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l. A kutatas célja, el6zményei és mddszer ei

Doktori témdm a személyzeti marketing, mely Nyugat-Europdban és elsdsorban német
nyelvterileteken mara mér ismert és mind a szakirodalomban, mind a vélalati gyakorlatban
széles korben elfogadott koncepcidva vélt. Mindezek ellenére a kdzép-kelet eurdpai illetve
hazai szakirodalomban jéval kevesebbet hallani réla (néhanyan tévesen is értelmezik a
jelentését) mint Nyugat-Eurépdban, és a vallalati gyakorlatban sem tll széles korben
alkalmazzak. Kutatasaim sorén elsésorban arra keresem vélaszt, hogy vajon mi lehet ennek az
oka, illetve hogy val 6ban igy van-e ez — vagy esetleg haszndljék, csak ,, més néven nevezik”.

A disszertécié célja, hogy egyrészt az eméleti szakirodalmi héttér vizsgalata alapjan képet
adjon e témakor lényegérdl és fobb elméleti kérdéseirsl, masrészt célom kérddives vizsgdlatok
alapjan a haza nagyvéllalatok HR tevékenységében megfigyelheté személyzeti marketing
elemek részletes vizsgdlata, és ezek aapjan az erre a korre jellemzé hazai gyakorlat
torvényszertiségeinek megdllapitasa A nagyvdllalatokat azért vélasztottam vizsgélodasaim
alanyaul, mert nemcsak a személyzeti marketing, de a mara mar hagyoményosnak szamité HR
maodszerek legfelettebb valtozatai is csak bizonyos véllaati méretek (alkalmazotti |étszam)
esetén figyelheték meg gyakorlati alkalmazasban, kisebb szervezetekné nincs igény fejlett és
sokoldalil HR tevékenység akamazésara vélalati oldalrdl. Mindezek miatt a gyakorlati
kutatasban az 1000 fénél tébb alkalmazottat foglalkoztaté hazai nagyvéllalatokndl igyekeztem
informal 6dni.

Az adatok elemzéséndl és feldolgozésand egyrészt a human eréforrés gazddkodas és a
személyzeti marketing olykor nehezen szédmszertisitheté és modellezheté szakmai
szempontjait, mésrészt szamitogépes szoftverrel (SPSS) tamogatott matematikai-statisztikai
ma&dszereket (statisztikak, korrelacidszamitas, faktoranalizis, cluster-elemzés) alkalmaztam. Az
utobbi modszereket egyrészt az Osszefliggések feltérésa és magyarzata, masrészt a pusztan HR
szakmai szempontok alapjan Osszedllitott kérddivek illetve az azok elemzéséhez alkotott
mindsitési modell és annak eredményeinek ellenérzése céljabdl alkalmaztam.

A kutatés menete a kdvetkezd volt:
1. Avizsgélat céljanak éskiindulas pontjainak meghatérozasa
2. Kdlfoldi éshaza szakirodalmak elemzése
3. Sgja edmédeti ésgyakorlati hipotézisek megfogalmazasa
4. Tisztan eméleti megdllapitasok és dlasfoglalas a személyzeti marketing koncepcid
szémos kérdésével kapcsolatban
Elézetes kutatas az elméleti modell illetve bizonyos gyakorlati hipotézisek
tesztel ésére személyes interjik segitségével
60 hazai nagyvdlalat megkérdezése HR illetve személyzeti marketing
tevékenységukre vonatkozoan kérddives modszerrel
A kérdsivek feldolgozasa, elemzése SPSS szoftverrel
Kérdésenkeénti (valtozonkénti) statisztikék készitése és elemzése
Tényezok kozotti kapcesolatok vizsgélata korrel aci6el emzéssel
0. A mintdban szereplé cégek HR tevékenységének mindsitése az dltalam dsszedllitott
és el bzetesen HR szakértokkel tesztelt modell segitségével
11. Az €lézd vizsgdat eredményeinek adamasztasa, verifikdlasa tobbféle
clusterelemzés segitségével
12. Kovetkeztetések, megdllapitasok dsszefoglaldsa

o

o

B oo~

A kérdsives megkérdezésen alapul 6 kutatés f6 terliletel a kdvetkezok voltak:
1. A személyzeti marketing ismeretének, ismertségének vizsgélata
2. A jelenleg alkalmazott emberi eréforras gazdalkodas rendszer vizsgédlata
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3. Személyzeti kutatés ésinforméci6s rendszer vizsgélata

4. A szervezet munkaaddi imazs-épitésének vizsgalata

5. HR (marketing) stratégia vizsgdata

6. Munkavallaldi igények kielégitése

7. Személyzeti (marketing) kommunikéacio vizsgdlata

8. Az alkalmazott HR eredményességének vizsgalata

9. A személyzeti (marketing) tevékenység stratégiai irényvonalainak vizsgdlata (Manfred Batz
modelljének alkalmazésaval)

. A disszertacié fébb megéllapitasai, a kutatas Uj, illetve Ujszer ii eredményei

A személyzeti marketing kialakulasa és Nyugat-Eurdpa szamos orszagaban (elsssorban német
nyelvterileteken) bekdvetkezd eléretdrése a’ 70-es években kiilonbdzé gazdasagi, politikai és
térsadalmi véltozasok, és az ezek dta indukat munkaerépiaci vatozasokra (szakemberhidny,
munkaerépiaci és piaci versenyhelyzet, stb.) adott, marketing nézéponti vélaszként
értelmezhetd, mely a munkaadok U emberi er6forrds gazddkodas modszerének
megjelenésében Oltott testet. Magyarorszagon a rendszervéltés és az ennek hatésara
bekdvetkezd gazdasagi, tarsadalmi és politikai valtozasok teremtették meg annak |ehetdségé,
hogy olyan piacgazdasigi, mégis jellegzetesen nyugat-kozép-eurépai koncepciok, mint a
személyzeti marketing teret nyerhessenek.

A személyligyi tevékenység a munkaersvel foglalkozo tevékenysegek dsszessége. Kialakuldsa
nagyon hosszu folyamat eredménye (hisz mér az 6sidoktdl kezdve szilkség volt az emberek
csoportjainak szervezésére, iranyitasara mikor kozosségi feladatok ezt igényelték, hogy csak
egyetlen példat emlitsek: a piramisépités a faradk idején) a latvanyos fejl6dés mégis csak az
utébbi széz év soran kovetkezett be. A fejlédés ezen utolsd széz évét a szakemberek tobbféle
modellel is leirték, melyek kozil a francia Peretti nevével fémjelzettet emelném ki, mivel a
személyzeti marketing koncepci6 ebbe illesztheté talan alegszemlé etesebben.

A francia Peretti tartalmilag részben eltérs, kisebb iddintervallumot atfogd elméletében &t

fejlodési szakaszt kil onboztetett meg:

. A masodik vildghabort kdvetden, az 50-es évekig a "Personnel Administration” korszak
jellemzéje a munkaidével Osszefiiggd adminsztrativ-jogi feladatok ellatédsa. A
személyligyi vezetés a vélalatvezetésnek alédrendelten, mintegy Ugyintézéi feladatokat
l&t el.

. A hatvanas években a szeméyligyi tevékenység a vezetés szerves részévé vdik. Ez a
"Personnel Management" korszak, amelyet a munkaerével val6 gazdékodas jellemez. A
kor technikai szinvonaldan a munkabér a legjelentdsebb koltségtényezs, amellyel valé
gazdalkodés |ényeges megtakaritast eredményez.

. A hetvenes években a piacgazdasdgokban rohamos fejédésnek indult a szemédyiigyi
tevékenység. A "Human Resource Management" az emberi eréforras-gazdakodés
komplex rendszerdlméletii megkdzelitéset és az emberrel foglalkozd szervezeti
(munkaligyi, személyzeti, jOléti, stb.) egységek tevékenységének az integrécigjat hozta
magéaval.

. A nyolcvanas években az emberi eréforrés stratégiai eréforréssa, az emberi eréforrés-
gazdalkodés a stratégiai vélaatvezetés részévé valik. A Strategic Human Resource
Management kozéppontjdban a szervezeti célok és a dolgozok egyéni igényeinek,
aspiracidinak az dsszehangolésa, amunkaiigyi kapcsolatok, a participativ vezetés kerdil.

. A kilencvenes évekre az emberi er6forras-gazddkodas internacionalizdlodasa, a
globaizacio a jellemzs. A szakirodalom szerint a nemzetkdzi emberi eréforrés
menedzsment (management of international human resources) és a nemzeti emberi
eréforrds menedzsment (management of domestic human resources) ©6nallosulésa,
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elkulénulése figyelheté meg. Ennek oka részben a multinaciondlis véllalatok térhoditésa,
részhen az egységes eurdpai munkaerépiac kovetelményeihez valé akalmazkodas
igénye.

1. tézis:

A személyzeti marketing koncepci6 az emberi eréforrds gazdalkodas fejlédésének
kovetkezé allomésa, melynek segitségével a nemzeti illetve multinaciondlis véllalatok
megpr 6bdljak a munkavallaléi igényeket a leheté legteljesebb mértékben kielégiteni, igy
biztositva nemcsak azok elkotelezettségét és teljesitményét, de sajat pozitiv (munkaaddi)
imazsukat is marketing szemlélet és marketing modszerek alkalmazésaval a HR
teruletén.

Fontosnak tartom tehét Peretti modelljét kiegésziteni egy Ujabb fézissal, a stratégiai
személyzeti (emberi eréforras) marketing fézisaval, melyben az €6z6 modszer (HRM)
tartalmé& magdban foglad személylgyi tevékenység a munkaerdpiacot marketinges
szemszOghdl kozelitve, marketingmaddszereket alkalmazva valésul meg.

igy az &taam megfelelobbnek tartott, Peretti &tal megfogalmazott fejlédés modell
madositott/bsvitett valtozata a kdvetkezéképp modosul:
. Personnel Administration
Personnel Management
Human Resource M anagement
Strategic Human Resource Management
Management of International Human Resources
Strategic Human Resource (Personal) Marketing

A bemutatott fejlédési tendenciét és az €l6z6 dlitast igazolja Kathy Monks emélete is, mely
szerint a személylgyi tevékenység tartalméa képezd egyes személyzeti funkcidk az ido
mulésaval egyre bdviltek, komplexebbé valtak, mig végll elérték a ma gyakorlatban
alkalmazott teljes skdld. Az egyes Ujonnan megjelend funkciok mind az €6z8 gyakorlati
eredményekre épliltek, azaz a kordbbi elemeket véltozatlanul alkamazzék (és szilkséges is
alkalmazni) a tovabbiakban is, kiegészitve a legfrissebb elméleti és gyakorlati felfedezésekkel.
Modelljében a jellemzé tevékenységi koroket olyan, |épcsdzetesen egymésra éplld
rendszerként értelmezte, melyben az egyes fokokon felfelé haadva az egyszeriitél az
Osszetettig n6 a feladatok komplexitasa, a szakappardtus altal végzett tevékenységi korok
idobeli egymasra épiilése alapjan.

Monks modelljébe illesztve a személyzeti marketing fézist, a kovetkez6 modellt (1. tablazat)
hozhatjuk létre. A személyzeti marketingben ugyanis a komplexitas tovabb fokozddott, a
kordbbi tartalom mellett tovabbi Uj médszerekkel és egy teljesen Uj (marketing) koncepcidval
kiegészillve, azaz a személyzeti marketing magéban foglalja az dtala definidlt an. Ujit6,
kifgjlett fazist (melynek a HRM feleltetheté meg) kibévitve a mér emlitett (szeméyzeti)
marketing koncepcioval és a hagyomanyos marketing teriletérdl atvett eszkodzokkel,
ma&dszerekkel.



1.tablazat Monks modelljének kiegészitése a személyzeti mar keting koncepcidval
Hagyomanyos, | Hagyomanyos, Ujito, Ujito, Marketing
Adminisztrativ | Munkaugyi Professziondlis | Kifejlett koncepciora  épllé
kapcsolatok személyzeti munka
A munkaerépiac
marketingorientalt
megkOzel itése,
marketing modszerek
Stratégiai Stratégiai  tervezés,
tervezés, huménstratégia,
huménstratégia, | humanpolitika
huméanpalitika
A személylgyi A személylgyi A személylgyi
menedzsment menedzsment menedzsment
komplex komplex komplex rendszerének
rendszerének rendszerének miikodtetése
miikodtetése miikodtetése
Konfliktuskezelés, | Konfliktuskezelés | Konfliktuskezelés | Konfliktuskezelés,
térgyalés, , trgyalés, , trgyalés, targyalés,
megegyezés megegyezés megegyezés megegyezes
Adatnyilvantartés | Adatnyilvantartds, | Adatnyilvantartas | Adatnyilvantartas | Adatnyilvantartés,
,  jogszabalyok, | jogszabalyok , jogszabdlyok |,  jogszabdlyok | jogszabalyok
szabalyzatok szabalyzatok szabalyzatok szabalyzatok szabalyzatok betartasa
betartésa betartésa betartésa betartésa

Sajét szerkesztés Kathy Monks: Models of Personnel Management: A means of understanding
the diversity of personnel practices? Human Resource Management Journal, 1992. Vol. 3. No.
2. p. 36. nyoman

A személyzeti marketing tehéat egy hosszu fejlédési folyamat G dlomésa az emberi eréforras
gazdalkodéssal foglalkozé szakirodalomban, melynek segitségével az akamazottakat
foglalkoztatd szervezetek a lehetdségeikhez képest mindent megtesznek a munkavélaléi
igények kielégitése érdekében igy biztositva nemcsak azok elkotel ezettségét és teljesitményét,
de sgja pozitiv (munkaad6i) imézsukat is, melyek mind a hosszi tavd, sikeres mikodés

zélogai.

Kutatasai alapjan Armstrong aHRM gyakorlati alkalmazésanak két véaltozatét ismerteti:

. A ,hard HRM”, vagyis a kemény emberi eréforrés menedzsment, amelyet elsssorban az
Egyesiilt Allamok cégei alkalmaznak. Ebben a metédusban az alkalmazottakat barmely
més eréforréshoz hasonléan input-output egyenleg egyik tényezojeként kezelik. Ez a
koltség-haszon elven alapulé hatékonységi megkozelités. A valalatvezetés és az emberi
eréforras menedzsment a szakszervezetek megkertlésével kozvetlen kapcsolatokat alakit
ki egyénekkel és csoportokkal, de az alkalmazottakat nem vonja be a dontésekbe.

. A ,soft HRM", azaz a lagy emberi eréforrds menedzsment az embereket nem egyszerii
eréforrasként, hanem gondolkod és reagal 6 személyiségként kezeli. Stratégiai hangsilyt
helyez az elkotelezettség erdsitésére, ezért informdjak a dolgozokat a vallalat
killdetésérol, értékrendjérél. Erdekeltté teszik oket a feladatok végrehajtasinak
moédjaban. De ez a megkdzelités is megtorpan a szervezeti dontéshozatalban valo
munkavallaléi részvétel hangoztatésandl.




A fenti két tipus kozll a személyzeti marketing nyilvanval éan az utdbbiba tartozik, azaz a soft
HRM egy specidlis fajtganak is tekinthetd, mely a marketingbdl tvett szemléletet, eszkozoket
és modszereket alkalmaz.

A HRM és a személyzeti marketing koncepci¢ vizsgélata és Osszehasonlitasa (2. tabléazat)
alapjan a kovetkezd megallapitasra jutottam.

2. tézis:

A személyzeti (emberi eréforrds) marketing a legmodernebb emberi eréforras
gazdalkodas (International HRM) teljes terlletének marketing nézépontbdl kiindulé
megkozelitése és gyakorlati alkalmazasa, mely a humén eréforras gazdalkodas
folyamatosan béviilé tartalmat a munkaer épiac marketingszemléletii megkozel itésével és
mar keting eszk6zok HR ter Uleten torténé alkalmazasaval egésziti ki.

2. téblazat A HRM ésa Személyzeti M arketing 6sszehasonlitasa
Humén Eréforras Gazdalkodéas Személyzeti Marketing

M 6dszerek A humédn eréforrds gazdalkodds| A humén eréforrds gazdédlkodas
hagyomanyos médszerei. hagyomanyos moédszerei marketing

szemléletben alkalmazva és
kibovitve a marketingbsl atvett

modszerekkel.
Céok Kozéppontban a szervezeti és egyéni | Kbzéppontban a szervezeti és
célok Osszehangoldsa és egyidgli | egyéni célok Osszehangoldsa a
elérése. munkavéllaléi célok/igények

hangsilyozésa mellett

Kutatas szerepe | Nincs stratégiai személyzeti kutatés, | Teljes kort munkaeropiaci
csak ad hoc informéci égy(ijtés. (személyzeti) kutatds, a kiilsd és
belss kdrnyezet dtfogo vizsgélata.

3. tézis:

Javaslatom az Emberi (Human) Er éforras Marketing vagy a Marketingorientalt Emberi
Eréforras Gazdalkodas kifejezés alkalmazasa, mert a kordbbi hazai és kilféldi
elnevezések félreérthetéek és félreértelmezhetéek, ez a megnevezés azonban jobban fedi
azt a tényleges tartalmat, melyet magaban foglal.

Magéaval a ,személyzeti marketing” kifejezéssel kapcsolatban munkam sorén a kovetkezd
megdl lapitasokra jutottam:

o A személyzeti marketing egyszerre szemléletmdd és gyakorlat.

e A személyzeti marketing alegsokoldaltibb és |legfejlettebb HR koncepcio.
A javadatom egy Uj magyar nyelvii szakirodalmi megnevezés, az emberi (vagy human)
eréforrés marketing, mivel a hazai szakirodalomban egyarant haszndljék (megfigyelésem
szerint szinonimaként) mind a személyzeti marketing, mind a munkaerépiaci marketing
kifejezést, pedig val 6jdban:

e belst személyzeti marketing = belss , munkaerépiaci” marketing,

o kilst személyzeti marketing = ,a" (kilsd) munkaerépiaci marketing.
igy a témaval foglalkozod szakemberek véleménye is megosztott: egyes kutatok szerint a
munkaerépiaci marketing szélesebb kategdria, mint a személyzeti marketing, és mintegy
magédban foglalja azt, mésok — mint az a fenti gondolatmenetbdl is kovetkezne —




egyenldségjelet tesznek a ket kozé. Veégil, de nem utolsdsorban vannak, akik szerint eltérd

irényultsagu dolgokrdl van sz6, mivel a munkaerépiaci marketing inkébb a munkavallal6, mig

a személyzeti marketing a munkaadd szemszgébd| vizsgalja a munkaerdpiaci szituéciokat.

Ugyanakkor akiilfoldi szakirodalomban a kovetkezoket taldljuk:

. német nyelvterileten: personalmarketing: personal = sz6 szerint értelmezve a
szervezetnél foglalkoztatott személyekre vonatkozik, (mint a Personal Management,
mely koztudottan csak a szervezet bels kornyezetébe tartozé célcsoportokra iranyuld
HR tevékenységet jelent) aminél valgjdban jova tdbb, mivel pl. személyzeti image
reklam isfoleg kifelé hat,

. angol nyelvteriileten: personnel marketing = lasd. €l6z6, tehét téves a megnevezés, staff
marketing = lasd. €l6z6, tehat téves a megnevezés, illetve labour marketing = sz6 szerint
értelmezve ,,munkaeré marketing”, mely azonban nem utal kelléen magéra a szervezeti
tevékenységre.

Mindezekbol kifolydlag javaslatom az Emberi (Human) Eréforras Marketing, vagy

Marketingorientalt Emberi Eréforras Gazdadlkodas kifejezés akamazasa, mivel e

tevékenység épplgy iranyul a szervezet belsd, mint a kilsd kornyezete felé, akar a human

eréforrés gazda kodas (human resource management).

4. tézis:

A disszertacidban bemutatott személyzeti marketing modellekben megfigyelt, és a velik
kapcsolatban felsorolt problémék miatt e modellek szintetizalasaval 1étrehoztam egy (j
személyzeti marketing modellt Staude modelljének tovabbfejlesztésével, mely a 1. dbran
lathato.

Szinte mindegyik mix modell kézos vonasa a személyzeti kutatés szerepének hangsilyozasa,
mely minden tovébbi HR tevékenység tervezésének és megvalGsitasdnak elsfeltétele, és
magaban foglalja mind a belsd, mind a kilsd kornyezet részletes vizsgdatdt. Ennek
informécidira épll a szeméyzeti stratégia kidolgozasa, mely minden tovabbi HR funkcid
tervezését, kivitelezésnek feltételeit és ezek biztositasanak tervezését is magdban foglalja. A
szervezet, azaz az egyes munkakorok héldzatanak és azok Osszefliggéseinek tervezése és
fejlesztése a kovetkezo feladat, melyet a munkakoroket betdlté személyek tervezése kell hogy
kovessen a mindségi személyzettervezés koncepcidjanak megfelelden. A személyzeti
marketing kdzponti feladatai kozé tartozik a HR imazsépités, melynek csak az egyik eleme a
személyzeti reklam, valéjdban a megfeleld kiilsd és belss kommunikécié alkalmazasaval
valdsithaté meg optimélisan. Tovébbi fontos terlilet a személyzet beszerzése (belsd vagy kiilss
forréshol torténd toborzésa és kivélasztasa), majd ezt kovetéen alkalmazasa (azaz belllesztés,
illetve az operativ vezetok altali munkaszervezés és -vezetés), melynek hatékonysigat a
dolgozdk megitélése, azon belil is teljesitményiik értékelése és fejlesztése kell hogy eldsegitse.
J6 teljesitmény elérése esetén a dolgozok szikségleteit egy motivald hatésii javadalmazasi
rendszer kell hogy kielégitse megfelel6 kompenzécidval, illetve karriermenedzsment keretében
elsléptetéssel. Ha a dolgozdi teljesitmény vagy magatartds esetleg nem lenne megfelels, a
személyzetfejlesztés keretében lehet r4 elsgsorban megoldast taldni. Amennyiben ez nem
vezetne cdra, vagy a szervezet més jellegi pl. financidlis problémai esetén az alkalmazottak
leépitése kovetkezhet be. Fontos, hogy az esetleges eredmények illetve problémak figyelembe
legyenek véve a kovetkezd idészak HR tevékenységének tervezésekor (vagy akar idskozben),
ezt jelzik a modellben a visszacsatol asok.
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5. tézis:

A személyzeti marketinget mind elméleti, mind gyakorlati szempontbdl jelentés
véltozatossag jellemzi, azaz nincs altalanosan elfogadott, egyezményes elméleti/gyakor lati
megoldas. A legkiilonbozébb elméleti felfogasok és gyakorlati megvaldsitasok egy idében
egymas mellett |éteznek, egyedi moédon kiilénbdzve egymastdl az eltéré szervezeti céok,
jellemzék és kornyezeti tényezék fliggvényében.

Ezt mind a szakirodalmak, mind a gyakorlati példak egyarant bizonyitjak.
6. tézis:

A személyzeti (human er éforras) marketing gyakorlati megval ésitasanak tekintheté tehat
minden olyan human er éforras gazdalkodasi rendszer, ahol:

e a human eréforras gazdalkodas minden fébb funkcigjat megvalésitjdk és
haszndljak,

e a kilss és belss munkaerépiacot a marketingkutatds eszkdzeinek
felhaszndlasaval vizsgaljak, és ennek eredmeényeire épil ra a gyakorlatban
megval ésitott human er éforras gazdalkodas,

e a munkavéllalékat vevéként/lgyfélként tekinté marketingszemléletben gy
valésitjak meg a human eréforréas gazdalkodas minden egyes funkciéter tiletét
a gyakorlatban, hogy ezen vevék , megnyerését” és hosszi tavi megtartasat
biztosithassak,

e minden human er éforréas gazdalkodas feladatot/funkciét ugy valdsitanak meg,
hogy a szervezet mind belss, mind kilsé kornyezete felé vonzo, pozitiv
munkaad6i imézst kozvetitsen, melyet optimalis esetben munkaad6 markaban
(employer brand) valésitanak meg,

o kétiranyd, nyilt, 6szinte kommunikéaciét haszndlnak a HR tevékenység egésze
sorén,

a szervezet hossz( tavl fennmaradésanak és sikeres, probléméktol mentes

miikddésének ér dekében.

Amennyiben ugyanis nem valdsul meg a HRM funkcidinak teljes korii és megfelelé szinvonal
alkalmazésa, akkor nem biztositottak a személyzeti marketing sikeres miikddésének
keretfeltételei és alapveté komponensei. Ha a kiilsd és belss munkaerépiac elézetes vizsgédlata
nélkil végeznek HR vagy személyzeti marketing tevékenységet, az a dontéseket megalapozd
informaciok hidnydban vagy nem lesz gazdasdgos (pl. eredménytelen vagy nem kelléen
eredményes megvalésités, felesleges koltségek, elvesztegetett ids, sth.) vagy nem lesz a
céloknak illetve a kornyezet kihivésainak megfelel6. A munkavaladk nem megfeleld
.kezelése’, azaz az emberi er6forrasok figyelembe vételének nem megfelelé médja pedig
meghiUsithatja a szervezetnek a dolgozdk elkotelezetté tételére és motivdlasara vonatkozd
elképzel ésait.

A gyakorlati kutatés soran alkalmazott kérdéiv kérdésel elsosorban a fenti meghatérozas 6
pontjaira irdnyulnak. A fenti definicidt elzetes elemzésnek vetettem ald, melybe a HR teriilet
hazai szakembereit, személyzeti tandcsadokat és HR specialistékat is bevontam (elézetes
kutatds). A kérdsives vizsgdlat soran felhaszndlt modell HR szakmai szempont( vizsgélata
mellett matematikai-statisztikai modszerekkel is vizsgdltam, melynek sordn a modell
megfelelonek bizonyult.
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7. tézis

A személyzeti marketing a hazai nagyvallalati vezeték illetve HR munkatarsak korében
nem kelléen ismert, illetve sokan ha ismerik is, nincsenek pontosan tisztdban a
jelentésével/tartalméaval, nem ismerik fel az alkalmazasa é&ltal kinalt lehetéségeket,
némelyeknek pedig tévesinformacidik vannak réla.

A vizsgdatbdl kiderlilt, hogy a mintdban szerepld cégek legtdbbje ugyanis hallott mar a
személyzeti marketing koncepciordl, de kicsit tébb mint a fele ismeri csak megfelelGen.
Ugyanakkor a megkérdezett cégek csaknem fele jelentésnek taldlja a személyzeti marketing
koncepci6 gyakorlati alkalmazasat.

Egyes helyeken a gyakorlatban is alkalmazzék a koncepcidt vagy annak egyes elemeit, csak
vagy nincsenek is ennek tudatdban, vagy nem tulajdonitanak neki kel jelentoséget, esetleg
»Mas néven” végzik ugyanezt a tevékenységet. Ezt bizonyitja tébbek kozott az is, hogy a négy
cég kozil, mely megfelel a bemutatott vizsgdlatok alapjan a koncepcionak, csak a Nestlé
nevezi e tevékenységét személyzeti marketingnek, a tobbiek HRM-nek tartjdk az Ataluk
végezett HR tevékenységet. Szamos maés cég, melynél csak a koncepcié egyes elemeit
alkalmazzék, pedig nincs is tudatdban annak, hogy az alkalmazott modszerek/eszkdzok egy
atfogo stratégiai koncepcid elemét képezik, melyet a szakirodalom személyzeti marketingnek
nevez.

8. tézis:

A személyzeti marketing alkalmazésa azért nem terjedt el eddig Magyarorszagon széles
korben a vizsgélt szervezeteknél, mert a marketing szemlélet hianyan tal maga a HR
tevékenység szinvonala sem megfelelé a személyzeti marketing alkalmazasahoz, amit a
stratégiai HR funkciok alkalmazasanak hianya bizonyit.

A mintédban szerepl vélalatok legtdbbje csaknem minden felsorolt szeméyzeti funkciot
illetve feladatot fontosnak (vagy nagyon fontosnak) tartott, a legkevésbé fontosnak a
|étszaml eépitést, a participaciot és a munkaerdpiacok vizsgélatét tartottak (melybol az utébbi
ketté a személyzeti marketingnek fontos elemét képezi). Ez azt tikrdzi, hogy a megkérdezettek
tébbnyire elismerik a modern, &fogo és stratégia szemléletii HR tevékenység fontossagat és
jelentéségét a szervezeti célok elérésének szempontjddl. A mintéban szerepl véllalatok tobb
mint felénél kiemelt jelentdséget tulgjdonitanak a személyzeti teriletnek, és a HR vezeté a
legfelsd szintli véllalatvezetés tagja, stratégiai partnere.

Gyakorlati akalmazést tekintve a vizsgllt cégek legtdbbjénd van HR stratégia,
személyzettervezés, toborzds és kivdlasztas, teljesitményértékelés, munkakori leiras,
érdekegyeztetés, személyzetfejlesztés, jOlé&i Ugyek, szocidlpolitika, egészségigy és
munkavédelem, és személyzeti adminisztrécid valamilyen forméaban, ugyanakkor viszonylag
ritka a teljesitménymenedzsment, a munkakortervezés, a munkakor-elemzés, a munkakdr
értékelés, a munkaeropiacok vizsgélata, és a vallalati kultlra alakitds. Az utébbiak kozil is
kilonésen nagy problémét jelenthet a teljesitménymenedzsment hidnya, mely nélkil a
teljesitményértékel és tigyszdlvan felesleges, és a teljesitményproblémak nem megoldhatéak, a
munkaerépiacok vizsgdlata, mely nélkil a HR dontések nem kelléen megalapozottak, és a
vélalati kultdra hidnya, mely a csapat illetve szervezetépités és az azzal kapcsolatos més HR
feladatok megvaldsitasét teszi nehézzé vagy lehetetlenné. A mintdban szereplé vélalatok
nagyobb része (kb. 2/3-a) tehdt elvileg korszeri, és hatékony HR rendszereket alkamaz.,
gyakorlatilag azonban szamos hianyossag tarult fel akutatas soran.
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A megkérdezett valalatok béar nagyobbrészt rendelkeznek megfelelé informécids rendszerrel,
dtaldban nem haszndljék ki az adott lehetdségeket, és nem végeznek a HR dontéseket
megal apozo és eldkészits kutatdsokat kell rendszerességgel, ateljesitményértékel ést kivéve.

A cégek bér tébbnyire rendelkeznek HR stratégidval, dtaldban nem végeznek olyan elézetes
tevékenységeket, melyek a megfelelé stratégia megalkotasdhoz fontosak lennének, és azt
megal apozotta tennék.

A megkérdezettek dtaldban nem végeznek HR iméazsépitési tevekenységet, hozzavetdleg a
cégek fele az ezirdnyl tevékenységek kozil csupdn az é&léshirdetéseket akalmazza a
személyzetbeszerzéshez kapcsolodoéan, illetve a PR bizonyos elemeit. Csupan a minta kis
hanyadét alkotd cégek haszndljék ki megfeleléen a marketing &ltal nydjtott reklamozas és
munkaaddi mérkaépitési lehetoségeket.

A vélalatok a dolgozdi igények kielégitésenek szempontjébdl tobbnyire &lagos illetve vonzé
munkakoroket kindl, a munkakoroket a dolgozoknak &dtaldban megfeleléen bemutatjak, a
béreket id6 és teljesitménybér valamilyen kombinécidjdban fizetik, mely tobbnyire
korl&tozottan vagy kismértékben versenyképes, viszonylag sziik korii mellékszol glltatasokkal
kiegészitve. A dolgozok tobbnyire elégedettek munkahelyiikkel és pozicidjukkal, és kicsit
kevéshé a fizetésiikkel. A human eréforrasok személyzeti marketingre jellemzé felfogésa
dtaldban nem jellemzd a cégekre, mely megfigyelhetd a szeméyzetbeszerzéssel, és
karrierlehetéséggel kapcsolatban is, bar a dolgozok személyes fejlédését szinte mindenditt
tédmogatjék és a munkahelyi 1égkor is megfelelé a megkérdezettek legtobbjéndl. A dolgozéi
igények kielégitése tehdt szamos kivanni valét hagy maga utén a legtébb véllalat esetén, ami
nem teszi lehetévé a dolgozok megtartésanak és motivélasanak maradéktalan megval 6sitésat,
és nem sugéroz kifelé megfeleléen pozitiv munkaaddi imézst.

A vizsgdlt véllalatok tobbnyire atlagos vagy j6 HR kommunikéacidval rendelkeznek, dolgozdik
véleményét csak ritkan kérdezik meg, a dontéshozatalba/problémamegoldasba csak ritkén
vonjék be 6ket, ugyanakkor gyakran tgékoztatjak ket a lényeges kérdésekrol, felhaszndlva
ehhez a személyes elbeszélgetések ny(jtotta lehetdségeket is. Mindent egybevetve azonban
megdllapithaté, hogy a HR kommunikécié a legtébb cég esetén még vaamely terlileten
fejlesztésre szorul.

A cégek HR tevékenységik mérésére dtaldban nem haszndlnak korszerti modszereket,
személyzet beszerzési, -fejlesztési és informéciogyiijtési tevékenységik illetve munkaaddi
imézsuk dtalaban j6 vagy atlagos, a fluktuécié atlagos vagy alacsony. A dolgozok tobbnyire j6
teljesitményt nyUjtanak, és bér valamilyen mértékben dltaldban elkotelezettek, mégis csak
kismértékben elégedettek, ugyanakkor tdbbségiik 3 évnél régebben dolgozik munkaaddjandl. A
megkérdezett vallalatok HR tevékenységének eredményessége tehét tdbbnyire csak j6 vagy
atlagos, mely jelzi, hogy béar az alapveté miikodés biztositasa megvaldsul, valéjdban a HR
tevékenység szamos terlil ete fejl esztésre szorul.

A megkérdezett véllalatokrédl tehdt elmondhat6, hogy tobbnyire csak &tlagos személyzeti
kutatast és HR imazsépitést végeznek, élagos HR stratégidra épll a HR tevékenységik, a
dolgozdi igényeket is csak &tlagos szinten elégitik ki, de ez dtaldban j6 HR kommunikéacioval
parosul és a HR teriileten elért eredményességilk is jonak tekinthetd. A személyzeti marketing
koncepciodnak azonban csak néhanyan felelnek meg, és megfeleld stratégiai irdnyvonalakkal is
csak a megkérdezettek kevesebb mint 1/4-e rendelkezik.
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9. tézis:

A kutatds eredményei alapjan megéllapithat6, hogy a hazai, szeméyzeti marketinget
alkalmazé nagyvallalatok iparaguk legjobbjai kozé is tartoznak, melyben a HR
tevékenységik kivalo minésége, és a személyzeti marketing koncepcié alkalmazasa is
egyértelmiien szerepet jatszik.

A sgjét kritériumrendszerem alapjan meghatérozott minésités szerint, mely jéval szigortbb,
mint a bemutatott cluster-elemzések, és a hosszl tavu (stratégiai) szemléletmaédot isfigyelembe
véve (Batz féle vizsgdlat) a viszonylag jo HR tevékenységgel rendelkezd vallalatok kozdl is
csak négy vélalat HR tevékenysége felel meg a definidlt személyzeti marketing koncepcidnak.
E cégek akovetkezok:

. Nestle

. Magyar Telekom

. Magyar Posta Rt.

. GE Hungary
A személyzeti marketing koncepci6 tehét jelen van a hazai nagyvallalati gyakorlatban, de nem
elterjedt még széles korben. Ezt tdmasztja ald az egyes HR funkciéteriiletek alkalmazéasanak
vizsgdlata is: bar a legtdbb funkcidteriiletet fontosnak tartjdk a megkérdezettek, mégis szamos
olyan gyakorlati funkci6 alkalmazasa hidnyzik a vizsgélt szervezetek jelentds részéndl, melyek
nékil nemcsak a szeméyzeti marketing, de egy stratégiai HRM tipusii koncepcié sem
val 6sithaté meg megfeleléen. E hidnyossdgokat a hazai cégeknek mielsbb pétolniuk kell, hogy
az egyseges eurépai piacon és munkaerdpiacon versenyképesek lehessenek, illetve azok
maradhassanak.

10. tézis:

A kutatés soran alkalmazott modellhez hasznalt vallalati személyuigyi tényezék tobbsége
kdzepesen szoros, statisztikailag kimutathaté kapcsolatban van egymassal, illetve
bizonyos véllalati jellemzékkel.

A szamos kapcsolat kdzll csak néhanyat emlitenék.

A stratégia mingségét az alkalmazott HR tevékenység tipusa, az alkalmazott HR informécios
rendszer tipusa, a HR adatgyiijtés mddja, a HR stratégia készitésének soran alkamazott
mddszerek (vagy azok hidnya), mint pédaul munkaerépiaci poziciondlds és
versenytarselemzés alkalmazasa, az emberi eréforrasok figyelembe vételének maodja, a (HR)
imézsvizsgédlat alkalmazésa, és a HR kommunikécié mingsége hatarozza meg.

A HR imézsépités jellegére hatdssal van a PR tevékenység, a személyzeti reklamok
alkalmazésa, a kindlt karrierlehetéségek, a HR kommunikacio tipusa, a dolgozok téjékoztatasa,
a munkahelyek vonzereje, a dolgozék munkahellyel valé megel égedettsége, a munkaeropiaci
poziciondlés alkalmazésa, a HR adatgyijtés mddja és az alkalmazott HR informaci6s rendszer
tipusa.

A munkahelyek vonzerejét befolyasolja a fizetések versenyképessége, a kafeteria rendszer, a
dolgozék munkahellyel, pozicioval és fizetéssel vald és dtalanos megel égedettsége, a kinalt
karrierlehetéség, a HR kommunikécié tipusa, a fluktuécié nagysédga, a HR imazsépités,
tovédbba a vonzé munkahely kialakitdsa soran akamazott onelemzés, munkaerépiac
szegmentdlas és elkotel ezettségmérés, és a HR osztdly helye a szervezeti hierarchidban.
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A mellékszolgdltatdsi rendszerek alkalmazéséra hatést gyakorol az emberi eréforrésok
figyelembe vételének médja, a bérforma és az elkotel ezettségmérés alkalmazésa.

A dolgozoknak a munkahelyikkel vald megelégedettségére hatdssd van a betdltott
pozicidjukkal és fizetésiikkel valé6 megelégedettségik, a karrierlehetéségek, a munkahelyi
|égkor, a HR kommunikécié mingsége, amunkahely vonzergje, a HR imazsépitési tevékenység
és az Bnelemzés alkalmazésa. Pozicidjukkal val6 megel égedettségére a fizetésikkel és magaval
a munkahelyikkel val6 megelégedettségik, a karrierlenetéségek, a HR kommunikécio
mindsége, a munkahely vonzerge, és az 6nelemzés alkalmazasa van hatassal, a fizetésikkel
vad megelégedettségére pedig a pozicival vald megelégedetiségik, a fizetések
versenyképessége, és a munkahely vonzergje.

A karrierbiztositast befolyasolja a személyzetfejlesztés eredményessége, azon belll is a sajat
szervezésii vélalati képzések, a HR kommunikacié és egyes elemei, a dolgozék é&tlagos
teljesitménye, a HR iméazsépités és az imézs minjsége, az dnelemzés, elkotelezettségméreés,
megelégedettség-mérés, és imazsvizsgllat akamazésa, a HR stratégia, adatgyiijtés és
informéciés rendszer, a HR tevékenység tipusa és a HR osztdy helye a szervezeti
hierarchiban.

A munkahelyi 1égkorre hatadssal van a HR kommunikécio és a HR imézs minésége, az
ekotelezettsigmérés és a megelégedettség-mérés alkalmazasa, a dolgozdk é&tlagos
teljesitménye, a személyzetfejlesztés eredményessége, a karrierlehetéségek biztositasa, és a
dolgozék munkahelyiikkel val6 megel égedettsége.

A HR kommuniké&cié minéségére a dolgozék bevondsa és tdjékoztatdsa, a személyes
elbeszélgetések alkalmazasa, a munkahelyi |égkor, az emberi eréforrasok figyelembe vétele, a
HR stratégia és a HR imazsépités illetve a HR adatgyiijtés mindsége, és a HR osztaly helye a
szervezeti hierarchidban gyakorol hatast.

A személyzetbeszerzés  eredményességével  az  informaciogyiijtési  tevékenység
eredményessége, az U dolgozok fluktuacidja és a munkavallalok &tal a cégné
munkaviszonyban toltétt idd hossza van Osszefliggésben.

A személyzetfejlesztés eredményességére hatassal van a HR eredmények mérése, a személyes
elbeszélgetések, a megelégedettség-mérés, a teljesitményértékelés, és a sgjat szervezési
véllaati képzések alkalmazasa, a munkahelyi 1égkor, a karrierbiztosités, a HR stratégia, az
informacios rendszer és a HR tevékenység tipusa és a HR osztdy helye a szervezeti
hierarchidban. A fluktuécié nagysdgéra hatdssa van az (j dolgozdk fluktuécija, a HR
kommunikécio tipusa, afizetéssel val 6 megel égedettség és a munkahely vonzergje.

Az 0 dolgozok fluktuécijanak nagysagaval a munkavéllalok dltal a cégné munkaviszonyban
toltott idé hossza, a személyzetfejlesztés eredményessége, az informéaciogyiijtési tevékenység
eredményessége & a személyzetbeszerzés eredményessége. A dolgozok  étlagos
teljesitményére hatéssal van a HR imézs mindsége, a személyzetfejlesztés eredményessége, a
személyes elbeszélgetések és az elkotel ezettségmeérés alkalmazasa, a dolgozok tajékoztatasa, a
dolgozdk bevonasa, a valaaton kivili és a valaati képzés sajét szervezéshen, a munkahelyi
légkor, a karrierlehetéség biztosités, a fizetések versenyképessége és a munkahely vonzerge
van dsszefliggésben.

A HR imézst a dolgozék megel égedettsége és étlagos teljesitménye, a személyzetfejlesztés és
az informécidgylijtés tevékenység eredményessége, a dolgozok véleményének megkérdezése,
a HR kommunikéci6 tipusa, a munkahelyi légkdr, a karrierlehetéség biztositas, az emberi
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eréforrasok figyelembevétele, a munkaerdpiaci poziciondas, az elkotelezettségmérés és a
megel égedettség-mérés alkalmazésa, a HR adatgyiijtés jellege, a HR tevékenység tipusa és a
HR osztély helye a szervezeti hierarchiaban befolyasolja.

A dolgozék megelégedettségére a HR imézs, a HR kommunikéacié és a HR adatgyiijtés
mindsége, az informéciogylijtési tevékenység eredményessége, a vezetés stilus, a
karrierlehetéség biztosités, a pozicidval és a munkahellyel valé megel égedettség, a bérforma, a
munkahelyek vonzergie, a és a PR tevékenység, elkotelezettségikre a karrierlehetéség
biztosités, az elkdtel ezettségmérés és megel égedettség-mérés van hatassal.

A HR tevékenység eredményességére hatassal van a HR kommunikécié, a dolgozdi igények
kielégitése, a HR iméazsépités, a HR stratégia és a HR kutatas mindsitése, a személyes
elbeszélgetések, a sajdt szervezésii vallalati és valaaton kivili képzések, a munkaerdpiaci
poziciondlds, az onelemzés, az elkotel ezettségmérés és a megel égedettség-mérés alkalmazasa,
a dolgozok tdjékoztatésa és bevonasa, a karrierlehetdség biztosités, az emberi eréforrasok
figyelembevétele, a HR stratégia tipusa, a HR adatgyiijtés, az informécios rendszer, a HR
tevékenység tipusa, és aHR osztdly helye a szervezeti hierarchidban.

A vizsgdlt hazai nagyvaéllalatokrdl tehat megallapithatd, hogy a kilfdldi tulajdont cégek HR
tevékenysége dltaldban fejlettebb, és gyakoribb ndluk a személyzeti marketing alkalmazésa is,
mint a magyar tulajdont cégek esetén, jobbak stratégiai iranyvonalaik, és a HR tevékenységik
is eredményesebb. Az &gazatok tekintetében az ipari és szolgdltatd cégek rendelkeznek
altaldban fejlettebb, és a személyzeti marketing koncepcidnak is megfelel6 HR tevékenységgel,
bar a rosszabb kategoridkban is az ipari cégek a leggyakoribbak. A személyzetgazdakodéas
modszerek kozil a HRM-et alkalmazzak a legtébben, e madszer alkalmazoi kozott vannak a
tevékenységet végzd cégek. A HR osztaly szervezetbeli elhelyezkedését tekintve, a legjobb
eredményeket az 1. vonalbeli HR osztéllyal rendelkezé cégeknél lehetett megfigyelni, de
elmondhatd, hogy anndl jobb a HR tevékenység és annak eredményessége, minél magasabban
van a HR osztdly a szervezetben. Ez adtdmasztia a HR osztdly stratégiai pozicidjanak
indokoltsagét. Az elmondottakon tdl minél jobban megfelelt egy cég a vizsgdlatok soran
személyzeti  marketing koncepcionak, illetve minél jobb stratégiai irényvonalakkal
rendelkezett, annd jobb volt a HR tevékenységének eredményessége a kérdoiv alapjan, vagyis
a személyzeti marketing akamazésa illetve felett, magas szinti HR tevékenység
megval 6sitasa altal dban eredményesebb HR tevékenységet biztosit a szervezetek szaméra.

Fontos megjegyeznem azt is, hogy a human eréforras gazdalkodéas és a személyzeti marketing
alkalmazésanak (vagy hidnyanak) felvézolt, bizonyos téren negativnak tiing helyzetében
jelentés szerepet jatszik a haza munkaerépiac aktudlis helyzete is. A kialakult, aggaszto
méretii munkanékiliség (mely méar egyarént sljtja a szellemi dolgozdkat éppugy, mint a
fizikaiakat) és az eurdpai atlagot jocskan alulmilo atlagfizetések mellett az lizleti, tiszta piaci
logika altal vezérelt haza véllalatok legtdbbje részérél nincs isigény a személyzeti marketing
atal kindlt elénydkre. Ennek az el6z6 mellett az lehet tovabbi oka, hogy a kilfoldi befektetk
nagy része csak rovidtavon gondolkodik magyarorszégi leényvaéllalatainak fenntartésdban, és a
magyar human eréforrésokba torténs, hosszi tavi befektetéseket (a dolgozok elkotelezetté,
motivaltta, hiiségesse tétele, munkahely biztonsiga) emiatt nem tartjdk ésszeriinek. Jol
bizonyitja ezt szdmos olyan kilfoldi cég hazai lednyvéllalata, ahol a magyar dolgozok szaméra
egy egészen masfajta stilusi és tartalmi humén eréforrés gazdakodas tevékenységet
alkamaznak, mint anyaorszagbeli akamazottaik esetén. A magyar cégek esetén a
rendszervéltés elétti gyakorlatbdl visszamaradt, lassan orvosolhatd problémék mellett (pl. az
operativités, azaz a stratégia hidnya, a human szemlélet hianya, tartalmi és szervezeti
széttagoltsag, a személyzeti munka alacsony presztizse, sth.) sokaknak jelentds gondokat okoz

15



mér a piacon valé megmaradés is, ami alapvetéen ellehetetleniti egy korszerti HR tevékenység
megvalésitésdt. Ehhez pérosul még a tisztességes (fizikai, de foleg szellemi) munka
megbecsUl ésének, elismerésének hidnya, mely szintén a korabbi rendszerbeli politikai filozéfia
utéhatasanak is tekinthets.

A kutatas eredményeinek felhasznélasa, tovabbi kutatas iranyok kijelolése

A kutatds bemutatott eredményeit gyakorlati felhaszndlds szempontjabdl tobb teriileten is
javasolni tudom:

Mindenek elétt felhaszndhaténak tartom mind az eméleti, mind a gyakorlati
eredmeényeket oktatasi célokra, oktatési tananyagok sszedllitdsahoz, hiszen szamos
hazai egyetem gazdasagtudoméanyi kara oktatja a személyzeti marketinget e név,
vagy valamely més, hasonlé megnevezés (pl. munkaerdpiaci marketing) alatt.
Alapjaul szolgdlhatnak ezen eredmények tovabbi kutatésoknak is, hiszen szamos
olyan terlilet még nyitott maradt kutatdsomban, melyeket terjedelem illetve a
kutatas témabeli, illetve mas szempontok alapjan torténd lehatérolasa miatt nem
tudtam illetve nem akartam vizsgéni (érdemes lenne példaul ugyanezt a vizsgédlatot
kozepes illetve kisvéllalatoknd elvégezni, és az eredményeket e vizsgdlat
eredményeivel dsszevetni).

A legfontosabbnak mégis azt tartanam, ha e kutatas eredményeit a hazai vallalatok
megismernék, és azokat a problémékat orvosolndk, melyek feltarasra keriiltek. Az
eredmények gyakorlati hasznositasa révén ugyanis javithaté lenne a hazai
vélaatok, illetve szervezetek mind piaci, mind munkaerépiaci versenyképessége,
melyre a globalizal6dd piacokon mindenképpen nagyon nagy sziikség lenne révid
és hosszU tavon egyardnt. Két fontos terlleten lenne erre szilkség: a humén
eréforréasokkal valé gazdalkodéds szemléetmédjdban, illetve a HR tevékenység
megval 6sitésa soran alkalmazott eszkdzok, modszerek terén egyrészt a vallalkozoi
szféra, mésrészt a kozalkalmazotti és koztisztvisdoi szféra szervezeteiben,
fliggetlenlll az agazattdl melyben miikddnek vagy akér a szervezet méretétol vagy
més jellemzojétol.

Végil meg kell jegyeznem, hogy a hazai vallaatok szamara az emlitett teriileteken
torténd megfeleld irdnyvonalak kijeldlésében az dlami szerveknek illetve a
korményzatnak is aktivabban szerepet kellene vallalnia, tébbek kdzott vilagosabb és
igazsagosabb  torvényekkel, a munkavalalok fokozottabb védemével és
tdmogatésaval, a kiilfoldi befektetok vonzasdval és a tartdés maradasukban valé
érdekeltté tételikkel, és mindenek eétt a magyar vdlalatok, vallalkozéasok
tamogatasaval és védelmével.
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