HOVANYI Gabor

A VALSAGMENEDZSELES MULASZTASAI

- A vallalati valsagmenedzselés nemzetgazdasagi tanulsagai -

A véllalati valsdgmenedzselés feladatai és modszerei szinte egy az egyben alkalmazhatdk volna-
nak a nemzetgazdasagunkat még mindig sujto valsag kezelésére is. A szerzd e meggy6z6désében
rendezi 6t pontba a véllalati valsdgmenedzselés feladatcsoportjait és allitja azokat parhuzamba

az elvégzendé feladatokkal.

,»Hetekig, honapokig csak jartam sorra vallala-
tainkat, amikor 1992-ben talpra kellett &llitanom
az ARMCO-t - mondja Jim Will, az amerikai
acélipari 6rids elndk-vezérigazgatoja -, hogy
megeértessem munkatarsainkkal a vélsag meg-
old&sanak koncepcidjat és megvaltoztassam gon-
dolkozédsmddjukat, valéjdban az 1,2 millidrdos
dollart forgalmazd korporacio egesz kultdrajat

.. Kérdezz-felelek talalkozasokat szerveztem a
mar szinte eltemetett DIGITAL vallalatainal -
mondja Bob Palmer valsdgmenedzser és elnok-
vezérigazgatd -, hogy mindenhova eljuttassam
Jatomasomat' és gydkeresen meg tudjam valtoz-
tatni munkatarsaink Uzleti magatartasat

Es nem mond mast Tom Hashimoto, a Fuji
elndk-vezérigazgatdja sem: ,,Valsagmenedzser-
ként északtol delig jartam az orszagot és kozel
szaz alkalommal Gltem le bankunk negyven-
otven munkatarsaval, hogy egy-egy pohar sor
vagy csésze tea mellett gydzzem meg Oket a
kilabalas stratégidjanak helyesseégérél és valtoz-
tassam meg gyokeresen felfogdsukat munka-
jukrol és bankunk kildetésérél a japan pénzvilag-
ban*.

A vélsdgmenedzselés koncepcidjanak kiala-
kitasa, megértése és a vallalat egész kultdrajanak
megvaltoztatdsa azonban nem 6nmagéban allo
feladat; beilleszkedik a valsagmenedzselés ten-
nivaloinak sordba. Megel6zi a krizishelyzetbe
jutott vallalat veszteségforrasainak kemény kéz-
zel valo felszdmolésa, valamint a talpradllast se-
git6, egyértelm( és perspektivat add célok kitd-
zése - majd koveti a kildbalashoz sziikséges (j
vagy megujult szervezet és iranyitas létrehozésa,
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valamint a folyamatos, szigor( ellen6rzés kiala-
kitdsa. E sokrétli tevékenység terhét tetézi, hogy
valsaghelyzetben felgyorsul az id6: a valsag-
menedzsernek azzal kell szdmolnia, hogy kés-
lekedése exponencialisan noveli a valsdg mely-
Ségét.

*

Felvet6dik a kérdés: a nagy- és oridsvallalatok
valsagmenedzselésének ezek az egymast kdvetd
feladatai azonosak-e a valsaghelyzetben levé
vagy a felé tartd6 nemzetgazdasdgok menedzselé-
sének tennival6ival: Vajon milyen valaszt adnak
erre azok a tapasztalatok, amelyeket a magyar
gazdasagpolitikaval és megvalosulasaval sze-
reztlink 1990 és 1996 kozott?

A magyar gazdasagot tobb ,,hardver", azaz
kemény targyi feltételektdl fuiggd veszteségforras
jellemezte 1990-ben. Ezek jorésze kozismert: a
Htarsadalminak® nevezett tulajdon talsulya
(vagyis a valos tulajdonhoz kapcsolodé érdekelt-
ség hidnya) visszafogta a hatékonysagot; kilon-
b6z6 mértékben ugyan, de korszer(itlen volt a
gazdasag agazati, vallalati, termék- és technolo-
gia-, valamint tertleti és munkaerd-szerkezete; a
nemzetgazdasagot szamottev6 kulsd és belsd
adossag nyomasztotta; t6kehiany korlatozta mind
a makrogazdasag, mind a véllalati szféra moz-
gasterét; sok tertileten hianyzott a piacgazdasag
mUkodtetéséhez sziikséges intézményrendszer;
talburjanzott az allamigazgatas apparatusa; ala-
csony hatékonysagu, elmaradott volt az infra-
struktdra jorésze; tulkoltekezés és korszer(itlen-
ség jellemezte a szocidlis ellatd rendszereket stb.
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Ezeknek a veszteségforrdsoknak a hatésa - lega-
labbis a gazdaséagpolitika id6tavjaban - egyik
percr6l a masikra zudult r4 a gazdasagra, amikor
dsszeomlott az orszag szamara legjelent6sebb
exportpiacokon, a KGST piacokon, a fizet6-
képesség. A véllalati valsagmenedzselés fogal-
mait hasznalva; nem lopakodott, hanem berob-
bant a krizishelyzet, ami megndvelte a reakcididd
jelent6ségét a valsag menedzselésében. (Mas
kérdés, hogy mekkora gazdasagpolitikai hiba volt
a versenypiacoktdl mindinkébb leszakad6 KGST
piacok igényeire dsszpontositani hosszi éveken
keresztul a fejlesztés, a termelés és az értékesités
jelent6s hanyadat...)

Kérdés, hozza kell-e flizni ezekhez a ,,hard-
ver tényez6khoz egy ,,szoftver tényezét is, ne-
vezetesen azt, hogy a hazai munkaerd jol érezte
magat az alacsony hatékonysag alldvizében, az
egyenlésdi felel6tlenségében, olykor a szocialis
ellatd rendszerek tGlz6 babusgatasaban? A valaszt
erre a ‘80-as évek soran létrejott, majd sokat ta-
madott vgmk-k (vallalati gazdasagi munkakdzos-
ségek) adhatjak meg: az ezekben felsorakoztatot-
tak tobbsége talmunkat vallalva, a f6 munkaid6-
ben végzett munka hatékonysagat messze meg-
haladva, szamos innovativ oOtlettel tevékeny-
kedett. Ezért hiba lenne ebben az id6szakban
altalanos ,,szoftver” veszteségforrassal is szamol-
ni. S6t, azt kell kiemelni, hogy a tarsadalom
széles rétegeiben kettds fogadokészség is volt a
berobbant valsaghelyzet megoldasanak tamoga-
taséra; az egyetért6 lendilet a tavlatot add célok
elérésére és az aldozatvallalas készsége az at-
menet nehézségeinek lekiizdésére. llyen feltéte-
lek kozoétt Jim Willnek, Bob Palmernak vagy
Torn Hashimotonak nem is kellett volna sokakat
gy6zkddnie...

O A véllalati valsdgmenedzselés els6 tennivalo-
jat, a veszteségforrasok felszdmolasat azonban
csak tétovan kezdték meg vagy folytattdk az
1990 6ta egymaést valtd kormanyzatok. S6t, ,,ideo-
I6giai* okokbol, hozza nem értéshdl vagy erkol-
csileg védhetetlen dsszefonddasokbol Gjabb vesz-
teségforrdsok is keletkeztek. Példa erre a kar-
potlas és a privatizalds sz&mos visszassaga. A
veszteségforrasok egy részének kemény kez(i fel-
szamolasa valdjaban csak a Bokros csomaggal
kezd6dott meg. De mar ennek 1995-6s inditasa is
jelent6s id6veszteséggel és a valsadg okozta
fenyegetettség szdmottevé ndvekedésével jart.
Az er6teljes felszamolas sikerének esélyét latol-
gatva azonban - és kiléndsen a jelenbdl vissza-
tekintve - négy masik tényezd is jogos kétsége-
ket tamaszt: 1. A kilabalést segit6 eszkdzok id6-
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vel megfogyatkoztak. (Példa erre a privatizalas
téves dontései miatt eltékozolt nemzetgazdasagi
eréforrasok tdmege - ennek meértékét egyes szak-
érték a privatizalt vagyon 35-40 szazalékaban
jelolik meg.) 2. Maga a kovetkezetes, gyors fel-
szamolés is félbemaradt. (Ezt igazolja példaul a
szocidlis ellato rendszerek vagy a tdlméretezett
allamigazgatds maig megoldatlan reformja.) 3. A
veszteségforrasok felszdmolasat megddbbent6en
rossz kommunikalassal igyekezett elfogadtatni a
tarsadalommal, amelyik addig mar jelentds élet-
szinvonal-csokkenést élt meg. (A nemzetgaz-
daség ,,valsagmenedzserei“ nyilvdn nem is gon-
doltak arra, amit a bevezet6ben idézett amerikai
és japan elnok-vezérigazgatok valsagmenedzse-
Iéslik tengelyébe allitottak.) 4. A vallalati gyakor-
latban a veszteségforrdsok felszdmolasaval
parhuzamosan folyik a kilabalas célkitiizéseinek,
elérhet6 és elérend6 eredményeinek megfogal-
mazésa, s mindezek megismertetése a munkatar-
sak széles korével. A Bokros csomagban a meg-
szoritast kovetd felemelkedés konzisztens, a gaz-
dasagot és a tarsadalmat atfogd koncepcidja - ha
volt is ilyen - talonban maradt; a Bokros csomag
valdjaban ,félcsomag” volt - amit egyetlen val-
lalati valsagmenedzser sem engedett volna meg
maganak...

O A felsorolt negyedik hidnyossag mar atvezet
a vallalati valsaigmenedzselés kovetkezé tenni-
val6jahoz. Napjainkban - Ggy tlnik - els6sorban
sodrodéast élnek meg a tarsadalom legszélesebb
rétegei; belefasulva vagy megrettenve figyelik az
egyre Ujabb megszoritasokat, hitetlenul hall-
gatjak a sorsuk jobbra fordulasarol sz6lo el6re-
jelzéseket és elkeseredve veszik tudomasul, hogy
a fejlett piacgazdasagok szakembereinek érték-
itélete szerint régionk egyre tobb atmeneti gaz-
dasaga el6z meg benniinket, hajdani éllovasokat.
Ennek f6 oka, hogy a magyar gazdasagpolitika-
nak 1990 6ta nincs olyan atiitd koncepcioja, ame-
lyik a feltételek kovetkezetes szambavételével
egyértelmiien kijel6Iné a kitorési pontokat és
ezekhez mind céljait, mind a megvaldsitas esz-
kozeit tekintve komplex és konzisztens valsagter-
vet illesztene. (llyen kitérési pont lehetne példaul
a kis- és kozepes nagysagu vallalatok életterének
ugrasszer(i novelése nem csekély adossagcesok-
kentéssel, hanem a sokkal inkébb 6szténz6 gaz-
dasdgi ndvekedés beinditasaval; a hazai és ex-
portpiaci beszallito kapcsolatok erételjes tamo-
gatdsa informéacids és pénziigyi eszkdzokkel; a
fejlett technika importjdnak dont6 mértéki
megkonnyitése az exportteljesitményhez kapcso-
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16d6 vamcsokkentésekkel; a szocialis ellato rend-
szerek reformja az inflacié egyidejl letorésével
stb.). Am 6nmagéaban még a kit6rési pontok Ki-
jelolése is kevés; a véllalatok korében példaul a
valsagmenedzsernek azt is egyértelm(ivé kell ten-
nie, hogy ezek miként illeszkednek a stratégia
egeszébe, és hogy a stratégidval mikorra és med-
dig jut el talpradllasdban a vaéllalat. (A stratégiai
variansok lehet6vé teszik, hogy az idépontokat és
az eredményeket a kilsé feltételek alakuldsanak
fuggvenyeben hatarozza meg, illetve jeldlje meg
a valsagmenedzser.) Mindez azonban éppen az
ellenkezGje annak a lassan mar évtizede folyd
nemzetgazdasagi gyakorlatnak, amelyik mintha
csak a kildbalds éppen soron kovetkezd lépéset
érzékeli; rovid tavu és tobbé-kevéshbé elszigetelt
taktikai lépéseket tesz abban reménykedve, hogy
az ilyen képések sora végil a sodrasbol a partra
visz. Taktikai Iépésekrol beszélve pedig még Jim
Willnek, Bob Palmernek vagy Toru Hashi-
motonak sem lenne érdemes végigjarnia az
orszagot: csupan ilyenekkel ugyanis legfeljebb
lazitani lehet gondolkozadsmddokat és magatarta-
sokat, de nem lehet Gj, lendiletes és kitarto
akciokat beinditani. (Mésként fogalmazva: a
veszteségek felszamolasa még az egyensuily-
javitast szolgéalja; a talpraallasi koncepcidhoz vi-
szont mar a ndvekedés kapcsoladik.)

O A véllalati valsagmenedzser azt is jol tudja,
hogy a valsagterveket kérlelhetetlentl kell végre-
hajtani. A szikséges kompromisszumokat ugya-
nis (ezekre kényszeritenek a nemzetgazdasag
szintjén peldaul a gazdasagi dontéseket modosito
szocialis szempontok vagy az egyensuly, a ndve-
kedés és a hatékonysag rovid tavon érvényesild
ellentmondésai) a tervezés és nem a végrehajtas
soran kell érvényesiteni. A megvalosités folyto-
nos lobbyharcai, elvtelen és hosszadalmat komp-
romisszumkotései ugyanis nemcsak egy jo Kila-
balési terv értékét csokkentik vagy semmisitik
meg, hanem id6hlzasukkal egyre jobban mélyi-
tik magét a valsaghelyzetet és egyre csokkentik a
valsagmenedzser hitelét munkatarsai szemében.
Miért lenne ez masként a nemzetgazdaséag szint-
jén? ldehaza viszont folyvast tandi vagyunk a
lobbyharcoknak, a kétséges kompromisszumok-
nak - s6t, az egyre feljebb klsz6 6sszefondda-
soknak és korrupcioknak is. Ezek hatasat - mér-
tékik miatt - még akkor is ki kell emelni, ha
ezen a ponton érzékelhetd leginkabb a kilonbség
a véllalati és a nemzetgazdasagi valsdgmenedzse-
Iés kozott: vallalaton bellll ugyanis egyszemélyi a
dontés és a felel6sség - egy demokratikus tarsa-
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dalmi rend azonban énmagaban hordja a lobby-
harcok és kényszer(i kompromisszumok létét.)

O A szlikos er6forrasok szoritasa, a végrehajtas

szervezésenek buktatoi konnyen elterelik a val-
sagmenedzser figyelmét egyik legfontosabb fel-
adatardl: arrdl, hogy megértesse koncepcidjat
munkatérsaival. Mégpedig nem hidba allitotta
Jim Will, Bob Palmer és Toru Hashimoto tevé-
kenységének kozéppontjaba a talpraallas koncep-
cidjanak kialakitasat és az errdl sz6l6 kommu-
nikalast. A kildbalasi terv sikerének alapvet6
feltétele ugyanis, hogy beavassak a munkatar-
sakat a valsagtervbe, hogy meggy6zzék 6ket an-
nak helyességér6l, és hogy mindezzel mozgdsit-
sak Gket a terv szivvel-lélekkel val6 végrehaj-
tdsara. Ha a vélsdgmenedzser mésodranguként
kezeli a kommunikalast és elnagyolja annak har-
mas celkitlizését, munkatarsai idegendl és bizal-
matlanul &llnak majd a rajuk rott feladatokkal
szemben. Ez pedig munkaintenzitasuk csokkené-
sét, egyuttm(ikodésik fellazuldsat, min6ségi
fegyelmik romlasét, kreativitasuk csokkenését és
- nem utolsé sorban - a vélsdgmenedzser elszi-
getel6dését vonja maga utdn. A magyar nemzet-
gazdasdg atmeneti szakaszdban roppant nagy
készség volt a tarsadalom széles rétegeiben a
,».beavatottsag”, a ,,meggy6zetés” és a ,,motivalt-
s&g“ befogadasara. Az egymast kovetd korma-
nyoknak azonban sikerilt ezt a készséget kozel
egy évtized alatt kirekesztettségre, bizalmatlan-
ségra és szinte fatalista beletor6désre valtoztatnia
azzal, hogy vagy elemi kommunikacios baklo-
veseket kovetett el, vagy egyaltalan nem méltatta
kommunikalésra a tarsadalmat.

O A véllalati véalsagmenedzser utolsdként em-

litett tevékenysége a talpraallas megvalGsulésa-
nak ellen6rzése. Ez, mint a ,terv és a ,tény*
Osszevetése, csak akkor sikeres, ha folyamatos -
vagyis ha segitségével a valsigmenedzser min-
den eltérést azonnal értékelni tud, s igy nagyobb
az esélye az eltérés okainak kikiiszoboléseére.

Ha tdl slir(in van szlikség beavatkozasra az
ellen6rzés sorén, akkor ennek két lehetséges okéat
kell mérlegelni; vagy a kilabalés terve rossz ele-
ve és egészében (a tulajdonosok istene irgalmaz-
zon ilyenkor a vallalati valsagmenedzsereknek!),
vagy a végrehajtas megszervezése és iranyitasa
hibas (ennek sem sokkal baratibbak a kdvetkez-
meényei). A sorozatos beavatkozds masik jelleg-
zetes kisérOjelensége, hogy a megvaldsitas
résztvevdi - a vallalat munkatarsai - csak nézik,
értetlendl, a valsagmenedzser meddd vagy tapo-
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gatodzo er6feszitéseit. Az igy bekdvetkezed
bels6 bizalmi valsag a valsagmenedzselés egyik
legveszélyesebb akadalya - tobbnyire veszélye-
sebb, mint a tulajdonosok kilsé bizalmatlansaga
vagy a valsagot kirobbantd kilsd feltételek. Es
ezzel ismét visszajutottunk mind a bevezet6ben
idézett hdrom elndk-vezérigazgaté szavaihoz,
mind a hazai nemzetgazdasagi szintér egyre szé-
lesebb tarsadalmi rétegeinek belefasult és meg-

rettent értetlenségéhez...
*

A véllalati valsagmenedzselés f6 tennivalGit egy-
séges folyamatként az 1. dbra mutatja be. Az
abraban vastag betlkkel szerepel az 6t f6 tenni-
val6 és ezekhez kapcsolddnak - normal bet(iti-
pussal szedve - tartalmi bontasaik. Az abrahoz a
kdvetkez6ket lehet még hozzafizni:

A véllalati valsagmenedzselés atfogé folyamata
és az egyes foiyamatszakaszok tartalma
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- A veszteségforrasokfelszamoléasara alap-
vetéen hadrom megoldés kinalkozik: az at-
szervezés (ez a szervezet puszta atszervezésén tul
tobbnyire a ,reengineering“-et jelenti, vagyis a
teljes mikddési folyamat és az alapjat képez6
technoldgia megujitasat), az uj profil kialakitasa
és a veszteséges termelés vagy szolgéltatés fel-
szamolasa (&ltaldban egyes vagyonrészek értéke-
sitésével).
- A talpraéllasi koncepcio kialakitadsa. Ez
tobbnyire négy lépésben valdsithatdé meg: 1. a
versenyelényok és -hatranyok felmérésével: 2. a
versenyhelyzet hatterét alkotd politikai (gazda-
sagpolitikai), atfogo tarsadalmi és miszaki té-
nyez6k szambavételével és prognosztizalasaval
(az el6rejelzést célszer( tartalmilag 0sszefliggd,
komplex jovOképekkent, szcenariokként megad-
ni); 3. a valsaghdl valo ki-

l.bra torési pontok feltarasaval és
4. olyan konzisztens terv
Osszedllitasaval, amelyik az
er6forrasok gazdasagos fel-
hasznalasan alapul és rovid
id0 alatt, lehet6leg nagy biz-
tonsaggal vezeti ki a vallala-
tot a valsaghol.

- A valsagot lekiizdéd,
megujuld szervezet létre-
hozésa. Ezen belll tisz-ta-
zando a centralizalés és de-
centralizdlads mértéke és
teriilete (korantsem a szél-
sGséges centralizalas, az igy
kialakitott ,,egységes aka-
rat“ a leghatékonyabb meg-
oldas egy valsag lekizdeé-
sére!); Uj informéciorend-
szer kiépitése, amely a talp-
raallast felgyorsit6 rugalmas
vallalati miikodés egyik leg-
fontosabb feltétele; a ki-
emelt tAmogatas odaitélése a
kitorési pontok lehet6sé-
geinek gyors kiaknazasara;
olyan motivacids rendszer
létrehozasa, amelyik a val-
sagbol valo kilabalas utan
elismeri mindazok er6fe-
szitéseit, akiknek ebben sze-
repik volt.

- Avélsagmenedzseri kon-
cepcid kommunikalasanak
négy alapvet6 feladata: 1. a
munkatarsak ,,fogad6-kész-

87



ségének* felmérése (mennyire hitevesztettek, mi-
lyen varakozasaik vannak, mekkora az &ldozat-
készségik sth.); 2. a valsagmenedzselés koncep-
cidjanak olyan ,kddolésa“, hogy az konnyen ért-
het6 és meggy6z8 legyen a munkatérsak sza-
mara; 3. a koncepcid megismertetése (lehetdleg
tobb kommunikécids csatorna egyidejl vagy
egymast tervszerlien kovet6 felhasznalasaval); 4.
a kommunikalas eredményekeént, a kodolt (izenet
munkatarsi értelmezésének visszacsatoldsa a val-
sdgmenedzserhez, hogy sziikség esetén valtoztat-
ni tudjon akar magan az tizeneten, akér annak ko-
doléaséan.

- A valsagterv végrehajtasanak ellen6rzé-
se. Ez mindenekel6tt a ,,tényszamok* folyamatos
ellen6rzését foglalja magédban a ,tervszamok*
alapjan, majd a terv feszitésének vagy lazitasa-
nak sziikségességét elemzi a részteljesitések mér-
legelésével, végil felilbiralja a valsagmene-
dzselés egész tervét abbdl a nézéponthol is, hogy
a mszaki, gazdasagi és tarsadalmi kornyezet
varatlan valtozésai nem teszik-e szilkségessé az
eredeti tervcélok mddositasat.

A vallalati valsagmenedzselés atfogd folya-
mata és az egyes folyamatszakaszok tartalmi ele-
meinek szambavétele alapjan valésnak tlinik az a
kovetkeztetés, hogy

1. a folyamat minden szakaszara sziikség
van egy nemzetgazdasag valsaghelyzetbdl vald
talpraallitasanal is;

2. az egyes folyamatszakaszok atfogo tar-
talma érvényes a nemzetgazdasag valsadganak
megoldasakor is;

3. a nemzetgazdasagok vélsagainak megol-
désa természetesen joval bonyolultabb, tébb
folyamatszakaszt igényl6 feladat mint a vallalati
valsagoké, ezért annak atfogd folyamatéba sza-
mos Uj tartalmi elem is beépil. llyen (j tartalmi
elem példaul a veszteségforrasok felszamolasa-
nak szakasz&ban a privatizalas lehet6ségeinek
kiaknazasa; a talpraallasi koncepcié kimun-
kalasdban szdmos gazdasagszerkezeti, pénzigyi-
egyensulyi, regiondlis fejlesztési vagy infrastruk-
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turdlis kérdés 0sszehangolt megoldésa; a szer-
vezet atalakitisa sordn az allamigazgatés, az on-
kormanyzati és a szocialis ellatorendszer témai-
nak napirendre tlizése. A kommunikalas és az
ellenérzés szakaszéban viszont elsésorban az
alkalmazott mddszerek modositasara van szlk-
ség, példaul a tdmegtajékoztatds médiumainak
igénybevételére vagy aggregalt nemzetgazdasagi
adatok alakulasanak mérlegelésére.

*

Mindezt végiggondolva Ggy tlnik: a magyar gaz-
dasag valsaganak elkeriilésén munkalkodék
sokat tanulhatndnak a vallalati valsagmene-
dzselés feladataib6l és modszereibdl, hiszen az
elmult évtized soran az atfogdé folyamat egyes
szakaszait csak részben és szamos elemi hibaval
épitették ki, a szakaszok tartalmi elemei kozil
pedig jonéhanyra mégcsak nem is gondoltak.
Ezért a folyamat minden szakaszéban lennének
még tennivaldik: kdvetkezetesen és gyorsan kel-
lene felszamolniok a gazdasag még létez6 vesz-
tesegforrésait, végre atfogo és dsszehangolt kon-
cepciot kellene kialakitaniok a gazdasagi fel-
emelkedésre, ezt meggy6z6 erbvel, a forrdsokat
és a vart eredményeket szembedllitva kellene
megismertetniok a tarsadalommal, a koncepciot
kdvetkezetesen, az értékeket helyreallitva kellene
megvaldsitaniok a gazdasag és a tarsadalmi élet
teriiletén és végull a végrehajtas folyamatos,
»atlathato* ellendrzésével kellene igazolniok
nemcsak jovOképuk helyességét, hanem sajat
ratermettséguket is.

Hogy mindez megvalésuljon, ugy tiinik, ha-
rom alapvet6 tarsadalmi kitdrési pontot is el kel-
lene fogadtatniok mind énmagukkal, mind a tar-
sadalommal: az ért6 és értetd kommunikalast; a
kulturaltsagot mint eurdpai felzark6zésunk leg-
alapvet6bb feltételét; és a mulo id6felértékelését
- hiszen reagalasunk felgyorsitasa és mindenna-
pos tevékenységiink dsszpontositasa nélkil csak
egyre inkdbb beleslippediink olykor csak Vélt,
olykor mér valodi vélsaghelyzettnkbe.
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