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A mostani válság sokban különbözik a megelőzők-
től, mivel nagyon gyorsan terjedt ki minden országra 
és nagyon közel kerültünk a globális összeomláshoz.  
A gazdasági élet szereplőinek piacai beszűkülnek, az 
eladások csökkennek, ennek okán különböző megoldá-
si javaslatok látnak napvilágot nemzetközi, országos és 
vállalati szinten (Szentes, 2009). Sokan a nagy gazda-
sági világválsághoz és az akkor alkalmazott megoldá-
sokhoz hasonlítják a jelenlegi helyzetet, de valójában 
azóta komoly változások történtek. Az egyik legfonto-
sabb különbség a nemzetgazdaságok berendezkedésé-
ben ment végbe. A korábbi (pl. 1929–33-as) válságok-
hoz képest a szolgáltatószektor jelentősége lényegesen 
megnőtt, míg a mezőgazdaság és az ipar jelentősége 
csökkent. Ez azt jelenti, hogy egy olyan szektor erősö-
dött meg, ahol az „anyagi folyamatokban való kicsa-
pódás másodlagos”, de a foglalkoztatás jelentős. A ter-
melőtőke itt a munkába beágyazottan, a munkavállalók 
fejében található meg (Sveiby, 2001). Ezért úgy gon-
doljuk, hogy a válság kezelésének mikro- és makrogaz-
dasági módszerei nem követhetik a korábbi sémákat; 
recessziós forgatókönyvek nem működhetnek. Külö-

nösképpen igaz ez a megállapítás azokra a szervezetek-
re, ahol az immateriális javak szerepe hangsúlyozott, 
ahol a termelés nem a megfogható vagyontárgyakhoz, 
hanem a tudáshoz kötött, beleértve az állami szektort is 
(Vajkai, 2008).

Az amerikai és az angol pénzügyi szektorból kiindult 
hitelválság szinte romba döntötte a világgazdaságot.  
A világ növekedése az IMF számításai szerint a 2007-
ben elért 5%-ról 1,4%-ra esett vissza, amiből a fejlett 
világ 2,6%-kal és a feltörekvő országok pedig +1,0%-
kal vették ki a részüket. Bryan (2008) megállapításai 
alapján elmondhatjuk, hogy:

•  a teljes világgazdaságot érintette az a tény, hogy a 
pénzügyi szektor súlyos működési problémákkal 
küzdött,

•  a különböző államok kormányai jelentős lépése-
ket tesznek és tettek annak érdekében, hogy csök-
kentsék a káros hatásokat, és ezek az intézkedések 
főként költségcsökkentő jellegűek voltak, ami ko-
moly hatást jelentett az állami intézmények költ-
ségvetési keretére,

FODOR péter – KISS Tibor – POÓR József

A VÁLSÁG hatása a HR-re ÉS
a tudásmenedzsmentre
NÉgy kelet-európai ország szervezeteinek
empirikus vizsgálata alapján

A 2008 októberében kirobbant világválság eltérő helyzetben érte a gazdaságokat Bulgáriában, Magyar-
országon, Romániában és Szlovákiában. Az országok kormányai igen hasonló intézkedéseket hoztak a 
negatív hatások kiküszöbölésének érdekében. Nagyon fontos, hogy tudjuk, a vállalatok, a különböző szer-
vezetek hogyan reagáltak a válságra. A tanulmány arra keresi a választ, hogy a vizsgált négy országban 
működő cégek milyen intézkedéseket kívánnak tenni a jelenlegi pénzügyi és gazdasági válságban az em-
berierőforrás-menedzsment területén. A szerzők a szakirodalom rövid áttekintésével bemutatják a humán 
tőke szerepét ebben a kritikus időszakban. Ezek után a 2008 novembere és 2009 februárja között elvégzett 
empirikus kutatásukhoz kapcsolódó eredményeket ismertetik.

Kulcsszavak: emberierőforrás-menedzsment, válság, válságelméletek, Bulgária, Magyarország, Románia, 
Szlovákia.
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•  az szintén egyértelműnek látszik, hogy a globális 
pénzügyi piac meggyengült és hiányoznak a haté-
kony koordinációs és ellenőrzési mechanizmusok,

•  várhatóan a kormányok szabályozó szerepe megnő, 
és ez az adóterhek növekedését vonja maga után,

•  az olcsó, könnyen igénybe vehető hitelek és finan-
szírozási források ideje egy időre biztosan lejárt. 
Ez a beruházási és tervezési gyakorlat megválto-
zását és felülvizsgálatát kell, hogy eredményezze 
a vállalatoknál. Várhatóan a korábbi növekedési 
potenciál csökkenni fog.

A válság miatt tehát a kormányzati költségvetések 
mind helyi, mind nemzeti szinten nyomás alá kerültek, 
az ilyen jellegű kiadások csökkenni fognak. A váratlan 
kiadások (árfolyam-ingadozások, bankkonszolidációk 
stb.), az elmaradó adóbevételek, a megnövekvő állam-
adósság, helyenként az államcsőd réme (pl. Izland és 
Görögország) a bevételi oldal növelésére és a kiadások 
csökkentésére kényszeríti a kormányzatokat. Ez a la-
kossági és céges adóterhek növekedését, illetve az álla-
mi megrendelések elmaradását jelenti. Szintén problé-
mákat okoz a banki hitelkínálat csökkenése. Ez főként 
azokban az ágazatokban (és a kapcsolódó iparágakban) 
jelent problémát, ahol a vásárlások és a működés erőtel-
jesen a hitelekhez kötött (autóipar, építőipar). A válság 
majdnem minden területet elért. Ennek következtében 
a szervezeteknek a kiadásaikat is csökkenteni kellett, 
hiszen a kereslet eltért a tervezettől.

Mit is tanácsolnak a hazai és a külföldi szerzők a 
mielőbbi kilábalás biztosítása céljából?

Válságmegoldási ajánlások1

Korten (2009) új könyvében úgy véli, hogy a világ ad-
dig nem tud kilábalni a mostani válságából, amíg nem 
részesítik előnyben a valós javakat. Fontosnak tartja a 
szerző az eltávolodást a fantom gazdaságtól (pl. felfújt 
részvényárfolyamoktól vagy a túlértékelt ingatlanpa-
píroktól), amely krízisbe döntötte a világot. A szerző 
az alkimisták helyett a helyi piacgazdaságra alapozott 
világrend jövőképéről álmodik. Hasonlóan fogalmaz 
Speath (2008), aki szerint addig nem lehet a válságból 
kilábalni, amíg a világ politikusainak kizárólag a nö-
vekedés lesz a célja. Más szerzők (Wallenstein – Suh, 
2009) az autóipar és az építőipar problémái láttán na-
gyon szkeptikusak, folyamatos bedőlést várnak.

A kelet-európai szakemberek közül Csaba (2009: 
186. o.) Lucas (1976) nyomán úgy véli, hogy „miköz-
ben a nemzetközi környezet romlásához konjunktúra-
politikailag is alkalmazkodni kell, a kiutat a bizalom 
visszaszerzése, nem pedig a pénznek a gazdaságba való 
pumpálása jelenti”.

A magyar származású Csíkszentmihályi Mihály, az 
áramláselmélet (flow) kidolgozója szerint helyi felada-
tok teljesítésére kell koncentrálni. Először kis evolúciós 
sejteket kell létrehozni, amelyet nem a gyilkos profit-
szerzés, hanem a szolidaritás és egymás támogatása fog 
jellemezni. Szerinte ilyen és hasonló kezdeményezések 
azok, amelyek alapján kialakulhat a humánusabb jövőt 
építő emberi társadalom (Székely, 2009).

Courtney (2001), a Maryland Egyetem Üzleti Ka-
rának dékánja, aki 2001. szeptember 11. után nagy 
figyelmet felkeltő könyvet jelentetett meg „Straté-
giaalkotás bizonytalan körülmények között – avagy 
előretekintés 2020-ig” címmel. A jelzett szerző úgy 
véli, hogy a cégeknek fel kell készülniük arra, hogy 
nagyon alaposan és több oldalról is elemezzék pénz-
ügyi helyzetüket. Javasolja, hogy folyamatosan vizs-
gálják piaci lehetőségeiket és versenytársaik lépéseit. 
Az idézett szerző szerint napjaink bizonytalan hely-
zetében azok a cégek lesznek könnyebb helyzetben, 
amelyek rendelkeznek számos ún. fejőstehén (cash 
cow) jellegű termékkel és szolgáltatással. A fejlő-
dő világ (Kína, India, Oroszország stb.) cégei közül 
azok lesznek kedvező helyzetben, amelyek pénzügyi 
mérlege stabil, és viszonylag olcsó a finanszírozá-
suk. Véleménye szerint az indiai Tata cég előnye ott 
mutatkozik meg, hogy nyugati versenytársai jelentős 
cégrekonstrukcióra kényszerülnek vagy bizonyos te-
rületeken meg is szüntetik üzleti jelenlétüket. Ez a cég 
valószínűleg meg tudja őrizni a korábban megszerzett 
pozícióit és benyomulhat a versenytársai által feladott 
területekre.

Meyer (2009) a kilábalással kapcsolatban a követ-
kező stratégiai ajánlásokat fogalmazza meg:

1)  Az első legfontosabb dolognak azt tartja az idézett 
szerző, hogy a cégeknek biztossá kell tenni a cash-
flow helyzetüket.

2)  Különösen jók a piaci kilátások az alacsony költsé-
gű iparágakban, de itt igen nagy versenyre kell szá-
mítani a feltörekvő országok cégei részéről.

3)  Számos iparágban célszerű átalakítani a termék- 
portfóliót. Ezt az átalakítást nem innovációval, ha-
nem a termelési folyamatok hatékonyságának növe-
lésével és racionalizálással célszerű elérni.

4)  A business-to-business területen jelentős visszaesés 
tapasztalható a nem alapvető szolgáltatások beszer-
zésében. A legnagyobb visszaesést a tanácsadók 
szenvedték el.

5)  Célszerű felkészülni az új gazdaság által nyújtott 
lehetőségekre. Így többek között: zöld energia, az 
egészségipar, a táplálkozás, a szórakoztatóipar, ok-
tatás a speciális tudásiparokban.
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Rhodes és Stelter (2009) felhívja a figyelmet, hogy bár 
a passzivitás lehet a legkockázatosabb válasz a válságra, 
azonban az elhamarkodott döntések is problémákat szül-
hetnek. Az ismert BCG stratégiai tanácsadócég hivatko-
zott két vezető munkatársa külön lépéseket azonosít a 
válság túléléséhez, és más lépéseket annak érdekében, 
hogy a későbbi fellendülés idején újra prosperálhasson 
a cég.  Fontosnak tartják, hogy a szervezet válság ide-
jén a pénzügyi alapokat szigorúan menedzselje, illetve 
a részvényárfolyam kedvezőbben alakuljon a verseny-
társakénál. Kedvezőtlen környezetben fel kell készíteni 
a várható sokkhatásokra a vállalatot, ezért a fentiek mel-
lett az üzleti tevékenységeket is át kell gondolni. Rhodes 
és Stelter (2009) javasolják még a költségek csökken-
tését és a hatékonyság növelését, a csekély eredményt 
hozó tevékenységek leállítását, bizonyos egységek vagy 
szervezeti szintek konszolidálását, megszüntetését és a 
beszerzési politika átgondolását. A tulajdonosi érték nö-
velésére ad lehetőséget a bevételek agresszív növelése 
is. Ezek közé a lehetőségek közé tartoznak a vásárlók 
megtartását célzó törekvések, vagy a marketing- és az 
értékesítési csapat kapacitásának és motivációjának nö-
velése. Az üzleti tevékenység átgondolását jelenti a ter-
mék- és árstratégia újraformálása, valamint az eszközel-
adás és a befektetések korlátozása. Nem szabad azonban 
a marketingkiadásokat meggondolatlanul csökkenteni, 
hiszen később a pozíció visszaszerzése a megspóroltnál 
lényegesen nagyobb kiadásokat jelenthet. Néhány terü-
leten – annak érdekében, hogy a fellendülés időszakában 
cégünk a versenytársakénál jobban prosperáljon – be-
fektetéseket kell megvalósítani, még válság idején is. 
Ilyen területek lehetnek a termékfejlesztés, a gyártás- és 
információtechnológia, valamint a humán tőke.

Az előzőekben leírt ajánlások mellett hangsúlyoz-
nunk kell a belső és külső kommunikáció fontosságát 
és az emberi tőke szerepét is, hiszen a kemény megfog-
ható tényezők mellett ez a két faktor segítheti a túlélést 
a nehéz időkben (Schulaka, 2009). Az emberi erőfor-
rás kényes kérdés, hiszen a profitorientált szervezetek 
költségstruktúrájában egy jelentős tényezőt képvisel. 
Ez csábíthatja a szervezetek vezetőit, hogy a bevéte-
lek, megrendelések elmaradása esetén csökkentsék ezt 
a tételt. Ennek veszélyei azonban közismertek. A tu-
dásvagyon elvesztése jelentős károkat okozhat a vál-
lalat későbbi életében. Jelen cikkünkben nem fejtjük 
ki részletesen, de utalunk arra, hogy a pénzügyi és a 
HR-osztályok közös erőfeszítésével van lehetőség az 
emberi erőforrásokhoz kapcsolható költségek átlátható 
és a munkavállalók számára elfogadható csökkentésé-
re, elbocsátások nélkül (Pudlowski, 2009).

Kutatásunkban több helyen is kitérünk a jelzett 
ajánlások gyakorlati megvalósíthatóságára.

Kutatási módszerek

Cikkünk elején már utaltunk arra, hogy a vizsgált orszá-
gok hasonlóan reagáltak a válságra. Jogosan vetődik fel 
a kérdés: mit terveznek valójában a vizsgált vállalatok? 
(Megjegyzés: Tanulmányunkban az egyszerű szóhasz-
nálat biztosítása érdekében a szervezet szót használjuk. 
Ezt a kifejezést egyaránt érvényesnek tekintjük a fel-
mérésben szereplő összes szervezeti és tulajdonforma 
esetében.) Hogyan látják a válságot? Mi befolyásolja a 
reakciókat? Ezekre a kérdésekre keressük a válaszokat 
cikkünk további részében.

A mikroszintű reakcióra voltunk kíváncsiak, így 
egy a vállalatok válaszlépéseit vizsgáló kutatást foly-
tattunk. A kutatási módszer megválasztását az a tény 
határozta meg, hogy leghatékonyabban benchmarking 
módszerrel gyűjthettünk adatokat az elemzett négy or-
szágról. A kérdőív összeállítása során a kutatástervezés 
„szekvenciális logikáját” alkalmaztuk (Hellriegel et al., 
1998:  623. o.).

A szakirodalmi áttekintést követően empirikus 
megerősítést kerestünk a vállalati szektor képviselőitől.  
Vajon ők is úgy gondolkoznak-e, ahogyan ezt a koráb-
ban idézett szerzők (pl. Courtney, 2008; Meyer, 2009) 
javasolják, vagy más utakat részesítenek előnyben? 
Hogy a kérdésekre választ kapjunk, a 2008 novembe-
rében és 2009 februárjában felvett kérdőíves megkér-
dezésünk eredményeihez nyúltunk. A felmérésben való 
részvétel önkéntes és ingyenes volt. A magyarországi 
cégek web-survey technikával, a román, szlovák és bol-
gár válaszadók pedig papíron töltötték ki a kérdőívet.  
A nagyobb szervezeteknél a válaszadók a HR-részleg 
munkatársai voltak. A kisebb cégeknél az első számú 
vezető vagy annak a munkatársai válaszolták meg kér-
dőívünket. A folyamat nagyjából 20-30 perc közötti 
időt vett igénybe. A kutatás egy 8 kérdéscsoportot ma-
gában foglaló kérdőíven alapul. A kérdőív a következő 
kérdéseket tartalmazta:

•  a cég neve és a jelentés megküldőjének címe,
•  a részt vevő cég jellemzői,
•  a begyűrűző gazdasági és pénzügyi események 

várható hatásai,
•  a válság hatásainak enyhítése érdekében tervezett 

intézkedések,
•  a 2009. évi tervezett béremelés mértéke (száza-

lékban) munkaköri csoportok szerint,
•  a begyűrűző gazdasági és pénzügyi események 

hatásai az országokra a következő 12-24 hónap-
ban,

•  tervezett változások a HR területén,
•  egyéb javaslatok és észrevételek.
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A jelzett kérdőívet már több alkalommal is felhasz-
náltuk. Így a benchmark vizsgálat kérdései finomod-
tak, és idomultak a változó környezet igényeihez. Nem 
kérdeztünk pontos mennyiségi adatokat, hanem skálá-
zott értékkészletet használtunk. Figyelembe vettük a 
fellelhető és hozzáférhető más hasonló válságkutatá-
sok adatgyűjtési szempontjait (Balázs – Veress, 2009; 
Barrett et al., 2009; HayGroup, 2009; Hewitt, http//
www.hírportal, 2009).

Megkeresésünkre a négy országban – Bulgáriában, 
Magyarországon, Romániában és Szlovákiában – össze-
sen 566 szervezet adott választ. A felmérés során a reces�-
szióra adott menedzsment és HR-reakciókat is mértük.

Témánk szempontjából érdemes madártávlatból is 
megtekinteni a részt vevő négy ország társadalmi-gaz-
dasági jellemzőit és válságmenedzselési lépéseit. Ha a 
gazdasági teljesítmény alapján hasonlítjuk össze a négy 
országot, akkor a következőket állapíthatjuk meg:

•  A vizsgált négy ország közül Románia a legna-
gyobb, mind népesség, mind pedig a terület szem-
pontjából. Nagyjából hasonló nagyságú Bulgária 
és Magyarország. A bolgárok területileg nagyob-
bak, míg Magyarországnak több a lakosa. Szlo-
vákia mind terület, mind pedig lakosság tekinte-
tében a legkisebb.

•  Az egy főre jutó GDP szempontjából – a Világ-
bank 2008-as adatai alapján – az országok kö-
zötti sorrend a következő: 33. Szlovákia (17.565 
USD/fő), 37. Magyarország (15.408 USD/fő), 51. 
Románia (9.300 USD/fő) és 64. Bulgária (6.546 
USD/fő).

•  Az utóbbi években, így beleértve az összehason-
lítás alapjául szolgáló 2008-as évet, a bolgár, a 
román és a szlovák GDP-növekedés jelentősen 
meghaladta a magyar gazdaságét.

•  A legalacsonyabb infláció (4,6%) Szlovákiában 
volt. A bolgár, a magyar és a román inflációs ada-
tok közel azonos mértékűek voltak 2008-ban, 6,2 
és 7,8 százalék körül mozogtak.

•  Feltehetőleg a nagyszámú – egyes becslések sze-
rint 3-3,5 millió – román  vendégmunkás miatt 
az ottani munkanélküliségi mutató jóval az Euró-
pai Unió átlaga alatt, 4,5 százalék volt. A bolgár, 
a magyar és a szlovák munkanélküliségi adatok 
közelítettek az EU átlagához, 6,2 és 8,7 százalék 
körül mozogtak.

•  Kulturálisan, a Hofstede által felállított dimenzi-
ók (2005) alapján elmondható, hogy a hatalmi tá-
volság legnagyobb Szlovákiában (104) és Romá-
niában (90), és legkisebb Magyarországon (19).  
A magyarok a legkevésbé kollektivisták (11).  

A többi országban ugyanez az érték 30 és 52 között 
mozog. A magyarok a legkevésbé (17), a szlovákok 
pedig a leginkább maszkulinok (110), míg a bolgá-
roknál és a románoknál ugyanez az érték 40 és 42. 
A szlovákok a legkevésbé bizonytalanságkerülők.

Látható, hogy a négy ország területileg, gazda-
ságilag és kulturálisan is különbözik. Mindazonáltal 
mindegyiket 2008 végén érte el a válság. Kormányaik 
kénytelenek voltak válaszolni a kihívásokra, a legtöbb 
reakciójuk hasonló volt, a kisebb eltérések a fent emlí-
tett különböző helyzeteknek köszönhetők.

Hipotézisek

Kutatásunk során négy hipotézist állítottunk fel, annak 
eldöntésére, hogy a szakirodalom okfejtéseit empirikus 
alapokon vizsgáljuk, és elemezzük a válság területi, kul-
turális és működési jellemzőktől függő sajátosságait.

H1: Nincsenek országspecifikus reakciók a vál-
ságra, a közép-kelet-európai (CEE) országok vál-
lalatai hasonlóképpen reagálnak a krízis által tá-
masztott kihívásokra.

Az első számú hipotézis azt vizsgálja, hogy a közép-
kelet-európai országok vállalatai között találhatók-e 
különbségek a válságra való reagálásban. A válság ha-
sonló kihívásokat támaszt a szervezetekkel és nemzet-
gazdaságokkal szemben, amelyre a legtöbb kormány 
hasonlóan reagál. A nemzeti kultúrák és az üzleti célok 
között azonban országonként jelentős eltérések figyel-
hetők meg (Hofstede, 2005). A kulturális különbségek 
egyik lényeges vonása pedig éppen az, hogy ugyan-
azon problémára egyes csoportok más módon reagál-
nak. Feltételezésünk szerint azonban a válságra adott 
válaszreakciókat nem ebben a meghatározottságban 
kell keresni a vizsgált szervezetek esetében, hanem egy 
ennél komplexebb tényezőrendszerben. A válaszlépé-
seket nemcsak a nemzetiségi hovatartozás, hanem az 
ágazat, a méret, a tulajdonosi forma és a kultúra együt-
tesen fogják meghatározni.

H2: A kis létszámú vállalatokra kevésbé jellemző, 
hogy elbocsátásokkal reagálnak a válságra.

A második hipotézisünk az első (H1)-nek a specifi-
kus továbbgondolása, az első gondolat egyik szeletének 
elemzése. Minden gazdaságot érzékenyen érinti a mun-
kanélküliség növekedése, ami a 2008-ban kezdődött 
válságnak is sajnálatos velejárója lett. Azt feltételezzük, 
hogy az Európában a gazdaságok számára olyan megha-
tározó kkv-k (kis- és közepes méretű vállalatok) kevés-
bé járulnak hozzá a munkanélküliség növekedéséhez. 
Hipotézisünk a következő logikából építkezik; a kkv-k, 



CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY

XLI. ÉVF. 2010.10. SZÁM / ISSN 0133-01796

de főleg a mikro- és kisvállalkozások jellemzője az ala-
csony tőkeellátottság, valamint az alacsony jövedelme-
zőség, megtérülés (Némethné – Sinkovics – Szennyessy, 
2008;  Poór et al., 2007), a felelősségi körök kevéssé 
letisztázottak, a tudásvagyon nincs rögzítve. Ez vélemé-
nyünk szerint azt jelenti, hogy az elbocsátásokkal ezek 
a cégek a működőképességük határára érkeznének, ezért 
ezzel az eszközzel csak a legutolsó esetben fognak élni.

H3: A válságra adott válaszok nem egységesek a 
vállalatok  részéről.

A harmadik hipotézisünk az első hipotézis nem 
vizsgált független változóit elemzi abban a tekintetben, 
hogy azok milyen hatást gyakorolnak a válaszadók 
válságra adott reakcióiban. A hipotézis célja, hogy 
megerősítse azon vélekedésünket, hogy nem az egyes 
tényezőktől függ külön-külön az, hogy milyen megol-
dásokat keresnek a cégek a negatív, kellemetlen hely-
zetek elkerülésére.

H4: A reaktív vállalatok másként ítélik meg a vál-
ságot, és annak főbb jellemzőit, mint a proaktívan 
viselkedő cégek.

A válaszadók között a reakciók alapján négy szer-
vezettípus különíthető el. Ezek a passzív, a reaktív, 
proaktív és a vegyes stratégiát alkalmazó vállalatok. 
Ezekből két kategória, a reaktív és a proaktív kategó-
ria különül el egymástól élesen. Ebben a hipotézisünk-
ben a gondolkodásunk középpontjában az eddigiektől 
részben eltérő logika áll. Azt feltételezzük, hogy a 
gazdasági szereplők más információkkal rendelkez-
nek, és másképpen ítélik meg a válságot. Ezt a kérdőív 
bizonyos kérdéseivel meg is mértük. Ebben a feltétele-
zésben azt vizsgáljuk, hogy milyen kapcsolat áll fennt 
a krízis érzékelése és az adott válaszreakciók között a 

markánsan a költségcsökkentő, nadrágszíj-összehúzó 
– reaktív, vagy az innovatív, megújulást favorizáló – 
proaktív cégek között (Balázs – Veress, 2009).

A vizsgált minta jellemzői

Megkeresésünkre összesen 566 értékelhető válasz ér-
kezett a négy országból. A legnagyobb arányban Ma-
gyarországról kaptunk vissza kérdőíveket, a magyar 
szervezetek aránya a mintában 45,2%. A másik három 
ország válaszadói közel azonos részben 18% körüli ér-
tékekkel szerepelnek a lekérdezésben (1. ábra).

Forrás: Saját szerkesztés

A válaszadók különböző üzleti területekről érkeztek. 
A teljes mintán belül az ipar és a kereskedelem, vala-
mint az üzleti szolgáltatások kategória jelenik meg a 
legerőteljesebben. A vizsgált szervezetek 22,4%-a ipari, 
a többi pedig más ágazati körbe tartozik. A román vá-
laszadók között a legalacsonyabb az ipari és a kereske-
delmi szereplők aránya, ugyanakkor az informatikai cé-
gek és az FMCG területen működő szervezetek aránya 
jelentősebb, mint a másik két országban (1. táblázat).

1. ábra
A válaszadók országonkénti %-os megoszlása

1. táblázat
A vizsgált szervezetek ágazati megoszlása országonként és a teljes minta viszonylatában

Ágazatok
Ország A teljes minta

%-ábanBulgária Románia Szlovákia Magyarország

Ipar 14,7% 9,6% 27,1% 28,9% 22,4%

Kereskedelem 14,7% 13,5% 22,4% 26,9% 21,4%

FMCG 3,9% 4,8% 0,9% 1,6% 2,5%

Pénzügyi közvetítés 4,9% 11,5% 18,7% 4,3% 8,5%

Információtechnológia 10,8% 8,7% 0,9% 3,2% 5,1%

Telekommunikáció 4,9% 3,8% 1,9% 0,8% 2,3%

Szállítmányozás 3,9% 2,9% 8,4% 2,8% 4,1%

Energia 2,9% 1,9% 0,9% 1,6% 1,8%

Üzleti szolgáltatások 39,2% 43,3% 18,7% 30,0% 32,0%

Összesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forrás: Saját kutatási eredmény
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Szlovákia esetében a másik három országnál ma-
gasabb a szállítmányozó és a pénzügyi közvetítő, Ma-
gyarország esetében pedig az üzleti szolgáltatásokkal 
foglalkozó cégek száma.

Az alkalmazott létszámban a 100 fő alatti vállalatok 
közel 70%-os arányt képviselnek. A már nagyvállalat-
nak számító 500 főnél többet foglalkoztató szervezetek 
közel 15%-ban vannak jelen a mintában. Kiugró értéke-
ket, az átlagtól való eltérést Szlovákia és Magyarország 

esetében tapasztalunk a 100 fő alatti 
kategóriában. Szlovákia esetében keve-
sebb, Magyarország esetében az átlagtól 
több a legkisebb alkalmazotti létszám 
kategóriába eső cégek száma. A bolgár 
és a szlovák 100 és 500 fő közötti cégek 
enyhén túlreprezentáltak (2. ábra).

A működési területnél dominálnak a 
magánszférában működő cégek, a szlo-
vák mintabeli szervezetek esetében az 
állami vállalatok aránya jelentősen ma-
gasabb, mint a mintabeli átlag (2. táb-
lázat).

A cégek székhelyét tekintve Szlová-
kiánál figyelhetjük meg azt a sajátos-
ságot, hogy amíg a többi országban a 
fővárosi cégek a meghatározóak, addig 
ott a vidéki válaszadók aránya 78,3% a 
mintában (3. táblázat).

Eredmények

Országkülönbségek
Ebben a részben elsősorban a hipotézisek alátámasztá-
sával és bizonyításával foglalkozunk. Az első hipotézis 
során a vállalati reakciók közötti különbségeket vizs-
gáljuk országeredet szerint. A felmérés a reakciókra 
vonatkozóan háromféle kérdést tartalmazott a témával 
kapcsolatban: (a) tervezett intézkedések a válság hatá-
sainak enyhítése érdekében, (b) a 2009. évi tervezett 
béremelés mértéke (százalékban) munkaköri csoportok 

2. ábra
A megkérdezett szervezetek mérete

az alkalmazotti létszámok szerint országonként és
a teljes minta százalékában

2. táblázat
A megkérdezett szervezetek működési területe a különböző országok és a teljes minta %-os megoszlásában

3. táblázat
A megkérdezett szervezetek székhelye, országonkénti bontásban és a teljes minta megoszlását tekintve

Működési terület
Ország A teljes minta 

%-ábanBulgária Románia Szlovákia Magyarország

Magán 93,1% 93,4% 75,7% 90,9% 88,9%

Állami, közszféra 5,9% 5,7% 18,7% 5,6% 8,1%

Más 1,0% ,9% 5,6% 3,6% 3,0%

Összesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

A cég székhelye
Ország A teljes minta 

%-ábanBulgária Románia Szlovákia Magyarország

Főváros 81,2% 67,9% 21,7% 78,9% 66,5%

Vidék 18,8% 32,1% 78,3% 21,1% 33,5%

Összesen 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forrás: Saját kutatási eredmény

Forrás: Saját kutatási eredmény

Forrás: Saját szerkesztés
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szerint és (c) tervezett változások a HR területén. Elő-
ször kereszttáblás elemzéssel kerestünk kapcsolatot az 
országok és a válaszadók reakciói között.

Az elsőként vizsgált csoportban a vállalatok stratégi-
ával kapcsolatos kérdésekre adott válaszait elemezzük. 
A válaszadó cégeknek tíz megadott kategóriában kel-
lett válaszaikat egy ötfokozatú skálán megjelölni (ahol 
az egy a „nem”-et, az öt az „igen nagy mértékben”-t 
jelentette). Az egyváltozós statisztikákat az 4. táblázat 
mutatja be.

Úgy tűnik, hogy a válaszadó szervezetek a költség-
csökkentésben, a hatékonyságuk növelésében és termé-
szetesen stratégiájuk tökéletesítésében látják a kiutat.  
A „nem szükséges semmit tenni”  kategória érte el a leg-
alacsonyabb átlag- és mediánértéket. A megkérdezettek 
szerint ez a lehetőség a legkevésbé alkalmas a válság 
hatásának enyhítésére. A „költségcsökkentést kell vég-
rehajtani” kategóriában lett a legmagasabb az átlag, a 
módusz és medián. Nem kétséges, hogy a költségcsök-
kentés elsőbbséget élvez a vizsgálatban részt vevő szer-
vezetek körében. Abban azonban, hogy ennek hogyan 
kell megvalósulnia, már eltérnek a vélemények. A beru-
házások elhalasztását jobb megoldásnak tartják a szerve-
zetek, mint a létszámcsökkentést. A létszámcsökkentés-
sel óvatosabban bántak a megkérdezettek. A válaszadók 
alig egyötöde  nyilatkozott úgy, hogy nagy, vagy igen 
nagy mértékben lesz szükség erre az eszközre.

Az országspecifikus különbségek vizsgálatakor 
gyenge, de szignifikáns kapcsolatokat mutattunk ki ke-
reszttáblás elemzéseink során. A leginkább szembetűnő 
sajátosság, hogy a magyar cégek hajlamosak voltak sok-
kal radikálisabban elfogadni vagy elutasítani az egyes 
lehetőségeket, mint a másik három ország vállalatai.

A magyar cégek mindegyik kategóriában nagyobb 
számban jelölték meg az „igen nagy mértékben szük-
séges” válaszlehetőséget és a legtöbb kategóriában a 
„nem” választ. Érdekes, hogy a magyar szervezetek 
az átlagnál több esetben választották, hogy „közepes”, 

„nagy” és „igen nagy mértékben” passzívak maradnak 
a válság hatásának enyhítése során.

A másik sajátosság, melyet megfigyeltünk, hogy 
bolgár cégek térnek el legkevésbé a teljes átlagoktól.  
A „költségcsökkentés”, a „bérek befagyasztása”, a 
„stratégia átdolgozása”, a „nem szükséges semmit ten-
ni” és a „szervezeti hatékonyság növelése” kategóriák-
ban a bolgár értékek megegyeznek az átlaggal. Mikor 
azt mondjuk, a magyarok sokkal radikálisabbak az 
egyes lehetőségek tekintetében, meg kell jegyeznünk, 

hogy a bolgár, román és szlovák cégek sokkal kifino-
multabb és változatosabb válaszokat adtak. Kevesebb 
bolgár cég utasítja el a beruházások elhalasztását és a 
marketingkiadások növelését, azonban az átlagnál mér-
sékeltebben kívánnak élni e lehetőségekkel. A „belépés 
új piacokra” a válság hatásának enyhítése érdekében 
volt az egyetlen olyan kategória, melyben a bolgár 
szervezetek az átlagnál erőteljesebb hangsúlyokat fo-
galmaztak meg.

Románia esetében nem alkothatunk általános képet. 
A bolgár cégekhez hasonlóan a románok is az átlagnál 
alacsonyabb mértékben maradnak passzívak. Sokkal 
visszafogottabbak vagy elutasítóbbak voltak a „lét-
számcsökkentés”, a „bérek befagyasztása” és a „stra-
tégia átdolgozása” tekintetében is. A „beruházások 
elhalasztása”, „költségcsökkentés” és a „belépés új pi-
acokra” kategóriákban a román válaszok nem követtek 
semmilyen szabályszerűséget. A román cégek voltak 
az átlaghoz a legközelebb a marketingkiadások növe-
lése kérdésében. 

A szlovák válaszadók  esetében két fő tendenciát 
vettünk észre. Az első, hogy a közbenső értékeket (a 
„kismértékben jellemző”-től a „nagymértékben jellem-
ző”-ig) szívesebben jelölték meg, a két szélső értéket 
az átlagnál kevesebb esetben választották. Ez volt a 
helyzet a „létszámcsökkentés”, a „beruházások elha-
lasztása”, a „stratégia átdolgozása” és a „szervezeti 
hatékonyság” esetében. A másik sajátosság, hogy a 

4. táblázat
A válság hatásának kiküszöbölése érdekében tervezett stratégiai intézkedések átlaga

Költség- 
csökken-

tés

Szervezeti 
hatékony-

ság 
növelése

Stratégia 
átdolgo-

zása

Beru-
házások 
elhalasz-

tása

Bérek 
befa-

gyasztása

Belépés 
új pia-
cokra

egyéb
Létszám-
csökken-

tés

Marke-
ting-  

kiadások 
növelése

Nem 
szükséges 

semmit 
tenni

Gyakoriság 548 533 520 525 519 520 146 510 509 455

Átlag     3,91     3,85     3,37     3,13     3,05     2,99     2,45     2,41     2,34     1,52

Medián     4     4     3     3     3     3     3     2     2     1

Módusz     5     5     3     3     1     3     1     1     1     1

Forrás: Saját kutatási eredmény
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szlovák cégek válaszai az átlagértékek alatt maradtak a 
következő kategóriákban: „költségcsökkentés”, „bérek 
befagyasztása”, „marketingkiadások növelése” és „be-
lépés új piacokra”.

Az első hipotézissel kapcsolatban vizsgált második 
kérdéscsoport a HR területén tervezett változásokkal 
foglalkozott. A felmérés 21, a HR-stratégiára vonatko-
zó kérdést tartalmazott, melyekben a válaszadók meg-
jelölhették, mely területeken kívánnak változásokat be-
vezetni a válság következtében. A válaszokat ebben az 
esetben nem egy skálán kellett megjelölni, itt egysze-
rűen egy ún. dummy változót alkalmaztunk (0 = nem; 
1= igen).

Ahogy az 5. táblázatból is látható, a legtöbb válasz-
adó  nem tervez változásokat a HR területén. Minden 
HR-rel kapcsolatos kérdésre több „nem” választ kap-
tunk, mint „igent”. A legmagasabb értéket a „Létszám 
befagyasztása” (36%) lehetőség esetében kaptuk, ami 
a korábbi eredmények ismeretében egyáltalán nem 
meglepő. A „rugalmas munkaidő” szintén gyakori vá-
lasz volt. Magasabb volt azon cégek aránya, melyek a 
„létszámcsökkentés” kategóriában pozitív választ ad-
tak, mint azoké, amelyek a fent említett elemzés so-
rán „igen nagy mértékben” egyetértettek ugyanezzel a 
lehetőséggel. A „rugalmas bónuszrendszer”, a „mun-

kaerő-fejlesztés”, a „teljesítménymenedzsment” és a 
„kommunikáció” kategóriákat a válaszadók több mint 
30%-a megjelölte.

Bár láthattunk az egész csoportra vonatkozó át-
lagértékeket, az első hipotézisünk szempontjából az 
országspecifikus különbségek sokkal lényegesebbek. 
Itt ismét a kereszttáblás elemzések módszerét alkal-
maztuk. A HR-t érintő lépéseket illetően az első és 
legfontosabb megállapítás az volt, hogy több kate-
góriában nem találtunk jelentős eltéréseket az or-
szágok között. Az országos értékeket alapul vevő 
kereszttáblás elemzés során a „létszámnövelés”, a 
„kommunikáció” és a „HR-tevékenységek kiszer-

vezése” válaszok nem voltak szignifikánsak (5%-os 
szignifikanciaszinten). Néhány kérdés esetében szig-
nifikáns eredményeket kaptunk, de egyik ország ál-
tal adott válaszok sem követtek értelmezhető mintát. 
Ezek a következő kategóriák voltak: „változásme-
nedzsment”, „rugalmas munkaidő”, „HR-rendszerek 
integrációja”, „tehetségmenedzsment”, „átszervezés-
összevonás”, „rugalmas bónuszrendszer”, „kommu-
nikáció”, „teljesítménymenedzsment” és „menedzs-
mentképzés”. A többi kategóriában szignifikáns, de 
gyenge kapcsolatot találtunk a HR területén tervezett 
lépések és az egyes országok között.

5. táblázat
A válsággal kapcsolatos lépések a HR területén a teljes mintára nézve (0 = nem; 1 = igen)

Forrás: Saját kutatási eredmény

Létszám
befagyasztása

Létszámcsök-
kentés

Teljesítmény-
menedzsment

Kommuni-
káció

Átszervezés
– összevonás

Rugalmas 
bónusz-
rendszer

Bérrendszer

Gyakoriság 576 576 577 577 577 576 577

Átlag     0,36     0,34     0,33     0,32     0,31     0,30     0,30

Módusz     0,00     0,00     0,00     0,00     0,00     0,00     0,00

 
Munkaerő- 
fejlesztés

Rugalmas 
munkaidő

Tevékenységi 
kör

Tudásme-
nedzsment

Változások 
a szervezeti 
kultúrában

Kompeten-
ciamenedzs-

ment

Változásme-
nedzsment

Gyakoriság 577 577 576 577 577 577 577

Átlag     0,27     0,26     0,25     0,24     0,23     0,20     0,20

Módusz     0,00     0,00     0,00     0,00     0,00     0,00     0,00

 
Menedzs-

mentképzés
Besorolási 
rendszer

Karrierter-
vezés

Tehetségme-
nedzsment

HR-
rendszerek 
integrációja

Létszámnö-
velés

HR-tevé
kenységek 

kiszervezése

Gyakoriság 577 575 577 577 577 576 577

Átlag     0,18     0,16     0,12     0,07     0,07     0,07     0,05

Módusz     0,00     0,00     0,00     0,00     0,00     0,00     0,00
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A 6. táblázat mutatja be a magyar válaszadók és az 
egész minta által elfogadott HR-megoldások közötti 
különbségeket a szignifikáns kategóriákban. Úgy tűnik, 
a magyar cégek kívánnak a legkisebb mértékben vál-
tozásokat bevezetni a HR területén. A magyar pozitív 
válaszok aránya mindegyik kategóriában az átlag alatt 
maradt, a „létszám befagyasztása” kategóriát kivéve, 
ahol az értékek majdnem megegyeztek (6. táblázat).

Az ellenkező oldalon a román cégeket találtuk. Ők 
voltak a másik szélsőséges válaszadói csoport. Itt a várt-
nál több „igen” választ találtunk minden szignifikáns és 
értelmezhető kategóriában, a „létszám befagyasztása” 
kategória kivételével (7. táblázat). A román vállalatok 
hét eszközt alkalmaznak majdnem kétszer annyi eset-
ben, mint a többi ország cégei.

A másik két ország Bulgária és Szlovákia volt.  
A bolgár cégek a teljes átlagnál magasabb arányban 
voltak hajlandóak megváltoztatni a „szervezeti kul-
túrát”, „kompetenciamenedzsmentet” alkalmazni, 
befagyasztani az alkalmazotti létszámot és módosítani a 
„bérrendszert”. A szlovák vállalatok az átlagnál kisebb 
arányban gondolják úgy, hogy a „tudásmenedzsment”, 
a „szervezeti kultúra változása”, a „kompetenciame-
nedzsment” és a „besorolási rendszer módosítása” je-
lent kiutat a válságból (8. táblázat).

Az első hipotézissel kapcsolatban vizsgált utolsó 
kérdéscsoport „a szervezet különböző szintjein ter-
vezett béremelések”-re vonatkozott. A kereszttáblás 
elemzés gyenge, de szignifikáns kapcsolatot mutatott ki 
mindegyik kategóriában. A felmérésben hét szervezeti 
szintet különböztettünk meg a felső vezetéstől a fizi-
kai munkásokig. A válaszadók mindegyik kategóriában 
megadhatták, hány százalékos béremelést terveztek a 
munkatársak adott csoportja számára. Arra is kíváncsi-
ak voltunk, milyen mértékű a teljes szervezetre vonat-
kozó átlagos emelés. A teljes minta nagyjából azonos 
átlagértékeket mutatott szinte az összes kategóriában 
(9. táblázat).

Korábban már említettük, hogy a vizsgált szerveze-
tek jobban preferálják a bérek befagyasztását, mint pél-
dául a létszámleépítést. A leggyakoribb elem (módusz) 
a 0% volt. Ez azt jelenti, hogy a válaszadók legtöbb-
ször a bérek befagyasztását választották. A megkérde-
zett vállalatok 46,9%-a döntött az összes alkalmazott 
bérének befagyasztása mellett. Egyéb szinteken is ma-
gas a 0%-os béremelések aránya. Az egyes kategóriák 
mediánját tekintve a vezérigazgatók és az adminisztra-
tív alkalmazottak járnak legrosszabbul, míg az értékesí-
tési munkatársak kapják a legmagasabb (de összességé-

6. táblázat
A HR-rel kapcsolatos magyar válaszok és 

a teljes mintára vonatkozó eredmények összehasonlítása

7. táblázat
A HR-rel kapcsolatos román válaszok és

a teljes mintára vonatkozó eredmények összehasonlítása

8. táblázat
A HR-rel kapcsolatos bolgár és szlovák válaszok és  

a teljes mintára vonatkozó eredmények összehasonlítása

Összes Magyarország 

Munkaerő-fejlesztés 27% 18%

Tevékenységi kör 25% 11%

Tudásmenedzsment 24% 16%

Szervezeti kultúra változása 23% 15%

Kompetenciamenedzsment 20% 11%

Besorolási rendszer 16% 2%

Karriertervezés 12% 5%

Létszámcsökkentés 34% 26%

Létszám befagyasztása 36% 37%

Bérrendszer 30% 11%

Összes Románia 

Munkaerő-fejlesztés 27% 51%

Tevékenységi kör 25% 61%

Tudásmenedzsment 24% 55%

Szervezeti kultúra változása 23% 45%

Kompetenciamenedzsment 20% 40%

Besorolási rendszer 16% 55%

Karriertervezés 12% 25%

Létszámcsökkentés 34% 50%

Létszám befagyasztása 36% 26%

Bérrendszer 30% 46%

Forrás: Saját kutatási eredmény

Forrás: Saját kutatási eredmény

Forrás: Saját kutatási eredmény

Összesen Bulgária Szlovákia

Munkaerő-fejlesztés 27% 27% 25%

Tevékenységi kör 25% 23% 25%

Tudásmenedzsment 24% 25% 12%

Szervezeti kultúra változása 23% 33% 9%

Kompetenciamenedzsment 20% 40% 5%

Besorolási rendszer 16% 18% 8%

Karriertervezés 12% 20% 9%

Létszámcsökkentés 34% 30% 41%

Létszám befagyasztása 36% 49% 30%
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ben még mindig alacsony) béremelést. (Mindazonáltal 
ez még mindig alacsonyabb, mint az infláció várható 
mértéke.) A felső vezetőkkel kapcsolatban fontos utal-
ni arra, hogy a korábbi években néhány országot ki-
véve jellemző volt a magasabb emelés az első számú 
vezetők esetében (Mercer, 2005). A mostani vizsgálat 
is visszaigazolta, hogy ennek a szervezeti szintnek is 
jobban ki kell venni a részét a válság okozta visszaesé-
sek következményeiből.

Az első hipotézis alátámasztása érdekében elemez-
tük a béremelések mértékének országonkénti eltéré-
seit. Először három új kategóriába csoportosítottuk a 
különböző válaszokat (0%; 1–4%; 4% fölött). Kereszt-
táblás elemzéssel szignifikáns, de legtöbbször gyenge 
országonkénti sajátosságokat mutatott. Első megállapí-
tásunk, hogy a bolgár válaszadók a legbőkezűbbek az 
alkalmazottaikkal (az adminisztratív alkalmazottak ki-
vételével). Itt a 4% fölötti kategória a vártnál jelentősen 
magasabb értéket ért el. Az átlagnál kevesebb bolgár 
cég választotta a „0%-os béremelés” kategóriát. A ro-
mán vállalatok szélsőségesebb értékeket jelöltek meg. 
Az átlagnál sokkal többször választották a „0%” és a 
„4% fölött” kategóriát az összes kérdés esetében (az ad-
minisztratív alkalmazottak kivételével). Ezzel szemben 
a szlovák szervezetek inkább középen helyezkedtek el 
ebben az esetben. Azon válaszadók száma, amelyek az 
„1–4%” kategóriát választották, az átlagnál jelentősen 
magasabb volt. A magyar szervezetek nem mutattak 
olyan egyértelmű képet, mint amilyet az elmúlt három 
esetben láttunk. Úgy tűnik, a magyarok az átlagnál ala-
csonyabb béremelést adnak az alkalmazottaiknak, bár 
nem mindegyik kategóriában. Ezt az állítást megerő-
síthettük a „vezérigazgató”, a „középvezetők”, a „mű-
szaki szakemberek” és az „adminisztratív alkalmazot-
tak” esetében. Az „értékesítési munkatársak” kategória 
nagyjából átlagos értéket kapott a magyar vállalatok-
nál. A „fizikai dolgozók” kategóriájában az „1–4%”-os 
érték a vártnál nagyobb jelentőséget kapott.

Országspecifikus különbségeket kerestünk a meg-
kérdezettek válsághoz kapcsolódó tervezett és már be-
vezetett intézkedései esetében. A stratégiai lépésekkel 
kapcsolatos kérdésekre adott válaszok elemzésekor 
több gyenge, de szignifikáns különbséget találtunk az 
országok között. A HR területén tervezett lépések ese-
tében kevesebb kereszttáblás elemzés hozott szignifi-
káns eredményt, több esetben nem találtunk eltérése-
ket, mégis volt néhány olyan terület, ahol a különböző 
nemzetiségű szervezetek különböző megoldásokat al-
kalmaznak a válságra.

A „tervezett béremelés” értékei jelentős különbsé-
geket eredményeztek. Jellegzetes nemzeti béremelési 
sajátosságokat vázoltunk fel.

Összegzésképpen elmondhatjuk, hogy több válasz 
esetén volt befolyásoló tényező, hogy a megkérdezett 
szervezetek melyik országban működnek. Nem állíthat-
juk, hogy ez az egyetlen tényező, amely az eredménye-
ket meghatározza, mivel az összes szignifikáns ered-
mény gyenge kapcsolatot mutatott, de a cégek eredete 
befolyásolta viselkedésüket válság esetén. A hipotézist 
részben elfogadjuk.

Szervezeti méret – alkalmazotti létszám
A második hipotézis egy olyan tényezőt vizsgált, mely 
hatással lehet a válságra adott válaszokra. Ez a tényező 
a szervezet alkalmazottainak száma. A szakirodalom-
ból ismerjük a kkv-k (kis- és középvállalatok) és mnv-k 
(multinacionális vállalatok) különböző sajátosságait 
és összetettségét (Hiltrop, 1991; Wimmer – Zalayné, 
2009). Feltételezzük, hogy ezek a sajátosságok jelen-
tős szerepet játszanak a kihívásoknak való megfelelés 
során. Ebben a részben kevesebb kérdést vizsgáltunk, 
mint az első hipotézis esetében. Figyelmünket csak a 
létszámleépítések és az alkalmazottak száma közötti 
összefüggésre összpontosítottuk. Ennek érdekében is-
mét a kereszttáblás elemzés statisztikai módszerét al-
kalmaztuk.

9. táblázat
A különböző szintű alkalmazottak

2009. évi tervezett béremelésének mértéke (%-ban)

Forrás: Saját kutatási eredmény

 
Összes  

alkalmazott
C.E.O.

Középszintű
vezetők

Értékesítési
munkatársak

Műszaki 
szakemberek

Adminisz-
tratív

alkalma-
zottak

Fizikai
dolgozók

Valid N 516 454 435 424 426 443 422

Átlag     2,8     2,8     3,0     3,1     2,9     2,5     2,6

Medián     2,0     0,0     1,0     2,0     1,5     0,0     1,0

Módusz     0,0     0,0     0,0     0,0     0,0     0,0     0,0
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Ahogy a 10. táblázatból is látható, a tényleges ér-
tékek eltérnek a várt értékektől. Bár a 6. táblázatban 
a válaszadók mindössze 34%-a gondolta úgy, hogy a 
létszámcsökkentés megfelelő kiutat jelent a válságból, 
még ennél is kevesebben, 26% (104 válaszadó) jelölte 
meg ugyanezt a megoldást a 100 fő alatti cégek közül. 
A több mint 500 főt foglalkoztató cégek esetében ez az 
érték 51% fölött van.

A felmérés első részében a válaszadók egy ötfoko-
zatú skálán jelölhették meg, milyen mértékben kíván-
ják alkalmazni ezt az eszközt. Az ezen a kérdésen és az 
alkalmazottak számán alapuló kereszttáblás elemzés is 
a korábbi állításokat erősítette meg. A 100 fő alatti vál-
lalkozások az átlagnál nagyobb számban válaszoltak 
„nem”-mel, és kevesebben mondták, hogy a létszám-
csökkentés „közepes” vagy „nagymértékben” szüksé-
ges. Ennek az ellenkezőjét figyelhetjük meg az 500 fő 
fölötti cégeknél (11. táblázat).

Összegzésképpen elmondhatjuk, hogy mindkét elem-
zés bizonyította a második hipotézisünket. A mintában 
szereplő, kevesebb alkalmazottat foglalkoztató cégek 
kevésbé hajlamosak elbocsátásokra, mint a nagyobb 
vállalatok.

Válságra adott válaszok – viselkedésbeli  
különbségek
Az első két hipotézist követően kifinomultabb módon 
kerestünk viselkedésbeli különbségeket a megkérde-
zett vállalatok között. Harmadik hipotézisünk azt 
feltételezte, hogy a vállalatok válságra adott reakciói 
nem egységesek. A korábbi kereszttáblás és gyakori-
ságelemzések során úgy tűnt, hogy a válaszadó szer-
vezetek néhány stratégiai lépés tekintetében nagyon 
hasonlóan viselkednek. Az összefüggések feltárása 
érdekében úgy döntöttünk, hogy a faktoranalízis mód-

10. táblázat
A vizsgált szervezetek elbocsátási hajlandósága

az alkalmazottak száma szerint

12. táblázat
A stratégiára vonatkozó kérdésekre

adott válaszok faktoranalízise

11. táblázat
Az elbocsátási hajlandóság mértéke az alkalmazottak száma szerint

Létszámleépítés

Nem Igen

Alkal-
mazottak
száma

100 fő alatt
Tényleges érték 291 104

Várt érték 262,0 133,0

100-500 fő
Tényleges érték 49 46

Várt érték 63,0 32,0

500 fő 
fölött 

Tényleges érték 42 44

Várt érték 57,0 29,0

Összesen
Tényleges érték 382 194

Várt érték 382,0 194,0

Forrás: Saját kutatási eredmény

Forrás: Saját kutatási eredmény

Forrás: Saját kutatási eredmény

  Nem
Kis-

mértékben
Közepes 

mértékben
Nagy mér-

tékben
Igen nagy 
mértékben

Összesen

Bejegyzett 
alkalmazotti 
létszám

100 fő alatt
Tényleges érték 126 86 65 28 36 341

Várt érték 107 86,3 77,6 38,8 31,4 341

100-500 fő
Tényleges érték 19 29 24 13 6 91

Várt érték 28,5 23 20,7 10,3 8,4 91

500 fő fölött
Tényleges érték 15 14 27 17 5 78

Várt érték 24,5 19,7 17,7 8,9 7,2 78

Összesen
Tényleges érték 160 129 116 58 47 510

Várt érték 160 129 116 58 47 510

Rotált Komponens Mátrix

Faktor

1 2 3

1 Nem szükséges semmit tenni –,837

2 Létszámcsökkentésre lesz szükség ,792

3 El kell halasztani a beruházásokat ,720

4 Költségcsökkentést kell végrehajtani ,717

5 Be kell fagyasztani a béreket ,786

6 Növelni kell a marketingkiadásokat ,750

7 Be kell lépni új piacokra ,801

8 Át kell dolgozni a stratégiát ,498 ,427

9 Növelni kell a szervezeti 
hatékonyságot

,428 ,503
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szeréhez nyúlunk. Főkomponens-elemzést alkalmaz-
tunk és varimax rotációt, Kaiser-féle normalizációval. 
Ahogy az a 12. táblázatból is látható, három faktort vá-
lasztottunk ki.

A legegyértelműbb eredményt az első faktor eseté-
ben kaptuk, mely a 12. táblázat 2–5. kérdéseit foglalja 
össze. Ezek a tipikusan nadrágszíj-összehúzó kérdések 
voltak, úgymint az elbocsátás vagy a költségcsökkentés. 
Így ezt a faktort „reaktív válaszlépések”-nek neveztük. 
Több nehézséget okozott a többi kérdés csoportosítása 
a másik két faktorra. Az első azonosított faktor, a „reak-
tív válaszlépések” faktor vezetett ahhoz a gondolathoz, 
hogy egy proaktív kategóriának is lennie kell. A máso-
dik faktor első két kérdése (6. és 7. kérdés) tökéletesen 
illett ebbe a feltevésbe, de a 8. és 9. kérdéssel akad-
tak értelmezési problémák. Logikánk 
alapján a „szervezeti hatékonyság 
növelését” és a „stratégia átdolgozá-
sát” előzőleg a proaktív kategóriába 
soroltuk, de a faktoranalízis ezeknél 
a kérdéseknél nem mutatott ki egyér-
telmű összefüggést. Értelmezésünk 
szerint a „stratégiák átdolgozásának” 
kettős jelentése lehet a stratégia válto-
zásának irányától függően. Tartozhat 
mind a reaktív, mind a proaktív ka-
tegóriához, de a szakirodalmi áttekin-
tés után úgy éreztük, hogy ez a lépés 
inkább a proaktív kategóriába illik.  
A faktoranalízis alapján a „szervezeti 
hatékonyság” kérdése erősebben kö-
tődik a harmadik faktorhoz, mint a 
másodikhoz. A marketingmegközelítés 
alapján a vállalat átszervezése sokkal inkább a szerve-
zeti életciklus nem aktív szakaszához tartozik. Ebben a 
felfogásban a szervezet átformálása a korábbi növeke-
dés által támasztott követelmények teljesítése érdeké-
ben történik. E vélemények alapján ez az átszervezés 
nem minősül valós tevékenységnek a piacon. Mi ezzel 
szemben azt gondoljuk, hogy a szervezeti hatékonyság 
növelése sokkal inkább proaktív, mint passzív lépés, mi-
vel mind a szervezeten belül, mind az azon kívül törté-
nő lépéseket tevékenységnek kell tekintenünk. Így ezt a 
kérdést a második faktorhoz soroltuk, mely a „proaktív 
válaszlépések” nevet kapta. Így csupán egyetlen kérdés 
maradt a harmadik faktorban. Úgy tűnt, hogy a „nem 
szükséges semmit tenni” kérdés erősen az ún. „pas�-
szív” faktorhoz kötődik.

Az új faktorok definiálása után a stratégiával kap-
csolatos kérdéseket és válaszokat egy új tényezővé 
vontuk össze („válsághoz kapcsolódó szervezeti stra-
tégia”). Először megkerestük a „reaktív” és a proaktív” 

típusú kérdésekhez tartozó kérdéscsoportokra adott 
válaszok átlagát. Következő lépésként kivettük a min-
tából azt a néhány válaszadót, akik „nagy” vagy „igen 
nagy mértékben” értettek egyet a passzív stratégiával, 
ugyanakkor egyes esetekben 2,5 fölött volt az átlag-
értékük, mivel egyidejűleg passzívnak maradni és lé-
péseket tenni a felmérés logikai félreértelmezését je-
lenti. Azon válaszadókat, melyeknek átlaga csak az 
egyik kérdéscsoportban volt 2,5 fölött, a reaktív vagy 
a proaktív vállalatokhoz soroltuk. Néhány válaszadó 
cég mindkét kérdéscsoportban 2,5 fölötti átlagot ért el. 
Ezek a válaszadók lettek a vegyes válságstratégiával 
rendelkező vállalatok. Ez a csoport, a „vegyes vála-
szok” csoportja tartalmazta azokat a cégeket, melyek 
reaktív és proaktív lépéseket is kívánnak tenni.

A 3. ábra már alá is támasztotta a harmadik hipo-
tézisünket. A legtöbb megkérdezett szervezet vegyes 
stratégiát követett, reaktív és proaktív megoldásokat is 
választottak. Mindössze 16% és 13% alkalmaz tisztán 
reaktív vagy proaktív lépéseket. Érdekes, hogy a vá-
laszadók negyede passzív kíván maradni.

Annak érdekében, hogy új magyarázatot találjunk a 
különböző viselkedésmódokra, más tényezőkkel való 
további összefüggéseket kerestünk. A klaszteranalízis 
nem hozott releváns eredményt, a különböző sajátos-
ságaik alapján nem tudtunk jellegzetes válaszadói cso-
portokat meghatározni. A kereszttáblás elemzés nyo-
mán arra a következtetésre jutottunk, hogy a vizsgált 
vállalatok működési területe, tulajdonformája, földrajzi 
működési helye nincs összefüggésben a válsághoz kö-
tődő lépéseivel. Szignifikáns, de gyenge kapcsolatokat 
találtunk az egyes országok, az alkalmazottak száma 
és az iparág között, melyben a megkérdezett szervezet 
működik.

3. ábra
A választott stratégiák aránya a mintában

Forrás: Saját kutatási eredmény
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A 13. táblázatban csak azokat az adatokat mutat-
juk be, amelyek esetében jelentős eltérést találtunk az 
átlagtól. Megállapíthatjuk, hogy az átlagnál kevesebb 
bolgár cég találta megfelelőnek válság esetén a pas�-
szív stratégiát, és az átlagnál többen a reaktív lépése-
ket. A román szervezetek közül az átlagnál keveseb-
ben értettek egyet a passzív megoldással, és erősebb 
elkötelezettséget mutattak a „proaktív” és a „vegyes” 
kategóriák iránt. Jelentősen több szlovák vállalat értett 
egyet a „vegyes” válasszal. Mindhárom említett or-
szágban a vártnál alacsonyabb számban választották a 
megkérdezettek a passzív kategóriát, Magyarországon 
azonban 101 cég – a vártnál 55%-kal több – szerint 

ez a megfelelő módszer a jelenlegi zűrzavaros helyzet 
átvészelésére. Ugyanebben az országban a „vegyes” 
stratégiát követő vállalatok száma az átlagnál alacso-
nyabb volt.

A stratégia és a szervezet mérete közötti összefüggést 
mutatja be a 14. táblázat. A 100 fő alatti cégek inkább 
„passzívabbak” vagy „reaktívabbak” voltak, és kevésbé 
értettek egyet a „vegyes” lépésekkel. A másik két vál-
lalati méret kategóriában a „passzív” stratégia értékei a 
várnál alacsonyabbak lettek. Az alkalmazotti létszám 
növekedésével a cégek egyre inkább „proaktívak” vol-
tak, vagy az átlagnál nagyobb mértékben értettek egyet 
a „vegyes” stratégiával (14. táblázat).

 Ország
Össz.

   Bulgária Románia Szlovákia Magyarország

A vizsgált 
vállalat által 
alkalmazott 
stratégia
a válság 
hatásának 
enyhítése
érdekében

Passzív stratégia
Tényleges érték   18   11   14 101 144

Várt érték   25,5   26,5   27,0   65,1 144,0

Reaktív stratégia
Tényleges érték   21      8    75

Várt érték   13,3    14,0    75,0

Proaktív stratégia
Tényleges érték    23     9    95

Várt érték    17,5   17,8    95,0

Vegyes stratégia
Tényleges érték    58   77   79 263

Várt érték    48,3   49,2 119,0 263,0

Összesen
Tényleges érték 102 106 108 261 577

Várt érték 102,0 106,0 108,0 261,0 577,0

13. táblázat
Különböző stratégiák országonként

14. táblázat
Válsághoz kötődő stratégiák az alkalmazottak száma szerint

Forrás: Saját kutatási eredmény

Forrás: Saját kutatási eredmény

 
 

Alkalmazottak száma
Összesen

   100 fő alatt 100–500 fő  500 fő fölött

A vizsgált szervezetek által 
alkalmazott stratégia a vál-
ság hatásának 
enyhítése
érdekében

Passzív stratégia
Tényleges érték 111   14   19 144

Várt érték   98,8   23,7   21,5 144,0

Reaktív stratégia
Tényleges érték   59     9     7   75

Várt érték   51,5   12,3   11,2 75,0

Proaktív stratégia
Tényleges érték   59   17   19   95

Várt érték   65,2   15,6   14,2   95,0

Vegyes stratégia
Tényleges érték 167   55   41 263

Várt érték 180,5   43,3   39,2 263,0

Összesen
Tényleges érték 396   95   86 577

Várt érték 396,0 95,0 86,0 577,0
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Az ágazat és a vizsgált vállalatok által alkalmazott 
stratégiák kapcsolatának vizsgálata érdekes eredmény-
re vezetett. Az „ipar” és az „üzleti szolgáltatások” terü-
letén működő cégek az átlagnál szívesebben választot-
ták a „passzív” magatartást. A „pénzügy” és az „ipar” 
területén alacsonyabb számban találtunk „reaktív” vál-
lalatokat. A kereskedelmi szektorban működő cégek 
az átlagnál „reaktívabbak”. A „proaktív” stratégia nem 
mutatott jelentős szektor szerinti eltéréseket. A „pénz-
ügy”, a „szállítás”, az „energia” és az „üzleti szolgálta-
tások” azok a tevékenységek, melyek esetében a „ve-
gyes stratégiát” a vártnál több esetben választották a 
vizsgált szervezetek.

Összegzésképpen elmondhatjuk, hogy a válsághoz 
kapcsolódó lépések  két új tényező, faktor mögé cso-
portosíthatók. Habár a faktoranalízis során passzív, 
reaktív és proaktív lépéseket különböztettünk meg, 
a gyakorisági táblázat szerint a megkérdezett szer-
vezetek legnagyobb csoportjának vegyesek a reak-
ciói. 45,6% alkalmazott mind proaktív, mind reaktív 
eszközöket a válság hatásának mérséklésére. Mivel 
a vegyes stratégia nem írható le olyan egyértelmű 
és egyedi jellemzőkkel, mint a másik három straté-
gia, a harmadik hipotézist elfogadhatónak találtuk. 
Az elemzett vállalatok tulajdonságai és a stratégiák 
alapján nem tudtunk egyértelmű klasztereket alkotni. 
Ez a megállapítás is jelzi a válaszok egyediségét. Ke-
reszttáblás elemzéssel gyenge, de szignifikáns össze-
függéseket azonosítottunk a választott stratégia és a 
szervezeti méret, vállalat országának eredete és mű-
ködési ágazat területe között. Ez azt jelenti, hogy ezek 
azok a tényezők, melyek befolyásolják a különböző 
stratégiákat.

Reaktív és proaktív válaszadók értékítélete
A harmadik hipotézis vizsgálata során három tiszta és 
egy vegyes stratégiát azonosítottunk, melyeket a válla-
latok követhetnek a jelenlegi gazdasági válság hatásá-
nak enyhítése érdekében. Ezek közül kettő, a „reaktív” 
és a tisztán „proaktív” stratégia jellemzői meglehetősen 
eltérőek. Így a „reaktív” és a „proaktív” szervezeteket 
könnyű elkülöníteni, és elemezni a válsággal kapcsola-
tos viselkedésüket és előrejelzéseiket.

A negyedik hipotézis azt feltételezi, hogy a reak-
tív vállalatok másként ítélik meg a válságot és annak 
főbb jellemzőit, mint a proaktívan viselkedő cégek. 
Ennek bizonyítására összehasonlítottuk a „reaktív” és 
a „proaktív” válaszadók által adott válaszok átlagát a 
következő kérdéscsoportokban:

•  „a begyűrűző gazdasági és pénzügyi események 
valószínű hatásai”,

•  „a begyűrűző gazdasági és pénzügyi események 
hatásai az országokra a következő 12–24 hónap-
ban”.

A t-próbával kerestünk jelentős eltéréseket. A 19 
lehetséges kérdésből hat olyat azonosítottunk, ame-
lyek esetében szignifikáns eltérések találhatók a válság 
érzékelésével kapcsolatban. A „proaktív” vállalatok 
pesszimistábban ítélték meg a válság növekedésre gya-
korolt hatását, mint a reaktívak. Ebben a kérdésben a 
válaszadók három különböző válaszlehetőséget jelöl-
hettek meg: csökkenés (érték 0); nem jelentős (érték 
1); növekedés (érték 2). Ahogy a 15. táblázatból is lát-
ható, a „reaktív” válaszadók átlaga majdnem 0,5-del 
magasabb volt, mint a „proaktív” vállalatok esetében. 
A következő szignifikáns kategória a „vizsgált válla-
latok 2009-re várt növekedési üteme” volt. A lehet-
séges válaszok a következők voltak: „0%” (érték 0); 
„1–3%” (érték 1); „3–5%” (érték 2); „5–10%” (érték 
3); „10–15%” (érték 4) és „15% fölött” (érték 5). Lát-
hatjuk, hogy mind a „reaktív”, mind a „proaktív” válla-
latok átlaga viszonylag alacsony, de a „reaktív” cégek 
nagyobb mértékű növekedésre, illetve kisebb mértékű 
csökkenésre számítottak, mint a „proaktívak”. A felmé-
rés lehetőséget adott a válaszadók számára, hogy meg-
becsüljék a recesszió várható időtartamát (a magasabb 
értékek hosszabb időtartamot jelentettek). Ez a kérdés a 
korábbi állításunkat erősítette meg. A „proaktívabban” 
viselkedő szervezetek hosszabb recessziót jósolnak, 
mint „reaktív” társaik. A kutatásunk során elemzett 
legtöbb kkv számára a hazai fogyasztás jelenti az egyik 
legfőbb piacot. A másik bevételi forrás a külföldi ér-
tékesítés lehet. A piacokkal kapcsolatban a fenti két 
típus csökkenésének megbecsülésére kértük a felmé-
résben részt vevő szervezeteket. Ennél a két kérdésnél 
a korábbi tendencia folytatódott. A „proaktív” típusú 
válaszadók magasabb értékeket jelöltek meg, ami azt 
jelentette, hogy nagyobb mértékben számítanak erre a 
hatásra, mint a reaktív cégek (15. táblázat).

Összegzésképpen elmondhatjuk, hogy a válság 
megítélésével kapcsolatos kérdések mindössze 1/3-ánál 
találtunk jelentős eltéréseket a proaktív és a reaktív esz-
közöket előnyben részesítő vállalatok között. Ez azt je-
lenti, hogy a negyedik hipotézist részben elfogadhatjuk. 
Azoknál a kérdéseknél, ahol jelentős eltérést találtunk, 
mindig a proaktív vállalatok voltak pesszimistábbak. 
Ez viszont azt jelenti, hogy a kisebb mértékű növeke-
dést, alacsonyabb bevételt, hosszabb recessziót, erőtel-
jesebb keresletcsökkenést jósoló cégek sokkal inkább 
hosszabb távon, jövőorientáltan terveztek, a túlélési 
stratégiát a korábbi struktúrák megváltoztatásában, a 
teljes újrakezdésben látták.
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Következtetések

A szakirodalom különböző megállapításokat tesz a vál-
ság jellemzőivel és keletkezésével kapcsolatban. Fel-
tételez iparági, méretkategória szerinti, országonkénti 
(kultúrától függő) különbségeket a válságreakciók kö-
zött (16. táblázat).

Az első hipotézis majdnem minden esetben részben 
igaznak bizonyult, ami arra utal, hogy sok választ be-
folyásolt, hogy melyik országban működik az adott cég. 
Mivel a válaszok nem minden esetben mutattak össze-
függést az országtényezővel, és a szignifikáns eredmé-
nyek is csak gyenge korrelációt mutattak, kijelenthető, 
hogy az országváltozó nem  az egyetlen olyan tényező, 
amely az eredményeket meghatározza, de a cégek ere-
dete befolyásolta viselkedésüket válság idején. Ezt a 
hipotézist részben elfogadjuk.

A legtöbb esetben igaznak találtuk a második hi-
potézisünket. Itt a megkérdezett vállalatok mérete, a 
szervezet alkalmazottainak száma volt a fő vizsgált 
tényező. Mintánkban a kisebb létszámú szervezetekre

kevésbé jellemző, hogy elbocsátásokkal reagálnak a 
válságra, mint a nagyobb cégek.

A harmadik hipotézisünk majdnem minden esetben 
igaznak bizonyult, ami arra utal, hogy a megkérdezett 
vállalatok válságra adott válaszai nem egységesek.

A negyedik hipotézisünkben arra a következtetésre 
jutottunk, hogy a kisebb mértékű növekedést, alacso-

nyabb bevételt, hosszabb recessziót, erőteljesebb ke-
resletcsökkenést jósoló cégek sokkal inkább hosszabb 
távon, jövőorientáltan terveztek, a túlélési stratégiát a 
korábbi struktúrák megváltoztatásában, a teljes újra-
kezdésben látták.

A kutatás eredményei Magyarország, más kelet-
európai országok és a világ más fejlődő és átalakuló 
országai – emelte ki Namazie (2010) a 11. Astoni Nem-
zetközi IHRM Konferencián – számára is hasznosak 
lehetnek a HR-gyakorlatból eredő problémák azonosí-
tásában ugyanúgy, mint abban, hogy támpontot kap-
hatnak a vállalatvezetés legjobb gyakorlatából a válsá-
gos idők során felmerülő problémáik megoldásához.

Átlag t-érték
Szignifikancia-

szint

A válság hatása a növekedésre
Reaktív stratégia ,6515

4,399 0,00
Proaktív stratégia ,1889

A vállalati árbevétel várt növekedése 2009-ben
Reaktív stratégia 1,2568

2,838 0,00
Proaktív stratégia ,6404

Recesszió várt időtartama
Reaktív stratégia 1,5797

–3.122 0,00
Proaktív stratégia 2,2151

Belső kereslet csökkenése
Reaktív stratégia 3,3514

–3,506 0,00
Proaktív stratégia 4,0745

Külpiaci kereslet csökkenése
Reaktív stratégia 2,2857

–2,863 0,00
Proaktív stratégia 2,9659

Forint árfolyamának gyengülése
Reaktív stratégia 3,1370

–2,296 0,00
Proaktív stratégia 3,6374

15. táblázat
Különbségek a válság érzékelésében a reaktív és  a proaktív válaszadó szervezetek között

16. táblázat
A hipotézisekkel kapcsolatos következtetések összefoglalása (H1, H2, H3 és H4)

Forrás: Saját kutatási eredmény

Hipotézisek Eredmény

H1: Nincsenek országspecifikus reakciók a válságra, a CEE országok vállalatai hasonlóképpen reagálnak a krízis által 
támasztott kihívásokra.

Részben igaz

H2: A kis létszámú vállalatokra kevésbé jellemző, hogy elbocsátásokkal reagálnak a válságra. Igaz

H3: A válságra adott válaszok nem egységesek a vállalkozók részéről. Igaz

H4: A reaktív vállalatok másként ítélik meg a válságot és annak főbb jellemzőit, mint a proaktívan viselkedő cégek. Részben igaz
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Korlátok és további vizsgálatok

Kutatási eredményeink egy web-survey technikán ala-
puló, négy kelet-európai ország részvételével végzett 
empirikus kutatáson alapulnak. Elhamarkodott döntés 
lenne, ha ezeket megpróbálnánk általánosítani a régi-
óra vagy más olyan globalizálódó régiókra, ahol a vá-
laszadók nagy többsége a kkv-szektorból származik.

Tisztában vagyunk azzal, hogy kutatásunk 
benchmark jellegű. A benchmarking egy állandó és 
szisztematikus folyamat a versenyképesség mérésére, 
valamint a vállalatokat érdeklő legjobb gyakorlatok 
vizsgálatára. Ez a mérés – ahogy Evans (1977: 14. o.) 
leírja – elemzi, hogy „a vizsgált szervezet hogyan csi-
nálja (pl. jutalmak, dolgozói elégedettség stb.), amit 
mások is csinálnak”.

Statisztikai szempontból a minta elég nagy, habár 
az elemzett szervezetek rétegződése aránytalanságokat 
mutat, ami azt jelenti, hogy az adott országok válasz-
adóinak száma nem a négy ország népességével egyenlő 
arányban oszlik meg a teljes mintán belül. Mindent fi-
gyelembe véve elmondhatjuk, hogy a minta – összetétele 
és elemszáma következtében – nem teljesen reprezenta-
tív a négy országra nézve. Mindazonáltal a felmérésben 
részt vevő szervezetek listája igazolja, hogy olyan jelen-
tős cégek vettek részt a felmérésben, melyek jövőbeni 
változásai előre jelezhetik a szervezetek lépéseit.

Ami a további kutatást illeti, standardizáltuk kuta-
tási megközelítésünket annak érdekében, hogy a régió 
több országában is hasonló kutatást folytathassunk. Egy 
hasonló projekt már folyamatban van. Egy hasonló kér-
dőívvel történő adatgyűjtés folyik Magyarországon és 
Szlovákiában  is.•

Köszönetnyilvánítás

• A szerzők köszönetüket fejezik ki lektoruknak a szakszerű és 
gondos ajánlásaiért. Külön köszönet illeti Köcse Bálintot az érté-
kes adatelemzésért, Varga Gábort az Ilang Kft.-től a web-survey 
megoldáshoz való hatékony hozzáférés biztosításáért és Voinits 
Bélát az International Human Value-tól a Bulgáriában és Romá-
niában történt adatgyűjtésünk során nyújtott támogatásáért.

Lábjegyzet
  1  Cikkünknek nem témája a különféle cikluselméletek (pl. 

Kondratyev, Kitchen, Keynes stb.) tárgyalása.
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A Vezetéstudomány a Budapesti Corvinus Egyetem Gaz-
dálkodástudományi Karának havi, referált folyóirata. A lapban 
a vezetési és gazdálkodási tudományterületekhez kapcsolódó 
témakörök elméleti és gyakorlati kérdéseit elemző és vizs-
gáló írások jelennek meg. A szerkesztőség (robert.becsky@
uni-corvinus.hu) elektronikus formában kéri az írásokat. 

A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fájl formá-
tumban) lehet a szerkesztőséghez eljuttatni. A Vezetéstudo-
mányban megjelent cikkek magyar és angol nyelvű összefog-
lalói elérhetőek a http://www.vezetestudomany.hu és a http://
vezetestudomany.hu címeken.

A lap tudományos folyóirat, ezért szövegközi forráshivat-
kozások és ezek jegyzéke nélküli írásokat nem jelentet meg. 
A Vezetéstudományban megjelentetni szándékozott kéziratok 
szerzőitől az alábbi követelmények figyelembevételét kérjük: 

•  A cikkek szokásos terjedelme a hivatkozásokkal, ábrák-
kal és táblázatokkal együtt 20–24 oldal, 1,5-es sortávol-
sággal (12-es betűméret, Times New Roman betűtípus).

•  A cikkek első oldalának alján tüntessék fel a szerző fog-
lalkozását, munkahelyét és beosztását, elektronikus le-
velezési címét, a tanulmány elkészítésével kapcsolatos 
információkat és az esetleges köszönetnyilvánításokat.

•  A kézirathoz csatolandó egy magyar nyelvű és lehető-
ség szerint egy angol nyelvű rövid összefoglaló (200 
szót nem meghaladó terjedelemben), valamint a cikk fő 
témaköreit megnevező kulcsszavak jegyzéke.

•  Kiemeléshez félkövér és dőlt betű használható, aláhú-
zás nem. Jegyzeteket lehetőleg ne használjanak, amen�-
nyiben azok feltétlenül szükségesek, szövegvégi jegy-
zetként adják meg.

•  A táblázatoknak és ábráknak legyen sorszáma és címe, 
valamint – átvett forrás esetén – pontos hivatkozása.

•  Az ábrákat és a táblázatokat a kézirat végén, külön ol-
dalakon, sorszámmal és címmel ellátva kérjük csatolni, 
helyüket a szövegben egyértelműen jelölve (pl. „Kérem 
az 1. táblázatot kb. itt elhelyezni!”).

•  A szövegközi bibliográfiai hivatkozásokat zárójelben, a 
vezetéknév és az évszám feltüntetésével kérjük jelölni: 
pl. (Veress, 1999); szó szerinti, idézőjeles hivatkozás 
esetén kiegészítve az oldal(ak) számával (pl. Prahalad 
– Hamel, 1990: 85.).

•  Amennyiben egy hivatkozott szerzőnek több bibliográ-
fiai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b 
stb. módon kell megkülönböztetni.

•  A felhasznált források cikk végén elhelyezett jegyzékét 
ábécérendben kérjük, a következő formában:
1. példa (könyv): Porter, M.E. (1980): Competitive 

Strategy; New York: The Free Press
2. példa (folyóiratcikk): Prahalad, C.K. – Hamel, G. 

(1990): The Core Competence of the Corporation; 
Harvard Business Review, május–június, 79–91. o.

A formai követelmények fentiekben érvényesített, ún. 
„Harvard” rendszeréről (más néven „szerző/év” vagy „név/
dátum” hivatkozási módszerről) részletes tájékoztatást nyúj-
tanak az alábbi WEB-címeken elérhető források.

Havi folyóirat lévén és a megjelenés átfutási idejének 
csökkentése érdekében a Vezetéstudomány kefelevonatot 
nem küld, elfogadás előtt azonban a szerzőknek egyeztetés 
céljából elküldi a cikk szerkesztett változatát.

2009. januártól a Vezetéstudományban publikált 
cikkek elérhetőek az ISI Eme „www.securities.com” 
internetcímen található strukturált on-line információs 
adatbázisban. 2009 júniusától a Vezetéstudományban 
közölt írások elérhetőek az EBSCO Academic Search 
Complete adatbázisában a http://web.ebscohost.com/ehost/
search?vid=20&hid=102&sid=747a764f-362f-4683-9255-
4e54f5ba0df7%40sessionmgr112 oldalon is.

Külön kívánságra 2004-ig visszamenőleg az összes 
korábbi kiadás publikációit elektronikus változatban is 
elküldjük.

Ha a szerző nem járul hozzá cikkének eseti kérésre, elekt- 
ronikus úton való továbbadásához, kérjük, előre közölje ezt.

Szerzőinknek
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A közvetlen külföldi beruházások és a beszállítói kap-
csolatok ágazati, makro- és mikroszintű elemzése a 
külföldi szakirodalom slágertémája (lásd például Dyer, 
1996; Aller, 1999; Hirschman, 2000; Lipsey, 2002; 
UNCTAD 2001). Hazánkban a problémakör – párhuza-
mosan a külföldi tőkére erőteljesen támaszkodó moder-
nizációs stratégia megvalósulásával – az 1990-es évek 
második felétől vált a közgazdasági diskurzus fontos 
elemévé, a beszállítókról szóló empirikus kutatások 
jelentős részben ez után készültek (ezek összefoglaló-
it lásd többek között: Árva, 1997; Sass-Szanyi, 2004; 
Mészáros, 2004; Sass et al., 2006).

A hazai beszállítókról szóló tucatnyi kutatás közül 
azonban csak néhány olyan volt, amely a beszállítókat 
tipizálta volna, amely az igen heterogén beszállítók 
között csoportokat különített volna el. Sőt, a külföldi 
vállalatok importhányadát, a hazai beszállítók szerepét, 
az integráltságot, a külföldi vállalatok elvárásait és a 
hazai beszállítók versenyképességét vizsgáló kutatások 
egy része kezdetben nem különböztette meg a magyar 
tulajdonú vállalatokat a hazánkban működő vegyes tu-

lajdonban levő, illetve külföldi vállalatoktól (Farkas, 
2001). Másrészt a kutatások egyáltalán nem vizsgálták 
meg az elsővonalbeli beszállítók beszállítóit, vagyis az 
értékláncban hátrább levő vállalatokat sem (Mészáros, 
2009). Empirikus kutatásom többek közt azt tűzte ki cé-
lul, hogy az első- és másodvonalbeli beszállítók között 
elkülönítse a hazai beszállítók különböző csoportjait.

A beszállítókat tipizáló, különböző csoportokba so-
roló tanulmányok közül Árva és Diczházy 1990-es évek 
végére vonatkozó kutatása emelhető ki, mely szerint a 
hazai tulajdonú beszállítói cégeknek három fő csoport-
ja volt megkülönböztethető (Árva – Diczházy, 1998). 
Az első csoportba az egykori állami, privatizált nagy-
vállalatok tartoztak, amelyek elvesztették piacaikat, 
pénzügyileg leépültek, ugyanakkor infrastruktúrájuk, 
munkaerejük java megmaradt. Itt a külföldi partner 
alapvetően bérmunka jellegű kooperációt valósít meg, 
az anyagokat, alkatrészeket a partner adja, a piacot is 
biztosítja, átadhat technológiát is. A második jellegzetes 
csoportba olyan középvállalatok tartoznak, amelyek-
nek múltjuk miatt megfelelő referenciájuk van, és így 

MÉSZÁROS Ádám

A válság utáni autóipari
beszállítói rendszerek
és a hazai beszállítók leheTÔségei

A gazdasági válság az autóipart különösen mélyen érintette. Nem csupán a nagymértékű visszaesés gyako-
rol hatást a beszállítókra, a beszállítói rendszer mélyebb átalakulásának is szemtanúi vagyunk. Várhatóan 
tovább fog növekedni az ágazat koncentrációja, mélyülni fognak a beszállítói kapcsolatok, nagyobb lesz a 
különböző együttműködések szerepe, illetve előtérbe kerülnek a környezetvédelmi szempontok, és a várha-
tóan ismét magassá váló energiaárak miatt bekövetkezik egy jelentős technológiai váltás. Mindezek válto-
zásokat generálnak a ma alapvetően toyotista elvek szerint működő beszállítói rendszerekben. Kulcsfontos-
ságú az a kérdés, hogy a magyar beszállítók meg tudják-e őrizni pozícióikat a megváltozott környezetben. 
A Suzuki beszállítóit vizsgáló, mélyinterjús kutatáson alapuló klaszterelemzés a magyarországi beszállítók 
négy csoportját különítette el. A „hazai kisvállalkozások”, a „heterogén hazai középmezőny”, a „külföldi 
nagyvállalatok” és a „megfiatalodott dinoszauruszok” csoportja várhatóan eltérő módon fog beilleszkedni 
a megváltozott értékláncba, ahol elsősorban a vállalati méret, a technológiai együttműködésben való rész-
vétel képessége válik egyre fontosabb versenyelőnnyé.

Kulcsszavak: válság, autóipar, beszállítói hálózatok
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a legjobb lehetőségük van kedvező beszállítói pozíciók 
szerzésére. A harmadik, igen hátrányos helyzetű cso-
port olyan magánvállalkozóké, amelyek megfelelő re-
ferencia hiányában még viszonylagos rugalmasságuk és 
gyorsaságuk ellenére sem tudnak jó pozíciókhoz jutni.

Egy másik hazai kutatás (UK Know How Fund, é. n.) 
a hazai vállalatokat SWOT-analízis segítségével három 
csoportba osztotta, melyek rendezőelvei a piaci pozíció 
és a piaci kilátások voltak. Az első, gyenge piaci pozí-
cióban levő csoportba azok a kis- és középvállalatok 
tartoznak, amelyek beszállítói tradíció nélkül, alacsony 
technológiai színvonallal, komolyabb menedzsmentis-
meretek, illetve -kapcsolatok nélkül próbálnak belépni 
a piacra. A közepes piaci erővel bíró vállalatoknak van 
beszállítói tapasztalata, felkészültek, és viszonylag jók 
a kapcsolataik. Az erős piaci pozíciójú csoport cégei 
komoly beszállítói tradíciókkal rendelkeznek, magas 
technológiai színvonalat képviselnek, kapcsolataik 
stabilak. Az idézett kutatás a lehetséges felvevőpiacok 
osztályozását is elvégezte: nagy piacnak tekinti a mul-
tinacionális összeszerelő vállalatokat, illetve közvetlen 
beszállítóikat. Ez a piac nem csupán nagy, hanem vi-
szonylag zárt is, mivel a szereplők kapcsolatai kiala-
kultnak tekinthetők, az elvárások pedig igen magasak. 
A közepes piacok kevésbé zártak, a közvetlen beszállí-
tók, a magyar összeszerelők, illetve a magyar integrá-
torok találhatók ebben a csoportban. Az elvárások itt is 
magasak, azonban itt már könnyebb beszállítóvá válni. 
A kis piacok (például hazai részegységgyártók) közepes 
elvárásaikkal közepesen nyitottak, azonban – méretük 
miatt – csak lokális, regionális szinten jelenthetnek hú-
zóerőt a kis- és közepes magyar vállalatoknak.

Mint látni fogjuk, az autóipari átalakulások egyik 
hatása az, hogy a jelenleg viszonylag zárt piacok né-
mileg nyitottá, majd az új kapcsolatok megszilárdulá-
sával ismét zárttá válnak. Másik hatás, hogy megvál-
tozik a piac mérete. Nem csupán arról van szó, hogy a 
válság nagymértékben szűkíti a piacot, és előbb-utóbb 
megindul egy újabb fellendülés, hanem arról is, hogy a 
vállalati koncentráció és a készülő modellek szélesebb 
vagy szűkebb skálája határozza majd meg a vállala-
tok számára releváns piac méretét. Az idézett kutatás 
a kis- és közepes vállalatok lehetőségeit a lehetőségek 
mátrixában foglalta össze az 1. táblázatban.

Ezek a megállapítások nemcsak azért fontosak, mert 
a beszállítók csoportjai és azok jellegzetességei ma is 
relevánsak lehetnek, hanem azért is, mert a piac (ponto-
sabban a partnerek) elvárásainak rendszerbe emelésével 
rávilágítanak arra, hogy a beszállítók erősségei csak bi-
zonyos környezetben, bizonyos partneri elvárások mel-
lett használhatók ki, s más piacon az elvárások is módo-
sulnak, más vállalatok lehetnek csak sikeresek.

A fenti megállapítások egybecsengenek Sass Mag-
dolna és Szanyi Miklós (2004) összegzésével. Ezek 
szerint a helyi beszállítások szintjét a következő té-
nyezők határozzák meg: a beruházás típusa (zöldme-
zős beruházás, privatizált vállalat, egyesüléssel, ös�-
szeolvadással létrejött vállalat), a szektorális jelleg, az 
exportorientáltság szintje, a beruházó országa, a hazai 
és a külföldi vállalati szektor közötti különbség, a po-
tenciális hazai beszállítások minősége és mennyisége, 
a külföldi vállalatok globális stratégiája, a hazai leány-
vállalatnak a multinacionális vállalat termelési hálóza-
tában elfoglalt helye.

Tanulmányom célja pedig épp annak meghatározá-
sa, hogy a magyarországi beszállítók különböző cso-
portjai milyen helyet foglalhatnak el a válság hatására 
megváltozó termelési láncban.

A beszállítók csoportjai

Az előző alfejezetben idézett kutatásoknál az általam 
végzett felmérés alapján létrehozott vállalatcsoportok 
alkalmasabbak arra, hogy válság utáni rendszerben el-
foglalt helyüket megpróbáljam meghatározni. Ennek 
oka nemcsak az, hogy kutatásom jóval frissebb az idé-
zetteknél, hanem az is, hogy a kutatás célja nem csupán 
az egyes beszállítói csoportok elkülönítése volt, hanem 
az is, hogy a beszállítói hálózat jellemzőit, valamint a 
vállalatok abban elfoglalt helyét meghatározza.

Az empirikus kutatás alapját a Suzukit, illetve a 
Suzuki első- és másodvonalbeli beszállítóit vizsgáló 
mélyinterjúim jelentették, melyek keretében 30 válla-
latvezetőt kerestem fel. Az interjúk a válság előtt (zö-
mében 2007-ben) készültek, az eredményeknek azon-
ban a válság, pontosabban a válság után kialakuló új 
rendszer különös jelentőséget ad. A 29 vállalatból álló 
minta elemzéséhez, a vállalati csoportok kialakításához 
a klaszteranalízis módszerét használtam.1 A statisztikai 
elemzés módszertani részleteitől e helyütt eltekintek, 
csupán annyit jegyeznék meg, hogy a klaszteranalízis 

A beszállítói piac mérete

Kkv-k felkészültsége nagy közepes kicsi

gyenge gyenge gyenge közepes

közepes gyenge közepes kedvező

erős közepes kedvező kedvező

1. táblázat
Kis- és közepes vállalatok

beszállítóvá válásának lehetőségei

Forrás: UK Know-how Fund: Összefoglaló jelentés és javaslatok 
megfogalmazása a kkv-szektor lehetőségeinek fejlesztésére.
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során az árbevétel, az alkalmazotti létszám és a jegyzett 
tőke nagysága, a vállalatok kora és a külföldi tőke ará-
nya jelentették a bevont változókat. Az így kapott négy 
klaszter a Magyarországon működő Suzuki-beszállítók 
négy jól megkülönböztethető csoportját jelenti.

Hazai kisvállalkozások
Az első (11 vállalatot tartalmazó) klaszterben döntően 
magyar tulajdonú, nagyon kis részben vegyes tulajdo-
nú vállalatok találhatók, döntő többségük az 1990-es, 
illetve 1980-as években alakult, egy részük tipikus 
családi vállalkozásként. Tulajdonjogilag függetlenek, 
nem állnak anyavállalatok irányítása alatt. A vállala-
tok mintegy fele nem első vonalbeli beszállító, csak a 
Suzuki partnereivel, beszállítóival állnak kapcsolatban, 
így a vertikális láncban a második sorban helyezked-
nek el. A gyártott termék és a tevékenységtípus szerint 
ez a klaszter igen heterogén, hiszen találhatunk csupán 
forgalmazással foglalkozó vállalatot éppúgy, mint ala-
csony hozzáadott-értékű termékek gyártásával, fröccs-
öntéssel, préselt alkatrészek gyártásával foglalkozót, 
de akad köztük szerszámgyártásra, prototípusgyártás-
ra, egyedi célgépek gyártására, műszaki fejlesztésre és 
tanácsadásra szakosodott vállalat is. Tehát korántsem 
állítható, hogy az ebbe a klaszterbe tartozó cégek csak 
alacsony hozzáadott-értékű, bérmunkaszerű tevékeny-
ségeket végeznének. Erre utal, hogy néhányuk esetében 
a vállalat megalakításának oka kifejezetten a szaktudás, 
mérnöki tudás hasznosítása volt. Kis részüknél haladja 
csak meg a Suzukinak történő közvetlen és közvetett 
beszállítások aránya az 50%-ot, az egyoldalú függés 
csak a csoport egy részére jellemző. Kis- és közepes 
vállalkozások, az árbevétel egy cég esetében sem ha-
ladja meg az egymilliárd Ft-ot, alkalmazotti létszámuk 
nem nagyobb 80 főnél.

A heterogén hazai középmezőny
A második (hat vállalatot tartalmazó) klaszter cégei 
(egy vegyes vállalat kivételével) tisztán hazai tulajdon-
ban vannak. Ezek egy része egykori állami nagyválla-
lat volt, más részük az 1990-es években jött létre hazai 
kisvállalkozásként, ezután dinamikusan növekedett. 
Előbbi csoport jó része viszonylag sikeresen átalakult 
egykori állami vállalat, illetve annak része, utóbbi cso-
port pedig egyértelműen sikeres, eredetileg is magántu-
lajdonú hazai vállalkozás. Mindkét csoport a duálisnak 
mondott (Hamar, 2001; Hamar – Nagy, 2001) hazai 
gazdaság magyar tulajdonú középvállalata, némiképp 
ellentmondva a dualitás tételének. Tevékenységét te-
kintve a csoport igen heterogén. A cégek nagy részére 
nem jellemző, hogy túl nagy lenne a Suzuki aránya az 
árbevételben, az egyoldalú függőség ebben a csoport-

ban inkább kivételes. Árbevételük többségében kétmil-
liárd Ft körüli, illetve feletti, egy részük nagyvállalat, 
döntő többségük nagyobb középvállalat (250-től nem 
sokkal elmaradó foglalkoztatotti létszámmal), viszony-
lag magas a vállalatok jegyzett tőkéje, sok esetben 
meghaladja a százmillió Ft-ot.

Külföldi nagyvállalatok
A harmadik klaszter hét tagja egy (többségében külföldi 
tulajdonban levő) vállalat kivételével kizárólagos kül-
földi tulajdonban levő, zöldmezős beruházással vagy 
privatizációval az 1990-es évek elején létrejövő, kül-
földi anyacéggel rendelkező vállalat. Tevékenységük 
heterogén, magas technológiai színvonalat képviselő, 
a Suzuki szempontjából stratégiai terméket éppúgy ta-
lálunk, mint fröccsöntést vagy kereskedelmet. Többsé-
gük első vonalbeli beszállító, közvetlenül kapcsolódnak 
a Suzukihoz, ők helyezkednek el a beszállítói piramis 
tetején. A vállalatok többségének éves árbevétele két-
milliárd Ft felett van, van közöttük több 250 fő fölötti 
nagyvállalat, egy kivételével száznál több alkalmazott-
juk van, s többségük a válság előtt a vállalat dinamikus 
növekedéséről számolt be.

Megfiatalodott dinoszauruszok2

A klaszteranalízis által külön csoportba sorolt négy 
nagyvállalat méretét (árbevétel, alkalmazotti létszám, 
jegyzett tőke) tekintve a minta legnagyobb cégei között 
van. Közülük két vállalat igen nagy múltra tekint vis�-
sza, míg a másik kettő megalakulása az 1960-as évek 
iparosítási hullámának eredménye. Utóbbiak tisztán 
magyar tulajdonban levők, az előbbiek közül egyik 
vegyesvállalat, másik tisztán külföldi tulajdonban van. 
A négyből három vállalatot a Suzuki keresett meg, s 
kérte fel őket beszállítónak még 1992-ben. Látszik, 
hogy a Suzuki bízott a hagyományos nagyvállalati kör-
ben, ez az 1990-es évek elejének épp csak formálódó 
hazai kis- és középvállalati szektorát tekintve érthető. 
A Suzuki mindegyik vállalat fontos vevője, de csak 
az egyik esetben haladja meg a részesedés az 50%-ot.  
A több lábon állás és a kisebb kiszolgáltatottság fel-
tétlenül nagy előnyt jelent. Közülük két vállalat is volt 
már az Év Beszállítója.

A beszállítók pozíciója a válság előtt

A versenytársakat és a versenyhelyzetet a vizsgált vál-
lalatok igen eltérően ítélték meg. A szolgáltatással, 
speciális termékek gyártásával foglalkozók közül több 
is beszámolt arról, hogy alig akad versenytársa, ennek 
oka, hogy a vállalat igen speciális terméket gyárt, il-
letve hogy a sikeres kapcsolat kialakításában sokat 
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számít a földrajzi távolság. A nagyobb értékű termé-
ket gyártó vállalatok esetében jellemző volt a globális 
verseny, míg a műanyagipari és fémipari cégek nagy 
része hazai, illetve regionális versenytársakról számolt 
be, nemritkán a mintában szereplő más vállalatok né-
melyikét konkrétan is megnevezve. Ez utóbbi kategóri-
ákban mind a globális, mind a regionális, mind a hazai 
versenyt erősnek és növekvőnek nevezték.

A verseny a vizsgált vállalatok mintegy fele sze-
rint árverseny. Kell egy adott minőséget nyújtani, de 
a szintet teljesítők között az ár az egyetlen kritérium. 
A minőséget, a pontosságot viszonylag kevés vállalat 
említette, ezek kis része a műanyagipari, de többségük 
speciális terméket gyárt, illetve szolgáltatást nyújt. Né-
hány vállalat megemlítette az informális kapcsolatok 
fontosságát is.

A beszállítók egy része kizárólagosan felelős egy 
adott termékért. Véleményem szerint egy ilyen helyzet-
ben mindkét fél számára fontos a megbízhatóság és a 
hosszú távú gondolkodás. S mivel akár egy termék hiá-
nya is képes zavarokat okozni a termelésben, a megren-
delő számára a partner megtartása kulcsfontosságú. Ezt 
igazolja a ritkán ugyan, de előforduló minőségi hibák 
kezelése is: ezek nem feltétlenül jártak a kapcsolatok 
megszakadásával.

Összességében úgy tűnik, a vállalatok nagy része 
a válságot megelőző időszakban stabilan őrizte pozí-
cióját, a Suzuki állandó partnere volt. A versenyelőnyt 
firtató nyitott kérdésre azonban rendkívül sokféle, ám a 
vállalatokról kialakult képet nagyrészt alátámasztó vá-
laszt kaptam, ezek a következők voltak.

A külföldi tulajdonú cégek leányvállalatai közül több 
a hozzáértést, a tőkeerőt és a méretgazdaságosságot, az 
anyacég globális kapcsolatait említette versenyelőny-
ként, egy-egy vállalat a márkanevet, a terméktervezés-
ben megmutatkozó előnyeit, az értéknövelt szolgáltatás 
nyújtásának képességét, a K+F előnyöket hozta fel.

A magyar tulajdonú kis- és közepes, újonnan alakult 
vállalkozások (tehát a heterogén középmezőny és a ha-
zai kisvállalkozások) közül többen említették a kis mé-
retet, a rugalmasságot, a versenyképes árat, egy-egy cég 
a központi vezetés előnyeit, a hozzáértést, a szellemi tő-
két, a kis piaci szegmens megcélzását, az egyedülálló 
technológia alkalmazását, a kapcsolatrendszert, a meg-
bízhatóságot, a minőséget, a tőkeerőt, a növekedést.

A megfiatalodott dinoszauruszok mindegyike a ta-
pasztalatot, az iparágba történő korai belépést és a mé-
retnagyságot, kisebb arányban a sikeres átalakulást, a 
japán minták átvételét, az alacsony vidéki munkabére-
ket tartotta fontosnak.

A legfontosabb kérdés az, hogy ezeket a verseny-
előnyöket, illetve a fent már ismertetett erősségeket a 

vállalatok az új környezetben, az új elvárásokkal szem-
besülve hogyan lesznek képesek kihasználni.

A megkérdezett vállalatok már a válság előtt is 
számos olyan veszélyt, illetve gyengeséget említettek, 
amelyek a helyzetüket negatívan befolyásolhatják. Az 
egyik legnagyobb veszélyt a fokozódó árverseny jelen-
ti, amelynek oka nemcsak a szaporodó versenytársak-
ban keresendő, hanem abban is, hogy a cégek az egyik 
vállalatvezető szavaival élve „kettős prés” alá kerültek. 
Ez egyrészt a növekvő alapanyagáraknak, másrészt a 
megrendelők kemény és versenyeztető árpolitikájának 
volt köszönhető – a válságról szóló amerikai elemzések 
kiemelik, hogy ez a válság hatására sem enyhült (US 
Department of Commerce, 2009).

Súlyos problémát jelent még ezenkívül több cég 
esetében a kiszolgáltatottság, a legfontosabb partner 
nagy súlya az árbevételben. Ezen már a válság előtt is 
több cég változtatni szeretett volna, de ez épp a kapaci-
táskorlát és a tőkehiány (mint a növekedést és a terme-
lés diverzifikációját akadályozó tényezők) miatt nem 
könnyű. A konjunktúraérzékeny, a többi szektornál, 
illetve a GDP-nél volatilisebb autóipart (OECD, 2009) 
a válság a többi iparágnál is érzékenyebben érintette 
(IMF, 2009). Az egy lábon állás, a kiszolgáltatottság 
jelentős hátránnyá vált, a kereslet visszaesése miat-
ti termeléscsökkenés rendkívül gyorsan végigfutott a 
vertikumon. A válság hatásai azonban túlmutatnak egy 
erőteljes ciklikus visszaesésen, és hosszabb távon is 
meghatározhatják a beszállítói rendszer jövőjét.

Az autóipari beszállítói hálózatok átalakulása  
a válság előtt

Az autógyártás – szervezeti, termelésszervezési szem-
pontból – igen innovatív iparág. Az 1900-as évek legele-
jén az autóipar kisipari termelési rendszere a részegysé-
geket gyártó független vállalkozókon, illetve a termelés 
folyamatát technológiai, szervezési szempontból átfogni 
képtelen autógyártókon alapult.  Majd a fordizmus egy 
technológiai rendszerbe illesztette a teljes gyártási folya-
matot. Ennek fontos eszköze a részegységek szabványo-
sítása, standardizálása volt: a kisipari termelési rendszer 
pontatlan, sok esetben utólagos megmunkálást igénylő 
alkatrészeit felváltották a standard, egymáshoz ponto-
san illeszthető, egyszerűen összeszerelhető alkatrészek.  
A beszállítók nem vettek részt a termékek tervezésében, 
a tervezés területén az együttműködés ismeretlen volt.  
A kicsi, könnyen lecserélhető beszállítók egymással ár-
alapú versenyt folytattak (Turnbull – Oliver – Wilkinson, 
1992; Hudson, 1994; Streeck, 1998).

A toyotizmus alapjaiban változtatta meg a beszál-
lítói rendszert: a rugalmasan helyettesíthető, rövid 



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLI. ÉVF. 2010. 10. SZÁM / ISSN 0133-0179 23

CIKKEK, TANULMÁNYOK

távra alkalmazott partnerek helyett a japán, illetve a 
toyotizmus elveit átvevő autógyárak megpróbáltak 
hosszabb távú kapcsolatokat kialakítani beszállítóik-
kal. A közvetlen beszállítók számát radikálisan csök-
kentették, a nagyobb, megbízható partnereket részesí-
tették előnyben. Az így kialakuló kapcsolatok mindkét 
fél részéről növelték a függőséget, ezért a partnerek 
kiválasztása elődleges fontosságúvá vált (Turnbull – 
Oliver – Wilkinson, 1992).

A kapcsolatok megszilárdultak, egyre szorosabbá 
váltak, a partnervállalatok már nem csupán alvál-
lalkozók, kisebb egységek beszállítói, hanem egyre 
komplexebb részegységek gyártói lettek, amelyeket 
az autógyártók ösztönöztek a növekedésben, stabil 
és növekvő volumenű megrendelésekkel láttak el.  
A tömegtermelést felváltó tömeges személyre sza-
bás a beszállítók részéről is nagyobb rugalmasságot, 
magasabb fokú technológiai együttműködést kívánt 
meg. A vertikális láncban így nagy különbség alakul 
ki az autógyár stratégiai, technológiai partnereinek 
tekintett első vonalbeli (közvetlen) beszállítók, il-
letve ezek beszállítói, a másodvonalbeli beszállítók, 
illetve az őket kiszolgáló harmadik stb. vonalbeli be-
szállítók között.

Az első vonalbeli beszállítók egyre inkább stratégi-
ai partnerré váltak, amelyek sok esetben részt vettek a 
termékek tervezésében is. Ők már nem alkatrészeket, 
hanem részegységeket, teljes rendszereket szállítottak 
be. A toyotizmus rendszerében az első vonalbeli be-
szállítók integrátorként működnek: egy-egy vállalat 
több tucat alvállalkozóból, beszállítóból álló hálóza-
tot fog össze: a vertikális láncot ő irányítja. Az alsóbb 
szinteken lehetővé válik a specializáció, egy-egy ki-
sebb vállalat csupán meghatározott, egyszerű műve-
letekkel foglalkozik, igen szabályozott keretek között 
(Futó – Hurton, 1997, Hudson, 1994, Fujita – Hill, 
1995; Humphrey – Memedovic, 2003).

A fenti folyamatok ellenére sem állítható azonban, 
hogy az autóipari beszállítói rendszerek teljes egészé-
ben toyotistákká váltak volna, inkább egyfajta kon-
vergencia volt megfigyelhető az európai és amerikai, 
fordizmus jegyeit még jobban magukon viselő struk-
túrák és a klasszikus toyotizmus beszállítói rendszere 
között (Kim – Michell, 1999), a vállalatok rendsze-
rei ugyanakkor továbbra is különböznek egymástól 
(Bensaou – Venkatraman, 1995).

Az autóipar az ezt megelőző válságokra is struktu-
rális átalakulással reagált (Somai, 2009), s most is az a 
fő kérdés, milyen változások mennek végbe, pontosab-
ban, hogy a válság alatt, illetve a válság után kialakuló 
új rendszerben mi lesz a szerepe az beszállítóknak, foly-
tatódik-e a toyotista struktúrák térhódítása?

A beszállítói hálózatok átalakulása

Mivel a magyarországi (és térségbeli) autó-összeszere-
lők szinte mindegyike, illetve a beszállítók jelentős része 
is multinacionális vállalatcsoport tagja, így a nemzetközi 
trendek a magyar piacon is érezhetők, illetve érezhetőek 
lesznek. Az, hogy mindezek milyen mértékben, illetve 
sebességgel érvényesülnek, természetesen függ többek 
között a vállalatcsoport centralizációjának mértékétől, a 
döntéshozatali mechanizmusoktól, a vállalat stratégiájá-
tól, valamint a hazai vállalati környezettől is.

A beszállítói rendszerek szempontjából véleményem 
szerint a vállalati méret, illetve a koncentráció növeke-
dése, a kapcsolatok mélyülése, valamint a (környezet-
védelmi szempontok és a jövőbeli magas energiaárak 
miatt bekövetkező) technológiai váltás lehetnek azok 
a tényezők, amelyek a beszállítói hálózatok működését 
hosszabb távon is befolyásolják. Természetesen 2010 
legelején végleges következtetéseket nem lehet még 
levonni, a legfrissebb ágazati adatokból a fontosabb 
trendek azonban már kirajzolódnak.

Az egyik legfontosabb kérdés, hogy a válság milyen 
hatást gyakorol a koncentrációra, illetve a felvásárlá-
sok és összeolvadások dinamikájára. Az ágazatra már a 
válság előtt is növekvő koncentráció volt jellemző. Az 
autóipari (összeszerelőket és alkatrészgyártókat érintő) 
felvásárlások lendülete a válság hatására mind értékben, 
mind a tranzakciók számát tekintve megtört, azonban 
világszinten még 2008-ban is meghaladta a 31 milliárd 
dollárt a felvásárlások és összeolvadások összértéke, 
számuk pedig 2007-hez képest alig csökkent (604-ről 
549-re). (PWC, 2009a). 2009-es összesített adatok még 
nem állnak rendelkezésre, azonban valószínűsíthetjük, 
hogy a felvásárlások lendülete (már csak a csődök és 
az ezzel összefüggő felvásárlások miatt sem) tört meg 
teljes mértékben, ez pedig a piaci koncentráció további 
növekedését okozhatja. További érdekes jelenség, hogy 
mivel az autóipari beszállítók az autógyártók szempont-
jából kulcsfontosságúak, és a válság hatására előbbiek 
stabil működése veszélybe került, az autógyártók kü-
lönböző eszközökkel maguk is ösztönzik beszállítóik 
koncentrációját. Átviszik szerszámaikat egy másik, sta-
bilabb helyzetben levő beszállítóhoz, ráveszik beszállí-
tóikat, hogy vásárolják fel a gyengébbeket, esetleg saját 
maguk vásárolják fel őket (Somai, 2009). Hosszabb tá-
von a válság tehát csak mérsékelten törte meg a kon-
centráció növekedésének lendületét, vagyis az várható-
an a válság alatt és annak elmúltával növekedni fog.

Másrészről a vállalatok közötti (tulajdoni összefo-
nódással nem összefüggő) együttműködések szerepe 
is növekszik. Ahogy Sergio Marchionne, a Chryslerrel 
2009 elején megállapodást kötő Fiat vezetője fogalma-
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zott: „Ebben az iparágban a függetlenség többé már 
nem fenntartható. Többé már nem lehetséges, hogy saját 
magunk gyártsuk az autókat”. (Marchionne, 2009) Az 
USA-ban a három autóipari óriás (Detroit 3) is mélyebb 
együttműködésre törekszik, különösen a kutatás-fej-
lesztés, a design, a termelés területén (US Department 
of Commerce, 2009). Az iparági elemzések azt mutat-
ják, hogy valószínűleg a beszállítói ipar is követni fogja 
a stratégiai szövetségek, technológiai és más együttmű-
ködések irányába mutató trendeket (PWC, 2009b).

Rendkívül fontosak a beszállítói hálózatokat is 
nagymértékben érintő technológiai változások. A meg-
felelő technológia birtoklása, illetve a technológiai 
váltás képessége a dinamikusan változó környezetben 
versenyelőnnyé válhat. A szigorodó környezetvédelmi 
előírások (a károsanyag-kibocsátási szintek csökkenté-
se), valamint a válság elmúltával valószínűleg magas-
sá váló olajárak miatti energiatakarékossági kényszer 
technológiai váltást kényszerít majd ki (Deloitte, 2009; 
PWC, 2009b).3

Egy olyan piacon, ahol a felvásárlások és összeol-
vadások, valamint a válság hatására bekövetkező cső-
dök nagymértékben megváltoztatták a piac strukturális 
jellemzőit, a technológiai váltás kényszere további vál-
tozásokat indíthat el. Jó példa erre, hogy 2009 végén a 
Suzuki és a Volkswagen olyan együttműködési megál-
lapodást írt alá, melynek célja energiatakarékos és kis 
szén-dioxid-kibocsátású autók piacra dobása – ráadásul 
a tervek szerint a Volkswagen valószínűleg megvásá-
rolja a Suzuki részvényeinek 19,9%-át (Suzuki, 2009).

A technológiai váltás szükségessége, az új model-
lek piacra dobása tehát megnöveli az autógyártók és 
a beszállítók közötti együttműködés jelentőségét. Az 
új technológiák és eljárások forrásai lehetnek ezentúl 
olyan innovatív beszállító vállalatok is, amelyekkel az 
autógyártó magasabb szintű együttműködést alakít ki 
(természetesen nem zárható ki azok felvásárlása sem). 

A beszállítók úgy próbálják megőrizni pozícióikat, 
hogy újabb és újabb feladatköröket vállalnak át, legyen 
szó teljes modulok gyártásáról, vagy épp termékfejlesz-
tésről. Azok a vállalatok, amelyek ezt nem teszik meg, 
egyre nagyobb versenynek vannak kitéve mind a ver-
senytársak számát, mind az árakat tekintve. Az együtt-
működés magasabb foka hatást gyakorol a vállalatok 
közötti földrajzi távolságra is: ez a térbeli koncentrációt 
növelő tényező (US Department of Commerce, 2009). 
Ezzel párhuzamosan természetesen a méretgazdasá-
gosság fontos versenyelőny lesz a jövőben is.

Mindezek a trendek azt jelentik, hogy egyre kon-
centráltabb piacon, egyre nagyobb beszállítók alakí-
tanak ki mélyebb együttműködéseket az egymással is 
egyre jobban együttműködő autógyártókkal.

Lehetőségek és veszélyek: a hazai beszállítói 
csoportok további differenciálódása?

A válságot túlélő, s néhány éven belül megnövekedett 
kereslettel (az előrejelzéseket és szcenáriókat lásd pél-
dául Harvey, 2009; PWC, 2009b) szembesülő beszállí-
tóknak a fent elemzett új környezetben kell majd helyt-
állniuk. Azok a jelenlegi autóipari beszállítók, amelyek 
tőkeerősebbek, alkalmasak technológiai együttműkö-
désre, valószínűleg sikeresen tudnak részt venni az 
újabb modellek részegységeinek beszállításáért folyó, 
várhatóan igen nagy versenyben. Számukra az új rend-
szer hatalmas lehetőségeket jelent majd. A külföldi 
nagyvállalatok sorsa nagyrészt hazai anyacégeik ke-
zében lesz, önmagában nehéz lenne a leányvállalatok 
jelenlegi helyzetéből következtetéseket levonni, ceteris 
paribus (fenti erősségeiket tekintve) azonban ez a cso-
port az átalakulás nyertesévé válhat.

A megfiatalodott dinoszauruszok csoportja, vala-
mint a nagyobb, tőkeerősebb, fejlettebb technológiával 
rendelkező heterogén hazai középmezőny nevű klaszter 
tagjai szintén alkalmasak lehetnek arra, hogy a megvál-
tozott környezetben, az új elvárások mellett is beszál-
lítók maradjanak. Ennek oka, hogy technológiájukat, 
tapasztalatukat, méretüket várhatóan ki tudják majd 
használni az új környezetben is.

Azok a vállalatok azonban, amelyek nem tudnak 
megfelelni az új technológiai követelményeknek, illet-
ve árban nem tudnak versenyezni az egyre koncentrál-
tabbá és nemzetközibbé váló piacon, ki fognak esni az 
első vonalbeli beszállítók közül. Ez a veszély a hazai 
kisvállalkozásokat és a heterogén hazai középmezőny 
kisebb, alacsonyabb technológiai színvonalat képvise-
lő tagjait fenyegeti. Azok a vállalatok tehát, amelyek 
nem képesek mélyebb technológiai együttműködésre, 
amelyek méretük révén nem tudnak majd megfelelni 
a növekvő mennyiségi igényeknek, ki fognak szorulni 
a piacról. A heterogén hazai középmezőny tagjai tehát 
differenciálódhatnak: azok a vállalatok, ahol a szaktu-
dás volt eddig is a versenyelőny, képesek lehetnek az 
új technológiai kihívásokhoz alkalmazkodni, s ha nem 
jelent számukra hátrányt a kapacitáskorlát, talán helyt 
tudnak állni az új környezetben is.

A hazai kisvállalkozások csoportjára leselkedő leg-
nagyobb veszély a piac növekvő koncentrációja, hiszen 
ők szembesülnek leginkább a kapacitáskorláttal, s egy-
re nagyobb cégekkel kell majd versenyezniük, valamint 
egyre nagyobb sorozatnagyságot igénylő vállalatok 
megrendeléseit kell majd teljesíteniük. Természete-
sen vannak tevékenységek (például prototípusgyártás, 
mérnöki tanácsadás), amelyek egyedi jellegüknél fog-
va kedvezhetnek a kis, rugalmas vállalatoknak.
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A lezajló technológiai váltás, az új modellek meg-
jelenése mindenképpen fel fogja borítani a kialakult 
struktúrákat, új beszállítókat von majd be, régiek es-
nek ki a versenyből. Az autóipari átalakulások egyik 
hatása éppen az, hogy a jelenleg viszonylag zárt piacok 
(Csonka, 2009) némileg nyitottá, majd az új kapcso-
latok megszilárdulásával ismét zárttá válnak. Mivel 
az autóipari beszállítói szerződések hosszú távra (akár 
7-10 évre, egy-egy modell gyártásának időtartamára) 
szólnak, a már kialakult, konszolidálódott struktúrába 
kívülről belépni igen nehéz lesz: szűkülni fog az eset-
legesen piacra lépő magyar kis- és közepes vállalatok 
lehetősége arra, hogy az első beszállítói vonalba bekap-
csolódjanak. Épp ezért lehet sorsdöntő az elkövetkező 
néhány év a hazai vállalatok számára.

Ebben az esetben az újonnan belépő, illetve az első 
vonalból kieső vállalatok (zömében a hazai kisvállalko-
zások és a heterogén hazai középmezőny csoportjának 
tagjai) számára a másodvonalbeli beszállítás jelenthet 
lehetőséget. Hogy mekkora ez a lehetőség, már rész-
ben technológiai kérdés: függ attól, milyen termékeket 
gyártanak majd az első vonalbeli rendszerintegrátorok, 
mennyire lesz széles a készülő modellek skálája, men�-
nyire válik globálissá a verseny a második vonalban, 
mekkora lesz a különböző szinteken a koncentráció 
mértéke, mekkora lesz a piac nagysága. Mivel egy új 
modell kifejlesztése 2-3 év (Liker, 2008) – így a 2010-
ben piacra kerülő 160 új modell fejlesztését (Autonews, 
2010b) még a válság előtt kezdték el –, a fenti kérdé-
sekre nehéz lenne most választ adni.  

Az alacsonyabb technológiai színvonalat képviselő 
(részben a hazai kisvállalkozások csoportjába tartozó, 
illetve részben a heterogén hazai középmezőny tag-
jai közül kikerülő) vállalatok előtt két út áll: proaktív 
stratégiával talán el lehet érni, hogy az első vonalbeli 
beszállítók részére fontos kiegészítő terméket gyárt-
va, azokkal szorosan együttműködve a vállalat, illet-
ve annak terméke nehezebben váljon helyettesíthetővé 
(ennek lehetőségei természetesen igen korlátozottak). 
Másik lehetőség a növekedés: az áralapú versenyben a 
méretgazdaságosság előnyeinek kihasználása a fellen-
dülő környezetben ismét fontossá válhat. Erre viszont 
a válságban meggyengült, kevésbé tőkeerős vállalatok-
nak kevés esélyük lehet.

Az ágazat növekvő koncentrációja, a mélyülő be-
szállítói kapcsolatok és a technológiai váltás miatt 
tehát kettészakadhat a jelenleg igen heterogén hazai 
vállalati kör, hiszen a hazai beszállítók többségének 
kapacitás- és technológiai korlátai a kialakuló új rend-
szerben nyilvánvalóvá válnak, míg a vállalatok egy ré-
sze remélhetőleg sikeresen helyt tud állni a megválto-
zott környezetben is.

Lábjegyzet
  1  Bár a minta elemszáma viszonylag kicsi, ennek ellenére nem 

egyedülálló hasonló módszerek használata (lásd Csendes, 2004). 
A minta viszonylag kis elemszámának oka részben a teljes soka-
ság korlátozott nagysága. A Suzuki mintegy 60-70 első vonalbeli 
beszállítóval rendelkezik, a vertikális lánc rövid volta, a magas 
importhányad (lásd Mészáros, 2009) miatt azonban nehéz volt 
másodvonalbeli cégeket felkeresni. A kis mintanagyság másik 
oka a vállalatok elzárkózása.

  2  Az elnevezés Voszka Éva nagyvállalati átalakulást elemző műve-
iben olvasható metaforára utal (lásd például Voszka, 1997).

  3  Csak egy példa: 2010 elején, az autóipari recesszió közepén is 
növekedett a lítiumos akkumulátorok iránti kereslet, az amerikai 
autóipari beszállító, a Cellgard pedig új üzemet létesít ezek gyár-
tására. Igaz, szerepe volt ebben a US Department of Energy által 
nyújtott 49 millió dolláros, technológiaváltást és munkahelyte-
remtést ösztönző támogatásnak is (Autonews, 2010). A gazda-
ságpolitika támogatása a technológiai váltást jelentősen fel fogja 
gyorsítani. 
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„Elég baj, hogy most már semmit sem lehet egy egész 
életre megtanulni. Elődeink ahhoz tartották magukat, 
amit ifjúkorukban tanultak; nekünk azonban most 
minden öt évben újra kell átvennünk /az új szavakat/, 
ha nem akarunk egészen elmaradni a divattól.”

J. W. Goethe: Vonzások és taszítások,1809 

2000 márciusában az Európa Tanács Lisszabonban tar-
tott értekezlete döntő fontosságú volt az Európai Unió 
politikai és cselekvési iránya szempontjából. Az itt el-
hangzottak azt igazolták, hogy Európa átlépett a tudás 
korába és ez mind a kulturális, mind a társadalmi, mind 
gazdasági életben hatalmas változásokkal jár. Mind-
ezekhez nemcsak az egyéneknek kell alkalmazkodniuk, 
de meg kell változtatni a cselekvési módokat is.

Egy ország jelentőségét, versenyképességét mára 
már egyértelműen nemcsak a gazdasági tényezők befo-
lyásolják. Kiemelkedően fontos, hogy mennyire élhető 
az adott ország, milyen a kultúrája, az értékrendje, mi-
lyenek az ott élő emberek. Az oktatás szerepe is egyre 
jelentősebb. Mind az Európai Unióban, mind számos 
fejlett országban kulcsterületté vált, hiszen a tudás az 
egyik legfontosabb erőforrás.

„A felnőttoktatás több lesz, mint a jog, ez kulcs a XXI. 
századhoz. Egyfelől következménye az aktív állam-
polgárságnak és feltétele a társadalomban való teljes 
részvételnek. A felnőttkorban történő tanulás formál-
hatja az azonosságtudatot, és értelmet adhat az élet-
nek. Az egész életen át tartó tanulás magába foglalja 
a felnőttoktatás tartalmának újragondolását, hogy 
tükröződjenek bennük olyan tényezők, mint az életkor-
beli, a nemek közötti egyenlőség, a fogyatékosságbeli, 
a nyelvi, kulturális és gazdasági különbözőségek.”

Hamburgi Nyilatkozat a felnőttek tanulásáról 
UNESCO, 1997

A tudásalapú gazdaság és társadalom felé való si-
keres elmozdulás egyik nélkülözhetetlen velejárója az 
élethosszig tartó tanulás.1 Hiszen az iskolai végzettség 
a foglalkoztathatóság egyik legfontosabb meghatáro-
zója. A tapasztalatok azt mutatják, hogy a felsőfokú 
végzettséggel rendelkezők lényegesen jobban, gyor-
sabban képesek alkalmazkodni a megváltozott körül-
ményekhez, az új feladatokhoz, mint az alacsonyabb 
végzettségűek. Többek között ezért elengedhetetlen a 
felnőttkori oktatás, képzés. 

BENCSIK Andrea – TRUNKOS Ildikó

„ÖReg ember nem vén ember!”
avagy LehetÕségeink, 
esélyeink az élethosszig tartó tanulásra

A társadalmak jólétét, gazdasági erejét jelentős mértékben befolyásolja az a képesség, hogy tudnak-e a már 
meglévő tudásukra, hagyományaikra építve korszerű, hosszú távon használható tudástartalmakat létre-
hozni és azt az ott élő emberek minél szélesebb rétege számára elérhetővé tenni. Arra az országra, amely 
ezt nem ismeri fel, a stagnálás, a leszakadás vár. A fejlett nyugati országokban bárki számára adottak a 
lehetőségek akár egészen idős korban is a tanulásra, fejlődésre, míg hazánkban a vállalatok (tisztelet a ki-
vételnek) a fiatal, értelmes, a jövő szempontjából meghatározó egyéniségek képzését sem támogatják kellő 
mértékben. A teendők egyre sürgetőbbek, melyet a munkavállalói oldal sokkal jobban érzékel, ezért próbál 
tenni is érte. A vállalatok és a kormányzati intézkedések azt mutatják, hogy a gazdálkodó szervezetek, az 
intézmények kevésbé felkészültek a lifelong learning kihívásaira. Ebben a tanulmányban a szerzők a lehe-
tőségek és a napi valóság nemzetközi-hazai elméletét bemutatva, egy rövid hazai felmérés eredményeivel 
illusztrálják a helyzetünket.

Kulcsszavak: felnőttoktatás, versenyképesség, lifelong learning, élethosszig tartó tanulás
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A tanulás ma már valóban egy életen át tartó folya-
mat, amely leginkább az állandóan változó környezet-
hez való alkalmazkodás feltételét teremti meg. A fog-
lalkoztathatóság mellett számos előnyt hordoz. Jobb 
minőségű állásokat jelenthet, amivel nőhet az egyén 
fontosságérzete, egyéni jóléte, társadalmi szinten csök-
kenhet viszont a munkanélküli ellátásra, szociális támo-
gatásra, korkedvezményes nyugdíjra fordított kiadás.

A Lisszaboni Memorandum egyik legfontosabb 
gondolata, hogy a tudásalapú társadalomban a gaz-
daságban való tevékeny részvételhez a hagyományos 
alapkészségek – az olvasás, írás, számolás – mellett már 
új alapkészségek is nélkülözhetetlenek. Ezeket minden-
kinek el kell sajátítania, a fiataloknak a közoktatásban, 
az idősebbeknek a felnőttoktatás keretei között. Az új 
készségek közül kiemelkedően fontos az informatikai 
és az idegennyelv-ismeret, a jó kommunikációs képes-
ség, problémamegoldó képesség, képesség az egyéni 
munkavégzésre, kreativitás. Fontos, hogy ezeknek az 
új kompetenciáknak, új alapkészségeknek az elsajátítá-
sa mindenki számára megfelelő tanítási módszerekkel 
elérhető legyen, hiszen ezeknek a hiánya egy újfajta 
analfabetizmushoz vezet – a szakirodalom funkcioná-
lis analfabetizmusnak nevezi –, hiszen például azok a 
felnőttek, akik nem tudják kezelni a számítógépet, a 
munkájukhoz nélkülözhetetlen információkhoz nem 
juthatnak hozzá.

Lifelong learning

Az élethosszig, egész életen át tartó tanulás gondola-
ta nem új keletű, hiszen minden korban jelen volt az 
igény a felnőtteknél is új ismeretek megszerzésére, 
megértésére, a felvilágosító jellegű, humanisztikus ta-
nításokra. Magát a lifelong learning kifejezést – ami az 
andragógia csúcsfogalma – először 1960-ban, a máso-
dik felnőttképzési világkonferencián használták Mont-
realban, ahol kimondták, hogy az embereknek fel kell 
készülniük arra, hogy életük során többször is szakmát 
kell váltaniuk, így az iskolában megtanultak már nem 
elegendők egy életre. Az ember tudása soha sem lehet 
befejezett, a tanulás teljes életen át kell, hogy tartson. 
A gyors technikai fejlődés, az automatizáció – számos 
pozitívuma mellett – a munkahelyeken bizonytalansá-
got okoz, ezért a magasabb szintű képzettség, a gyakori 
átképzés életszükséglet. Az állandó változás komoly 
pszichikai terhet ró az emberekre, a felnőttképzés pedig 
abban segíthet, hogy ne csak elviseljük, hanem fogad-
juk el és alkalmazkodjunk ezekhez a változásokhoz. 
A tanuló társadalom akkor alakulhat ki, ha általánossá 
válik az élethosszig tartó tanulás paradigmája. A ké-
sőbbi konferenciákon már az idősekkel, mint speciális 

oktatási célcsoporttal, külön foglalkoztak leginkább, 
mint az ismeretszerzés szempontjából hátrányos hely-
zetben levőkkel. 1997-ben a hamburgi felnőttoktatási 
világkonferencián a felnőttképzéssel foglalkozó szak-
emberek megfogalmazták és megerősítették, hogy az 
idősek a felnőttoktatás jelentős és speciális célcsoport-
ját képezik, meglévő tudásuk, tapasztalatuk hatalmas 
jelentőségű. A rendszeres tanulás is segítheti őket, hogy 
a nyugdíjazás után értelmét vesztett szabadidő újra ér-
telmet nyerjen. Többek között új lehetőség a társadalmi 
életben való részvételre, valamint a mentális egészség 
megőrzésének is alapvető tényezője. A tanulás lényege 
az értelmes, céltudatos időtöltés, miközben új terüle-
teket ismernek meg, új ismeretanyagot sajátítanak el. 
Nagyon fontos persze, hogy legyen választási lehető-
ség, a tanulás ne kényszerből, hanem érdeklődésből, de 
legalábbis érdekből történjen.

Az Európa Tanács és az Európai Unió programja-
iban, munkáiban egyre nagyobb hangsúllyal jelenik 
meg a gerontagógia mind elméleti, mind gyakorlati 
szempontból. Nyugat-Európában ma már számos ok-
tatási, művelődési intézmény specializálódott az idős-
oktatásra. Az első úgynevezett harmadik kor egyetemét 
– időseknek – Toulouse-ban indították 1973-ban.

Az idősoktatásban nagyon sok és nagyon eltérő cé-
lok valósulhatnak meg. Boga Bálint szerint a legfonto-
sabbak:

1)  Az idősödő embernél fellépő biológiai és szo-
ciális változások megismerése, amelyek a jobb 
alkalmazkodást segíthetik.

2)  Az állandóan és gyorsan változó környezet (tár-
sadalmi és technikai környezet) tudatos észlelé-
se, amely szintén a jobb alkalmazkodást segíti. 
Ez azért kiemelten fontos, mert a bizonytalanság 
társadalmi jelenségei egyre szaporodnak, a fia-
talok is egyre nehezebben igazodnak el, nekik 
is állandóan bővíteni kell az ismereteiket, de az 
idősek számára ez még nagyobb probléma.

3)  Az életkörülmények miatt elmaradt, de vágyott 
tanulás pótlása.

4)  A szabadidő hasznos eltöltése, amelynek egyik 
lehetséges módja a tanulás. A tudás gyarapítása 
örömteli emóciót vált ki az emberből, ami gátol-
ja az időskori depresszió kialakulását.

5)  Mentális tréning, ami gátolja a szellemi hanyatlást.
6)  Interperszonális kapcsolatok elevenen tartása, 

szélesedése.
7)  Politikai, gazdasági súly növekedése, hiszen az 

új ismeretek birtokában növekszik az esély az 
egyén véleményének elfogadására mikro- és 
makrokörnyezetében egyaránt.
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7)  Ezek a hatások pedig az egyén biológiai rugal-
masságának megőrzését segítik.2

Az egész életen át tartó tanulásról az Európai Bizott-
ság memorandumot készített. A Bizottság döntése ér-
telmében ezt minden tagországban és társult országban 
meg kellett vitatni a társadalmi partnerekkel, és nem-
zeti álláspontot kellett kialakítani. A memorandum hat 
kulcsüzenetét az érintettek 2001-ben megvitatták, és 
ennek megfelelően alakították ki saját programjaikat:

1)  új alapkészségek mindenkinek tanuláshoz való 
jog, a folyamatos hozzáférés lehetősége minden-
kinek, hogy módja legyen a tudástársadalomban 
való részvételhez szükséges készségek megszer-
zésére és megújítására,

2)  több befektetés az emberi erőforrásokba,
3)  innováció a tanulásban és tanításban – új, haté-

kony tanítási, tanulási módszerek kialakítása az 
élethosszig tartó, teljes életet átfogó tanuláshoz,

4)  a tanulás eredményeinek elismerése – a korábban 
megszerzett tudás elismerése, a formális mellett 
különös tekintettel a nem formális és informális 
tanulásra,

5)  az orientáció és tanácsadás újragondolása – 
mindenkinek legyen lehetősége, hogy informá-
cióhoz jusson a tanulási lehetőségekről és segít-
séget kapjon a neki leginkább megfelelő képzés 
kiválasztásához,

6)  a tanulás közelebb hozása az otthonhoz.3

Ma Magyarországon gyakorlatilag pedagógiai köz-
hely az élethosszig tartó tanulás, amibe véleményünk 
szerint beletartozna az idős emberek tanulása, képzése 
is. Azonban a hazai elmélet és gyakorlat a teljes életen 
keresztül tartó tanulást mint munkaerő-piaci képzést 
tekinti. Ez érthető ugyan, hiszen ezek a képzések nél-
külözhetetlenek a foglalkoztathatóság növeléséhez és a 
gazdasági fejlődéshez – de ugyanilyen fontos, és nem 
szabad megfeledkezni arról sem, hogy – a felnőttokta-
tásnak ennél lényegesen sokrétűbb kínálatot kell nyúj-
tania. Nem szabad figyelmen kívül hagyni azokat sem, 
akik már nem a munkájuk miatt tanulnának. Az időseb-
bek között is kialakult egy olyan réteg, akik érdeklő-
dők, szeretnének új dolgokat tanulni. A nyugat-európai 
országok többségében van is lehetőség erre. Arról nem 
beszélve, hogyha a cél tényleg a tudásalapú társadalom 
kialakítása, akkor a gazdaságilag aktív kor utáni oktatá-
si, képzési lehetőségeket is ki kell alakítani, minél töb-
bek számára elérhetővé kell tenni. Úgy gondoljuk, hogy 
a felnőttképzéssel foglalkozó szervezeteknek, intézmé-
nyeknek is fontos célcsoport lehet az érdeklődő idősek, 
hiszen a számuk egyre emelkedik, csakúgy, mint az ak-

tivitásuk. Fontos hangsúlyozni, hogy életünknek ebben 
a szakaszában sem vagyunk egyformák. Szociológiai 
értelemben például megkülönböztetünk úgynevezett 
„fiatal öregeket”, akik ugyan általában már nyugdíjban 
vannak, de aktívak és „idős öregeket”, akiknek már erő-
sen lecsökkent az aktivitásuk.4 

Az ENSZ Egészségügyi Világszervezete, a WHO 
által elfogadott kormegjelölés szerint a 45 és 59 évesek 
középkorúnak tekinthetők, az öregedés kora pedig 60 
éves korban kezdődik és 73 éves korig tart. Kifejezet-
ten öregkorról 74 év után beszélünk, s kilencvenéves 
kora után tekinthető aggnak az ember.

Természetesen felvetődik a kérdés: mennyire terhel-
hető, mire képes az idős ember, akár az iskolapadban, 
akár a munkaerőpiacon. A problémát azonban nem 
szabad csak foglalkoztatási gondként megközelíteni, 
az életminőség szempontjának figyelembevétele is el-
engedhetetlen. A gerontológusok azt mondják, az évek 
folyamán kialakult életritmus megbomlását egy fiatal 
kiegyenlíti, az idős viszont megsínyli. Orvosi kutatá-
sok bizonyítják, hogy az aktív sejtek kevésbé vannak 
alávetve az időskorral együtt járó esetleges szellemi 
hanyatlásnak, mint azok, melyek nem aktívak.

Az egész életünk tanulás – alkalmazkodunk a kör-
nyezetünkhöz, megtanuljuk elsajátítani az új dolgokat 
–, tehát a tanulás egyúttal az életképesség fenntartása. 
Alapvetően fontos, hogy az idősödő ember élete to-
vábbra is teljes maradjon. A gazdasági helyzetében, 
tevékenységi körében, társas kapcsolataiban bekövet-
kezett változások ne szorítsák ki a társadalomból. Ez a 
felismerés Magyarországon még nem nyert teljes pol-
gárjogot, de Nyugat-Európa több országában vannak 
már hasznosítható tapasztalatok.

Könnyen belátható, hogy életéveinek magas szá-
ma miatt az idős emberek sok ismeretet halmoztak fel. 
Ezek persze nem feltétlenül célirányos és főként nem 
csak rendszerezett ismeretek. Bizonyos értelemben is-
merethalmazok, amelyeket csak akkor vesz leltárba az 
egyén, ha ebből valamit feltétlenül mozgósítania kell 
életstratégiája során. Nagyon fontos tehát, hogy az em-
ber mindenkor tisztában legyen meglévő ismereteivel, 
ismeretcsíráival, tudja, minek van elérhető birtokában. 
Az idős ember tehát az ismeretek mennyisége szem-
pontjából mindenképpen előnyösebb helyzetbe kerül, 
mint fiatalabb társai, de az ismeretek rendszerezettségé-
re ez már nem törvényszerűen igaz. Az ember birtoká-
ban lévő, s megújítva aktivizálható tudás feltérképezése 
nem elsősorban életkori sajátosság. Vannak, akik egé-
szen kevés ismerettel, tudással remekül boldogulnak, 
mások lényegesen több ismerettel sem tudnak mit kez-
deni. Az ismeretek felhasználása ugyanis már képesség 
kérdése. Az időskori tanulás egyik szakmai problemati-
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kája az, hogy miként lehet elsajátíttatni az emberekkel 
rejtett ismereteik felszínre hozását, rendszerezését és 
alkalmazását. Ehhez mindenekelőtt célmeghatározásra 
van szükség. Az aktív munkaerő célja a kenyérkereset, 
az egzisztenciális biztonság megteremtése, az anyagi 
felhalmozás. Nyugdíjasok esetében a meglévő – noha 
sokszor egészen minimális – anyagi létalap ezt a fő 
motivációt csökkenti, elhalványítja. Az utódok, az uno-
kák boldogulásának segítése valamelyest pótolja ezt a 
motivációt, önmagában azonban így is csak bizonyos 
mértékig hatóképes. Nagyobb ösztönzőerőnek bizonyul 
– különösképpen a fejlettebb, gazdagabb Nyugat-Eu-
rópában – a hasznosságtudat, a korábban már említett 
feleslegességérzet kiküszöbölése. A nagy tapasztalattal 
rendelkező öregek esetében persze valódi hasznosságot 
kell előtérbe állítani. Az „alibi” munka számukra nem-
csak fölismerten értelmetlen, de megalázó is. Ez persze 
nem azt jelenti, hogy a hasznosságtudat nem teremthető 
meg a közösségi, társasági együttlétekkel, vagy pedig 
különböző hobbik kialakításával, gyakorlásával. Az is-
meretek önmagunkban történő felfedezése, rendszere-
zése csak akkor válik hatékony, alkalmazható tudássá, 
ha bennünk van a szintetizálás bonyolult képessége.

Ahhoz, hogy egy idős ember egyáltalán kíváncsi 
legyen az új ismeretekre, frissítse korábban megszer-
zett tudását, a szintetizáló, továbbfejlesztésre alkalmas 
képességeit kell felébreszteni, esetenként kialakítani. 
Ennek pedagógiai módszerei részben ismertek a világ-
ban, de alkalmazásának mélysége még nem érte el azt 
a tudományos szintet, hogy modellként lehetne felhasz-
nálni. Inkább csak jó példák, kísérletek, kialakult gya-
korlatok léteznek, mint rendszerszerűen kimunkált és a 
mindennapi élet során igazolt „technológiák. Vélhetően 
nem sokáig várat magára ennek elterjedése, hiszen a 
produktív időskor megteremtése egyre több embernek 
s az egész társadalomnak áll felismert érdekében. Itt a 
hangsúly természetesen a közösségi, társadalmi szintű 
felismerésen van, mert az egyén eddig is érzékelte, hogy 
időskori szerepéhez nem tartoznak adekvát státusok.

Úgy véljük, az idősoktatás egyik legfontosabb ténye-
zője a motiváltság. A tapasztalatok azt mutatják, hogy a 
magasabb iskolai végzettséggel rendelkezők, valamint 
azok, akik aktív életükben szellemi munkát végeztek, 
azoknak természetesebb, jobban vágynak az addigi is-
mereteik gyarapítására, amikor már gazdaságilag nem 
aktívak. A tudás, tudni akarás öröme nem minden em-
berben alakult ki, az emberek egy részében – életkortól 
függetlenül – mindez nem tudatos. Ilyen esetben fel kell 
ébreszteni az érdeklődést, érdemes tudatossá tenni min-
denki számára az idősoktatás legfontosabb céljait. 

Magyarországon azonban az időskori tanulást gátló 
tényezők is meghatározók, azokkal is számolni kell:5

  1)  Az idősek iskolázottsági szintje alacsonyabb, 
ami iskoláskoruk társadalmi körülményeivel 
magyarázhatók.

  2)  Fiatalabb korban, korábbi életszakaszban ke-
vés kulturális, oktatási eseményhez jutó embe-
rek idősebb korban sem érdeklődők. Ennek oka 
nemcsak az iskolázottságtól függ, múlik a sze-
mélyiségen, a környezeten, a lakóhelyen is.

  3)  Kudarcokkal, csalódásokkal teli élet, ami a 
mindentől távolmaradást okozza idős korra.

  4)  A mindennapi anyagi gondok miatt, a kulturá-
lis, tanulási igények háttérbe szorulása.

  5)  Nyugdíjazás utáni munkavállalás.
  6)  Családi feladatok, nagyszülői szerep, ami a tu-

datot és az időt is teljesen kitölti.
  7)  Meglévő baráti kör, amely segíti a szabadidő 

eltöltését.
  8)  Úgynevezett magányos hobbi, például olvasás, 

kertészkedés.
  9)  Egészségi állapot romlása, amely gátolja az ok-

tatásban, képzésben való részvételt.
10)  Passzív vagy negatív idősödési pszichológiai 

attitűd, aminek következménye a védekező, 
rosszindulatú, öngyűlölő típus, aki bármilyen 
tevékenységbe nehezen vonható be.

11)  A művelődési, oktatási helytől való nagy távol-
ság, ami komoly gátló tényező.

Természetesen olyan is van, hogy valaki nem gon-
dol a szabadidő ilyen típusú eltöltésére, ha találkozik 
is a lehetőséggel, nem foglalkozik vele, átsiklik rajta, 
ilyenkor is nagyon fontos az érdeklődés felkeltése. 
Nem elég megteremteni a lehetőségeket – bár Magyar-
országon erről még sajnos nincs szó – motiválni is kell, 
a tanulási szándékot is fel kell ébreszteni.

Őszülő évszázad

Századunkat gyakran nevezik „őszülő” évszázadnak. 
Következményeit tekintve a demográfiai történések 
korunk legfontosabb jelenségei közé tartoznak. Az át-
lag élethossz az elmúlt ötven évben 63-ról 73-ra nö-
vekedett Európában. Ennek a tendenciának következ-
ményeként az idősebb népesség számban és arányban 
egyaránt növekszik.

Az egyén boldogsága, lelki derűje az egészség ere-
dője. Immunológiai axióma, hogy a derűsen élő embe-
rek védettebbek a betegségekkel szemben, a depresszív, 
melankolikus, negatív stresszekkel terhelt egyének 
életkilátásai vitathatatlanul rosszabbak. Márpedig az 
a derűsebb, elégedettebb ember, aki tudja, hogy dolga 
van a világon, aki nem érzi magát feleslegesnek. Csak-
hogy éppen az időskori évek tulajdonsága, nyugdíja-
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zás utáni „feladat”, hogy az ember megküzdjön saját 
magányával, megszűnt munkahelyi közössége helyett 
újat építsen ki, s a legfontosabb, hogy meg kell próbál-
nia fontos szereplőnek megőrizni magát új szerepében. 
Ezt az ellentmondást olyan állapotban kell feloldania, 
amikor éppen a rugalmasság, a megújulás képessége 
az, ami redukáltabb formában van jelen. E képességfo-
gyatkozások párhuzamosan mennek végbe. A folyamat 
lényege ismert, végeredménye biztos. Nagyjából az 
ötvenedik évet követően elkezd beszűkülni az érdek-
lődés és a gondolkodás. Makaccsá válik az ismétlődő 
magatartásformákhoz való ragaszkodás, azok szertar-
tásszerű gyakorlatainak végrehajtása. Meggyengülnek 
az önállósághoz szükséges szellemi képességek is. Az 
új ismeretek szintetizálására is kisebb az igény és a 
szellemi kapacitás, készség. Ilyen koordináták között 
kell kialakítani az egyénekben a változások igényét, s 
az azok megvalósulását támogató készségeket. Ehhez 
társadalmi felismerésre, sőt gazdasági érdekből táplál-
kozó igényre, tudatosan felépített intézményi struktú-
rákra van szükség.

Furcsa a kettősség: vágyunk egy hosszú életre, de elő-
deink tapasztalata és a róla alkotott ismereteink alapján 
félünk az öregségtől. A ma még súlyos társadalmi-szo-
ciális konfliktushalmazként megélt állapotot – az életkor 
növekedését, az öregség elhúzódó állapotát – természe-
tesnek, sőt pozitívnak kell elfogadnunk, s alkalmazkod-
nunk kell hozzá. Ki kell használni a helyzetben lévő 
értékeket, tartalékokat. Kérdés persze: mennyire mobil, 
pontosabban mennyire mobilizálható a társadalom az 
ilyen kihívások követésére, megválaszolására. Mennyi-
re tud mit kezdeni ezzel a helyzetével az egyre inkább 
magányossá váló egyén? Hiszen ritkán foglalkozunk 
azzal, ami évek, évtizedek múlva vár ránk. Ez érthető, 
hiszen amíg az öregkornak csak a deficites állapotait 
tarjuk szem előtt, egészségünk, szociális és egziszten-
ciális státusunk átalakulását, részbeni elvesztését, ad-
dig szívesebben dugjuk homokba a fejünket, minthogy 
szembenéznénk a ránk váró állapotokkal. E nélkül pedig 
ezek az állapotok nem alakíthatók, nem változtathatók. 
Ráadásul nemcsak, hogy nem veszünk tudomást róla, 
harcolunk ellene. Pedig ha azt szeretnénk, hogy olyan – 
vagy majdnem olyan – legyen az öregségünk, mint ami-
re vágyunk, már jóval korábban gondolnunk kell rá.

Az, hogy valaki milyenné válik időskorára, úgy vél-
jük, az nem csupán a kiszámíthatatlan sors. Ebben ko-
moly szerepe van az egyénnek, a kulcs azonban a társa-
dalom kezében van. Hogy egy adott országban milyen 
az öregedés, illetve az idősek imázsa, kultúrafüggő, 
ami nehezen befolyásolható ugyan, de a következetes 
és tudatos felvilágosítás, „nevelés” pozitív hatása min-
denképpen érvényesülhet.

Idősödés és a munkaerőpiac

Az Európai Közösségek Bizottsága demográfiai változá-
sokról és a gazdasági kapcsolatokról szóló tanulmányá-
nak megállapítása szerint6 2025-ig – a bevándorlásnak kö-
szönhetően – az unió népessége kismértékben növekedni 
fog, ezt követően azonban csökkenni kezd. A társadalom 
összetételében jelentős strukturális változások várhatók. 
Tovább emelkedik az idősek, ezzel az idősödő munka-
vállalók aránya. Ha a jelenlegi tendenciát nézzük, ez a 
korosztály aktív és egészségesebb marad. 2010 és 2030 
között az idősek száma várhatóan 37 százalékkal lesz 
magasabb. Csökken viszont a gyerekek, a fiatalok, így a 
munkaképes fiatalok aránya. Az elkövetkező időszakban 
– az előrejelzések szerint, mely a vándorlási egyenleget 
is figyelembe veszi – Magyarországon is folytatódik a 
népesség számának csökkenése. 2001 elején az ország 
népessége 10 millió 200 ezer fő volt. 2016 elején a vár-
ható lakosságszám 9 millió 931 ezer fő lesz, ami 2,6%-
os, 270 ezer fős csökkenést jelent. A 65 évnél idősebbek 
száma viszont jelentősen emelkedik: várhatóan 260 ezer 
fővel lesz nagyobb az idős népesség.7

Az Európai Unióban az idősebb munkavállalók fog-
lalkoztatási szintje rendkívül alacsony8, 2003-ban 40 
százalék volt. Magyarországon ekkor az idősek foglal-
koztatási rátája 28,9 százalék, Dániában 60,2 százalék, 
Svédországban 68,6 százalék volt. Ez az Európai Unió 
munkaerőpiacának neuralgikus pontja. Ez pedig mind 
társadalmi, mind gazdasági értelemben feszültséget, illet-
ve pazarlást jelent. A társadalmak elöregedésével minde-
nekelőtt társadalombiztosítási, szociális és foglalkoztatá-
si konfliktusok keletkeznek, s az egyén fontosságérzete, 
önazonossága is csorbul. Emellett mindezek megváltoz-
tatják a munkaerő összetételét, valamint a különböző 
szolgáltatások – ilyen az oktatás is – iránti keresletet.

Az európai foglalkoztatási stratégia célja az úgy-
nevezett aktív idősödés előmozdítása. Azaz, a munka-
erőpiacról történő nyugdíjba vonulás átlagéletkorának 
növelése, az idősödő munkaerő megtartása, a munka-
lehetőségek számának növelése. Ezzel együtt kiemelt 
cél „az egész életen keresztül tartó tanulás” gyakorlati 
megvalósítása, támogatása. A teljes életen át tartó tanu-
lással – a fizikai és szellemi kondíció megőrzésével, a 
szakmai tudás állandó, naprakész fejlesztésével – kell és 
lehet az idősebb munkavállalónak lehetőséget biztosí-
tani, hogy minél tovább aktív maradhasson. Mindemel-
lett meg kell találni és meg kell teremteni a megfelelő 
ösztönzést, hogy érdemes legyen a foglalkoztatottság 
fenntartása. Ehhez nélkülözhetetlen a „belső” munkál-
tatói szemléletváltás és aktivitás.9 

Az elöregedő társadalmakkal járó gazdasági, tár-
sadalmi változásokkal párosuló tényezők komoly ha-
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tással vannak a gerontológiára, az idősek oktatására, a 
meglevő vagy kialakuló tanulási szokásokra. Egészen 
biztos, hogy az idősebb korosztály komoly tényező-
vé válik mint megrendelő a felnőttoktatási piacon, és 
ahogy láttuk, az idősebb generációk munkaerő-piaci 
helyzete is jelentősen átalakul, ezzel pedig komoly ta-
nítási, képzési, módszertani feladatok járnak.

Lehetőségek (kor)határok nélkül

Németországban az egyetemek egy részén külön szer-
vezete van az idősebbeknek és a nyugdíjasoknak, ahol 
a legkülönbözőbb tudományterületeken rendkívül szé-
les kínálatból tanulhatnak újra. Előadásokat hallgathat-
nak, akár vizsgázhatnak, értékelik a teljesítményüket, a 
képzés befejeztével diplomát szerezhetnek. Más nyu-
gat-európai országban és Amerikában is sokan fognak 
tanulásba időskorban, választanak akár teljesen új tu-
dásterületet is. Vannak egyetemek, ahol az időseket 
külön oktatják, de ma már az sem ritka, ahol egyszerre 
tanul és vizsgázik az első diplomáját szerző ifjú egyete-
mista és az idősebb, akár nyugdíjas hallgató.

A tapasztalatok azt mutatják, hogy mindenhol a vilá-
gon – Magyarországon is – a felnőttoktatásban általában 
azok vesznek részt, akiknek legalább középfokú végzett-
ségük van. Az időskorban történő tanulás is bizonyos 
előfeltételeket, előzményeket kíván. A legfontosab talán 
a motiváció, s a képesség az örömmel, érdeklődéssel 
történő tanulásra, amit gyermekkorban, a közoktatásban 
lehetne és kellene leginkább elsajátítani. Aki például 
Dániában vagy Németországban az időskorúak egyete-
mére szeretne beiratkozni, annak természetesen legalább 
középfokú végzettségűnek kell lennie. De a skandináv 
országokban azoknak is lehetőségük van képezni, fej-
leszteni magukat, akik alacsonyabb iskolázottságúak. 
Például rengeteg olyan csoport működik, ahol hat-nyolc 
ember heti rendszerességgel találkozik, és egy közösen 
kiválasztott témakörben együtt tanulnak, szereznek új 
ismereteket.10 Megismerik egymás véleményét, többféle 
nézőpontból látják ugyanazt a dolgot, toleranciát tanul-
hatnak, miközben kialakulhat egy olyan képesség, hogy 
az eltérő álláspontokat szintézisbe tudják hozni.

A globális hatások mind a társadalomban, mind a 
gazdaságban szerkezetváltással járnak. Ma már a mun-
kahelyek többségénél nincs biztos pozíció, a foglalkoz-
tathatóság az, ami kulcsfontosságúvá vált. A foglalkoz-
tathatóság – akárcsak az aktivitás – abban az esetben 
nő, ha biztosított a lehetőség a munkahely megtartásá-
ra, vagy éppen a munka világába való visszatérésre. Ez 
minket, munkavállalókat folyamatos tanulásra, rugal-
masságra, alkalmazkodásra kényszerít. Egyre inkább 
felértékelődnek azok a kompetenciák – kommunikáció, 

aktivitás, rugalmasság, nyitottság, együttműködő kész-
ség, bizalom –, amelyek nélkül az iskolában megszer-
zett gyorsan elavuló tudástömeg használhatatlan.

Épp a korábban említett demográfiai változások kö-
vetkeztében a fejlett országokban a felnőttképzés ma 
már kulcsterületté vált. A munkahelyek többségének 
a jövőben minden bizonnyal a szakképzett, megfelelő 
tudású munkaerő hiányával kell szembesülnie. Jól lát-
szik, hogy tömeges jól felkészült utánpótlás hiányában a 
munkahelyeknek a meglévő munkaerőből kell a lehető 
legjobb minőséget kihozni. Ezért válik egyre fontosab-
bá, hogy minél tovább megtartsák a megfelelő ismere-
tekkel, szakértelemmel rendelkező régi munkatársakat.

Az idősek helye, szerepe  
a tudásalapú társadalomban

Az időskori tanulás elméleti, illetve praktikus megkö-
zelítése is arra törekszik, hogy az időskori képességek 
fejlesztése harmonizáljon a különféle életszakaszokkal. 
Ennek az új gondolatnak a központi eleme a különböző 
korosztályok közötti jó kapcsolat, produktív együttműkö-
dés kell, hogy legyen, valamint az aktív időskor gondola-
tának előtérbe helyezése, ami bizonyíthatja, hogy az idő-
ben elkezdett élethosszig tartó tanulás emeli a társadalom, 
valamint a gazdaság jólétét, és pozitív, generáló erővel 
hat a társadalmi folyamatokra. Fontos volna, hogy az idős 
embereknek legyen lehetősége a munkájuk megszűnté-
vel, illetve nyugdíjaséveikben is használni és állandóan 
bővíteni az ismereteiket, tapasztalataikat, így továbbra is 
aktív szerepet tudnak betölteni a társadalomban.

2005-ben Szabóné Molnár Anna11 az ELTE egyetemi 
docensének vezetésével felmérés készült az idős felnőtt 
lakosság oktatási, képzési igényeiről, lehetőségeiről.  
A kutatás azt mutatta, hogy 45 év felett a tanulás leg-
főbb motivációja a kényszer és az ebből fakadó félelem, 
de egyébként ezt a korosztályt rendkívüli szorgalom és 
akaraterő jellemzi. A nyugdíjasok már szívesen, kedvvel 
tanulnak, őket a kíváncsiság motiválja. Legszívesebben 
az informális tanulási módot választanák. A felmérés 
eredménye szerint ez a réteg szívesen vállalkozna arra, 
hogy a foglalkozásukhoz, egykori munkájukhoz kap-
csolódó tudásukat fejlesszék, akár azért is, hogy vala-
milyen szinten visszakerüljenek a munkaerőpiacra.

A felnőttoktatás helyzete, mértéke és minősége 
Magyarországon

Török Balázs egy 2005-ben készült felmérés után megál-
lapította, hogy Magyarországon a felnőttképzésben részt-
vevők aránya a nemzetközi adatokat megnézve, azokkal 
összehasonlítva, meglehetősen alacsony.12 Hangsúlyoz-
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za, hogy ilyenkor azt is feltétlenül meg kell vizsgálni, 
hogy a felnőttképzés célcsoportjainak mekkora az esé-
lyük, és főleg a reális lehetőségük a felnőttkori tanulásra. 
Kiemeli, hogy minden tanulási forma megvalósításának  
– legyen az akár formális, akár nem formális tanulás – 
feltétele, hogy a tanuláshoz szükséges idő rendelkezésre 
álljon. Ennek egyik lehetséges eszköze lehetne a rész-
foglalkoztatás széles körűvé tétele, ami lehetővé teszi a 
tanuláshoz szükséges időkeret bővülését. Nálunk a rész-
munkaidőben foglalkoztatottak aránya alacsony mind 
az unióhoz, mind más OECD-országokhoz viszonyítva. 

2004-ben a részmunkaidőben foglalkoztatottak aránya 
a teljes munkaidőben foglalkoztatottak arányához vi-
szonyítva Hollandiában volt a legmagasabb, Magyar-
országon 1996 óta változatlanul 3,6% alatt van. Ennél 
csak Szlovákiában és Csehországban rosszabb a helyzet. 
Emellett fontos tényező még, hogy míg az európai orszá-
gokban 1990-től a munkaidő következetes csökkenése, 
addig Magyarországon 2001 óta annak markáns emelke-
dése tapasztalható. A foglalkoztatottak évi átlagos mun-
kaideje 1863 óráról 1925 órára emelkedett. Így a munka 
melletti tanulás esélyei romlottak (1. táblázat).

 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Hollandia 29,4 29,3 29,1 30,0 30,4 32,1 33,0 33,9 34,5 35,0

Ausztrália 25,0 25,2 26,0 25,9 26,1 26,2 27,2 27,5 27,9 27,1

Japán 20,1 21,8 23,3 23,6 24,1 22,6 24,9 25,1 26,0 25,5

Svájc 22,9 23,7 24,0 24,2 24,8 24,4 24,8 24,8 25,1 24,9

Egyesült Királyság 22,3 22,9 22,9 23,0 22,9 23,0 22,7 23,0 23,3 24,1

Új-Zéland 20,9 21,9 22,3 22,7 23,0 22,2 22,4 22,6 22,3 22,0

Norvégia 14,2 21,6 21,0 20,8 20,7 20,2 20,1 20,6 21,0 21,1

Németország 14,2 14,9 15,8 16,6 17,1 17,6 18,3 18,8 19,6 20,1

Írország 14,3 14,2 15,0 17,6 17,9 18,1 17,9 18,1 18,8 18,7

Kanada 18,8 19,1 19,1 18,9 18,4 18,1 18,1 18,8 18,9 18,5

Belgium 14,6 14,8 15,0 15,6 19,9 19,0 17,0 17,2 17,7 18,3

Dánia 16,9 16,6 17,2 17,1 15,3 16,1 14,7 16,2 15,8 17,5

Ausztria 11,1 10,9 10,8 11,5 12,3 12,2 12,4 13,6 13,6 15,5

Mexikó 16,6 14,9 15,5 15,0 13,7 13,5 13,7 13,5 13,4 15,1

Olaszország 10,5 10,5 11,3 11,2 11,8 12,2 12,2 11,9 12,0 14,9

Luxemburg 11,3 10,4 11,0 12,6 12,1 12,4 13,3 12,6 13,3 14,6

Svédország 15,1 14,8 14,2 13,5 14,5 14,0 13,9 13,8 14,1 14,4

Franciaország 14,2 14,0 14,8 14,7 14,6 14,2 13,8 13,7 12,9 13,4

Egyesült Államok 14,0 13,9 13,5 13,4 13,3 12,6 12,8 13,1 13,2 13,2

Lengyelország – – 11,9 11,8 14,0 12,8 11,6 11,7 11,5 12,0

Finnország 8,7 8,5  9,3   9,7   9,9 10,4 10,5 11,0 11,3 11,3

Portugália 8,6 9,2 10,2 10,0   9,4   9,4   9,2   9,7 10,0   9,6

Korea 4,3 4,3  5,0   6,7   7,7   7,0   7,3   7,6   7,7   8,4

Spanyolország 7,0 7,5  7,9   7,7   7,8   7,7   7,8   7,6   7,8   8,3

Törökország 6,4 5,4  6,1   6,0   7,7   9,4   6,2   6,6   6,0   6,6

Görögország 7,8 8,0  8,3   9,1   8,0   5,5   4,9   5,6   5,6   6,0

Magyarország 3,2 3,1  3,3   3,4   3,5   3,2   2,8   2,9   3,5   3,6

Cseh Köztársaság 3,4 3,4  3,4   3,3   3,4   3,2   3,2   2,9   3,2   3,1

Szlovák Köztársaság 2,3 2,1  2,0   2,0   1,8   1,9   1,9   1,6   2,3   2,7

OECD összes 11,9 11,8 12,0 12,1 12,3 12,2 12,1 14,6 14,8 15,2

EU 15 14,8 15,1 15,6 15,9 16,1 16,2 16,2 16,4 16,6 17,4

1. táblázat
A részmunkaidőben foglalkoztatottak aránya a foglalkoztatottak körében

Forrás: Török Balázs (2006): Felnőttkori tanulás – célok és akadályok, EDUCATIO, 2006/II. szám, 344. oldal
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Dánia: aki szeretne, tanulhat

A dán felnőttoktatás hagyományai a XIX. századig 
nyúlnak vissza, többek között emiatt nevezik a felnőtt-
oktatás bölcsőjének. A statisztikai adatok szerint Dá-
niában is egyre többen kerülnek ki a munkaerőpiacról 
a nyugdíjkorhatár elérése előtt – Dániában ez egysé-
gesen 67 év. A dán felnőttoktatási politika középpont-
jában azonban elsősorban nem a gazdasági veszteség 
kiegyenlítése, hanem a veszendőbe menő tudás meg-
mentése, az álláshelyek egyenlőbb eséllyel való meg-
tartása áll. Időspolitikájuk célja, hogy a munkáltatók 
vegyék figyelembe az idősek tapasztalatait, illetve az 
idős ember is kapjon esélyt, hogy elsajátítsa az adott 
munkához szükséges képzettséget.

Koppenhágában többek között a Peder Lykke Ok-
tatási Központban a nyugdíjasok, valamint a rokkant-
nyugdíjasok nappali tagozatos felnőttoktatási kép-
zésben vehetnek részt. A mottójuk: az élet tele van 
lehetőségekkel, itt van egy jó közülük. 2008-ban nyolc-
vanhat féle képzést indítottak, többek között kultúra, 
gasztronómia, egészség témában. Megfogalmazott 
céljuk, a test, a kreativitás és az intellektus fejlesztése, 
mindez a nyitottság, az életöröm, a tolerancia és egy-
más elfogadásának jegyében. Az órarendben a kultu-
rális témájú órák széles palettájából választhatnak az 
érdeklődők. Például Koppenhága helytörténete, Az 
idős emberek élete régen és most, Konfliktuskezelés, 
Családfakutatás, Dánia történelme 1930-tól napjainkig, 
Az alkalmazott pszichológia alapjai, A modern észak–
európai irodalom, Napjaink új művészeti ágai, Az ope-
ra mágikus világa, A modern világ megértése, Zene-
történet 1870-től 1914-ig, Afrikai művészet, kultúra, 
gasztronómia. Természetesen idegen nyelvet is tanul-
hatnak a legkülönbözőbb szinteken, a kezdőtől egészen 
a legmagasabb szintig.13 

Dániában jellegzetes iskolatípus a népfőiskola. Az 
oktatási rendszerben a népfőiskola a gimnázium és az 
egyetem között helyezkedik el. A cél itt nem valami-
lyen képzettség megszerzése, hanem elsősorban az 
örömteli tanulás, a nyitottság, a kíváncsiság felkeltése. 
Itt nincs számonkérés, nincsenek vizsgák.

Nagy-Britanniában is természetes a tanulás 
felső korhatár nélkül

Nagy-Britanniában – ami Dánia mellett a felnőttoktatás 
őshazája – természetes, hogy kedvtelésből időskorban 
is lehet tanulni, olyannyira, hogy más módszerrel tanul-
hatnak az úgynevezett „harmadik korúak”, ők az 50 és 
70 év közöttiek, illetve a „negyedik korúak”, akik a 70 
év felettiek. A tanulás lehetőségével egyrészt azoknak 

erősödik a pozíciója a munkaerőpiacon, akik bár elérték 
a nyugdíjkorhatárt, továbbra is dolgozni szeretnének. 
Másrészt alkalmat teremt azoknak is, akik a munkaerő-
piacról már kikerültek, de most szívesen dolgoznának 
újra, és kiemelkedően fontos szerepe van az idősek ta-
nulásának az úgynevezett önkéntes munkában. A brit 
felnőttképzés finanszírozásának legfontosabb eleme a 
személyre szabottság. Már a nappali tagozatos képzésen 
sincs felső korhatár, hitelt a tandíjra 55 éves korig lehet 
felvenni. Ezt a Felnőtt és Permanens Oktatás Nemzeti 
Intézete (National Institute for Adult and Continuing 
Education – NIACE) egyébként erősen diszkriminatív-
nak tartja. A demográfiai mutatók szerint Nagy-Britan-
niában a 80 év felettiek létszáma 2021-re várhatóan el-
éri a hárommilliót, ami azt jelenti, hogy az ellátásukhoz 
szükséges költség is növekedni fog. A NIACE az elmúlt 
öt év tanulási eredményeivel is meglehetősen elégedet-
len. A 35–54 éves korosztály részvétele a felnőttokta-
tásban ugyan 12 százalékkal növekedett, de 55 és 64 
év között ez a növekedés csak 8 százalék, 65 és 74 év 
között csak 3 százalék, míg a 75 év felettiek részvétele 
3 százalékkal csökkent. Pedig az Időskorúak Tárcaközi 
Csoportja még 1998-ban javaslatot tett az aktív örege-
dés programjáról, a képzések fontosságáról.14

Figyelemre méltó az alulról szerveződő The 
University Of The Third Age hálózat, amely alapve-
tően angliai bázisú, de találunk csoportokat többek kö-
zött Spanyolországban, Ausztráliában, Máltán is. Itt a 
már nem teljes munkaidőben foglalkoztatottaknak és a 
nyugdíjasoknak kínálnak tanulási és kreatív szórako-
zási lehetőségeket hagyományos és on-line kurzusok 
keretében, itt kiemelten fontos az önirányított tanulás, 
de itt is van mód visszajelzést kérni a tutoroktól.15

Németország – nyugdíjasegyetem 50 felett

Németországban a felnőttképzés szintén komoly múltra 
tekint vissza. A statisztikai adatok szerint 1999/2000-
ben az aktív lakosság 10,2 százaléka vett részt felnőtt-
képzésben. Az országban több mint 2000 szövetségi 
vagy állami szinten támogatott felnőttoktatási intéz-
mény működik, az üzleti alapon működő felnőttoktatási 
vállalkozások száma megközelíti a hatszázat. 2000-ben 
Németország 36,7 milliárd eurót fordított felnőttok-
tatásra.16  Németországban egyébként a felnőttképzés 
intézményrendszerét az oktatási rendszer negyedik 
pilléreként építették ki (a köz-, a szak- és a felsőok-
tatás mellett), szoros összefüggésben az élethosszig 
tartó tanulás eszméjének elterjedésével. Kiemelkedően 
fontos az időskorúak oktatása, képzése. Az egyetemek 
egy részének külön szervezete van az idősebbeknek és 
a nyugdíjasoknak, ahol a legkülönbözőbb tudomány-
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területeken rendkívül széles kínálatból választhatnak. 
Előadásokat hallgathatnak, vizsgázhatnak, és elismerik 
a teljesítményüket. A képzésre 51 éves kor után lehet 
beiratkozni. A nyugdíjkorhatár 65 év (ezt 2012 és 2029 
között fokozatosan 67-re emelik).

A német felnőttképzési szakemberek úgy vélik, 
nem jó, ha a nyugdíjazással éri az embereket az a vá-
ratlan helyzet, hogy nem tudják tartalmasan eltölteni 
az idejüket. 1994-ben hozták létre az Ulmi Egyete-
men az Általános Tudományos Továbbképzések Köz-
pontját (Zentrum für Allgemeine Wissenschaftliche 
Weiterbildung – ZAWiW), ahol a felnőttek, de elsőd-
legesen az idősek számára dolgoznak ki innovatív 
oktatási programokat, aminek hatékonyságát aztán 
nyomon is követik. Emellett tavasszal és ősszel úgy-
nevezett „Évszak-akadémiákat” indítanak, ahol a cél 
a széles értelemben vett – kortól független – társadal-
mi részvétel. A ZAWiW vállalta fel mindemellett az 
„Időskorú Tanulás Európai Hálózatának” (European 
Network Learning in Later Life, Lill) koordinálását is, 
ami 18 európai ország időskorúak képzésével foglal-
kozó felsőoktatási szintű intézményeinek együttműkö-
dő hálózata.17

A ZAWiW honlapján 2009 nyarán a képzési aján-
lat az időskorúaknak a „Vizuális illúziók” című elő-
adássorozat volt. Az előadásokra kéthetente került sor, 
és ingyenesek voltak. Figyelmet érdemel továbbá a 
„Summer Science Camp 2009” elnevezésű program, 
amelyet augusztus 10. és 14-e között rendeztek meg, és 
ahol az iskolások és az idősebbek együtt hallgathatnak 
előadásokat, vehetnek részt gyakorlatokon. November 
2-től december 11-ig egy úgynevezett Gruntvig beve-
zető kurzust hirdetnek meg az Európai Unió felnőttkép-
zési szakemberei számára. A tanfolyamot a szervezők 
három részre tagolják. Az első az előkészítő fázis, ahol 
on-line kurzuson sajátíthatják el a résztvevők a virtuális 
tanulás technikai alapjait. A második ütemre Ulmban, 
az egyetemen kerül sor, itt az e-learning alapjaival, va-
lamint az időskorúak oktatásának didaktikai módsze-
reivel foglalkoznak, a tanfolyam harmadik szakasza 
ismét on-line módon zajlik, ez a tanultak összefoglalá-
sa, megvitatása internetes fórumon. Uniós támogatásra 
a különböző országok lifelong learning központjaiban 
lehet pályázni, Magyarországon a Tempus Közalapít-
ványnál.18 

A pozitív nyugat-európai példák indíttattak bennün-
ket arra, hogy egy komolyabb kutatás kiindulópontja-
ként felmérést készítsünk magyarországi munkavál-
lalók körében arról a kérdésről, hogyan vélekednek, 
mennyire tartják fontosnak saját maguk számára jelen-
legi helyzetükben és idősebb korban a tanulás, fejlő-
dés lehetőségének kiépítését. Jelenleg kihasználják-e a 

kínálatot a képzés területén, és élnének-e a későbbiek-
ben is az ilyen típusú lehetőségekkel? Ha igen, mi az 
a szakterület vagy képzési forma, amibe szívesen be-
kapcsolódnának? (A tanulmányban bemutatott kutatási 
eredmények a LifeLong Learning Magyarország Ala-
pítvány 2009 Női Munkavállalói Kutatás értékeléséből 
származnak.) A vizsgálat eredményeit az alábbiakban 
mutatjuk be.

A vizsgálat jellemzői

A felmérés keretében lefolytatott kutatás elektronikus 
és papír alapú kérdőíves lekérdezésen alapult. A minta-
gyűjtés véletlenszerű mintavételezéssel történt. A beér-
kezett, értékelhető kérdőívek száma 2922. A kérdőíves 
felmérést kvalitatív kutatás is megelőzte, amely során 
mélyinterjús beszélgetéseket folytattunk.

Hipotéziseink
–  Napjaink vállalatai nem támogatják kellő mérték-

ben munkavállalóik továbbképzését, tanulását, 
különösen nem az iskolarendszerű oktatást.

–  A munkavállalók érzik, hogy hosszú távú fog-
lalkoztatásuk kulcskérdése felkészültségük, kép-
zettségük, annak korszerűsége, minősége.

–  A munkavállalók hajlandók akár idős korban 
is tudásukat bővíteni, ismereteiket szélesíteni, 
melyhez a mai magyar gyakorlat nem biztosít 
megfelelő háttérfeltételeket.

A kutatás módszere
–  qualitativ módszer (interjúk),
–  quantitativ módszer (kérdőíves felmérés),
–  zárt, nyitott és skála kérdések,
–  értékelés MS Excel és SPSS programmal.

A minta jellemzői
Kutatásunk a megkérdezett sokaságot tekintve jól 
szimbolizálja és egy átfogó képet ad a hazai helyzetről. 
Ebben a cikkben a kutatás csak egy pici szeletét, a női 
munkavállalók körében végzett felmérés eredményeit 
mutatjuk be.

A bemutatandó kutatási eredmények hátterének jel-
lemzői:

•  A kérdőívet kitöltők 18 és 60 év közötti munka-
vállaló nők. Domináns a 26–35 éves korosztály, 
(42%), a 18–25 év és 36–45 év közöttiek válasza 
azonosan 20%-ban jelenik meg, a 46 évnél idő-
sebbek aránya 16%.

•  Az ország területi eloszlását tekintve (5 régió ké-
pezte a vizsgálat tárgyát) a válaszadók egyenletes 
eloszlásban kerültek ki az egyes régiókból.
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A kérdőív fejezetei
  I. 	Demográfia
III. 	Munkavállalásra és 	

	 eddigi tanulásra,
	 képzésre vonatkozó
	 információk
III. 	Elvárások a jövő 	

	 tanulási lehetőségeivel
	 kapcsolatban
IV. 	Általános információk
A kérdőív kérdései el-

sősorban elsődleges méré-
si skálákra – nominális és 
ordinális skálákra – épültek. 
Leginkább zárt és néhány 
nyitott kérdésből állt arra vo-
natkozóan, hogy milyen esé-
lyeik vannak a tanulásra idő-
sebb korban, és mi az, amit 
szívesen kihasználnának, 
vagy esetleg hiányolnak.

A vizsgálat eredményei

I. Demográfia
A megkérdezett 18 és 60 év 
közötti hölgyek nagy hánya-
da felsőfokú végzettségű, 
főiskola 30%, egyetemi vég-
zettségű 18%, gimnáziumi és 
egyéb érettségivel rendelke-
zik 36%, az alacsonyabb vég-
zettségűek (szakmunkás és 
általános iskola) aránya 16%.

A megkérdezettek 38%-a 
egyedülálló, a többiek házas-
társi vagy élettársi kapcsolatban élnek.

II. Munkavállalásra és eddigi tanulásra 
vonatkozó információk
A megkérdezettek mindegyike folyamatos munkavi-
szonnyal rendelkezik, munkába állása óta. Az elmúlt 
két évre vonatkozóan, hogy milyen képzésen vettek 
részt, a válaszok sajnos elkeserítőek. Egyáltalán nem 
tanult a megkérdezettek nagyobbik hányada (65–49%). 
Akik tanultak, azok többsége is inkább saját kezdemé-
nyezésre, és nem a munkahely indíttatására. A képzé-
sek jellemzően iskolarendszeren kívüli, tanfolyam és 
továbbképzés jellegűek voltak (1. és 2. ábra).

A munkahely szervezésében tartott képzések leg-
inkább a jelenlegi képzettséghez kapcsolódó, tovább-
képzés, kiegészítő jellegű oktatást jelentettek, míg a

 
saját kezdeményezésben teljesen más jellegű dolgokat 
tanultak szívesen a megkérdezettek (3. és 4. ábra).

Arra a kérdésre, hogy mi volt az oka annak, hogy 
egyáltalán valaha tanulásba kezdjen, akár iskolarend-
szeren belüli (41%), vagy azon kívüli (38%) formában, 
leginkább a szakmai fejlődésüket jelölték meg, de a 
megkérdezett hölgyek jelentős arányban (29%-ban) 
személyes érdeklődésből kezdtek tanulásba. Ez az adat 
önmagáért beszél, amire a későbbiekben is építeni le-
het. Az érdeklődés jelen van, csak ki kell használni.

A munkahely megtartása szempontjából legfonto-
sabb személyes tulajdonságok fontossági sorrendben, 
életkortól és végzettségtől függetlenül:

–  megbízhatóság 67%,
–  önállóság 62%,
–  alkalmazkodóképesség 50%.

1. ábra
Milyen tanulmányokat folytatott az elmúlt 2 évben a munkahelye szervezésében?

2. ábra
Milyen tanulmányokat folytatott az elmúlt 2 évben az Ön saját kezdeményezésére?
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A magatartási jellemzők közül a legfontosabbak:
–  eredményességre törekvés 51%,
–  stressztűrés 45%,
–  kitartás 42%.

A szakmai tudás tekintetében leginkább fontos:
–  a problémamegoldó készség 61%,
–  a speciális szakmai felkészültség 55%,
–  a csoportmunkára való alkalmasság 40%.

Meglepetést jelentett – ugyanis korábbi tapasztala-
taink nem feltétlenül ezt az eredményt vetítették előre 
–, hogy a megkérdezettek közül szinte mindenki (90%) 
elfogadhatónak tartja, hogy élete során több alkalom-
mal szakmát kelljen váltania, vagy teljesen más terüle-
ten dolgoznia, az ott szükséges ismereteket elsajátíta-
nia. Hasonlóan nagy arányban (95%) tudnák elképzelni 
a megkérdezettek, hogy tanulásuk eredményéről, akár 
az idősebb korosztályokban is, számot kelljen adniuk.

A felsőfokú végzettségűek bármely korosztállyal 
szívesen tanulnának együtt 56%, az alacsonyabb vég-
zettségűek saját korosztályukat preferálják 42%-ban.

III. Elvárások a jövő 
tanulási lehetőségeivel 
kapcsolatban
Válaszadóink 43%-a nem a 
tanulást és tudást, hanem a 
kapcsolatokat tartja a leg-
fontosabbnak ahhoz, hogy 
valaki a jövőben is munkát 
kapjon, vagy megtartsa azt. 
(Jelenleg Magyarországon 
ez a vélemény/tapasztalat 
általános és hozzátartozik a 
világ más tájain rólunk ki-
alakult képhez, illetve meg-
határozza a belső munkaerő-
piaci elvárásokat is.)

72% érzi úgy, hogy az 
elkövetkező két évben és/
vagy utána is szüksége lesz 
valamilyen szintű képzésre, 
tanulásra. (Ez az eredmény 
jónak minősíthető, különös 
tekintettel arra, hogy az el-
múlt két évben a válaszadók 
fele, kétharmada nem tanult 
egyáltalán semmit. (Lásd 1. 
és 2. ábra.)

A munkahelyek 56%-ban 
az iskolarendszeren kívüli 
képzést tartják fontosabbnak 
(egyetértve a megkérdezettek 

saját véleményével), s mindeközben a gyakorlati jellegű 
ismereteket preferálják. Arra a kérdésre, hogy mit tanulná-
nak legszívesebben, a felsőfokú végzettségűek 53%-ban 
a nyelveket jelölték meg, az alacsonyabb végzettségűek 
55%-a másik szakmát, illetve a saját szakterületükön is 
(38%) szívesen tovább képeznék magukat (5. ábra).

A hivatalos munkavégzés befejezése utáni időszak-
ban (nyugdíjba vonulás után) a megkérdezettek közül 
a felsőfokú végzettségűek tovább szeretnének dolgozni 
(57%), vagy saját szakterületükön (48%), vagy el tud-
nak képzelni más területet is (34%), ami az érdeklődési 
körükbe tartozik. Az alacsonyabb végzettségűek kisebb 
hányada akar tovább dolgozni (27%), de a hobbijával 
kapcsolatos vagy az érdeklődésének megfelelő terüle-
ten ők is szívesen tanulnának a továbbiakban is (58%).

IV. Általános információk
A megkérdezettek munkába állásuk óta folyamatos 
munkaviszonnyal rendelkeznek, 78%-a beosztott, ve-
zetői pozíciót mindössze 20% tölt be. Ebből a felsőfo-
kú végzettségűek aránya 12%. Alsó szintű vezetésben 

3. ábra
Milyen szakterületen folytatott tanulmányokat a munkahelye szervezésében?

4. ábra
A képzés szakterülete az Ön kezdeményezésére?
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nem feltétlenül követelmény a felsőfokú végzettség, 
különösen az idősebb korosztályban.

Nyugdíjazásuk utáni további munkavégzést és az 
ezzel járó képzési tanulási szükségletet a megkérde-
zettek 58%-a vállalná. Munkavégzés nélkül igényelné 
hobbijának és kedvtelésének való elfoglaltság és tanu-
lás lehetőségét 37%.

Következtetések

A megkérdezettek esetében a munkahelyek nem túl 
nagy segítőkészséggel támogatják a tanulást, ami pe-
dig a jelenlegi környezeti feltétek között a vállalatok 
életben maradásának és sikeres működésének előfel-
tétele.

A hölgyek szívesen tanulnak és tanulnának, érzik és 
tudják, hogy a jövő szempontjából ez az egyik legfon-
tosabb követelmény. Vállalják és vállalnák a folyama-
tos képzést, más szakma elsajátítását, vagy más szak-
terület megismerését még az idősebb korban is, akár 
nyugdíjaséveikben. Nem zárkóznak el a tudás számon-
kérésének lehetősége elől, és vállalnák a fiatalokkal 
együtt is a tanulást.

Ugyanakkor a tanulás formáját tekintve nem az is-
kolarendszerű képzés a leginkább népszerű, hanem a 
saját kezdeményezés, érdeklődés és a tanfolyami vagy 
tréning jellegű képzés, továbbképzés. Sokan tanulná-
nak a saját területeken új ismereteket, de nyitottak tel-
jesen más irányú ismeretek megszerzésére is.

Ugyanakkor sajnálatos, hogy bár tudják, melyek a 
legfontosabb tulajdonságok ahhoz, hogy sikeres mun-
kavállalók legyenek, tennének és tesznek is ezek bir-
toklásáért, de társadalmi helyzetünkből fakadóan az 
első helyen a kapcsolatok determinálják a munka meg-
szerzésének és megtartásának lehetőségét bármely kor-
osztályban.

Összegzés

Sajnos azt kell mondani, hogy 
Magyarország ma még nagyon 
kezdeti fázisban tart a folyamatos 
tanulás, képzés feltételeinek ki-
építésében. Az élethosszig tartó 
tanulás bár alapvető a tudásalapú 
társadalmakban, országunknak, 
cégeinknek nagyon sokat kell 
még tenni azért, hogy ez termé-
szetes dolog legyen. A szakmán 
kívüli nemcsak lifelong learning, 
hanem a lifewide learning eléré-
séhez pedig további feltételeket, 
gondolkodásbeli változást és 

anyagi, fizikai feltételek megteremtését kell biztosíta-
ni. Ehhez a fogadókészség jelenleg a munkavállalók 
részéről sokkal nagyobb mértékben adott, mint a kor-
mány intézkedései és a vállalati vezetés részéről.

Sok esetben a vállalatok a munkaerőpiacon olyan 
munkavállaló felvételével próbálják megoldani kellően 
magas szintű elvárásaik teljesülését, hogy készen ke-
resik azokat az embereket, akik már minden vállalati 
elvárásnak megfelelnek. Nem ők akarják a tanulásba, 
képzésbe a befektetést megvalósítani. Ennek eredmé-
nyeként születnek olyan pályázati kiírások, melyeknek 
nincs munkavállaló, aki megfeleljen. Ugyanis a fiatal 
életkor, a több éves tapasztalat, a több diploma és elmé-
lyült szaktudás, a több és kellően magas szintű nyelvtu-
dás ritkán jön össze egyidejűleg.

Ugyancsak ennek következménye az is, hogy az 
emberek saját kezdeményezésre önálló tanulásba kény-
szerülnek, melynek anyagi és időbeli feltételeit is saját 
maguknak kell előteremteniük. Ez a jelenlegi munka 
mellett további elfoglaltságot és anyagi terhet jelente-
nek egyénnek és családnak egyaránt. A munkavállalók 
érzik, hogy a munkahely megtartásához, vagy a továb-
bi foglalkoztatáshoz elengedhetetlenül szükségük van 
további ismeretek megszerzésére, folyamatos tanulás-
ra, sokszor akár a jelenlegi felkészültségükkel teljesen 
ellentétes vagy más irányultságú területen. Elfogadott 
az az elvárás, hogy alkalmazkodni és változni kell, 
nemcsak magatartásban, de tudásban, felkészültség-
ben egyaránt. Sőt az önálló kezdeményezések gyakran 
megelőzik a kikényszerített elvárásoknak való megfele-
lést. Mindez a kutatásunk alapján azt jelenti számunkra, 
hogy a társadalmunk hölgy tagjai tisztában vannak a 
környezeti feltételek változásának következményeivel, 
és hajlandók tanulni, képezni magukat, az élethos�-
szig tartó vagy lifewide tanulás nem idegen gondolat. 
Ugyanakkor azzal is tisztában kell lenni, hogy a társa-

5. ábra
Mit tanulna legszívesebben?
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dalom jelenlegi felkészültsége nem teszi lehetővé, hogy 
az emberek a hivatalos nyugdíjazásuk után további akár 
új, akár elmélyültebb ismeretekre tegyenek szert. Nem 
vagyunk felkészültek sem társadalmi, sem munkahely-
teremtés tekintetében. Pedig a még aktív, dolgozni, 
gondolkodni képes emberekben óriási erő és potenciál 
él, melyet ki nem használni a társadalom részéről óriási 
pazarlás. A „fiatal időskorúak”, akikben a tettvágy még 
él, tudnának és akarnának dolgozni, elhanyagoltnak, fe-
leslegesnek és tehetetlennek érezhetik magukat, ami a 
társadalomra teherként hat vissza. Ezért sok és komoly 
tennivaló hárul a felelős vezetőkre, hogy a társadalom 
és a piac elvárásainak ezen a területen meg tudjunk 
felelni, és képesek legyünk a fejlett nyugati országok 
mintájára saját működőképes rendszerünket kiépíteni. 
Így országunknak, vállalatainknak furcsa kettősséget 
kell megoldaniuk: egyre több embert kell bevonni a fel-
nőttképzésbe, többek számára kell természetessé tenni 
az élethosszig tartó tanulást. Ugyanakkor meg kell ta-
lálni azokat a területeket, ahol eredményes lehet a kép-
zés. Motiválni, támogatni kell azokat a felnőtteket, akik 
olyan élethelyzetbe kerülnek, hogy elengedhetetlen szá-
mukra az újbóli tanulás, de azoknak is lehetőséget kell 
biztosítani, akik gazdaságilag ugyan már nem aktívak, 
de szívesen ismernének meg új dolgokat. Az előttünk 
álló demográfiai változások nemcsak az úgynevezett 
aktív idősödést, a nyugdíjkorhatár felemelését, hanem 
ezzel együtt egy új időspolitika kialakítását is szüksé-
gessé teszik. A tanulásnak pedig minden életszakaszban 
természetessé kell válni. Ez vezethet az időskori tanulás 
feltételei kiépítéséhez, a társadalomban rejlő potenciál 
kihasználásához, a foglalkoztatottság növeléséhez és a 
terhek egyidejű csökkentéséhez. Valójában a lifewide 
learning megvalósításához.
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A rádió a mindennapos magyar nyelvhasználat szerint 
egyszerre jelenti a készüléket és a műsorszolgáltatót, 
a rádiózás kifejezés pedig szinte szinonimája a rádió-
hallgatásnak. A rádiózás fogalmához történelmileg 
hozzátapad a rádióhullámok révén való műsorterjesz-
tés, melynek alaptechnológiája az analóg földfelszíni 
műsorszórás. A szó angol eredetije, a „broadcasting” 
olyan metafora, amelynek alapja az a kép, midőn a 
földművelő vetés közben széles mozdulatokkal szórja 
a magot a földre úgy, hogy elegendő jusson minden-
hova: a broadcasting is, a műszakilag adott vételkör-
zeten belül, a nagyközönség minden tagjához elviszi a 
műsorokat, amelyet azután a készüléken hallgathatunk 
(Gálik – Urbán, 2008).

A broadcasting egyébként műsorszolgáltatást is je-
lent az angolban, sőt a nyelvfejlődés lassan elszakítja a 
szót, a szolgáltatást a vezeték nélküli technológiától, s 
a vezetékes terjesztési rendszerek esetében is használ-
ják a kifejezést. A fogyasztó oldaláról közelítve még 

inkább indokolt a rádiózás szó és a műsorszórás tech-
nológia szétválasztása, hisz ha a rádiózást úgy fogjuk 
föl, mint a nagyközönség tagjai számára elérhető hang-
szolgáltatást, úgy világos, hogy ennek számos változa-
ta létezik már ma is a piacon.

Megjegyzendő, hogy ebben a tágabb értelemben 
véve az első rádióműsorokat nem is az analóg földfel-
színi műsorszórással terjesztették, hisz a magyar piacon 
Puskás Tivadar 1892-ben szabadalmaztatott telefonhír-
mondója már 1893-ban elkezdte a szolgáltatást, így a 
fogyasztók oldaláról közelítve a rádiózás a műsorok 
távhallgatása, valamilyen vevőkészüléken keresztül.

Az „ősvezetékes” rádiószolgáltatás ugyan hamar 
kihalt a műsorszóró rádió beindulásával, de a vezeté-
kes rádiózás mára feltámadt, ide sorolhatjuk a kábel-
rádiózást és a vezetékes interneten keresztüli rádiós 
műsorszolgáltatást is. A műsorszórás, a „broadcasting” 
mellett van a piacon más vezeték nélküli technológia 
is, így például a mobilinternet elérésen keresztüli rádió-

NYIRÔ Nóra

Fordulópontnál, 
vagy csak így tovább?!
A magyarországi rádiózás piacának elemzése

A hazai rádiózás hivatalos születésnapja 1925. december 1., s közismert, hogy egy nagy jelentőségű ese-
ményhez, a Telefonhírmondó Rt. stúdiójának felavatásához kötődik. Minden bizonnyal a most mögöttünk 
hagyott két év, a 2008–2009. évek jó néhány napja is bevonul majd a magyar rádiótörténetbe ilyen vagy 
olyan okokból. 2008. december 1. például a technológiai korszakváltás jelképévé válhat, hisz ezen a napon 
indultak el az adások az Antenna Hungária Zrt. digitális platformján, az analóg földfelszíni műsorszórás 
tervezett digitálisra váltásának első lépéseként. A piacot illetően 2009. november 19-e a nevezetes dátum, e 
nappal ugyanis – ha nem is önszántából – elhagyta az étert a két piacvezető országos kereskedelmi rádió, a 
Sláger és a Danubius, s frekvenciáikon immár két új szereplő, a Class és a Neo szól, s emellett a két új rádió 
a digitális platformon is elérhető. A rengeteg eseményt hozó két évben, csak úgy a felszín alatt, egy alap-
kérdés is kezdett megfogalmazódni, tudniillik az, hogy hová is tart a rádiózás abban a formájában, ahogy 
korábban megismertük és eddig ismertük, hogy ebben a formában van-e jövője, vagy már életciklusa vége 
felé jár. A tanulmány egyrészt pillanatképként rögzíti a magyar rádiózás piacán a 2009. év végére kialakult 
helyzetet, másrészt kitekint a még belátható jövőbe, tárgyalva a várható technológiai fejleményeket, és az 
előbbitől persze nem függetlenül, a fogyasztói döntéseket.

Kulcsszavak: rádiópiac, digitális rádiózás, DAB, on-line  rádiózás
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zás. A fogyasztó, a „rádióhallgató” számára ma elérhe-
tő platformokat foglalja össze az 1. táblázat, kiemelve a 
háztartásokban, munkahelyi környezetben elterjedt, új 
készülék beruházását nem igénylő eszközöket.

Rádiópiaci pillanatkép 2009 novembere

A rádiózás ágazatának vizsgálatakor a piaci szereplő-
ket különböző szempontok szerint csoportosíthatjuk, 
így megkülönböztethetünk egyrészt tartalom szerint 
általános és szakosodott csatornákat, vételkörzet sze-
rint pedig helyi, körzeti és országos csatornákat. A mű-
sorterjesztés módja szerint beszélhetünk földfelszíni 
sugárzásról, kábeles, műholdas, vagy éppen interneten 
keresztüli jelátvitelről. A rádiós piacon az ORTT hon-
lapján elérhető nyilvános adatbázis szerint több mint 
200 analóg földfelszíni sugárzással terjesztett rádió 
működött 2009-ben Magyarországon (ORTT, 2009).  
A nem piaci szektor kiemelt képviselője a Magyar Rá-
dió Zrt., mely közszolgálati műsorszolgáltatóként mű-
ködik, és így működési bevételeinek döntő részét állami 
forrásból kapja. Emellett kb. 80-90 szereplőt magában 
foglaló kisközösségi rádiózás jelenik még meg a nem 
piaci szférában, ám gazdasági súlyuk még összesítve is 
elhanyagolható.

Az országos rádiópiacon két kereskedelmi rádió 
számára biztosít frekvenciát a szabályozási háttér, 
melyen az elmúlt 12 évben, 2009. november 18-ig a 
Sláger és Danubius rádiók osztoztak.  2009. november 
19-től kezdve pedig a Neo és Class rádiók kezdték meg 
a sugárzást a fenti két frekvencián országos kereske-
delmi rádióként. Mellettük hálózatos, több földrajzi pi-
acot összekapcsoló rádióként működik a Klubrádió, a 
Juventus, a Rádió 1 és az Inforádió.

Így jelenleg egy érdekes átmeneti állapotot mutat a 
magyarországi rádiós piac, melynek vannak nyertesei 
és vesztesei egyaránt. Eltűnt az „éterből” a 12 év alatt 

felépített két rádiómárka, míg a két új országos keres-
kedelmi rádió induló lépéseit most figyelhetjük meg. 
Mindenesetre jelen pillanatban a Sláger és Danubius 
nevével fémjelzett időszakról rendelkezünk adatokkal 

és információkkal, így a rádiós piac ezen – még ha je-
lenleg már múltbélinek is tekintendő – tényadataival 
adunk jellemzést az iparágról. Itt jegyezzük meg azon-
ban, hogy az iparág egészét tekintve az összesített hall-
gatói számok, valamint a reklámpiaci súly és bevétel 
tekintetében irányadónak és a jövőre nézvést is kiindu-
ló alapnak tekinthetjük az adatokat az egyes rádióadók 
változása mellett is.

Tekintve, hogy a rádióműsorok vétele a földfelszíni 
műsorterjesztés keretében (akár analóg, akár digitális 
jel szórásáról beszélünk) a lakosság számára ingyenes, 
így a rádiós piac gazdasági teljesítménye egyrészt az 
elért hallgatók számával (közönség nagysága főben 
vagy százalékos elérés mutatóval megadva), másrészt 
a reklámpiaci részesedéssel (hirdetői költések nagysá-
ga) jellemezhető. Ugyanez igaz a szintén mobiltelefon-
ba épített vevőkészüléken keresztüli rádióhallgatásra 
vagy az interneten keresztüli digitális rádiózásra, hi-
szen a közönség számára maga a rádióhallgatás ingye-
nes, még ha a platformhoz való hozzáféréshez díjat is 
fizet a telekommunikációs szolgáltatást nyújtó cégnek. 
Közönségelérés szempontjából az országos csatornák 
meghatározó súlyt képviselnek (közszolgálati és keres-
kedelmi csatornák együtt), azonban a helyi piacokon, 
sok esetben a helyi, megyei rádiók bírnak a legnagyobb 
közönséggel1 (2. és 3. táblázat).

A magyar rádiós piacon a közönségelérés trendjét 
tekintve az elmúlt éveket jellemző csökkenő hallgatói 
szám megállni látszott 2008-ban. Egy átlagos napot 
tekintve a kereskedelmi adókat a 15 évesnél idősebb 
lakosság 62 százaléka, a közszolgálati csatornákat pe-
dig 25 százaléka kapcsolta be. Azonban a teljes hallga-

Jelátvitel módja (műsorterjesztés) Jel típusa Vevőkészülék (hallgatás)

Földfelszíni sugárzás
analóg

fix vagy hordozható analóg rádió vevőkészülékek  
(pl. autórádió, mobiltelefonba integrált vevőkészülék, zsebrádiók, hifik…)

digitális fix vagy hordozható digitális rádió vevőkészülék (DAB készülék)

Kábel
analóg jellemzően televíziókészüléken keresztül történő hallgatás; televíziós  

előfizetési csomaghoz kapcsolódó rádióadásdigitális

Műhold
analóg jellemzően televíziókészüléken keresztül történő hallgatás; televíziós előfizetési 

csomaghoz kapcsolódó rádióadás (Egyesült Államok piacán domináns 
a műholdas rádiósugárzás és ennek megfelelő vevőkészülékek használata)digitális

Internet 
(vezetékes vagy mobil hozzáférés)

digitális
Asztali számítógép, laptop, internetes kapcsolattal rendelkező mobiltelefonok, 
web rádiókészülékek, IPTV platformon keresztüli hozzáférés

1. táblázat
A rádióhallgatás lehetséges platformjai a fogyasztó szempontjából
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tás kb. háromnegyed része továbbra is a kereskedelmi 
adóknál összpontosult (Incze, 2009). Ez összecseng az-
zal a ténnyel, hogy a rádiózás elsősorban szórakozást, 
kikapcsolódást, háttérrádiózást jelent az emberek szá-
mára, a domináns fogyasztói preferencia a szórakozta-
tó, zenei kereskedelmi rádiók felé irányul. A rádiózás 
piacán ugyanakkor nem tapasztalunk profilváltozást, a 
hallgatói profil piaci szinten stabil. A rádió továbbra 
is mindenki médiuma, nem rajzolódik ki összrádiózást 
tekintve karakteres meghatározottság: nemtől, kortól, 
jövedelemtől stb. függetlenül mindenkinek szól (Incze, 
2009). Természetesen az egyes rádiótípusok, rádiócsa-
tornák között azonban jelentős eltérés mutatkozik a 
közönségükben, a hallgatói táboruk összetételében és 
a hallgatottság mértékében.

A reklámpiaci költések elemzésekor az iparág telje-
sítményét a Magyar Reklám Szövetség (MRSZ) éves 
nettó piaci becslése alapján vizsgáljuk2. A rádiós ipar-
ág reklámpiaci részesedése abszolút értékben és rész-
arányát tekintve is csökkenéssel jellemezhető, kivé-
telt képez ez alól a 2008. év újra emelkedő összeggel. 
Ugyanakkor ki kell emelnünk, hogy egyes becslések a 
teljes rádiós piaci reklámköltést 15-16 milliárd forintra 
becsülték 2008-ban, mely növekmény elsősorban a ki-
sebb helyi, vidéki, körzeti rádióknál realizálódik (Incze, 
2009). A 2009. évi reklámköltés csökkenését, mely az 
általános gazdasági válsággal együtt járt, drámaian 
tükrözi a rádiópiaci reklámköltés csökkenése, mely 30 
százalékos csökkenést jelentett, szemben a teljes ma-
gyar reklámpiacot érintő 19,2 százalékos csökkenéssel 
(MRSZ, 2010) (4. táblázat).

A reklámpiaci tendenciák másik indikátora lehet a 
reklámköltések mellett az értékesített rádióreklám-má-
sodpercek száma, ami 2008-ban 3 százalékkal nőtt, a 
vizsgált időszakot tekintve pedig 2004-ről 2008-ra 8 
százalékkal nőtt az értékesített másodpercek száma, a 
mért rádiók bevétele 12,5 milliárdról 11,7 milliárdra 
csökkent. Ugyanakkor emellett a rádiós együttműkö-
dések, rendezvények, nyereményjátékok, egyéb keres-
kedelmi kooperációk változásáról nincs információnk, 
így lehet, hogy a nettó reklámköltésből elvándorolt 
összegek egy része, egyéb integrált megoldások ke-
retében,  mégis a rádiós piaci szereplőknél maradtak 
esetleg. Összességében azonban reklámkereslet a két 
országos kereskedelmi adó iránt volt a legnagyobb, és 
így a bevételi részesedésük meghaladta a hallgatottsági 
részesedésüket (Incze, 2009). A rádiópiaci szereplők 
közül a mérlegadatok alapján, nettó árbevétel szerinti 
sorrendet vizsgálva csak a Sláger Rádió tudott bekerül-
ni a top 20 médiavállalat közé a 2005–2008 időszak-
ban, 3,8-4 milliárd forint árbevételes eredményével.

2. táblázat
Az országos rádiók hallgatottsága

2009 első félévében (ezer fő)

3. táblázat
A budapesti piac leghallgatottabb rádiói,

2009. szeptember (elérés %) 4. táblázat
A rádió piaci nettó reklámköltések nagysága 

és reklámpiaci részaránya 2004–2009 időszakban
(Magyar Reklám Szövetség becslése alapján)

(milliárd forint)

Napi hatókör a 15 évesnél idősebb lakosság körében
Forrás: Szonda Ipsos – GfK Hungária (2009a)

Forrás: MRSZ (2010), kiegészítve változással

Napi elérés (%) / hatókör a 15–49 éves lakosság körében
Forrás: Szonda – Gfk. (2009b) helyi rádiós kutatás, 2009. szeptember

Rádiók Napi hatókör (ezer fő)

Sláger Rádió 2180

Danubius Rádió 1639

MR1 Kossuth Rádió 1657

MR2 Petőfi Rádió 450

MR3 Bartók Rádió n. a.

Magyar Katolikus Rádió n. a.

Rádiók Elérés (%)

Sláger Rádió 25,0%

Danubius Rádió 20,8%

Rádió1 16,0%

Juventus Rádió 14,7%

MR2 Petőfi Rádió 9,5%

Roxy Rádió (Budapest) 8,5%

MR1 Kossuth Rádió 8,0%

Sztár Rádió 6,2%

Info Rádió 5,5%

Klubrádió 2,9%

Rádió Café (Budapest) 2,0%

MR3 Bartók Rádió 1,2%

2004 2005 2006 2007 2008 2009

Reklámköltés 
nettó áron 
(milliárd HUF)

12,5 11,3 10,1 9,6 11,7 8,2

Reklámköltés 
részesedés (%)

8,1 6,8 5,7 5,1 5,8 5,1

Változás (index) – 90,4 89,4 95,0 121,8 70,0
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Jelenleg nyitott kérdés, hogy az új kereskedelmi rá-
diók megjelenése és a két bevett rádiómárka földfelszí-
ni sugárzásból való eltűnése milyen változásokat hoz 
a magyar rádiós piacon. Mindenesetre az tény, hogy a 
kereskedelmi rádiózás esetében a tartalom kulcskér-
dés, és meghatározza a hallgatói számot és összetételt. 
 A tartalom pedig nagyban függ a rádiócsatorna műsor-
vezetőitől, akik sok esetben egy-egy csatorna arcává is 
válnak, és a zenei összetételtől. Reklámozói, hirdetői 
oldalról pedig nyilván kulcskérdés a közönség nagy-
sága és összetétele, de befolyásoló az új csatornákba 
vetett bizalom, a kereskedelmi viszony milyensége is. 
A hirdetői bizalom megingása esetén az iparág sajnos 
további szűkülés elé nézhet összességében, bár ezen 
belül persze lehetnek a helyzetnek nyertesei a közszol-
gálati (főként a zenei) és a helyi, megyei szórakoztató 
rádiócsatornák személyében.

December elseje a magyar rádiózásban

Magyarországon a rendszeres rádiós műsorsugárzás in-
dulásához kapcsolódó jelentős dátum 1925. december 
1-je, amikor is a műsorszolgáltatás koncesszióját 20 
évre megszerző Magyar Rádió és Telefonhírmondó Rt. 
stúdióját felvatatták, bár a rádiós műsorsugárzás már 
korábban elindult. Az analóg földfelszíni rádiósugárzás 
ceremoniális indulása után 83 évvel, 2008. december 
1-jén indult el hazánkban a DAB+ formátumban való 
földfelszíni digitális rádiósugárzás – igaz, csak mérője-
lek formájában.

Arra a kérdésre, hogy az analóg vagy a földfelszíni 
rádiósugárzás indulása volt-e nagyobb hatással a mé-
diapiacra és a társadalomra, a válasz elég egyértelmű. 
Az analóg rádiózás indulásakor a sajtókiadványok mel-
lé lépett be a médiapiacokra és vált gyorsan a fő infor-
mációforrássá, a szórakoztatás fő csatornájává, a világ-
gal való kapcsolat forrásává. Ezzel szemben a digitális 
földfelszíni rádiózás elindulása a szakma, a szabályozó 
hatóságok és az infrastruktúrát biztosító szervezeten 
kívül szinte észrevétlenül zajlott, a rádiózó közönség 
számára fel sem tűnt az adás elindulása, és nem igen 
változott a rádióhallgatás platformja sem, pedig hiva-
talosan már egy éve hallgathatunk digitális földfelszíni 
rádióadást.

Az indulás óta eltelt időszak elején, 2009. janu-
ár 23-ig csak egy mérőjelet adott a DAB+ multiplex 
üzemeltetés nyertese, az Antenna Hungária, majd 6 
adás indult el a platformon: a három országos közszol-
gálati adó (MR1, MR2, MR3), valamint három sváj-
ci zenei adó (Swiss Jazz, Swiss Pop, Swiss Classic). 
Februárban csatlakozott a kínálathoz a Sláger Rádió 
és a Magyar Katolikus Rádió, márciusban a Gazdasági 

Rádió, áprilisban pedig a radiocafé 98.6. A Klubrádió 
nyáron  került fel a platformra, amelyen októberben 
újabb rádiók, a Danubius és a Juventus is helyet kap-
tak (NHH, 2009). Mindemellett a 2009. évi országos 
kereskedelmi rádiós frekvenciákra pályázók számára 
a szabályozó hatóság a pályázati kiírásban kvázi kö-
telező elemmé tette a DAB+ platformra való megjele-
nést (azt a pályázót automatikusan kizárták volna, aki 
ezt nem vállalja). A DAB+ az előzetes tervek szerint 
2013-ra éri el a 94 százalékos országos lefedettséget, 
és a mai hálózatok mellett további két országos hálózat 
indítására 2014-ben nyílik meg, mivel azok a jelenlegi 
analóg televízióadások egyes frekvenciáin üzemelnek 
majd. Az, hogy ez a lehetőség találkozik-e majd a piaci 
és fogyasztói igényekkel, több mint kérdéses. A DAB 
technológia csigalassúságú terjedése Európában jogo-
san vet fel kétségeket a jövőt illetően.

A digitális rádiózás

A korábban áttekintésre került rádiós platformok kö-
zül a két meghatározó digitális fejlődési irány Euró-
pában, és így Magyarországon is, a földfelszíni digi-
tális rádiózás és az internetes rádióhallgatás. Míg az 
előző top-down módon felülről jövő, szabályozási és 
állami nyomásra megvalósuló technológiafejleszté-
sen alapuló megoldás, addig ez utóbbi a fogyasztói, 
rádióhallgatói oldalról elinduló, önálló, bottom-up tí-
pusú fejlődési irányt mutat. Úgy tűnik azonban, hogy 
hiába az Európai Unió által favorizált DAB és DAB+ 
szabvány, hiába a országos szinten elindított és a sza-
bályozással támogatott technológiai átállás, ha a pia-
ci szereplőknek mindez csak nyűg. Mindeközben azt 
látjuk, hogy a hallgatók, a figyelem középpontjából 
kimaradva, az interneten keresztül kezdik el fogyasz-
tani az audiotartalmakat. Így évről évre épül és nő az 
on-line rádióhallgatók száma, és ezt felismerve egyes 
készülékgyártók már erre az igényre reagálva piacra 
dobták a web-rádiókészülékeiket is.

Készülékpiaci újdonság az ún. web- vagy internet- 
rádió vevőkészülékek megjelenése, melyek interneten 
keresztül (jellemzően wifi hálózat) elérhető, akár tíz-
ezer rádiócsatorna hallgatását teszik ingyenesen elérhe-
tővé. Külön érdekesség, hogy a készülékek kivitelük-
ben sokszor a hagyományos rádiókészülékek mintájára 
készülnek, így maga a készülékhasználat és a rádiózás 
élménye a fogyasztó szempontjából ugyanolyan, a 
megszokott eszközzel és módon zajlik, mégis hihetet-
len mértékű választékbővülést nyújt a felhasználó szá-
mára. Tekintsük át a továbbiakban e két digitális rádiós 
platform – digitális, földfelszíni és interneten keresztüli 
rádiózás – jellemzőit és fogyasztói fogadtatását.
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Digitális földfelszíni rádiózás (DAB)

A digitális rádió-műsorszórás technológiájának fej-
lesztése az 1980-as évek elején kezdődött meg Euró-
pában, amit alapvetően két tényező indukált: az analóg 
rádiós frekvenciák iránt megnövekedett igény, vala-
mint – a digitális hangrögzítés és a CD-k megjelenése 
következtében – a fogyasztók által elvárt jobb hang-
minőség. Az Európai Közösség több tagállamának 
támogatásával 1987-ben indult el az ún. Eureka 147 
projekt, amelynek keretében fejlesztették ki a digitális 
rádió-műsorszórás DAB (digital audio broadcasting) 
márkanevű rendszerét.3 

Az analóg FM4 műsorszórás esetén jelentkező olyan 
problémák, mint a zajok, torzítások, hangkimaradá-
sok, illetve elhalkulások sem jelentkeznek a digitális 
technológia esetén. A digitális jelkódolás lehetővé te-
szi olyan kiegészítő tartalmak mellékelését, melyek 
a tartalomhoz, programhoz kapcsolódnak (Program 
Associated Data, PAD), illetve akár ettől eltérő, pl. fo-
lyamatos időjárás, vagy útinformációkat (Non-Program 
Associated Data, Non-PAD). A digitális jelátvitel jobb 
hangminőséget és több csatorna sugárzását is lehetővé 
teszi, CD-minőséget nyújt (Kovács, 2006).

Az első kísérleti adás Németországban indult el 
1995-ben, amit hamarosan újabb tesztek, majd rend-
szeres digitális rádióadások követtek az Egyesült Ki-
rályságban, illetve Svédországban. A kifejlesztett tech-
nológiát óriási várakozás övezte, a használat terjedése 
azonban nem hozta meg a remélt eredményt. Németor-
szágban  a DAB jelenleg 80 százalékos lefedettséggel 
bír, és több mint 160 DAB-technológiával sugárzó adó 
működik az országban. Ezek az impresszív adatok sem 
fedik el azonban azt a tényt, hogy a szolgáltatás piaci 
súlya marginális, amit világosan fémjelez, hogy 2008 
elejéig mindössze 200 ezer digitális vevőkészüléket 
adtak el az országban. A DAB-platform támogatásá-
nak finanszírozása kapcsán felmerült 2009-ben, hogy 
nem támogatják tovább médiapolitika oldaláról a köz-
szolgálati rádiók által a DAB működtetéséhez igényelt 
összeg odaítélését, mely szintén a DAB kudarcát jelzi 
(Gálik és munkatársai, 2008).

Az Egyesült Királyságban a digitális rádiózás az 
1990-es évek végén indult útjára, és mára már a népes-
ség kb. 90 százalékát technikailag elérő szolgáltatással 
Európa vezető piacává vált. Az Egyesült Királyság pi-
acán 2008 novemberében a lakosság 34 százaléka ren-
delkezik és használ DAB-készüléket, ám jóval többen 
férnek hozzá egyéb platformok révén  a digitális rádió-
szolgáltatáshoz, mint például az internet, illetve a mű-
holdas, kábeles vagy földi sugárzású digitális televízió 
platformok (Gálik és munkatársai, 2008).

Franciaországban a TDF 1997. január elején indí-
totta el az első DAB multiplexet Párizsban. A teljes 
országos DAB-ellátottság meghaladja a 25 százalékot, 
és a megkérdezettek 15 százaléka rendelkezik DAB-
készülékkel. Emellett Franciaországban a legnépsze-
rűbb az on-line rádióhallgatás, ahol a felnőtt lakosság 
37 százaléka használta otthon az internetet erre a célra 
(Gálik és munkatársai, 2008).

Dániában a közszolgálati Danmarks Radio (DR) 
1996-ban kezdte meg a kísérleti DAB-sugárzást, majd 
több tucat kizárólag digitálisan fogható rádióműsort in-
dított el. 2008 februárjában – a DAB Denmark szerint – 
a lakosság 37 százaléka rendelkezett DAB-készülékkel, 
s ismereteink szerint ez a legmagasabb számérték a vi-
lágon (Hedges, 2008). Mindezek mellett ugyanakkor 
mintegy 40 millió eurós állami beruházást terveznek az 
FM növekedése érdekében, és újra kívánják osztani az 
FM-frekvenciákat, hogy még több országos kereske-
delmi rádió létrehozásával növeljék a szektor reklám-
bevételét (Gálik és munkatársai, 2008).

Svédországban a közszolgálati Sveriges Radio (SR) 
1995-ben indította el a DAB-csatornákat a jelentősebb 
városokban, 2005 végén azonban leállították a közszol-
gálati SR rádió terjeszkedésének további állami támo-
gatását, mivel az túl költséges volt, amivel lényegében 
„eltemették” a DAB-ot. 2008 júniusában a Svéd Rádió 
és Televízió Hatóság (RTTV) a DAB+ mellett tette le a 
voksot, ha újraindítják a digitális frekvenciák pályáza-
tait. Spanyolországban a DAB-sugárzás 1998-ban in-
dult el, mára azonban a DAB bukásáról beszélnek, ami 
számos tényezőre vezethető vissza: a túltelített spanyol 
rádiópiacon az új frekvenciák kiosztásával új, tapasz-
talattal nem rendelkező műsorszolgáltatók léphetnek 
piacra, nincs meg a DAB iránt a társadalmi igény, illet-
ve nem tűnik a legmegfelelőbb technológiának a helyi 
rádiók számára (Gálik és munkatársai, 2008).

A vezető digitális rádiós piacon, az Egyesült Király-
ságban analóg készülékből még mindig többet adnak 
el, mint digitálisból. A brit rádióipar jelentős összege-
ket ruházott be az elmúlt tíz év során a platform fej-
lesztésébe, de a hallgatók száma messze alacsonyabb a 
tervezettnél, így a várt bevételek is elmaradtak. Ráadá-
sul az újabban megjelent digitális platformokon még 
szélesebb is a kínálat, mint a DAB-platformon (Enders 
Analysis, 2007).

Fogyasztói oldalról a  digitális rádió-platformok 
esetében is igaz, hogy a rádióhallgatás jellemzően 
háttértevékenységként valósul meg, a rádió szól, mi-
közben a hallgatók házimunkát végeznek, olvasnak, 
tanulnak, dolgoznak stb. Az Egyesült Királyságban 
végzett felmérés alapján 2005-ben (Ofcom, 2005) a 
digitális rádiót interneten vagy televíziókészüléken ke-
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resztül hallgatók 46 százaléka számolt be az FM-nél 
jobb hangminőségről, míg a DAB-tulajdonosok 56 
százaléka mint elsődleges és legfontosabb előnyről. 
Ezt követte a szélesebb csatorna- és tartalomválaszték, 
diverzifikáltabb csatornakínálat elérése, a fogyasztói 
előnyök listáján mindkét csoportban. Az interneten 
vagy televízión keresztül digitális rádiót hallgatók kö-
zül sokaknak megváltoztak a hallgatási szokásai a digi-
tálisrádió-hallgatás eredményeként: 26 százalék többet 
hallgat rádiót, és csak 13 százalék válaszolta azt, hogy 
több időt tölt televíziónézéssel. Az Egyesült Királyság-
ban 2008 harmadik negyedévében a teljes rádióhall-
gatás 18,7 százaléka a digitális platformon keresztül 
valósult meg, amelyen belül 11,3 százalékot tett ki a 
DAB-készüléken, 3,2 százalékot a digitális tévén, illet-
ve 2,2 százalékot az interneten keresztül történő rádió-
hallgatás. A mobiltelefonon való rádiózás szintén fo-
lyamatosan növekszik, ami a 15 évnél idősebb lakosság 
körében 12,7 százalékot tett ki 2005-ben az Egyesült 
Királyságban (Ofcom, 2005). Összességében kirajzo-
lódik egyfajta pozitívum a digitális rádiózás kapcsán a 
fogyasztói oldalon, ugyanakkor ez nem jelent drámai 
különbséget és hasznot az FM-rádiózással összehason-
lítva, valamint végképp nem beszélhetünk a DAB- és 
egyéb digitális platformokkal (internet, televíziós plat-
form) szembeni meghatározó különbségről. Úgy tűnik, 
hallgatói oldalról a DAB nem tud többet, mint az egyéb 
digitális platformok.

A DAB terjedése Európában messze alulmúlja a vá-
rakozásokat, és ez nem újdonság, már a bevezetése után 
megjelentek a kritikus észrevételek. A lassú terjedés 
okait vizsgálva a digitális, úgynevezett PROGNOS-
jelentés egyebek között megállapította (Gálik és mun-
katársai, 2008), hogy

–  fogyasztói oldalról a rendszer legkényesebb pont-
ja a készülékellátottság, s igazából olcsó, elfogad-
ható árú digitális rádiókészüléket az 1990-es évek 
végén sem lehetett még kapni,

–  a kereskedelmi rádiókat vajmi kevés dolog ösz-
tönzi az analóg műsorszórás feladására, a DAB-
rendszerre való áttérésre,

–  igencsak szűk a hallgatók számára vonzó érték-
növelt szolgáltatások köre,

–  a helyettesítő technológiák fenyegetése valós ve-
szély, hisz nem a DAB az egyetlen szóba jöhe-
tő, digitális rádió-műsorszórási eljárás, illetve az 
értéknövelt szolgáltatások köre is zömmel olyan, 
ami más platformokon is elérhető.

Gálik és munkatársai (2008) tömör összefoglalása 
alapján a PROGNOS-jelentés az alábbi lehetséges ki-
meneteket vázolta fel a DAB-rádiózás kapcsán:

–  1. sz. forgatókönyv: a digitális rádió-műsorszórás 
és/vagy a DAB nem fog elterjedni a piacon, s más 
digitális terjesztési eljárások (például a digitális 
televízió-műsorszórás) fogják magukba integrál-
ni a rádió-műsorszórást,

–  2. sz. forgatókönyv: a DAB, mint az Eureka 147 
szabvány, nem fog elterjedni, ám egy másik, vi-
lágszerte elfogadott műszaki szabvány viszont 
igen,

–  3. sz. forgatókönyv: egyáltalán nem digitalizálják 
a rádiós műsorszórást, s a rádiózás a hagyomá-
nyos analóg módon folyik tovább még legalább 
egy évtizedig.

Hiába mondhatjuk ma már, hogy a vevőkészülékek 
ára már nem elriasztóan magas, és az európai háztartá-
sok, sőt a magyarországi háztartások jó része is a digi-
tális rádió-műsorszórás vételkörzetébe esik, a DAB és 
DAB+ piaci elterjedésében a PROGNOS-jelentés óta 
eltelt idő sem hozott érdemi változást. Az egyéb he-
lyettesítő szolgáltatást nyújtó multimédiás platformok 
(on-line rádiózás, podcast, mp3, playlist rádiók stb.) 
azonban viharos gyorsasággal terjednek.

Ugyanakkor az Európai Bizottság a rádiózásban is 
stratégiai célként fogalmazta meg az analóg műsorszó-
rás digitálissal való felváltását, még ha ezt nagyon szor-
dínóban is mondja a földfelszíni televízió-műsorszórás 
sikeresen folyó digitális átállásának árnyékában. Ma-
gyarországon is megjelent a szakirodalomban a sikeres 
digitális földfelszíni rádiózás víziója (Tiszttartó, 2007), 
illetve Ágoston (2008) is alapvetően pozitív jövőképet 
rajzol fel, mely szerint a DAB egyre népszerűbb, és be-
lesimul digitális korunkba. Mindezt viszont sem a piac, 
sem, hallgatók nem látszanak visszaigazolni, még an�-
nyira sem, mint a már példaként felhozott országokban. 
Úgy véljük, hogy a DAB (DAB+) technológia tovább-
ra is csupán egy olyan, felülről, szabályozási oldalról 
kényszerített folyamat, amelynek piaci áttörésére vajmi 
kevés az esély.

Magyarországon a törvényi szabályozás – a 2007. 
évi CLIV. törvény a műsorterjesztés és digitális átál-
lás szabályairól (Dtv.) – kimondja, hogy a rádiómű-
sorok műsorterjesztése digitális átállásának céldátu-
ma 2014. december 31. Igaz, a Dtv. azt is kimondja, 
hogy az átállás csak akkor lehetséges, ha a megjelölt 
időpontig a lakosság legalább 94%-át eléri a digitális 
rádióműsorszórási szolgáltatáson keresztül a közszol-
gálati műsorszolgáltatás. Továbbá a lakosság legalább 
75%-a rendelkezik a digitális műsorszolgáltatás véte-
lére alkalmas készülékkel (amennyiben az előzőekben 
meghatározott feltételek a megjelölt időpontig nem 
biztosíthatóak, a rádió-műsorterjesztés digitális átállá-
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sának határnapja az előzőekben meghatározott feltéte-
lek teljesülésével esik egybe).

A technológiai lefedettség 94 százalékos szintjének 
elérése valószínűleg a multiplex üzemeltető vállalta 
szerződéses kötelezettség miatt teljesülni fog, de az, 
hogy a lakosság 75 százalékának lesz majd megfelelő 
DAB+ rádió-vevőkészüléke 2014 végén, szinte kizárt. 
Egy ilyen ütemű készülékmegújítás sehol másutt, a ná-
lunk sokkal gazdagabb országokban sem történt meg, s 
minden kockázat nélkül állítható, hogy mindez – külö-
nösen a mai 25–30 000 forintos rádiókészülék-(induló)
árak mellett – a képzelet világába tartozik.

A digitális on-line rádiózás
On-line vagy internet rádiók esetében is megkülön-
böztethetünk három típust Baker (2009) és Menduni 
(2007) kategorizációjának összevonása alapján:

1)  Egy már létező földi sugárzású rádióállomás  
weboldala, melyen keresztül hallgathatjuk 
ugyanazt az adást, mint az on-air rádión, vagyis 
egyfajta párhuzamos sugárzás (simulcasting) 
formájában a földrajzi sugárzási határokat áttörő 
műsorterjesztés valósul meg (radio online) (Ba-
ker, 2009).

2)  Kizárólag webes sugárzással elérhető rádió, 
mely semmilyen földi vagy antennás vétellel 
nem rendelkezik. Így nem szembesülnek a mű-
sorszolgáltatási díjakkal, a frekvenciadíjakkal, 
egyéb szabályozási és felügyeleti korlátokkal 
(net only radio) (Baker, 2009).

3)  Tematikus rádiók, melyek különböző zenei mű-
fajok és stílusok gyűjteményét nyújtják a hallga-
tóknak, akik regisztrációs díjért, vagy reklámok 
elfogadásáért cserébe összeállíthatják a zenei lis-
tát, amit hallgatni szeretnének (Menduni, 2007).

A fenti megkülönböztetés alapján szűkebben is meg-
határozhatnánk az on-line rádiózást, most azonban to-
vábbra is a hallgatói platformra helyezzük a hangsúlyt, 
vagyis mindhárom fenti típust beleértjük az on-line rá-
dió fogalmába, melyek hallgatása internetkapcsolaton 
keresztül lehetséges.

További, a fentiekhez kapcsolódó megkülönbözte-
tés lehet, hogy élő adást hallgat az interneten keresztül 
a hallgató, vagyis „live” streaming5-ről beszélünk, vagy 
pedig letöltéssel (jellemzően podcast6 formátumban) 
visszahallgat valamilyen korábbi adást, műsort vagy 
idősávot. Tekintve, hogy mindkettő rádió tartalomfo-
gyasztást jelent on-line környezetben, interneten ke-
resztül, és különbséget csak az időpont (valós idő vagy 
késleltetett hallgatás) jelent, a továbbiakban mindkettőt 
beleértem az on-line rádióhallgatás fogalmába.

Az on-line rádióadások hallgatóinak száma évről 
évre nő, míg Európában 2006-ban hetente 15,1 milli-
óan hallgatták az on-line rádióadókat, addig 2007-ben 
ez az adat már eléri a heti 20,4 millió hallgatót, derült 
ki a BITKOM német szakmai szervezet megbízásából 
a Goldmedia piackutató cég által készített felméréséből 
(Berta, 2007), 2010-re előreláthatóan már Európában 
31,9 millió internetes rádióhallgató lesz.

Magyarországon is hasonló tendenciák látszanak 
kibontakozni, hiszen a TNS Hungary 2006-os kutatá-
sa alapján a megkérdezettek 44 százaléka már akkor 
is legalább hetente használta az internetet, közülük is 
83 százalék hallott már arról, hogy a világhálón is fog-
hatók a legnépszerűbb rádióadók műsorai (FigyelőNet, 
2006). Az internethasználók 40 százaléka ki is próbálta 
valamelyik on-line rádiót, és többségük (68 százalék) 
rendszeres hallgatóvá is vált. Jellemzően ezek a hall-
gatók hetente többször is hallgatják kedvenc on-line 
rádióadójukat. A megkérdezettek körében általános-
ságban az országos rádióadók bizonyultak a leggyak-
rabban hallgatottaknak az interneten is.

Az interneten elérhető rádiócsatornák száma több 
mint 10 000, vagyis a tartalomválaszték messze megha-
ladja a földfelszíni sugárzású csatornák számát. Emel-
lett a csatornák döntő többsége ugyancsak ingyenesen 
elérhető és hallgatható, mint a földfelszíni sugárzás so-
rán megszokott rádióadások. Hangminőséget tekintve 
közel CD-minőségű hangot nyújt az internetes digitális 
rádiózás, több ingyenes célprogramot is használhatunk 
a számítógépen keresztüli rádióhallgatáshoz, nem utol-
sósorban pedig rendkívül könnyen rögzíthetjük is eze-
ket a tartalmakat (Szedlák, 2009).

A számítógép elterjedtsége a magyar háztartások-
ban 53 százalék volt az NRC (2009) első félévi adatai 
alapján a 15–69 éves korosztályt figyelembe véve, va-
gyis a 15–69 évesek fele olyan háztartásban él, mely 
rendelkezik az ingyenes, on-line rádiózás lehetőségét 
biztosító, világvevőként is funkcionáló számítógéppel.

On-line rádióhallgatási szokások az Egyesült 
Államokban

Az Egyesült Államokban a rádiózás és a rádióhallga-
tás meghatározó szerepet kap, legalábbis az európai 
vagy magyarországi trendekkel összevetve. Az on-line 
rádióhallgatás is elterjedtebb, és több figyelmet kap 
a szakmai és kutatási fórumoktól is. Így érdemesnek 
tartjuk bemutatni az Egyesült Államokban zajló on-
line rádiózást is, mely az ott meghatározó digitális mű-
holdas rádiózás mellett is képes teret nyerni magának.  
A 2009. évben végzett Arbitron (2009) digitális rá-
diózásra vonatkozó kutatása alapján mutatjuk be az 
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Egyesült Államok lakosságának on-line rádióhallga-
tási szokásait. A 12 évesnél idősebb lakosságra egyéb 
demográfiai paraméterek mentén reprezentatív mintán 
végzett felmérés alapján a 12 évesnél idősebbek közel 
fele (49 százalék) kipróbálta már az on-line rádióhall-
gatást, 27 százalék (kb. 69 millió fő) hallgatott on-line 
rádióadást az elmúlt hónapban, 17 százalék (kb. 42 
millió fő) pedig az elmúlt héten. A rendszeresnek te-
kinthető, heti on-line rádióhallgatók száma évről évre 
egyenletesen növekszik, és a 2000-ben mért 2 száza-
lékról 2009-re 17 százalékra emelkedett.

A kutatás kitért azokra az okokra is, hogy miért hall-
gatnak on-line rádiót az emberek, 19 százaléknál a leg-
fontosabb motivációt az jelenti, hogy nem tud más mó-
don audiotartalmat hallgatni, 18 százalék jelölte meg a 
zeneválasztás és kontroll lehetőségét, 15-15 százalék a 
több és változatosabb zenét és a kevesebb reklámot, és 
13 százalék a tisztább rádiójelet.

Összességében a tanulmány arra mutatott rá, hogy 
az on-line-rádióhallgatók nem kevesebb, hanem több 
időt töltenek rádióhallgatással, mint az on-line nem 
hallgatók, és a 42 millió heti hallgató azt jelenti, hogy 
négy év alatt megkétszereződött a rendszeres on-line 
rádiózók száma. Már nemcsak a fiatalok, hanem a 35 
évesnél idősebb korosztály is megjelent a rendszeres 
on-line-rádióhallgatók között, akik egy vonzó, képzett, 
magas jövedelmű, digitálisan hozzáértő réteget repre-
zentálnak. Az on-line rádióhallgatás pedig fontos és 
gyakori kísérője az on-line vásárlásnak és az azt meg-
előző döntéshozatali folyamatnak.

A műsorszolgáltatók oldaláról az on-line felület 
olyan vizuális elemek, termékinformációk, linkek vagy 
akár kuponok megjelenítését teszi lehetővé, amely nö-
velheti a rádiók hirdetői és e-kereskedelmi vonzerejét. 
A zenei e-kereskedelem pedig kifejezetten fontos és je-
lentős lehetőséget rejt a rádióadók számára (Arbitron, 
1999). Egy korábbi kutatás azt mutatta, hogy a rádió az 
egyik legjobb csatorna a weboldalakra terelésben, haté-
konyan aktivizálja az embereket (Arbitron, 1998).

On-line rádióhallgatási szokások az Egyesült 
Királyságban

Az Egyesült Államokhoz hasonlóan az Egyesült Ki-
rályságban is a rádiós közönségmérést végző kutató-
cég (RAJAR) rendszeresen végez on-line rádiózással 
kapcsolatos hallgatói felméréseket. Ez különösen ér-
dekes abból a szempontból, hogy az Egyesült Király-
ság az élenjáró európai ország a DAB-rádiózásban.  
A 15 évesnél idősebb internethasználó lakosság köré-
ben ezek alapján 2008 harmadik negyedévében 14 szá-
zalékot ért el a hetente on-line rádiót hallgatók aránya 

(Rajar, 2009). A növekedési trend hasonló az Egyesült 
Államokban tapasztalt folyamatos egyenletes növeke-
déshez, hiszen 2002 óta 2,7 százalékról 7 év alatt 14 
százalékra nőtt az on-line-rádióhallgatók aránya.

A felmérés szerint az Egyesült Királyságban a lako-
sok 33 százaléka, vagyis kb. 16,9 millió ember hallga-
tott már on-line rádiót (Rajar 2008).

Az internet-rádióhallgatók nagy része (89 százalék) 
leginkább otthon hallgatja az on-line rádióadást, min-
den ötödik (21 százalék) a munkahelyén, és kb. 6 szá-
zalék egyéb helyen. Nagyjából 15 millió ember hallgat 
rendszeresen élő adást és 13,5 millió egy hétnél nem 
régebbi letölthető adást.  Az internetesrádió hallgatás 
gyakoriságát tekintve az on-line-rádióhallgatók há-
romnegyed része (a 15 évesnél idősebb teljes lakosság 
23 százaléka) legalább hetente egyszer hallgat on-line 
adást, és 3,7 millió fő pedig naponta. Minden csoport-
ban az élő adást hallgatók gyakrabban, nagyobb rend-
szerességgel hallgatják az on-line adásokat, mint a ko-
rábbi adásokat visszahallgatók.

Sokféle on-line tevékenység közben (munka, inter-
netes böngészés, hírolvasás stb.) hallgatnak élő on-line 
rádióadást a 15 évesnél idősebb britek, így elmondható, 
hogy a klasszikus rádiózáshoz hasonlóan az on-line rá-
diózás is egy nagyon általános, sok ember által végzett, 
jellemzően háttértevékenység, háttérfogyasztás. Az 
Egyesült Királyságban kirajzolódó on-line rádióhall-
gatási trend, hasonlóan az Egyesült Államokhoz, egy 
kényelmes, de folyamatos emelkedést mutató tenden-
ciát rajzol ki a felnőtt lakosság körében, jelentőségét 
bizonyítja az is, hogy mindkét országban évről évre 
folyamatosan kutatják az on-line rádiózók piacát. Az 
on-line rádiózás terjed, az élő adást hallgatók aktívab-
bak, többet és gyakrabban rádióznak szemben a ko-
rábbi adásokat letöltő hallgatókkal. Azonban a letöltés 
(podcasting) pozitív hatással van a rádióhallgatásra ál-
talában, mivel olyan adásokat is elkezdenek hallgatni, 
amelyeket korábban nem hallgattak.

Rádióhallgatási platformok, egy  
magyarországi empirikus kutatás eredményei

Egy on-line kérdőíves felmérés keretében vizsgáltuk 
Magyarországon a rádióhallgatási platformok haszná-
latát, az on-line-rádióhallgatás gyakoriságát és a digi-
tális rádióval kapcsolatos véleményeket.  Az adatfelvé-
tel 2008 májusában zajlott, a namivan.hu7 weboldalon 
regisztrált felhasználók körében. Itt kell kiemelnünk, 
hogy az adatfelvétel időpontjában még nem volt digitá-
lis földfelszíni rádiósugárzás Magyarországon, így ezt 
a platformot a kutatás nem vizsgálta.  A cél a 15–39 
éves, internethasználó rádióhallgatók vizsgálata volt, 
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így egy szűrő kérdést használtunk: „Rendszeresen hall-
gatsz rádiót?” A 856 válaszadó közül 721 fő felelt meg 
a korosztályi és rádióhallgatási szűrésnek. A kérdőív 
kitöltői között 20 db zenei CD-t sorsoltunk ki mint nye-
remény. A kérdések saját összeállítás alapján készültek, 
csoportos szakértői megbeszélés nyomán.

A minta nem reprezentatív, a kutatásban önként részt 
vevő, a kérdőívet leghamarabb kitöltőkből áll. A minta 
demográfiai összetétele az alábbiak szerint alakult: az 
életkori módusz 22 év volt, a mintában a 30–39 éves 
korosztály 13 százalékot képviselt, a döntő többséget, 
87 százalékot a 15–29 éves korosztály adta. A mintá-
ban a nemek megoszlásában a nők felülreprezentáltak: 
68 százalék nő, 32 százalék férfi volt a válaszadók kö-
zött. A végzettséget tekintve 24,7 százalék általános 
iskolai végzettségű, 6,7 százalék szakmunkásképzőt, 
53,2 százalék gimnáziumot, 14,7 százalék pedig fel-
sőfokú képzést végzett. Természetesen a legmagasabb 
végzettséget nagyban meghatározta a minta korosztályi 
megoszlása, a közép- és felsőoktatásban tanulók magas 
aránya. Lakóhely tekintetében arányosabb megoszlást 
mutat a minta (bár Budapest így is felülreprezentáltnak 
tekinthető), 36,2 százalék Budapesten él, 17,9 százalék 
megyeszékhelyen, 27,3 százalék egyéb városban, 17,9 
százalék pedig faluban. A minta gazdasági potenciáljá-
ról ESOMAR státusra vonatkozó adatokkal rendelke-
zünk, ez alapján elmondhatjuk, hogy magas státusú, jó 
vagyoni helyzettel bíró válaszadók voltak többségben  
a mintában, 82,3 százalék a felső- és középkategóriát 
jelentő, ABC státusú háztartásokban él.

A rádióhallgatás gyakoriságában tükröződik az a 
tény, hogy a rádió olyan általánosan fogyasztott, szé-
les elérésű médium, melyet „mindenki” hallgat. A vá-
laszadók 55,6 százaléka naponta, összesen pedig 83,6 
százalék hetente több alkalommal hallgat valamilyen 
rádióadást.

A rádióhallgatás gyakoriságában nincs szignifikáns 
eltérés demográfiai szempontok mentén, nemtől, stá-
tustól, kortól, végzettségtől, lakóhelytől függetlenül 
nagyon hasonló arányban hallgatnak gyakran vagy ke-
vésbé gyakran rádiót a válaszadók. Minden csoportban 
domináns arányt képviselnek a gyakori (naponta vagy 
hetente többször) rádiót hallgatók.

A rádióhallgatási platformokat vizsgálva azt a kér-
dést tettük fel, hogy milyen platformon, milyen gyako-
risággal hallgatnak rádiót a megkérdezettek. A válaszok 
összesítése alapján és a duplikációk kiszűrése után 601 
(83,4 százalék) válaszadó nyilatkozott úgy, hallgatott 
már valamilyen on-line rádióadást: analóg rádió on-
line adását, vagy on-line rádiót, vagy on-line személy-
re szabható zenei adást. Ugyancsak a duplikációk ki-
szűrése mellett, a legalább hetente valamilyen on-line 

rádióadást hallgatók száma 386 fő (53,5 százalék). Ez 
az arány jóval magasabb a korábbi két, az Egyesült Ál-
lamokban és az Egyesült Királyságban végzett felmé-
réshez képest, ugyanakkor a korcsoportbeli különbség 
magyarázhatja ezt az arányt, hiszen jelen minta 15-39 
évesekre fókuszál, valamint a másik két felmérés nem-
csak internethasználó lakosságra vonatkozik, hanem a 
teljes 12 (USA), illetve 15 (UK) évesnél idősebb lakos-
ságra. Végül, de nem utolsósorban a kutatási mintánk 
nem reprezentatív, így élhetünk azzal a feltételezéssel, 
hogy eleve a rádiózás, on-line zenehallgatás iránt ér-
deklődők  töltötték ki végig a kérdőívünket, így emiatt 
felülreprezentáltak a mintában.

Azt azonban leszögezhetjük, hogy a domináns rá-
dióhallgatási mód a hagyományos analóg készüléken 
való rádióhallgatás, ez az, amit a legtöbben hallgatnak, 
és a napi gyakoriságú hallgatásban is vezet. A legkevés-
bé gyakori a kábel-tv és az IPTV-platformon keresztüli 
rádióhallgatás, amely más digitális rádiós kutatásban 
(Ofcom, 2005) fontos platformot képviselt. Termé-
szetesen ezt Magyarország kapcsán jól magyarázza 
a 2008 májusában még igen alacson arányt képviselt 
digitális televíziós penetráció. A hordozható hagyo-
mányos rádióval versenyképes arányokat képvisel a 
mobiltelefonon keresztüli rádióhallgatás. (Bár azt meg 
kell említenünk a kutatás és adatfelvétel korlátjaként, 
hogy az autórádiót sem külön platformként, sem a hor-
dozható hagyományos rádiónál kiemelve nem jeleztük 
a válaszadók felé. Így elképzelhető hogy az autórádió, 
mint platform sok esetben kimaradt a válaszokból.) (5. 
táblázat)

Vizsgáltuk, hogy internethasználat közben milyen 
más tevékenységet folytatnak a válaszadók, és milyen 
súlyt képvisel ebben az on-line rádiózás. A válaszadás-
nál kényszerített 4 fokú skálát alkalmaztunk. Egyértel-
műen és magasan vezetett a saját zene hallgatása szá-
mítógépről a válaszok között. A második legjellemzőbb 
tevékenység a személyre szabott on-line zenehallgatás, 
harmadik a televíziónézés és negyedik legjellemzőbb 
tevékenység az on-line rádióhallgatás. A zene- és rá-
dióhallgatás mint kísérő, háttérfogyasztás, meghatáro-
zó tevékenységként jelenik meg, bár a harmadik helyet 
a párhuzamos televíziónézés foglalja el. Az on-line 
rádióhallgatás szorosan követi a hagyományos analóg 
rádiókészüléken keresztüli rádiózás.

A rádiózás jövőjével kapcsolatos várakozásokat te-
kintve a leginkább valószínűnek tartott fejleménynek a 
hagyományos rádiózás eltűnése mellett az on-line rádi-
ózás térnyerését tartották a válaszadók. A rádiózás jö-
vőjének megítélésében nincs szignifikáns különbség a 
rendszeres on-line-rádióhallgató és az összes válaszadó 
véleménye között.



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLI. ÉVF. 2010. 10. SZÁM / ISSN 0133-0179 49

CIKKEK, TANULMÁNYOK

Abból a célból, hogy ne csak visszaemlékezés ala-
pon kapjunk képet arról, hogy mikor és milyen plat-
formon hallgatnak a válaszadók zenét, arra is rákér-
deztünk, hogy a kérdőív kitöltése közben hallgattak-e 
zenét. Ezzel mintegy pillanatfelvételt kaptunk arról, 
hogy aktuálisan milyen arányban és milyen készüléket 
használtak párhuzamos audiotartalom fogyasztására 
a kérdőív kitöltői. Ez alapján azt láthatjuk, hogy 57,5 
százalék hallgatott valamilyen zenét (a kérdésre válasz-
adók száma 386 fő volt összesen). Ebből az 57,5 száza-
lékból 25,9 százalék a saját számítógépén tárolt zenét 
hallgatta, 12,2 százalék on-line rádiót, 7,8 százalék ha-
gyományos rádiót hallgatott. Lényeges kiemelni, hogy 
ez a pillanatfelvétel a nemzetközi kutatásokhoz sokkal 
közelebb álló arányt mutat az on-line-rádióhallgatók 
arányára vonatkozóan.

Következtetések

A rádiós piac jövőjét illetően az a fő kérdés merül fel, 
hogy technológiaváltás, vagy üzleti modellváltás vár-e 
az iparágra, pontosabban melyik zajlik éppen most. Azt 
láthatjuk, hogy a technológiaváltást digitális földfelszí-
ni sugárzásra, DAB vagy DAB+ technológiára való 
átállást alapvetően a szabályozói oldal, az állam és az 

Európai Unió erőlteti és kényszeríti rá a piacra. Így van 
ez Magyarországon is, a digitális multiplexre való fel-
lépést kötelezővé tették az országos kereskedelmi rádi-
ós frekvenciákra pályázók számára.

Úgy tűnik azonban, hogy a piac maga, illetve a 
fogyasztók, a hallgatók elégedettek a megszokott 
FM-szolgáltatással és -minőséggel, és nem úgy tű-
nik, mintha különösebben érdekelné őket a tisztább, 
digitális hangminőség, miközben az addicionális 
szolgáltatásokkal (mint például a műsorszámokhoz 
kapcsolódó szöveges információk) nem tudnak iga-
zán mit kezdeni. A digitális rádióadásnak az analóg 
FM-rádióknál jobb hangminősége az autóban például 
kevésbé érzékelhető, így a valódi előnyt az értéknö-
velt szolgáltatások jelentenék, amelyek köre egyelőre 
igencsak szűk.

A kereskedelmi rádiók számára a digitális átállás ak-
kor jelentene előnyt, ha párhuzamosan a reklámbevéte-
leik is növekednének, ehhez azonban a hallgatói szám 
növekedése, vagy értékesebb hallgatói bázis kellene.

Az analóg műsorszórás tehát él és virul, az FM „ki-
halására” a piac nem számít. A 2014 végi analóg/digitá-
lis váltás, amint már mondottuk, felettébb valószínűtlen 
szcenáriónak látszik. A digitális rádiózás  mint olyan 
ugyanakkor terjed, de a DAB mellett más technológiák 

5. táblázat
Rádióhallgatás gyakorisága platformonként

Forrás: saját kutatás

Naponta
Hetente
többször

Hetente
Havonta
többször

Havonta Soha Összesen

hagyományos, fix rádiókészülék (AM, FM) fő 307 154 47 60 65 88 721

% 42,6 21,4 6,5 8,3 9,0 12,2 100

hagyományos hordozható rádió (AM, FM) fő 92 78 61 41 80 369 721

% 12,8 10,8 8,5 5,7 11,1 51,2 100

mp3 lejátszó (amin lehet rádiót is hallgatni) fő 106 84 52 61 61 357 721

% 14,7 11,7 7,2 8,5 8,5 49,5 100

földi sugárzású adó on-line rádióadását interneten fő 103 112 82 84 147 196 721

% 14,3 15,1 11,4 11,7 20,4 26,8 100

csak online sugárzású rádió adását interneten fő 42 95 60 81 155 288 721

% 5,8 13,2 8,3 11,2 21,5 39,9 100

on-line rádió (zene) adót, mely csak zenéket
sugároz, egyéb műsorok nélkül

fő 106 84 52 61 61 357 721

% 14,7 11,7 7,2 8,5 8,5 49,5 100

mobiltelefonon keresztül fő 71 64 40 46 84 416 721

% 9,8 8,9 5,5 6,4 11,7 57,7 100

kábel-tv-n fő 30 34 27 35 59 536 721

% 4,2 4,7 3,7 4,9 8,2 74,3 100

IPTV szolgáltaláson keresztül fő 8 7 12 7 27 660 721

% 1,1 1,0 1,7 1,0 3,7 91,5 100
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is szerepet kapnak (DVB-T; T-DMB, vagy akár a 3G), 
fogyasztói oldalról pedig úgy tűnik, hogy  elsősorban 
az on-line rádióhallgatás a meghatározó.

Az on-line rádiózás minden korlátozás nélkül tudja 
biztosítani a hallgatók számára azokat a lehetőségeket, 
melyek a DAB-rendszer kapcsán lennének elérhetőek. 
Így a PAD (programhoz kapcsolódó információk, mint 
például a zeneszám címe) és Non-PAD (nem a sugár-
zott programhoz kapcsolódó információk, például fo-
lyamatos időjárás vagy közlekedési információk) az 
on-line környezetben már jelenleg is elérhető, hiszen 
a platform lehetővé teszi ezen információk folyama-
tos közlését a rádió webes felületén. A vétel torzítás-
mentes, a hangminőség csak a számítógép és a hangfal 
paramétereitől, vagy egy jó web-rádiókészülék megvá-
sárlásától függ.

Az interneten ráadásul korlátlan számú rádióadás 
és csatorna találhat magának helyet, ezzel biztosítva 
van a programszám-növekedés lelhetősége, könnyedén 
kereshető és kiválasztható a kívánt zenei műfaj vagy 
éppen a rádió nyelve. Emellett az on-line rádiózás a 
műsorszolgáltatók számára szabad, és a médiatörvény 

által nem szabályozott felületet nyújt, valamint kiváló 
mérhetőséget, letöltésszám-követést stb. biztosít a szá-
mukra.

A fogyasztók, a hallgatók lehet, hogy DAB-
rádiókészüléket soha nem fognak venni, de egyre töb-
ben, egyre több időt töltenek számítógép előtt, sokszor 
on-line környezetben, internetes hozzáférés mellett, 
miközben on-line rádiót hallgatnak. Összességében 
úgy tűnik, a DAB-rendszer nem rendelkezik semmi-
lyen egyedi ajánlattal (Unique Selling Proposition), 
ami segítené a terjedését fogyasztói oldalról (6. táb-
lázat).

Természetesen a szabályozás kilökheti az analóg 
földfelszíni sugárzás technológiáját a törvényi előírást 
követve, ha már a piac nem teszi ezt meg, és nem for-
dul el sem a műsorszolgáltatói, sem a hallgatói oldal az 
FM-technológiától, de ehhez bizonyítani kellene az en-
nek nyomán bekövetkező társadalmi jólétnövekedést, 
és pillanatnyilag ilyen bizonyíték nincs. Nem mutatha-
tó ki, hogy a digitális földfelszíni rádiós sugárzásra való 
átállás és az analóg megszüntetése érzékelhető jólétnö-
vekménnyel járna, az analóg frekvenciák fenntartása 

Forrás: saját ábra 

6. táblázat
Az internet előnyei és korlátai a rádiózás számára

Az internet előnyei a rádiózás számára

előnyök fogyasztói oldalról

Ingyenes vételi lehetőség (internet-előfizetési díj mellett már pluszköltséget nem jelent  
 a nem előfizetéses tartalmak hallgatása, és a legtöbb on-line rádió ingyenes).

Vételi eszköz (PC) elterjedtség, Web/internet rádiókészülékek megjelenése.

Hangminőség megfelelő, CD közeli hangminőség, FM-mel egyenértékűnek tekinthető 

Csatornaválaszték. 

Kereshető műfaj, nyelv, előadó, műsorvezető stb.

PAD és Non-PAD-információk tömege.

Földrajzi korlátok eltűnnek.

Előnyök műsorszolgáltatói oldalról

On-line elérés és számítógép előtt, valamint on-line töltött idő növekedése a hallgatók között.

Vételi eszköz (PC) elterjedtség, Web/internet rádiókészülékek megjelenése.

Interaktivitás erősítése.

Földrajzi korlátok eltűnnek.

Hallgatói kapcsolatépítés erősítése.

Vizuális megjelenítés.

Új hirdetési felület, on-line márkaépítés.

Szabályozási szempontból nyitott, törvényi szabályozás nem köti a műsorszolgáltatót.

Mérhetőség, követhetőség (online közönségkutatáshoz hasonlóan).

Az internet korlátja a rádiózás számára

Fogyasztói és műsorszolgáltatói szempontból is

Korlátozott mobilitás: autóban, vagy egyéb hordozható rádióként egyelőre a 3G  
szolgáltatással rendelkező mobiltelefonok funkcionálhatnak. 
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és működtetése pedig lényeges terhet nem jelent, bár 
a digitális sugárzásba invesztált összegek valószínűleg 
elvesznének, és a további invesztíciók erősen megkér-
dőjelezhetővé válnának.

Azt a sokszor hallott érvet, hogy a rádiós műsor-
szórásban sem maradhat meg egy „analóg zárvány”, 
miközben az elektronikus hírközlés egésze digitalizá-
lódik, nem szabadna hitvitaként kezelni, hanem racio-
nális mérlegelés tárgyává kell tenni. Egyszer akár az is 
kiderülhet, hogy a műsorszórás-technológia mint olyan 
válik el a rádiózástól, de nem szeretnénk a hosszabb 
távra szóló technológiai előrejelzések terepére lépni. 
Amit ma látunk, érzékelünk: a rádióhallgatók a belát-
ható jövőben nem igénylik az analóg sugárzás leváltá-
sát, s a DAB-ra váltás helyett szép csendben elkezdtek 
csemegézni az on-line rádiók világából.

Lábjegyzet
  1  A Szonda Ipsos és Gfk. piackutató cégek a Nemzeti Médiaana-

lízis részeként önkitöltős, naplós módszerrel történő kutatást 
végez az országos rádiók hallgatottságának vizsgálatára. Az 
adatok 2009 végéig havonta kerültek felvételre, havi 2610 fős 
mintával, évenként több mint 31.000 fő, a 15+ korosztályra or-
szágos reprezentatív a minta nagysága. Az adatfelvétel folya-
matos volt, az év minden hónapjában azonos nagyságú minta 
került lekérdezésre. A Rádiónapló felvétele során a hallgatók 
1 héten keresztül töltötték a naplókat, így a hét minden napjára 
lebontható adatokat kaphattunk. Helyi Rádiós Kutatás egy-egy 
térségben fogható összes rádiót (országos, regionális, helyi) 
vizsgálja 4 havonta 11 000 fős mintán. A Helyi Rádiós kuta-
tás célja, hogy az országos mintán nem mérhető körzeti, helyi 
rádiók számára is biztosít adatokat mind a tulajdonosok, mind 
az ügynökségek részére: így méri a megyeszékhelyi, városi 
és budapesti rádióadókat. Az adatfelvétel telefonos interjúval 
történik, évente három mérési hullámban (január, május, szep-
tember). A kutatás során a Day-After-Recall módszert, azaz a 
tegnap módszert alkalmazzák a hallgatottsági adatok felvétele 
során. A helyi rádiós kutatás célcsoportja a 15–49 éves magyar 
populáció (Nyirő, 2007). A rádió hallgatottságát 2010 januárjá-
tól új módszertannal, telefonos és on-line megkérdezés kereté-
ben továbbra is a Szonda Ipsos és Gfk végzi.

  2  Magyarországon a listaáras (kedvezményeket nem tartalmazó, 
nyilvános listaárak alapján történő) reklámköltésmérést a TNS 
Media Intelligence végzi, mely egy havonta frissülő adatbázist 
jelent, ugyanakkor a valós (kedvezményekkel csökkentett) költé-
sek iparági szintű elemzésekor a szakma az MRSZ adatait tekinti 
irányadónak.

  3  A DAB széles frekvenciatartományban alkalmazható, spektrum-
takarékos, a többutas terjedésnek ellenálló, a vevő mozgására ér-
zéketlen, nagy átviteli kapacitású digitális műsorszóró rendszer, 
amely több egymástól független műsor-, hang-, kép- és adatszol-
gáltatás, valamint tájékoztató és vezérlő információ egyidejű 
továbbítására ad lehetőséget. A DAB-rendszerben az audio jel-
folyamokat egyetlen digitális sorozattá alakítják át, amely az ös�-
szes továbbítandó rádióműsort tartalmazza. Ezek az egybefűzött 
nyalábok („jelcsomagok”) az ún. multiplexek, amelyekben az 
audioprogramok és az adatszolgáltatás a kívánt hangminőségtől 

függően 32-384 kbit/s sebességgel jeleníthetők meg. A digitális 
vevőkészülék földfelszíni és/vagy műholdas műsorszórás esetén 
is használható. Emellett azonban más digitális rádióműsor ter-
jesztésére alkalmas szabványok is elindultak:  DVB-T és a DMB 
is megelőzte a DAB-ot technikailag.

  4  Az FM, ún. frekvenciamoduláció során az átvinni kívánt hangje-
let a rádiófrekvenciás rezgés frekvenciaváltozásai hordozzák.

  5  Streaming-re sajnos igazán jó magyar fordítás és szinonima nincs 
a köz vagy tudományos nyelvben, technikailag az egyidejű, vagy 
azonnali adatfolyam, általában tömörített multimédiás informá-
ció, interneten keresztül való kézbesítése. Vagyis az élő rádió-
adás on-line hallgatása is streaming.

  6  A Podcast egyfajta tömörített audio vagy video állomány, mely 
internetről letölthető és meghallgatható vagy megnézhető, idő-
ponttól függetlenül. Nevét az iPod és a broadcast szavak összeol-
vasztásából kapta, bár a hallgatásához nincs szükség iPodra.

  7   OMD Hungary médiaügynökség fogyasztói kutatások elvégzé-
sére használt on-line panelja és weboldala, ezúton is köszönöm 
Mechler Jánosnak és Nagy Mariannak az adatfelvétel során nyúj-
tott segítségét.
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A játékot az MIT Sloan School of Managementben fej-
lesztették ki annak érdekében, hogy rendszerkoncep-
ciót és rendszerekben való gondolkodást tanítsanak 
menedzsereknek (Goodwin et al., 1994). Jay Forrester 
szektordinamikai kutatásai részeként az 1960-as 
évek elején a Rendszerdinamikai Csoport hozta létre 
(Sterman, 1992). A játék ellátási láncok versenyét va-
lósítja meg.

Az egyszerű játék sok olyan – közöttük rendszer-
szemléleti, rendszerdinamikai, irányításelméleti, lé-
lektani, csoportdinamikai – problémát vet fel, illetve 
szemléltet, amelyek a szervezetek napi gyakorlatában 
is jelen vannak. Mivel a résztvevők ezeket személye-
sen megtapasztalják, nemcsak megjegyzik (ismeretté 
válik), hanem befolyásolja a további viselkedésüket 
(fejleszti a kompetenciákat). Még az olyan, az okta-
tásban gyakran hangoztatott, ma már közhellyé vált 
elv is például, hogy „a részrendszer optimuma he-
lyett az összrendszer optimumára kell törekedni” is 
valós tartalommal telik meg. Kiderül, hogy könnyű 
ezt elfogadni a rendszeren kívülről (felülről), de bel-
ső résztvevőként nemcsak az ilyen döntési helyzetet 
nehéz felismerni, de maga a döntés meghozatala is 
problémás, hiszen látszólag az összrendszer céljaival 
ellentétesen, altruista módon kell dönteni, ami a való 
életben ráadásul ellentétes az ösztönzőrendszer által 
közvetített elvárásokkal. A játék egyfajta bizonytalan 
információellátás melletti optimalizálásnak is tekint-
hető, amely problémakörre szemléletes példákat hoz-

nak Koltai és szerzőtársai (2009). A magasabb rendű 
optimumok témakörével foglalkozott Vörös (1981, 
1999) is. A játéknak jelentős irodalma van. Ezek 
egy része a kifejlesztő kutatói műhelyből származik. 
(Sterman, 1992)

Peter Senge egy fejezetet szentel a magyarul is meg-
jelent The Fifth Discipline (Az ötödik alapelv) című 
munkájában a sörjátéknak, mint egy példa a gondolko-
dásunkban meglévő korlátokra (Senge, 1990).

A játéknak léteznek számítógépes változatai 
(Coakley et al., 1998). On-line módon az interneten 
is játszható (http://beergame.mit.edu, http://www.
masystem.com/o.o.i.s/1365,  http://www.beergame.lim.
ethz.ch/) .Többféle fejlesztési környezetben szimulációs 
modellek is készültek a játékra (Kumar et al., 2007). Az 
idők során különböző változatok készültek el, amelyek 
működését elemezték (D’Atri et al., 2009). Jelen cikk 
szerzője Hollandiában olyan játék lebonyolításában vett 
részt, amelyben nem négy-, hanem ötszereplős volt az 
ellátási lánc. A játék saját továbbfejlesztését a „Saját al-
kalmazási tapasztalatok” című fejezetben mutatjuk be.

Szabályok

A játékot egy táblán játsszuk, amely a sör gyártását és 
elosztását mutatja (1. ábra).

Mindegyik csapaton belül különböző helyek van-
nak, amelyeket az ellátási lánc szokásos szereplői sze-
rint nevezünk el: kiskereskedő, nagykereskedő, elosztó 

Kovács Zoltán

Egy ellátási lánc szimulációjának
tapasztalatai

A szimulációt és játékokat széles körben alkalmazzák rendszerelemzésre és az oktatásban. Összetett jel-
legüknél fogva az ellátási láncok megfelelő tárgyaik az ilyen jellegű vizsgálatoknak.  Az elmúlt években a 
kutatók sokrétű tapasztalatot szereztek a jól ismert sörjátékkal. Jelen cikk kétféle alkalmazást mutat be: 
1. újszerű tanulságokat a hagyományos játékból, 2. a sztochasztikus igényt tartalmazó továbbfejlesztett 
változattal kapcsolatos tapasztalatot. A játéknak sokféle tanulsága van: rendszerdinamika, rész és globális 
optimumok, illetve célkitűzések, irányítási vonatkozások, az információ és döntés viszonya, az előrejelzés 
fontossága, szervezeti tanulás és viselkedés.

Kulcsszavak: sörjáték, üzleti szimuláció, rendszerdinamika, készletezési stratégia, készletezési politika
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és gyár (K,N,E,GY). Ezek egy lineáris elosztási lánc 
szerint kapcsolódnak egymáshoz, a működésük hason-
ló: mindegyik rendelkezik készlettel és lehetősége van 
rendelésre. Egy vagy két ember irányít minden szektort. 
A vevői igényeket kártyákra írják rá, feladják és szimu-
lációs lépésenként (szimulált hetenként) továbbítják.  
A végfelhasználói igényeket egy előre megírt kártyakö-
teg (az ábrán „vevői igények”) tartalmazza. Egy rekesz 
sört egy pénzérme képvisel.

Minden szimulált héten a felhasználók (vevők) 
vesznek sört a kiskereskedőtől, aki az igényelt mennyi-
séget kiszállítja a készletből. A kiskereskedő rendelést 
ad fel a nagykereskedőnek, aki a készletből kiszállítja 
az igényelt mennyiséget.

Hasonló módon a nagykereskedő is rendel és kap 
sört az elosztótól, aki a gyártól rendeli a sört, ahol főzik. 
A termelés, a szállítás, valamint a rendelésfeldolgozás 
időigénye miatt mindegyik fázisban bizonyos időt el 
kell tölteni a sörnek és a rendelési kártyáknak is. A 
játékosok célja a csoport összköltségének minimali-
zálása.

A készlettartási költség 0,50 €/rekesz/hét. A hiány-
költség 1 €/rekesz, ami tartalmazza az elmaradt árbe-
vételt és a vevők jóindulatának elvesztéséből származó 
költséget. Hiány esetén az igény fennmarad. A költsé-
geket az elosztási lánc mindegyik pontjánál gyűjtik.

A játék bárhol játszható, négy és száz fő közötti 
résztvevővel. 

A játék kiegyenlített állapotból indul. Mindegyik 
készlet 12 rekesz sört tartalmaz, a kezdeti átbocsátás 4 
rekesz/hét. Az első négy héten a játékosok megtanulják 

a rendelés feladásának, 
a készletek nyilvántartá-
sának módját. Ezen idő 
alatt a vevői igény nem 
változik, 4 rekesz/hét ér-
téken marad, ebből adó-
dóan mindegyik játékos-
nak 4-et kell rendelnie az 
egyensúly megtartásához.

A negyedik héttől kez-
dődően a játékosok annyit 
rendelhetnek, amennyit 
csak akarnak, és ennek 
következtében tőlük is 
változó mennyiséget fog-
nak igényelni. Az egyik 
feladatuk éppen az igé-
nyek előrejelzése lesz. 
A játék 50 szimulált hét 
után ér véget.

Mindegyik résztvevő-
nek pontos információi vannak a saját részlegéről, a 
többiről azonban csak korlátozottak az ismeretei. Heti 
nyilvántartást vezetnek a készletükről, a hiányról és a 
szállítónak küldött rendelésről.

A rendeléseken és szállításokon kívül minden más 
kommunikáció tilos a csapatok között. A vevői igé-
nyeket egyik játékos sem tud(hat)ja előre. A játék 
előrehaladásával csak a kiskereskedő (és csak a saját 
vevőinek az igényét) tudja meg. A többieknek csak az 
jut tudomására, hogy tőlük a saját vevőik mennyit ren-
delnek.

Ezek az információbeli korlátozások azt jelentik, 
hogy a játékosok nem tudják döntéseiket összehangol-
ni, vagy közös stratégiát kidolgozni, hiába a költségek 
minimalizálása mindegyik csapat célja. A valós élethez 
hasonlóan a globális optimalizálási problémát itt is szét 
kell bontani a szervezet különböző helyein megjelenő 
al(rész)problémákra.

A játék nagyon egyszerű a valós élethez képest. 
Csak annyit kell tenni, hogy a beérkező igényeknek 
megfelelően a szállítótól elégséges mennyiséget ren-
deljenek, tartsák alacsonyan a készletszintet és kerül-
jék el a hiányt. Nincsenek gépleállások vagy más vélet-
len események, munkaerő-problémák, kapacitáshiány 
vagy pénzügyi korlátozások.

Felhívjuk a figyelmet arra, hogy senki ne maradjon 
le, ne haladjon gyorsabban a játékvezető által megadott 
ütemhez képest. A tábla kialakítása lehetővé teszi a já-
tékvezető számára a vizuális alapon történő irányítást, 
így a nem megfelelőség – némi gyakorlat után – kön�-
nyen észrevehető.

1. ábra
A sör-játékban szimulált ellátási lánc. (Sterman, 1992 alapján)



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLI. ÉVF. 2010. 10. SZÁM / ISSN 0133-0179 55

CIKKEK, TANULMÁNYOK

Saját alkalmazási tapasztalatok

A Pannon Egyetemen (a korábbi Veszprémi Egyetemen) 
1997 óta használjuk a sörjátékot különböző képzése-
ken belül (MBA, menedzser és minőségügyi szakmér-
nöki, mérnök-közgazdász szakirányú továbbképzések 
[kiegészítő] közgazdászképzések, valamint különböző 
továbbképző tanfolyamok). A szerző vezetett még játé-
kot Ausztriában és az NSZK-ban. A játékok általában jó 
hangulatban zajlanak, összekovácsoló jellegük is van.

Determinisztikus igények szimulációja
Ez gyakorlatilag a klasszikus játék megismétlését jelenti. 
Az a célja, hogy tapasztalati hátteret jelentsen a különbö-
ző szervezeti folyamatok, jelenségek alapos megbeszélé-
séhez. A továbbiakban nem annyira a játékot, mint a saját 
kiértékelési tapasztalatainkat mutatjuk be.

Az is cél, hogy a szimuláció döntéshozatali mecha-
nizmusát a résztvevők a második részhez – sztochasz-
tikus eset – megismerjék. A játék végén diagramokat 
rajzolunk az idő függvényében:

–  készlet vagy hiány,
–  saját rendelés,
–  vélemény arról, hogy vajon milyen volt időszak-

ról időszakra a felhasználói igény.

Általában a 2-4. ábrákon láthatóhoz hasonló diag-
ramokat kapunk. Ezek az eredmények megegyeznek 
a szakirodalomban találhatókkal (Sterman, 1992). Az 
egyes diagramok sorrendje balról jobbra: kiskereskedő, 
nagykereskedő, elosztó, gyár. Az ábrákkal lehet szem-
léltetni az ellátási láncokban fellépő ostorcsapás (bull 
whip) effektust.

A készletábrákon az időtengely feletti rész a kész-
letet, az alatti a hiányt mutatja. Látható, hogy az os-
torcsapás effektus megjelenik. Gyakran a kitérések 
amplitudója és hullámhossza a kiskereskedőtől távo-

lodva egyaránt nő. Kellemetlen a résztvevőknek szem-
besülniük azzal a ténnyel, hogy egy csapaton belül 
egyidejűleg fordul elő készlet és hiány (3. ábra).

Az ostorcsapás effektus, illetve annak következmé-
nye megjelenik a saját rendelések esetében is. A kiske-
reskedőtől térben, a kiindulási állapottól kezdve pedig 
időben nőnek a rendelések. A döntéseket a 2. ábra alap-
ján hozták meg, az itteni lengések az ottaniak egyenes 
következményei (4. ábra).

Nagyon tanulságos megfigyelni, hogy a végfelhasz-
nálótól való távolság függvényében egyre hamisabb 
képet alkotnak maguknak a résztvevők a végfelhasz-
náló tényleges igényéről. (Mint már említettük, a kis-
kereskedő volt az egyetlen, aki ismeri a tényleges igé-
nyeket.)

Az ábrák megrajzolása és kifüggesztése után a részt-
vevők általában meglepődnek. Ekkor közöljük, hogy a 
játék valódi célja az volt, hogy alapot szolgáltasson a 
következő kérdések megbeszéléséhez: 

2. ábra
A készletek alakulása

3. ábra
A saját rendelések alakulása

4. ábra
Vélemény

a tényleges végfelhasználói igényről
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Ki vitte a lengést a rendszerbe?
Érezhetővé válik az egyéni és szervezeti tanulási fo-

lyamat, ahogyan a résztvevők mások – általában a gyár 
vagy kiskereskedő – megnevezésétől eljutnak önma-
gukhoz, illetve a teljes csapathoz. Érdekes a gyár hely-
zete: kapacitásának és az alapanyag mennyiségének 
nincs korlátja. Ennek ismeretében általában higgadtan 
hozzák meg döntéseiket. A hiányok megjelenésekor 
már fogalmazódnak meg kritikák a gyárral szemben 
a többi csapattag részéről (a tiltott kommunikáció el-
lenére). A gyárak valójában ekkor követik el a hibát: 
válaszul a hiányra az indokoltnál nagyobb mértékben 
futtatják fel a termelést. Amint az a 4. ábráról látszik, 
döntéseiket a hiány által eltorzított, hamis információ 
alapján hozzák meg. A csoportdiszkusszió során ez két 
fontos terület megbeszélését teszi lehetővé:

•  az információ és a döntés viszonya: nem lehet egy 
szervezetben nagy döntési szabadságot adni oda, 
ahol rossz az információkkal való ellátottság,

•  az előrejelzés fontossága: tervezni csak megfelelő 
előrejelzési információk birtokában szabad.

Egy alkalommal elvégeztünk egy olyan kísérletet, 
ahol a gyár ismerte a játék szabályait, és – vállalva a 
csoporttársak kemény kritikáját – ellenállva a nyomás-
nak és a korlátlan kapacitás adta lehetőségnek, nem 
futtatta fel a termelést az átmeneti hiány által látszólag 
megkívánt mértékben. Ezáltal csökkentette a kilengést, 
és a csapat megnyerte a játékot.

Miért lett hiány?
A játék kiindulási állapota csalóka képet mutat, még 

a kiskereskedő számára is. (Egyébként a hatás érde-
kében őt kell először becsapni.) Az átlagos igény 8, a 
kiindulási készlet pedig 12, bőven elegendőnek tűnik. 
Sőt, ehhez adott időszakban még 4 be is érkezik, tehát a 
kiszállítás előtt rendelkezésre álló mennyiség a duplája 
az igénynek. A következő két időszakban azonban csak 
4-4 fog beérkezni. Az első három időszakban tehát az 
összes rendelkezésre álló mennyiség 24, és az igény is 
24. Ekkorra azonban a készlet(ek) nullára csökken(nek). 
Ha a rendszer többi tagja a próbajáték alatti 4 igényről 
nem áll át 8-ra – és általában nem teszik, a gyár és az 
elosztó biztosan nem –, akkor a rendszerben hiány lép 
fel. Ez pánikreakciót eredményez, ami beindítja a len-
géseket.

Miért nem lehetett jól játszani? 
Az általánosan megfogalmazódó válasz, hogy a til-

tott kommunikáció miatt kevés volt az információ. Az 
indoklás természetesen nem teljesen igaz, hiszen a ren-
delések révén valójában volt kommunikáció. A helyzet 
rávilágít arra, hogy egy szervezetben a – döntésekhez – 
feltétlenül szükséges (need to know) információk mel-

lett fontosak az egyéb, az összefüggéseket mutató (nice 
to know) információk is. A kialakuló következtetések:

•  fontos az előrejelzés,
•  nem volt információ(tudás)megosztás,
•  az információellátottság és döntési szabadsági fok 

kapcsolata:
–  a gyárnak nagy a szabadsági foka (korlátlan 

anyagellátás és kapacitás, önmagától rendel 
[termelést tervez]), de kevés az információja,

–  a kiskereskedőnek jobb az információellátott-
sága, de korlátozottak a lehetőségei.

•  szükséges olyan információrendszer, ami támo-
gatja a döntéseket.

Mi volt a rendszer célja?
A válasz egyértelmű: a csapat – ellátási lánc – mini-

mális összes költsége.

Mire törekedtek a saját helyükön?
Tipikus válaszok:
„Kevés költséget okozzak.” „Elégítsem ki a vevőt.” 

„Költségminimalizálás.”
Nagyon meglepődnek, amikor a játékvezető részé-

ről erre az a válasz érkezik, hogy éppen ez volt a hiba.  
Megállapítjuk, hogy a maga helyén mindenki optimá-
lis döntést hozott, és tekintettel a játék egyszerűségére, 
ezt jól meg is tudta valósítani. A következő kérdés elvi 
jellegű:

A részrendszerek optimuma garantálja-e az össz-
rendszer optimumát?

Természetesen a válasz „nem”. Utalunk arra, hogy 
ezt bizonyára már többször is hallották, ismerik. A já-
ték kapcsán azonban igazi értelmet nyert, nem a saját 
részrendszer optimumára kellett volna törekedni.

Hogyan kellett volna eltérni a részrendszer optimumá-
tól, hogy a teljes rendszer működése legyen optimális?

Ez általában nem bizonyul könnyű kérdésnek.  
A költségminimumra törekvés helyi szinten nagyon 
logikusnak tűnik. Ha ettől eltérünk, az látszólag szem-
bemenetelt jelent az összrendszer céljaival. A konkrét 
játékban a megoldás: nem kellett volna olyan gyorsan 
a saját hiányt megszüntetni. Ehelyett időnként átme-
netileg kellett volna vállalni a hiányt, nem rárendelni, 
ha a másik nem tud szállítani. Ugyanígy,  ha nem ren-
del, akkor csak nála lesz hiány, azonban ha úgy rendel, 
hogy a másik nem tud szállítani, akkor a csapatánál két 
helyen lesz hiány: nála és a beszállítójánál is. A pilla-
natnyi helyzet helyett inkább az, hogy az addigi összes 
rendelés és összes beérkezés különbségét kellett volna 
nézni. Ennek irányításelméleti vonatkozása is van: nem 
a pillanatnyi különbségre, hanem a halmozott (integ-
rált) eltérésre kell szabályozni.
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A megbeszélés során megállapítjuk, hogy a gyakor-
latban ezt végrehajtói szinten nem is könnyű megtenni. 
Hiszen aki ezt felvállalja, az szembemegy a szervezeti 
céllal, szervezeti kudarc esetén könnyen bűnbakká válik. 

Hogyan lehet ezt elkerülni?
A válasz általában játékvezetői közreműködéssel 

születik meg: a részrendszerek céljainak megfele-
lő meghatározásával. Konkrétan megfogalmazva: a 
részrendszerek céljait nem szabad mereven szár-
maztatni az összrendszer céljá(i)ból. Ez tulajdon-
képpen „a részrendszerek optimuma nem garantálja az 
összrendszerek optimumát” állítás megfordítása, de a 
gyakorlatban hasznosabb, hiszen a célok kitűzésére vo-
natkozó állítás arra is választ ad, hogy mit (nem) kell/
szabad tenni a rendszerszintű optimum elérése érdeké-
ben. Ha a megfelelő célok kitűzése megvalósul, a dön-
tés felelőssége nem a végrehajtókra hárul. Csak kevés 
olyan szervezet van, ahol a végrehajtásban résztvevők 
felkészültsége és felhatalmazása lehetővé teszi ilyen 
döntések meghozatalát. Inkább követik a szervezeti 
célból mechanikusan származtatott, de annak csak lát-
szólag megfelelő helyi célokat.

Konkrétabb példaként a szervezetekben időnként 
felbukkanó fűnyíró elvet említjük: például megszorítási 
kényszer esetén mindenkire azonos mértékű megszorí-
tás kivetése. Fontos tehát, hogy a menedzsmentoktatás-
ban a fenti problémakörnek ne csak az optimalizálási, 
hanem a célkitűzési vonatkozásokat is megemlítsük.

Mindehhez ki/mi hiányzott a rendszerből?
Némi rávezetés után megállapítjuk, hogy a vezető, a 

vezetés, annak minden funkciójával.

Milyen hosszú volt a lánc?
A gyorsan érkező válasz, amely a munkahelyek szá-

mából indul ki: 4. Kérjük, hogy a lánc hosszát időben 
fejezzék ki, ekkor már nagyobb értékek, 8, 10 hangza-
nak el. Segítségképpen a kérdést átfogalmazzuk: Ha a 
próbajáték után az igény 100 lenne, mennyi idő múlva 
kapná meg a vevő? Ekkor már nemcsak a termék-, ha-
nem a rendeléstovábbítási időket is figyelembe veszik. 
Alaposabb átgondolás után 20-hoz közelítő értékek 
hangzanak el. Megállapítjuk, hogy egy ellátási lánc 
hosszát nemcsak az anyag-, hanem az információáram-
lás időigénye is befolyásolja. Gyakorlati példaként a 
Magyarországon előforduló leghosszabb szállítási út-
vonal bejárásának és a rendelésekkel kapcsolatos tevé-
kenység elvégzésének időigényét vesszük.

Beállt volna-e a rendszer állandó állapotra, ha a já-
tékot sokáig játsszuk?

A legtöbb esetben határozott „igen” a válasz. Ezt 
így is gondolják, mert a játék abbahagyását is általában 

tiltakozás kíséri: „éppen most jöttem volna rendbe a 
készletekkel”, „folytassuk még”. Egy diplomadolgozat 
keretében elvégzett számítógépes szimuláció azt mu-
tatta, hogy a rendszer bármikor képes lengésbe jönni 
egy átmeneti stabilizálódás után. Ugyanakkor elképzel-
hető, hogy emberi szereplők esetén – az egyébként til-
tott – verbális és non-verbális kommunikációból adódó 
információszivárgás végül a vevői igénynek megfelelő 
stacioner állapothoz vezet.

A következő fordulót is előkészítendő néhány to-
vábbi, kevésbé stratégiai, inkább technikai, rendszerdi-
namikai kérdést is megbeszélünk.

Mit változtatnának a szabályokon, hogy a játékot a 
korábbinál sikeresebben lehessen játszani?

Ez tulajdonképpen egy optimális működésű rend-
szer megvalósítását jelenti. A leggyakoribb ötletek: az 
információ megosztása, vezető/koordinátor kijelölése, 
a lánc hosszának csökkentése.

Milyen szabályozási formákat alkalmaznának (ve-
zérlés, visszacsatolás, előrecsatolás)?

A visszacsatolás megvalósult, de csak helyi szinten. 
Előrejelzést igénylő előrecsatolást legfeljebb a kiske-
reskedő tudott alkalmazni. A lengések egyfajta gerje-
désre is utalnak.

Hol lépett be az igény a rendszerbe?
A játék táblájának kialakítása vizuálisan is mutatja, 

hogy egy tisztán húzórendszerről van szó. Úgy tűnik 
azonban, hogy itt a húzó rendszer előnyei helyett annak 
csak a hátrányaival szembesültünk: nincs rálátás a folya-
matra, a résztvevők csak a szomszédaikat „látják”, helyi 
irányítás alkalmazása. Utalunk arra, hogy ez szomorú, 
hiszen a gyakorlatban a húzórendszerek nagyon sikere-
sek tudnak lenni. Példaként megemlítjük a kanbant és 
a Toyota termelési rendszert. Provokatívan megkérdez-
zük, hogy talán tolórendszer jobb lett volna-e.

Az egyes csapatok egy újrajátszás esetén milyen egy 
időszakra jutó költséggel tudnák játszani a játékot ál-
landósult működési állapotban? 

A játékot az előzetesen bejelentettnél korábban fe-
jezzük be, hogy az „end effectet”-et elkerüljük. Ezt álta-
lában elégedetlenség kíséri, mivel úgy gondolják, hogy 
már csak néhány időszak kellene, és „beállnának” állan-
dósult állapotba.  A kérdés arra vonatkozik, hogy ebben 
az általuk elérni kívánt és remélt állapotban milyen idő-
szakonkénti költséggel lehetne játszani a játékot.

Itt konkrét számszerű vállalásokat várunk. Általá-
ban a költségek megfelezését, több körben annál keve-
sebbet is vállalnak. Előbb-utóbb mindig akad valaki, 
aki rájön arra, hogy a játék valójában nulla költséggel 
is játszható, ha nincsenek raktári készletek, csak úton 
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lévők. Ennek nevet is adunk: Just in Time. Korábbi ta-
nulmányaik során a JIT 31 előfeltételét/jellemzőjét is-
merték meg (Kovács, 2008). Szembesítjük őket azzal, 
hogy ezekből már az elsőt, az állandó termelési volu-
ment sem ismerték fel.

Miért nem játszották a JIT-stratégiát, ha a konkrét 
játék ideálisan illeszkedik ehhez?

Nyilvánvaló, és ezt a válaszok is megerősítik, hogy 
ehhez kevés volt az információ.

A játék részben rámutat azokra a JIT/TPS/lean be-
vezetési és alkalmazási problémákra, amelyeket Kele-
men (2009) nagyon részletesen tárgyal, beleértve a rész 
(nála lokális) optimumok problémakörét.

Sztochasztikus szimuláció
A szimulációt a saját fejlesztésű metodikával folytat-
tuk, amely jóval életszerűbb módon zajlott. Ennek so-
rán az igény egyenletes eloszlás szerint változott 0 és 
20 között.

A csoportok (egyes ellátási láncokat megvalósító 
„vállalatok”) saját működési módot alakíthattak ki ko-
rábbi munkatapasztalataik és az előző – determinisz-
tikus – játék tapasztalatai alapján. Külön felhívjuk a 
figyelmet arra, hogy hasznosítsák az előző forduló utá-
ni megbeszélés során tanultakat. Ami változatlan volt: 

nem lehetett munkahelyet elhagyni, a korábbi rendelési 
és anyagáramlási mechanizmust be kellett tartani.

A második kör tanulságai:
a)  A résztvevők hajlamosak a stratégiaalkotási fo-

lyamat kihívását alábecsülni. A 20 percnyi idő-
keretet bőven elegendőnek tartják és – az előze-
tes figyelmeztetés ellenére – nem megfelelően 
használják fel.

b)  Ha a második, saját stratégiát megvalósító fordu-
lót az eredeti játék kiinduló állapotából kezdtük, 
gyakran okozott problémát, hogy nem gondoltak 
arra, hogy a kiinduló állapotból hogyan jutnak 
el a tervezett stratégiát megvalósító működés-
be. Az idő szorításában kialakult improvizációs 
kényszer esetenként konfliktust okozott a csa-
pattagok között.

c)  A kidolgozott stratégiák eléggé vegyes képet 
mutattak. Amint arra felszólítást is kaptak, min-
denképpen megpróbálták az első kör tanulságait 
(törekvés JIT-rendszerre, a kommunikáció és a 
csapatmunka megszervezése) beépíteni a mű-
ködésbe. A többség ugyancsak törekedett vala-
milyen visszacsatolási szabályozás beépítésére. 
Igyekeztek eldönteni, hogy a rendszerben hol 
legyen, és hol ne legyen készlet. Esetenkén rá-

Vállalat 1 Vállalat 2

K H Költség K H Költség

Gyár 33 103 119,5 Gyár 325 0 162,5

Elosztó 28 74 88 Elosztó 290 0 145

Nagyker. 0 397 397 Nagyker. 251 0 125,5

kisker. 3 413 414,5 Kisker. 137 138 206,5

Össz.: 64 987 1019 Össz.: 1003 138 639,5

Költség: 32 987 1019 Költség: 501,5 138 639,5

Költség/idő 2,133333 65,8 67,93333 Költség/idő 33,43333 9,2 42,63333

Vállalat 3 T, q stratégia

K H Költség

Gyár 162 2 83

Elosztó 214 10 117

Nagyker. 187 10 103,5

Kisker. 61 197 227,5 Készlet Hiány Összesen

Össz.: 624 219 531 Mennyiség 135 6

Költség: 312 219 531 Költség: 67,5 6 73,5

Költség/idő 20,8 14,6 35,4 Költség/idő 4,5 0,4 4,9

5. ábra
Eredmények sztochasztikus igények esetén
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jöttek arra is, hogy a beszállító lehetőségeinek 
figyelembevételével rendeljenek. (Gyakorlatilag 
tolórendszer, amit a gyár vezérel a végfelhaszná-
lói igényeknek megfelelően.)

A csapatok versengésébe beszállt a játékvezető is. 
Az ő stratégiája nagyon egyszerű volt. Állandó terme-
lési ütem, tolórendszerben, a kiskereskedőnél 5 nyitó-
készlettel.  (Emögött nem volt tényleges optimalizáló 
számítás, a készlettartási és hiányköltségek arányán 
alapuló durva becslésen 
alapult. A cél a hallgatói 
stratégiák versenyezteté-
se egy egyszerű stratégi-
ával, nem pedig az opti-
mális stratégiával volt.) 
Ez a – visszacsatolást és 
három helyen készleteket 
nem tartalmazó – stra-
tégia annyira egyszerű, 
hogy a játékvezető képes 
egyedül irányítani a tel-
jes ellátási láncot, mert 
csak a kiskereskedőnél 
kell nyilvántartást vezet-
ni. (Ennek is van üzene-
te a gyakorlat számára.) 
A készletmodellek el-
méletében ez az állandó 
időközű, állandó tétel-
nagyságú (T,q) modellek 
családjába tartozik.

A második kört általá-
ban 10 időszakig játsszuk. 
Teljesítménymutatónak – 
és ezt előre közöltük – az 
egy időszakra jutó összes 
költséget tekintjük. Az eredményeket az 5. ábra mu-
tatja. Látható, hogy a játékvezetői eredmény – a  T,q 
megjelölésnél található 4,9 € – sokkal jobb, mint a töb-
bi vállalat 35,4 € és 67,93 € közötti értékei.

Az ábra csak egy játék eredményét mutatja, de az 
eddigi játékok során mindig a játékvezető eredménye 
lett a legjobb (5. ábra).

Itt nem arról van szó, hogy a merev (T,q) stratégia 
néha jobb eredményt adott, mint a többi, visszacsato-
lást tartalmazó stratégia, hanem az eddig játszott játé-
kok esetén minden esetben ez történt.

Meglepő – újszerűnek tekinthető – eredmény: a vis�-
szacsatolás nélküli (merev), de a készleteket a felhasz-
náló közelébe telepítő T,q stratégiával rövid távon jobb 
eredmény érhető el, mint a visszacsatolást alkalmazó, 

de zavaros, több helyen megengedett készletekkel ope-
ráló megoldások. Kérdés, hogy ez hosszabb távra is 
igaz-e? Ennek eldöntéséhez számítógépes szimulációt 
végeztünk.

Számítógépes modell
A számítógépes készletezési modellt VisSimben készí-
tettük el. A további vizsgálatokra felkészülve nemcsak 
egyenletes, hanem normális eloszlás alkalmazhatósá-
gát is beépítettük. A modell képe a 6. ábrán látható.

Az első kísérleti összeállításnál az igény 0 és 20 kö-
zött változott, egész számokkal (7. ábra).

Ahogyan az várható volt, hosszabb távon a (T,q) 
mechanizmus rosszul reagált a változó igényekre  
(8. ábra).

A kézi szimulációnál azért alkalmaztunk egyenletes 
eloszlást, mert könnyű az ilyen eloszlású számok gene-
rálása, a „kártyapakli” előállítása. A gyakorlatban azon-
ban gyakran fordul elő normális eloszlás, amelynél az 
adatok kisebb relatív szórása várható. A számítógépes 
modell lehetővé tette normális eloszlás alkalmazását is. 
1  000  000 kísérletet végeztünk n=10  s=2,6 paraméte-
rű normális eloszlású igénnyel, 5 nyitókészlet mellett.  
A kapott eredmények nem kedvezőbbek az egyenletes el-
oszlás alkalmazásával kapott eredményeknél (9. ábra).

6. ábra
A számítógépi szimulációs modell
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Következtetés,  
alkalmazás

Az ellátási lánc szimulá-
ciót megvalósító sörjáték 
méltán vált világszerte is-
mertté és alkalmazottá.  
A tanulságok sokféle terüle-
ten alkalmazhatók.

Az eddigi tapasztalatok 
azt mutatják, hogy a résztve-
vők a különböző országokban 
hasonló döntéseket hoznak. 
A játék oktatási alkalmazása 
lehetőséget teremt különböző 
vezetéstudományi vonatko-
zások alapos megbeszélésé-
re. Az élményszerű kapcso-
lat révén a megszerzett tudás 
hosszú távra rögzül.

A továbbfejlesztett játék 
alkalmas arra, hogy a koráb-
bi fázisban szerzett tanulsá-
gok alkalmazási képességét 
ellenőrizzük. Fejleszti a cso-
portmunkában történő stra-
tégiaalkotás és megvalósítás 
képességét.

Rövid távon a vissza-
csatolás nélküli (merev), de 
a készleteket a felhasználó 
közelébe telepítő (T,q) stra-
tégiával, továbbá a húzó és 
toló részrendszerek kombi-
nációjával jobb eredmény 
érhető el, mint a visszacsa-
tolást alkalmazó, de több 
helyen készletekkel operáló 
megoldások. Ez azért lehet 
fontos, mert a (T,q) a legki-
sebb költséggel működtethe-
tő mechanizmus.

További vizsgálatok szük- 
ségesek annak eldöntésé-
re, hogy a merev stratégia 
milyen időtávig felel meg, 
illetve milyen szabályozási 
mechanizmust célszerű al-
kalmazni.

A játék még feltehetően 
sokáig fogja szolgálni a me-
nedzsmentoktatást.1

7. ábra
Az igények egyenletes eloszlást követtek

8. ábra
A merev (T,q) stratégia

hosszú távon rossz választ ad a véletlenszerű igényekre
(egyenletes eloszlású igény)

9. ábra
A merev (T,q) stratégia normális eloszlású igény esetén is

rossz választ ad 
a véletlenszerű igényekre hosszú időtávon
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A világ energiaigényét a XX. században folyamatos 
növekedés jellemezte, száz év alatt a felhasználás kb. 
20-szorosára nőtt. Az előrejelzések alapján ez a ten-
dencia folytatódni fog, évi 1-2 százalékos növekedés 
várható. A megnövekedett energiaigényt nemcsak a 
növekvő népesség, hanem a technika folyamatos fej-
lődése is magyarázza. Jelenleg az összes energiaigény 
mintegy 80-85 százalékát fosszilis, nem megújuló erő-
forrásokkal elégítik ki. Ez egyrészt nagy megterhelést 
jelent a környezet számára, valamint fennáll a kimerü-
lés veszélye is (International Energy Agency, 2007).  
A megoldást a megújuló energiaforrások egyre szé-
lesebb körű felhasználása jelenthetné. Ezt a célt szol-
gálja az Európai Tanács 2007 márciusában elfogadott 
határozata, melynek célja, hogy 2020-ig a megújuló 
energiaforrások részarányát a jelenlegi 8,5 százalékról 
20 százalékra növelje. Hazánkban a megújuló ener-
giaforrások részaránya a teljes energiafelhasználáson 
belül 2007-ben csupán 5,3% volt. További, nem el-
hanyagolható indok, hogy jelenleg Magyarország 65 
százalékban támaszkodik energiabehozatalra, amely 
nagy függőséget jelent. (Gondoljunk csak a 2009 ja-
nuárjában történt orosz–ukrán gázvitára.) A megújuló 
energiaforrások mellett szól, hogy szinte bárhol előál-
líthatók, felhasználhatók, így csökkenthetik az egyes 

országok energiafüggőségét. Ezen energiaforrások 
közé soroljuk a nap-, szél-, geotermikus energiát, va-
lamint a biomasszát. Magyarországon 2007-es adatok 
alapján a megújuló energiaforrások legnagyobb részét 
(91,7%) a biomassza képezi (Központi Statisztikai Hi-
vatal, 2009).

„Biomassza alatt azokat a szerves anyagokat értjük, 
melyek lehetnek nyers, illetve feldolgozott állapotban, 
és jelentős kémiai energiatartalommal rendelkeznek, 
ami elektromos árammá, üzemanyaggá, hőenergiává 
alakítható.” (Barta, 2004: 41. o.) A biomassza jelentő-
sége abban rejlik, hogy rövid időn belül újratermelő-
dik. A biomassza tehát megújuló, de kimeríthető ener-
giaforrás. Égetésével hő- és villamos energia állítható 
elő, erjesztéssel biogáz, melyből szintén hő-, villamos 
energia vagy üzemanyag készíthető, emellett folyékony 
üzemanyag (biodízel vagy bioetanol) is nyerhető be-
lőle. A különböző biomasszatípusok csoportosíthatók 
eredetük, illetve fizikai állapotuk szerint. Eredetük sze-
rint megkülönböztethetjük egymástól az elsődleges (pl. 
mezőgazdasági és erdészeti növények), a másodlagos 
(állattenyésztés fő- és melléktermékei) és a harmadlagos 
(feldolgozóipar melléktermékei) biomasszatípusokat. 
Fizikai állapotuk alapján pedig szilárd, folyékony vagy 
gáznemű típusokról beszélhetünk. Fásszárú biomassza 

Hau Orsolya – Pitz Mónika – Torjai László

A lágyszárú biomassza  
ellátásilánc-menedzsment kérdései
az alapanyag-termelÕktÕl az erÕmÛig

Napjaink növekvő energiafelhasználása és a fosszilis energiaforrások kimerülésének veszélye egyre inkább 
előtérbe helyezi a megújuló energiaforrásokon alapuló energiaellátást. Az egyik lehetőség a lágyszárú bio-
massza energetikai hasznosítása, melynek azonban alacsony energiasűrűsége miatt meglehetősen magasak 
a logisztikai költségei, így elengedhetetlen egy megfelelő ellátási lánc kialakítása. A dolgozat célja, hogy 
az ellátási láncok különböző elméleti kategorizálásai alapján besorolja a lágyszárú biomasszára épülő el-
látási láncot, és bemutassa alapvető jellemzőit. Ezek alapján megvizsgáljuk, hogy melyek a megoldandó 
problémák annak tervezése, működtetése során, illetve, hogy milyen követelményeknek kell megfelelnie a 
sikeresség érdekében.

Kulcsszavak: biomassza, logisztika, ellátási lánc
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alatt az erdészeti eredetű fát, valamint az energetikai 
célra termelt fásszárú ültetvényeket értjük. A szántó-
földi növénytermesztés jelenlegi területein a természeti 
adottságok függvényében az energetikai célú növény-
termesztésben jelentős szerepe lehet a lágyszárú növé-
nyeknek. A lágyszárú biomasszák csoportjába sorolha-
tóak a különböző nagy terméshozamú, gyorsan fejlődő, 
évenként betakarítható hazai, nemesített és külföldről 
betelepített növények. Ilyenek a Szarvasi-1 energiafű, 
szudáni fű, kínai nád, kender és egyéb mezőgazdasági 
növények, melyeket kifejezetten energetikai célra ter-
mesztenek, de felhasználható a mezőgazdasági növé-
nyek hasznosítása után visszamaradó melléktermék is 
(pl. gabonaszalma, kukoricaszár).

A biomassza hasznosítása számos pozitív társadal-
mi, környezeti és gazdasági hatással bír. A környezeti 
hatások közül kiemelendő, hogy megfelelő termesztés 
és felhasználás esetén javítja a talajminőséget, hozzájá-
rul a vizek állapotának megőrzéséhez, továbbá a levegő 
minőségére is pozitív hatással van. A biomassza elége-
tése kevesebb kén- és nitrogénkibocsátással jár, mint 
a széntüzelés, szén-dioxidkibocsátás szempontjából 
pedig semlegesnek tekinthető, ugyanis az égetés során 
hozzávetőlegesen annyi széndioxid keletkezik, mint 
amennyit a növény a fotoszintézis során megköt. Azt 
azonban fontos kiemelni, hogy a lágyszárú biomassza 
termelése, szállítása, feldolgozása nagy energiát vesz 
igénybe, melyet jelenleg még döntően fosszilis ener-
giahordozókból nyernek, így ezek a folyamatok káros-
anyag-kibocsátással is járnak. Társadalmi-gazdasági 
előnyei közé tartozik, hogy növelhető egy ország ener-
giabiztonsága, mert – a nap- és szélenergiával szemben 
– folyamatos energiaellátást biztosít, másrészt csök-
kenti az adott ország energiaimporttól való függőségét. 
Gazdaságilag nem elhanyagolható, hogy a biomassza 
termelése fejleszti a mezőgazdaságot, valamint új mun-
kahelyeket is teremt (Deutsch, 2006).

A biomassza energetikai célú felhasználása során 
azonban problémát jelent annak egységnyi térfogatra 
vonatkoztatott – a fosszilis energiaforrásokhoz hasonlít-
va – kisebb energiahozama. Még erősebben jelentkezik 
e hátrány a lágyszárúak, s kiemelten a mezőgazdasági 
melléktermékek esetén. Az alacsony energiasűrűség 
következtében magas termelési, betakarítási, szállítási 
és raktározási költségszinttel számolhatunk. E tényezők 
a felhasználás helyszínéhez közeli, lokális alapanyag-
ellátási rendszer kiépítését követelik meg, maximálisan 
40-50 kilométeres szállítási távolsággal, és már köze-
pes üzemméret esetén is kritikussá válik az ellátási lánc 
megfelelő működése.

Mivel hazánkban a biomassza-alapú energiaellátás 
még meglehetősen alacsony mértékben járul hozzá a 

teljes energiaigény kielégítéséhez, ezért az erre épülő 
ellátási láncok is kezdetlegesek, fejletlenek. A dolgozat 
célja, hogy az ellátási láncok különböző elméleti kate-
gorizálásai alapján besorolja a lágyszárú biomasszára 
épülő ellátási láncot, és bemutassa alapvető jellemzőit. 
Ezek alapján megvizsgáljuk, hogy melyek a megoldan-
dó problémák annak tervezése, működtetése során, il-
letve hogy milyen követelményeknek kell megfelelnie 
a sikeresség érdekében.

A következő fejezetben röviden ismertetjük az ellá-
tási lánc fogalmát, majd a biomassza ellátási lánc fel-
építését, szereplőit, alapvető műveleteit mutatjuk be. 
Ezek után elsőként ismertetjük a biomassza-  logiszti-
kával foglalkozó irodalmakat, majd az ellátási láncok 
témakörében megjelent irodalmak alapján a külön-
böző szerzők által adott kategorizálási lehetőségeket 
mutatjuk be: ismertetjük az ellátási láncok lehetséges 
típusait, ezek jellemzőit. Végül a leírt elméletek alap-
ján megvizsgáljuk a biomassza ellátási lánc jellemzőit, 
meghatározzuk, hogy milyen elvárások fogalmazhatók 
meg ezzel az ellátási lánccal kapcsolatban.

A lágyszárú biomassza ellátási lánc  
általános jellemzői

„Az ellátási lánc értékteremtő folyamatok együttműkö-
dő vállalatokon átívelő sorozata, mely a vevői igények 
kielégítésére alkalmas termékeket, illetve szolgáltatá-
sokat hoz létre.” (Chikán, 1997: 346. o.) Az ellátási 
lánc folyamata a nyersanyag-kitermeléstől a készter-
mékeknek a végfelhasználókhoz történő kiszállításáig 
tart, de ennél többet jelent, hogy egy teljes értékteremtő 
folyamat, nem csupán a logisztika egyes területeit fog-
ja össze. A vállalatok közötti együttműködés minősége 
és a fogyasztói igényekhez történő rugalmas igazodás 
kiemelt tényezője a sikeres ellátási láncnak. Az ellátási 
lánc menedzsmentjét pedig úgy definiálhatjuk, „mint 
az ellátási lánc tudatos, a részt vevő vállalatok ver-
senyképességének javítását célzó kezelését.” (Gelei, 
2002: 5. o.) Alapvető cél a vevői igények kielégítése 
oly módon, hogy a teljes ellátási lánc teljesítménye 
optimális legyen. Ehhez nem elegendő egyetlen válla-
lat tevékenységét vizsgálni, hanem az összes szereplő 
működését figyelembe véve a teljes lánc optimalizálá-
sára kell törekedni. Előfordulhat, hogy az egyes részt 
vevő vállalatok nem a saját optimumukon üzemelnek, 
ezért elengedhetetlen egy rendszerszerű szemlélet, ahol 
a vállalatok érdekeltek a hosszú távú kapcsolatok ki-
alakításában. (Hackler, 2006) Ez gyakran a részt vevő 
vállalatok stratégiai együttműködését is jelenti. Ilyen 
környezetben már nem a vállalatok, hanem az ellátási 
láncok versenyeznek egymással.
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A lágyszárú biomassza energetikai felhasználásá-
nak egyik módja a közvetlen tüzelés: a növényeket 
kaszálást követően bálázzák, majd ebben a formában 
tüzelik el. A bálákat nehéz kezelhetőségük, mozgatha-
tóságuk miatt ebben a formában leggyakrabban erőműi 
tüzelésre használják. Napjainkban kezdenek elterjedni 
a különböző pelletáló, illetve brikettáló eljárások, me-
lyeknek köszönhetően lehetőség van épületek, intézmé-
nyek, lakások fűtésére is. A két felhasználási mód ese-
tén az ellátási lánc meglehetősen különböző, ugyanis a 
pellet, illetve a brikett a magasabb energiasűrűség miatt 
kisebb volumenű szállítást és raktárkapacitást igényel. 
A továbbiakban elsősorban a nagy bálákat közvetlenül 
tüzelő, erőműi felhasználásra koncentrálunk.

Az erőműi felhasználás esetén általában öt szerep-
lővel számolhatunk az ellátási láncban: a termelők, 
a tárolódepók, a szállítók, az erőmű, valamint a fo-
gyasztók. Az 1. ábra szemlélteti az ellátási lánc főbb 
műveleteit. A termelők megtermelik, learatják, bebá-
lázzák a lágyszárú biomasszát, majd kazalba rakják a 
tárolódepókban. Innen nagyméretű szállítójárművek 
segítségével az erőműhöz, a felhasználás helyére szál-
lítják a biomasszát. A tüzelést követően a hő- és villa-
mos energia fogyasztókhoz juttatása a megfelelő háló-
zatokon keresztül történik.

Az ellátási folyamat két fő részre oszlik: az első 
öt lépés az aratási időszakban meglehetősen rövid idő 
alatt játszódik le, az ötödik lépéstől viszont a következő 
aratásig folyamatosan jelentkező feladatokról beszél-
hetünk. Az aratás szezonalitásából és a felhasználás 
folyamatosságából fakadó konfliktust az alapanyagok 
raktározásával lehet áthidalni. Az alapanyag alacsony 
sűrűsége miatt azonban nem lehetséges több hétre ele-
gendő készletet felhalmozni (általánosan elfogadott a 
négy-öt napos készlet alkalmazása az erőműveknél), 
így a tárolás funkcióját túlnyomó részben a nagyszámú, 

szétszórtan elhelyezkedő tárolódepók veszik át, s csak 
az éppen felhasználni kívánt mennyiség beszállítására 
kell törekedni. A lágyszárú biomassza felhasználási 
folyamatának tehát a karcsúsított termelési rendszerek 
jellemzőit kell magán viselnie, azaz minimális készlet-
szint mellett kell a folyamatos működést biztosítania. 
Ennek szervezését akadályozza azonban a beszállítás 
szakadozottsága (hétvégék és ünnepnapok), valamint 
annak kockázati jellemzői.

Az energianövények ellátási láncának alapvető 
konfliktusát a 2. ábrán foglaltuk össze.

2. ábra
A biomassza ellátási lánc alapkonfliktusa

•  Folyamatos felhasználáshoz folyamatos ellátás biztosítása
•  Kamionstop, ünnepnapok, biztonsági készlet

Készletek, kapacitáspárna szükségessége

 

 

Készletek minimalizálása, karcsúsított működés

•  Alacsony energiasűrűség miatt hatalmas helyigény
•  Gyenge pénzügyi megtérülés

A fent leírtak alapján látható, hogy a biomassza 
ellátási lánc meglehetősen eltér egy tipikus ellátási 
lánctól. Összefoglalva az alábbi speciális tulajdonsá-
gok jellemzik:

•  Szezonális termelés: a lágyszárú biomasszafajták 
eltérhetnek abban, hogy évente egy vagy két be-
takarítást igényelnek, valamint hogy ezek az év 
mely időszakára esnek. Az aratási periódus vi-
szonylag rövid, ebből kifolyólag ilyenkor nagy 

az eszköz- és mun-
kaerőigény, aminek 
biztosítása megol-
dandó tervezési fel-
adatként jelentkezik. 
Ráadásul a biomas�-
sza felhasználása 
folyamatos, tehát 
nagy mennyiségű 
alapanyagot kell az 
év jelentős részében 
raktározni.
•  A lágyszárú bio-
massza energiasű-
rűsége alacsony, így 
mozgatása, szállítá-

1. ábra
A lágyszárú biomassza ellátási lánc főbb lépései erőműi tüzelés esetén
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sa, tárolása meglehetősen költséges. A logisztika 
költsége az egész lánc szempontjából meghatáro-
zó, ezért törekedni kell a biomassza helyi felhasz-
nálására.

•  A feldolgozásához speciális gépekre van szükség. 
Ez nemcsak a biomassza fajtájától függ, hanem 
a feldolgozási módtól is. Különböző szállítójár-
művekre, kazánra van szükség, ha az energianö-
vényeket bála vagy brikett formájában dolgozzák 
fel (Rentizelas et al., 2009).

A nemzetközi szakirodalomban több tanulmány 
született, amely a biomassza logisztikájával foglalko-
zik. Ezek többsége szintén az erőművek bálával törté-
nő ellátására összpontosít. A legáltalánosabb modell a 
Sokhansanj és társai (2006) által kifejlesztett ún. IBSAL 
(Integrated Biomass Supply Analysis and Logistics) 
modell, amely – megfelelő számítástechnikai és mate-
matikai eszközök segítségével – meghatározza a bio-
masszára épülő ellátási lánc költségeit, a szükséges erő-
forrásokat. Ennek érdekében különböző input adatok 
megadására van szükség, mint például a termőterületek 
száma, mérete, átlagos hozama, a használt gépek para-
méterei, és lehetőség van az időjárási adatok figyelem-
bevételére is. Kumar és Sokhansanj (2007) az IBSAL 
segítségével hasonlítottak össze a kölesre (Panicum 
virgatum) épülő, különböző felépítésű ellátási láncok 
költségeit. Ennek keretében több aratási, illetve szállí-
tási módot vizsgáltak, és arra a megállapításra jutottak, 
hogy a köles bála formában történő kezelése csak egy 
bizonyos mennyiség felett válik gazdaságossá.

Más szerzők egy-egy konkrét ellátási lánc költsé-
geit elemzik. Erre példa Tatsiopoulos és Tolis (2003) 
tanulmánya, amelyben a gyapotszár felhasználásának 
lehetséges logisztikai rendszereit hasonlították ös�-
sze Görögország Thesszália régiójában, amely Euró-
pa legnagyobb gyapottermelő vidéke. Két különböző 
szállítási módot vizsgálva határozták meg az ellátási 
lánc költségeit, ha egy nagy, központi erőmű, illetve 
ha több, szétszórtan elhelyezkedő felhasználó jelenti a 
biomassza keresletét. Számításaik alapján alacsonyabb 
költséget eredményez a teljes lánc szempontjából, ha a 
termelők vállalják magukra a szállítási feladatokat, és 
nem egy külön szállítmányozó céget bíznak meg ezzel. 

Több olyan tanulmány is található, amely a biomas�-
sza ellátási lánc egy speciális részét vizsgálja. Ravula 
és társai (2008) az erőmű és a tárolódepók közötti szál-
lítást vizsgálva két különböző szállításütemezési eljá-
rást hasonlítottak össze. Megvizsgálták ezek hatásait a 
készletekre, valamint az összes kamionszámra vonat-
kozóan. Rentizales és társai (2009) különböző tárolási 
lehetőségek költségekre és minőségre gyakorolt hatását 

elemezték. Ennek keretében megvizsgálták a földeken 
történő kazalba rakást, egy fedett tárolódepóban törté-
nő raktározást, illetve az erőmű közvetlen közelében, 
speciális szárítóeljárásokkal kezelt tárolást. Arra az 
eredményre jutottak, hogy bár a földön való tárolás na-
gyon magas állagromlást eredményez, még ezt figye-
lembe véve is ez a leggazdaságosabb tárolási forma. Ez 
a megoldás azonban nem alkalmazható, ha a termőte-
rületek folyamatos megközelíthetősége nem biztosított 
(pl. esős időben a földes utak nem járhatók nagyméretű 
szállítójárművekkel). E probléma kiküszöbölésére ve-
zetik be egyes szerzők (pl. Tatsiopoulos – Tolis, 2003) 
a köztes tárolódepók alkalmazását, ahova közvetlenül 
az aratást követően szállítják a termelők az alapanya-
got. Ezzel a kétszeres (földön és köztes depóban) rako-
dás is elkerülhetővé válik.

A fent említett irodalmak többsége egy konkrét 
megoldandó problémára igyekszik megtalálni a legala-
csonyabb költségekkel járó megoldást. Lummus (2004) 
ezzel szemben azt vizsgálja, hogy az agrártermékekkel 
foglalkozó vállalatok ellátási láncában milyen jellegű 
kapcsolat lenne megfelelő a szereplők között. Ez a ta-
nulmány nem kizárólag a lágyszárú, energetikai céllal 
ültetett növényekkel foglalkozik, hanem a mezőgazda-
sági termékek több lehetséges feldolgozási módjával. 
A vizsgálatban szereplő tipikus ellátási lánc egy nem-
zetközi lánc, ami azonban elképzelhetetlen a lágyszárú 
biomassza esetén, a magas szállítási költségek miatt. 
A tanulmány megvizsgálja a vállalatok közötti lehet-
séges kapcsolattípusokat az egyszeri piaci tranzakció-
tól kezdve, a szerződésalapú tranzakciókon keresztül a 
stratégiai szövetségig. Elemzi ezek előnyeit, valamint 
hátrányait, és arra a következtetésre jut, hogy az ag-
rártermékeken alapuló ellátási lánc esetén a stratégiai 
szövetség a legmegfelelőbb kapcsolattípus.

Az ellátási láncok jellemzői, különböző  
csoportosítási lehetőségek

A következőkben bemutatjuk az ellátási láncok alapve-
tő típusait, illetve ezek jellemzőit.

Fisher (1997) szerint az ellátási lánc típusát alap-
vetően a végtermék, illetve keresletének jellege hatá-
rozza meg, amely lehet funkcionális vagy innovatív.  
A funkcionális termékek alapvető szükségletet elégíte-
nek ki, amely csak lassan változik az idők folyamán, 
ezáltal stabil, előre jelezhető kereslet, hosszú életciklus 
jellemzi ezeket. A stabilitásnak köszönhetően azonban 
sok cég lép be a piacra, ami alacsony profitrátákhoz ve-
zet. Azon vállalatok, amelyek magasabb profitrátákat 
szeretnének elérni, kénytelenek innovációkat bevezet-
ni. Az új, innovatív termékek kereslete nehezen látható 
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előre, valamint rövidebb életciklus is jellemzi ezeket, 
mivel a magasabb profitráta vonzza az új belépőket, 
akik gyorsan lefaragják az innovációból származó elő-
nyöket. Az 1. táblázat szemlélteti a funkcionális, illetve 
az innovatív termékek fő jellemzőit.

Forrás: Fisher (1997)

Az innovatív termékek a rövid életciklusukkal, va-
lamint a bizonytalan keresletükkel teljesen más ellá-
tási láncot igényelnek, mint a funkcionális termékek 
stabil kereslettel és hosszú életciklussal. A különbség 
megértéséhez fontos felismerni, hogy az ellátási lánc 
alapvetően két funkciót tölt be, egyrészt egy fizikai 
funkciót, másrészt a piaci közvetítő szerepét. A fizikai 
funkció jelenti az alapanyagok végtermékké alakítását, 
valamint az anyagok mozgatását a lánc egyik szerep-
lőjétől a következőig. A piaci közvetítő funkció célja 
annak biztosítása, hogy a piacra vitt termékválaszték 
megegyezzen a fogyasztói igényekkel. A fizikai költ-
ségek a gyártás, szállítás, raktározás költsége. A piaci 
közvetítésből származó költségek pedig abból erednek, 
hogy több, illetve kevesebb végtermék kerül piacra, 
mint amennyit az emberek vásárolni hajlandók. Ha a 
keresletet túlbecsüljük, akkor a többletkínálatot csak 
jelentős árengedménnyel, esetleg veszteséggel tudjuk 
értékesíteni. Ha viszont kevesebb végtermék kerül pi-
acra, mint amennyit a fogyasztók vásárolnának, akkor 
jelentős bevételtől eshetünk el.

Funkcionális termékek esetén az ellátási lánc alap-
vető feladata a fizikai költségek minimalizálása, mivel a 
kereslet jól előre jelezhető. Ezt a készletezési költségek 
minimalizálásával, a termelés gazdaságosságának maxi-
malizálásával, a szállítás optimalizálásával lehet elérni. 
Fisher ezt a típusú ellátási láncot hatékony ellátási lánc-
nak nevezi, melynek alapja az ellátási lánc vállalatai kö-
zötti hatékony információáramlás. Innovatív termékek 
esetén a bizonytalan piaci reakciók miatt magasabb költ-

ségeket eredményez az elégtelen, vagy a többletkínálat, 
mint a fizikai költségek. Így innovatív termékek esetén 
az ellátási lánc tervezőinek elsősorban erre kell hang-
súlyt fektetni, amihez fontos, hogy a piac korai jelzéseit 
megfelelően értelmezzék, és azokra gyorsan reagálja-
nak. Itt nemcsak az ellátási lánc egyes elemei közötti, 
hanem az ellátási lánc és a piac közötti információáram-
lás is nélkülözhetetlen. Ezt a típusú ellátási láncot Fisher 
rugalmas ellátási láncnak nevezi. Funkcionális termékek 
esetén tehát az ellátási lánc elsődleges célja minimális 
költséggel kielégíteni a keresletet, míg innovatív termé-
kek esetén fontosabb a rugalmasság, a változó piaci fel-
tételekhez történő gyors alkalmazkodás.

Lee (2004) szerint azonban még funkcionális ter-
mékek esetén sem elegendő a hatékony működés, egy 
sikeres ellátási láncnak a következő három jellemzővel 
kell rendelkeznie:

•  Legyen képes gyorsan reagálni a kereslet vagy kí-
nálat nem várt változásaira! (agility)

•  Legyen alkalmazkodóképes, ha strukturális válto-
zás következik be a piacon! (adaptability)

•  Az egyes cégek céljait a teljes ellátási lánc érde-
keihez kell hangolni. (alignment)

Még funkcionális termék esetén is szükség van az 
ellátási lánc rugalmasságára, illetve a szereplők közös 
érdekeltségének megteremtésére.

Ezt hangsúlyozza Narayanan és Raman (2004) is.  
A siker záloga, hogy az összes szereplő egy irányba 
húzzon, ugyanis csak ekkor érhető el egy győztes-győz-
tes együttműködés. A szereplők közötti együttműködés 
létrehozása három szinten valósulhat meg. A legalsó 
szinten található a szerződésalapú, ezt követi az infor-
mációalapú, majd a bizalomalapú együttműködés. Az 
első esetben szerződésekben rögzítik a lánc tagjai egy-
más között, hogy milyen magatartást várnak el a má-
siktól egy hatékonyabb ellátási lánc érdekében. A lánc 
tagjai azonban sokszor még így sem érdekeltek abban, 
hogy bizalmas információkat osszanak meg vevőikkel, 
beszállítóikkal. A következő szint az információalapú 
együttműködés, amelyben a szereplők a szükséges in-
formációk megosztásával érnek el magasabb teljesít-
ményt. A bizalomalapú együttműködés csak akkor va-
lósulhat meg, ha a lánc tagjai oly mértékben egymásra 
utaltak, hogy egyiknek sem érdeke a másik kijátszása a 
saját teljesítményének javítása érdekében.

Az ellátási láncokat a fejlődés szakaszai alapján is 
kategorizálhatjuk (Demeter – Gelei, 2003). Amennyi-
ben a vállalatvezetők nem ismerik fel a reálfolyamatok 
stratégiai jelentőségét, akkor tranzakció vezérelt vál-
lalatról beszélünk. E vállalatok az egyes tevékenysé-
geket külön-külön menedzselik a vállalatszintű folya-

Funkcionális termék Innovatív termék

Életciklus hossza 2 évnél hosszabb 3 hónap és 1 év 
között

Profit 5%–20% 20%–60%
Termékválaszték szűk széles
Átlagos eltérés az 
előrejelzéstől 10% 40%–100%

Átlagos készlethiány 1%–2% 10%–40%
Átlagos szezonvégi 
kedvezmény 0% 10%–25%

Átfutási idő ren-
delésre gyártás esetén

6 hónap és 1 év 
között

1 nap és 2 hét 
között

1. táblázat 
Funkcionális és innovatív termékek

keresleti jellemzői
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matok helyett. Ha a fejlesztések vállalatközpontúak, a 
vállalaton belül mennek végbe, akkor belsőleg integrált 
vállalatról van szó. Itt már felismeri a cég a reálszféra 
stratégiai jelentőségét, igyekszik vállalatszintű folya-
matokban gondolkodni, azonban a lánc többi elemével 
nincsenek hosszú távú, kapcsolatspecifikus beruházá-
sai. A külsőleg integrált vállalat felismerte a reálfo-
lyamatok stratégiai fontosságát, és vállalati határokon 
kívülre is kiterjeszti. Ehhez alapvetően hosszú távú 
beszállítói kapcsolatokat építenek ki, stratégiai szövet-
ségeket alkotnak.

Elvárások a lágyszárú biomassza ellátási  
lánccal szemben

Az erőműi kazánok 15 évre tervezett technológiája és 
állandó kapacitása stabil keresletet teremt a lágyszárú 
biomassza iránt, így Fisher fent bemutatott tipizálása 
alapján a funkcionális termékek közé sorolhatjuk. Eb-
ből következően hatékony ellátási lánc a megfelelő, 
melynek célja, hogy minimális költséggel lássa el az 
állandó keresletet.

•  Elsőként a szállítási költségek csökkentésére kell 
törekedni. Ennek érdekében a teljes tervezési idő-
szakra célszerű optimalizált szállítási, ütemezési 
tervek készítése, aminek eredményeképpen mini-
malizáljuk a szállítójárművek számát, illetve ma-
ximalizáljuk ezek kihasználtságát.

•  Mivel nagyméretű bálákról van szó, ezek moz-
gatásához egy külön rakodóberendezésre van 
szükség a fel- és lerakodás helyén egyaránt, ame-
lyeknek mind a beszerzési, mind az üzemeltetési 
költsége meglehetősen magas. Ezen berendezé-
sek maximális kihasználtsága érdekében szintén 
fontos egy optimalizált ütemezési terv készítése.

•  A készletek minimalizálása nemcsak a költség-
hatékonyság szempontjából fontos, hanem ahogy 
már feljebb említettük, általában nincs is lehető-
ség hosszabb időre elegendő készletek tárolására 
a felhasználás helyén. Így az optimalizált szállí-
tási tervek a készletszint minimalizálásán túl a 
felhasználás folytonosságának biztosításához is 
elengedhetetlenek.

Az optimalizált tervek elkészítéséhez pontos ada-
tokra van szükség a lánc összes szereplőjétől, aminek 
feltétele egy közös információs rendszer kialakítása. Ez 
minimálisan a tagok közötti információalapú együtt-
működést feltételezi.

Ahogy az előző fejezetből láthattuk, Lee szerint a 
költséghatékonyságon kívül a sikeres ellátási lánchoz 
még három tényező szükséges. 

Elsőként fontos, hogy tudjon alkalmazkodni a ke-
reslet, illetve a kínálat nem várt változásaihoz. Ezek a 
következők lehetnek a biomassza ellátási láncban:

•  egy depóból nem lehet beszállítani,
•  egy útvonalon nem lehet szállítani,
•  az erőmű nem tud járműveket fogadni,
•  egy adott jármű késik,
•  a kazán nem működik.

Mindezen esetek zavart okozhatnak a folyamatos mű-
ködés biztosításában. A minimális szintű készlet mellett, 
ha az ellátási lánc nem képes egy útvonal lezárása ese-
tén azonnal más beszállítási irányokat kijelölni, akkor 
könnyen alapanyaghiányba ütközhet: a szállítási és az 
erőműi fogadó kapacitás szűkössége miatt a készletek 
újrafeltöltése időigényes feladat. Problémát okozhat a 
kereslet hirtelen lecsökkenése is (kazán meghibásodá-
sa), ekkor a feltorlódó járművek és készletek kezelése 
válik nehézzé egy lassan reagáló ellátási lánc esetén.

A gyorsabb alkalmazkodás érdekében használható 
eszközök a következők:

•  Biztonsági készletszint kialakítása megvédheti a 
láncot az alapanyaghiány okozta problémáktól, 
azonban csak korlátozott mértékben alkalmazha-
tó, az alacsony energiasűrűség miatt.

•  Megnövelt járműkapacitás fenntartása csökken-
ti a késve beérkező szállítmányok kockázatát. A 
lágyszárú biomassza alacsony jövedelmezősége 
miatt ez az eszköz is csak kellő körültekintéssel 
alkalmazható. 

•  Információmegosztás a szereplők között, közös in-
formációs rendszer kialakítása. Ez nemcsak az op-
timalizált szállítási, ütemezési tervek alapja, hanem 
további fontos feladata, hogy azonnali jelzést adjon 
nem várt eseményekről, így a lánc minden tagja a 
lehető leghamarabb értesül a problémáról, és meg-
történhet az újraoptimalizálás. Ez az alacsony kész-
letszint miatt kritikus fontosságúvá válik, a műkö-
dési zavaroktól védi meg az ellátási láncot.

•  Szoros együttműködés a szereplők között, közös 
irányítási egység létrehozása. Egy nem várt ese-
mény bekövetkezése általában a lánc több szerep-
lőjét is érinti, fontos, hogy az új helyzet kezelésé-
re meghozott döntés mindegyik résztvevő érdekét 
figyelembe vegye.

•  Nem várt eseményekre beavatkozási terv felvá-
zolása. Ilyen lehet például a szállításban olyan 
alternatív útvonalak kijelölése, amelyek lehetővé 
teszik, hogy az eredetileg tervezett szakasz lezá-
rása esetén kis ráfordítással más útvonalon, idő-
ben megérkezzen a szállítmány.
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A reagálóképesség növelése csak korlátozott mér-
tékű lehet: meg kell találni az optimális egyensúlyt a 
rugalmasság és a hatékonyság között, tehát a szükséges 
reagálóképesség fenntartása mellett kell elérnünk az el-
látási lánc költségminimumát.

Másodszor nemcsak a nem várt keresleti és kínálati 
sokkokra szükséges gyorsan reagálni, hanem az ellátási 
láncnak alkalmazkodnia kell a piac strukturális válto-
zásaihoz is.

A lágyszárú biomasszára épülő ellátási lánc alkal-
mazkodóképessége erősen korlátozott. Ez főként a ka-
zán speciális technológiájából (általában csak egyfajta 
tüzelőanyag égetésére alkalmas nagyobb átalakítás 
nélkül) és 15 éves életciklusából, a beruházás hosszú 
megtérülési idejéből fakad. Az energiaellátási iparág-
ban kialakult piaci struktúrák: monopol- vagy kvázi 
monopolhelyzetben lévő vállalkozások, hosszú távú 
szerződések teszik lehetővé, hogy a berendezések 
életciklusa alatt minimálisra csökkenjen a piaci kör-
nyezet változásának kockázata. Ezen a téren tehát a 
biomassza ellátási lánc nem kellően rugalmas, a lánc 
szereplői hosszú távú szerződések megkötésével igye-
keznek kivédeni a piac strukturális változásaiból ere-
dő kockázatokat.

A siker harmadik kulcsa Lee szerint a részt vevő 
felek közös érdekeltségének megteremtése. Mint 
minden ellátási láncban, itt is megjelenik az egyes 
szereplők eltérő céljainak problematikája. A szállí-
tók egyértelmű céljai között szerepel az alkalmazott 
járműpark minimalizálása, illetve annak lehető legha-
tékonyabb üzemeltetése. Az erőmű célja a minimális 
készletszint elérése a folyamatos ellátás biztosítása 
mellett, ami viszont egy nagyobb járműflotta fenntar-
tásával érhető el.

A teljes lánc szempontjából optimális megoldások 
megtalálásához egy közös döntéshozatali-irányítási 
rendszer felállítása szükséges, alkalmazásához pedig 
egy olyan mechanizmus kialakítása, melynek segítsé-
gével a közös megtakarítások allokálhatóvá válnak a 
lánc szereplői közt.

A lágyszárú biomassza ellátási láncának el kell jut-
nia a Narayanan és Raman által megfogalmazott infor-
mációalapú koordináció szintjére, ahol a felek bizal-
mas információkat osztanak meg egymással a közös 
információs rendszer keretein belül. A szereplők nagy-
fokú egymásrautaltsága miatt még valószínűbb egy 
bizalomalapú együttműködés kialakulása: a lágyszárú 
biomassza fajlagos jövedelmezősége rendkívül ala-
csony, a meglévő kapacitások pedig csak korlátozottan 
hasznosíthatók más területeken, és csak jelentős vesz-
teségek árán pótolhatók. Az együttműködés fő célja a 
költségek, a jövedelmek és a kockázatok megosztása, 

melynek érdekében a már korábban említett eszközök 
alkalmazására van szükség:

•  Elsőként fontos a közös információs rendszer lét-
rehozása, mely alapját jelenti a közös döntésho-
zatalnak.

•  A döntéseket úgy kell meghozni, hogy a teljes 
ellátási lánc teljesítményét optimalizálják, ami-
hez az egyes szereplőknek fel kell adniuk döntési 
önállóságuk egy részét, és egy központi egység 
irányítása alatt kell folytatniuk működésüket.

•  A kockázat- és jövedelemmegosztás szempontjá-
ból pedig fontos egy közös pénzügyi elszámolási 
rendszer kialakítása.

A fejlődési szakaszok szerinti csoportosításban 
(Demeter – Gelei, 2003) a biomassza ellátási lánc vál-
lalatainak el kell érniük a külsőleg integrált vállalat 
szintjét. Eszerint a lánc szereplői igyekeznek a többi 
taggal hosszú távú kapcsolatokat, stratégiai szövetséget 
kialakítani.

Vizsgáljuk meg, hogy mit is jelent a stratégiai szö-
vetség az egyes szereplők szemszögéből! A tároló de-
pókról feltehetjük, hogy vagy a termelők, vagy a szál-
lítók üzemeltetik, így a stratégiai szövetségben három 
szereplő (termelők, szállítók, erőmű) érdekeit kell fi-
gyelembe venni.

•  A termelők egy hosszú távú kapcsolat kialakítá-
sával stabil, állandó keresletet biztosíthatnak a 
termékük számára, továbbá a kockázatmegosztás 
révén csökken az őket terhelő rizikófaktor.

•  A szállítók az információs rendszer segítségével 
optimális méretű járműparkkal dolgozhatnak. 
Az erőműi kazán speciális volta miatt általában 
a berendezés egész élettartamára ismertek a szál-
lítandó mennyiségek, így könnyen tervezhetik a 
szükséges járművek számát, valamint ez stabil, 
hosszú távú keresletet jelent az általuk nyújtott 
szolgáltatás iránt.

•  Az erőmű hosszú távú kapcsolatok révén megbíz-
ható alapanyagforráshoz juthat.

Összességében elmondható, hogy egy stratégiai 
szövetség kialakításával a lánc szereplői állandó, meg-
bízható kereslethez, illetve alapanyagforráshoz jutnak. 
Mivel hosszú távú kapcsolatok fűzik egymáshoz a sze-
replőket, ezáltal ismert a termékek minősége, valamint 
lehetséges minden tag által elfogadható, reális árak 
meghatározása. Ezen árak általában stabilak, könnyen 
kalkulálhatóak. A partnerek elkötelezettek egymás 
iránt, így csökken a nem megfelelő teljesítésből szár-
mazó kockázat, továbbá megoszthatják a külső kocká-
zatokat is.
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A stratégiai szövetség kialakításának fő célja a kö-
zös információs rendszer felállítása és üzemeltetése. 
Fontos, hogy ezeket a költségeket is megosszák, akár 
valamelyik tag vállalja magára ezt a feladatot, akár egy 
kívülálló céget bíznak meg az üzemeltetéssel. 

Az információs rendszer megfelelő működéséhez a 
tagoknak bizalmas információkat kell egymással meg-
osztaniuk, így nélkülözhetetlen az egymás iránti biza-
lom. A résztvevőknek biztosan tudni kell, hogy a töb-
bi szereplő egyrészt nem adja tovább az általa közölt 
információkat, másrészt, hogy mindenki valós adato-
kat ad meg. Csak ebben az esetben működhet rendel-
tetésszerűen az információs rendszer. További lénye-
ges feladat a lánc hatékony működése szempontjából 
a közös döntéshozatal. A folyamatos kapcsolattartás 
szintén magas költségekkel jár, valamint az egész lánc 
szempontjából optimális döntés sértheti egyes tagok 
érdekeit. Az elkötelezettség érdekében elengedhetet-
len e tagok valamilyen módon történő kompenzációja.  
A közös döntéshozatal a függetlenség részbeni feladá-
sát is megköveteli a részt vevő vállalatoktól.

Az irodalmi áttekintés alapján a következőket vár-
juk el a lágyszárú biomassza ellátási lánctól. A kereslet 
funkcionális volta miatt fontos egy költséghatékony el-
látási lánc kialakítása, amely azonban képes kezelni a 
keresleti és kínálati mennyiségek nem várt változásait.

Egy ilyen ellátási lánc kialakítása érdekében

•  létre kell hozni egy közös információs rendszert. 
Ezen információk alapján kell elkészíteni az opti-
malizált szállítási- és ütemezési terveket.

•  Az információs rendszernek valós idejű adatokat 
kell tartalmaznia, így minden nem várt eseményre 
a lehető leggyorsabb reakció adható.

•  Ki kell alakítani egy közös döntéshozatali struk-
túrát, melynek célja a teljes lánc optimalizálása.

A 3. ábrán összefoglaltuk, hogy milyen eszközök 
alkalmazása fontos egy megfelelően működő lágy-

szárú biomassza ellátási lánc 
esetén.Látható, hogy a straté-
giai szövetség kialakítása nél-
külözhetetlen a fent nevezett 
eszközök alkalmazásához, és 
ez nagyfokú elkötelezettsé-
get igényel a tagoktól egymás 
iránt.

Összegzés

A fosszilis erőforrások kör-
nyezetszennyező volta, vala- 
mint a kimerülés veszélye miatt  
napjainkban egyre inkább elő-
térbe kerül a biomasszaalapú 
energia. Az energianövények 
alacsony jövedelmezősége, 

alacsony energiasűrűsége miatt elengedhetetlen egy 
optimális ellátási lánc kialakítása. A lánc alapve-
tő konfliktusa, hogy a felhasználás folyamatossága, 
az ellátás zavartalan biztosítása érdekében kapaci-
táspárnákra van szükség. Az alacsony sűrűség mi-
att azonban akár pár napos készletnek is hatalmas a 
helyigénye, ami miatt nincs mód hosszabb időre ele-
gendő alapanyag raktározására. Az ilyen típusú ellá-
tási láncnak a karcsúsított termelést kell alkalmaznia, 
mely minimális készletekkel dolgozik.

A rendszer kritikus pontja a szállítás, ugyanis az 
alacsony készletek miatt, ha az alapanyag nem érke-
zik meg időben, vagy egy szállítmány kiesik, akkor az 
egész lánc működése kerül veszélybe, ráadásul ez a 
lánc legköltségesebb eleme is.

Elengedhetetlen a szállítások valós idejű ütemezése, 
amely egyrészt minimalizálja a költségeket, másrészt 
gyorsan képes reagálni nem várt eseményekre (pl. útle-
zárás, rossz időjárás stb.) Az ütemtervek kidolgozásá-
hoz nélkülözhetetlen egy közös információs rendszer, 
amely valós idejű adatokkal dolgozik, így a felmerülő 
problémákról a lánc minden tagja viszonylag gyorsan 
értesül. 

Ezeken felül szükséges egy közös döntéshozatali 
struktúra kialakítása, ami minden helyzetben a teljes 
lánc szempontjából optimális döntést hozza meg. Ezek 
nagymértékű együttműködést, szoros, hosszú távú kap-
csolatok, stratégiai szövetségek kialakítását tételezi fel 
a lánc szereplői között.

3. ábra 
A lágyszárú biomassza ellátási lánccal

szembeni elvárások
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Fodor, Péter – Kiss, Tibor – Poór, József

Impact of the crisis to HR and knowledge management  
– based on an empirical research of organizations of 
four East Central European countries

In October 2008 erupted crisis reached a different 
position the economies in Bulgaria, Hungary, Roma-
nia and Slovakia. The governments of countries have 
being taken very similar ordinations to eliminate the 
negative effects. It is very important to know how the 
enterprises and organizations responded to the crisis. 
This study examines that the companies operating in 
four countries what ordinations they intend in the cur-
rent economic and financial crisis in human resources 
management. With a brief overview of the literature, 
we present of the role of human capital in this criti-
cal period. Then the authors present the results of their 
empirical research which was performed between the 
November 2008 and February 2009.

Mészáros, Ádám

The post-crisis automotive supplier systems and the op-
portunities of the Hungarian suppliers

The automotive industry has been strongly affected by 
the crisis. Besides the effect the crisis has had on indi-
vidual suppliers, the whole supplier system seems to be 
in transition. In the future, the concentration of the sec-
tor may further increase, the supplier relationships may 
deepen, the role of cooperations may also become more 
important, and the higher energy prices and the grow-
ing significance of environmental aspects may trigger 
a technological change as well. These factors may also 
generate changes in the current Toyotist supplier system. 
The key question is whether Hungarian suppliers can 
keep their positions in the new environment. Empirical 
research and cluster-analysis, based on in-depth corpo-
rate interviews with the suppliers of Suzuki, identified 
four clusters of suppliers in Hungary. The groups of ‘do-
mestic enterprises’, ‘heterogeneous domestic middle of 
the pack’, ‘large foreign firms’ and ‘rejuvenated dino-
saurs‘ will probably join to the value chain in different 
ways. Company size and the ability of participation in 
technological cooperation may become the most impor-
tant competitive advantages in this new environment.

Bencsik, Andrea – Trunkos, Ildikó

„Old man is not an old man!”
or our opportunities and odds to the life long learning

Life-long learning is indispensable to develop success-
fully into a knowledge-based economy and society. 
Educational level is the most important determinant 
of employability. According to experience those who 
have higher qualifications can adapt faster and better to 
changing circumstances and new tasks than those who 
have lower-level education. That’s why adult education 
and training is essential to competitiveness and eco-
nomic growth. In several Western European countries, 
e.g. in Denmark, Germany and Sweden, where adult 
training has long traditions, the high level, high qual-
ity adult training is a determining factor of economic 
competitiveness. Nowadays the term “lifelong learn-
ing” is familiar even in Hungary, which includes/would 
include old age learning as well. However, practically 
there is no opportunity for it; life-long learning means 
only the training of those employable in the labour 
market. Nevertheless, a lot of old aged people would 
learn new things with pleasure. In most Western Eu-
ropean countries there are opportunities to do so. The 
question naturally arises: to what extent can old people 
be burdened, what are they capable of either at school 
or in the labour market? It should not be treated only as 
an employment problem: it is also indispensable with 
regard to life quality.

Nyirő, Nóra

Crossroads or keeping on?!  Analysis of the Hungarian 
radio market

The official birthday of the Hungarian radio market is 
the 1st December 1925, when the studio of Telefon-
hírmondó Inc. was inagaurated. Definitely the last two 
years, 2008-2009 will enter the Hungarian radio his-
tory as well. The 1st December 2008 should become 
the symbol of the technological shift, as being the date 
of the launch of digital broadcast on the terrestrial plat-
form of Antenna Hungária Inc.. Regarding the radio 
market the 19th November 2009 is the remarkable date, 
when the two leader national commercial radios Sláger 
and Danubius left the ether, and their frequencies are 

cikkek angol nyelvû összefoglalói
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Studies and articles

now used by the two new players, Class and Neo. Be-
side the scores events of these two years, a new funda-
mental question emerged, where the radio is going in 
the form we know it, and whether the radio has a future 
in this form, or it is reaching the end of its lifecycle. 
The arcticle on the one hand snaps the situation of the 
Hungarian radio market at the end of 2009 and on the 
other hand provides some insights about the foresee-
able future of the radio market considering the expect-
ed technology developments and not independently the 
consumers’ decisions.

Kovács, Zoltá

Experiencies of a supply chain simulation 

Simulation and games are widely used tools in system 
analysis and education. Due to its composite structure 
supply chains are appropriate subjects this kind of anal-
ysis. Researchers gained considerable experiences with 
well known beer game during years. This article focuses 
two kinds of applications: 1. new learning from the tradi-

tional game, 2. a suprising experience with a further de-
veloped, stochastic demand case version. There are wide 
varieties of learning from the game: system dynamics, 
part/global optimisation and goal settings, control mech-
anism, information and decision relations, importance of 
forecast, organisational learning and behaviour.

Hau, Orsolya – Pitz, Mónika – Torjai, László

Issues of  herbaceous biomass supply chain – from the 
raw material producers to the power plant 

Today’s growing global energy consumption and the 
exhaustion of fossil fuels gave high potential to con-
sider renewable energy. An option is the use of agricul-
tural biomass, however, due to its large transportation 
and storage costs it is essential to find a suitable supply 
chain. The aim of this paper is to introduce the main 
characteristics of biomass supply chain. The authors 
will examine the main issues of the supply chain con-
cerning planning and operating, and requirements it has 
to meet in order to gain success. 


