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A torténelmi valsagkorszakok életérzése

»,Ez volt a torténelem csucsa, egyben ez volt a mélypontja, ez volt a legnagyobb
bolcsesség, és egyben a legmélyebb ostobasag korszaka, ez volt a hit és egyben a
hitetlenség ideje, ez volt a fény és egyben a sotétség évszaka, ez volt a remény
tavasza, és egyben a kétségbeesés tele.”

Ch. Dickens , Két varos meséje” (1815) .

»Napjainkban, sokkal inkabb, mint barmely korabbi torténelmi korban, érezziik, hogy
az emberiség keresztuthoz érkezett. Az egyik Ut a végs6 elkeseredésbe és az abszolut
reménytelenségbe vezet. A masik Ut a tokéletes pusztulashoz. Csak imadkozni
tudunk, hogy elegendd bolcsességiink legyen, jol valasztani a kett6 kozott.”

Woody Allen (2008)
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Az elmult napok négy ,hir-morzsaja.”

o “Aprilis 2-a lesz Amerika igazi felszabaduldsanak napja” — kdzélte Trump, bejelentve, hogy 25 szazalékos
vamot vet ki az Egyesiilt Allamokba importalt jarmdvekre. Az intézkedés aprilis 2-t6l [ép életbe, és minden
kész személy- és tehergépjarmdre érvényes lesz majd, amelyeket kilfoldrél szallitanak, beleértve a kilfoldon
gyartott amerikai markakat és hozzatette: nem kivan semmilyen kedvezményrél targyalni, a vamokat
hatarozatlan id6re vezeti be”.

* Avészhelyzetekre val6 felkésziilésre és azok kezelésére vonatkozo iranymutatasokat tett k6zzé az Eurdpai
Bizottsag. A testlilet szerint mivel az unid egyre dsszetettebb valsagokkal és kihivasokkal néz szembe, azt
javasoljak, a haztartasok legaldbb 72 6rdra elegenddé tulélési készlettel rendelkezzenek, a tagallamoktol
pedig tobbek kozott azt kérik, halmozzanak fel készleteket, és biztositsak a kritikus infrastrukturat.

* A Doomsday Clock ,mutatéja” 2025 elején 89 masodpercet mutatott. Vagyis, az emberiség egyre kozeledik
a ,végitélethez”.

e Simor Andras -a Magyar Nemzeti Bank korabbi elndke - szerint véget ért a korabbi vilagrend. Az 1945 utani
vilagrend, legaldbbis a vilag demokratikusabb, fejlettebb részén, kozos értékrenden, nemzetkozi
szerz6déseken és jogrenden, szolidaritason alapult, az Ujban pedig csak a nyers erd, a hatalom és a pénz
szamit.
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A 18. és a 19. szazad forduldjan egy kulonds torténelmi forduldopont zajlott le.

WDrld GDF’ Dver the Iast two mlllenma “
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A kulonféle tarsadalmak elvalo, majd ujra talalkozé fejlédéspalyaja

I The Great Divergence
GDP per person, 1990 constant %
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A ,,robbanas-szer(” novekedést egy un. intézményi ,fazis-atalakulas” valtotta ki.

* Azintézmények: személytelen szabalyokbdl, szerepekbdl, ritusokbdl, és 6sztonz6kbdl épitett,
rendszer-szerlen alkalmazott jutalmak és biintetések rendszerei, amelyek fellilirjak a viselkedés-
befolydsolds korabbi eszkozeit (szimbdlumokat, szerepeket, narrativdkat, kulturalis szabalyokat).

e Legfontosabb tipusai a modern allamban: a magantulajdon, a piac, pénz, a jogrendszer, és az azt
mUkodtetd torvények és birdsagok, a vallasok és a politika szervezeti rendszerei.

* Azintézmények biztositjak a viselkedés el8irt szabdlyainak betartasat. Annak megszegése esetén, a
korrekcidra kijelolt személyt mar a személyes felhaborodas, hanem a szabalyok betartatasanak
kotelessége vezeti. (North, D. 1990. Institutions, institutional change and economic performance.)

* A gazdasagi novekedés hirtelen felgyorsuldsat az dllam mikddésének — el6szor Nyugat-Eurdpdban
bekovetkezd - sajatos intézményi ,fazisatalakuldsa” vdltotta ki. (Acemoglu, A. et al. 2019. The Narrow
Corridor.)

e Az egyre Ujabb jutalmazo és biintetd intézmények megalapoztak a kdzosségek méretének és
komplexitasanak folyamatos emelkedését. Az intézményi ,fazis-atalakulas” ebben a folyamatban egy
min&ségi ugrasra utal.
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A kiformalodo dj intézményi rendszer ,bilincsbe” verte az egyéneket, megfosztva 6ket
szabadsaguktodl

...Bodult emberi nem, hat szabad létedre

Mért vertél zarbékot tulajdon kezedre?

Tiéd volt ez a f6ld, tiéd volt egészen,

Melybd6l most a kevély s fosvény dézmat vészen.
Mért szabtal hat hatart onfiaid kozott;

Ladd-é mar egymastél mind megkilonozott.

Az enyim, a tied mennyi larmat szlile,

Miolta a miénk nevezet ellle.

Hajdan a termé f6ld, mig birtokkda nem valt,

Per és larma nélkdl annyi embert taplalt,

S tobbet: mert még akkor a had és veszettség
Mérgétbl nem veszett annyi sok nemzetség.
Nem volt még koldusa akkor a torvénynek,

Nem szliletett senki gazdagnak, szegénynek... (Csokonai: Estve)
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Az intézményi ,fazis-atalakulas” a 20. szazadban a tarsadalmi komplexitas
tovabbi novekedésére vezet

® Akiformalddo intézmények az egyének, és vallalatok finomabb szabdlyozasat tették lehetbvé és ez
fontos feltétele volt a fejlédési folyamat gyorsulasanak és a komplexitas emelkedésének.

® Ugyanakkor, a legljabb kutatasok azt mutatjak: az egész Fold kibogozhatatlanul egybe-fonddott. (D.
Hebling. 2013. Globally networked risks and how to respond.). A jelenség leirdsara hasznalt , hiper-
connected” kifejezés arra utal, a hatasok varatlan modon feler@sitik egymast, a k6zosségek atfedik
egymast, a korabban elszigetelt térségek elvalaszthatatlanul egybekapcsolddtak.

® Avildgot most ugy képzelhetjik el, mint egy hatalmas termet, amelyben - a tobb-milliard ember altal,
egyidejlileg épitett - szamtalan ponton 6sszekapcsolddé domindsorok vannak. Barhol kovetkezzen is be
egyetlen apré hiba, minden megallithatatlanul 6sszedd6l!

® A gazdasagi, a technoldgiai és a természeti folyamatok egymasba-fonédasa bonyolultta és ,,szorosan”
csatoltta tette a vilagot. Ez alapjaiban megvaltoztatta a korabban kielégitéen m(ikod6 kormanyzasi
rendszerek mikodési feltételeit.
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Ennek soran egy kilonos -,,Rubik-kockara” emlékeztet6 - vilag jott [étre

Az elmult évtizedekben a tarsadalmak fokozatosan elvalaszthatatlanul 6sszekapcsolddtak és ezzel
parhuzamosan a kérnyezet kiilonb6z8 szférai is elvalaszthatatlanul 6sszefonddtak. A vilag komplex
és szorosan egybekapcsolddé globalis rendszerré valt,

Ezt a helyzetet, mint valami a globalis ,, Rubik-kockat” szemlélhetjiik, amelyen nem harom, hanem —
tegylik fel - hat szin van. Jelentse mondjuk, a z6ld szin a természeti kornyezetet, a sarga, a
vilaggazdasagot, a kék, a nemzetkozi politikai rendszert, a fehér, a platform alapu vallalatok
dominancidjara épuld Uzleti 6koszisztémat, a narancssarga, a demografiat, mig a hatodik szin - a
piros — az ,internet of things” és a mesterséges intelligenciat attekinthetetlen vilagat jeloli.
Amikor szabalyozni vagy kormanyozni kezdjiik a rendszert, azt ugy kell elképzelni, hogy a globalis
Rubik kockankat forgatjuk. A globalis Rubik kocka azonban jél mutatja, hogy ha barmely orszagban
vagy barmely terlleten bekdvetkezik valamilyen valtozas, az — a szandékoktdl figgetlenl -
I[ényegesen mddosithatja tavoli népek, szférak sorsat.

Amikor tehat beavatkozunk, azaz megprdbalunk” valamilyen szdmunkra el6nyds helyzetet
kialakitani, minden Iépésiink nehezen kiszamithatdan atalakitja az egész rendszert. A Rubik kocka
csavargatasa kozben akarva-akaratlanul idézhetlink el zavarokat.




Budapest, Ericsson House

27. Projektmenedzsment Forum

2025. aprilis 3.

A komplex és szorosan csatolt rendszerek , krizis-érzékennyé” valtak.

Ch. Perrow — a Yale egyetem tandra — a 80-as évek elején a Three Mile Island-i reaktorbalesetet
elemezve, meghdkkentd felismerésre jutott: az atomerémiivek olyan komplex rendszerek,
amelyekben a balesetek természetes mddon fordulhatnak el6.

Az atomerémiivel , feszitett izemd” miikddése mar ismert volt. Am a komplexitas és a szorosan
csatoltsag ettdl eltérd krizis-hajlamot idézett el6. .

El6szor: a komplexitas novekedése azzal jar, hogy a rendszerek attekinthetetlenné és nehezen
irdnyithatéva valnak. (Ez a Connan-Ashby tétel kovetkezménye: egy rendszer szabdlyzdjanak
rendelkezni kell olyan komplexitasu modellel, amely eléri maganak a rendszernek a komplexitasat.)
A szoros-csatoltsag viszont azt idézte el6, hogy a hatasok megallithatatlanul terjednek tova és igy
nem-vart kovetkezmények gyorsan szaporodnak el, nem hagyva elegendd id6t a megfelel§ reakcidra.
A ,normal accidents” arra utal, hogy egyre tobb, életiinkh6z hozza tartozé rendszer miikodése soran
»,maguktél” johetnek |étre zavarok.

A jelenség értelmezéséhez egy modellt - a Perrow matrixot — alkotott, amely szemléletessé tette a
bennilinket korulvevé vilagban keletkez6 valsagok kialakulasat.
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A 20. szazad végén az emberiség tullépte a globalis rendszer billenési pontjait.

= Afejl6dés forduldpontjat az idézte el6, hogy a modern tarsadalmak mikodésmaddja fenntarthatatlannd
valt. 21. szdzadban a globalis rendszer tobb — kordbban egymastol fliggetlennek |atszé — teriiletén
bukkantak el6 a fenntarthatatlansag problémadja. S6t, a 21. szazadban ezek eljutottak a billenési pontokig:
A globdlis 6koldgiai rendszerben,
A technoldgiai infrastruktura globdlis rendszereiben,
A vildggazdasdgban és a pénzligyi rendszerben,
A tarsadalmi kapcsolatok globdlis rendszerében (pl. migracid és szocialis média)
A globalis politikai rendszerben
= Abillenési pont a komplex rendszerek atalakuldasaban bekovetkezs olyan kiiszob elérkezésére utal,
amelyen tul a rendszer kordbbi mikodésmaddja tovabb mar nem folytathatd. Annak ellenére tehat, hogy a
kiiszob atlépése szinte alig észrevehetd, csekély valtozast jelentett, a rendszerek mégis hirtelen
alapvet6en megvaltoztak. (M. Gladwell. 2012. Tipping point.).
= A billenési pont tullépése azt jelenti, hogy nincs visszatérés a régi allapothoz, a korabbi helyzet mar nem
allithatd vissza. A tulélést csak a kialakult helyzethez valé alkalmazkodas biztosithatja.
= Az elmult évtized jellemzdje: az addig egymastol fliggetlen billenési pontok is 6sszefonddnak és egymast
felerdsitik.
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A komplexitas és a szoros csatoltsag novekedése a rendszereket , katasztrofa-hajlamossa” tette

1. Az szoros 6sszekapcsolddds miatt az emberiség egységes kozosség lett. A térségek és tevékenységi
terliletek kozott elszakithatatlan kapcsolat jott [étre. Az egyes orszagok problémai nem valaszthatdk el
masokétdl és a szuverenitas hagyomanyos értelmezése nem tarthato.

2. A komplexitas és szoros-csatoltsag novekedésének kovetkezménye, hogy az ilyen rendszerekben
,magatol” keletkeznek zavarok. Ezek megallithatatlanul terjednek tova a rendszerben és
0sszekapcsolédasuk miatt feler6dddnek.

3. Uj foldtdrténeti — un. anthropocén — korszakhoz érkeztiink: az emberiségnek a viladgra gyakorolt hatdsa
meghaladja az ember alkotta dolgok —az un. antropogenic mass — 6ssztomege.

4, Az emberiség felérkezett ,életgorbéjének” a felsé — stabil, fenntarthato, de tovabb mar nem novekvé -
szakaszdara. Az élet-gorbe szakasz-valtasait mindig valsagok kisérik, mert kényszerré teszik az
alkalmazkodast és életmdd-valtast.

5. Ennek kovetkezménye a valsagok megsokasodasa. A helyzetet 10 éve még ,,csak” mint polycrises -
tobbféle krizis egymastol fliggetlen bekovetkezéseként - irtak le. 4 éve mar inkabb multicrises - vagyis
az egyidejlleg jelentkez6 valsagok — fogalmaként jellemezték. A mult évben pedig a permacrises — azaz
az allandésulé valsagok - fogalma terjedt el.
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Az rendszer , kezelhetetlenné” és kormanyozhatatlanna valasanak tovabbi
tényezdje: a szabalyozas informacid igényének ugrasszerl novekedése

® Az allam méretének és az allami szabalyozas komplexitasanak —a polgar szemsz6gébdl Leviatan
jellegl attekinthetetlenségnek — mértéke a 21. szazadba atlépve minden korabbi szintet meghaladt.
A szabalyozashoz sziikséges informaciok mennyisége a ,komplexitas x csatoltsag mértéke x elemek
szama” szorzat szerint né.

® Atorvények komplexitasa — elsé kozelitésben - a szabalyok karaktereinek vagy a torvény oldalainak
szamaval jellemezhetd. Ennek alapjan a Tizparancsolat 1.700, a Magna Charta 27 ezer, az amerikai
alkotmadny 47 ezer, az EU alkotmany 640 ezer karaktert tartalmaz. (Az EU egyetlen, a belsé piaci
szolgaltatasok szabalyzdsara szolgal iranyelve,155 ezer karakterbdl all.)

® Lényegében ugyanez mondhaté a gazdasagi szabalyozasrdl. igy pl. az USA 1864-es — szerte a vildgon
példanak tekintett - banktorvénye 29 oldalas volt. Az 1913-as médositdsa 32 oldalas. Az 1929-es
vildgvalsag utan hozott Glass-Steagall banktorvény 37 oldalt tett ki. Ehhez képest a 2010 juniusaban
elfogadott - a 21. szadzad bankvalsagaira gydgyirként javallt - Dodd-Frank térvény 848 oldalas. Es
azota a helyzet még rosszabb lett.
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A helyzetet tovabb neheziti a ,feszitett Gizemmaodu” mikddés problémaja

e A-korabban mar emlitett - ,feszitett Gzemmadd” azt jelenti, hogy a rendszer irdanyitdinak
egymassal ellentétes kovetelményeknek kell megfelelnilik. Mikozben koltségtakarékosan
akarjak mikodtetni a berendezést, egyre tobb funkciot kell egyidejlleg ,kézben tartani”.
Mikozben az egyikre figyellink, mas folyamatokat elhanyagolunk és ez folyamatosan az
0sszeomlas veszélyét idézheti eld.

e A szorosan csatolt és komplex rendszerek krizis-érzékenységét tehat felerdsiti és gyakran
el6idézi, hogy a nyereség-orientalt, piacgazdasag mikodésmadja eleve ,feszitett Gzemd”
mUkodésre kényszeriti a szervezeteket,

e Ezt a problémak sulyosbitja, hogy az emberek maguk és a vezet6i teamek is , feszitett
uzemd” mikodésmadra kényszerilnek,

e A kodrnyezet eleve kiszamithatatlan, mert sokféle szorosan kapcsolédé hatas és folyamat
zajlik, és ez tovabb élezi a folyamatos hatékony mikodés lehetfségét.
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Mindezek kovetkezménye: elérkeztiink a radikalis bizonytalansag koraba

Eppen szaz éve, hogy Frank Knight hivta fel a figyelmet a kockdzat és a bizonytalansdg — tébbnyire
szinonimaként hasznalt - fogalmainak eltéré jellegére. (Knight, F. 1921. Risk, Uncertainty and Profit.).
A kockdzat — megfogalmazasa szerint - olyan bizonytalan helyzet, amelyben elkertlhetetlenl
tobbféle kimenet lehetséges, ezek valdszinliségei ismeretek vagy mérhetbek, igy a dontéseknél
szamolni lehet velik. A befektetésnél és a fejlesztési projekteknél az alternativ kimenetek
bekovetkezésének esélyei kiszamithatok, és ennek alapjan racionalis dontés hozhato.

Ezzel szemben a bizonytalansdg — Knight szerint — arra utal, hogy a jov6ben el6forduld lehetbségek
bekovetkezésérdl nem tudhatunk biztosat. Vagyis, a dontéshozd nem tudja szamitasba venni az
egyes kimenetek valdszintiségeit. Eppen ez a helyzet jellemz8 az un. radikalis bizonytalansagra. (Kay,
J. King, M. 2020. Radical Uncertainty. 2020.)

Raadasul, a torténéseket befolyasolhatjak olyan jelenségek, amelyeket nem ismerink, és
mUikodéstkrdél sincs képlink, de ezeket - ha szamitasba venni nem is tudjuk - nem szabad szem eldl
téveszteni ezeket. (,There are also unknown unknown things”)
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Mit is jelent ez a jovét illetd bizonytalansag?

Top Global Risks by Impact
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Milyen maédon oldhaté meg ez a probléma?

1. [SZeiesatolas:: A rendszervalsag kérilményei kozodtt sokakban felvetédédtt a vilag-rendszer
részei kozotti hatarok és falak felépitése. A valdésagban azonban a kolcsonds egymasra
utaltsag elérte azt a szintet, hogy a globalis rendszert — mikodés veszélyeztetése nélkul - mar
nem lehet ,szétcsatolni”. Az er6szakos részekre bontas — ami a torténelemben el6fordult —
felidézi szétesés, valdban apokaliptikus veszélyeit.

2. BZabaljoZa8. Ez — mint emlitettiik - egyre nehezebb, ugyanis a szabalyozashoz sziikséges
informacié a ,komplexitas x csatoltsag x elemszam” képlete szerint n6. Viszont megné a
jelentésége annak, hogy a tudomany megalkossa a rendszer szabalyozasat lehetbve tevo
globalis modellt, amit megtanulva az emberiség képessé valik iranyitani a globalis
Okoszisztéemat.

3 MIKEIMaZR08ES] Amikor beléptiink a globalis valsagkorszakba, a precedens nélkiili
helyzetekben a tulélést csak a a korabbi életmdd alapveté ujragondolasa és korabbiaktdl
alapvet6en eltérd viselkedési szabaly elfogadasa teszik csak lehetbve.
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Mi biztosithatja a szervezetek mikodbképességet és a stabilitast a kaosz korilmeényei kozott?

A kdosz korlilményei kdzott a kiszamithatatlansag és ezért a bizonytalansag lett az
alapértelmezett helyzet. Ezért a rendszer stabilitasat olyan tényezd6k biztositjak,
amelyek korabban — a viszonylag kiszamithatd korilmények k6zott — tobbnyire ellen-
javaltak voltak, vagyis eleve csokkentették a hatékonysagot. (Reeves, M. et al. 2016.
The biology of corporate survival):

Tartsd fenn a sokféleséget.

Tartsd meg a modularitast

Orizd meg az ismétlgdéseket.

Készulj a meglepetésre, de csokkentsd a bizonytalansagot.

Létesits visszacsatolasokat, és hozz |étre adaptaciés mechanizmusokat.
Erdsitsd a bizalmat és 6sztondzd a viszonossagot.

Es mindenek felett: Ne a merev és centralizalt szervezet nyujtotta stabilitasra toreked,,
hanem rugalmassagra, kisérletezz, és tanulj a kudarcokbol.
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A vezetGi viselkedés Ujragondolasa: csak a paranoidok maradnak fenn?

= Ahogyan a helyzet attekinthetetlenebbé valik, megjelenik egy tovabbi, a helyzet megoldasat még
nehezebbé tev6 probléma: a vezetbk viselkedése eltorzul.

= Andrew Grove - az Intel vilaghir(i, magyar szarmazasu siker-kovdcsa - a 20. szazad végén, igy 0sszegezte
a vezetd legfontosabb feladatat: ,résen lenni masok tdmadasaval szemben, és embereiben is ébren
tartani ezt az 6rz6-védé beallitottsagot.” (A. Growe. 1997. Csak a paranoidok maradnak fenn.)

=  Am sokan félreértették lizenetét: a valdsagban nem a paranoid vezetd, hanem a paranoia funkcidnak a
vallalati stratégidba valé harmonikus ,beillesztése” az, amire szlikség lehet. A paranoid vezet6
viselkedése kaotikus — lasd: az Ukrajna elleni haborut elinditdé Putyin -, cselekedetei
elérejelezhetetlenek, és ez szervezetét is kiszamithatatlanna teszi, amellyel képtelenség egytttmdkddni.

= A paranoia funkcio sokaig az ,,6rdog Ggyvédjére” harult, aki folytonosan a senki altal fel sem tételezett
katasztréfa-helyzetekre figyelmeztetett. Ez a szerep sziikségtelenné valik, ha a vezetés nyitott a szabad
vitara. Ezt azonban tobbnyire lehetetlenné teszi a - polarizalt vilagunkban feler6s6dé - a
csoportgondolkodds
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A vezetQi csapatok tagjai és a vetélytarsakkal valé egylttmikodés
meghatékonyabb — de nehezen kovetheté — mddjai.

J.M. Keynes — mar a mult szdzad elsé harmadaban- figyelmeztette a vilag helyzetét alakité vezet6ket: , Az
elkovetkez6 eseményekre reakcidként a fejlinket hasznaljuk, az 6klinket pedig intsik nyugalomra.”
Tanacsat azonban akkor figyelmen kivil hagytdk, ami az ismert kdvetkezményekre vezetett.

Hasonldan latta az emberiség helyzetét Neumann Janos is egy 1955-ben irt cikkében, amikor a tulélés
feltételének harom viselkedési szabaly érvényesitését tartotta elkerilhetetlennek: tiirelem, rugalmassdg,
intelligencia. Az elmult fél évszazadban ezekre volt példa, de a szlikségesnél ritkabban.

Most a 21. szazadban ismét elvégezték — kedvenc kisérletemet - az ismétl6d6 fogoly-dilemma jatékot,
méghozza ugy, hogy a dontések szamara ,,zajos” kornyezetet teremtettek. A kutatas végsé kovetkeztetését
pontosan kifejezi a cikk cim: "Slow to Anger and Fast to Forgive: Cooperation in an Uncertain

World." (American Economic Review. Fudenberg, Drew, David G. Rand and Anna Dreber.)

Sajnos, mint az elmult hetek, hdnapok eseményei mutatjak ezek az elvek nehezen kévethet6k egy atlagos
politikus szamara, kilonosen egy olyan vildgban, amelyben ugy tlinik, mintha mindenki megérilt volna.
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Még két, megfontolando tanacs

Neumann Janos —a modern vilag egyik legjelent6sebb tudésanak — 1955-ban, a Fortune
magazinban megjelent irasa - , Tulélhetjiik-e a technikat?” — a kovetkez6 sorokkal kezd6dik:
,Maga a nagy foldgolyd gyorsan érlel6d6 valsagban van — valsagban, amely annak a
ténynek tulajdonithatd, hogy a kornyezet, amiben a technikai fejlédés végbemegy, kicsi, és
rosszul szervezetté valt.” Gondolatmenetét pedig a tulélés feltételének tekintett — a cikkem
ciméil valasztott - harom szdval zarta: tiirelem, rugalmassag, intelligencia. (Neumann
Janos. 1965. Valogatott el6adasok és tanulmanyok).

A kialakuld helyzetet és a kovetkezményeket meghdkkentéen pontosan jellemezte - a
masik magyar - Konrad Gyorgy, a Varosalapitd cim( konyvében - még 1977-ban : ,Minden
cselekvésiinkkel beletitkoziink bolygdléptéki kdrnyezetlink hataraiba, egymastol nem
hatarol el a természeti kozvagyon, ha megmozdulunk nem a természettel, egymassal
kerlliink szembe, s ami korabban az 6nszabalyozasé volt, a tervezés feladata lett."
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