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A VEZETES PARADIGMAVALTASA A COVID-19 PANDEMIA ALATT
avagy hogyan (ne) vezesstink turbulencidban

A tanulmany a COVID-19 pandémia alatt irodott nemzetkozi vezetéselméleti ta-
nulmanyok rovid bemutatasat célozza, amelyek a pandémia hatasara Kkialakult
»vezetési krizis” paradigmavalto szerepét vetitik el6. A kutatok szerint a hagyo-
manyos vezetési elméletek nem tudtak segitséget nydjtani a pandémias Krizis
kezelésében, mivel a széls6ségesen bizonytalan és kiszamithatatlan kérnyezet-
ben a vezet6knek mas megkozelitésre, képességekre és szakértelemre lett
volna sziikség ahhoz, hogy eredményesen vezessenek. Olyan vezetéselméletek
kidolgozasara hivjak fel a figyelmet, amelyek valaszt adhatnak arra, hogyan ke-
zeljék jobban a vezetdk a radikalis bizonytalansagot, és hogyan hozzanak don-
téseket ugy, hogy a hibazas kockazata magas és a dontések katasztrofalis kime-
neteliiek is lehetnek. A témat a tarsadalomtudomanyokban is megjelen6 komp-
lexitas- és kaoszelméletek keretében vizsgaljuk, arra keresve a valaszt, mi az a
vezetési és szervezési forma, ami eddig a legadaptivabbnak bizonyult a kutaték
szerint.

Bevezetés

A vezetésrdl vallott hagyomanyos, hierarchikus felfogas egyre kevésbé allja meg a helyét a komp-
lex, bizonytalan, és kiszamithatatlanna valé vilagunkban, igy a folyamatos alkalmazkodasnak ki-
tett szervezetek és kozosségek igényeihez a vezetés Gjraértelmezése sziikséges. A komplex rend-
szerek elméletére épiil6 komplex vezetés fogalma szerint a vezetés a vezetd személyén és egyéni
képességein tulmutaté dinamikus tarsas folyamat, ami a vezet6, a kovetdk és a kornyezet kozt
zajlo interaktiv térben formalédik, az interakciék eredményeképpen kollektiven alakul ki, igy
rendszerszemléletben a hangsuly attevédik a vezetés egyéni 6sszetevirdl a rendszerszintii 6sz-
szefiiggések, az onszervezddés és a hal6zatos miikodés vizsgalatara (Lichtenstein et al., 2006).

A komplexitaselméleten kiviil a kdoszelmélet elemei is beszivarogtak a vezetéselméletekbe, arra
keresve a valaszt, miként alkalmazhaték a tudomanyos kaoszelméletbdl vett kaotikus dinamika
ismérvei (pl. pillang6-hatas, turbulencia) a széls6séges vezetési helyzetekre (Obolensky, 2007).
Drucker szerint a XXI. szazad kihivasokkal teli kornyezetében a szervezetek a ,kdosz peremén”
egyensulyoznak, tulélésilikhoz a statikus és biirokratikus vezetési és szervezési modellek helyett
olyan rugalmas, konnyen atalakulé struktirakra van sziikség, amelyek lehetévé teszik a szakadat-
lan valtozasokhoz valé gyors alkalmazkodast, és a bizonytalansag kezelését (Drucker, 2012, idézi
Baltaci & Balci, 2017). A COVID-19 pandémia a 2000-es évek technoldgiai komplexitasat is meg-
haladta, egyes kutatdk szerint robbandasszer(i turbulenciat idézett el a
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politikai, gazdasagi és tarsadalmi szinteken, gyokeres valtozasra kényszeritve a vezetGket és a
szervezeteket (Ansell et al., 2020).

A tanulmdanyban réviden bemutatjuk a tdrsadalomtudomanyokban megjelen komplexitas- és ka-
oszelméletek legfontosabb jellemzdit, majd ratériink a COVID-19 pandémia alatt ir6dott nemzet-
kozi vezetéselméleti tanulmanyokra, amelyek a kormanyzati és szervezeti vezetéssel kapcsolat-
ban vontak le paradigmavaltast sugallé tanulsagokat. Arra az atfog6 kérdésre keressiik a valaszt,
mivel magyarazhatd a globalis méretii pandémia kovetkeztében kialakult ,vezetési krizis” (Bhalla,
2021), és mi az a vezetési és szervezési forma, ami eddig a legadaptivabbnak bizonyult a kutatok
szerint. A tanulmanynak nem célja a komplexitas- és kdoszelméletek vezetéselméletekre vald al-
kalmazhat6saganak egy az egyben val6 igazolasa, pusztan annak megértése, hogy adhatnak-e 4j
értelmezési keretet ezek az elméletek akkor, amikor a szervezeti és politikai vezetés sikerességét
vizsgaljuk a COVID-19 pandémia alatt.

Természettudomany a tarsadalomtudomanyokban
El6zmények

A természettudomanyok hatdsa a tarsadalomtudomanyokra nem 1j kelet(i. Gondolkodasunkat a
18. szazadtdl kezdve a newtoni “rend” és ok-okozatisag linearitasanak elve hatotta at, teljesen a
20. szazadig, amikor a relativitaselmélet és a kvantumfizika megjelenésével teret kaptak a nemli-
nedaris dinamikus rendszerekkel kapcsolatos elképzelések is (Ferreira et al., 2014).

Természettudomany és tarsadalomtudomany talalkozasanak meghatarozé allomasa volt a Santa
Fe-i Komplexitas Intézet megalakulasa 1984-ben, amit neves kézgazdaszok és fizikusok hoztak
létre (koztiik a kozgazdasagi Nobel-dijas Kenneth Arrow, a fizikai Nobel-dijas Philip Anderson és
Murray Gell-Mann) abbdl a célbdl, hogy interdiszciplinaris keretek kozt vizsgaljak a komplex
adaptiv rendszerek miikodését. Az intézet szerepet jatszott a kdoszelmélet matematikai alapja-
inak megalkotdsaban is. J6llehet az intézet hozta be a kdztudatba a komplex adaptiv rendszerek
fogalmat, korabban Walter Buckley szociolégus nevezte igy Bertalanffy dltalanos rendszerelmé-
lete alapjan azokat a rendszereket, amelyekre a valtoz6 kérnyezethez torténé gyors adaptalédas
ajellemzd (Buckley, 1967, idézi: Hazy et al., 2007).

Komplex rendszerek elmélete

A komplex rendszerek fogalma a természettudésok, és a tarsadalomtudosok korében is vita tar-
gyat képezte a 80-as években, azonban az elmult harom évtizedben fokozatosan béviilt azoknak
a jelenségeknek a kore, amelyek miikodése a komplex rendszerek térvényszeriiségei alapjan
leirhat6k. A természetben komplex rendszernek szamit az iddjarast meghatarozé turbulens lég-
aramlatok jelensége, a csapatosan mozg6 él6lények onszervezddése, a jarvanyok terjedése, és
maga az emberi agy és viselkedés miikodése is (Singer, 1994). Komplexnek mindsiil a technologi-
aban az egymassal szorosan osszekapcsolt és kommunikaldé informatikai rendszerek, illetve az
olyan gazdasagi-tarsadalmi képzédmények miikddése is, mint a t6zsdék, a gazdasagi piac vagy a
demokratikus valasztasi rendszer. Ezeknek a jelenségeknek és rendszereknek a miikddése attol
~,komplex”, hogy jollehet 6sszetettséglik mogott hierarchia és rend feltételezhetd, a benniik 1év6
egységek és elemek kozti dinamikus kélcsonhatasok miatt a miikodés kiszamithatatlanna valhat,
azaz a rendszer elemi szint(i viselkedésének ismerete nem jdsolja be a teljes rendszer miikodését.
Az egész tobb, mint a részek 6sszege, igy a rendszer végil egy mindségileg 4j viselkedésmintat fog
mutatni, mint amit a részek egyedi viselkedésétdl remélnénk (Vicsek, 2003).
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A komplex rendszer egyik legismertebb jellemzdje, hogy ha egy bizonyos ponton ,magara hagy-
juk”, spontan beindul a rendszer 6nszervez6dési képessége és 1j strukturak jonnek benne létre
- ez a komplex rendszerek emergens tulajdonsaga (Morowitz, 2002). Ennek szemléletes példaja
a természetben a hdpelyhek kialakuldsahoz vezetd kristalyosodas folyamata. A komplex rendsze-
rek miikodésének masik fontos jellemz6je, hogy dinamikus miikddésiik a rendszerelemek kozti
kolcsonhatasok halézataként leirhatod, olyan grafokkal, amelyek véletlenszer(i, de egymassal
korrelal6 matrixokra leképezhet6k. A komplex rendszerek harmadik tulajdonsaga az a kaosz pe-
remének nevezett koztes, fazisatalakulasi allapot, amikor a rendszer a rendezett és a rendezetlen,
kaotikus miikodés kozott tartézkodik. A természetben ilyen a rendezett hokristaly és a rendezet-
len folyadék kozotti atmeneti dllapot, amikor a jelenség se nem rendezett, se nem rendezetlen, és
csak bonyolult algoritmussal irhat6 le (Vicsek, 2003). Egyes elméletalkotdk szerint ez az érzékeny
atmenet, amikor az Uj rend megsziiletik, egyben a sikeres evoltcié optimalis feltétele is (Ferreira
etal, 2014).

A szociologus Perrow, aki az amerikai Three Miles Island-i atomerdm balesetének koriilményeit
kutatta a 80-as évek elején, a komplex rendszereket olyan szorosan csatolt, egymasra utalt rend-
szerelemek miikodéseként irta le, amelyekre a novekvd valdszintiségili meghibasodas a jellemzé.
Elemzésében arra a megallapitasra jutott, hogy egy komplex rendszerben az apro, észrevehetet-
len, bejésolhatatlan rendellenességek fogjak beinditani a problémak lavinajat, amik egy id6é utan
kontrolalhatatlanna valnak (Perrow, 1984, idézi: Clearfield & Tilcsik, 2018; Marosan, 2020).

Marosan (2020) szerint a komplex rendszerekkel atitatott vilagunk ,rendszervalsaga” okozza a
jelen kor problémajat, amelynek része nem csak a 2008-as pénziigyi-gazdasagi vilagvalsag, hanem
a 2020-ban kitort globalis méreti COVID-19 pandémia is. Mig korabban a vilag ,egyszer(i és lazan
csatolt” volt, addig mara ,az egész emberiség komplex és szorosan csatolt globdlis rendszerré vdlt”,
igy a koronavirus pandémia a kormanyok és szervezetek ,stressz-tesztjeként” is felfoghato, a tul-
éléshez sziikséges olyan valaszad6 képesség teszteléseként, amihez elengedhetetlen a korabbi
megszokott miikodési mad feliilirasa.

Kaoszelmélet

A kdoszelmélet Poincare-val keriilt be a matematikai gondolkodasba az 1880-as években, azon-
ban a 60-as évek szamitogépes forradalma tette csak lehet6vé a komplex rendszerek kaotikus vi-
selkedésének megértéséhez sziikséges bonyolult formuldk szamitégépes modellezését. Ennek a
korszaknak kulcsszerepldje volt Edward N. Lorenz amerikai meteorologus professzor, aki az id4-
jarasvaltozasok modellezésekor 1961-ben véletleniil felfedezte, hogy a kezd6feltételek apré val-
toztatasai jelent6sen mdédosithatjdk a varhat6 id6jaras kimenetelét. A kdoszelmélet a komplex,
nemlinearis, dinamikus rendszerek azon alaptulajdonsagara vonatkozik, hogy kontextusérzéke-
nyek (Szokolszky et al., 2015), azaz nagyon érzékenyen reagalnak a kezdéfeltételek olyan apro
valtozasaira, amelyek radikalisan eltéré kimeneteleket eredményeznek, ellehetetlenitve ezaltal a
komplex rendszerek viselkedésének hosszu tava bejésolhatdsagat. Ennek a hatadsmechanizmus-
nak a koztudatban elterjedt neve a pillang6-hatas, amellyel Lorenz azt a jelenséget irta le szim-
bolikusan, hogy miként okozhat az id6jaras kezdeti feltételeiben bekovetkez6 kicsiny eltérés (pl.
egy pillang6 szarnycsapasa Brazilidban) radikalis valtozast a rendszerben késébb (pl. tornadot
Texasban) (Ferreira et al.,, 2014). A determinisztikus rendszerek e véletlenszer( viselkedésének
jelenségét egy évtizeddel kés6bb James A. Yorke amerikai matematikus kaosznak nevezte el, ami-
nek felfedezése alapvet6en megvaltoztatta a kiszamithaté vilagrol alkotott felfogasunkat (Gotz,
1993).

A kaotikus viselkedéstli rendszerekre tehat egyarant jellemz6, hogy nem tudni el6re, mely rend-

s oz

szerelemek okoznak radikalis eltéréseket benne kés6bb, és bejosolhatatlanna valik a miikodés
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végso kimenetele is. A folyamatban meghatarozo szereppel birnak a bifurkacids vagy elagazasi
pontoknak nevezett atvaltasi dllapotok (a ,kdosz pereme”), ahol a rendszer miikddési titvonala
radikalisan megvaltozik, azaz az addig bejosolhatd, rendezett allapotbdl egy kiiléonos attraktor
hatasara atbillen egy mindségileg mas viselkedésbe, ami egy rendezetlen, kaotikus és bejésolha-
tatlan irdnyba viszi el a rendszer miikodését (Lorenz, 1963, idézi: Acikalin & Boliicek, 2014; Fer-
reira et al,, 2014).

A kdoszelmélet a tarsadalomtudomanyokban is elterjed6ben, tobb tarsas jelenség is leirhaté nem-
linearis oksagi Osszefiiggésekkel és a komplex rendszerekre jellemz6 ,meglep6” miikodéssel
(Hazy et al,, 2007; Kitt, 2014). A komplex tarsas rendszerekre altaldnossagban jellemz6, hogy az
adaptiv viselkedésiikhoz elengedhetetlen a kreativitas, az interaktiv halézatos tanulas és a diver-
zitds ahhoz, hogy egy elsére trividlisnak tliné gondolat vagy jelenség szignifikans valtozast indit-
son el benniik (Ashby, 2013, Adams & Stewart, 2015, idézi: Baltaci & Balci, 2017). Ashby ,sziiksé-
ges sokszin(iség torvénye”, miszerint az adott kornyezeti mili6ben a fajok diverzitasanak csokke-
nésével az okologia egy id6 utan stagndl, majd elhal, a tArsadalmi rendszerekre és szervezetekre
is értelmezhet6 - életképességiikh6z elengedhetetlen a diverz, kreativ, hal6zatos miikodés, a bi-
zonytalan, kaotikus kérnyezetben rejlé potencialok gyors kiaknazasa, és a korabbi megszokott
miikddés meghaladasa (Kurtz & Snowden, 2003).

Komplex vs. kaotikus (tarsas) rendszerek

Az IBM-nél kidolgozott és eleinte tudasmenedzsment folyamatokra alkalmazott ,cynefin” dontési
modell szerint kiillonbség van a komplex és kaotikus rendszerek kozott. Snowden (2002) szerint
egyik kiilonbség kozottiik az, hogy a kaotikushoz képest a komplex rendszerek miikodése retros-
pektiv koherenciaval leirhato, azaz visszafele felismerhetd, és logikusan értelmezheté a rend-
szer jelenlegi miikddése, még ha a kialakult mintazat csak egy a sok koziil, ami kiemelkedhet. Ma-
sik 1ényeges kiilonbség, hogy mig komplex rendszerekben felismerhet6k vagy elésegithet6k bizo-
nyos interakciés mintazatok kialakulasa a rendszerelemek kozt, addig a kaotikus rendszerekre a
kapcsolatok 6sszeomlasa és a turbulens viselkedés a jellemzé. A cynefin dontéshozasi keretrend-
szer kozosségi, kormanyzati és iizleti vezetési helyzetekre is alkalmazhatd, és ramutat arra, hogy
az egyes rendszertipusok (egyszer(, bonyolult, komplex és kaotikus) eltéré beavatkozast és ira-
nyitast igényelnek és tesznek lehetévé, ezért fontos, hogy a vezet6k idében felismerjék a kontex-
tus jellegét.

Komplex tarsas rendszerekben példaul elengedhetetlen a felbukkan6 mintazatok korai észrevé-
tele a rendszerelemek kozt, hogy a nem kivanatos kovetkezményeknek elejét vegytik, mikozben
az el6nyo6s mintazatokat hagyjuk kibontakozni. Ha koriiltekintéek vagyunk, és el8segitjiik a rend-
szeren beliili informacidéaramlast, konnektivitast és valtozatossagot, akkor olyan mintazatok for-
malédasanak teremthetiink talajt, amelyeket kés6bb kézben tudunk tartani, bar az 4j jelenségek
természete kiszamithatatlan, igy a vezet6knek nagy fokd rugalmassagra is sziikségiik van ahhoz,
hogy az ebbdl fakad6 bizonytalansagot kezelni tudjak (Snowden, 2002).

A modell szerint egy tarsas rendszer kaotikus viselkedését a meghaladott bels6 struktura erdlte-
tett fenntartasa vagy a nagy mértéki kiilsé valtozasok inditjak be, amik bomlasztéan hatnak a
rendszerelemek kozti kapcsolatokra. Ilyen helyzetekben a miikodés csak krizismenedzsmenttel
tarthato fenn, ami a legtobb vezetd szamara kényelmetlen, holott ez egy produktiv, hasznos alla-
pot, ami a szervezet vagy kollektiva javara fordithat6, ehhez azonban fontos a gyors helyzetfelis-
merés és dontéshozatal. Az ilyen koriilmények kozt kialakult hatalmi helyzetben énkényes zsar-
noki modon vagy karizmatikusan is rendet lehet teremteni, a kimenetel sikere azon fog mulni,
hogy kicsuszik-e a vezet6k kezébdl a kontroll vagy sem, azaz id6ben észreveszik-e a jeleket, amik
nem az elvarasok szerint alakulnak és sikeresen valtanak-e at 0ij miikodési modra, vagy inkabb a
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megszokotthoz ragaszkodnak. Ezt a fentebb bifurkacids pontnak nevezett eldgazast Snowden to-
réspontnak (breakpoint) nevezi, ami meghatarozé abbél a szempontbol, hogy egy adott ponton
a vezetdk perspektivat tudnak-e valtani, vagy kitartanak a meggy6z6déseik mellett, és kdoszba
dontik az altaluk vezetett rendszert. A diktatorikus vezet6ékre kiilondsen jellemzd, hogy kaotikus
allapotban az abszoludt kontroll megszerzésére torekszenek, holott az egytlittmiikdd6, konszenzus-
teremt6 viselkedés lenne ilyenkor a kifizet6d6bb (Kurtz & Snowden, 2003).

A kdoszbdl kivezet6 Ut kapcsan is sok mulik a vezetén: ha er6szakos drakoéi szigorral torténik a
rend helyreallitasa, a kovet6k igényeit mell6zve, azt egy darabig a kovet6k elfogadjak, azonban
id6vel a rendszer tilsdgosan merevvé valik, ami Gjboli kdoszt és a rendszer felbomlasat vonja
maga utan. Az adaptalddni tudo6 vezeték ezzel szemben id6ben felismerik melyik vezetési kontex-
tus allt el6 — komplex vagy kaotikus —, amihez készek hozzaigazitani mind a viselkedésiiket, mind
pedig dontéseiket, és erre az dltaluk vezetett szervezeteket, és kozosségeket is felkészitik, ha kell,
megosztva veliik a hatalmat és az iranyitast (Snowden & Boone, 2007).

A hatékony vezetésnek tehat egyarant része a struktira és a kontroll megteremtése, ami a komp-
lexitasbdl ad6do katasztrofakat korldtozni tudja, azonban lehet6vé kell tenni a rendszerben a
»Sziikséges sokszinliséget” is ahhoz, hogy adaptalédni tudjon a valtoz6 kdrnyezethez (Hazy et al.,
2007).

Kaosz- és komplexitaselmélet a menedzsmentben

A kdosz- és komplexitaselmélet a munka vilagaba is beszivargott. A negyedik ipari forradalommal
megjelend diszruptiv, ,bomlaszté” technoldgidk és az egyre komplexebbé és kiszamithatatla-
nabba vald iizleti-szervezeti kontextus jelent6sen befolyasolta a szervezetek belsd és kiils6 adap-
tacios képességét. A merev, hagyomanyos szervezeti forma helyett a kdnnyen valtozé, ,fluid” szer-
vezet lett a jov6 zaloga (Groopman et al., 2017), ahol a formalis hierarchiat felvaltja a hal6zatos
miikodés, a specializalt osztalyok és funkcidk helyett 6nszervez6d6 munkacsoportok és agilis pro-
jektcsapatok végzik a termékfejlesztést és a szervezet folyamatos interakciéban van a kérnyezet-
ével (Schreyogg & Sydow, 2010). A HR-nek kiemelt szerepe van abban, hogy idében detektalja a
»pillangé szarnycsapdsait”, azaz a kiils6-belsd valtozasokat, és felkészitse a szervezetet az adaptiv
viselkedésre (Vinuelas & Githens, 2010).

Pryor & Bright (2014) szerint a 21. szazadi karrierutak alakulasa is leirhaté a nyilt, dinamikus
rendszerekre jellemz6 6nszervez6déssel, komplexitassal és bejosolhatatlansaggal, ahol a véletlen-
szerl eseményeknek és a hibazasoknak konstruktiv, eléremutato szerepiik van. Karriertervezés-
hez és tanacsadashoz olyan nemlinearis modellt javasolnak, amely figyelembe veszi az életpalya
tervezésének korlatait, és kiemeli a folyamatos Gjratervezés, a kockazatvallalas és a varatlan hely-
zetekhez val6 rugalmas alkalmazkodds fontossagat.

A projektmenedzsmentben a 2000-es évek elején keriilt fokuszba a komplexitas kérdése, miutan
szamos lUzleti-informatikai transzformacids projekt futott zatonyra a vilag legnagyobb szerveze-
teinél. A komplex adaptiv rendszerekhez hasonléan m{ikédé projektek esetében a hagyomanyos,
linearis, ,vizeséses” tervezést és menedzsment folyamatokat felvaltottdk a gyorsan valtozo, bi-
zonytalan projektkdrnyezethez jobban idomul6 nem-linearis agilis médszertanok (pl. scrum, lean,
kanban, és XP), amelyek a rugalmas keretrendszer és a folyamatos tigyfél-visszacsatolasok révén
csokkenteni tudjak a komplex projektek sériilékenységébdl fakadé kockazatokat (Janssen et al,
2015).
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Tarsadalmi példa

Torok tarsadalomtudodsok szerint a 2011-ben ,arab tavaszként” elhiresiilt kormanyellenes tiinte-
téssorozat az arab vildgban a kdoszelmélet alapjan értelmezhet6 és elemezhetd. A kiindulasi alla-
potot az arab orszagokban az autokrata rezsimek alatt évtizedek 6ta fennall6 munkanélkiiliség és
élelmezési krizis adta, azonban egy 26 éves munkanélkiili piaci arus, Mohamed Bouzazi volt a la-
zadasok ,pillang6-effektusa”, miutan felgydjtotta magat Tunézia kozterén a rendérség altal ra-
mért megszégyenité banasmaod miatt (mivel engedély nélkiil arult z6ldségeket). Az elemzdk sze-
rint 6 lett aztan az elnyomasok ellen dominészertien beindultlazadasok és tiintetések szimbdluma
a teljes arab vildgban, amiben az akkor népszeriivé valé szocidlis média platformjai is szerepet
jatszottak: az arab fiatalok a konnyen elérhet6 hirek hatasara felismerték, hogy a diktatiranak
nincs nyugati tAmogatottsaga, igy megdonthetd. A szerzék az incidenst kovet6 atmeneti id6szakot
a “kdosz pereméhez” hasonlitottak, amivel a kaotikus és az 0j politikai rend kialakulasa kozti alla-
potot céloztak leirni (A¢ikalin & Boliicek, 2014).

Vezetéselméleti tanulmanyok a COVID-19 pandémia alatt

Tobb nemzetkozi vezetéselméleti tanulmany és kutatas is kisérletet tett arra, hogy a pandémia
els6 és/vagy masodik hullaima alapjan levonja a kovetkeztetéseket a vezetésre és szervezésre
nézve. Tourish (2020) szerint a koronavirus krizis a vezetéselméletek és a vezetés krizise is, a
hagyomanyos vezetési elméletek nem tudtak hathatés segitséget nyujtani a krizis kezelésében,
mivel a szokasoshoz képest széls6ségesen bizonytalan és kiszamithatatlan kérnyezetben a veze-
t6k nem rendelkeztek elegend6 informacidval, szakértelemmel és erdforrasokkal ahhoz, hogy
eredményesen vezessenek. Olyan vezetéselméletek kidolgozasara hivja fel a figyelmet, amelyek
valaszt adhatnak arra, hogyan kezeljék jobban a vezet6k a radikalis bizonytalansagot, és hogyan
hozzanak dontéseket ugy, hogy a hibazas kockazata magas és a dontések katasztrofalis kimenete-
lGek is lehetnek.

Tourish (2020) szerint a populista kormanyzati vezet6k inkompetenciaval, panikkal, tagadassal
vagy autoriter stilussal reagaltak a kialakult pandémias helyzetre, igy kiilonosen alkalmatlanok
arra, hogy radikalis kérnyezetben vezessenek, mig az iizleti vilagban a korabbi diszfunkcionalis
szervezeti miikddés rosszabbodasa volt tapasztalhat6. Az autoriter és populista vezetés kiilono-
sen veszélyes pandémia idején, mivel az ,erds vezetének” egyre tobb hatalomra van sziiksége ah-
hoz, hogy kézben tartsa a krizist, és eliminalja mindazt, ami a milikodése itjaban all. Az ilyen tipustu
kriziskezelés egyik jellemzdje az események eszkalalddasa - egyre tobb intézkedésre, populista
retorikara és biinbak keresésre van szlikség a hatalom megdrzéséhez. A pandémia alatt alkalma-
zott autoriter vezetési stilus veszélyeire Magyarorszagot hozta fel példaként. Elemzése szerint to-
vabb er6sodott az autokratizmus a pandémia alatt beiktatott torvényekkel, mikézben az ellenzé-
ket azzal {télték el, hogy veszélyeztetik a magyarok életét.

Ansell és munkatarsai (2020) szerint a koronavirus krizissel megd&lt a hierarchikus vezetésen,
standard folyamatok miikodésén és a vertikalis dontéshozason alapul6 biirokratikus rendszerek
fenntarthatésaga, a pandémia okozta kaotikussag gyokeres valtozasra késztette a vezetGket.
Olyan robusztus, reziliens és horizontalis megoldasok és folyamatok kidolgozasat javasoljak, ame-
lyek hatékonyan és rugalmasan tudjak kezelni a komplex és turbulens problémakat a jévében.

Ahern és Loh (2020) tanulmanyukban arra hivjak fel a figyelmet, hogy a szokasos krizismenedzs-
ment modszerek és eszkdzok nem elegenddek ahhoz, hogy a pandémia okozta krizist kezelni le-
hessen, mivel a krizis menedzseléséhez nagy méretii viselkedésvaltozas is sziikséges az emberek
részérdl. Szerintiik a COVID-19 pandémia a vezet6k és vezetettek kozotti bizalom ,lakmusz
tesztje” volt. Earle, Sitgrist és Gutscher Bizalom-Magabiztossdg-Egyitittmiikidés nevii kockazat-
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kezelési keretrendszerére hivatkoznak, ami szerint egy kozosség csak akkor lesz egylittmiikodo a
kormanyzassal és a vezet6kkel, ha bizalmat szavaznak nekik. Az elmult évtizedek bizalmi valsaga
a kormanyzati és iizleti vezet6k iranyaba azonban nem kedvezett a pandémia sikeres krizisme-
nedzsmentjének, az autoriter kontrollként észlelt megszoritasok és korlatozasok utat nyitottak a
dezinformacionak, a konspiracios elméleteknek, és a tarsadalmi lazongasoknak is.

Bhalla (2021) szerint a pandémia kezelésének sikere nemcsak a vezet6kén mulik, hanem a veze-
tok, kozintézmények és kovetdk interakcidjan. Globalis kutatdsaban e harom tényezd kapcsolata-
ban vizsgalta a pandémia okozta krizis kezelésének sikerességét, amit els6sorban a kovet6k bi-
zalmi szintje hataroz meg, és kvantitativ modon az egy f6re eso fert6zottek és haldlozasok szama-
val mérhet6. Mig az Gj-zélandiak esetében a karizmatikus vezet6 volt a siker zaloga, addig a kom-
munista Vietnamban a hatékonyan kdézpontositott intézkedések jartak sikerrel. Elemzésben az
Egyesiilt Allamok 4ll a legrosszabb helyen, ami nagyrészt a korabbi elndk, Donald Trump egocent-
rikus, hiibrisztikus vezetési stilusanak tudhaté be, azaz a pandémia alatt megddélt az ,erés vezetd”
mitosza is.

Maak és munkatarsai (2021) szerint a pandémia alatt nyilvanvaléva valt a vezetés ,torésvonala”,
ami alatt olyan destruktiv vezetési miikodést értenek a kormanyzasban és az iizleti vilagban,
amelynek megnyilvanulasai normal koriilmények kozott rejtve maradnak, azonban krizis idején
felszinre tornek. Két torésvonalat allapitottak meg a vezetésben a pandémia alatt, az egyik a nar-
cizmusnak, a masik az ideoldgiai rigiditdsnak tudhat6 be, amelyeket a felel6sségteljes dontésho-
zassal és empatikus viselkedéssel jellemezhetd konstruktiv vezetéssel allitottak szembe. Tanul-
manyukban a komplexitaselméletbdl vett jelenségekkel magyarazzak a narcisztikus vagy ideolo-
giailag merev vezetés sikertelenségét: a krizisbe begyiiriizott pandémiat a szerepl6k szoros egy-
masra hatasa jellemzi, egyetlen vagy kis szamu devidns aktor, mint példaul a széls6ségesen nar-
cisztikus Donald Trump vagy Jair Bolsonaro, millidk életét veszélyeztetheti. Az ideolégiai merev-
ség okozta torésvonal a vezetésben kiilonosen veszélyes kovetkezményekkel jarhat, mivel a pan-
démia idején felerdsitett ideoldgiai nézetek, az ellenzék és az out-group tagjainak a lekicsinylése
és elitélése szélsdségesen polarizalhatja és lebénithatja a tarsadalmat. A szerzok szerint a korona-
virus pandémia a rendszerszemlélet, a kornyezeti komplexitas felismerése, a reflektiv, kritikus és
rugalmas gondolkodas, valamint az etikus viselkedés fontossagat erdsitette fel a vezetésben.

Marosan (2020) tanulmanyaban a pandémia alatt alkalmazott vezet6i kommunikaciot és viselke-
dést elemezve kiemeli a nyilt és raciondlis kommunikacién alapul6, egytittmiikodésre sarkall6 ve-
zetés fontossagat, ahol az informacidkat erésen korlatozzak, de a dontéseket valds tényekre ala-
pozzak, és az er6forrasokat hatékonyan atcsoportositjak a krizis kezeléséhez. Ezzel allitja szembe
a populista vezetést, amely a fenyegetettség és félelemkeltés eszkozeivel kényszeriti ki az enge-
delmességet, és rovid tava érdekei mentén értelmezi és alakitja at a kialakult helyzetet. Magyar-
orszagon a pandémia alatt megerdsitett katonai jelenlétet az erd és hatalom demonstraciéjaként
értelmezi, és a pandémia hatasara beindult tarsadalmi folyamatokat a virus mutacidjahoz hason-
litja: ,,a politikusok elhallgatasai és hazugsagai ugyanugy fert6znek, terjednek, mutalédnak, mint
a virusok, és még a virusoknal is nagyobb fenyegetést jelenthetnek a tarsadalmakra” (Marosan,
2020, p.28). Krizishelyzetben a populizmus felel6tlen magatartasra vall, mivel felerdsiti a veszély-
helyzetet.

A téma gyakorlati jelentdsége
A témanak szdmos gyakorlati haszna van a vezetésre nézve, a politikai, kozigazgatasi és tizleti
szektorban egyarant. A koronavirus krizis felszinre hozta a vezetés visszassagait, napvilagra ke-

riiltek a kordbban rejtve maradt diszfunkciék, amik nemcsak a vezet6k viselkedésére, hanem az
altaluk vezetett rendszerek miikodésére is vonatkozik. A komplex rendszerek miikodésével és a
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kadoszelmélettel kapcsolatos tanulmanyok rdmutatnak arra, hogy a népesség megnovekedésével,
a szorosan csatolt komplex technoldgia térnyerésével és a gazdasagi egymasrautaltsaggal sértilé-
kenyebbé valt a kérnyezet, amiben éliink és dolgozunk, és egy tavolinak tling jelenség vagy egy
varatlan pici hiba a gépezetben - legyen sz6 human, miiszaki vagy tarsadalmi rendszerrol - ka-
tasztrofalis kimenetet eredményezhet. Ezért a vezet6k felel6ssége jelentds abban, hogy a bibliai
Baltazar kirallyal ellentétben idében felismerjék a ,jeleket a falon” (Clearfield & Tilcsik, 2018,
p.98).

A pandémia okozta krizis rAmutatott arra, hogy a hagyomanyos vezetéselméletek és eszkozok
nem nyujtanak megoldast komplex vagy kaotikus helyzetek ,megszeliditésére” (Gaspar, 2002),
igy vezetéselméleti paradigmara van sziikség. Az elmult id6szak tanulsagai igazolni latszanak a
természettudomanybdl vett komplex és kaotikus elméletek f6bb megallapitasait: adaptacids
mechanizmusokat kell beépiteni rendszereink miikodésébe, hogy a kornyezetbdl fakadé bizony-
talansag és kiszamithatatlansag kivédhetd legyen; erGsiteni kell rendszereink sokszin(iségét, hogy
kreativ és innovativ megoldasokat talaljunk a komplex problémakra; lehetévé kell tenni a kisér-
letez6, hibazasokbol és kudarcokbol tanul6 szervezeti kulttrat; a vezet6knek pedig nyitottnak kell
lenni arra, hogy a helyes dontésekhez id6ben felismerjék a kontextust és befogadjak a rendszerbdl
jové kritikakat, és visszacsatolast. A HR-nek kiilondsen nagy szerepe van abban, hogy megfelel6en
értelmezzék a krizis jeleit: a COVID-19 pandémia alatt sikeresebben navigaltak azok a szerveze-
tek, ahol a HR ismerte a Krizisintervencio 1épéseit és a szisztematikus Gjra-tervezés mddszertanat
(Adikaram et al., 2021).

Ha a vezetés kimenetele szdmos rendszerelem interakci6jan is alapul, a koronavirus krizis djfent
ramutatott arra, mennyire meghatarozo az elsé szamu vezet6 etikussaga, felel6sségérzete és am-

VA

Konkluzio

LA kézépkorban az emberiség stlyos fenyegetéssel taldlta szemben magdt. 1347 oktéberében egy
kereskedéhajékbdl dllé flotta kotott ki Szicilidban. A matrézok tébbsége addigra halott volt. [...] [gy
kezdédott Eurépdban a Fekete Haldl, a pestisjdrvdny, amely tizmilliokat oIt meg. Az dzsiai eredetii
betegség a Selyemiit mentén terjedt nyugat felé, a kereskeddk és a mongol harcosok kézvetitésével.
[..] A kériilmények kedveztek egy vildgjdrvdny kialakuldsdnak. Egy torténész szavaival élve, a ,bak-
tériumok aranykordt éltiik”, Sebezhetdvé valtunk a jarvdanyokkal szemben, dm még igen messze dll-
tunk attol, hogy megértsiik azok okdt, nem is szélva a megelézésiikrél. Ma a leolvaddsok kordt éljiik.
Egyre tobb rendszer kerlil a veszélyzondba, de a kézben tartdsukra valo képességlink ezzel nem iga-
zdn tartja a lépést. Az eredmény: dsszeomlds. De vdltoznak az id6k. Most mdr tudjuk, hogyan vethe-
tiink véget a leolvaddsok aranykordnak. Csak elhatdrozds kérdése.” (Clearfield & Tilcsik, 2018,
p.198).

A fenti bekezdés Clearfield és Tilcsik Leolvadas cim{i konyvébdl szarmazik, amely 2018-ban jelent
meg, alig masfél évvel a COVID-19 jarvany kitorése el6tt. A konyv utols6 mondatai a jelen hely-
zetre is értelmezhet6k; mindennél fontosabba valt, hogy megbizonyosodjunk arroél, a koronavirus
krizissel magunk mogott hagyhatunk egy régi korszakot.
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