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The impact of the COVID-19 pandemic crisis 
on business leaders 

in the light of empirical research
ARNOLD TÓTH – BOTOND GÉZA KÁLMÁN – JÓZSEF POÓR
We already knew that epidemics are many times more serious than wars. 

The current pandemic has no precedent and it has paralysed our entire world 
as a result of full lockdowns. The protection of people was ensured by each 
country on two levels: government legislation and bailouts set the framework 
for measures, while decisions at company level provided the real help, with HR 
policies playing a prominent role. Given that previous research typically focused 
on the situation of workers, we focused on the impact of the crisis on managers 
in our study. Based on an empirical survey of four countries (UK, Hungary, 
Montenegro and Spain), we looked at the increase in managers’ workload, the 
complexity of working conditions, the fear of getting infected at work and the 
increase in the frequency of teleworking. Based on the results, we can say that the 
most signifi cant eff ect that the pandemic-induced crises have had on managers is 
the increase in workload, followed by more complicated working conditions. The 
fear of infection is average, which indicates that managers are beginning to live 
with the new situation without worrying excessively.

Keywords: COVID-19 pandemic, HRM, the impact of crisis on business 
leaders.

JEL codes: J01, L20, L60.
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A COVID–19-pandémia okozta válság hatása 
az üzleti vállalkozások vezetőire 
empirikus kutatások tükrében

TÓTH ARNOLD1 – KÁLMÁN BOTOND GÉZA2 – POÓR JÓZSEF3

A járványokról eddig is tudtuk, hogy sokszor súlyosabbak, mint a háborúk. A mosta-
ni világjárványnak nincsen előzménye, a teljes lezárások következtében megbénította az 
egész világunkat. Az emberek védelmét minden ország két szinten valósította meg: a kor-
mányzati jogalkotás és mentőcsomag határozta meg az intézkedések keretrendszerét, míg 
a vállalati szintű döntések nyújtották a tényleges segítséget, ez utóbbiban játszott kiemelt 
szerepet a HR területe. Tekintettel arra, hogy a korábbi kutatások jellemzően a munkavál-
lalók helyzetére irányulnak, tanulmányunkban a válság vezetőkre kifejtett hatására fóku-
száltunk. Egy négy országra (Egyesült Királyság, Magyarország, Montenegró és Spanyol-
ország) kiterjedő empirikus felmérés alapján megvizsgáltuk a vezetők munkaterhelésének 
növekedését, a munkafeltételek bonyolódását, a munkahelyi fertőződéstől való félelmet és 
a távmunka gyakoriságának növekedését. Az eredmények alapján kijelenthetjük, hogy a 
pandémia okozta válságok vezetőkre kifejtett hatásai közül a munkaterhelés növekedése a 
legjelentősebb, ezt követi a munkafeltételek komplikáltabbá válása. A fertőzéstől való fé-
lelem átlagos, ami azt jelzi, hogy a vezetők kezdenek együtt élni a megváltozott helyzettel, 
túlzott aggodalom nélkül.

Kulcsszavak: COVID–19-pandémia, HRM, a válság hatása a vezetőkre.
JEL kódok: J01, L20, L60.

Bevezetés
A koronavírussal foglalkozó tanulmányok általában azzal szoktak kezdődni, 

hogy Vuhanban 2019 decemberében kitört a járvány, ami pandémiává szélesedett 
(Zhu et al. 2020; Kumar et al. 2021), majd következik az adott tanulmány szem-
pontjából releváns problémáknak az ismertetése. Mi inkább azzal kezdjük ezt a 
tanulmányt, hogy a COVID–19-re a járvány kezdetétől aggodalommal vegyes 
pesszimizmussal tekintettek a hétköznapi emberek csakúgy, mint a különböző 
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Gazdaság- és Regionális Tudományi Doktori Iskola, e-mail: Kalman.Botond@phd.uni-
mate.hu.

3 DSc, egyetemi tanár, Selye János Egyetem, Gazdaságtudományi és Informatikai 
Kar, Menedzsment Tanszék, e-mail: poorj@ujs.sk.
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területeken tevékenykedő szakértők (Herbert–Marquette 2021). Bár számos, a ví-
rushelyzet miatt kialakult probléma még fennáll, inkább lehetőséget kell látnunk a 
történtekben (WEF 2020). Harari (2020) úgy véli, hogy minden válságban benne 
van a kilábalás és megújulás lehetősége. Egyrészt azért, mert egy állandó defenzív 
szemlélet az élet egyik területén sem hoz olyan eredményeket, amelyek alapjai le-
hetnek a további fejlődésnek. Másrészt pedig azért, mert mára számos olyan tény, 
bizonyíték gyűlt össze, amelyek azt támasztják alá, hogy a járvánnyal kapcso-
latban meghozott kényszerű intézkedések szinte exponenciálisan gyorsították fel 
az Ipar 4.0-hoz kapcsolódó, önmagában is gyors tudományos-technikai fejlődést 
(Anderson et al. 2021). Ezért, bár természetesen egyetlen tanulmány sem kerülhe-
ti el, hogy bemutassa témája környezetét és előzményeit, mi is alapvetően pozitív 
szemlélettel azt vizsgáljuk ebben a cikkben, hogy miként hatott a pandémia, és 
hogyan hathat általában egy válsághelyzet az emberierőforrás-menedzsmentre.

Szakirodalmi áttekintés és elméleti háttér
A COVID–19 által okozott recesszió eltér a korábbiaktól, mivel nem túl-

termelés, túlhitelezés vagy befektetői bizalomvesztés idézte elő (FSB 2021). 
A jelenlegi pandémia nem az első a világgazdaság történetében, azonban a 
COVID–19 előtt nem volt olyan világjárvány, ami ekkora mértékű globális gazda-
sági leállásra kényszerítette volna a világ szinte minden országát. Egy pandémia 
mindig hosszú távú recesszív hatással van a gazdasági fejlődésre: problémát okoz 
az egészségi állapot romlása, az emiatti termeléskiesés, a magas egészségügyi 
költségek és a járványellenes intézkedések útján egyaránt. Különösen fontossá 
válik ilyen helyzetekben az emberierőforrás-menedzsment (HRM) szerepe (Bing-
ham 2020; Gonçalves 2021), elsősorban azért, mert a gazdaságilag fejlett orszá-
gokban a hatékony gazdasági növekedés alapja már nem a termelési folyamatba 
történő további tőkebefektetés, hanem a hozzáadott emberi érték, az úgynevezett 
humán tőke. A humántőke-elméletet és a gazdasági növekedés emberi tényezőn 
alapuló szerepét a múlt század második felében tárták fel azóta Nobel-díjjal ju-
talmazott kutatások (Fogel 1994; Schultz 1961, 1980). A pandémiák azért foglal-
nak el különleges helyet a válságok okai között, mert éppen ezt a humán tőkét, 
az emberek egészségét támadják. A múlt időszakok tapasztalatai azt mutatják, 
hogy a járványokban többen haltak meg, mint az elmúlt korszakok háborúiban. 
A fertőződéstől való félelem és az interperszonális kapcsolatok korlátozása miatt 
a munkahelyektől történő távolmaradás társadalmi léptékűvé válik. Így leállnak 
nemcsak az oktatási intézmények, hanem a termelő vállalatok is. Zavar keletkezik 
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az ellátási láncok működésében is, ami a világgazdaság jelenlegi globalizáltsági 
szintjén már globális válsághoz vezet.

Az óvatos becslések a globális GDP legalább egyszázalékos, a pesszimis-
tább szcenáriók pedig akár két számjegyű esését is jósolták, a 2020-as globális 
GDP-csökkenés 4,2 százalékos lett (OECD 2020a). Ezt alapvetően két összetevő 
határozta meg, az egyik az április környéki leállások mértéke, a másik a nem-
zetgazdaságok újraindulásának időpontja és terjedelme. Mindkét összetevőnek 
van HR-vonatkozása is. A Nemzetközi Munkaügyi Szervezet (ILO 2020a) kimu-
tatásai szerint a COVID–19 hatására világszerte több mint 114 millióan (3,3%) 
vesztették el a munkájukat. Ennél nagyobb (közel 7,8%) volt a különböző leállá-
sokból adódó munkaóra-veszteség, ami teljes munkaidős dolgozókra átszámítva 
255 millió főt jelent.

A tavaszi zuhanás foka összefüggött az állami zárlati intézkedések szigorá-
val. A legszigorúbban záró Olaszországban és Franciaországban az áprilisi GDP 
az előző év hasonló időszakához képest közel 30 százalékkal csökkent, a kevésbé 
szigorú Egyesült Királyságban a csökkenés 25 százalékos volt, a sokáig enyhébb 
intézkedéseket hozó Németországban „csak” 15 százalék. A zárlati intézkedések 
szigorúsága meghatározta a lehetséges HR-megoldásokat is. Azokon a munkahe-
lyeken, ahol lehetőség volt rá, távmunkára álltak át dolgozók és vezetők egyaránt, 
a jelenléti munkavégzéshez pedig szigorú védelmi intézkedéseket kellett bevezetni: 
védőfelszerelés viselését, kollegiális távolságtartást. A mostani válság a közvetlen 
humán hatások (pl. elbocsátás, munkaidő-rövidítés stb.) mellett számos, sokszor ne-
hezen kimutatható pszichés befolyást is okozott, amelyek sokkal jobban érintették a 
munkájukat elvesztőket, mint az azt megtartókat (Cotofan et al. 2021).

Az enyhítések elsősorban a fogyasztási minták változásán keresztül fejtették 
ki GDP-növelő hatásukat. Az OECD (2020a) alapján elmondható, hogy a tavaszi 
lezárások idején, 2020 második negyedévében az interakció alapú szolgáltatások 
(többek között rendezvények, előadó-művészet, utazás, szállodák, sport és étter-
mek) iránti kereslet körülbelül 30 százalékkal csökkent, míg az ételekre és italok-
ra, háztartási készülékekre és az egészséggel kapcsolatos kategóriára való keresés 
körülbelül 20 százalékkal nőtt. Az alacsonyabb szolgáltatásfogyasztást csak rész-
ben pótolta további termékfogyasztás, ez alacsonyabb összköltséget eredménye-
zett, ami segített megmagyarázni a GDP-növekedés negatív modell-becsléseit. 
Azokban az országokban, ahol a korlátozások tartósak voltak, ez a minta az év 
hátralévő részében is megmaradt. A nyitás mellett döntő országokban a kapcsola-
tokon alapuló szolgáltatások is újra működni kezdtek, hozzájárulva ezzel a GDP 
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második félévi növekedéséhez. A fogyasztás növekedésének elengedhetetlen 
feltétele a megfelelő jövedelem. Ennek biztosításában jelentős szerepet kaptak 
a fi skális mentőcsomagok, a cégeknek és magánszemélyeknek nyújtott adóked-
vezmények és a megfelelő munkaszervezés – ez utóbbi szintén kapcsolódik a 
HRM-hez. Egy Magyarországon és Szlovákiában lefolytatott vizsgálat (Molnár 
2021) szerint – a válság nyomán ugyancsak módosultak vásárlási szokásaink is, 
ami nem csak térségünkben fi gyelhető meg, ez ma már világjelenség.

A COVID–19-járvány terjedésével a társadalmi és gazdasági segítségnyúj-
tási intézkedések – ideértve a fi skális ösztönzést és a szociális biztonsági hálók 
kibővítését – elengedhetetlenek ahhoz, hogy megakadályozzák a járvány követ-
kezményeinek tovagyűrűzését (Laborde et al. 2020). A pandémia okozta gazda-
sági problémák megoldásához természetesen szükség van pénzre, de azt már nem 
a gyártásba kell befektetni, hanem a humán tőke védelmére és fejlesztésére fordí-
tani. Nem véletlen, hogy Magyarországon a kormányintézkedések is elsősorban 
az egészség és a munkahelyek védelmét szolgálják. Kutatási jelentéseink (Poór 
et al. 2020a, 2020b, 2021a, 2021b) alapján elmondható, hogy vállalati szinten 
a szokásos HRM-intézkedések mellett olyan új megoldások is megjelentek, sőt 
központi szerepet kaptak, amelyeket a HR-szakemberek kifejezetten a járványhoz 
mint kiváltó okhoz adaptáltak.

Forrás: saját szerkesztés Poór et al. (2021b) alapján

1. ábra. A pandémia során Magyarországon leggyakrabban 
alkalmazott HR-megoldások
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Az egészségvédelmi intézkedések főszerephez jutottak a járvány második 

szakaszában, amikor az első lépcsőben szerzett tapasztalatokat a vállalati műkö-
dés újraindítására használták fel a szakemberek (1. ábra). Az otthoni munkavégzés 
elrendelése kapcsolódik a járványügyi zárlathoz, a harmadik helyen megjelenő 
személyes szociális törődés viszont egyértelműen fejlődést és paradigmaváltást 
jelez a magyarországi HRM területén, korábban ugyanis a költség- és létszám-
csökkentés számított klasszikus válságreakciónak. A változást valószínűleg előse-
gítette, hogy a koronavírus-járvány számos új feladatot adott a HR-szakemberek 
számára. Már a pandémia előtt is jelentős probléma volt a munkahelyi stressz, 
aminek számos kiváltó tényezője van. Ezek most további hárommal bővültek: 
a jövedelem- és a munkahelyelvesztéstől, továbbá a munkahelyi megfertőződés-
től való félelemmel; negyedikként említhető még az otthoni munkavégzés gya-
koriságának kényszerű növekedése. Ez a felmérések szerint érdekes módon nem 
a családi kapcsolatok várt erősödéséhez vezetett, hanem megnehezítette a munka 
és a magánélet elkülönítését (Moran 2020). Világszerte megnőtt – elsősorban a 
beosztottak körében – a munkaterhelés és az ennek következtében kialakuló pszi-
chés problémák és kiégés gyakorisága (Baska 2020).

A vírusellenes küzdelemben elengedhetetlen az összehangolt tevékenység 
(Bod 2020). A Magyar Nemzeti Bank (MNB) 2020. március–április folyamán 
közel ötezer, zömében a kis- és középvállalati szektorba sorolt vállalatnál mérte 
fel a járvány első hullámának hatását. A megkérdezettek egyik legnagyobb prob-
lémája likviditásuk fenntartása, ezen belül is a munkabérek kifi zetése volt. Ennek 
ellenére a válaszadó cégek több mint fele a járvány előtti létszám fenntartását 
különösen fontosnak tartotta, akár munkaszervezési, akár munkaidő- és bércsök-
kentést jelentő megoldással vagy távmunkával, legrosszabb esetben pedig elbo-
csátás helyett fi zetés nélküli kényszerű szabadságolással. A létszám megőrzését 
elsősorban az a felismerés vezette, hogy az elbocsátás a tudástőke elvesztésével 
is jár, ami új munkatársak felvételével nem pótolható (MNB 2020a). A válság 
további kezelésére a bank szakemberei összesen ötven – jellemzően monetáris és 
fi skális – válságkönnyítő javaslatot fogalmaztak meg (MNB 2020b).

A kkv-szektorra gyakorolt hatásokat mérte fel a Budapesti Gazdasági 
Egyetem (BGE) kutatócsoportja is (Budapest LAB 2020). Eredményeik szerint 
a válság elsősorban azokra a cégekre volt negatív hatással, amelyeknek a hely-
zete már a pandémia előtt is kedvezőtlen volt. A cégek közel felének tevékeny-
ségét nem érintette számottevően a pandémia, sőt a vállalkozások 5 százaléka 
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növekedésről számolt be – ezek valószínűleg az informatikai és online keres-
kedelmi üzletágakban működnek. A szabadságolás, a munkaidő-csökkentés és 
a távmunka volt a három leggyakoribb munkaügyi intézkedés. Minél rövidebb 
időre állt le egy cég, annál szigorúbb megelőző és védő szabályokat vezetett be. 
A COVID–19 időszakában csak minden huszadik kkv vezetett be új szolgálta-
tást, terméket vagy marketingeszközt, vagyis a válság nem vált az innováció 
motorjává.

A Nemzetközi Munkaügyi Szervezet (ILO) 160–515 millió munkahely 
elvesztését prognosztizálta 2020 végére, a Kereskedelmi Világszervezet 12–
32 százalékos kereskedelmi visszaesést jósolt ugyanerre az időszakra, a Gazdasá-
gi Együttműködési és Fejlesztési Szervezet (OECD) pedig a fogyasztói kiadások 
33 százalékos csökkenését (ILO 2020a; OECD 2020b; WTO 2020). A munkahe-
lyek megtartásában a legnehezebb feladatot az jelentette, hogy a fertőzés robba-
násszerű terjedésének megelőzését szolgáló lezárások miatt különösen nagy prob-
lémát jelentett a munkahelyre való eljutás és a munka közbeni távolságtartás vagy 
az ügyfelekkel történő személyes kapcsolattartás (Koh 2020a, 2020b). Az egyes 
államokat nem egyformán érintette a pandémia: a járványgörbe alakulása, a meg-
hozott korlátozó intézkedések, továbbá azok eredményessége is államról államra 
különbözött. A védekezés szükségszerűen mindenütt ugyanarról az alapról indult: 
a személyes találkozások számát kellett nagymértékben csökkenteni. Ez egyet 
jelentett a gazdasági leállással is.

Az Egyesült Királyságban a Robert Walters Group felmérése (RWG 2020) 
alapján a válaszadók 82 százalékának voltak lelki problémái, a vezetők csoport-
jában 20–50 százalék számolt be jelentős érintettségről, ráadásul nekik még a 
beosztottak problémáival is foglalkozniuk kell. Az Egyesült Királyságban 2020 
első három negyedévében hétszázezren lettek munkanélküliek, amikor pedig új-
raindult a gazdaság, 4 millióról 9,5 millióra nőtt a foglalkoztatottak és kétszeresé-
re az aktív cégek száma. Ezek az eredmények azonban jelentősen megterhelték a 
költségvetést, 250 milliárd angol fontba kerültek (Costa–Machin 2020).

Montenegró gazdaságában a turizmus és az idegenforgalom leállása és a kül-
földi befektetések befagyása miatt a GDP 2020-ban 7%-os csökkenésbe fordult 
(Kikoni–Schiff bauer 2020), és a lezárások miatt 15 százalékponttal csökkent a 
foglalkoztatottság (ILO 2020b).

A spanyol kormány jóval szigorúbb és hosszabb lezárásokról döntött a többi 
európai országhoz képest (Minder–Peltier 2020). Hatmillióra nőtt a munkanélkü-
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liek száma, ez az aktív, 15–60 év közötti korosztályban 22–25 százalékos mun-
kanélküliséget jelent. Az állam emelte a minimálbért és növelte a munkanélküli 
ellátásokat is (Casla 2020).

Összefoglalva megállapíthatjuk, hogy egyetlen ország sem tudta tartósan ki-
vonni magát a járvány hatásai alól, viszont „az egyes régiókat nem érintette egy-
formán ez a pandémia, és a közép- és hosszú távú hatásai régiónként jelentősen 
eltérő lesz” (OECD 2021. 2).

Az emberek védelmét minden ország két szinten valósította meg: a kormány-
zati jogalkotás és mentőcsomag határozta meg az intézkedések keretrendszerét, 
míg a vállalati szintű döntések nyújtották a tényleges segítséget, ez utóbbiban 
játszott kiemelt szerepet a HR területe.

Tekintettel arra, hogy a szakirodalomban ismertetett kutatások jellemzően a 
munkavállalók helyzetére irányulnak, jelenlegi kutatásunk célrendszerét egy ke-
vésbé gyakran vizsgált pillérre, a válság vezetőkre kifejtett hatására fókuszáltuk. 
Megvizsgáltuk a vezetők munkaterhelésének növekedését, valamint három ezzel 
szorosan összefüggő másik kérdést, a munkafeltételek bonyolódását, a munkahe-
lyi fertőződéstől való félelmet és a távmunka gyakoriságának növekedését.

Módszertan
Kutatásunk megtervezésekor igyekeztünk szem előtt tartani, hogy a vírus 

első hulláma által súlyosan és kevésbé érintett országok adatait is elemezzük, 
végül az Egyesült Királyságot, Spanyolországot, Magyarországot és Montenegrót 
választottuk lekérdezési helyszínként.

Bár az online felmérések elsősorban költséghatékonyságuk miatt, másrészt 
a pandémia miatti korlátozások következtében egyre népszerűbbek, kérdőívünket 
offl  ine formában készítettük el (Gunter et al. 2002). Ezzel egyrészt a torzító hatás 
mérséklése volt a célunk, másrészt pedig a magasabb válaszarány (Ilieva et al. 
2002). A megkérdezés összesen 899 emberre terjedt ki, országok szerint az alábbi 
megoszlásban: 314 fő Magyarországról (HU), 145 fő Montenegróból (MN), 179 
fő Spanyolországból (ES) és 261 fő az Egyesült Királyságból (UK).

A nemek szerinti megoszlás a következő: 325 nő és 574 férfi . Munkaviszony 
szerint tulajdonosként defi niálta magát 83 fő, vezetőként 308 fő és beosztottként 
508 fő. A három munkaviszony-kategória közül kettőt (tulajdonos és vezető) ösz-
szevontunk, és a későbbiekben e két kategóriára együttesen használjuk a „vezető” 
megjelölést. Az összevonásra a súlyozás miatt volt szükség, mivel a lekérdezési 
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módszer miatt a minta nem reprezentatív. Ezt a tényt korrigáltuk a súlyozással. Az 
ehhez használt adatokat az Eurostat (2021) adatbázisból vettük.

Kérdőívünk minden kérdése önkitöltő volt, amelyeket a válaszadók egyedül 
töltöttek ki. Az életkorra vonatkozón kívül csak zárt kérdéseket használtunk. Több 
kérdéscsoportot hoztunk létre, az elsőben a demográfi ai jellemzőkre kérdeztünk rá, 
a következőben a vírushelyzet előtti és alatti állapotra. Ez a második rész 19 zárt 
kérdésből/állításból állt és 5 pontos Likert-skálán volt megválaszolható. A kérdések 
végső formájának kialakításához pilot-tesztet is végeztünk, és ennek eredményei 
alapján kiküszöböltük a tesztelők által túlzottan személyesnek érzett kérdéseket. 
Így alakult ki a kérdőív végleges formája. A kérdőív kitöltése önkéntes és anonim 
volt. A kérdőívek célnyelvre fordításában és terjesztésében az adott országokban élő 
személyek működtek közre, segítségükért ezúton is köszönetet mondunk.

A kitöltött kérdőívek adatait egy MS Excel munkafüzetbe, később innen a 
megfelelően tisztított és kódolt adatokat a számításainkhoz használt IBM SPSS 
Statistics programba importáltuk. Jelen cikkben a vezetők körében kapott ered-
ményeket vizsgáltuk, ebbe a kategóriába összesen 391 válaszadót soroltunk be. 
Az Egyesült Királyságban 157, Magyarországon 75, Montenegróban 100, Spa-
nyolországban 59 vezető válaszolt a kérdőívre. A minta normalitását Kolmogo-
rov–Smirnov-teszttel vizsgáltuk, ennek eredményeit mutatja az 1. táblázat.

1. táblázat. A vezetők részmint ájának Kolmogorov–Smirnov-vizsgálata
Ország Statisztika Df Sig

UK 0,132 157 0,017
HU 0,108 75 0,126
MN 0,113 100 0,023
ES 0,099 59 0,095

      Forrás: saját szerkesztés

A brit és montenegrói részminta normalitását a központi határeloszlás tétele 
alapján feltételeztük, a magyar és spanyol részmintában pedig a Kolmogorov–
Smirnov-teszt igazolta a normalitást. Ezért a vizsgálatokat a kovarianciaanalízis 
(ANCOVA) módszerével végeztük.

Jelen tanulmányban a munkaterhelés növekedését, valamint három ezzel 
szorosan összefüggő másik kérdést, a munkafeltételek bonyolódását, a munka-
helyi fertőződéstől való félelmet és a távmunka gyakoriságának növekedését ál-
lítjuk elemzésünk középpontjába. A vizsgálatban az általunk felállított lineáris 
modellt használtuk, mely első lépésben tartalmazta valamennyi demográfi ai vál-
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tozót és azoknak az országgal levő interakcióját mint magyarázó változót. Ezután 
elimináltuk a nem szignifi káns változókat, s végül csak azt a modellt elemeztük, 
melyben minden magyarázó változó szignifi káns. Ez alól kivételt csupán akkor 
tettünk, amikor két változó önmagában nem, de interakciójuk szignifi káns hatást 
gyakorolt az eredményváltozóra; ebben az esetben a nem szignifi káns egyedi vál-
tozót is tartalmazta a végső modell. A regressziós modellek eredményei alapján a 
következő lépésben összeállítottunk egy útelemző (SEM) modellt, amelyben azt 
vizsgáltuk, hogy a kutatásunkban szereplő, pandémia miatti változások közül me-
lyek és hogyan befolyásolták a válaszadók jövedelmének járványhelyzet miatti 
változását. Kvantitatív elemzéseinket az R Studio 1.3.1093 és a Microsoft Excel 
365 program segítségével végeztük, a SEM-modell megalkotásához a Stata szoft-
vert használtuk. A kiinduló modell valamennyi kérdés esetén a következő volt:

  (1)
ahol:
X

1
 – Ország (HU, MN, ES, UK)

X
2
 – Beosztás (Nem beosztott, Beosztott)

X
3
 – Nem (Nő, Férfi )

Mivel jelen tanulmányban a modell eredményeiből csak a vezetőkre vonat-
kozó megállapításokat vettük át, ezért nem írtunk például a modell magyarázott-
ságáról vagy a változók közötti interakciókról. Annyit azonban a teljesség kedvé-
ért ismertetünk, hogy az ANOVA táblában a p=0,008, tehát az Y legalább egy füg-
getlen változóval kapcsolatban van. Az R2 értéke 0,6621, azaz az ország, a nem, a 
beosztás és ezek interakciói az Y varianciájának kb. 66 százalékát magyarázzák. 
Az 5 alatti VIF-értékek alapján nincs kimutatható korreláció a változók között. 
A Collinearity Diagnostics táblázatban a Proportion of Variation értéke minden 
változó esetében 0,0001 alatti, tehát a vizsgált változók egy modellben szerepel-
tetése megengedhető. A modellt megfelelősége és viszonylag jó magyarázóereje 
alkalmassá tette a vizsgálati eredmények értelmezésére.

Adatfeldolgozás és eredmények
Eredményeink ismertetésénél az adatokat a jobb értelmezhetőség érdekében 

grafi kus formában ábrázoltuk az adott modell fő csoportképző ismérvei alapján. 
A diagramok függőleges tengelye a válaszokban használt Likert-skálának megfe-
lelően ötfokú.

Tóth Arnold – Kálmán Botond Géza – Poór József



61
Az összes megkérdezett átlaga 3,85 (szórás: 1,09) volt. A vezetők munka-

terhelése Montenegróban nőtt meg leginkább, Magyarországon a legkevésbé 
(2. ábra). A változás Magyarországon (3,53) szignifi kánsan alacsonyabb, mint 
Montenegróban (4,07) és az Egyesült Királyságban (3,96), viszont Spanyolor-
szág átlagától nem tér el szignifi kánsan (3,77).

Forrás: saját szerkesztés

2. ábr a. A vezetők munkaterhelésének változása a vizsgált országokban

A munkahelyi fertőzésveszély vezetők körében mért eredményeit mutatja 
a 3. ábra. A kapott válaszok alapján megállapíthatjuk, hogy a fertőzésveszélyt 
a magyar vezetők érzékelték a leginkább, őket a montenegróiak követik. E két 
országban a vezetők veszélyérzete szignifi kánsan eltér egymástól, és mindkét or-
szág ugyancsak szignifi kánsan tér el a harmadik helyre került spanyol és negyedik 
helyre került brit válaszoktól (akik között nincs szignifi káns különbség).

A harmadik kérdés jelen tanulmányunkban az, hogy milyen mértékben váltak 
bonyolultabbá a vezetők munkafeltételei, és hogy hatott-e ez a változás a mun-
katerhelésükre is. Az eredmények alapján a páronkénti összehasonlítás egyetlen 
ország esetében sem mutatott szignifi káns eltérést a többiekhez képest (4. ábra). 
Ezért mind a négy ország vezetőinek pontszáma közel van az átlaghoz (3,505). 
A magyar és a montenegrói vezetők az átlagnál némileg alacsonyabb, a spanyol 
és angol vezetők viszont némileg magasabb szintű munkafeltétel-bonyolódásról 
számoltak be. Leginkább a spanyol vezetőket érintette ez a változás, itt voltak 
például a legszigorúbb követelmények a védőfelszerelések használatára is. Spa-
nyolország átfertőzöttsége olyan magas volt, hogy még az otthoni fertőzésátvitel 
is jelentős veszélyforrásnak számított.
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Forrás: saját szerkesztés

3. ábra . Félelem a munkahelyi fertőződéstől

Forrás: saját szerkesztés

4. ábra. A vezetői munkafeltételek bonyolultabbá válása

Bár a COVID–19 egyik fő hatása a távmunka gyakoriságának növekedése 
volt, a magyar vezetők – eltérően a többi vizsgált országtól – arról számoltak be, 
hogy ritkábban dolgoztak otthonról, mint a járvány kitörése előtt. A négy orszá-
got összehasonlítva minden eltérés p ≤0,001 szinten szignifi kánsnak bizonyult, 
egyedül Magyarország és Montenegró között találtunk p<0,05 értéket. A nem be-
osztottak közül egyedül a magyarok otthoni munkavégzése csökkent a járvány-
helyzeti lezárások alatt. Hozzájuk viszonylag a montenegróiak állnak közel, míg 
Spanyolországban és az Egyesült Királyságban számottevően nőtt a vezetők kö-
zött a távmunka előfordulása (5. ábra).
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Forrás: saját szerkesztés

5. ábra: Az otthonról végzett munka gyakoriságának alakulása

Végül megvizsgáltuk az általános képet is. Egyrészt a négy kutatott terület 
indexeinek átlagából egyszerű összegzéssel országátlagokat képeztünk (6. ábra).

Forrás: saját szerkesztés

6. ábra: Az eg yes országok érintettsége

Megvizsgáltuk azt is, hogy a négy vizsgált tényező milyen arányban fejtette 
ki hatását a pandémia alatt. Módszerként ugyanazt az aggregálást (összegzést) 
használtuk, mint az országátlagok vizsgálatánál (7. ábra).
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Forrás: saját szerkesztés

7. ábra. Az egy es tényezők szerepe a pandémia hatásában

Az eredmények értékelése
A munkaterhelés növekedése
A munkaterhelés jelentős montenegrói növekedése véleményünk szerint ösz-

szefügg azzal a ténnyel, hogy az országban jelentős az informális gazdaság aránya 
(Dugarova 2020). Ezért a hivatalos adatokban szereplő válaszadó vezetők nagy 
része valószínűsíthetően egyéb jövedelmi forrásokkal is rendelkezik. Az ilyen 
jövedelmekhez kapcsolódó terhelés mindig magasabb. Ezek az „állások” ugyan 
„adó- és járulékmentesek”, viszont nem is áll rendelkezésükre az a hivatalos 
védőháló, amely válsághelyzetben kompenzálja a változások erőteljes hatásait. 
Nincs például jogosultság a társadalombiztosítás által támogatott egészségügyi 
ellátásra, bértámogatások igénylésére vagy a központilag kiosztott védőfelsze-
relésekben való részesülésre. Mindezek a problémák egy pandémia alatt jelentős 
nehézségeket jelentenek, ezért nagymértékben fokozzák a pszichés megterhelést.

A szintén viszonylag magas brit adat egyik lehetséges magyarázata lehet a Bre-
xit. Az Európai Unióból történő kilépéssel kapcsolatos intézkedések és tennivalók 
minden bizonnyal önmagukban is növelték a vezetők feladatait és leterheltségét. 
Ehhez járult hozzá még a COVID–19, amelynek első hulláma komoly problémákat 
okozott 2020 tavaszán, ez pedig komoly korlátozások bevezetésére késztette Boris 
Johnson kormányát (Institute for Government 2021). A spanyol vezetők munkater-
helésének változása nem különbözik szignifi kánsan a többi ország adataitól. Bár 
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Spanyolországra 2020 tavaszán a járvány igen súlyos csapást mért, a kormányzati 
intézkedések (segélyek, támogatások, védőfelszerelések biztosítása) segítették a ve-
zetőket feladataik végrehajtásában (Casla 2020; Ramos 2020).

A legkisebb terhelésnövekedésről a magyar vezetők számoltak be. Ennek 
több lehetséges magyarázatát is felvetettük. Az egyik ok az lehet, hogy okulva 
a nyugat- és dél-európai tapasztalatokból, Magyarország kormánya határozott és 
gyors beavatkozásokkal előzte meg nemcsak a fertőzés eszkalációját, hanem a 
munkanélküliség jelentős növekedését is. A bértámogatások, adózási és járulékfi -
zetési könnyítések, a hitelmoratórium és a kedvező kamatozású vállalati hitelek 
segítették a vállalkozások talpon maradását. A másik lehetséges magyarázat a 
magyar vezetők terhelésének viszonylag alacsony növekedésére az lehet, hogy 
a vezetői munkaterhelés már a krízis előtt sem volt kicsi. Felhívjuk ugyanakkor 
a fi gyelmet arra is, hogy a magyar adat szignifi kánsan csak a montenegróihoz 
képest alacsonyabb, azaz sem a brit, sem a spanyol adattól nem tér el jelentősen. 
Azokban az államokban, amelyeknek volt idejük és lehetőségük a felkészülésre, 
kevésbé fokozta a pandémia a vezetők munkaterhelését. A munkahelyek állami 
támogatása csökkentette a HR-re háruló kényszerűen negatív döntések szüksé-
gességét, lehetővé téve a létszámpolitikával kapcsolatos paradigmaváltást.

Félelem a munkahelyi fertőződéstől
A magyar vezetők közötti magas veszélyérzetben minden bizonnyal közre-

játszott a rendszeres részletes tájékoztatás, a megbetegedési és halálozási adatok 
és a bevezetett korlátozások ismertetése, ugyanakkor a munkahelyek egy része 
továbbra is jelenléti munkavégzést igényelt még a vezetők körében is.

A magyaroknál kevésbé aggódtak a montenegrói vezetők, aminek talán leg-
főbb oka az volt, hogy országuk gyakorlatilag veszteségek nélkül jutott túl az első 
hullámon (Vasovic 2020). Hogy miért magas mégis a veszélyérzet? A második 
hullám – tekintettel az első hullám elmaradására – váratlanul érte Montenegrót, 
és jelentős gazdasági visszaesést okozott. A korlátozások okozta bizonytalanság, 
a feketegazdaságban nem igényelhető támogatások és a védőfelszerelések hiánya 
tovább fokozta a bizonytalanságot. Ezért az egyébként is magas pszichés terhelés-
hez társult további tényezőként a fertőzésveszély.

Spanyolország egyike volt a járvány által leginkább érintett országoknak. 
Ennek ellenére a vezetők félelme a munkahelyi fertőződéstől szignifi kánsan ala-
csonyabb volt, mint a magyaroké és montenegróiaké. Erre az egyik lehetséges 
magyarázat, hogy a spanyol kormány viszonylag gyorsan határozott intézkedé-
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sekkel reagált a veszélyhelyzetre (Casla 2020; Minder–Peltier 2020). További 
lehetőség, hogy mivel a helyzet alakulása és fennállásának hossza az első hul-
lám alatt meglehetősen bizonytalanul volt előre kiszámítható, a spanyol vezetők 
„megtanultak együtt élni” a veszéllyel, ezért kevésbé érzékelték azt.

Az Egyesült Királyság vezetőinek veszélyérzete volt a négy ország között 
a legalacsonyabb. A brit szervek nyújtották talán a legjobb teljesítményt a nyu-
gat-európai országok közül a védekezésben. Rendszeres volt a tájékoztatás a vé-
delmi intézkedésekről, elegendő és megfelelő minőségű védőfelszerelést biztosí-
tottak, és előre elkészített protokollok alapján meg is tanították ezek használatát 
(HSE 2020). Nemcsak a védelmi, hanem a gazdasági intézkedések is eredménye-
sek voltak: 2020 második negyedévére, bár sokba került a költségvetésnek (Cos-
ta–Machin 2020), újraindult a gazdaság, megkétszereződött a foglalkoztatottak 
létszáma és az aktív cégek száma is. A védőfelszerelések állami beszerzése és 
elosztása csökkentette a vezetőkre és a HR-részlegre háruló terheket.

A munkafeltételek bonyolultabbá válása
Az országok közötti csekély eltérés azt jelzi, hogy a válság mindenütt egyfor-

mán megnehezítette a vezetők munkafeltételeit. Valószínűleg ebben az játszotta 
a főszerepet, hogy minden kormány alapvetően hasonló intézkedésekkel reagált. 
Spanyolország első helye ezen a területen valószínűleg azzal is magyarázható, 
hogy itt a helyzet súlyosságára való tekintettel a hatóságok a zárlat mellett a való-
ban eff ektív védőfelszerelés megfelelő viselését is kötelezővé tették (Mitjà et al. 
2020). Magyarországon a munka bonyolultabbá válását a védőeszközök kötelező 
viselése okozta, az Egyesült Királyságban ez nem nehezítette meg a munkafelté-
teleket, mivel az egészségügyi hatóságok gondoskodtak a megfelelő tájékoztatás-
ról a védőfelszerelések viselésével kapcsolatban. Montenegró esetében viszont 
a megfelelő eszközök hiánya jelentette a fő problémát. Még az egészségügynek 
sem jutott elég védőfelszerelés, és ezt a helyzetet tovább nehezítette a határok le-
zárása és az Európai Unióban fellépett hiány miatt elrendelt kiviteli korlátozások 
(Arežina 2020).

Bár a munkafeltételek bonyolódása minden országban hasonló mértékűnek 
bizonyult, a védőfelszerelések beszerzéséhez nyújtott állami segítség vagy annak 
hiánya miatt a terhelés növekedésének oka, jellege az egyes országokban eltért.

Az otthonról végzett munka gyakorisága
Az alacsony montenegrói eredmény nem meglepő, ha meggondoljuk azt, 

hogy az informális gazdaságban működő „cégek” nem is költhetnek irodákra, 
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üzemekre. Azaz az ilyen cégek vezetői nagy valószínűség szerint mindig távmun-
kában dolgoznak. Ezért az enyhe növekedés valószínű forrását azok a vezetők je-
lentik, akik hivatalos, bejelentett munkában dolgoznak. Meglepőnek tűnik azon-
ban a magyar eredmény, amiben minden bizonnyal szerepet játszik a kkv-k és 
mikrovállalkozások jelentős száma, ezekben ugyanis az alkalmazottak védelme 
egyben azzal is járt, hogy a vezetőknek is ki kellett venniük a részüket a tényleges 
munkából, akkor is, ha nem lehetett azt otthonról végezni. Ezen a területen az 
országok közötti eltérések tágabb értelemben tekinthetők az eltérő politikai dön-
tések következményeinek. Elég azonban csak Montenegró példáját említenünk: 
az állam eltűri az informális gazdaság jelentős arányát a GDP egészében, ennek 
következtében például az otthoni munkával kapcsolatos eredmények is eltérnek 
más országok eredményeitől.

Összesített eredmények
Az országátlagok alapján a legnagyobb érintettségről a spanyol vezetők szá-

moltak be, őket a britek követik. Ez az eredmény teljes mértékben korrelál azzal, 
hogy a COVID–19 erre a két országra sokkal nagyobb csapást mért, mint (Olasz-
országot kivéve) Európa más országaira. Azaz bebizonyosodott az az állítás is, 
hogy egy vírus számára mindenki egyforma – a járványban jobban érintett orszá-
gokban a vezetők is érintettebbek voltak.

Az egyes tényezők átlagainak összegzése alapján egyértelműen kijelenthet-
jük, hogy a pandémia okozta válságok vezetőkre kifejtett hatásai közül a mun-
katerhelés növekedése a legjelentősebb, ezt követi a munkafeltételek komplikál-
tabbá válása. E két hatás a lehetséges elméleti átlag (10,00) feletti, tehát valóban 
jelentősnek tekinthető. Közel átlagos a fertőzéstől való félelem fokozódása, ami 
azt jelzi, hogy a vezetők kezdenek együtt élni a megváltozott helyzettel, túlzott 
aggodalom nélkül. A távmunka gyakoriságának növekedése hatott legkevésbé a 
járvány következményei közül a vezetőkre. Ez azért is fi gyelemre méltó, mert 
szinte ez volt a leggyakoribb HR-intézkedés. Ez azt jelenti, hogy az otthoni mun-
kavégzés jóval jelentősebb szerepet kapott a munkavállalók megtartásában.

Következtetések
Összefoglalva eredményeinket elmondhatjuk, hogy a vizsgált országok kor-

mányzati szinten mindannyian hasonlóan reagáltak, bár felismertünk két alapvető 
sémát. Az egyik utat követő k ormányok segélyeznek és a munkanélküliség hatá-
sait kompenzálják. A másik csoportba tartozó kormányok jellemzően támogatáso-
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kat nyújtanak a munkahelyek megmentéséhez és újak létrehozásához. Ez utóbbi 
csoport várhatóan hamarabb fog kilábalni a válságból, mivel a segély szinte pasz-
szivitásra vonz (mint ingyen jövedelem). De Friedman (1975) óta tudjuk, hogy 
„nincs ingyen ebéd”. Az ilyen politika árát ugyanis a kormány, a költségvetés, 
azaz végső soron maga a lakosság fogja megfi zetni. Jól jelzi ezt, hogy az Egyesült 
Királyságnak csak különösen nagy költségvetési mentőcsomaggal sikerült gyors 
sikert elérnie a pandémia munkaerőpiaci hatásainak leküzdésében.

A HR-intézkedések területén az egyes országokban némileg eltérő prioritá-
sokat találtunk. Abban közösek a vizsgált országok, hogy a vezetők munkaterhe-
lése megnőtt, munkájuk bonyolultabbá vált. Látható tehát, hogy egy vírus nem 
válogat, dolgozó, vezető és tulajdonos egyformán veszélyben van. A gazdaság 
működésére viszont bármelyik csoport munkából való kiesése negatív hatású. 
Ezért a HR szerepe – éppen a válság humán tőkét támadó jellege miatt – felérté-
kelődött. A hagyományos, jellemzően restriktív HR-reakciók helyett modern, új 
paradigma alkalmazása vált szükségessé.

Kutatásunk korlátjának tekinthető a mintavétel módja és a célcsoport mére-
te – az értékelhetőség statisztikai feltételei ugyanakkor fennállnak, tekintettel a 
minta egészének és egyes csoportjainak elemszámára és normalitására. A későb-
biekben komolyabb erőforrások birtokában érdemesnek gondolnánk egy nagyobb 
populációra és több országra kiterjedő kutatást lefolytatni.
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Abstracts

Intrapreneurs vs. employees: A human capital approach

TÜNDE PETRA SZABÓ – ANNAMÁRIA DÉZSI-BENYOVSZKI
Intrapreneurship research gains more attention in the fi eld. Despite this 

growing interest, literature on intrapreneurship is scarce in terms of individual-
level research. Using representative individual-level data for Romania, we 
analysed the similarities and the diff erences between intrapreneurs and other 
employees, emphasising the importance of human capital. We distinguish 
between general human capital and specifi c human capital. Our results show 
that, in order to generate value for the organisation and help gain competitive 
advantage, intrapreneurs require a diff erent human capital confi guration than other 
employees. Individuals who have completed higher education and who have some 
entrepreneurial experience have a greater likelihood of choosing intrapreneurship.

Keywords: intrapreneur, employee, human capital, Global Entrepreneurship 
Monitor (GEM).

JEL codes: E24, J24, L26.

Labour market integration of Hungarian youth from Transylvania: 
A snapshot of factors determining young people’s labour market prospects, 

satisfaction and willingness to emigrate

ÁDÁM CSEPETI – RICHÁRD BAVLSÍK – ÁKOS NAGY
In our study, we present the most important results of the 2020 empirical 

research examining the labour market situation of Hungarian youth from 
Transylvania, a historical region of Romania. During the exploratory in-depth 
interviews and the large-scale sample survey, we placed special emphasis on 
assessing labour market prospects, emigration propensity, trust in social actors 
and satisfaction with the current labour market situation as well as on revealing 
the skills and competencies needed for labour market success.

In addition to descriptive statistics on young citizens’ attitudes, opinions and 
preferences related to the Romanian labour market, we made it a priority to explore 
similarities and diff erences between groups of respondents with diff erent socio-
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demographic characteristics as well as to shed light on the factors determining 
their labour market prospects, satisfaction and willingness to emigrate. Our 
results highlight that, although their Romanian labour market prospects are 
evaluated as unfavorably, contrary to popular belief, Hungarian young people 
from Transylvania are less likely to move abroad for the long term. However, 
according to young people, the domestic education system does not suffi  ciently 
support the acquisition of skills and competencies necessary for their successful 
labour market integration in Romania.

Keywords: labour market prospects, labour market expectations, satisfaction 
with labour market, willingness to emigrate, trust.

JEL codes: J15, J24, J28, J81.

The impact of the COVID-19 pandemic crisis on business leaders 
in the light of empirical research

ARNOLD TÓTH – BOTOND GÉZA KÁLMÁN – JÓZSEF POÓR
We already knew that epidemics are many times more serious than wars. 

The current pandemic has no precedent and it has paralysed our entire world 
as a result of full lockdowns. The protection of people was ensured by each 
country on two levels: government legislation and bailouts set the framework 
for measures, while decisions at company level provided the real help, with HR 
policies playing a prominent role. Given that previous research typically focused 
on the situation of workers, we focused on the impact of the crisis on managers 
in our study. Based on an empirical survey of four countries (UK, Hungary, 
Montenegro and Spain), we looked at the increase in managers’ workload, the 
complexity of working conditions, the fear of getting infected at work and the 
increase in the frequency of teleworking. Based on the results, we can say that the 
most signifi cant eff ect that the pandemic-induced crises have had on managers is 
the increase in workload, followed by more complicated working conditions. The 
fear of infection is average, which indicates that managers are beginning to live 
with the new situation without worrying excessively.
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