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Tulélés és/vagy atalakulas? Transzformacio és tanulas
a reziliencia elméletében és gyakorlataban

(Survival and / or change? Transformation and learning in the
theory and practice of resilience)

Absztrakt

A ,polikrizis” koraban a valsdgok egyszerre jelentenek egzisztencidlis
fenyegetést és a kozpolitikai valtozas ritka ,lehetGségablakait”. Jelen
tanulmany a reziliencia elméleti és gyakorlati aspektusait vizsgalja,
kozéppontba allitva a bizonytalansag kormanyzasat és a valsagkezelés
soran, illetve azt kdvetden zajloé tanulasi folyamatokat. A dolgozat érvelése
szerint a reziliencia tullép a puszta tulélésen: a ,bounce back”
(visszapattanas) és a ,bounce forward” (elére pattanas) dilemma
elemzésével bemutatjuk a strukturalis adaptacid és a transzformacié
szlikségességét. A tanulmany els6sorban a szervezeti reziliencia
folyamatalapu - a felkésziilés, megklizdés és alkalmazkodas ciklusara épiilo
- keretrendszerét elemzi, ravilagitva e modell elemeinek
altalanosithatdésagara és alkalmazhatésagara kozosségek és komplex
rendszerek szintjein is. A kozpolitikai tanulas kognicié és metakognicid
szintjeit elkllonité elméleti hatterét segitségil hivva megkllénboztetjik az
egykords és kétkords tanulast, illetve bemutatjuk annak jelentéségét az
ellenallo képességgel kapcsolatos gondolkodas szempontjabdl.
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Abstract

In the era of ,polycrisis”, crises pose existential threats while
simultaneously serving as rare ,windows of opportunity” for public policy
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change. This paper examines the theoretical and practical aspects of
resilience, focusing on the governance of uncertainty and the learning
processes during and after crisis management. The paper argues that
resilience extends beyond mere survival: through an analysis of the ,,bounce
back” versus ,,bounce forward” dilemma, we demonstrate the necessity of
structural adaptation and transformation. The study primarily analyzes the
process-based framework of organizational resilience — built on the cycle of
anticipation, coping, and adaptation - highlighting the generalizability and
applicability of the model's elements to the levels of communities and
complex systems. Drawing on the theoretical background of policy learning
that distinguishes between levels of cognition and metacognition, we
differentiate between single-loop and double-loop learning and demonstrate
their significance for resilience thinking.

Keywords:

resilience, crisis, polycrisis, policy learning, transformation

Bevezeto

A ,veszélyek koranak” emlegetése az elmult évek egyik legtobbet
hangoztatott politikai kdozhelyévé valt. A poszt-covid vildgban mindenki
szamara fajdalmasan vilagossa valt, hogy tarsadalmi létezésiink egyes
tavolinak t(ind részletei a valésagban milyen szoros 6sszekottetésben is
allnak egymassal. Sajat borinkon tapasztalhattuk, hogy egy-egy
egészségligyi kockazati tényez6 elharitdsa milyen specifikus magatartasi
normakat kovetel meg egyéni és lokalis kdzbosségi szinten, hogyan kell
atalakulnia a megszokott személykdzi interakcidinknak. Az ellatasi lanc
zavartalansaganak fenntartasahoz, a Ilétfontossagu szolgaltatdsok és
termelési folyamatok folytatasahoz a résztvevo intézmények részérdl Uj
eljarasi formak megalkotasat és az erdéforrasok Ujraallokalasat kovetelte. A
legmagasabb szintrél szemlélve ezen intézkedések meghozatalara vald
készséget, a szerepldk részérdl a kévetésik hatékonysagat nevezhetjik a
tarsadalom ellenallé képességének.

Minden valsag lecke arrdl, hogy komplex vilagunkban a tarsadalmi és
gazdasagi alrendszerek kozotti osszefonddasok atlathatatlan haldja vesz
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kérbe minket. A komplex rendszerek elmélete' axidmaként kezeli ezt a
feldllast: olyan megkodzelitésrél van szo, amely kézéppontba helyezi a
rendszereket megrazd valsagok tovabbterjedését, lathatdéva téve ezzel a
komplexitasként értelmezett Osszekottetéseket az egyes, egymastol
filggetlenként értelmezett szférak kozott. A  komplexitas mara
agyonhangoztatott hivdszova valt, de ez nem jelenti azt, hogy a mogottes
jelenség ne jelentene tovabbra is rendkivili kihivast a dontéshozdk és a
tarsadalmi jelenségeket megismerni kivand kutatok szamara egyarant.

A reziliencia fogalom nem egyenes Uton jutott el a
tarsadalomtudomanyok teriletére,” de mara az elmult évek egyik igazi
sztarjava nétte ki magat. A magyar tudomanyban eddig alulexponaltsag
jellemezte a teriletet, amit joérészt csupan az elmult évtizedben kezdtek el
feltérképezni. A fogalomnak az 6koldgia és a tarsadalomtudomanyok kozti
nexusarol értekezett Békési,’ ezt kdvetden a Replika folydirat tematikus
szamot szentelt a témanak.* Nagy figyelmet érdemel a telepilések
reziliencidjat o©6vez0 kutatdasi agenda is, amely mind gazdasagi
perspektivaban,” mind a koronavirus-jarvanyt vizsgalva,® illetve a varosok
reziliencidjanak elméleti és empirikusan megragadhaté aspektusaival,’
tovabba varosi esettanulmanyokkal® gazdagitotta a szakirodalmat.

A magyar politikatudomany szamara mindeddig jérészt sziirke zdnat,
feltérképezetlen teriletet jelentett a téma. Palné Kovacs Ilona részben a
kormanyzast érintd vonatkozdsait vizsgalja®, részben kifejezetten
onkormanyzati szinten is. A szakpolitikai terilleteket tekintve kiemelendd
még az elmult években a védelmi innovaciéos és hadligyi tudomanyos
k6zOsség érdeklodése,!® ami kovette a nemzetkozi érdeklodés felfutdsat is,
illetve a védelempolitika tertletén végbemend nemzetkozi
egyuttm(ikodéseket és azok hazai implementéacidjat.!!

Jelen tanulmanyomban arra vallalkozom, hogy az ellendlld képességgel
kapcsolatos gondolkodas néhany elméleti kérdését jarjam korbe,
kozéppontba allitva az ellenallé képesség mint kognitiv kihivas leklizdésére
tett kisérleteket. A kovetkezOkben el6szor a kormanyzdas és a
bizonytalansdg néhany elméleti problémajaval foglalkozom, ezutan

' Ld. b8vebb bevezetésért: Siegenfeld — Bar-Yam, 2020; Cairney, 2012
2Holling, 1973; Bourbeau, 2018

3 Békési 2002

4 Replika, 2015; kifejezetten: Székely 2015

5 Szép — Szendi — Nagy 2020

¢ Greutter-Gregus — Koncz — Némediné Kollar 2023

7 Szép — Nagy — T6th 2021 és 2022

8 Pirisi 2017

9 Palné Kovacs 2023

10T d. Kadar, 2021; Szenes 2021

'Ld. a fogalom alkalmazasat a NATO egyes programjaiban: Szenes, 2019
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szervezeti-intézmeényi szintd reziliencia modellt mutatok be. Ennek elemeit,
megkodzelitéseit és ezzel sajatos problémahalmazat reprezentativnak
tekintem a vonatkoz6 szakirodalmi diskurzusukra tekintve.

Reziliencia és a bizonytalansag kormanyzasa

A polikrizis megragadta a tarsadalomtudomanyos gondolkodast az elmult
évtizedben, és ennek egyik legsajatosabb tinete a komplexitas és
bizonytalansdg kormanyzasaval kapcsolatos tematikus folydiratszamok,
konferencidk és cikkek megjelenésének novekedése. A kormanyzas-
elméletekben a valsagjelenségek értelmezése jelentés atalakulason ment
keresztlil. Mig a klasszikus, linearis, top-down megkdzelitések operativ,
logisztikai, azaz els6sorban er6forras-elosztasi feladatként tekintettek a
krizisekre, a kortars szakirodalom egyre inkabb a kognitiv kihivasok
szerepét hangsulyozza.!? A valsaghelyzetek a kormanyzas szempontjabol
nem csupan azonnali cselekvési kényszert (,mit tegylink?”) jelentik, hanem
alapvetd megismerési és megértési problémat is, azaz a ,mi és miért
torténik?” kérdések tisztdzasat magukkal vonjak.'

Dontéshozdi szemszogb6l a mindennapos gyakorlat részét képezi a
megszokott értelmezési keretek elégtelensége a komplex fenyegetésekkel
szemben. A valsagkezelés ugyanis nem csupan ,a helyzet” stabilizalasat
jelenti, hanem intenziv tanulasi és tudasmenedzsment folyamatot is. Ez a
folyamat kett6s célu: egyrészt a valsagkezelés kozben szerzett
tapasztalatok informalnak minket rendszereink rejtett sériilékenységeirdl,
masrészt ezen informaciok beépitése segiti az intézményi felkészlilést a
jovobeli, hasonlé természetl jelenségek kezelésére.

A valsagok kognitiv természetének megértéséhez elengedhetetlen a
bizonytalansag szintjeinek differencidlasa. Az iraki haboru idején amerikai
védelmi miniszterként szolgdldé Donald Rumsfeld szalldigévé valt
nyilatkozatdban megkllonbodztette az ugynevezett ,known unknowns”
(ismert ismeretlenek) és az ,unknown unknowns” (ismeretlen
ismeretlenek) kategéridit.'* Mig az el6bbi esetben tisztdban vagyunk a
tudashianyunk targyaval és képesek vagyunk valdszinliségeket rendelni a
kimenetelekhez, addig az utdbbinal a valsagjelenség esélye nem is szerepel
a horizonton. A védelmi miniszter alapvetd és fontos problémara vilagitott
ra, ami a komplexitas elméletek egyik kdézponti eleme is egyben, hiszen a

12 Boin et al. 2016
13 Uo.
14 Rumsfeld 2002
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komplex rendszerek spontan szervezddO, nemlinearis kapcsolati haloi
annak résztvevoi szamara csaknem kiismerhetetlenek.

Ha elfogadjuk, hogy a komplex rendszerekben a fenyegetések pontos
természete és ideje eldre nem jelezhetd (ismeretlen ismeretlenek), akkor a
védekezés fokusza sziikségszerlien eltolédik. A specifikus veszélyekre
szabott, statikus védmuivek helyett olyan dinamikus rendszerekre van
szlikség, amelyek képesek a miikodésiiket a varatlan sokkok hatdsara is
fenntartani, sot, azokbdl tanulni. Ez a felismerés vezet el a reziliencia
statikus allapota helyett a reziliencia folyamatként vald értelmezéséhez.®

Az ellendlld képességi gondolkodds dinamikus természetét
legpontosabban a ciklusmodellek ragadjak meg. Ebben a keretrendszerben
harom, egymastdl elkilonithetd, de szervesen Osszekapcsolodd fazist
kilonboztethetliink meg. A ciklusmodellszer(i megkdzelités generalizalt,
hiszen érintettségi szintektdl fliggetlenil értelmezhetd kormanyzati
cselekvésekre: kozosségi (lokalis Onkormanyzati, varosi, térségi vagy
regionadlis), intézményi (vallalatok, nonprofitok, kozintézmények) vagy
altaldnossagban komplex rendszerek!® szintjén.

s

1. Megelbz6 - proaktiv ciklus: A felkészlilés, a rendszerek
megerdsitése és a kockazatok minimalizalasa.

2. Megklizd6 - aktiv ciklus: A valsagesemény alatti
reakcidképesség, és a funkcidellatas folytonossaganak fenntartasa.

3. Adaptiv — transzformativ - reaktiv ciklus: A tapasztalatok
rogzitése, tanulsagok levonasa és strukturalis atalakulas - ha kell,
paradigmavaltas.

Az emlitett tudas-tanulas problematika szempontjabdl az els6 és a
harmadik, azaz a megelozés és az atalakulds ciklusai birnak kiemelt
jelentéséggel. A proaktiv szakaszban a multbeli tudas eldzetes becsatolasa,
mig a transzformativ szakaszban a friss tapasztalatok internalizalasa zajlik.
A tanulds hidnya ezeken a pontokon a rendszer merevségéhez és a
kovetkez6 valsaggal szembeni fokozott kitettséghez vezet.

A transzformativ ciklus kapcsan meril fel a reziliencia-elmélet egyik
legfontosabb elméleti és gyakorlati dilemmaja: a stabilitast hangsulyozo
,bounce back” (visszapattanas), illetve az adaptivitast és transzformacioét
kiemeld ,bounce forward” (elGre pattanas) kérdése. A klasszikus, mérndki
szemlélet(i reziliencia-értelmezés (resilience engineering) célja az eredeti
allapot (status quo) minél gyorsabb és teljesebb visszaadllitdsa az egyensulyi

15 Czene-Joo 2022
16 Szokolszky — Palatinus — Palatinus 2015
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helyzetbe.!” Ezzel szemben a szocio-Okoldgiai rendszerekre alkalmazott
reziliencia megkérdbjelezi az eredeti allapot kivanatossagat vagy
fenntarthatésagat. A ,bounce forward” megkozelités szerint a valsag utani
helyredllitdés nem a régi struktirak rekonstrukciojat jelenti, hanem
adaptaciot és transzformaciét magaba foglald folyamatot. Ez olyan,
mUkddésében és formajaban is megvaltozott entitast eredményez, amely
nagyobb ellenallé képességgel rendelkezik, mint a valsagot megel6zéen. A
kormanyzas szamara ez azt a nehéz dontést jelenti, hogy a szlkos
forrdsokat a gyors normalizalasra, vagy a fajdalmasabb, de hosszu tavon
kifizet6dd strukturalis reformokra forditsa-e. A bounce back - bounce
forward kérdés onmagan tulmutatd, az egész elméleti keretet befolyasold
dilemma, ami a reziliencia fogalmi meghatarozasat is befolyasolja: a
JVisszapattanas” az ellenalld6 képességi fogalom robusztussag szerinti,
stabilitas orientalt meghatarozasat helyezi el6térbe, mig az ,,el6re pattanas”
a dinamikus valtozast, az adaptaciét és a transzformaciot.!®

Ellenallo képesség, de mivel szemben? Fekete hattyiuk és ordogi
problémak

A reziliencia a szakirodalomban egyfajta generalizalt koncepcioként,
mindent lefedd erny6fogalomként jelenik meg, ami az ismert ismeretlenek
és ismeretlen ismeretlenek vonatkozasaban is biztositja az adott entitds
tulélését és prosperalasat. Fontos azonban megjegyezni, hogy bar elméleti
szinten a reziliencia absztrakt, generalizalt tulajdonsag, a gyakorlati
megvalodsitasa sokféle sajatos praktikat és eljarast foglal magaba. Az
ellenalld képesség beépitése a szervezeti kulturaba és a kormanyzati
mechanizmusokba az egyedi esetekben jelenthet hasonld, de akar
teljességgel kilonb6zo konkrét lépéseket is - attdl fliggdben, hogy egy
arvizvédelmi rendszerr6l vagy egy kritikus informatikai infrastrukturarol
beszéllink."

A hibrid veszélyek és kockazatok kormanyzasi szempontbdl egyedi
gondolkodasmédot is kovetelnek. A kozpolitika-tudomanyban mar
évtizedekkel ezel6tt felfigyeltek arra a jelenségre, hogy egyes problémak

17 Attoh-Okine 2016

18 Az adaptacio és transzformacio kozott természetesen fogalmi és 1ényegi kiilonbség 4ll fenn. A két fogalmat a
valtozd elméleti keretek fiiggvényében adott esetben kezelhetjiik egyiket a masikban magaba foglaloként
(gyakrabban a transzformaciot szélesebben értelmezett adaptacios szakasz elemeként), de ez magyarazatot €s
részletes konceptualizacidt igényel. Jelen tanulmanyom tartalmi és terjedelmi keretein talmutat ez az egyébként
nem elhanyagoland6 dilemma, igy céljaink és standardjaink kompromittaldsa nélkiil megelégsziink a nagyrészt
atfedo és parhuzamosan alkalmazott, sziikséges esetben tisztazott és konkretizalt elvalasztasban.

19 Chandler 2014
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kormanyzasi szempontbdl rendkivil makacsok, és nem csupan a megoldasi
javaslatokkal szemben, hanem a természetik és jellemzGik vilagos
feltarasat illetéen is. Rittel és Webber? ezt a jelenséget ,wicked problem”-
ként, azaz 6rdégi vagy (a magyar nyelvl szakirodalomban gyakrabban) vad
problémaként irtak le, amelynek tiz ismertetbjegyét is felsoroltak. A
szerzOparos tobbek kozott kiemelte az o6rdoégi problémak inherens
egyediségét, 0sszehasonlithatatlansagat, valamint megoldasaik
bizonytalansagat is abban az értelemben, hogy nincs egyértelmd jele
annak, hogy sikerrel jartunk-e, illetve a megoldasi tervek elézetesen nem
tesztelhetok. A kdzéppontban tehat a megoldandé problémak makacssaga
all, ez akadalyozza meg, hogy a kormanyzas klasszikus eszkoOzeivel és
felfogasaval, top-down megkozelitéssel éljink a megoldasukat illetéen.

A modern rizikétarsadalom?' elméletén keresztil szemlélve valamennyi
potencialis, hibrid veszély o6rdogi probléma képét olti: példaként a
klimavaltozas és minden kisér0 jelenségének leirasara alkalmasak a fenti
ismérvek,?? de az elmult évek globalis koronavirus-jarvanya® is 6rddgien
komplex feladatot jelentett a dontéshozdk szamara. Fontos Osszefliggés
ebben a relacidban a veszélyek rendszerbe koddoltsaga, azaz ezek a
valsagjelenségek sosem értelmezhet6k kivilrdl érkezéként, hanem a
tarsadalmi létezéslink egy szeletének természetes kovetkezményei. Ezt
Beck?®* is megjegyzi mar az ipari tarsadalom esetében, mint annak arra valo
képtelenségét, hogy kontrollalja a technoldgiai fejlodésbdl eredd
kihivasokat. A problémak 6rddgisége tehat nem a kivételes eset, hanem az
alapallds, és ez is ismételt visszautalas az 6rdogi problémaként jelentkez6
veszélyek hibrid jellegére.

Hogyan illeszkedik ebbe a keretbe a reziliencia? Az elsOdleges
kapcsolédasi pontot a reziliencia holisztikus szemlélete és a modern
rizikdtarsadalomban a veszélyek univerzalitasa jelenti, hiszen az ellenalld
képesség ebben a felfogasban torekszik a veszélyek minden lehetséges
aspektusanak megragadasara, a teljesség igényével viszonyul azokhoz. A
reziliencia koncepcidja jol illeszkedik ahhoz a kerethez, amiben Beck a
rizikdtarsadalmat elhelyezi: a tarsadalmat a kockazatok koré épitjiuk, és
ugyanerre vallalkozunk a rugalmas ellenallé képesség kiépitésével is, olyan
tarsadalmi rendszerre, amely effektiv valaszt tud adni valamennyi felmerild
kockazati tényez6vel szemben.

20 Rittel — Webber 1973

21 Részletesebben a reziliencia kapesan 1d.: Czene-Jo6 2022
22 Sun — Yang 2016

23 Auld et al. 2021

24 Beck 1992
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A reziliencia és az 6rdogi problémak nexusaban a szakirodalomban fontos
eldrelépésként tekintenek a kockazati tényezOk felmérésének igényétol
(risk assessment) a rezilienciaépités és fejlesztés iranyaba torténd
elmozdulasra.?® Ez jél példazza annak az igénynek a kiteljesedését, hogy
barmilyen rendszerben a szerepldok informaltsaga 6nmagaban elégtelen a
valsagjelenségekkel vald megbirkdzashoz, hiszen ennél tobbre, az
alkalmazkodasra és megujulasra valdé képesség elsajatitdsara, az ehhez
szikséges eljarasi normak internalizaldsara van szlikség.

Erdemes kiemelni az ellendlld képességi koncepcid adaptivitdsra és
transzformativitasra helyezett hangsulyat, hiszen a valsagjelenségek arra
kényszeritik a rendszert és valamennyi szerepl6jét, hogy az o6rdogiként
felfogott kihivas jelentette valtozé korilményekhez alkalmazkodjanak, és
amennyiben sziikséges, fundamentalis valtozasokat is eszkdzoljenek a
jovore nézve viselkedésiikben és szervezeti felépitésiikben. Ez a felfogas
konzisztens azzal a nézettel, hogy a rank leselked6 veszélyekkel — elharitasi
lehet6séglik hijan — a vellik vald egylttélésre rendezkedjlink be (coping).
Ez a gondolat elsGsorban az éghajlatvaltozdssal kapcsolatos
gondolkodasban érhetd tetten, de a koronavirus-jarvany ota az
egészségligyi kockazatokkal kapcsolatban is megjelent a relevans
diszciplinak diskurzusaiban is.

A fekete hattyu eseményekként nevezett - azaz ismeretlen ismeretlen -
jelenségek? utani tanulasi folyamat (az adaptiv - transzformativ ciklus)
kilonds veszélyeket rejt. Mivel az emberi kognicié hajlamos ok-okozati
Osszefliggéseket keresni ott is, ahol véletlenszer(iség uralkodik, fellép a
visszatekintési torzitds (hindsight bias). A valsag utan hajlamosak vagyunk
azt hinni, hogy az esemény eldre lathatd volt, és olyan specifikus védelmi
mechanizmusokat épitlink ki, amelyek pontosan a muitbeli fekete hattyu
ellen védenek. Ezt nevezzik ,a tabornokok mindig az el6z6 haborut vivjak”
problémajanak: a tanulasi folyamat soran a rendszert a mar megtortént,
egyedi eseményekre optimalizaljuk, mikdzben a kovetkez6 fekete hattyu
nagy valdszinlséggel teljesen mas természetli lesz. A reziliencia-alapu
gondolkodas ezért nem az adott forgatékdnyv szerinti védekezést, hanem
a rendszer adaptacios készségének altalanos névelését célozza meg.

A fekete hattyu jelenségek a reziliencidval kapcsolatos gondolkodasban
arra tanitanak, hogy a biztonsdag nem a jov6 pontos ismeretébdl, hanem a
bizonytalansag elfogadasabdl és a rugalmas alkalmazkodas képességébdl
fakad. Taleb koncepciéjabol - késdbbi munkaja alapjan tovabbgondolva -
a reziliencia szamara levonhatd legfontosabb tanulsag az ,antifragilitas”

25 Duijnhoven — Neef 2016: 91
26 Taleb 2007
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(antifragility)?’ igénye.?® A kozpolitikai gyakorlatban ez azt jelenti, hogy nem
a kovetkezo fekete hattyl megjoslasara kell forditani az erdforrasainkat,
hanem a rendszer altalanos tliréshataranak novelésére és a decentralizalt
dontéshozatal erdsitésére, ami megakadalyozza, hogy egyetlen lokalis hiba
rendszerszintd 6sszeomlast okozzon.

Folyamatkozpontd rugalmas ellenalléo képességi modell

A kovetkezOkben olyan képességalapu és ciklusmodellszer( ellenalld
képességi keretrendszert vesziink gércs6é ala, amely ugyan bizonyos
érintettségi szintre, a szervezetekre-intézményekre irddott, azonban tobb
hasznos illusztrativ és l|ényegi elemet szamba vehetlink ismertetése
kozben. Egyrészt, a szervezeti-intézményi szint 6nmagaban is érdekes és
relevans a szamunkra, de amint azt latni fogjuk, minden bemutatott
rezilienciat konstitualod elem altalanosithato és értelmezhetd mas szinteken
- mint példaul a reziliencia-irodalomban népszer(i kdzosségi és komplex
rendszer szintek esetében is. Masrészt, az alabb ismertetett koncepcid
kivald lehetdséget nyujt az ellendlld képesség kognitiv aspektusanak
mélyebb, tobbszempontu vizsgalatara.

Mielott a részletes ismertetésre térnénk, érdemes kitérni a
szervezetelméleti hattérre, ami a biztonsagtudomany szempontjait is
bevonva vilagitja meg a koncepcié eredetét. A szervezeti reziliencia
koncepcidja leginkdabb a magas megbizhatdsagu szervezetek elméletébdl
(high reliability organizations, a szakirodalomban gyakran réviditve: HRO)
ered. Olyan szervezeteket illethetliink ezzel a jelzOvel, amelyek
meglehet6sen komplex rendszerekben és struktirdkban Uzemelnek,
folyamatos kiilsé és belsd kihivasoknak vannak kitéve, mindezek ellenére
azonban nagy megbizhatésaggal, magas hatasfokon mikddnek.? Ezt a
koncepciot szintén tébbnyire els6sorban m(iszaki teriletek, energiaellato és
nehézipari technoldgidk kapcsan alkalmazzak (példaul erémiuvek,
védigatak), azonban relevans lehet a természeti katasztréfak kezelésének
kontextusaban is,*® vagy akar eseti problémamegoldassal foglalkozé allami
fegyveres, illetve fegyvertelen szerveknél (pl. tusztargyaldk). Weick és

27 Taleb 2012

28 Az elébbiekben targyalt bounce back — bounce forward dilemmaban vald allasfoglalas elmossa a hatart a
reziliencia és az antifragilitds kozott. Kordbban szamos szerzé — ahogyan Taleb is — 1ényegi kiilonbséget latott a
két koncepcid kozott, de a leirasaikban a rezilienciat a bounce back elve alapjan szemléltették. Ha elfogadjuk a
kiilonbség elmosodik, a reziliencia és az antifragilitas gyakorlatilag felcserélhetové valik.

2 Weick — Sutcliffe, 2015

30 Ld. extreme operating environments: Cruz — Delgado — Leca, 2015
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Sutcliffe Ugy foglalja 6ssze réviden, miszerint ebben a megkdzelitésben
ezeknek a szervezeteknek, intézményeknek - és végso soron — egyéneknek
az a legfontosabb kdz6s vonasa, hogy miikddésiik soran nem hibazhatnak,
kénytelenek megbizhatéan magas teljesitményt nyudjtani, hiszen a
legkisebb hiba is potencialisan katasztrofalis kovetkezményekkel jarhat.

A rezilienciakutatasban meghatarozé megkozelités annak képességalapu
felfogasa. Ebben a megkodzelitésben a reziliencia olyan kognitiv, affektiv és
strukturdlis Osszetevbk 0Osszessége, amely képessé teszi a reziliens
entitdsokat a varatlan kihivasokra valo felkészlilésre, azok effektiv
kezelésére és azokhoz valdé alkalmazkodasra. A képességalapu felfogas
folyamatkdzpontld, ciklusmodellként vald ismertetését a kdvetkezOkben
Duchek?®' &sszefoglald és (j elemzési keretet szolgaltatdé munkajanak
szempontrendszere alapjan folytatom. Ugy vélem ugyanis, hogy ez az
értelmezési keret megfeleld mértékben szintetizalja a terllet eddig
alkalmazott analitikus megkdzelitéseit és normativ feltevéseit, tovabba
kelld rugalmassagot biztosit tovabbi aspektusok bevondsara. A reziliencia
folyamataban eszerint harom 0 ciklust kllonboztethetiink meg: a
felkészilést (anticipation), a megklizdést (coping), és az alkalmazkodast
(adaptation).

A felkészilés arra szolgdl, hogy azonositsuk a potencidlis veszélyek
forrasat, feltérképezzilk lehetséges hatasaikat és megoldasi tervet
készitsiink az elkerilésiikre, illetve kikliszobdléslikre. Alapvetd felkészlilési
mechanizmusként gondolhatunk példaul vallalatok vagy intézmények
kornyezettanulmanyaira (environmental scanning), mlkodési jelentéseire,
belsé vizsgalataira, hiszen ezek részben mind arra iranyulnak, hogy
potencidlis hibalehet6ségeket és veszélyforrasokat tarjanak fel, és
amelyekre az adott szervezetek szakosodott szervei koncentralnak,
vizsgalodasaikat periodikusan végezve. A reziliens entitdsokat gyakran
jellemzik a gyenge jelek felismerésére valé fogékonysaguk és képességiik
alapjan.* A felkészilést gyakran emlegetik a HRO-kkal kapcsolatban is,
kisérdjelenségként azt az alkalmazott gondolkodasi format is tarsitva hozz3,
ami a kudarc lehetdségeire valé koncentralast helyezi a kozéppontba
(,preoccupation with failure”).’* Ez konkrétan arra utal, hogy a magas
megbizhatdsagu szervezetek folyamatosan felligyelik a sajat miikodésiket,
és a legkisebb anomalidkat is igyekeznek rendszerszint(i kontextusban, a
kudarc lehet6ségeivel azonositva vizsgalni, forrasaikat feltérképezni és

31 Duchek 2020
32 Vogus — Sutcliffe 2007
33 Weick — Sutcliffe 2015



270

feltarni, annak érdekében, hogy az esetlegesen azokbdl eredé nagyobb
problémak elkertlhetdk legyenek.

A felkészilés fontos eleme a forgatdkényv-alkotas (scenario planning,
magyarul ritkdbban szcenari6 mddszer), amit eredetileg a hadaszatban
kezdtek alkalmazni, ma pedig mar leggyakrabban a jovokutatasban, a
vallalatok dontéshozatalaban, tovabba a kormanyzatok egyes szakpolitikai
teriletekhez kapcsoldédod specifikus stratégiaalkotasa soran vetnek be. A
forgatékonyv-alkotas széleskorlien elterjedt mddszer, hiszen nem csupan
gondolati mankot kindl a potencialis varatlan események feltérképezéséhez,
hanem parhuzamosan cselekvési terveket is készithetiink a megklizdés és
alkalmazkodas el6segitéséhez. A cselekvési tervek kifejezetten azért
fontosak, mivel igy maga a valsagkezelés komplexitasa leegyszerUsithetd
lépések jol kovethetd sorozatara, és az alkalmazandd cselekvési
repertoarok el6re ismertethet6k és begyakorolhatdk. A cselekvési tervek és
repertoarok korében elég példaul a tlizesetek hatékony kezelésére szolgald
tlizriadds probakra gondolnunk, ami valamennyi intézményben altaldban
évente ismételt esemény.

A megkilizdés soran a mar felmerilt - és ezzel elkerilhetetlen -
valsagjelenségekkel vald szembenézés, illetve az ezt szolgald eszkozok
kivalasztasa jelenti a legfébb feladatot. ElsG Iépésként a valsagjelenségek
felismerése és elfogadasa jelentette ,kognitiv kihivast” emlithetjik, ami a
pszicholégiabdl jol ismert tagadasi fazis leklzdését foglalja magaba.’*
Duchek arra is ravilagit, hogy ez a lIépés szorosan 6sszekotott a felkésziilés
soran taglalt informaciégyljtéssel és tervezéssel, hiszen a valsagra utald
jelek felismerése egyben feltételezi a korabban 0sszegy(ijtétt tudasanyag
|étét. KovetkezO lépésként a valsagkezelés kreativ cselekvést igénylo
elemét rogzithetjik: a valsag korai jeleinek felismerését kovetben a
kordbban meghatarozott cselekvési tervek gyakorlatban val6 alkalmazasa
soran felmerild praktikus problémakat szilkséges megoldani, illetve Uj
megoldasokat talalni és implementalni.

A kilonb6zd varatlan eseményekre valé kollektiv reflektalassal
kapcsolatos probléma a jelentésadas. Kiraly* definicidjaval élve: ,a
jelentésadas (sensemaking) egy folyamatosan zajlé tarsadalmi és/vagy
szervezeti folyamat, amely soran az emberek megélt tapasztalataikat
értelmezni probaljak és k6zdsen osztott értelmezési keretet alakitanak ki.”
A korabban emlitett kognitiv kihivashoz kapcsolédd problémardl van szé,
miszerint egy potencialis valsagjelenség korai jeleir6l, anomaliakrol,
rendellenességekrdél folyamatos informacidaramlas és  diszkusszio

3 Duchek 2020 idézi Hamel és Vilikangas 2003-t
35 Kiraly et al. 2016: 1



271

szikséges, hiszen a kollektiv cselekvés kbézds értelmezési keretet is kivan.
Weick és Sutcliffe’® nyoman ezen a ponton érdemes kitérni a proaktiv
dimenzié felkészilési elemei és a jelentésadas problémajara. Eszerint a
korabban megalkotott forgatokdnyvek és cselekvési tervek torzithatjak az
érzékelést, hiszen az eseményekrdl - és igy a potenciadlis veszélyekrdl -
hajlamosak vagyunk az elGzetesen kialakitott koncepcidink szellemében
vélekedni. Ezt egyszerlibben Ugy fejezhetjik ki, hogy a forgatdokonyveink
egyfajta szemlvegként szolgalnak, amelyekkel a kérnyezetlinkbdl érkezd
jeleket érzékeljik, és ennek folyomanyaként téves értelmezési keretet és
hibas cselekvési terveket valaszthatunk. Emellett érdemes megemlékezni
az ugynevezett veszélyekkel szembeni rigiditas (threat rigidity) jelenségérol
is, miszerint egyes entitdsok hajlamosak a kornyezetiik drasztikus
megvaltozasa esetén is ragaszkodni a korabban jél bevalt mddszereikhez
és cselekvési repertoarjaikhoz, igy képtelenek az innovaciéra.*’

Az utolso lépésben kovetkeznek az adaptacid, a megujult kérnyezethez
valo alkalmazkodas elemei, a reflektalas és tanulas, illetve a szervezeti
szintli véltozds. Erdemes rogziteniink, hogy ezeket az elemeket - és
O0sszességében a bemutatott koncepcié utolsd, adaptacidés fazisat - a
reziliencia-szakirodalomban gyakran transzformacidként is emlegetik
alapokat érint6 valtozast implikalva, utalva és allast foglalva a bounce back
- bounce forward dilemma kérdésében is. A reflexionak és tanulasnak
szamos kilonb6zd elméleti fazisa és mechanizmusa megkllonboztethetd,
ezek szervezeti szint(i inkorporacidéja szempontjabdl a kilénb6z6
dontéshozatali és cselekvési szintek kozotti kommunikaciés csatornak és
visszajelzések kiépitésének és ml(ikodtetésének modszereit érdemes
vizsgalnunk. Példaként gondolhatunk periodikus m{ikddési riportokra, belsd
vizsgalatokra, elszamolasokra, ezek mellett pedig szlikséges kitérni a
tanulds és reflexid személykozi, informalis aspektusaira, mint példaul
munkavallaloéi alkalmazkodasra és a munkafolyamatok ©6nszervez6do
atalakitasara. A tanulds elméleti és gyakorlati problémaira, a
kormanyzasban betoltott szerepére a kés6bbiekben még visszatérink.

Duchek felhivija a figyelmet a hasonlé szervezetek kozotti tanulasi
folyamatok szerepére is. A szervezeti izomorfizmus jelensége a tébbnyire
azonos agazatokban lzemel6 szervezetek felépitésében és m(ikodésében
bekdvetkezett hasonulas folyamatara utal. Ez a kilonbdz6 szervezetek
»,€gymas hibdjabol” vald tanuldsat is el6segiti, amire szadmos empirikus
példa emlithet6.’® Elméleti sikon ennek az ellenalld képesség kiépiilését

36 Weick — Sutcliffe 2015

37 Staw et al. 1981

38 1d. példaul légitarsasagok és vasuti kozlekedés vonatkozasaban: Duchek 2020 idézi Haunschild — Sullivan
2002-t és Baum — Dahlin 2007-t
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el6segité hasznossagat illetéen rogton ellenvetést tehetiink: adott dgazaton
belil az egymastdl vald tanulds, a tudas- és jé gyakorlatok megosztasa
révén bekdvetkez6 homogenizacid rendszerszint(i sérilékenységet is
eredményezhet, hiszen ezaltal az aktorok formai-mi{kodési diverzitasa is
csOkken. Szervezeti szinten, amit az ellenallé képesség megvaldsuldasanak
tekinthetlink, azt rendszerszinten éppen ellenkezbleg, lehetséges
kockazatforrasként kell szemlélnink.

A ciklusmodell utols6 |épését a potencidlis veszélyekkel, felmerult
valsagjelenségekkel kapcsolatban 0sszegyUjtott tudas, illetve
valsagkezelési tapasztalatok tovabbi szervezeti és intézményi mikddésbe
valo inkorporacidja, effektiv mechanizmusokba és a jovOre vonatkozé
cselekvésbe, illetve tervezésbe vald attoltése, mindezt Osszegezve a
szervezeti valtozas adja. A szervezeti valtozas elméleteire, modelljeire,
tovabba praktikus |épéseire és stratégidira vonatkozdéan széleskord
tuddsanyag érhet6 el a vallalati menedzsment és szervezetelmélet
tertletein.

Az el6bbiekben ismertetett ellenallé képességi megkozelités bemutatasa
illusztracios és konkretizacids célt szolgalt: a modell a folyamatkozpontu
abrazolasban kulcsfontossagu ellenallé képességi elemeket és jelenségeket
mutat be, amelyek segitenek teljes képet festeni a reziliencia
sokrét(iségérol és sokszinlségérdl. A szervezeti — intézményi szint objektiv
elénye, hogy a vonatkozé szakirodalmi diskurzus nagy figyelmet fordit a
tanulds és tudasmenedzsment kérdéseire kifejezetten ciklikus logika
szerint, ami hasznos gondolati manké az ellendlld képességi gondolkodas
folyamatkdzpontl értelmezése szamara is. Ahogyan olvashattuk, csaknem
minden bemutatott Iépés és elem kozvetlenil - vagy rovid tovabbgondolas
utjan — érvényes és atiltethetd a reziliencia-szakirodalomban megszokott,
magas absztrakcios fokon, lazan értelmezett k6z6sségi vonatkozasban, ami
nem csupan lokalis, fizikalis helyhez kotott kozosségek (példaul telepiilések,
varosok, régiok), hanem - komplex rendszerként felfogott - egymastal
tavolesd, példaul azonos szektor szerepldi szempontjabodl is értelmezheto.
Az intézményekben olyan eljarasi elemeket, viselkedési formakat
ismerhettiink meg, amelyek kivétel nélklil mind kivanatosnak tekinthetOk a
komplex rendszerek szamara. A kritikus infrastruktiraval, a gazdasagi vagy
Okoldgiai alrendszerekkel Osszefliggésben is érdemes példaul a gyenge
jelek  érzékelésének  problémajaval vagy  koérnyezettanulmanyok
lefolytatasaval foglalkozni.



273

Transzformacio, kozpolitikai tanulas és valtozas

A képességalapu és folyamatkdzpontl megkozelités vizsgalatat kdvetden
az elméleti kérdések tovabbi keretezése céljabol azt a gondolati mankét
hivjuk segitségilil, ami a kognitiv kihivasokkal valdé megklizdést helyezi
kozéppontba. Ahogyan azt mar rogzitettilk, a rezilienciat nem a stabilitast
elotérbe helyez6 robusztussagként értelmezzik, hanem dinamikus
valtozast magaval voné jelenségként, ennek folytan a koézpolitikai valtozast
ovezo6 diskurzus egyik kozponti dilemmaja. Jelen tanulmanyban a tanulasi
aspektusra koncentralunk, annak is egyik fundamentalis dilemmajat
helyezzik kozéppontba. A kozpolitikai tanulds kognitiv és metakognitiv
aspektusait vizsgalhatjuk Chris Argyris munkaja* nyoman ismert egy-, két-
, illetve tobbkoros* tanulasi modelleken keresztdl.

- egykoros tanulas (single-loop learning): Ez a szint a ,hogyan
noveljik az eljarasaink hatékonysagat (hogy gatat szabjunk X
folyamatnak)?” kérdésére fékuszal. A kormanyzas szempontjabdl ez
operativ természetl korrekciodt jelent. A cél a hatékonysag névelése a
status quo fenntartasa mellett.

- kétkéroés tanulas (double-loop learning): Ezen a szinten a
kérdés: ,a megfelel6 dolgot tessziik-e?”. A tanulas tullép a
hibajavitason, és megkérddjelezi magukat a kormanyzo valtozokat, a
szervezet alapvet6 céljait és a valsaghoz vezetd stratégidk
érvényességét. Ez a keretezés (reframing) szintje.

- tébbkorés tanulas (triple-loop, quadruple-loop ... learning): A
metakognicié kiinduld és magasabb szintjei, esetiinkben pedig a
Ltanulds megtanuldsanak” célszerlien tombdsitett esetei. Ezeken a
szinteken a tapasztalatok feldolgozasanak médszertanara reflektalunk,
lehet6vé téve az uralkodd paradigman tulmutatd, azt megkérddjelez6
|épéseket is.

Az alabbiakban tablazatos formaban tekintjik at, hogyan illusztralhato ez
a tanulasi problematika szemléltet6 példaként a koronavirus-jarvany
kezelését kivalasztva kormanyzati szemszogbol.

3 Argyris 1976
40 A magyar nyelvli szakirodalomban az egykoros — kétkords tanulas megjelenik ,,egyhurkos” és ,kéthurkos”
nyelvi formaban is, jelen sorok szerzdje azonban elénydsebbnek tartja a korokre vald asszociaciot.
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Tanulasi szint Kérdésfeltevés Konkrét intézkedések

(Operativ szint) Hogyan
allithatjuk meg a virus
terjedését?

Maszkok, gumikesztylik,
lélegeztet6gépek beszerzése.

Egykoros tanulds
(single-loop learning)

(Strukturalis szint) Hogyan
kell atalakitanunk az
életiinket a virusvalsag
megallitasahoz?

Lezarasok, kijarasi tilalom
elrendelése, szolgaltatdsok
digitalis mlikodtetése.

Kétkoros tanulas
(double-loop
learning)

(Transzformacios szint)
Hogyan el6zhetjik meg
hasonl6 jelleg(i probléma
Ujbdli felmerilését? Hogyan
tehetjik magunkat
ellenallébba az ilyesféle
fenyegetésekkel szemben?

A tarsadalmi-gazdasagi
rendszerek, az ellatasi lancok
alapvet0 Ujratervezése
fenntarthatdésagi és
ellatasbiztonsagi elgondolasok
mentén.

Tobbkorés (multiple-
loop learning)

(Sajat szerkesztés)

Az egykoros tanulds politikailag kevesebb kockazatot hordoz magaban,
hiszen nem fenyeget a hatalmi - gazdasagi status quo sérilésével, mivel
az intézkedések operativ szinten, bevett kormanyzati eljarasok keretében
zajlanak. S6t, a kormanyzati poziciodban |év6k szamdra az esetek
tobbségében a legnagyobb kézvetlen haszonnal is jar, hiszen a kénnyen és
gyorsan meghozhatd intézkedések sorozata a valsagjelenségekkel aktivan
szembenézni tudé kormanyzat képét festi. Példaként gondolhatunk
gazdasagi jellegl, ,tlneti” kezelésekre, mondjuk egyszeri juttatasok
kiutaldsdra a koronavirus valsdg idején az Egyesilt Allamokban,
ugynevezett ,stimulus check” formdajaban, 2020-ban.

A kétkoros tanulds ezzel szemben sokkal kockazatosabb és
erOforrasigényesebb. Fellileti szinten, 6nmagaban a hibdk beismerése is
természetesen kommunikacidos kényszerhelyzetet teremthet. Az igazi
kihivas azonban a struktura kiigazitasa, a status quo esetleges feltorése és
atalakitasa, hiszen ez hatalmi szerkezetvaltozast is magaval vonhat,
veszélyezteti a kormanyzé koaliciok stabilitasat. Ez az érdekcsoportok
kozotti dinamikdk megvaltozasat is jelenti, hiszen egy Ujraalakuld
strukturaban Uj szovetségek és ellentétek szlletnek. Példaként
gondolhatunk az arvizvédekezés problémajara: egykords tanulds nyoman
kialakuld megoldas a gatak emelése és azok késObbi magasitasa, mig a
kétkoros tanulds az arra valé rdébredés, hogy a gatak nem magasithatok a
végtelenségig, a természet nem szorithatd egyre szlkebb korlatok kozé
sulyosabb 6koldgiai kdvetkezmények nélkil. A megoldas igy nem a korabbi
eszkozok hatékonysaganak novelése lesz, hanem mas eszkdzdok bevonasa
és a probléma Ujrakeretezése - példaul az arterek beépitésének és
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mezdgazdasagi kihasznalasanak korlatozasa, vagy egyenesen
visszajuttatasa a természetnek, ami messzemend tarsadalmi-gazdasagi
kovetkezményekkel jarhat.

A tobbkords tanulds nem csupan gyokeres atalakulast, a status quo
felboritdsat és a struktUra Ujraalakitdsat vonja magaval, hanem
paradigmavaltast, a kozpolitikai gondolkodas valtozasat is kényszer(ivé
teszi. Szemléltet6 példaként a korforgasos gazdasag koncepcidjanak
elterjedését emlithetjik. A korforgdsos gazdasdag gondolkodasmaddbeli
valtozast hozott szamos iparagban, ami a termelési folyamatok és Uzleti
modellek atalakuldsaval jart: a tultermelés 06kologiai problémajanak
(Ugynevezett lassu égésli valsagjelenségként) felismerésével elGtérbe
kerllt az addig szemétként végzd termékek Ujrahasznositasanak, Ujra-
felhasznalhatd elemeik ellatasi-lancba vald visszakapcsoldsanak gondolata.
A korforgasos gazdasag implementacidja rendkivili politikai-gazdasagi
koltségekkel és érdeksérelemmel jard folyamat, ami korabban stabilnak
szamitd piaci szerepl6k eltlinését, egyes iparagak megrendlilését, és az
allami szervezeti-szabalyozasi kérnyezet megvaltozasat eredményezte.

A reziliencia-elméletekhez mindezt Ugy koéthetjlk vissza, ha a tanulasi
szinteket tekintve kritériumként gondolunk ra: a rugalmas ellenallé
képesség ciklusmodellszer(i megkozelitéseinek utolsd fazisa, a ,bounce
forward”-ként értelmezett effektiv transzformacié csupan metakognitiv
|épéssel torténhet meg. Ezaltal minimalis feltétel a valsagjelenséget
megel6z6 cselekvési-miikodési gondolati mozgatérugdk megkérddjelezése,
a valsagos helyzet eldalldsaban vald felel6sségliik vizsgalata - és ez
értelmezhetd a bemutatott Osszes érintettségi szintek (kozosségi,
intézményi-szervezeti, tarsadalmi-rendszerszint) generalizadlt ellenall
képességi koncepcidinal. Ezt nevezzik transzformativ tanulasnak
(transformative learning), amit elklldnithetlink a csupan tapasztalatokon
alapuld tanulastdl (experiential learning). Mig az utdbbit az adaptivitas
egyik sziikséges elemeként, zajlé folyamatok soran levont tanulsagokat és
els6sorban azok kezelésében alkalmazott eszkdzeink hatékonysagat illetd
tapasztalatok internalizdlasat foglalja magaba, transzformativ tanulas
esetében pedig kritikus oOnreflexio és a cselekvési keretrendszeriink
felllvizsgalata is lezajlik.*! Mindezen tul a transzformativ tanuldsra érdemes
mind folyamatként, mind végeredményként/outcome-ként tekintenlnk: a
reziliencia ciklus minden fazisaban értelmezhetd és szlikséges, illetve a
transzformacié végs6é eredménye is paradigmavaltas révén.*

4! Choudhury 2021
42 A transzformativ tanulas egyszerre mint folyamat és mint outcome gondolatdnak b8vebb levezetéséhez 1d.:
Choudhury 2021: 17
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Osszegzés

Az el6z6ekben a rugalmas ellenalld képességnek elsdsorban intézmeényi
szinten megragadott, de csaknem minden elemében kiterjeszthetd, és
lokdlis vagy nem lokalis kozosségi alapon is alkalmazhaté elemeit,
megkodzelitéseit, mikodési elveit mutattuk be. Fontos rogziteni Gjra, hogy
a reziliencia nem szigetelheto el egyetlen szinten, hanem arra ,beagyazott”
jelenségként kell gondolnunk: a reziliens egyének, kb6zosségek, szervezetek
kdlcsdondsen egymasba agyazottak, ez alkotja a tarsadalmi kontextusukat.
Erintettik a ,bounce back” - ,bounce forward” dilemmat, miszerint a
~polikrizis” koraban a reziliencia nem a status quo, a valsag el6tti allapotba
vald visszatérést jelenti, hanem a krizis altal kikényszeritett fejlddést és
atalakuldst. A puszta tulélés nem elégséges stratégia, transzformacids
képességre van szlikség.

A tanulmany kozponti allitdsa, hogy a reziliencia kognitiv kihivas. A valddi
biztonsagot nem annak minimalis kuls6, fizikalis kontextusa, hanem a
veszélyek belatasara, elOrejelzésére, és a tapasztalatok levonasara, a
tanulasra vald képesség adjak. A legnagyobb kihivast az egykoérds (felszini,
eseti jellegli megértést biztositd) tanulasbdl a két- és tdbbkords
(strukturalis/paradigmavaltd) tanulasba vald atlépés jelenti. Ezt azonban
magas eroOforrasfeltételei és politikai koltségei, illetve ellehetetlenitd
tarsadalmi vagy érdekcsoportokat érinté kontextusa mellett szervezeti -
intézményi rigiditas is gyakran gatolhatja.

A rezilienciaépitésre mindezek tudataban o©6nmagaban is 0rdogi
problémaként gondolhatunk: a gyakorlatban nincs végleges megoldasa,
mivel folyamatos kompromisszumot igényel a hatékonysag és a
redundancia kozoétt, a sikerkritériumok pedig eseti jelleggel valtoznak. A
tulsdgosan robusztus rendszer fenntarthatatlanul koltséges és lassu lehet,
mig a megujuldsra optimalizalt struktura torékenységet és instabilitast
hordozhat. A jovdé kormanyzasanak feladata tehat nem a tokéletes
biztonsag hiu abrandjanak kergetése, hanem ennek a kényes egyensulynak
a fenntartdsa a bizonytalansag arnyékaban.
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