci u timu mogu pokusavati prema svom ukusu, subjektiv-
no formulisati — ocenjivati vaznost odredjenih ucesnika, interesa i
relacija.

5. 7. 3. 2. Ildentifikovanje strategijskih tacaka sistema i njima
pripadajucih interesa

U ovoj fazi rada treba utvrditi divergentne uticaje koji deluju na stra-
teske tacke sistema i interese ucesnika. Drugim re¢ima, koji uticaji ¢e po-
magati i koji ometati ili spreCavati ostvarivanje interesa i koje su pretnje
da se ostvarivanje interesa preusmeri u druge pravce.

5. 7. 3. 3. Pozicioniranje ucesnika u sistemu odnosa interesa,
konvergencija i divergencija

U ovoj fazi treba opisati odnos ucesnika prema ostvarivanju interesa,
koji moze biti pozitivan, neutralan, ili negativan (+, 0, -).

Lako se da uociti da neki uc¢esnik moze imati interes koji moze biti
od izuzetne vaznosti za celu zajednicu, ali moze postojati i neki drugi
ucesnik sa sasvim suprotnim interesom. Opet se moZe navesti prethodni
primer, po kojem je interes lokalnih uprava povecanje onog dela svo-
jih prihoda kojima samostalno raspolazu, dok interes nekog u hijerarhiji
viSeg ucesnika moze biti sasvim suprotan ovom cilju lokalnih uprava.
Posledice ovih suprotnosti se u nekom smislu pojavljuju kod lokalnih
uprava, ili kod nekog drugog ucesnika i uti¢u na rezultate funkcionisanja
sistema kao celine.

U ovoj fazi analize se mogu identifikovati moguc¢i saveznici ili kon-
fliktni odnosi. Na osnovu ovih informacija moguce je saciniti dijagram
konvergencija interesa i oceniti nezavisnost ili zavisnost ucesnika, nji-
hovu ugrozenost, $to predstavlja osnovu za vrednovanje stabilnosti sis-
tema.



A részvevoktol begyijtendd informaciokrol a kovetkezd iranyban
célszert gondolkodni:

— Milyenek a részvevok érdekei — céljai, milyen tevékenységek van-
nak folyamatban, vagy esedékesek, milyenek a motivacioik, milyen
kényszerhelyzetek hatnak rajuk, milyen a tevékenységiik koheren-
cija, Osszefiiggése a tényleges helyzettel, milyen természetii a stra-
tégiai hozzaallasuk, viselkedésiik?

— Milyen akcid — lehetdségek allnak rendelkezésiikre, hogy érdeke-
iket — céljaikat elérjék? Nem elég valamit akarni, meg kell talalni
annak megvalositasi lehetOségeit és eszkozeit is!

— Fontos kérdés a nem, vagy csupan nehezen megszemélyesithetd
szereplok viselkedésének értékelése. Ilyen lehet, pl. egy amorf ko-
z0sség (estiinkben a Régio egésze) céljainak és hatdsmechanizmu-
sainak algoritmikus értelmezése.

—Nem utols6 sorban tekintetbe kell venni, hogy a résztvevok —
aktorok, de a csapatban résztvevd szakértok is megprobalhatnak
sajat izlésiik szerint itélni a résztvevokrdl, érdekeikrdl és a kapcso-
latokrol.

5. 7. 3. 2. A stratégiai pontok és azokhoz kotodo érdekek azonositasa

Ebben a munkafazisban kell megallapitani, hogy a résztvevok stra-
tégiai pontjait, érdekeit €s céljait illetden milyen konvergens és milyen
divergens hatasok jutnak kifejezésre. Mas szoval, milyen pozitiv hatadsok
fogjak tamogatni, segiteni az érdekek megvalodsitasat és milyen diver-
gens hatasok vihetik el az eseményeket nem kivanatos mas iranyokba.

5. 7. 3. 3. A résztvevik pozicionalasa az érdekek — célok, konvergencidak
és divergencidak viszonyrendszerében

Ebben a fazisban le kell irni a résztvevok viszonyulasat a megfogal-
mazott érdekekhez, ami lehet vagy pozitiv eldjelii, vagy semlegességet
jelentd — tehat zéro értékd, vagy negativ eldjell viszonyulas.

Konnyen belathato, hogy lehet az egyik részvevonek egy olyan ér-
deke, amelynek megvaldsitasa az egész rendszerre nézve is fontos, de
ugyanakkor lehet masik olyan résztvevo is, akinek az érdeke azzal tel-
jesen ellentétes. Ujra emlithetd az el6zé példa, amely szerint egy 6n-
kormanyzatnak érdeke, hogy novekedjen az ado és jarulékbevételnek az



5. 7. 3. 4. Rangiranje interesa ucesnika

Modeliranje sistema treba da bude $to je moguce blize stvarnom Zivo-
tu, Sto znaci da model treba Sto je moguce jasnije da odrazava i hijerarhi-
ju interesa ucesnika. Naravno i hijerarhije interesa se mogu razlikovati,
u zavisnosti od izabranih kriterijuma. Na osnovu razlicitih sistema krite-
rijuma moguce je utvrditi razlicite hijerarhije interesa. Uporedna anali-
za ovakvih, na bazi razli¢itih kriterija dobijenih hijerarhiziranih interesa
pruza informacije i za dodatne analize.

5. 7. 3. 5. Ocena relativne tezine ucesnika

Matrica direktnih uticaja medu ucesnicima sastavlja se na osnovu po-
tencijala ucesnika u strateSkom uplivisanju drugih. Sastavljanje ove mat-
rice zahteva analizu faktora koji ukazuju na to $ta ucesnik u buduénosti
zeli postiéi.

Uravnotezenost ili neuravnoteZenost odnosa snaga programski paket
procenjuje na osnovu direktnih i indirektnih uticaja medu akterima.

Direktni, neposredni uticaji ne zahtevaju posebo objasnjenje, jer su
lakse uocljivi. Indirektni uticaji predstavljaju ozbiljniji problem, jer su to
oni uticaji koji deluju posredno, preko nekog treceg ucesnika, pa se teze
mogu utvrditi.

Prilikom izrade matrice sa ocenama uticaja i zavisnosti medu ucesni-
cima koriste se upravo ove informacije. Matrica ukazuje na jakosti, na
slabosti i na blokirane mogu¢nosti pojedinih ucesnika.

5. 7. 3. 6. Ugradivanje ravnoteza u analizu konvergencija
i divergencija ucesnika

Cilj ove faze analize je ugradnja bilansa — odnosa snaga ucesnika u
njihove odnose prema interesima, jer od toga zavise njihove realne mo-
gucnosti za akciju. Ovim postupkom se dolazi do novog, drugostepenog
dijagrama konvergencija i divergencija ucesnika. Ovi dijagrami pruzaju
mogucnost za analizu mogucih koalicija i konfikata zavisno od hijerarhi-
je interesa i odnosa snaga ucesnika.



a része, amellyel onalloan rendelkezik, de egy kdzpontositd torekvésii
felsobb szintli szerv érdeke épp ennek ellenkezdje lehet. Az ilyen jellegli
ellentétek kovetkezményei valamilyen értelemben lecsapddnak az adott
onkormanyzatra, vagy mas érdekeltekre és nem utols6 sorban a rendszer
miikddésének eredményeire is kihatnak.

Ebben az elemzési folyamatban tekinthetOk at a lehetséges szovetsé-
gesek, vagy konfliktus — general6 viszonyok is. Ennek alapjan dolgozza
ki a program az érdekek konvergencia diagramjat és értékeli a résztvevok
érzékelhetd, nyilvanvalo fliggetlenségét, vagy fliggdséget — veszélyezte-
tettségét, ami alapjan elemezhetd a rendszer stabilitasa is. Természetesen
a diagramok kimutatjak a k6z0s érdekek meglétét vagy hidnyait is.

5. 7. 3. 4. A résztvevok érdekeinek rangsorolasa

A modellt minél nagyobb mértékben kozeliteni kell a redlis élethez, ami
megkoveteli, hogy az a résztvevok érdekeinek hierarchigjat is vegye tekin-
tetbe. Természetesen a hierarchidk is lehetnek eltéroek a valasztott kritéri-
umrendszer fliggvényében. Kiilonbozo kritériumrendszerek alapjan kiilon-
boz0 érdekhierarchiak hatarozhatok meg. Ugyanakkor a kiilonbdz6 rang-
sorok Osszehasonlito vizsgalata Gjabb elemzési lehetdségeket nyit meg.

5. 7. 3. 5. A résztvevok viszonylagos sulyanak — érdekérvényesito
képességének elemzése

A résztvevok kozotti direkt hatdsok matrixat azok stratégiai befolya-
sold képessége alapjan lehet megszerkeszteni, elemezve azokat a ténye-
zoket, amelyek ramutatnak, hogy a vizsgalt kérdésben mit kivan tenni
valamely résztvevo?

Az erbegyensulyt a programcsomag szdmolja ki az akciok direkt és
indirekt hatasai alapjan.

A direkt, vagy kdzvetlen hatdsok nem kivannak magyarazatot. Az in-
direkt hatasok annyit jelentenek, hogy a résztvevok esetleg kozvetve, egy
harmadik részvevon keresztiil is tudnak hatni egy masik résztvevore.

Ennek alapjan késziil el a résztvevok befolyas — fiiggés viszony-

rendszerének attekintése, amely ramutat az egyes szereplok erOsségeire,
gyengeségeire, blokkolt lehetdségeire, stb.



5. 7. 3. 7. Formiranje predloga za buduce strategije i formulisanje
kljucnih pitanja

MACTOR analiza osvetljava medusobne uticaje koalicija i konflika-
ta ucesnika i potpomaze izradu predloga za buduce strategije. Rezultati
pomazu u predvidanju mogucih promena u odnosima ucesnika, pojavlji-
vanja, nestajanja ucesnika i promena njihovih uloga.

Velika prednost MACTOR metode je u tome $to moze vrsiti i obradu
problema sa velikim brojem strateSkih mogu¢nosti, velikim brojem ucesni-
ka, uvazavaju¢i njihove interese i ciljeve. (Napominje se da tu mogucénost ne
treba koristiti po svaku cenu. Treba imati u vidu da se sa povec¢anjem broja
ucesnika i ciljeva povecava broj relacija i teSkoce u analizi. Zbog svega toga
je preporucljivo smanjivati broj ucesnika i interesa do racionalnih granica.)

Ova metoda razlikuje se od modela primenjivanih u teoriji igara. Me-
todi teorije igara pomazu u konstrukciji veoma interesantnih modela, ali
rezultati dobijeni tim modelima u praksi ¢esto su neprimenljivi.

Bez obzira na to modele teorije igara ne treba ispustiti iz vida. Treba
naglasiti, da pomoc¢u modela teorije igara moguce je istrazivati taktiku
1 strategiju ponaSanja ucesnika — aktera, €iji stvarni resursi i realne na-
mere nisu poznate, jer krije od nas. Takav uCesnik moze biti, na primer,
neprijaltelj u ratu, suparnik koji nas Zeli ugroziti ili u privredi konku-
rencija agresivnog nastupa na trziStu. Ne treba iskljuciti mogucnost da
moze do¢i do potrebe primene i takvih novih nau¢nih resenja u skoroj
buduénosti. (Americki istraziva¢ Madarskog porekla, Jano§ HarSanji je
za ovakav teorijski pristup dobio Nobelovu nagradu.)

Primenu MACTOR metode moZe ogranicavati raspolozivost infor-
macija. Kao primer se moZe navesti ¢injenica da skoro svaki ucesnik kri-
je svoje strateSke planove i planirane akcije. Na zalost, skrivanje infor-
macija je prepreka koju je tesko savladati. Isto tako, tesko je izvodljiva i
kontrola raspolozivih podataka. U takvim slu¢ajevima se mogu koristiti
samo pretpostavke za date ucesnike. Naravno i takvim razmisljanjem se
moze do¢i do rezultata koji mogu pomoc¢i u izboru najverovatnijih mo-
gucnosti u buduénosti.

Treba naglasiti, da osnovu cele MACTOR analize predstavlja pret-
postavka o konzistentnosti ponaSanja ucesnika kako prema rezultatima,



5. 7. 3. 6. Az erdegyensulyok beépitése a részvevok konvergencia és
divergencia elemzésébe

E Iépés célja, hogy a részvevok eromérlegei beépiiljenck az érdeke-
ik iranti viszonyokba, mert ett6l fliggnek akcio-lehetdségeik. Ilyen uton
jut el az elemzés a résztvevok masodfoku — 0j lehetséges konvergencia
¢és divergencia diagramjahoz. A résztvevok masodfoku konvergencia és
divergencia diagramsorai lehetGséget nyujtanak az elképzelheto, vagy
lehetséges Osszefogasok és konfliktusok olyan jellegii elemzésére, amely
megmutatja, hogy az érdekek — célok hierarchidja és a résztvevok erd-
egyensulya ezeket milyen irdnyba tereli.

5. 7. 3. 7. A jovobe tekinto stratégiai ajanlatok és kulcskérdések
megfogalmazasa

A MACTOR elemzés megvilagitja a részvevok potencialis dsszefo-
gasainak €s konfliktusainak egymasra hatéasait és segit az eldretekintd
stratégiai javaslatok kidolgozasaban. Segit annak meghatarozasaban,
hogy mi varhat6 a részvevok viszonyaiban, uj részvevok megjelenésé-
ben, megsziinésében, szerepeik valtozasaban, stb.

Nagy elonye a MACTOR modszernek, hogy széles stratégia-lehetd-
ségekkel, nagyszamu részvevovel képes szamolni, tekintetbe véve azok
érdekeit és céljait. (Meg kell emliteni, hogy ezt a lehetéséget nem kell
feltétleniil alkalmazni. Tekintetbe kell venni, hogy a résztvevok szama-
nak és az érdekek szamanak novekedésével nd a relaciok szama és no-
vekszenek az elemzési nehézségek. Emiatt célszerli racionalisra csok-
kenteni a résztvevok és érdekek szamat.) Nagyban eltér a jatékelméleti
modellektdl, amelyek segitenek ugyan a modellek konstrukcidjaban, de
az eredmények sokszor a gyakorlatban alkalmazhatatlanok.

Ennek ellenére nem szabad elfeledkezni a jatékelméleti modellekrdl. Ki
kell hangsulyozni, hogy jatékelméleti modellekkel lehet vizsgalni az olyan
forrasai szamunkra ismeretlenek, hasonloan az érdekeikhez, amelyeket tit-
kolnak el6ttiink. Ilyen résztvevo lehet a haborus ellenfél, az olyan partner,
aki artani akar nekiink, vagy példaul az agressziv piaci szerepld. Nem szabad
kizarni annak lehetdségét sem, hogy ilyen 1ij megoldasok alkalmazésara is
sziikség lehet a kozeljovoben (Harsanyi Janos, magyar szarmazasu amerikai
kutat6 az ilyen jellegi elméleti munkajaért kapta meg a Nobel dijat.)



tako i u odnosima prema drugim ucesnicima. Ova pretpostavka nije uvek
realna, jer i uesnici mogu menjati, evaluirati svoje ponasanje, odnosno
mogu biti nekonzistentni u ponasnaju. Ovo poslednje je karakteristika
nekih populistickih politickih partija i grupacija.

MACTOR analiza koristi dve ulazne matrice, dok rezultate prikazuje
u nizu sredenih tabela, grafickih mreza i histograma.

Metoda (kao i svaka metoda ovakvog tipa) lako moZze navesti koris-
nika na stranputicu. Korisnici su skloni oc¢ekivati nepobitna resenja, i
zaboravljaju slucajnosti, promene verovatnoce, nepredvidivost ljudskog
ponasanja, moguénosti ljudske kreativnosti — analize i opredeljujuéi zna-
¢aj ulaznih podataka.



A MACTOR modszer hasznalatat korlatozhatja az informaciok be-
gyljthetosége. Példaként emlithetd a gyakori titkolodzas, ami miatt nem
lehet hozzajutni egyes szereplok stratégiai terveihez és tervezett akcio-
ihoz. Sajnos, a titkolozas egy nehezen legydzhetd akadaly és az adatok
kereszt-ellendrzése sem megoldhatd. Ebben az esetben az egyes szerep-
16kre vonatkozo valds informaciok helyett csak feltételezéseket lehet
hasznalni. Természetesen, igy is el lehet jutni olyan eredményekhez, ame-
lyek segitenek a legvalosziniibb jovébeni lehetdségek kivalasztasaban.

Mindezek mellé azt is meg kell jegyezni, hogy az egész elemzés azon
a feltételezésen alapul, hogy a részvevok viselkedése konzisztens mind
az eredményeket és érdekeket — célokat, mind pedig a tobbi résztvevo-
hoz valo viszonyulast illetden. Ez nem mindig van 6sszhangban a reali-
tasokkal, mert a résztvevok is valtoznak, evalualjak (modositjak, valtoz-
tatjak, atértékelik) viselkedésiiket vagy éppen sajat maguk sem tudnak
konzisztensen viselkedni, ami sok esetben jellemzd egyes (elsdsorban)
populista politikai partokra.

Jelenleg a MACTOR szoftver két tablazatot hasznal, mint bemend
adatot, a kimendoldali eredményeket viszont tobb oldalon, nagyszamu
tablazatban, diagramon, kapcsolati halokban, hisztogramokon adja meg.

A modszer konnyen tévitra vezetheti a felhasznalokat (mint minden
ilyen jellegi modszer), mert azok hajlamosak megkérddjelezhetetlen
megoldasokat elvarni, elfeledkezve a véletlenszeriségekrdl, a valoszi-
nliségek valtozasarol, az emberi viselkedés kiszdmithatatlansagarol, az
emberi kreativitas — elemzés nyujtotta lehetdségekrol és természetesen a
bemend adatok gyakran mindent eldontd fontossagarol.



6. Tok analize i ocena rezultata

Na pocetku analize, na osnovu ekspertskih konsultacija, iskustava,
poznavanja regije i njegove morfoloske analize formirana je lista ucesni-
ka — aktera. Lista sadrzi sve one aktere za koje se pretpostavlja da u drust-
veno-politickom zivotu, u procesu odlu¢ivanja, u ostvarivanju interesa
imaju veci-manji uticaj.

6. 1. Lista ucesnika — aktera drustveno — politickog Zivota i

ciljeva regije

U prvom koraku istrazivaci mogucih odnosa aktera sa akterima i pre-
ma interesima su pokusali da ispitaju slozeni splet medusobnih odnosa
aktera i aktera prema interesima i pristupili izradi seta ulaznih podataka i
dosli su do sledecih lista ucesnika — aktera i interesa :

Lista uéesnika — aktera:

1. Lokalna uprava

2. Vlada APVojvodine

3. Vlada Srbije

4. Proizvodno-usluzna sfera
5. Asocijacije privrednika

6. Srednje, stru¢no i visoko obrazovanje
7. Partije koalicije na vlasti

8. Partije opozicije

9. Multinacionalne kompanije
10. Evropska Unija

11. Civilne organizacije

12. Komunalna sfera

(Lok-up)
(APV)
(Srbija)
(Proizv.usl)
(As.-priv)
(Obrazov.)
(Koalic.)
(Opozic.)
(Multi)
(EU)
(Civil)
(Kommun)



6. A vizsgalat folyamata és az eredmények
értékelése

A vizsgalat kezdetén szakért6i konzultaciok, tapasztalatok és a régio
ismerete €s morfoldgiai vizsgalata alapjan kialakult a szerepldk listaja.
Ezek részvétele a tarsadalmi — politikai életben, dontéshozatalban, ér-
dekérvényesitésben feltételezhetden kisebb, vagy nagyobb jelentdség-
gel bir.

6. 1. A vizsgalatba vont szereplok listaja

Az els6 1épésben az aktorok kozotti és az aktor — érdekek viszonyok
kutatoi az Gsszetett viszonyokat vontak vizsgalatba és a kovetkez0 részt-
vevo — aktor €s érdeklistakat allapitottak meg:

A résztvevok — aktorok listaja:

1. Helyi 6nkormanyzat (Lok-up)
2. Vajdasag AT kormanya (APV)

3. Szerbia kormanya (Srbija)

4. Termel6—szolgaltatd agazatok (Proizv.usl)
5. Gazdasagi szovetségek (As.-priv)
6. K6zép, szak-, és egyetemi oktatas (Obrazov.)
7. Koalicios hatalmi partok (Koalic.)
8. Ellenzéki partok (Opozic.)
9. Multinacionalis cégek (Multi)

10. Europai Unid (EU)

11. Civil szervezetek (Civil)

12. Kommunalis agazat (Kommun)



Lista najvaZznijih interesa — ciljeva:

1. Priliv kapitala (Kapital)
2. Povecanje zaposljavanja (Zaposl)
3. Politicka stabilnost (Pol-stab)
4. Povecanje GDP (GDP)
5. Zaustavljanje zaostajanja i marginalizacije (Marginal)
6. Energetska efikasnost (Energ)
7. Poboljsanje imidza (Imidz)
8. Restruktuiranje privrede (Rest-priv)
9. Privredna i komunalna infrastruktura (Priv-kom. )
10. Informacije — komunikacije (Info-kom)
11. Turizam i usluge (Tur —usl)
12. Inovacije i nau¢no-istrazivanje (Inov)
13. Zastita prirode, odrzivi razvoj

i kvalitet Zivota (Kval-ziv)
14. Budzetski prihodi (Budzet)
15. Regionalna i prekograni¢na saradnja (Reg —sara)
16. Lokalna ulaganja (Lokal-ul)

Treba napomenuti da (na bazi ranijih iskustava primene ove metode)
medu aktere nisu ukljuéeni energetski i informaciono — komunikacioni
sektor, Ciji se donosioci odluka teSko mogu personificirati. Ranije anali-
ze su pokazale da po pravilu ovi sektori pokazuju izuzetno jak uticaj na
ostale aktere. To je razumljivo, jer energetska i informaciono — komuni-
kaciona snabdevenost je imperativ danasnjice i svako je u jakoj zavisno-
sti od ovih sektora. Medutim, razvoj ovih sektora je pre svega u domenu
strategije vlada a ne lokalnih samouprava.

Sli¢na je situacija i sa malim i srednjim preduzec¢ima, sa poljoprivred-
nim preduzetnicima, turizmom, industrijom, razvojem infrastrukture i
uslugama. Veoma je tesko utvrditi neko telo, organ, koji na odgovarajuci
nacin zastupa ove grupacije.

To ¢e porastom organizovanosti drustva svakako da se menja nabolje,
ali u sadasnjem trenutku treba se zadovoljiti ¢injenicom da su eksperti

bili u stanju njih uvrstiti u neke ucesnike — aktere ili interese.

Istovremeno, pojedini ucesnici su nosioci i odrejdenih nesigurnosti:



A legfontosabb érdekek:

1. Tékevonzas (Kapital)
2. Foglalkoztatas (Zaposl)
3. Politikai stabilitas (Pol-stab)
4. GDP novekedés (GDP)
5. A marginalizalodas, lemaradas megallitasa (Marginal)
6. Energia haté¢konysag (Energ)
7. Image javitas (Imidz)
8. Gazdasagi atstrukturalodas (Rest-priv)
9. Gazdasagi és kommunalis infrastruktara  (Priv-kom. )
10. Informéaci6é — kommunikacio (Info-kom)
11. Turizmus és szolgaltatasok (Tur — usl)
12. Innovacio és tud. Kutatas (Inov)
13. Természetvédelem, fenntarthatosag

¢s életmindség (Kval-ziv)
14. Koltségvetési bevételek (Budzet)
15. Regionalis és hataron atnyulo

egylittmiikodés (Reg —sara)
16. Helyi jellegti befektetések (Lokal- ul)

Meg kell jegyezni, hogy korabbi tapasztalatok alapjan a résztvevok
— aktorok k6z¢é nem vettiik fel az energetikai és az informacids — kom-
munikacios agazatokat, mert a dontéshozoik nagyon nehezen megsze-
mélyesithetéek. A korabbi elemzéseink azt mutattak, hogy ezek az aga-
zatok kivételesen nagy hatassal vannak a tobbi résztvevore. Ez teljesen
érthetd, mert az energetikai, informacids €¢s kommunikécios ellatottsag
a jelenlegi ¢letforma kovetelménye és minden mas nagymértékben fiigg
ezektol az agazatoktdl, de ezek fejlesztése els6sorban kormanystratégia
probléma és nem a helyi 6nkormanyzatok kompetenciaja.

Hasonlo a helyzet a kis és kozépvallalkozasokkal, mez6gazdasagi
vallalkozokkal, turizmussal, iparral, infrastruktara — fejlesztéssel és szol-
galtatasokkal is. Nagyon nehéz meghatarozni egy testiiletet, vagy szer-
vezetet, amely megfeleléen képviseli ezeket a csoportosulasokat.

A tarsadalmi szervezetség javulasaval ez is pozitiv iranyba fog valtoz-

ni, de a jelenlegi helyzetben meg kell elégedni a ténnyel, hogy a szakért6i
csoport be tudta 6ket sorolni a feltiintetett résztvevok — aktorok kozé.



Postavlja se pitanje sli¢nosti ponasanja opstinskih samouprava unutar
regije 1 zajednickog nastupa u odnosu na ostale ucesnike — aktere.

Pretpostavljamo da ponaSanje samouprava nije do kraja konzistentno,
ali da je njihov odnos prema interesima i ciljevima u osnovnim crtama
slican. Isto tako se da pretpostaviti da i ostali uCesnici iz regije i okruzenja
(na primer vlade) imaju istovetan odnos prema ovim samoupravama.

6. 2. Ulazni podaci MACTOR analize

Polaze¢i od usvojenih listi aktera i interesa — ciljeva druStveno — poli-
tickog Zivota regije sastavljena je polazna matrica sa ocenama medusob-
nog direktnog uticaja aktera, kao Sto se vidi u tabeli 1.

Matrica direktnih uticaja (MDI) je saCinjena sa ocenama direktnih
medusobnih uticaja aktera drusteno — politickog Zivota regije.

Medjusobni uticaji su ocenjeni po slede¢oj gradaciji :

0 — ako akteri nemaju medusobnog uticaja

1 — ako akteri imaju medusobne uticaje na nivou operativnih
procedura, odnosno nizak stepen uticaja

2 — ako akteri mogu da vrSe uticaje na projekte partnera

3 — ako akteri mogu biti od uticaja na ostvarenje misije partnera

4 — ako akteri mogu biti od uticaja i na egzistenciju partnera.

U vezi sa ulaznim podacima o medusobnim odnosima aktera vazne su
i slede¢e dopunske napomene:

— Na dijagonali matrice se pojavljuju nule, jer se polazi od toga da
akteri nemaju uticaja sami na sebe. (Ovakva ocena je samo donekle
tatna. U osnovi stoji da akter ne Zeli da vr$i negativan uticaj na
sebe, ali to ne znaci da se to ne dogadja u realnom Zivotu. Kako po-
zitivno tako i suicidno ponasanje je realno moguce, ali je algoritam
1 matematicka procedura MACTOR programskog paketa gradena
bez takve pretpostavke.)

— Moguce je ocenjivanje medusobnih odnosa aktera postaviti tako
da se pretpostavlja ostra konkurencija medu akterima, kao $to je to
prisutno na trzi$tu robe i usluga. U tom slucaju ove ocene se postav-



Ugyanakkor, egyes szereplok bizonytalansagok hordozoéi lehetnek:

Vajon a Région beliil az egyes dnkormanyzatok hasonloan és kdzosen
viszonyulnak-e a tobbi résztvevohoz s célokhoz?

Feltételeztiik, hogy nem teljesen konzisztens az Onkormanyzatok
viselkedése, de alapjaban véve hasonldan viszonyulnak az érdekekhez
— célokhoz. Ugyanigy feltételezhetd, hogy a régio kdrnyezetébdl vizsga-
latba vont tobbi résztvevo (példaul a kormanyok) is hasonléan viszonyul
ezekhez az dnkormanyzatokhoz.

6. 2. A MACTOR elemzés kezdo adatai

Az elfogadott résztvevo és a régio tarsadalmi — politikai érdeklistak-
bol kiindulva lett megszerkesztve az elsé bemend adatmatrix, amely tar-
talmazza a résztvevok — aktorok kozotti viszonyok osztalyzatait, amint
az attekinthet6 az 1. tablazatban.

A direkt — kozvetlen hatasok matrixa (MDI) a régi6 tarsadalmi — po-
litikai résztvevoinek egymas- kozotti kolesonhatasainak értékeit tartal-
mazza.

Az egymasra hatasok a kovetkezOk szerint lettek osztalyozva:

0 — Nincsenek a résztvevok egymasra semmilyen hatassal.

1 — Egymas operativ folyamatainak megvalositasat akadalyozhatjak,
vagyis a hatasok alacsony szintliek.

2 — Egymas projektjeit veszélyeztethetik.

3 — Egymas kiildetésének teljesitését veszélyeztethetik.

4 — Egymas fennmaradasat veszélyeztethetik.

A kezd6 adatokkal kapcsolatban fontosak a kovetkezd potlolagos
megjegyzések is:

— A matrix kockdiban diagonalisan az érték értelemszertien 0, mert
onmagukra a résztvevok nem gyakorolnak hatast. Az ilyen meg-
itélés csak részben igaz. Alapvetden igaz, hogy az aktor nem kivan
Onmagara negativ hatassal lenni, de ez nem azt jelenti, hogy ez nem
torténhet meg a mindennapi életben. Ugyantgy, mint ahogy lehet-



ljaju polaze¢i od toga, u kolikoj meri ugrozavaju akteri jedno dru-
gog, pa ocena 4 moZze da znaci da ugrozavaju egzistenciju partnera.
U slucaju ove analize ocene govore o manjem ili ve¢em stepenu
kooperacije medu partnerima.

— Akteri drustveno — ekonomskog Zivota fizicki ne moraju biti loci-
rani na teritoriji regije, ali sa svojim odlukama i operativnim radom
vrse pozitivan ili negativan uticaj na regiju. Najtipicniji primeri su
vlade Srbije i Pokrajine Vojvodine.

Matrica odnosa aktera prema interesima (2MAO) u tabeli 2. pruza
informacije o odnosu aktera prema interesima. Odnos aktera prema in-
teresima moze biti pozitivan, negativan i neutralan, tj. akter moze biti u
nekom stepenu za realizaciju odredjenog interesa, ili protiv realizacije a
moze biti i nezainteresovan.

Ocenjivanje odnosa izvrSeno je po sledecem:

0 — Akter je neutralan u odnosu na realizaciju datog interesa.

1 — Za postizanje interesa akter ¢e preduzeti korake operativnog
karaktera.

2 — Za postizanje interesa akter ¢e preduzeti takticke mere.

3 — Za postizanje interesa akter ¢e zrtvovati i odredjena sredstva.

4 — Za postizanje interesa akter je spreman za vece Zrtve.

U ovoj matrici ocene mogu biti i sa negativnim predznakom, ako je
akter protiv ostvarenja datog interesa u odredenom stepenu.

6. 3. Rezultati MACTOR analize

Rezultati analize se pojavljuju u izlaznim formatima, koji su prikaza-
ni kako sledi.

6. 3. 1. Posredni i neposredni medusobni uticaji ucesnika — aktera

Tabela 3. (MDII matrica) prikazuje rezultate obradenih vrednosti ocena
posrednih i neposrednih medusobnih uticaja ucesnika. Sustina proracuna
je u tome da pored direktnih uticaja izmedu dva ucesnika (na primer: uce-
snik A je od uticaja na B) postoje i indirektni uticaji (na primer ucesnik A
utice na ucesnika C, a ovaj ucesnik je od uticaja na ucesnika B).



séges a pozitiv hatas, ugyanugy lehetséges a szuicid (dnmegsemmi-
sit6) hatas is, de a MACTOR programcsomag eljardsa, a matemati-
kai procedura ilyen feltételezések nélkiil épiilt fel.

— Fel lehet allitani a résztvevok kozotti értékelést olyan alapon is,
hogy feltételezziik a résztvevok kozotti éles konkurenciat, mint
ahogy az létezik is az aru és szolgaltatas piacon. Ebben az esetben
az értékelés arra vonatkozik, hogy az aktorok mennyire veszélyez-
tetik egymast és ennek alapjan a 4 azt jelentheti, hogy egyik veszé-
lyezteti a masik egzisztenciajat. Masik oldalrol az ilyen elemzés a
résztvevok kozotti kisebb vagy nagyobb mértéki egyiittmiikodésrol
beszél.

— A tarsadalmi politikai élet résztvevoéi fizikailag nem feltétleniil a
régio teriiletén vannak, de dontéseikkel és operativ mitkddésiikkel
pozitiv, vagy negativ modon befolyasoljak a régiot. Ennek legtipi-
kusabb példai Szerbia és Vajdasag AT kormanyai.

A masik matrix az ,,Erdekmatrix” (2MAO) a résztvevok, és érde-
kek viszonyat jelz6 szakértoi értékeléseket mutatja a 2. tablazatban. Az
aktorok viszonya az érdekekhez lehet pozitiv, negativ, vagy semleges,
vagyis bizonyos fokig adott érdek elérésében érdekelt lehet, de lehet el-
lene is vagy indifferens.

A kapcsolatok a kovetkezok szerint lettek osztalyozva:

0 — A résztvevd semleges adott érdek megvalodsitasaban.

1 — Az érdek megvaldsitasa érdekében a résztvevo operativ
lépéseket teszt.

2 — Az érdek elérése érdekében a résztvevo taktikai eszkozoket hasznal.

3 — Az érdek elérése érdekében a résztvevo anyagi aldozatokra is
hajlando.

4 — Az érdekek eléréséért a résztvevd hajlando nagyobb aldozatokat
is hozni.

6. 3. A MACTOR elemzés eredményei

Az elemzés eredményei szamos kimendformatumban jelennek meg,
amelyek a tovabbiakban keriilnek bemutatasra.



Ovi prorac¢uni omogucavaju ocenu medusobnih uticaja uc¢esnika — ak-
tera, jer rezultati pokazuju neposredan i posredan uticaj pojedinih uces-
nika na druge ucesnike, tj. uticajnost i zavisnost.

Ove izracunate vrednosti pruzaju sveobuhvatniji pregled i nijansiraju
pozicije ucesnika — aktera formirane u uslovima konkurencije. Interesant-
no je analizirati pokazatelje ,,uticaja“ (Ii) u poslednjoj koloni matrice i
pokazatelje ,,zavisnosti (Di), prikazane u poslednjem redu matrice.

Interesantna je spoznaja da najvecu uticajnost imaju slede¢i ucesnici:

Vlada Srbije (195)

Evropska Unija (173)

Vlada APV (169)

Partije vladajuce koalicije (157)
Komunalna sfera (150)
Multinacionalne kompanije (146)
Lokalna uprava (141)

Velika uticajnost vlada Srbije i Vojvodine je donekle razumljiva, jer
su to vazni centri donoSenja odluka. Sa druge strane to je rezultat stavova
izrazenih u ocenama, koje odrazavaju jo$ uvek veoma izraZen uticaj dr-
zave, kao centra mo¢i, i ¢injenice da drzavni organi imaju presudan uti-
caj u drustveno-ekonomskom zivotu. Tu ¢injenicu potvrduju i srazmerno
niske vrednosti indeksa zavisnosti (Di).

Za razliku od sektora nabrojanih u prethodnoj tacci, vezano za ove
centre donoSenja odluka treba da dodu do izrazaja druga razmisljanja,
jer pitanje decentralizacije i centralizacije uopste je stalno aktuelno pi-
tanje. Moze se pretpostaviti da je decentralizacija i priblizavanje odlu-
¢ivanja stanovniS$tvu vazan interes regije. Istovremeno, interes je ovih
centara moci da se postojeci odnosi zadrze, jer to garantuje njihovu uti-
cajnost i vaznost na nivou drustva. Takav konflikt nije lako razresiti. Po-
sebna istrazivanja treba da odgovore na pitanja puteva decentralizacije,
stepena istog i nacina pretvaranja centara moci u centre orijentisane na
gradane.

Srbija nije ¢lan i verovatno ¢e pro¢i izvesno vreme do prijema u EU,

ali po stavovima stru¢njaka uticajnost EU je izrazito visoka. Takvo shva-
tanje nije samo posledica orijentisanosti i Zelje regije u pogledu EU, nego



6. 3. 1. A résztvevok kozotti kozvetett és kozvetlen hatasok

Az egyes szereplok kozvetlen és kozvetett kolcsonhatasainak szami-
tott eredményei a 3. tablazatban, az MDII matrixban keriilnek bemuta-
tasra. A szamitasok lényege az, hogy a résztvevok kozotti direkt hatasok
mellett (Példaul: Az A résztvevo hatassal van a B résztvevore) fennallnak
az indirekt hatasok is (Példaul az A résztvevo hatassal van a C résztvevo-
re, az pedig a B résztvevore is.)

Ezek a szamitasok lehetové teszik a kolcsonhatdsok igen sokrétl
vizsgalatat, mivel az eredmények, vagyis a sorok ¢és oszlopok Osszegei
egy-egy szerepld kozvetett és kozvetlen hatasait, pontosabban a tobbi
szerepldre vonatkoztatott befolyasat és fiiggdségét mutatjak.

Ezek a szédmitott mutatok atfogobb és arnyaltabb képet mutatnak a
versenyhelyzetben kialakuld poziciokrél. Erdekes attekinteni a soron-
kénti, utolsé oszlopban lathatd, dsszesitéssel kapott ,,befolyas” (Ii) és az
oszlopok szerinti ,,fiiggdség” mutatokat (Di).

Erdekes képet mutat, hogy a legnagyobb befolyast a kovetkezd részt-
vevok gyakoroljak:

Szerbia kormanya (195)
Eurépai Unio (173)

Vajdasagi AT kormanya (169)
Koalicios partok (157)
Kommunalis szektor (150)
Multinacionalis cégek (146)
Helyi 6nkormanyzatok (141)

A szerbiai ¢és a vajdasagi kormany ilyen nagy befolyasa részint ért-
hetd, mert a Régidé szempontjabol azok valdban fontos dontéshozatali
kozpontok. Masrészt az is kdztudott, hogy nagyon erés még az ,,allam-
kozpontisag”, tilsulyban van az allami szervek hatasa a tarsadalmi gaz-
dasagi életre. Ugyanezeket a megallapitasokat tamasztja ala a vonatkozo
fiiggdségi mutatoik (Di) viszonylag alacsony értéke is.

Az el6z6 bekezdésben felsorolt szektorok fejlodésével ellentétben ezek-

kel a dontéshozo szervekkel kapcsolatban mas meggondolasok kell, hogy
érvényesiiljenek. A centralizaltsdg — decentralizaltsag kérdése altalanossag-



i realnosti. Regija je predstavljala deo Evropskog drustveno — ekonom-
skog prostora vec i ranije i uvek su ostali Evropski orijentisani. U sva-
kom slucaju treba racunati sa takvom orijentisanos¢u i u buduce i treba
iskoristiti za pozitivan pomak u trazenju Evropskih saveznika.

Visoka uticajnost partija koalicije na vlasti je razumljiva, jer pred-
stavljaju glavne faktore politickog odlucivanja. Posebno treba istaci pro-
blem medusobnih odnosa ¢lanova koalicije. Normalno je da ima razlika
medu njima u shvatanjima po odredenim operativnim pitanjima, ali sva-
ka nepotrebna konkurencija medu njima moze biti kontraproduktivna,
ne samo u odnosu na partije opozicije, nego i u odnosu na valorizovanje
pozitivnih namera.

Veoma je interesantna visoka uticajnost komunalne sfere. S jedne
strane je to realno, jer je komunalna sfera postala zbog nedovoljnih inves-
ticija u ovu oblast usko grlo daljeg razvoja i normalnog Zivota stanov-
niStva regije.

Multinacionalne kompanije nisu jo$ dovoljno prisutne u regiji, medu-
tim njihov neposredan i posredan uticaj ve¢ dolazi do izrazaja.

Prema podacima iz poslednjeg reda matrice najvecu zavisnost imaju
sledeci ucesnici — akteri:

Lokalna uprava (187)

Komunalna sfera (169)

Proizvodno usluzna sfera (162)

Partije opozicije (153)

Partije vladajuce koalicije (151)

Srednje, strucno i visoko obrazovanje (150)
Civilna sfera (147)

Po sedam aktera je navedeno medu najuticajnijim a i medu najzavisni-
jim. To je ucinjeno radi lakSeg sagledavanja poloZaja lokalnih uprava.

Kao sto se vidi, lokalne uprave su najzavisniji akteri, a istovremeno
po uticajnosti su tek na sedmom mestu. Drugim recima, nema ravnoteze
izmedju uticajnosti i zavisnosti lokalne uprave jer je zavisnost od osta-
lih aktera izrazitija nego uticajnost. Medutim, neravnoteza je pre svega
rezultat visoke uticajnosti drzavnih organa — vlada APV i Srbije — viseg



ban, de egyes részkérdésekben is allandoan aktualis kérdés. Feltételezheto,
hogy a vizsgalt régionak fontos érdeke a decentralizacio, a dontéshozatal
kozelebb hozatala a lakossaghoz. Ugyanakkor a meglevé hatalmi kézpon-
tok érdeke a viszonyok fenntartasa, mert ez garantalja a tilstlyukat és fon-
tossagukat tarsadalmi szinten. Ezt a konfliktust nem koénnyt feloldani.

Kiilon vizsgalatokat igényel, hogyan lehet lebontani az ilyen viszo-
nyokat, milyen a decentralizacio célszer(i szintje és hogyan lehet a hatal-
mi kdzpontokat emberkdzpontiva tenni.

Szerbia még nem tagja az Eurdpai Unidnak és a felvételig még elmu-
lik bizonyos 1d6, de ennek ellenére a szakemberek megitélése szerint ha-
tasa kifejezetten magas. Ez nem csak azért van, mert a régié kimondottan
Eurdpa orientalt, hanem ilyenek a realitasok is. A régié korabban is az
eurdpai tarsadalmi — politikai tér része volt és mindig is Eurdpa orientalt
volt és maradt. Mindenesetre az ilyen orientaltsaggal szamolni kell, és
kihasznalni eur6pai szovetségesek keresésére.

A koalicids partok magas befolyasold képessége érthetd, mivel a po-
litikai dontéshozatal legfontosabb tényezdit képezik. Kiilon ki kell emel-
ni a koalici6 tagjainak viszonyat. Természetes, hogy vannak eltérések
a felfogasaikban egyes operativ feladatok kapcsan, de rombold hatast
lehet minden sziikségtelen konkurencia, nem csak az ellenzék iranyaba,
hanem a pozitiv szandékok tekintetében is.

Erdekes a kommunalis szektor magas befolyasa. Egyik oldalrél ez
realis, mert ez a szektor szlik garatta valt a beruhazasok elhanyagolasa
miatt mind a tovabbi fejlodésben, mind a régié lakossaganak normalis
életvitelében.

A multinacionalis cégek még nincsenek kielégitd szinten jelen a régi-
oban, de kozvetlen és kozvetett hatasaik mar kifejezésre jutnak.

A tablazat utols6 sorabol lathato, hogy a kovetkezo résztvevok fliggo-
ségi mutatdi a legnagyobbak:

Helyi 6nkormanyzat (187)
Kommunalis szektor (169)

Termeld — szolgaltatd agazatok (162)
Ellenzék (153)



hijerarhiskog nivoa. Niska uticajnost i visoka zavisnost lokalne uprave
automatski namece potrebu traZenja i stvaranja saveznistava u realizaciji
svakodnevnih zadataka, a posebno razvojnih planova.

U blazoj formi, ali je sli¢na situacija i sa ravnotezom zavisnosti i uti-
cajnosti komunalne sfere.

Takav rezultat obrade govori o jednoj realnosti. Niko ne moze da
zanemaruje komunalnu sferu, jer zbog ranijih nerealiziranih ulaganja
predstavlja ogranicavajuci faktor i svaki racuna sa uticajem ove sfere.
Istovremeno ova sfera je izrazito zavisna od drugih aktera i prinudena je
traziti partnere u celom okruZzenju kada je re¢ o realizaciji ciljeva funk-
cionisanja i razvoja.

Uticajnost koalicionih partija je izrazito jaka. Ne racunajuci EU slede
iza vlada Srbije i APV. Istovremeno njihova zavisnost je umerenija od
partija opozicije. Takva slika jasno odrazava njihov polozaj, jer pred-
stavljaju bitan faktor donosenja odluka na lokalnom nivou, ali vlade kao
akteri su jaCe uticajnosti.

Zavisnost proizvodno — usluzne sfere i obrazovanja tesko je objasnja-
vati. Verovatno se radi o nedovoljno stabilnom polozaju proizvodno —
usluzne sfere i bliska buduc¢nost treba da povecava uticajnost ove sfere.

Zavisan polozaj celokupne sfere obrazovanja je verovatno rezultat
njihove zavisnosti od budzeta lokalnih uprava i vlada, nedovoljnog sa-
znanja o njihovom stvarnom drustvenom uticaju. Nije na odmet tome po-
svetiti posebnu paznju i stvarati svest o znacaju obrazovanja i stvaranja
centara istrazivanja i znanja u regiji.

6. 3. 2. Graficko predstavljanje uticaja i zavisnosti ucesnika

Programski paket automatski izracunava potrebne podatke i prikazuje
uticajnost i zavisnost ucesnika graficki (Slika 1). Horizontalna ,,X* osa
predstavlja vrednosti zavisnosti aktera, a vertikalna ,,Y* osa predstavlja
vrednosti uticajnosti.

Kordinate ne predstavljaju apsolutne mere vrednosti, ve¢ prikazuju
najvize i najnize vrednosti matrice MDII.



Koalicios partok (151)
Ko6zép, szak-, és egyetemi oktatas (150)
Civil szektor (147)

Hét aktor lett felsorolva a legbefolyasosabb és a legfiiggdbbek cso-
portjaban is.

Ez a helyi dnkorményzatok helyének pontosabb behatarolasa miatt
tortént.

Amint megfigyelhet6, a helyi onkormanyzatok a legfiiggdbb résztve-
vok, ugyanakkor viszont befolyasuk szerint csak a hetedik helyen van-
nak. Mas szavakkal nincs egyenstly a helyi dnkorményzatok befolyasa
¢és fiiggdsége kozott. Fliggdségiik a tobbi résztvevotdl sokkal erdsebb,
mint befolyasuk. Ez az egyensulybomlas els6sorban a Szerb és a Vajda-
sagi AT kormanyok, — mint magasabb hierarchiaju dontéshozoknak — a
talsulyabol ered. A helyi 6nkormanyzatok gyenge befolyasa és eros flig-
g0sége a mindennapi feladatok elvégzésében erds szovetségek keresését
és megteremtését feltételezi.

Egyszerlibb formaban, de hasonlé a helyzet a kommunalis szféra
egyensuly helyzetével is. Ez a jelenség egy realitasrol arulkodik. Senki
sem hanyagolhatja el a kommunalis szférat, mert a korabbi beruhdzasok
elmaradasa miatt korlatozo feltétellé valt €s mindenki szamol ezzel a prob-
lémaval. Ugyanakkor ez a szféra kimondottan nagy fliggdségben van a
mas résztvevokkel szemben, kénytelen partnereket keresni a teljes kornye-
zetben, amikor a fejlesztési és lizemeltetési feladatokat kell megoldani.

A koalicios partok hatasa kimondottan erés. Nem szamolva az EU —t,
a két kormany utan kovetkezik. Ugyanakkor fliggdségiik kisebb, mint az
ellenzéki partoké. Az ilyen kép vilagosan tiikrozi a helyzetiiket, mert a
helyi dontéshozas fontos tényez6i, de a kormanyok, mint aktorok befo-
lyasosabbak.

A termel0 — szolgaltato agazatok és az oktatas fliggéségét nehéz meg-
magyarazni.

Valoszinti a termeld — szolgaltatd szféra bizonytalan helyzete okozza
ezt a jelenséget, €s a kozeljovo novelheti ennek a szféranak a befolyasat.



Pozicije pojedinih ucesnika se veoma dobro mogu predstaviti pomocu
dijagrama. Zavisne ucesnike pozicionira desno a uticajne na vise. Prema
tome, desno pozicioniranje ucesnika predstavlja vecu zavisnost aktera, a
viSa pozicija u ravni predstavlja vecu uticajnost.

U gornjem levom kvadrantu se prikazuju pozicije uticajnih — dominan-
tnih ucesnika, u skladu sa pravcem i intenzitetom njihove orijentisanosti.

Najmanja je zavisnost multinacionalnih kompanija i zato pokazatelj
zavisnosti (Di=102) kao najnizi, predstavlja levu granicu, dok zavisnost
lokalnih uprava je najveca (Di=187), predstavlja desnu granicu.

Sli¢no tome, uticajnost opozicije je najmanja (Ii=99), Sto predstavlja
donju granicu, dok uticajnost vlade Srbije, kao najvecéa (Ii=195) pred-
stavlja gornju granicu.

Treba zapaziti polozaj civilnog sektora. Niska ocena njihove uticaj-
nosti i relativno visoka ocena zavisnosti je za razmisljanje. Prakticno je
to odraz zapostavljenosti civilne sfere, i nezainteresovanosti stanovnistva
za javne probleme. Povecanje zainteresovanosti stanovnistva za javne —
zajednicke probleme je stratesko pitanje razvoja demokratskog drustva,
ali za to je pre svega potrebno razvijanje civilne svesti stanovnisStva.

Sasvim su ociti zakljucci o moguénostima aktera da traze partnere
— saveznike 1 o budu¢im odnosima uticaja i zavisnosti izmedu partnera.
Ocita je visoka uticajnost vlade Srbije i zavisnost lokalnih uprava. To je
interesatno saznanje zato jer ti odnosi ¢e se realizirati i u partnerstvima
izmedu ovih aktera.

6. 3. 3. Bilans neto uticaja (NS)

Neto uticaj medu ucesnicima je razlika izmedu vrednosti uticaja i za-
visnosti. Tabela 4. prikazuje neto bilans direktnih i indirektnih uticaja
za svaki par ucesnika. Tehnicki koeficijenti matrice pokazuju kolika je
razlika u medusobnom uticaju pojedinih parova ucesnika.

Sa matrice mogu se ocitati sledece informacije:

Ako je vrednost u redu NS matrice pozitivan, ucesnik ,,i* ima jaci
indirektni i direktni uticaj na ucesnika ,,j*. Ako je vrednost negativna,
odnosi snaga su obrnuti.



Az egész oktatas fliggdsége valoszinli kdvetkezmeénye a helyi és kor-
many koltségvetés-fliggdségnek és valdszinli annak, hogy az oktatés
tarsadalmi szerepe még nem felismert. Ennek kiilon figyelmet kell szen-
telni, és tudatositani oktatds és a megfeleld kutatd és tudaskdzpontok
megteremtésének fontossagat a régidban.

6. 3. 2. A szereplok befolyasanak és fiiggésének grafikus
dbrazolasa

A programcsomag automatikusan kiszdmolja és elkésziti a befolyas
¢és fiiggdség sikban megszerkesztett grafikus dbrdzolasat is (1. abra). A
vizszintes tengely a fiiggdséget, a fiiggbleges a befolyasold képesség
mértékét mutatja.

Az abraban a koordinatak nem abszolat mérészamok, hanem az MDII
matrixbdl a legkisebb és legmagasabb szamitott értékeket képviselik.

Az egyes szereplok pozicidit vizualisan jol mutatja az abra. Minél na-
gyobb a fiiggdsége egy szereplonek, annal inkabb jobbra pozicionalodik
¢és minél nagyobb a befolyasolo képessége annal feljebb.

Lényegében a bal felsd négyzetben vannak a dominans résztvevok
poziciojuk, elkdtelezettségiik irdnya és intenzitasa alapjan.

A multinacionalis cégek fliggdsége a legkisebb és emiatt fliggdségi
mutatdja (Di=102) is a legkisebb és ez képezi a baloldali hatart, mig
a helyi 6nkorméanyzatok fiiggdsége a legnagyobb (Di=187) ¢és képezi a
jobboldali hatart.

Hasonloban az ellenzék befolyasold képessége a legkisebb (1i=99) és
az képezi az also hatart, mig Szerbia kormanya befolyasol6 képessége a
legmagasabb (1i=195) és az képezi a fels6 hatart.

Emlitést érdemel a civil szektor pozicidja is. A minimalis befolyasolo
képesség mindenképpen elgondolkodtatd. Gyakorlatilag ez a civil szfé-
ra elhanyagoltsagat és sulytalansagat, a lakossag elenyészo érdeklodését
mutatja a koziigyek irant. Ennek fejlesztése stratégiai kérdés, de elsdsor-
ban a kozfelfogast kell fejleszteni.

Teljesen vilagosak a konkluziok ami az aktorok partner-szovetséges
keresési lehetdségeit illeti, valamint a jovébeni egymasra hatasokat és
fliggdségeket.



Poslednja kolona sadrzi sumu, odnosno razliku izmedu uticaja i zavi-
snosti datog ucesnika.

Podaci su pregledni i veoma se lako moze analizirati u kojoj meri
ucesnici uticu jedni na druge. (Na primer, uticaj Vlade Srbije na lokalne
samouprave poprima vrednost +11. Istovremeno, uticaj lokalnih samou-
prava na vladu Srbije poprima vrednost — 11, $to pokazuje visok stepen
zavisnosti lokalnih samouprava u odnosu na Vladu Srbije.) 1z ovih re-
lacija se mogu izvesti zakljucci o Sansama sklapanja saveza sa drugim
ucesnicima i 0 odnosima koje se mogu oc¢ekivati u tim savezniStvima.

Vrednosti koje se nalaze u poslednjoj koloni pokazuju ve¢ poznate
relacije. Postoje ucesnici koji imaju uticajnost i ucesnici koji su u zavi-
snom poloZzaju.

6. 3. 4. Vektor ukupne uticajnosti (kompetencije)
ucesnika — aktera

Ranije razmatrana matrica direktnih i indirektnih uticaja (MDII) u
tabeli 3. je pruzala dve veoma znacajne informacije:

— O direktnom i indirektnom uticaju ucesnika ,,i* na ucesnika ,,j*
((MDID)ij) ako je relacija definisana tako da su oba ucesnika istog
znacaja.

— O indirektnim uticajima kojima ucesnik verovatno utice i na sebe
preko nekog aktera — posrednika. Ovaj uticaj se u stvari naziva re-
troaktivnim uticajem ((MDID)ii).

Neki ucesnik je kompetentniji onda ako je njegova uticajnost veca
a zavisnost manja od drugog ucesnika. Medutim, ukupnu uticajnost —
kompetentnost jednog ucesnika ne odreduje samo uticajnost u odnosu na
druge ucesnike. Ucesnik je istovremeno uticajan, zavisan i retroaktivan,
Sto dolazi do izrazaja u pokazatelju ukupne uticajnosti — kompetencije.
Na primer, odreden ucesnik moze biti umereno uticajan, bez jacih zavi-
snosti 1 retroaktivnosti izrazito kompetentan.

U vektoru ukupne uticajnosti — kompetencije (tabela 5) iskazani su
pokazatelji ukupne uticajnosti — kompetencije ,,Ri* na osnovu direktne i
indirektne uticajnosti, zavisnosti i retroaktivnog uticaja, a na bazi sledece
relacije:



6. 3. 3. A netto befolyasok egyenlege (NS)

A nettd befolyast a befolyas ¢és a fliggdség mutato kiilonbozeteként
kapjuk meg, mint nettd6 mérleget. A 4. tablazat a direkt és indirekt hata-
sok nettdé mérlegét mutatja minden résztvevo parosra kiszdmitva, vagyis
azt, hogy mekkora az egymasrahatasuk kozotti eltérés.

A tablazatba foglalt matrixot Gigy lehet értelmezni, hogy ha a mérleg
az NS matrix soraban pozitiv, az ,,i” résztvevo erdsebb indirekt és direkt
hatést gyakorol a ,,j” résztvevore, mint forditva. Ha az érték negativ, ak-
kor ez forditva érvényes.

Az utolso6 oszlopban ki van szamitva a direkt ¢és indirekt hatdsok el-
térése is.

Konnyen attekinthet6ek az adatok és elemezhetd, hogy mely résztve-
v6 mely résztvevore milyen foku hatassal van. (Pl. a szerbiai kormany
hatasa a magyar onkormanyzatokra +11—es értéket vett fel, ugyanakkor
a magyar dnkormanyzatok hatasa -11—es értéket, vagyis nagy foku fiig-
gdséget mutat a szerb kormany viszonylataban.) Ezekbdl a viszonyszam-
okbol mar igen messzemend kovetkeztetéseket lehet levonni arra vonat-
kozban, hogy milyen eséllyel tudunk céljainkhoz-érdekeinkhez szovet-
ségest talalni egy-egy adott partnerben, és az mennyire fligg toliink, vagy
ellenkez6leg mi vagyunk t6le fiiggdségben.

Az utolso oszlopban talalhato 6sszegek alapjaba véve a mar ismert re-
laciokat mutatjak, hiszen vannak erds befolydsolo képességet és vannak

egyértelmi fliggéséget mutatod résztvevok.

6. 3. 4. A résztvevok befolydsolo (kompetencia) vektora

A korabban vizsgalt direkt és indirekt hatasok matrixa (MDII) a 3.
tablazatban két igen hasznos informaciot nyujt:

— Egyrészt az ,,i” résztvevo direkt és indirekt hatdsarol a ,,j” részt-
vevore ((MDID)ij) ha Ggy van definidlva a relacio, hogy mindkét
résztvevo jelentdsége kozel azonos, tehat i=j

— Masrészt pedig, az indirekt hatasokrol, amelyeket feltételezhetden a
résztvevo kozvetve Onmagara gyakorol (retroaktiv) hatast kozvetito
résztvevon keresztiil, ezt nevezziik retroaktiv hatasnak ((MDID)ii).



Ii- MDII i

Xii Ii + Di

Na osnovu podataka vektora moze se sastaviti redosled ucesnika pre-
ma uticajnosti — kompetentnosti. Programski paket izraduje i histogram
kompetencije (slika 2.), na kojem se jos bolje mogu uociti ucesnici viso-
ke uticajnosti i zavisni ucesnici.

Ne iziskuje posebna objasnjenja kako i na koji nacin treba koristiti
ove podatke za trazenje odgovarajucih partnera sa visokom uticajno$cu

za realizaciju odredenih interesa.

6. 3. 5. Kompetitivnost (vaznost, znacaj) interesa

Programski paket analizira kompetitivnost interesa i prikazuje ih u bi-
lansnom obliku. Za svaki utvrdeni interes prikazuje graficki oblikovanu
vagu na kojem sa jedne strane prikazuje pristalice, a sa druge protivnike
datog interesa — cilja (Slika 3.) . Prikazivanje ostalih slika se zanemaruje,
ali treba napomenuti sledece:

— Prakticki svi interesi, izuzev povecanja budzetskih prihoda (Slika
3.) predstavljaju nezaobilazan interes za skoro sve aktere. Po ovim
pitanjima, bar prividno, veoma brzo se moze do¢i do kompromisa i
mogu se planirati zajednicke akcije. Treba napomenuti da po pitanju
privlacenja stranog kapitala i povecanja zaposlenosti odnos partija
opozicije se razlikuje od ostalih aktera prema ocenama stru¢njaka.
Stav opozicije moze da bude odudaran i po drugim interesima, ali
se to dovoljno ne manifestuje u ovoj analizi.

— Interesantna su razmisljanja vezana za povecanje budzetskih pri-
hoda.

Lokalne uprave, vlade Srbije i Vojvodine, obrazovanje, vladajuca
koalicija, civilna i komunalna sfera smatraju vaznim svojim interesom
ostvarenje budZzetskih prihoda. To je i razumljivo, jer budzetski prihodi
predstavljaju osnove njihovog funkcionisanja i realizacije javnih funkci-
ja. Istovremeno proizvodno — usluzna sfera, multinacionalne kompanije
1 opozicija se protive ovom interesu, jer su za njih budzetski prihodi u
sustini troskovi.



Amennyiben egy résztvevo kompetensebb, akkor a hatasa nagyobb és
fiiggdsége kisebb a masiktol, azonban egészében nem csak a résztvevod
befolyasold hatdsa hatarozza meg egy — egy résztvevl kompetenciajat.
Egy résztvevo lehet ugyanis egyszerre befolyasolo, de masoktol fiiggo,
sOt retroaktiv is, ami a kompetenciamutatoban jut kifejezésre. Pl. egy
résztvevo lehet mérsékelten befolyasold, de visszafogo fiiggdségek és
retroaktivitas nélkill is er6sen kompetens.

A kompetencia vektorban (5. tablazat) olyan ,,Ri”- kompetencia —
mutatokat szamol ki a programcsomag, amelyek szamitdsba veszik a
befolyasolo képességet, valamint direkt és indirekt fliggdséget és a visz-
szahatasokat is a kovetkez6 relacio alapjan:

Ii- MDII I
Ri= X
Yii Ii + Di

Lényegében a vektor adatai alapjan fel lehet allitani a résztvevok
kompetencia sorrendjét. A kompetencia vektor adatai alapjan készitette
el a programcsomag a kompetencia hisztogramot (2. dbra) ami még jobb
attekintést nyujt a nagy befolyast gyakorlo és a fiiggdségben miikodo
résztvevokrol.

Nem igényel kiilonosebb magyarazatot, hogyan kell az adatokat fel-
hasznalni adott érdekek megvalositasahoz befolyasolo-képes partnereket

keresésére.

6. 3. 5. Az érdekek versenyképessége (fontossaga, jelentosége)

A programcsomag az érdekek — célok versenyképességét is elemzi,
és mérlegek formajaban vizualizalja. Minden érdekre — célra elkészit
egy ilyen abrat, ahol az egyik serpenyGben az elfogadok, a masikban
az ellenzOk vannak feltiintetve. Az abrak bemutatasatol eltekintiink, de
példaként kitériink a kovetkezokre:

— Gyakorlatilag a koltségvetési bevételek (3. abra) kivételével minden
érdek megkeriilhetetlen majdnem minden aktor esetében. Latszo-
lag, ezekben a kérdésekben konnyli kompromisszumra jutni, kdzos
akciokat tervezni. Meg kell jegyezni, hogy a kiilfoldi tokevonzas,
a foglalkoztatas ndvelése esetében az ellenzék viszonyulasa eltér a



Znacajan i tezak problem predstavlja iznalaZzenje ravnozteze u ova-
kvim situacijama. Sa jedne strane, bitno je da se ekonomija i stanovnist-
vo preterano ne opterete porezima i dazbinama, jer to smanjuje konku-
rentnost, dok sa druge strane, svako koristi efekte i trosi javne rashode.
Zbog toga za njih je potrebno obezbediti sredstva. Medutim, obuzdava-
nje budzetskih prihoda i rashoda je veoma vazan zahtev, jer je samo tako
moguce povecati organizovanost, efikasnost i smanjenje troskova u sferi
javnih rashoda.

Istovremeno budzetska disciplina je i vazan signal stanovniStvu, jer
su prve reakcije stanovnistva, ako se radi o povecanju poreza i dazbina,
da ih treba celishodnije trositi i prerasporediti a nikako povecavati. Ako
stanovnistvo vidi odmerenost i racionalnost to je od pozitivnog uticaja na
politicku stabilnost i prihvatanje akcija lokalne uprave.

6. 3. 6. Matrica maksimalnih neposrednih i posrednih uticaja
(MMDII)

Vrednosti prikazane u matrici pokazuju maksimalni posredni i nepo-
sredni uticaj i zavisnost ucesnika od ostalih. Prednost ove matrice je u
tome S$to zadrzava originalnu skalu tj. vraca se MDI matrici, koja poka-
zuje vrednovanje direktnih uticaja ucesnika na ostale.

Matrica MMDII sem detalja, tj. uticaja izmedu parova ucesnika pri-
kazuje i dva veoma bitna sumirana rezultata (tabela 6):

— Maksimalni direktni i indirektni uticaj uCesnika (IMAXi) na sve
ostale ucesnike sabiranjem vrednosti po redovima.

— Maksimalnu direktnu i indirektnu zavisnost u¢esnika (DMAXi) od
ostalih ucesnika sabiranjem vrednosti po kolonama.

Veca vrednost u poslednjoj koloni znaci vecu uticajnost ucesnika. Isto
tako, veca vrednost u poslednjem redu oznacava vecu zavisnost ucesnika.

Redosled ucesnika po uticajnosti i zavisnosti na bazi ove matrice se
menjaju u odnosu na podatke u MDI matrici, kao §to se vidi iz podata-
ka separiranih iz odnosnih matrica. Medutim te promene redosleda nisu
kardinalnog karaktera.



tobbi résztvevotol a szakemberek megitélése szerint. Az ellenzék
allaspontja eltérhet mas érdekek esetében is, de az nem mutatkozik
markéansan ebben az elemzésben.

— Erdekes képet mutat a koltségvetési bevételek novekedésével kap-
csolatos gondolkodas.

Az onkormanyzatok, a vajdasagi és a szerbiai kormany, a szolgalta-
tasi és egészségligyi szektor ezt fontos célnak tartja. Ez természetes is,
mert ez jelenti bevételiik és ekképpen mitkodésiik alapjat, a kozfeladatok
ellatasanak finanszirozasat. Ugyanakkor a szolgaltato szféra, multinacio-
nalis cégek €s az oppozicio ellene vannak, mert szamukra a koltségvetés
bevételei lényegében koltségek.

Fontos és sulyos kérdés az egyensuly keresése az ilyen jellegii ellen-
tétek esetében, ami nem kdnnyt feladat. Egyik oldalrol fontos, hogy ne
torténjen sziikségtelen elvonds a gazdasagtol, mert az csokkenti a ver-
senyképességet, masik oldalrol viszont mindenki fogyasztoja —haszonél-
vezdje is a kdzszolgalatoknak. Erre a célra biztositani kell az eszkdzoket.
Ennek ellenére a koltségvetési bevételek ,,féken tartdsa” fontos kovetel-
mény, mert ki kell, hogy kényszeritse a szervezettséget, hatékonysagot
és koltségtakarékossagot a kdzszféraban is.

Ugyanakkor a koltségvetési fegyelem mindig fontos jelzés a lakossag
felé is, mert a lakossag els6 reakcidja minden elvonassal kapcsolatban
az, hogy azokat nem ndvelni kell, hanem az eszkozoket célszeriibben
felhasznalni és Gjraosztani. Ha a lakossag mérsékletet €s racionalitast lat,
az pozitiv hatassal van a politikai stabilitasra és a helyi dnkorményzat
tevékenységének elfogadasara.

6. 3. 6. A maximalis kozvetlen és kozvetett hatasok matrixa
(MMDII)

A matrixba foglalt értékek a résztvevok maximalis direkt és indirekt
befolyasat és fiiggdségét mutatjadk. Ennek a matrixnak elonye, hogy
megtartja az eredeti skalat, vagyis az MDI matrixra alapoz, amely a di-
rekt hatasok értékelését mutatja.

Az MMDII matrix a részleteken kiviil két fontos eredményt mutat
meg (6. tablazat):



Redosled uticajnosti u¢esnika — aktera

Po MDII matrici po MMDII matrici

1. Vlada Srbije (195) 1. Vlada Srbije (39)

2. Evropska Unija (173) 2. Vlada APV (32)

3. Vlada APV (169) 3—4. Partije vlad. koalic. i multinac.
kompanije (31)

4. Partije vladajuce koalicije (157) 3—4. Partije vlad. koalic. i multinac.
kompanije (31)

5. Komunalna sfera (150) 5-6. Proizv. usl. sfera i Evropska
Unija (28)

6. Multinacionalne kompanije (146) | 5-6. Proizv. usl. sfera i Evropska
Unija(28)

7. Lokalne uprave (141) 7-8. Lokalne uprave i partije

opozicije (27)

Redosled zavisnosti uc¢esnika — aktera

1. Lokalne uprave (187) 1. Komunalna fera (36)

2. Komunalna sfera (169) 2. Lokalne uprave (35)

3. Proizvodno usluzna sfera (162) 3. Asocijacije privr. (33)

4. Partije opozicije (153) 4. Proizv.- usl. sfera (32)

5. Partije vladajuce koalicije (151) 5-6. Partije vladajuce koalicije i

partije opozicije (31)

6. Sred., struc. i vis. Obrazov. (150) 5-6. Partije vladajuce kolalicije i
partije opozicije (31)

7.Civilna sfera (147) 7-8. Sred., stru¢. i vis. obrazov. i
civilna sfera (28)

6. 3. 7. Histogram kompetencije na osnovu maksimalnih
posrednih i neposrednih uticaja

Na osnovu podataka iz tabele 6. programski paket takode racuna vek-
tor uticajnosti — kompetencije, ¢ije vrednosti su prikazane u histogramu
kompetencije MMDII (Slika 4.)

Histogram vizuelno prikazuje uticajnost — konkurentnost u¢esnika. U
svojoj sustini pet ucesnika: vlada Srbije, Izvr$no vece APV, multinacio-



— Minden résztvevé maximalis direkt és indirekt hatasat (IMAXi) a
tobbi résztvevore az értékek soronkénti dsszeadasaval.

— Minden résztvevé maximalis direkt és indirekt fiiggdségét (DMAXi)
a tobbi résztvevotdl az értékek oszloponkénti dsszeadasaval.

Ertelemszertien, minél nagyobb az érték az utolso oszlopban, a részt-
vevonek annal nagyobb a befolyasolo képessége. Ugyanigy az is érvé-
nyes, hogy minél nagyobb az érték az utolso sorban, annal kifejezettebb
a résztvevo fiiggdsége.

Arésztvevok befolyas és fliggdség sorrendje valtozik e matrix alapjan
az MDI matrixhoz viszonyitva, mint az at is tekinthet6 a megfeleld mat-
rixokbol kiemelt adatokbol. Ezek a valtozasok azonban nem kardinalis
jelentéségtiek.

A résztvevok sorrendje befolyasolo képességiik alapjan

MDII matrix szerint MMDII matrix szerint

1. Szerbia kormanya(195) 1. Szerbia kormanya (39)

2. Eurépai Unid (173) 2. Vajdasag AT kormanya (32)

3. Vajdasag AT kormanya (169) 3—4. A koalici6 és a multinacionalis
cégek (31)

4. A koalicio (157) 3—4. A koalici6 és a multinacionalis
cégek(31)

5. Kommunalis szféra (150) 5-6. Term. —szolg. 4g.és az Eurdpai
Unio (28)

6. Multinacionalis cégek (146) 5-6. Term. —szolg. &g és Eurdpai
Unid (28)

7. Helyi dnkormanyzatok(141) 7-8. Helyi onkorm. és az ellenzék
(27-27)

A résztvevok fiiggoségi sorrendje

1. Helyi 6nkormanyzatok (187) 1. Kommunalis szféra (36)

2. Kommunalis szféra (169) 2. Helyi dnkormanyzatok (35)

3. Term — szolg- agazatok (162) 3. Gazdasagi szovetségek (33)

4. Oppozici6 (153) 4. Term. — szolg. agazatok (32)

5. Koalicios partok (151) 5-6. Koalicios partok és ellenzék
(€2))




nalne kompanije, Evropska Unija i partije koalicije pokazuju uticajnost,
odnosno kompetentnost, dok ostali ucesnici u manjoj ili ve¢oj meri spa-
daju u grupu zavisnih ucesnika.

Sasvim je jasno da su uticajni — kompetentni ucesnici manje — vise
ravnopravni u konkurentnim situacijama, dok ostali treba da grade stra-

tegiju adekvatno stepenu zavisnosti od potencijalnih partnera.

6. 3. 8. Veze ucesnika i interesa

6. 3. 8. 1. Prvi nivo ocene veza ucesnika i interesa

Druga ulazna matrica (2MAOQO) u tabeli 2. predstavlja matricu odnosa ak-
tera prema interesima, onako kako je izvrSeno ocenjivanje sa ocenama 0—4.

U analizi veza uCesnika i interesa na prvom nivou polazi se od matri-
ce u tabeli 2. U prvom koraku obrade odnos ucesnika prema interesima
prikazuje se u jednostavnoj pozicionoj matrici (IMAO) u tabeli 7.

Veze izmedu ucesnika i interesa poprimaju tri moguce vrednosti. Ako
se interes smatra vaznim za datog ucesnika i Zeli ostvariti, ocena je +1,
ako je dati interes neodgovarajuci za ucesnika i ne Zeli da bude ostvaren,
ocena je -1. Ako je uCesnik indiferentan prema interesu, ocena je 0. Ovu
matricu program izraduje na osnovu predznaka koeficijenata u matrici
2MAO (Tabela 2).

Poslednja kolona matrice prikazuje broj pozitivnih i negativnih sta-
vova pojedinih ucesnika prema utvrdenim interesima. Ove informacije
pokazuju da je za svakog ucesnika celishodno da se pozabavi, ne samo
sopstvenim sistemom interesa, ve¢ i sistemima interesa svojih potenci-
jalnih partnera, saveznika. Ispitivanje sistema interesa predstavlja nove
mogucnosti analize, koje zavisno od konkretnog problema treba da obav-
lja dati ucesnik.

Poslednja tri reda matrice su rezultat prostog sabiranja. Prvi red poka-
zuje, koliko ucesnika je ocenilo dati interes kao odgovarajuéi koji treba
ostvariti. Drugi red pokazuje koliko njih je dalo ocenu «neodgovaraju-
¢i», tj. da ne treba ostvariti dati interes, dok poslednji red pokazuje zbir
pozitivnih i negativnih stavova ucesnika prema datom interesu.



6. Kozép, szak-, és egyet. okt. (150) | 5-6. Koalicios partok és ellenzék
(€2))

7.Civil szféra (147) 7-8. Kozép, szak-, és egyet. okt. és
civil szféra (28)

6. 3. 7. Versenyképességi hisztogram a maximalis kozvetett és
kézvetlen hatasok alapjan

A 6. tablazat adatai alapjan a programcsomag kiszamitja a befolya-
s0l6 képesség — versenyképesség adatait is, amelyek a versenyképességi
hisztogramon (MMDII) a 4. abran keriilnek bemutatasra.

A hisztogram vizualizalja a résztvevok befolyasold, vagyis verseny-
képességét. Lényegében 0t résztvevd: Szerbia €s Vajdasag AT korméanyai,
a multinacionalis cégek, Eurdpai Unio €s a koalicios partok mutatnak be-
folyasold, illetve versenyképességet, mig a tobbi résztvevo kisebb, vagy
nagyobb mértékben fliggéségben vannak a versenyképes résztvevoktol.

Konnyen belathato, hogy a versenyképes résztvevok tobbé — kevésbé
egyenranguak a konkurens helyzetekben, még a tobbiek annak fiiggvé-
nyében kell, hogy épitsék stratégiajukat, hogy milyen mértéki fliggdség-
ben vannak a lehetséges partnerektol.

6. 3. 8. A résztvevo — érdek kapcsolatok

6. 3. 8. 1. A résztvevé — érdek kapcsolatok elsé szintje

A masodik kezdé matrix (2MAO) a 2. tablazat a résztvevok és ér-
dekek viszonyat mutatja annak alapjan, ahogy az értékelés tortént 0 — 4
osztalyzatokkal.

A résztvevok és érdekek kapcsolatelemzésében a 2. tablazat adataibol
indulunk ki és a vizsgalatok els6 szintjén egy egyszer(i pozicios résztve-
v6 — érdek matrix (IMAO) keriil kiszamitésra (7. tablazat).

A résztvevok és az érdekek kozotti elsd szintli kapcsolatokat a matrix
harom lehetséges értékkel abrazolja, attdl fiiggben, hogy a cél megfeleld —
elérendo (+1), nem elérendd (-1), vagy semleges értékii (0) érdeknek tekint-
het6 az értékelok osztalyzatai alapjan. A matrixot tulajdonképpen a 2MAO
(2. tablazat) matrix értékeinek eldjelei alapjan allitja eld a programcsomag.



Jasno je da je mnogo lakse naci saveznike za dominantno prihvaéene
i dominantno neprihvacene interese, nego za one u kojima se misljenja
ucesnika razilaze, kao na primer, po pitanju budzetskih prihoda, §to u si-
stemu interesa nekih ucesnika predstavlja pozeljnu, a drugih nepozeljan
interes.

Medutim, treba podvuci i to da je upravo najvaznije ispitivati odnose
ucesnika prema nekom interesu u takvim slucajevima. Divergentni od-
nos ucesnika prema odredenom interesu uvek postavlja pitanje strategije
i taktike iznalaZenja saveznika i izmene stavova ucesnika sa suprotnim
misljenjem.

Odnos ucesnika prema interesima prikazuje se i na histogramu (Sli-
ka 5.).

Jasno se mogu sagledati dominantni interesi, kao Sto su: Politicka sta-
bilnost, poboljSanje imidza, privredna i komunalna infrastruktura, zastita
prirode i odrzivi razvoj, pa i zaustavljanje zaostajanja i marginalizacije. U
odnosu na ove interese lako je naci saveznike i krenuti u zajednicke akcije.

Verovatno predstavljaju ozbiljan problem interesi, kao §to su: poveca-
nje zaposljavanja, lokalna ulaganja, inovacije i nau¢no — istrazivacki rad,
turizam i usluge, pa €ak i energetska efikasnost i priliv kapitala sa strane.

Povecanje zaposljavanja uvek se deklarise kao vazan interes. Nije ni
diskutabilna takva Zelja regije, slicno drugim drustveno — ekonomskim
jedinicama. Medutim, na histogramu se uocava nizak prioritet zaposlja-
vanja. Oc¢ito u obrac¢unima koje vrsi programski paket dolaze do izrazaja
suprotnosti interesa po ovom pitanju, koje predstavljaju realnost drust-
veno — ekonomskog zivota. Od tih komponenti koje su od uticaja na
zaposljavanje treba spomenuti sledece:

— S jedne strane jos uvek nas pritiska problem transformacije privrede
i oslobadanja od suviSne radne snage u privrednim organizacijama,
Sto povecava broj nezaposlenih. S druge strane, novi proizvodni
objekti, razvoj usluznih delatnosti i novootvorena radna mesta traze
radnu snagu drugog kvaliteta znanja, veStina, navika i to u sma-
njenom broju. U takvim uslovima veoma je tesko posti¢i pozitivan
bilans u pogledu zaposlenosti.



A matrix utolsé oszlopa mutatja, hogy a résztvevoknek egyenként
hany érdek — cél irant van pozitiv, vagy negativ viszonyulasuk. Ezek
az adatok ramutatnak, hogy célszerti foglalkozni minden résztvevonek
a sajat, de a potencialis partnerek, szovetségesek célrendszerével is. Az
Osszetettebb €s egyszerlibb érdek vagy célrendszerek tovabbi vizsgalata
is fontos elemzési lehet6ségeket jelent.

A matrix utols6 harom sora egyszerti 6sszegzések eredménye. Az elsé
sor azt mutatja, hogy az adott érdek hany résztvevd érdekrendszerében
foglal el elérend6 poziciot, a masodik, hogy hany résztvevo érdekrend-
szerében foglal el nem elérendd pozicidt, mig az utolsoé sor az dsszes
érdekrendszerbe elfoglalt poziciok szamat mutatja.

Konnyen belathato, hogy kdnnyebb szovetségest talalni a dominan-
san elérendd, vagy dominansan nem elérendd érdekekhez — célokhoz,
mint azokhoz, amelyek pozicidéi megoszlanak a résztvevok kozott, mint
pl. a koltségvetési bevételek, amely egyesek érdekrendszerében kivana-
tos, mig masokéban nem.

Ugyanakkor alé kell htuzni, hogy az ilyen érdekek iranti viszonyokat
kell els6sorban vizsgalni. Tehat a résztvevok divergens viszonya bizo-
nyos érdekek irant mindig a megfeleld szovetséges keresési stratégia €s
taktika problémajat, valamint az ellenkez6 véleményen levd résztvevok
véleményének megvaltoztatasat veti fel.

A programcsomag egy hisztogramban (5. dbra) mutatja ki a résztve-
vOk viszonyat az érdekekhez

A dominans érdekek konnyen belathatok, mint pl.: politikai stabilitas,
image javitas, gazdasagi és kommunalis infrastruktira, természetvédelem
¢és fenntarthatosag és a lemaradas és marginalizalodas megallitasa. Ezen ér-
dekek mentén konnyli szovetségeseket talalni és kozos akciokba kezdeni.

Val6szinti komoly problémat vetnek fel az olyan érdekek, mint pl.: a
foglalkoztatottsag novelése, lokalis beruhdzasok, innovacio és tudoma-
nyos kutatasok, turizmus ¢€s a szolgaltatasok, vagy az energetikai haté-
konysag és az idegen toke bearamlasa.

A foglalkoztatas minden esetben, mint fontos érdek kertil megfogalma-
zasra. Arégio ilyen érdeke vitan feliili, ugyanugy, mint minden mas tarsadal-



— Sa jednog drugog aspekta posmatrano, vodi se borba za povecanje
zaposljavanja, da bi se poboljsala politicka stabilnost i prosirio sloj
stanovni$tva sa sigurnim Zivotnim standardom, $to je u suprotnosti
sa potrebom smanjivanja ucesca direktnog zivog rada u procesima
rada a u interesu povecanja konkurentnosti.

— Moguce bi bilo, a verovatno i potrebno, u pojedinim sektorima du-
blje analizirati ovaj problem i stvoriti odgovarajuce strategije, jer
je re€ o veoma osetljivom problemu konkurencije ciljeva. Ulaganje
kapitala u velike kapacitete po pravilu obezbeduju kapitalnu efika-
snost i ostvarivanje profita odgovaraju¢eg nivoa. Medutim, takvi
kapaciteti se karakteri$u visoko opremljenim radnim mestima i an-
gazovanjem malo radne snage. Ulaganjem kapitala u mala i srednja
preduzeca postiZe se vece zaposljavanje radne snage, ali manja pro-
fitabilnost. Prema tome, kapitalna efikasnost i zapo$ljavanje radne
snage su u pocetnom periodu razvoja konkurentni do odredenog
stepena. Manje razvijena sredina po pravilu mora u pocetku ulagati
u profitabilne kapacitete u interesu akumulacije kapitala, pa makar i
po ceni stagnacije zaposljavanja i zaoStravanja socijalnih pitanja.

Razmatranje lokalnih ulaganja takode predstavljaju osetljiv problem.
Ulaganje ovih sredstava u razvoj malih i srednjih preduzeca bi bilo veo-
ma vazno iz najmanje dva razloga:

— Iluzorno bi bilo ocekivati da ¢e strani kapital ulaziti u znac¢ajnijoj
meri u manja i srednja preduzeca koja se odlikuju ve¢im zaposlja-
vanjem radne snage ali manjom efikasnis¢u kapitala.

— Vlasnici ogranicenih sredstava iz naSe sredine mogu da ulaze na
trziste kapitala kupovinom drzavnih papira, ulaganjem u akcije na
berzama ili u fondove banaka (koje takode ulazu tako prikuplje-
na sredstva u drzavne papire, akcije ili investicije). Takvo ulaganje
sredstava je svakako korisno, jer novac vr$i svoju funkciju, ali nije
sigurno da ¢e to biti u regiji. Poznato je da ¢e kapital odlaziti ban-
karskim kanalima prema mestima sa najkonkurentnijom ponudom
za ulaganje bankarskih sredstava.

— Svakako je potrebno analizirati, da li je regija u stanju ponuditi
takve mogucnosti za lokalna ulaganja, koje ¢e biti primamljivije
za vlasnike manjih sredstava od ulaganja u drzavne papire, akcije i
sli¢no. Treba racunati da je za regiju od presudnog znacaja «privu-



mi — politikai egységek esetében. Ugyanakkor a hisztogramon a foglalkozta-
tas prioritasa alacsony. Ugy tiinik, hogy a programcsomag végezte szamita-
sok folyaman kifejezésre jutnak az ellentétes érdekek is, amelyek tarsadalmi
— politikai realitast jelentenek. A hatotényezok koziil meg kell emliteni:

— Egyik oldalrol még a gazdasag atalakulasanak nyomasa alatt vagyunk,
ami a felesleges munkaer6 elbocsatasaval jar a gazdasagban, ami no-
veli a munkanélkiiliséget. A masik oldalrdl az 4j termeld kapacitasok,
a szolgaltatasok fejlodése kevesebb, de mas képzettséggel, jartassa-
gokkal és megszokasokkal biré munkaerdt kivan. Ilyen feltételek mel-
lett nagyon nehéz a foglalkoztatasban pozitiv mérleget elérni.

— Egy masik szempontbdl vizsgalva, folyik a harc a foglalkoztatas
noveléséért, hogy novekedjen a politikai stabilitas és novekedjen
a lakossag biztos megélhetéssel rendelkez0 rétege, ami ellentétben
van az élomunka alkalmazasaval a munkafolyamatokban, ami a
versenyképesség egyik feltétele.

— Val6szint fontos és sziikséges volna az egyes szektorokban ezt a
problémat behatobban elemezni és megfeleld stratégidkat kidolgoz-
ni, mert tulajdonképpen a célok kozotti konkurencia nagyon érzé-
keny kérdéseirdl van szd. A tokebefektetés a nagy termeld kapa-
citasokba biztositja a tOkehatékonysagot, a profitképzés megfeleld
szintjét. Ugyanakkor az ilyen kapacitasok jol felszerelt munkahe-
lyekkel és kevés munkaerd alkalmazasaval jellemezhetdek. A kis
¢és kozépvallalkozasokba fektetett tokével nagyobb foglalkoztatast
lehet elérni, de kisebb a profitabilitas. Ezek szerint a tékehatékony-
sag és a foglalkoztatas a kezdeti periddusban bizonyos szintig kon-
kurensek. Kevésbé fejlett kdrnyezet kénytelen a kezdetben profit-
képes kapacitasokba fektetni a szlikosen rendelkezésre allo tokét a
tokefelhalmozas érdekében, még annak aran is, ha a foglalkoztatas
egy ideig stagnal és ndvekszenek a szocialis fesziiltségek.

A helyi beruhazasok kérdése szintén érzékeny kérdés. Ezen eszko-
z0k kis és kozépvallalkozasokba fektetése legkevesebb két okbol nagyon
fontos lenne:

— Illuzérikus azt varni, hogy majd a kiilf6ldi toke 1ényegesebben be-

aramlik a kis és kdzépvallalkozasokba, amelyek nagyobb foglal-
koztatassal, de kisebb tokehatékonysaggal birnak.



¢i» slobodna sredstva u lokalna ulaganja, ali treba imati u vidu da je
to moguce samo onda, ako takva ulaganja obezbeduju odgovarajuci
profit i druge prednosti zavlasnike tih sredstava.

«Inovacije i naucno istrazivacki rad» takode predstavljaju veoma Ce-
sto koriS¢en slogan, a istovremeno podaci pokazuju da se permanentno
smanjuju sredstva uloZena u tu oblast, koja ne garantuje rezultate u krat-
kom roku. Stalno se dokazuje podacima, da su zemlje, regije koje bele-
Ze izuzetne rezultate u prethodnom periodu izvrSile znacajna ulaganja u
obrazovanje i u naucno — istrazivacki rad. Kod nas se, pak, permanentno
postavlja problem osiromasenja tih sektora.

Regija u ovom domenu ima minimum sledece probleme:

— Vojvodina je jedini deo Srbije, koji ima samo jedan univerzitet na
dva miliona stanovnika (ne racunaju¢i privatne visokoskolske usta-
nove, koje za sada nemaju znacajniju tezinu kao centri znanja i na-
ucno — istrazivackog rada). Prema tome organizovanje univerziteta
u regiji — u Subotici nije problem nekog neodredenog broja uni-
verzitetskih nastavnika ili ambicioznijih stru¢njaka, nego nasusna
potreba drustveno — ekonomskog Zivota regije i Subotice.

—Jedva se moze ocekivati ozbiljniji razvoj drustveno — ekonomskog
zivota bez ozbiljnog centra znanja i informacija. Ako se snage ne
objedine oko ovakvih ciljeva i dalje ¢e regija biti izloZzena drugima,
koji raspolazu uporednim prednostima u pogledu znanja, naucno —
istrazivackog rada i novih informacija.

«Energetska efikasnost» kao interes — cilj, se nedovoljno isti¢e, mada
je energetski problem opste poznat kako u svetskim, tako i u lokalnim
srazmerama.

U slucaju regije, treba polaziti od ¢injenice da je ceo region siroma-
San, kako u sirovinama, tako i u energiji. S obzirom na sve ostriji pro-
blem energije, svakako treba posebno razmotriti energetsku strategiju. S
jedne strane, svaka mera ustede energije, uvodenje energetski stedljiivih
proizvodnji i tehnologija je veoma vazna, a sa druge strane, u okvirima
mogucnosti treba razvijati kori§¢enje obnovljivih izvora energije i diver-
zifikovati poljoprivredu proizvodnjom energetskih izvora (uljane biljke,
energetska trava, organska masa i stajnjak).



— A kornyezet korlatozottabb pénzeszkdzokkel rendelkezdi a tokepiac-
ra beléphetnek allampapirok, részvények vasarlasaval, vagy befek-
tetésekkel banki alapokba amelyek szintén allampapirokba, részvé-
nyekbe ¢és beruhazasokba helyezik ki az 6sszegyijtott tokét. Az ilyen
befektetések mindenképpen hasznosak, mert a pénz igy a sajat funk-
cidjat végzi, de nem biztos, hogy ebben a régidoban. Kozismert, hogy
a toke a bank csatorndin keresztiil olyan helyek fele aramlik, amelyek
a legversenyképesebb ajanlatokkal keresik meg a bankokat.

— Mindenképpen elemezni kell, hogy a régié tud- e olyan lehetdsé-
geket kinalni a helyi befektetésekre, amelyek csabitobbak lesznek
a kisebb 6sszegek tulajdonosai szamara, mint a befektetések allami
papirokba, részvényekbe és hasonlokba. Szdmolni kell azzal, hogy
a régio szamara dontd jelentdségli a szabad eszkozoket a helyi be-
fektetésekre motivalni, de ez csak akkor lehetséges, ha ezek a be-
fektetések megfeleld profitot és mas elonyoket jelentenek az eszko-
70k tulajdonosainak.

Az innovéaciok és a tudomanyos kutatdbmunka hasonléan stirtin hasz-
nalt szlogen. Ugyanakkor az adatok azt mutatjak, hogy a befektetett
eszk6zok szintje allanddan csokken, mivel ezek megtériilése nem rovid-
lejarati. Allandoan adatokkal bizonyitjak, hogy azok az allamok, régi-
ok, amelyek kivételes fejlodést mutatnak, kordbban jelent6s eszkozoket
fektettek az oktatasba és a tudomanyos kutatasba. Ennek ellentéteként
malunk ez a teriilet dllando elszegényedéssel kiizd.

A régionak ezen a teriileten minimum két fontos problémaéja van:

— Vajdasag az egyetlen olyan része Szerbianak, amelynek csak egy
egyeteme van két millio lakosra (Nem szamolva a magan — felsGok-
tatasi intézményeket, amelyeknek még nincs jelentGsebb szerepe,
mint tudaskdzpontoknak és tudomanyos kutatobazisoknak.). Ezek
szerint egyetem alakitasa a régioban — Szabadkan, nem adott csoport
egyetemi tandr, vagy ambiciozus szakemberek problémaja, hanem
a gazdasag és a tarsadalom sziikséglete Szabadkan és a régidban.

— Alighanem elképzelhetetlen komolyabb tarsadalmi gazdasagi élettel
szamolni egy komolyabb tudas és informaciokdzpont nélkiil. Addig
mig nem lesznek erdk és eszkdzok egyesitve ezekre a célokra, addig
a régio ki lesz téve masoknak, akik elonydkkel birnak tudas, tudo-
manyos kutatomunka és 1j informaciok tekintetében.



Interesantno je da se i «turizam i usluge» javljaju na ovom spisku.
Svako uvida, da su to vazne nove mogucnosti, ali da nedostaju potrebna
sredstva za ulaganja.

Na seoski ili ruralni turizam skre¢e paznju pored primera drugih ze-
malja i nedostatak sredstava za ozbiljna ulaganja u turizam visokog kva-
liteta. Tome doprinosi i verovanje da se seoski turizam moze ostvariti i
skromnijim sredstvima. Ne odbacujuéi seoski ili ruralni turizam, treba
imati u vidu da su smestaj i tzv. «seoski programi» samo komponente
ukupnog problema turisticke ponude. Pored tih elemenata treba obezbe-
diti i niz drugih kulturnih, sportskih, zabavnih i rekreativnih programa a
da bi se turisti zadrzali u regiji.

6. 3. 8. 2. Matrica ponderisano vrednovanih odnosa ucesnika i interesa
(3MAO)

Matrica prikazuje odnose ucesnika prema interesima (Tabela 8.), ali
su ocene vrednosti interesa za ucesnike ponderisane vrednostima uticaj-
nosti — kompetencije ucesnika tj. sposobnosti ostvarivanja interesa. (To
znaci da su ocene odnosa ucesnika prema interesima pomnozene pokaza-
teljima uticajnosti — kompetencije iz tabele 5.) Pozitivne vrednosti u ma-
trici pokazuju stepen mobilisanosti ucesnika u postizanju datog interesa,
a negativne vrednosti pokazuju stepen oponiranja odredenom interesu.

Na primer, lokalne uprave su najvise mobilisane za ostvarivanje inte-
resa kao $to su povecanje priliva kapitala, poveéanje zaposlenosti, poli-
ticke stabilnosti, kvaliteta Zivota i odrZivosti razvoja.

Vrednosti poslednje kolone prikazuju stepen mobilizanosti ucesnika
za postizanje interesa. Podaci poslednje kolone mogu pruziti pomo¢ u
trazenju saveznika radi povecanja sposobnosti ostvarivanja interesa.

Navedeni interesi i njihovo postizanje nije za podcenjivanje, ali bi
svaka lokalna uprava mogla analizirati svoje ponaSanje sa aspekta ovde
iskazanih rezultata istrazivanja i u odnosu na koje interese bi trebalo da
se angazuju i otkriti potencijalne saveznike sa slicnim usmerenjima. Pri-
rodno, ovde se radi o mogucnostima povecavanja sposobnosti — kompe-
titivnosti, $to se moZze analizirati na osnovu poslednje kolone.

Poslednji redovi matrice interesantni su i zbog toga, §to zbirno prika-
zuju stavove ucesnika prema pojedina¢nim interesima. Ovi podaci omo-



,»Az energetikai hatékonysag”, mint érdek nincs eléggé felszinen tart-
va, annak ellenére, hogy az energetika problémakat vet fel vilag és loka-
lis szinten is.

A régid esetében nem szabad elfeledni, hogy nyersanyagokban és
energiaban szegény. Tekintettel a mind kifejezettebb energetikai prob-
lémakra, mindenképpen kiilon kell foglalkozni az energia stratégiaval.
Egyik oldalr6l, minden energia megtakaritds, minden energia kimélo
termelés és technologia bevezetése nagyon fontos, a masik oldalrél a
lehetdségek keretében fejleszteni kell a megujuld energiaforrasok hasz-
nalatat, és diverzifikalni a mezdgazdasagot az energiatermelés iranyaban
(olajnovények, energiafii, szerves anyagok és istallotragya).

Erdekes, hogy ebben a sorban jelenik meg a turizmus és szolgaltata-
sok is. Mindenki belatja, hogy ezek fontos 0j lehetdségek, de hianyzanak
a megfeleld befektetési eszkdzok.

A falusi — vidéki turizmusra hivja fel a figyelmet mas orszagok példa-
ja, de az is, hogy hidnyoznak az eszk6zok a magas mindségli — draga tu-
rizmus fejlesztéséhez is. Ezt az érzést taplalja az a meggy6z6dés is, hogy
a falusi turizmust kisebb eszkozokkel is meg lehet valdsitani. A falusi
turizmus elvetése nélkiil ki kell hangstlyozni, hogy az elhelyezkedés, a
falusi vendéglatas csak egy komponense a turizmusnak. Ehhez még kel-
lenek megfeleld kulturalis, sport, szérakoztatd és rekreacids programok
is ahhoz, hogy a turistak a régidban tartozkodjanak.

6. 3. 8. 2. A sulyozottan értékelt résztvevd — érdek kapcsolatok matrixa
(3MAO)

A matrix ugyancsak a résztvevé — érdek viszonyokat mutatja (8. tab-
lazat), de az osztalyzatok sulyozva vannak az érdek érvényesité képes-
séget mutatd befolyasossag, vagyis kompetencia értékekkel. (Ez annyit
jelent, hogy a résztvevd — érdek viszonyt mutatd osztalyzatok szorozva
vannak az 5. tablazatba foglalt kompetencia-mutatokkal.) A matrix pozi-
tiv értékei az adott cél megvalositasara vonatkozo mobilizaltsag szintjét
mutatjak, mig a negativ értékek azt mutatjak, hogy mennyire ellenzik
adott érdek elérését.

Példaként, a helyi onkormanyzatok a legmobilizaltabbak a tékebevo-
nas, foglalkoztatottsag, politikai stabilitas, életmindség €s a fenntarthato
fejlodés kérdéseiben.



gucuju izbor interesa za Cije postizanje se ve¢ina ucesnika moze mobi-
lisati. Podatke prikazane u poslednja tri reda i koji se odnose na interese
prikazani su i u obliku histograma (Slika 6.)

Ucesnici su veoma zainteresovani za interese kao Sto su politicka
stabilnost, razvoj privredne i komunalne infrastrukture, zastita prirode
i odrzivi razvoj i restruktuiranje privrede. Prema tome mogucénosti tra-
Zenja saveznika 1 sklapanja saveza za realizaciju tih interesa predstav-
ljaju manji problem. Verovatno je od velikog znacaja skoncentrisati se
na analizu problema zaposljavanja, turizam i usluge, inovacije i naucno
— istrazivacki rad i druge interese prema kojima su ucesnici manje mo-
bilisani. Deklaracije o vaznosti tih interesa ¢e biti i dalje prisutne, ali ¢e
realizacija izostati bez dodatnih napora.

6. 3. 8. 3. Konvergencije ucesnika — aktera

Prilikom analize konvergencija medu ucesnicima i izrade matrice
konvergencija 1CAA (Tabela 9.) programski paket uzima u obzir samo
pozitivno ili negativno vrednovane odgovore, dok indiferentne ocene za-
nemaruje. Na primer, lokalne uprave i vlada APV imaju 16 zajednickih
stavova prema interesima Sto se vidi iz matrice 2MAO u tabeli 2. O¢ito
ova matrica identificira broj pozitivnih ili negativnih odnosa svakog para
ucesnika prema interesima — ciljevima.

Evidentno, da je ova matrica simetri¢na.

Vrednosti — koeficijenti matrice pokazuju nivo konvergencije. Ako
je vrednost visa, ucesnici imaju veci broj i snaznije zajednicke interese.
Na primer, lokalna uprava ima po 16 zajednickih interesa sa vladom
Srbije, sa Izvr$nim ve¢em Vojvodine, vladaju¢om koalicijom i oblas¢u
obrazovanja.

Konvergencije prvog reda prikazuju se i graficki (slika 7.). Razdaljina
medu ucesnicima pokazuje intenzitet konvergencije koja postoji medu
njima. Blizina ucesnika prikazuje jacu, veca udaljenost ucesnika slabiju
konvergenciju. Prethodni odnosi konvergencija iskazani na osnovu po-
dataka tabele 9. se veoma jasno mogu videti i na slici 7. Oni ucesnici koji
imaju visoke primarne konvergencije u tabeli 9. grupisane su prakticki u
jednoj tacci na desnoj strani to jest na granici slike 7.



Az utols6 oszlop mutatja a résztvevok érdek-elérési mobilizaltsagat.
Ezek az adatok nagy segitséget nyujthatnak az érdekérvényesitd szovet-
ségesek keresésében.

Az emlitett érdek-elérési torekvések nem lebecsiilenddk, de a Régio
minden 6nkorményzata elemezhetné, hogy viselkedésiik mennyire van az
itt kapott eredményekkel 6sszhangban és milyen érdekek megvaldsitasara
kellene torekedni, kiket lehetne ebben az iranyultsagban megnyerni sz6-
vetségesnek. Természetesen, ennek alapvetd feltétele az érdekérvényesitd
lehetdségek novelése, ami az utolso oszlop adatai alapjan is elemezheto.

A matrix utolsé sorai azért tarthatnak szamot érdekl0désre, mert a
résztvevok Osszegzett viszonyat mutatjak az egyes érdekekhez. Ennek
alapjan olyan érdekek — célok valaszthatok, amelyekhez meg lehet a
résztvevok nagyobb részét nyerni szovetségesnek.

Az utols6 harom sorban szereplé érdekekre vonatkozd adatokat a
programcsomag hisztogram formdajaban is bemutatja (6. dbra)

Jol kovethetd, hogy a résztvevok erdsen érdekeltek a politikai stabili-
tasban, gazdasagi és kommunalis infrastruktara fejlesztésében, természet-
védelemben, fenntarthato fejlddésben és a gazdasag atstrukturalasaban.
Tehat, ezen érdekek mentén kell keresni az 6sszefogast, a szovetségesek
keresésének lehetOségeit. Valosziniisithetd, hogy nagy jelentdséggel bir,
¢és koncentralni kell a foglalkoztatasra, turizmusra és szolgaltatasokra,
innovaciora és tudomanyos kutatomunkara, amelyek esetében a résztve-
vok kisebb mobilizaltsagot mutatnak. Ezen érdekek deklardlasa tovabb
is jelen lesz, de megvaldsitasuk potlolagos erdfeszitéseket kivan.

6. 3. 8. 3. Konvergencia (egyetértés) a résztvevok kozott

Ebben az elemzésben és az 1CAA konvergencia matrix (9. tdblazat)
kidolgozasaban a programcsomag csak azokat a kapcsolatokat veszi fi-
gyelembe, amikor egy-egy érdeket mindét résztvevd azonosan (poziti-
van, vagy negativan) itél meg (,,résztvevd X résztvevd” konvergencia),
vagyis a semleges, nullaval értékelt eseteket nem veszi tekintetbe. Példa-
ul a helyi 6nkorményzatoknak és Vajdasag AT korméanyanak 16 kozos ér-
deke van Szerbia kormanyéval, ami latszik a 2. tablazatbol (2MAO). Ez
a matrix hatdrozza meg a pozitiv és negativ viszonyokat minden résztve-
vO paros esetében a célokat illetden.

Ertelemszeriien ez a matrix szimmetrikus.



Na osnovu ovih podataka je izradena i mreza konvergencija uc¢esnika
(slika 8.).

Preglednost mreze konvergencije nije bas najbolja, ali analiza na
ekranu racunara, gde je mreza prestavljena u boji ili odgovarajuce uve-
¢anje moze pomoc¢i u analizi veza.

6. 3. 8. 4. Konvergencije drugog reda

U ovoj fazi analize programski paket sastavlja tzv. sekundarnu matri-
cu vrednovane konvergencije — 2CAA (tabela 10.), odnosno konvergen-
ciju tipa «Vrednovana konvergencija svakog para ucesnikay, §to je ve-
oma sli¢no pozicijama «ucesnik X interes» — 2MAO (tabela 2.), ali ova
matrica kalkulira sa zbirom proseka intenziteta konvergencije izmedu
svakog para ucesnika po svakom interesu, u slucaju kada se oni jednako
pozitivno ili negativno odnose prema interesima.

Na primer, za utvrdjivanje pokazatelja vrednovane konvergencije iz-
medju lokalnih uprava i Izvr$nog ve¢a APV uzimaju se u racun pokaza-
telji iz prvog i drugog reda matrice 2MAO iz tabele 2. po slede¢em:

(4+2)/2 +(4+2)2+(4+4)/2+ ........... +(2+1)/2 =44,5

Vrednosti u ovoj matrici ne pokazuju broj potencijalnih saveznika,
kao $to je to slucaj sa podacima matrice 1CAA u tabeli 9., ve¢ intenzitet
savezniStva u odnosu na preferencije interesa datog para ucesnika.

Ova matrica je simetrina.

6. 3. 8. 5. Prikazivanje sekundarne konvergencije u ravni

Prikazivanje konvergencija u ravni (slika 9.) koristi podatke matrica i
blizina u¢esnika ukazuje na intenzivniju konvergenciju, a udaljenost ma-
nju. Na osnovu ovog prikaza u ravni izradena je i mreZa konvergencija
ucesnika (slika 10.)

6. 3. 8. 6. Matrica ponderisano vrednovane konvergencije (3CAA)

Matrica ponderisano vrednovana konvergencije (tabela 11), odnosno
ponderisano i vrednovano racunati pokazatelji uc¢esnik X ucesnik sli¢ni
su ponderisano vrednovanoj matrici pozicija ucesnici X interes (3MAO).



A matrixba foglalt értékek a konvergencia szintjét mutatjak. Ha ma-
gasabb az érték, tobb és erésebb kozos érdeke van a résztvevoknek. Pél-
daul a helyi dnkormanyzatoknak 16 -16 kozos érdeke van a szerb ¢€s a
vajdasagi kormannyal, koalicioval és az oktatassal.

Az elsérendii konvergenciakat a programcsomag grafikusan, sikban is
abrazolja (7. abra). A résztvevok kozotti tdvolsag a konvergencia intenzi-
tasat mutatja. Amennyiben a résztvevok kozelebb vannak egymashoz, tgy
konvergenciajuk intenzivebb. Ezek a 9. tablazat alapjan kimutatott kon-
vergencia viszonyok a 7. abran nagyon vilagosan attekinthetok. Azok a
résztvevok, akiknek nagy elsddleges konvergencidjuk van a 9. tablazatban
gyakorlatilag csoportositva vannak egy pontban a 7. abra jobb oldalan.

Egyébként ennek alapjan késziil el a résztvevok konvergencia-haloja
is (8. abra).

A konvergencia hal6 attekinthetésége nyomtatdsban nem a legjobb,
de megfelel6 nagyitas utdn, vagy a szdmitogép monitorjan szinesben se-
githeti a kapcsolatok elemzését.

6. 3. 8. 4. Masodrendii konvergencia

Az elemzés e fazisaban igynevezett masodlagos értékelt konvergen-
cia matrixot (10. tablazat) allit el6 a programcsomag, vagyis értékelt
Lrésztvevd X résztvevo” konvergenciat (2CAA), ami hasonlo a ,,részt-
vevO X érdek” poziciokhoz (2MAO) a 2. tablazatban, de ez a szamitas a
két résztvevo kozotti atlagos konvergencia intenzitast szamolja azokra az
esetekre, amikor azok egyforman pozitivan, vagy egyforman negativan
viszonyulnak az adott célokhoz.

Példaként, az értékelt konvergencia mutaté kiszamitasara a helyi 6n-
kormanyzatok, és Vajdasag AT kormanya kozott szamitasba kell venni a
2MAO matrix els6 és masodik sorat a 2. tablazatbol a kovetkezok szerint:

(4+2)/2 +(4+2)/2+(4+4)/2+ ............. +(2+1)/2 =445
Az értékek ebben a matrixban nem mérik a potencialis szovetségesek
szamat, mint az lCAA matrixban a 9. tablazatban, hanem a szovetségesi

intenzitast az adott résztvevo paros érdekpreferenciajahoz viszonyitva.

Ez a matrix is szimmetrikus.



Pokazuje broj zajednickih pozicija za ucesnike i interese (za ili protiv
ostvarenja interesa). Ova simetricna matrica ukazuje na broj mogucih sa-
veznika, uvazavajuci uticajnost — kompetentnost ucesnika, preferencije
ucesnika u pogledu interesa i kompetitivnost interesa. Dobijene vredno-
sti izrazavaju (ponderisano) intenzitet konvergencija izmedju ucesnika
— aktera (na osnovu matrica 1CAA, 2CAA, 3CAA).

Program prikazuje konvergencije i u ravni. Na ovom prikazu inten-
zitet konvergencija je to veci $to je udaljenost medju uc¢esnicima manja.

(slika 11.)

Ovaj prikaz predstavlja osovu za izradu mrezZe konvergencija treceg
reda. (slika 12.)

6. 3. 8. 7. Divergencije medu ucesnicima

Matrica divergencija ciljeva (tabela 12.) ucCesnika, tj. divergencija
ucesnik X ucesnik (1DAA) pokazuje po koliko ciljeva pojedini parovi
ucesnika imaju suprotan odnos prema interesima (jedan ucesnik podrza-
va, drugi se protivi). Ovi podaci ukazuju na broj mogucih konflikata. In-
teresi prema kojima su ucesnici indiferentni (ciljevi vrednovani ocenom
0) ne uzimaju se ni ovde u obzir. I ova matrica je simetri¢na.

Ovi podaci se takode prikazuju u ravni (slika 13) i mrezno (slika 14).
Veoma je lako zapaziti, da nema ozbiljnijih divergencija izmedju uce-
snika izuzev partija opozicije. S jedne strane je prirodno da partije opozicije
pokazuju divergentnost prema mnogim ucesnicima, s druge strane dalja raz-

matranja bi verovatno otkrila i nove divergencije sa kojima treba racunati.

6. 3. 8. 8. Divergencije drugog stepena

Drugostepene divergencije, tj. vrednovane divergencije ucesnik X
ucesnik prikazuje matrica vrednovanih divergencija (2DAA) u tabeli 13.
Ova matrica divergencija je slicna vrednovanoj pozicionoj matrici uce-
snici X interesi (2MAO). Identifikuje se broj interesa za svaki par uce-
snika za koje ne postoji slaganje u mi§ljenjima, jedan ucesnik u paru pri-
hvata, drugi odbija interes. Podaci ove matrice ne pokazuju potencijalni
broj konflikata, kao matrica 1DAA nego intenzitet konflikata, ucesnika
na osnovu njihove hijerarhije interesa.



6. 3. 8. 5. A résztvevék masodrendii konvergencidainak grafikus
abrazolasa

A konvergenciak grafikus abrazolasa (9. abra) a matrixok adatait
hasznalja, és ha kozel vannak egymashoz a résztvevok, akkor nagyobb
kozottiik a konvergencia intenzitasa. Ezen abrazolas alapjan késziil el a
résztvevok konvergencia haldja is (10. abra)

6. 3. 8. 6. Sulyozottan értékelt konvergencia matrix (3CAA)

A stlyozottan értékelt konvergencia matrix (11. tablazat), vagyis a su-
lyozottan értékelt ,,résztvevo X résztvevd” szamitott mutatok hasonldéak
a sulyozottan értékelt ,,résztvevok X érdekek-célok™ pozicid matrixhoz
(BMAO). Meghatarozza a résztvevokre és érdekekre a kdzos poziciok
szamat (az érdekek eléréséért, vagy azokkal szemben). Ez a szimmet-
rikus matrix meghatarozza a lehetséges szovetségek szamat, tekintetbe
véve a résztvevok preferencidit, az érdekeket ¢és versenyképességiiket.
Ertelemszertien az értékek a siilyozott konvergencia fokat jelzik (az
1CAA, 2CAA, 3CAA matrixok alapjan).

A matrix adatai alapjan abrazolja a programcsomag grafikusan sikban
is a konvergenciakat. Ebben az abrazolasban a résztvevok minél kozelebb

vannak egymashoz, a konvergenciajuk intenzitasa annal er6sebb. (11. dbra)

Ez az abrazolas képezi a harmadfoki konvergencia-halo alapjat is
(12. abra).

6. 3. 8. 7. Divergenciak a résztvevok kozott

Az érdekekkel kapcsolatos divergencia matrix (12. tablazat) a részt-
vevok kozott, vagyis a ,,résztvevo X résztvevo” divergencia (1DAA)
megmutatja, hogy egy —egy résztvevo-par hany érdek esetében képvisel
eltérd poziciot (az egyik tdmogatja, a masik ellenzi azt), vagyis a po-
tencialis konfliktusok szamat. A programcsomag ebben az esetben sem
veszi tekintetbe az indifferens, nullaval értékelt poziciokat. Ez a matrix
is szimmetrikus.

A divergencia matrix adatai alapjan késziti el a programcsomag a

résztvevok kozotti divergencidk grafikus abrazolasat (13. abra) és a di-
vergencia halot is (14. abra).



Slika 15. prikazuje drugostepene vrednovane divergencije u ravni na
osnovu podataka matrice 2DAA. Udaljenost ucesnika pokazuje na inten-
zitet konflikta.

Slika 16. pokazuje odnose divergencije na grafu.

6. 3. 8. 9. TreCestepene divergencije

Ponderisano vrednovana matrica divergencije (tabela 14), odnosno
ponderisano vrednovana ucesnik X ucesnik matrica (3DAA) sli¢na je
ponderisano vrednovanoj pozicionoj matrici ucesnici X interesi (3MAO).
Pokazuje prosecni intenzitet divergencije za one parove ucesnika koji po
pojedinim interesima imaju suprotno misljenje. Vrednosti matrice prema
tome pokazuju intenzitet konflikata u zavisnosti od hijerarhije interesa i
uticajnosti — kompetencije ucesnickog para.

I u ovom slucaju se radi o simetri¢noj matrici.

Vrednosti pokazuju stepen divergencije i veca vrednost znaci veéi
broj ucesnika sa divergentnim interesima.

Podaci matrice divergencije 3DAA u ravni prikazuje slika 17. Jacina di-
vergencija medu ucesnicima srazmerna je njihovoj medusobnoj udaljenosti.

Mrezu divergencija treceg stepena prikazuje slika 18. Ova mreza ta-
kodje moze pomo¢i u odredivanju mogucih saveznika i potencijalnih

konflikata.

6. 3. 8. 10. Analiza ambivalencije

Izmedju pojedinih ucesnika — aktera postoje ambivalencije, naime
postoje ciljevi koje i uCesnik «A» i ucesnik «B» podrzava, ali je moguce i
to da jedan ucesnik ne podrzava nego je protiv nekih interesa, koje podr-
zava drugi. Drugim rec¢ima, jedan par ucesnika moze imati konvergentne
i divergentne pozicije prema interesima. Ovakvi u€esnici sa konvergen-
tnim i divergentnim stavom po odredjenom pitanju su ambivalentni.

Ambivalencija se meri na taj nacin, $to se od mere konvergencije iz-

medju ucesnika odbija mera divergencije i tako dobijena razlika se deli
sa zbirom pokazatelja konvergencije i divergencije



Konnyen belathat6, hogy nincs komoly divergencia a résztvevok ko-
zott, kivéve az ellenzéket. Egyik oldalrdl természetes, hogy az ellenzék di-
vergenciat mutat tobb résztvevo fele, még a masik oldalrol a tovabbi elem-
zések ujabb divergenciakat tarnanak fel, amelyekkel célszer(i szamolni.

6. 3. 8. 8. Masodfoku divergenciak

A masodfoku divergenciakat, vagyis az értékelt ,,résztvevd X résztve-
v6” divergencidkat mutatja az értékelt divergencia matrix (2DAA) mutatja
(13. tablazat). Ez a divergencia matrix hasonld mint az értékelt pozicios
matrix, szereplok X érdekek (2MAO). Azonositja minden szerepl6-parra
azon érdekek szamat, amelyekkel kapcsolatban nincs azonos allaspontjuk,
vagyis egyik timogatja, a masik ellenzi azt. Az adatok ebben a matrixban
nem a lehetséges konfliktusok szamat mérik (mint az 1DAA matrix), ha-
nem a konfliktusok intenzitasat a résztvevok érdekhierarchidja alapjan.

A masodfoku értékelt divergencidkat is dbrazolja grafikusan a prog-
ramcsomag (15. dbra) a 2DAA matrixban talalhatd adatok alapjan. Lé-
nyegében azt mutatjak az adatok, hogy milyen tdvol vannak egymastol a
résztvevok, ha a divergencia intenzitidsa nagyobb.

A 16. abra mutatja a divergencia halot.

6. 3. 8. 9. Harmadfoku divergencia

A sulyozottan értékelt divergencia matrix (14. tablazat), vagyis a kor-
rigaltan értékelt ,,résztvevok X résztvevok™ (3DAA) hasonl6 a korrigal-
tan értékelt ,,résztvevok X érdekek” pozicido matrixhoz (3MAO). Identi-
fikalja minden par résztvevdre, akiknek ellentétes az allaspontjuk (egyik
a célért a masodik a cél ellen van) az atlagos divergencia intenzitast.
Tehat a matrix értékei a konfliktus intenzitasat — er0sségét mérik a részt-
vevO paros célhierarchigja és illetékességétdl fiiggden.

Ebben az esetben is szimmetrikus a matrix.

Az értékek a divergencia fokat mutatjak és amennyiben az intenzitas
magasabb, akkor t6bb résztvevének van divergens érdeke.

A 3DAA matrix adatai alapjan abrazolja a programcsomag sikban is
a divergenciakat (17. abra). A tavolsagok a résztvevok kozott annal na-
gyobbak, minél magasabb foku a divergencia.



Ako ambivalentni u€esnici zele biti saveznici, treba da saraduju u po-
stizanju zajednickog interesa i zanemariti one interese u kojima im se
stavovi razmimoilaze. Posebno je znacajno analizirati sporne interese,
jer je to realan put traZenja kompromisa i oko takvih interesa.

Ambivalentnost uCesnika se meri sa 3 indikatora ravnoteZze:
— Jednostavan indikator (meri slaganje i neslaganje),
— vrednovani indikator (uzima u obzir i intenzitet konvergencije i di-
vergencije) i
— ponderisano vrednovani indikator (uzima u obzir i uticajnost — kom-
petentnost ucesnika)
Ovi indikatori mogu se videti u tabeli 15.
Vrednost indikatora se kre¢e od 1, koja vrednost ukazuje na ambiva-
lentnog ucesnika, do 0 koja vrednost karakteriSe ne ambivalentnog uce-
snika.

Pokazatelji ambivalencije prikazuju se i na histogramu (slika 19.).

6. 3. 8. 11. Neto odstupanja ciljeva — udaljenost interesa

Neto odstupanja — udaljenosti interesa racuna sa razlikom izmedju
pozitivnih 1 negativnih odnosa prema interesima i rezultate prikazuje u
ravni (slika 20) i odredjuje interese prema kojima su ucesnici u slicnim
pozicijama (za ili protiv interesa). Ova raCunica omogucava izdvajanje
onih grupa interesa gde je konvergencija ili divergencija veoma izraZena.
Ako su stavovi ucesnika konvergentni interesi su veoma blizu u ravni,
ako su stavovi divergentni interesi su rasuti u prostoru.

Sluze¢i se ovim podacima program prikazuje i mrezu neto odstupanja
interesa (slika 21), koja se moze koristiti za identifikaciju onih interesa
kod kojih se pozicije ucesnika poklapaju (oba ucesnika su ili za ili pro-
tiv). Intenzivna veza medu interesima ukazuje na visok stepen konver-
gencije misljenja ucesnika vezano za dati interes.



Ugyanazon adatok alapjan adja meg a programcsomag a harmadran-
gu divergencidk halgjat is (18. dbra), amely segit a lehetséges szovetsé-
gesek ¢és konfliktusok meghatarozasaban.

6. 3. 8. 10. Ambivalencia vizsgalat

Egyes résztvevok kozott fennallhat az ambivalencia, mivel vannak
célok, amelyeket ,,A” és ,,B” résztvevo is preferal, de az is lehetséges,
hogy egyik résztvevé nem tamogat egy adott célt, hanem ellene van a
masik tdmogatasa ellenére. Tehat egy résztvevo parosnak lehetnek kon-
vergens ¢€s divergens allaspontjai az érdekek irant. Az ilyen, adott érde-
ket illetden konvergens és divergens allaspontu résztvevoket nevezziik
ambivalensnek.

Az ambivalencia mérése Ugy torténik, hogy a két résztvevo kozotti
konvergencia mutatdjabol kivonjuk a divergencia mutatot és a kapott el-
térést elosztjuk a konvergencia és divergencia mutatok dsszegével.

Amennyiben ambivalens résztvevok szovetségesek kivannak lenni,
csak a k6zos célon kell dolgozniuk, félretéve az eltérd érdekeket. Kiilon
fontossaggal bir elemezni a kritikus érdekeket, mert ez ad realis leheto-
séget a kompromisszumok keresésére.

A résztvevok ambivalenciajat a programcsomag harom egyensulyi
indikatorral mutatja ki:

— egyszeriivel (amely méri az egyezést és nem egyezést),

— értékelttel (amely tekintetbe veszi a konvergencia és divergencia
intenzitasat is) €s

— stlyozottan értékelt indikatorral (amely tekintetbe veszi a befolya-
sossagot is)

Az indikatorok a 15. tablazatban lathatok.

Az indikatorok értéke valtozik 1-t6l ami nagyon ambivalens résztve-
voét jelez, a O—ig amely a nem ambivalens -erésen elkotelezett résztvevot
jelenti.

A programcsomag ezeket az adatokat hisztogramon is kimutatja (19.
abra).



6. 3. 8. 12. Neto udaljenost ucesnika

Neto udaljenost ucesnika program takode prikazuje u ravni (slika 22)
i moze se koristiti za identifikovanje potencijalnih saveznika, obzirom na
drugostepene divergencije i konvergencije medu ucesnicima.

Mreza neto udaljenosti uCesnika prikazana je na slici 23.



6. 3. 8. 11. Az érdekek kozotti netto eltérések — tavolsagok

Az érdekek kozotti nettd eltéréseket — tavolsagokat a programcso-
mag sikban abrazolja (20. abra), és meghatarozza azokat az érdekeket,
amelyekkel kapcsolatban a szereplék hasonld pozicioban vannak (vagy
az érdekekért, vagy elleniik). Ez lehet6vé teszi azon érdekcsoportok izo-
lalasat, ahol magas a konvergencia vagy a divergencia. A résztvevok al-
laspontjainak alapjan, magas konvergencia esetén az érdekek szorosan
egymas mellett, mig ellenkez6 esetben egymastol tavol vannak.

Ezen adatok alapjan késziti a programcsomag az érdekek netto eltéré-
sének halojat is (21. dbra), ami arra hasznalhatd, hogy feltarja azokat az
érdekeket, amelyek esetében a résztvevok pozicidja megegyezik (vagy
az érdekek mellett, vagy ellen vannak). Minél erésebb az érdekek kozotti
kapcsolat, annal magasabb a résztvevok adott érdekekre vonatkozo véle-
ményének konvergenciaja.

6. 3. 8. 12. A szereplok kozotti netto eltérések — tavolsagok

A szereplok kozotti nettd tavolsagokat a programcsomag szintén gra-
fikusan, sikban abrazolja és az felhasznalhato a potencialis szovetsége-
sek felismerésére, tekintettel a masodrendti divergenciakra és konver-
genciakra a szereplok kozott (22. dbra).

Az adatok alapjan a programcsomag elkésziti a szereplok kozotti net-
to tavolsagok halojat is (23. 4bra)



7. Umesto zakljuc¢aka

Izvestaj o rezultatima istrazivanja po pravilu se zavrsava zaklju¢cima,
koje se svode na nabrajanje dokazanih i oborenih hipoteza, kao i proble-
ma koje se predlazu za dalja istrazivanja.

Odstupa se od takvog pravila iz slede¢ih razloga:

1

. Matrice sa ulaznim podacima za MACTOR analizu sadrze pret-

postavke — hipoteze ocenjivaca o odnosima medju ucesnicima i o
odnosima ucesnika prema interesima.

. Rezultati dobijeni MACTOR analizom nisu neprikosnoveni, nego

su orientiri koje mogu koristiti donosioci odluka i izvrSioci poslo-
va 1 zadataka za izbor nac¢ina ponasanja u toku obavljanja svojih
zadataka.

. Programskim paketom MACTOR ispituju se medjusobni odnosi

ucesnika-aktera i odnosi uc¢esnika prema interesima, ukazujuéi na
moguce strategije ponaSanja, koje su veoma znacajne, jer lokalne
samouprave imaju veoma ograni¢enu drustveno — ekonomsku sa-
mostalnost s obzirom na vazece propise.

. Istrazivana teritorija — regija ne raspolaze centrom donosSenja od-

luka, s obzirom da ne predstavlja zvani¢no priznatu regiju, sa pra-
vom donosenja odluka, sa obavezama izvrSenja odredjenih zada-
taka i potrebnim sredstvima za tu namenu. Zbog toga mogucénosti
utvrdjeni MACTOR analizom mogu postati operativni samo u tom
slucaju, ako lokalne uprave pronadju u ovome zajednicke interese
1 sa usaglaSavanjem zajednickih interesa dodju i do zajednickog
izvrsenja.



7. Zaradékok helyett

A kutatasi beszamolot, szabaly szerint, zaradékkal kell lezarni, amely
felsorolja a bebizonyitott ¢s megdontott hipotéziseket, valamint azokat a
problémakat, amelyeket tovabbi kutatasra ajanlunk.

Ebben az esetben ettol el kell tekinteni a kovetkezo okokbol:

1. A MACTOR elemzés bemend matrixai az értékeldk hipotéziseit
tartalmazzak a résztvevok kozotti és a résztvevok — érdekek kozaotti
viszonyokrol, amelyek segitségével résztvevo — résztvevo, résztve-
vO — érdek lettek meghatarozva.

2. A MACTOR elemzéssel kapott eredmények nem megkérddjelez-
hetetlen igazsadgok, hanem iranyaddok, amelyek felhasznéalhatok a
dontéshozo6 és azok végrehajtéd szervei altal viselkedésiik, feladata-
ik végrehatasaban.

3. A MACTOR elemzés a résztvevok egymas kozotti viszonyat és
a résztvevo — érdek viszonyokat vizsgalja rdmutatva a lehetséges
viselkedési stratégiakra, amelyekr6l megallapitottuk, hogy dontd
fontossaguak, tekintettel az Onkormanyzatok erésen korlatozott
tarsadalmi — politikai helyzetére.

4. A vizsgalt teriilet — régio nem rendelkezik dontéshozé kozponttal,
mivel nem hivatalosan elismert régio, telepitett dontési jogokkal,
végrehajtasi kotelezettségekkel, nem rendelkezik eszkozokkel,
er6forrasokkal érdekei eléréséhez. Ebbdl kifolydlag a MACTOR
elemzéssel felderitett lehet6ségek, csak akkor valhatnak operativ-
v4, ha az érintett onkormanyzatok ebben megtalaljak a kozos érde-
keket, és érdekegyeztetéssel eljutnak a kdzos végrehajtasig.



5. Bilo bi od presudnog znacaja da ove lokalne uprave uvide potrebu
saradnje i zajednickog nastupa. U tom slucaju i poznavanje medju-
sobnih odnosa otkriveni u ovom istrazivanju bi postali znacajni.

6. Lokalne uprave na istrazivanom podrucju se ponasaju razli¢ito u
svakodnevnoj praksi i po nasoj oceni u istrazivanju utvrdjene ten-
dencije mogu biti koriS¢eni samo kao opste orijentacije. U svakoj
situaciji odlucivanja celishodno je ispitivati moguce pravce traze-
nja partnera i potencijalnih otpora.

Predlog

Smatra se izrazito vaznim i korisnim pristupiti analizi rezultata i pro-
duziti istrazivanja — analize (ako je potrebno) i sa drugim ucesnicima
— akterima i sa proSirenom listom interesa. Pri tome treba, racunati ne
samo sa rezultatima koji su dobijeni proracunima, nego i sa promenama,
evaluacijom nacina razmisljanja samih korisnika.



5. Elsddleges fontossagl lenne, hogy ezek az dnkorményzatok be-
lassak az Gsszefogas és a kozos fellépés sziikségességét. Abban az
esetben az itt felderitett viszonyok ismerete is fontossa valna.

6. A mindennapi gyakorlatban, a vizsgalatban felolelt onkormanyzat-
ok eltérden viselkednek és megitélésiink szerint, az itt kimutatott
tendenciakat csak iranyadoként tudjak felhasznalni. Minden egyes
dontési helyzetben célszerli az eredmények attekintésével vizsgal-
ni, hogy milyen iranyban célszerli a partnereket keresni és milyen
ellenallasokra kell szamitani.

Javaslat

Célszertinek tartjuk az ilyen irdnyu vizsgalatok tovabbi folytatasat a
résztvevok, viszonyok ¢€s érdekek tovabbi finomitasa mellett, szamolva
nem csak a szamitasok eredményeivel, hanem az értékeldk gondolkoda-
sanak tovabbi formalodasaval is.
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© LIPSOR-EPITA-MACTOR

Matrica direktnih medusobnih uticaja ucesnika

A résztvevok kézvetlen hatas matrixa

Tabela 1.
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Tabela 3.
Matrica posrednih i neposrednih medusobnih uticaja ucesnika (MDII)
A résztvevok kozvetlen és kozvetett hatasmatrixa
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As-piv _ [156 |13 [12 [14 |41 |42 [11 [410 |10 |11 [0 |14 [432
Obrazov. [14 [11 [10 [12 {13 [15 [12 [12 [10 [10 [14 [13 [431 |2
Kolic. 19 [13 J13 [14 [13 15 [17 [18 [o o 17 [17 [457 |&
Opozic. [11 |9 Jo [7 41 J11 41 [41 5 |5 [11 [o Je9 ¥
Multi 6 |12 [11 [18 [12 [13 [12 [12 [10 [11 [12 [17 [446 |3
EU 19 |15 [14 17 |15 [16 [17 |16 [10 [11 [15 [19 [4738 |¥
Civil 13 (10 |10 [11 [10 f42 |14 [14 [7 |8 [13 [10 [119 |3
Kommun [18 12 [11 [14 |16 |16 [15 [15 |9 [10 [14 |19 [150 |3
Di 187 [140 [131 [162 [139 [150 [151 [153 [102 [109 [147 [169 [1740]”

Slika 1.
Graficko predstavljanje uticaja i zavisnosti ucesnika
A résztvevok befolyasanak, fiiggésegének grafikus abrazolasa

Map of influences and dependences between actors
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Tabela 4.

Bilans neto uticaja (NS)
A netto befolydsok egyenlege

ABEEREEEHEEEE
< | g 8 sl 8| 2| 8| = =1 3|3
NS | S 212 3] 7| B 3

s = ' S
Lok-up 8 |-11]1-1 [H5 [2 |-3 |4 8 [9 10 -3 | -46
APV 8 3 |16 |1 13 3 6 -1 14 15 7 129
Srbija 11 (3 12 (2 7 3 6 2 0 5 13 [ 64
Proizv.usl | 1 6 |-12 -1 10 |3 14 [8 |7 |0 |2 |-34
As.-priv 5 1 2 |1 112 |1 12 [4 [0 2 |-7
Obrazov. |2 3 |7 10 1 3 (1 3 [6 12 -3 |-19
Koalic. 3 3 |3 |3 |2 3 7 3 |8 |3 2 |6
Opozic. 4 |6 |6 |4 [1 117 7 1-111-3 |6 |54
Multi 8 1 2 18 |2 3 3 7 1 5 |8 |44
EU 9 14 0 7 14 6 8 11 141 7 9 |64
Civil 0 5 |5 10 |0 |2 |3 |3 5 [7 4 1-28
Kommun |3 -7 _1-1312 2 3 2 |6 8 19 14 -19
Tabela 5.
Vektor kompetencije ucesnika
A résztvevok kompetencia vektora

X

Lok-up 0.80

APV 1.25

Srbija 1.60

Proizv.usl [ 0.75

As-priv__|0.88 2

Obrazov. [0.81|g

Koalic. 1.07 |®

Opozic. [ 0523

Multi 1.203.§>

EU 1493

Civil 0.7113

Kommun | 0.92 |*
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Slika 2.

Histogram kompetencije ucesnika
A résztvevok kompetencia hisztogramja

Histogram of MDII's competitiveness
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Slika 3.
Konkurentnost budzetskih prihoda kao cilja medju ucesnicima
A koltségvetési bevételek érdek —konkurencidja a résztvevék kozott
MDIl competitiveness scale
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Tabela 6.

Matrica maksimalnih neposrednih i posrednih uticaja (MMDII)

A maximalis kozvetlen és kozvetett hatasok matrixa

MMDII | £ ol 25| N| | BT 3 %

% < 2 b 5
lok-up [0 [2 [2 [3 [2 [2 [3 [3 |2 [2 [2 [4 [27
APV 4 10 12 [3 [3 (3 [3 |3 |2 |2 [3 [4 [32
Stbija 4 {4 Jo |4 J4 J4 [3 [3 |3 [3 [3 [4 [39
Proizvusl [3 |2 J2 Jo [4 [2 [3 |3 [2 [2 [2 [3 [28
Aspriv {2 [2 2 J2 Jo [2 2 |1 J2 [2 [2 |2 [21
Obrazov. [2 [2 [2 [2 |2 Jo [2 [2 [2 |2 [3 [3 [24
Koalc. [4 |2 2 [3 |3 [3 Jo [4 [2 [1 [3 [4 [31
Opozic. 3 12 12 12 |3 |3 [3 [0 |2 1 3 _[3 |27
Multi 3 12 12 |4 (4 12 (3 |3 ]0 |3 |2 |3 [31
EU 3 12 12 |3 3 |2 (3 (3 |2 10 |2 |3 |28
Civil 3 2 (2 3 J2 [2 [3 [3 [1 |1 Jo [3 [25
Kommun |4 [2 f2 [3 [3 [3 [3 [3 [2 [2 [3 |o [30
DVMAXi |35 [24 |22 [32 |33 [28 |31 |31 [22 |21 [28 |36 [343
Slika 4.

Histogram kompetencije ucesnika na osnovu vektora MMDII
Kompetencia hisztogram az MMDII vektor alapjan

Histogram of MMDII's competitiveness
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Tabela 7.

Prosta poziciona matrica

Egyszerii pozicios matrix

|endey

1MAO

|sodez

gels-od

das

leuibiepy
Biaug

Zpiw|

Aud-lsay

woxAud

wod-ou|

|sn-anj

Aou|

NZ-BAY

19zpng

eles - Boy

IN-exo7

wns a1njosqy

Lok-up

—
o

APV

—
o

Srbija

—
o

—
o

As.-priv

—
1

Obrazov.

—
(2]

1
1
1
Proizv.usl 1
1
1
1

Koalic.

JrY Y () JErY Y (Y Y

—
o

Opozic.

'
e

[o5]

Multi 1

==
N

EU 1

=
o1

Civil 0

—
w

Kommun 1

-
N

Number of agreements

(O |=|=|O

o
—

N

—

N

o

Number of disagreements

'
-

IR SN S]ER

Slo|=|o|=|=|=lo=|=|=]=]=]|=]|=

Y ) ) Y Y Y (R 1) (Y (G I Y Y Y Y

Number of positions

©

Y ) ) Y Y Y (Y 1) (Y [ G Y Y Y Y

Slo|l=|=|ol=|=lo=|=|=]=]=]=]=

Slo|=|=|al=lmlo=m == ]=]=]=]=
Slo|=|=|=l=|=lo=|=|=]=]=]=]=

o
—

Y ) RS Y JEY Y (R (R (Y (Y Y (Y Y Y Y

N

—lo|=|=lo|=|=|=]=|=m]|=]=]=m]=]|=

—

Y o) Y Y I Y (R Y (R Y (Y Y (Y Y (Y

N

Y ) Y Y Y Y (R (R (R [ Y (Y Y Y Y

N

Y ) [ Y Y Y 1) o) () G G Y Y Y Y

o

Slo|=|=|=al=|=lo=|=|=m]=]=]=]=

=
=

o

Slika 5.

Histogram odnosa ucesnika prema interesima (2MAQO)
A résztvevo érdek viszony hisztogramja

Histogram of actor's implication towards its objectives ZMAO
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Slika 6.
Histogram mobilisanosti ucesnika u odnosu na ciljeve (3 MAO)
A résztvevok célokra vonatkozo mobilizaltsaga
Histogram of actor's mobilisation towards its objectives 3MAO
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Tabela 9.
Matrica konvergencije medu ucesnicima
A résztvevok kozotti konvergencia matrix
1CAA £ | 8 3| 8| 5| BT 3
c < e o c
@ =}
Lok-up 0 16 116 |15 |14 |16 [16 |4 13 |15 113 |14
APV 16 |0 16 |15 [14 |16 |16 |4 13 |15 |13 |14
Srbija 16 116 [0 15 114 116 [16 |4 13 115 113 |14
Proizv.usl| 15 115 [15 |0 15 |15 115 |5 14 115 112 |13
As.-priv 14 |14 [14 |15 [0 14 [14 |5 14 114 |11 [13 e
Obrazov. 16 116 (16 |15 [14 |0 16 14 13 115 113 |14 |c
Koalic. 16 116 [16 |15 [14 |16 |0 4 13 115 113 |14 g
Opozic. 4 4 4 5 5 4 4 0 5 4 3 4 ﬁ
Multi 13 113 [13 |14 [14 |13 |13 |5 0 13 (10 |12 |ZX
EU 15 115 [15 |15 [14 |15 |15 |4 13 10 12 113 ;
Civil 13 113 (13 |12 [ 11 13 (13 |3 10 |12 |0 11 2
Kommun 14 114 [14 |13 [13 |14 |14 |4 12 113 |11 |0 c
Number of convergences | 152 | 152 [ 152 | 149 [ 142 [ 152 | 152 [46 [ 133 [ 146 [ 124 | 136 |~




Slika 7.
Konvergencije medu ucesnicima
A résztvevok kozotti konvergencia

Map of order 1 convergences between actors
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Slika 8.
Mreza konvergencija medu ucesnicima
A résztvevok konvergencia haloja

Graph of order 1 convergences between actors
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Slika 9.
Konvergencije drugog reda medu ucesnicima
A résztvevek masodrendii konvergencidai
Map of order 2 convergences between actors
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Slika 10.

Mreza konvergencija drugog reda medu ucesnicima
A résztvevok kozotti masodrendii konvergenciak haloja
Graph of order 2 convergences between actors
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Slika 11.
Konvergencije treceg reda
Harmadfoku konvergencia

Map of order 3 convergences between actors
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Slika 12.
Mreza konvergencija treceg reda medu ucesnicima
Résztvevok kozotti harmadfoku konvergencia halo

Graph of order 3 convergences between actors
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= Jake konvergencije Erds konvergencia

—— Vrlo jake konvergencije Nagy ers konvergencia

Tabela 12.

Matrica divergencije medu ucesnicima
Résztvevok kozotti divergencia matrix

HEEEEEEHEHE
1DAA £ 5| ¥ 3| N| &5 ¥ 3

= T 2 ¢ g

& ;
Lok-up 0 {oJo [1]1 oo f4 [1]0o]o o
APV 0 {oJo [1]1 oo f4 [1]0o o]0
Srbija 0 {oJof1]1 oo f4 1 ]0 o]0
Proizv.usl| 1 ]1 1 ]ofo {11 ]3]0 o |11
As.-priv 101 {1 ]oJo 1 ]1 ]2 ]o o [1 |1
Obrazov. 0 Jo {o |11 Jo o4 [1]oo]o]2
Koalic. 0 JoJo[1]1JofJo]4[1]ofol]o|g
Opozic. 4 14 ]4 3 |2 |44 02 [3]3]3]|?
Multi 1]t (1 JoJoJ1]1]2]o o f1 1=
EU 0 {0 {0 foJoJo o3 fofo]0]O]F
Civil 0 {0 ]of1]1]ofo |3 [1]0]0 0|}
Kommun 0 [0 ]JO |1 1 )]0 JO |3 |1 ]0 JO |0 |3
Number of divergences  [7 [7 |7 |10]9 [7 |7 [36]9 |3 [6 [6 |”




Slika 13.
Divergencije medu ucesnicima
A résztvevok divergenciai
Map of order 1 divergences between actors
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Slika 14.

Mpreza divergencije medu ucesnicima
A résztvevok divergencia haloja

Graph of order 1 divergences between actors
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Slabije divergencije Gyengébb divergencia
—— Slabe divergencije Gyenge divergencia
—— Normalne divergencije Normal (kozepes) divergencia
=== Jake divergencije Er6s divergencia
=== Vrlo jake divergencije Nagy erés divergencia
Tabela 13.
Matrica drugostepene divergencije
Masodfoku divergenciak matrixa
21312182/ ¢|8|5|E|®|¢2)|¢8
2DAA £ | ¥ 3| 8| 5| 8|F 3
c < e : [ c
% h =1
Lok-up 00 100 |00 |25 |20 [00 [00 |95 |20 |0.0 |0.0 |0.0
APV 0.0 [00 |00 |25 |20 |0.0 |00 |75 |20 |0.0 [0.0 [0.0
Srbija 00 [00 |0O (25 |20 |00 |00 |75 |20 |0.0 [0.0 [0.0
Proizv.usl 25 |25 |25 |00 |00 [25 [3.0 |55 |00 |0.0 |3.0 |3.0
As.-priv 20 [20 |20 [00 |00 |2.0 |25 |40 |0.0 |00 [25 [25
Obrazov. 00 [00 |00 (25 |20 |00 |00 |75 |20 ]0.0 [0.0 [0.0 °
Koalic. 0.0 [00 |00 |3.0 |25 |0.0 0.0 |10.0f/25 |00 [00 |0.0 |
Opozic. 95 [75 |75 |55 |40 |75 |10.0/0.0 |35 |55 [80 |85 g
Multi 20 [20 |20 (00 |00 |20 |25 |35 |00 |00 [25 [25 r.’;
EU 00 |00 JOO |00 |00 |0O |00 |55 |0.0 |00 [0.0 |00 (3
Civil 0.0 [00 |00 [3.0 |25 |0.0 |00 |80 |25 ]0.0 [0.0 [0.0 ng’
Kommun 0.0 0.0 100 {30 [25 100 |00 ]85 |25 0.0 [0.0 /0.0 [»
Number of divergences 16.0|14.0| 14.0[245[19.5]|14.0]18.0|77.0|19.0[55 [16.0[16.5]3
Degree of divergence (%) | 4.9 »




Slika 15.
Divergencije drugog reda medu ucesnicima
A résztvevok masodfoku divergenciadi

Map of order Z divergences between actors
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Slika 16.
Mreza divergencija drugog reda medu ucesnicima

A résztvevok masodfoku divergencia haloja
Graph of order 2 divergences between actors
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Slabije divergencije Gyengébb divergencia
—— Slabe divergencije Gyenge divergencia
—— Normalne divergencije Normal (kozepes) divergencia
—— Jake divergencije Erés divergencia
== Vrlo jake divergencije Nagy erds divergencia
Tabela 14.
Matrica ponderisano vrednovane divergencije medu ucesnicima
A résztvevok sulyozottan értékelt divergencia matrixa
3DAA £ | Y| 3| 8| 5| 8|F 3
c < e ] =
@ h =
Lok-up 0.0 |00 0.0 |19 |16 |00 |00 [6.7 |18 |0.0 [0.0 |0.0
APV 0.0 |00 (0.0 |26 |23 |00 |00 [72 |25 |0.0 [0.0 |0.0
Stbija 00 ]0.0 (00 |32 |28 |00 |00 [88 |3.0 |0.0 |[0.0 |0O.0
Proizv.usl 19 [26 [32 |00 |00 |20 |29 [3.7 |00 |00 |22 |26
As.-priv. 16 123 |28 [00 |00 (17 |26 |3.0 [00 |00 [19 |23
Obrazov. 00 |00 |00 |20 |17 [00 |00 |52 |18 |0.0 [0.0 [0.0
Koalic. 00 |00 |00 |29 [26 [00 |00 |9.0 |27 |0.0 [0.0 [0.0 2
Opozic. 67 |72 |88 |37 [30 [52 [90 |00 |32 |62 [53 [6.8 §
Multi 18 [25 |30 |00 |00 |18 |27 [32 |00 |0.0 |2.0 |24 2
EU 00 |00 (00 [00 [0.0 |00 |00 |62 |00 |00 |00 [00 =
Civil 00 ]0.0 |00 |22 [19 [00 |00 |53 |2.0 |0.0 [0.0 [0.0 ).§>
Kommun 00 100 0.0 |26 |23 [0.0 |00 |68 [24 |0.0 |00 [0.0 |»
Number of divergences 12.1]14.6|17.821.0]18.2[(10.6 | 17.2|65.1[19.5]|6.2 [11.3]|14.1|3
[Degree of divergence (%) [ 0.0 »




Slika 17.
Divergencije treceg reda medu ucesnicima
A résztvevok harmadfoki divergenciai
Map of order 3 divergences between actors
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Slika 18.
Mreza divergencija treceg reda
A harmadfoku divergenciak haloja
Graph of order 3 divergences between actors
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Slabije divergencije Gyengébb divergencia
—— Slabe divergencije Gyenge divergencia
—— Normalne divergencije Normal (kozepes) divergencia
—— Jake divergencije Erds divergencia
=== Vrlo jake divergencije Nagy erds divergencia
Tabela 15.

Matrica ambivalelcije
Az ambivalencia matrix

m m m

L1182 |2

= |8 |8
Lok-up 0.1]0.1[0.1
APV 0.1]0.1]0.1
Srbija 0.1]/0.1]0.1
Proizv.usl [0.1[/0.1]0.1
Aspriv__[0.1]01]0.1]2
Obrazov. [0.1]0.1]0.1]|g
Koalic. 0.1]01[01]|®
Opozic. [0.9]07[07]%
Muli o.1]o1o1]z
EU 00[0.0[0.0]%
Civil 01]o1]01]3
Kommun [0.1]0.1]0.1(*
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Slika 19.
Histogram ambivalencije
Az ambivalencia hisztogram
Histogram of actor's ambrvalence
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Slika 20.
Mapa neto udaljenosti interesa ucesnika
A résztvevek érdekeinek netto eltérése

Map of net distances between objectives
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Slika 21.

Mreza neto odstupanja interesa
Az érdekek netto eltérésének haloja

Graph of net distances between objectives
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Krace neto udaljenosti
—— Kratke neto udaljenosti
—— Normalne neto udaljenosti
=== Duge neto udaljenosti
== Duze neto udaljenosti

Raévidebb netto tavolsag
R&vid netto tavolsag
Normal netto tavolsag
Nagy netto tavolsag
Nagyobb netto tavolsag



Slika 22.
Neto udaljenosti medju ucesnicima
A résztvevok kozaotti netto tavolsagok

Map of net distances between actors
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Slika 23.
Mreza neto udaljenosti ucesnika
A résztvevok kozotti netto eltérések haloja

Graph of net distances between actors
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Krace neto udaljenosti Raovidebb netto tavolsag
—— Kratke neto udaljenosti Rovid netto tavolsag
—— Normalne neto udaljenosti Normal netto tavolsag
== Duge neto udaljenosti Nagy netto tavolsag
= DuZe neto udaljenosti Nagyobb netto tavolsag
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Resume

The starting point for using the MACTOR method is the current position of
the region without its own resources, decision rights, or economic policy inde-
pendent of the Serbian government.

Taking this limitation into account, the autors turned to the problem of strate-
gy of attitude. We have tried to define interests, participants and their relations.

The autors defined the participants and interests in the socio/economic life
of the region and their interrelations according to possible positive or negative
influences.

Based on this the authors developed a Matrix of Direct Influences and Valued
Position Matrix. Based on these values we have calculated a Matrix of Direct
and Indirect Influences, Map of influences and dependences between actors, Net
scale of influences, Histogram of competitiveness and other results.

The conclusions involve:

1. Starting matrixes of the Mactor analysis contain hypotheses on the inter-
relations between actors, and actors with interests.

2. The results of the analysis would be used by decision makers and execu-
tive bodies of local communities in the modelling of their behavior.

3. The analyzed area doesn’t have a decision center. The area isn’t an official
region of the state with a right of decision making, executive responsi-
bilities, resources or instruments to reach their interest. As a consequence,
the results of the MACTOR analysis would become reality only if local
goverments worked on joint interersts.

4. Using the MACTOR method we examined the relations between the ac-
tors themselves and between the actors and interests with the aim to ascer-
tain possible strategies. This is very important considering the limitations
of local governments.

5. Based on our results presented herein, it would be crucially important for
the local governments to realize the importance of collaboration and joint
efforts.

6. In reality, the local governments analysed act differently. In our view they
could use our data as general guidelines in identifying partners and op-
ponents.
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