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A Covid-19 válság kihívásai és HR válaszok Közép és Kelet Európa hat országában 

elvégzett empirikus kutatás tükrében 

 

THE CHALLENGES OF THE COVID-19 CRISIS AND HR RESPONSES IN SIX COUNTRIES OF 

CENTRAL AND EASTERN EUROPE IN THE LIGHT OF AN EMPIRICAL RESEARCH 

 

SZEINER ZSUZSANNA59-SZABÓ KATALIN60-KEREKES KINGA61-

MONICA ZAHARIE62-KÁLMÁN BOTOND63-TÓTH ARNOLD64-

KOVÁCS ILDIKÓ ÉVA65-VARGA ERIKA66-METSZŐSY 

GABRIELLA67-BOROS JÓZSEF68-POÓR JÓZSEF69 
 

 

ÖSSZEFOGLALÁS  

 

A kutatás során kialakítottunk egy vizsgálati modellt, amelynek alapján empirikusan (online 

kérdőíves lekérdezéssel) vizsgálni tudtuk, hogy a koronavírus okozta válság milyen kihívásokat 

és változásokat idézett elő a vizsgált országok (Ausztria, Bosznia-Hercegovina, Bulgária, 

Magyarország, Románia és Szlovákia) vállalati/intézményi szférájának emberi erőforrás 

menedzselési gyakorlatában. Az összegyűjtött adatokat statisztikai módszerekkel vizsgálva 

megállapítottuk, hogy a nagyobb méretű, valamint a külföldi és az állami tulajdonú szervezetek 

eredményesebben kezelték a HR-rel összefüggő változásokat és válsághelyzeteket. 

 

SUMMARY  

 

We developed a research model based on which we investigated empirically (with online 

questionnaire) the challenges and changes occured due to the coronavirus-crisis in the human 

resource management practice of the corporate/institutional sector from the examined 

countries (Austria, Bosnia-Herzegovina, Bulgaria, Hungary, Romania and Slovakia). We 

analyzed the collected data using statistical methods and we found that larger, foreign and 
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state-owned organizations were able to solve their HR-related change and crisis management 

activities more effectively. 

 

1. BEVEZETÉS 

 

A Covid-19  világjárvány kitörése után a különböző kormányok és nemzetközi szervezetek (pl. 

ENSZ, IMF, WHO) rövidebb-hosszabb idő elteltével ismerték el, hogy világkrízissel nézünk 

szembe. Mihelyt viszont felismerték ennek globális és drámai jellegét, a különböző kormányok 

szinte azonnal cselekedtek.  Szakemberek véleménye szerint az EU a koronavírus-válságra soha 

nem látott gyorsasággal és nagyságrendekkel reagált, a tagországoknak nyújtott pénzügyi 

támogatással, különös tekintettel a legkiszolgáltatottabbak védelmére, amely által 

megteremtette a befogadó és fenntartható gyógyulás színterét (IMF, 2017). Az Európai Unió 

az EU Szolidaritási Alap növelésének kezdeményezésével a későbbi kilábalás alapját teremtheti 

meg. A különböző országok kormányai viszonylag hamar felismerték azt, hogy ez a világválság 

leginkább a munkavállalókat, a szegényeket és a kevésbé képzetteket sújtja. A korábbi 

válságokra nem jellemző bezárások (Honigsbaum, 2019; Diamond, 2020; Ferguson, 2021) 

eddig nem tapasztalt intézkedési hullámot indítottak el (IMF, 2021c; Chen & Qui, 2020). 

Ez a válság a munkaerőt, az emberi erőforrásokat nagymértékben érintette. A 2008-2009-

es válság óta folyamatosan nőtt a foglalkoztatás az egész világon (ILO, 2017), és a közép-

keleteurópai régióban is ez volt a jellemző. A Nemzetközi Munkaügyi Szervezet (ILO, 2021) 

szerint a 3,5 milliárd munkavállalóból globálisan – az elbocsátásokat és a munkaóra kieséseket 

figyelembe véve – 255 millió ember veszítette el a munkáját 2020-ban, a koronavírus-válság 

első évében. 

A kutatásban jelzett országok (Ausztria, Bosznia-Hercegovina, Bulgária, Magyarország, 

Románia és Szlovákia) gazdasági jellemzőit az 1. táblázatban soroltuk fel. 2020-ban összesen 

53,75 millió ember élt a vizsgált hat országban. A koronavírus-válság kirobbanása előtti évben 

(2019) a vizsgált országokban nőtt a gazdaság (1,4-4,6%), 2020-ban viszont -3,9% és -6,6% 

közötti visszaesést mértek. 2021-ben újraindult a gazdaság növekedése, (2,8%-7,6%). A 

munkanélküliségi ráta 2019-ben Bosznia-Hercegovina (15,7%) kivételével alacsony volt 

(3,3%-5,8%). A koronavírus-válság első évében minden vizsgált országban nőtt (0,3-1,5 

százalékpont közötti értékkel) a munkanélküliségi ráta, majd 2021-ben országonként eltérő 

módon alakult (nőtt vagy csökkent). Az egy főre jutó GDP Ausztriában a legmagasabb, ezt 

követi Szlovákia, Magyarország, Románia, Bulgária, majd, a legalacsonyabb értékkel Bosznia-

Hercegovina zárja a sort. 
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1. táblázat: A vizsgált országok gazdasági jellemzői (2019-2021) 

Jellemzők

Ausztria 

(AT)

Bulgária 

(BG)

Bosznia-

Hercze-

govina 

(BIH)

Magyar-

ország 

(HU)

Románia 

(RO)

Szlovákia 

(SK)
Összesen

Lakosság (millió fő)

2020 8,9 6, 9 3,5 9,8 19,2 5,45 53,75

2019 1,40% 3,70% 2,83% 4,60% 4,2% 2,30% 3,17%

2020 -6,60% -4,15% -4,33% -5,10% -3,90% -5,80% -4,98%

2021 3,80% 4,54% 2,80% 7,60% 7,40% 4,30% 5,07%

2019 4,49%  4,23% 15,70% 3,30% 3,90% 5,80% 5,53%

2020 5,77%  5,71% 16% 4,20% 5,00% 6,70% 6,28%

2021 6,50%  5,60% 18% 4,00% 4,80% 6,90% 6,70%

2019 50 121 9 828 6 120 16 733 12 889 19 273 19 161

2020 48 105 9 975 6 031 15 589 12 896 19 156 18 625

2021 49 000 8 900 6 181 17 100 11 190 20 500 18 812

Forrás: A szerzők saját szerkesztése https://tradingeconomics.com nyomán

GDP (%)

Munkanélküliség (%)

Egyfőre jutó GDP (dollár/fő) 

 
 

A vizsgált hat országban az elmúlt évtizedek során különböző módon fejlődött az emberi 

erőforrás menedzsment (a továbbiakban a HR rövidítést használjuk a tanulmányunkban): 

● Az 1989-es rendszerváltást követően a HR értelmezése és alkalmazása, a vállalatvezetés 

és a személyzeti menedzsment munkakörei jelentősen megváltoztak az átalakuló 

országokban, Bulgáriában, Magyarországon, Romániában és Szlovákiában.  

(Kazlauskaite et al., 2013). Az átalakulás a HR szerepének és funkcióinak bővülését 

érintette leginkább, mivel ezek túlmutatnak a kizárólag a személyzet toborzási és 

adminisztrációs funkcióinak hagyományos alkalmazásán (Poór et al., 2017; Morley et 

al., 2021). A jelzett átalakulások  eredményeként ezekben az országokban a HR 

tevékenységek egyre jobban hasonlítanak a modern fejlett világban elterjedt HR 

gyakorlatokhoz (Stachova et al., 2020), de a KKV-k esetében még mindig jelentős az 

elmaradás a fejlett világbeli HR-től (Horwitz-Budwar, 2015). 

● Jugoszlávia felbomlását követően a boszniai háború (1992-1995) hatalmas pusztítást 

végzett az ország gazdaságban. Emiatt többéves elmaradással kezdődött meg a boszniai 

HR átalakulása és fejlődése (Svetlik et al., 2010). A legújabb bosznia-hercegovinai HR-

tanulmányok azt mutatják, hogy a vállalatok jelentős kihívásokkal néznek szembe a 

tehetségek toborzása és megtartása terén (Bezdrob-Šunje, 2021; Čizmić-Ahmić, 2021). 

A több éve tartó nagyarányú elvándorlás egyre nagyobb nyomást gyakorol a 

munkaadókra, hogy korszerűbb HR-stratégiát hajtsanak végre a képzett munkavállalók 

megtalálása és megtartása érdekében (Vokic et al., 2017; Poloski et al., 2017). 

● Az osztrák cégek HR-je fejlett. A HR vállalati stratégiába való beépítések az 1990-es 

években kezdődött az osztrák vállalatoknál (Mayrhofer, 1995; Erten et al., 2004), ezt 

bizonyítja a HR szakemberek nagyobb értékű bevonása a vállalatok vezetésébe. Az 

emberi erőforrások kezelése ezekben az években az adminisztratívról a stratégiai fókusz 

felé tolódott el. 

 

2. A KUTATÁS MÓDSZERTANA 

 

A kutatás első fázisában kialakítottunk egy kutatási modellt (1. ábra), amelynek alapján 

empirikusan (online kérdőíves lekérdezéssel) vizsgálni tudtuk, hogy a koronavírus okozta 

válság milyen kihívásokat és változásokat idézett elő a vizsgált országok (Ausztria, Bosznia-
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Hercegovina, Bulgária, Magyarország, Románia és Szlovákia) vállalati/intézményi szférájának 

emberi erőforrás menedzselési gyakorlatában. 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. ábra: Kutatási modell 

Forrás: Saját szerkesztés 

 

 

 

 

Kérdőívünk a következő nagyobb kérdéscsoportokat tartalmazza: 

o a koronavírus okozta válság hatásai a vizsgált országok gazdaságára és a vizsgált 

szervezetre, 

o a vizsgált szervezetre leginkább jellemző általános és HR válságkezelő intézkedések, 

o a vizsgált szervezetnél a válság hatására a HR-területen kezdeményezett 

változások/változtatások, 

o a koronavírus válság által teremtett lehetőségek a vizsgált szervezetnél és annak HR 

szervezetében, 

o a válság hatásai által pozitívan és/vagy negatívan érintett munkakörök és 

kompetenciák, 

o a vizsgált szervezet, a válaszadó HR-terület és a válaszadó személy jellemzői. 

Az adatgyűjtés online és elektronikus dokumentum formában is kitölthető kérdőívvel történt, a 

válaszadó szervezeteket hólabda módszerrel értük el, a 2021-es év folyamán. Az összegyűjtött 

adatokat tisztítás után statisztikai módszerekkel dolgoztuk fel, az SPSS program segítségével 

(Poór et al., 2022). 

 

3. ADATOK ÉS EREDMÉNYEK 

 

A vizsgált hat országban 965 értelmezhetően kitöltött kérdőívet sikerült begyűjteni. A 

válaszadók közel háromnegyede (72%) belföldi, állami- vagy magántulajdonban lévő 

szervezet (2. táblázat). 

 

2. táblázat: A válaszadók tulajdonforma szerinti megoszlása (%) 

 

Tulajdonos 

Ausztria 
(AT) 

Bulgária 
(BG) 

Bosznia-
Hercego

-vina 
(BIH) 

Magyar-
ország 
(HU) 

Románia 
(RO) 

Szlová
kia 

(SK) 

Összese
n 

Állami, önkormányzati 15,3% 19,2% 34,2% 20,8% 6,3% 14,2% 16,1% 

Hazai magán 56,9% 42,3% 34,2% 48,4% 72,3% 64,4% 56,8% 

Külföldi vagy vegyes  22,2% 32,7% 28,9% 26,6% 18,9% 18,9% 23,5% 

Non-profit szervezet 1,4% 5,8% 2,6% 4,2% 2,4% 2,6% 3,3% 

Egyéb 4,2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% ,3% 
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Összesen (n) 72 104 38 312 206 233 965 

Összesen (%)  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

Forrás: Saját szerkesztés 

 

A válaszadók többsége KKV, Ausztria és Magyarország esetében a többi országhoz képest 

nagyobbak voltak a válaszadó szervezetek (3. táblázat). 

 

3. táblázat: A válaszadók alkalmazotti létszám szerinti megoszlása 

Foglalkoztatottak 

száma

Ausztria 

(AT)

Bulgária 

(BG)

Bosznia-

Hercze-

govina 

(BIH)

Magyar-

ország 

(HU)

Románia 

(RO)

Szlovákia 

(SK)
Összesen

A szervezet nem 

foglalkoztat senkit
0% 3,9% 0% 2,2% 2,9% 6,4% 3,3%

1-9 fő 2,8% 23,3% 7,9% 23,4% 33,0% 44,6% 28,4%

10-49 fő 4,2% 21,4% 21,1% 23,7% 27,2% 24,9% 22,9%

50-250 fő 22,2% 26,2% 31,6% 20,5% 19,4% 12,0% 19,4%

251-500 fő 26,4% 5,8% 23,7% 9,0% 8,7% 4,7% 9,4%

501-2000 fő 16,7% 12,6% 15,8% 10,9% 4,4% 4,7% 8,8%

2000 fő felett 27,8% 6,8% 0% 10,3% 4,4% 2,6% 7,7%

Összesen (100%)  n= 72 103 38 312 206 233 964

 Összesen (100%) 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%  
Forrás: Saját szerkesztés 

 

A felkészültség életmentő lehet a szervezet fennmaradása szempontjából, ezért fontosnak 

tartottuk, hogy kérdőívünkben rákérdezzünk az előre kidolgozott vészhelyzeti tervek létezésére 

és naprakészségére (4. táblázat). A megkérdezettek 15,7 százalékának nincs vészhelyzeti terve 

és nem is érzi szükségesnek az elkészítését még a történtek fényében sem, ők a leginkább 

veszélyeztetettek. A vizsgált szervezetek valamivel több, mint felének (51,2%) nem volt előre 

elkészített válságterve, hanem a járványra adott első reakcióként készítette el azt, többnyire 

gyorsított tempóban. Azoknak a cégeknek az aránya, amelyeknek volt ugyan terve, de 

változtatást igényelt, országtól függően 10-25 százalék között van. Miközben közel 60 százalék 

a vállalatcsoportba tartozó válaszadók aránya, csak a megkérdezettek 37 százaléka kapja készen 

az anyacégtől a válságkezelési terveket. 

 

4. táblázat: Intézkedési terv megléte a pandémiás/vírushelyzetre 

 

Intézkedési terv megléte 
Ausztria 

(AT) 

Bulgária 

(BG) 

Bosznia-

Herce-

govina 

(BIH) 

Magyar-

ország 

(HU) 

Románia 

(RO) 

Szlovákia 

(SK) 

Össze- 

sen 

Már a jelenlegi 

vírushelyzetet megelőzően 

is, amit változatlan 
formában használunk 

6.9% 9.8% 13.2% 7.1% 4.9% 8.6% 7.5% 

Már a jelenlegi 

vírushelyzetet megelőzően 

is, ami módosításra szorult 
23.6% 13.7% 68.4% 14.5% 13.2% 12.9% 16.5% 



„MÉRLEG ÉS KIHÍVÁSOK – FENNTARTHATÓSÁG” 

XII. NEMZETKÖZI TUDOMÁNYOS KONFERENCIA 

 

354 

 

Nem volt korábban, de a 

vírushelyzet miatt 

kidolgoztuk 

54.2% 61.8%   58.8% 65.9% 30.9% 51.2% 

Nincs, de tervezzük 

kidolgozni 
6.9% 8.8% 13.2% 7.1% 6.3% 14.2% 9.1% 

Nincs és nem látjuk 
szükségét 

8.3% 5.9% 5.3% 12.5% 9.8% 33.5% 15.7% 

Összesen (n) 72 102 38 311 205 233 961 

Összesen (%) 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

Forrás: Saját szerkesztés 

 

A kutatás során nemcsak a világjárvány alatt jelentőssé váló kompetenciákat, hanem a 

jelentőségükből vesztő kompetenciákat is azonosítottuk. 

Összességében megállapítható, hogy a legjobban felértékelődő kompetenciák a „Digitális 

kompetenciák, IT ismeretek, online technológia”, a „Kommunikáció, asszertivitás, 

konfliktuskezelés”, a „Rugalmasság, gyors alkalmazkodás, nyitottság”, az „Együttműködés, 

csapatmunka, munkamegosztás”, az „Empátia, EQ, szociális készségek” és az „Önállóság, 

függetlenség, felelősségvállalás”. 

A jelentőségükből vesztő kompetenciák a „Munkahelyi személyes jelenlét, személyes 

munka- és informális kapcsolatok”, a „Személyes kommunikáció/információ 

megosztás/meetingek” és a „Csapatmunka, együttműködés, társas készségek, 

konfliktuskezelés”, ami a „home office” elterjedésével is magyarázható. 

A válaszadó szervezetek 49,5 százaléka rendelkezik HR-részleggel vagy HR-es 

munkakörrel (arányuk az egyes országokban vegyes képet mutat: Ausztriában 68%, 

Boszniában 61%, Bulgáriában 59%, Szlovákiában azonban mindössze 19%). Ezen szervezetek 

közel fele (47%) a HR munkával kapcsolatos elvárások fokozódásáról, 54%-uk pedig a 

feladatok mennyiségének növekedéséről számolt be. Ausztriában a válaszadók 81%-a érzékelte 

a feladatok mennyiségének növekedését, míg Szlovákiában csupán 22%-uk, a többi országban 

53%-63% közötti arányban számoltak be a szervezetek a HR feladatok mennyiségének 

növekedéséről. A többség a szakszerű HR munka fontosságának növekedéséről is beszámolt, 

összességében a válaszadók 57%-a mondta azt, hogy ez közepes- vagy nagymértékben jellemző 

rá, a válaszadók egyötöde (21%) ugyanakkor ezt egyáltalán nem ítélte rá jellemzőnek. 

A HR részleg/munkakör léte, illetve annak hatékonyságával kapcsolatos (csökkenő, 

változatlan vagy növekvő) elvárások, valamint a szakszerű HR-munka növekvő fontossága 

között – nem túl meglepő módon – szignifikáns, közepesen erős kapcsolat van (Khí-négyzet 

próba sig=0,000; Cramer’s V=0,322). Ahol nincs HR részleg vagy munkakör, azok 44%-a nem 

tartja rá nézve jellemzőnek a szakszerű HR munka fontosságának további fokozódását sem; 

ahol nőttek a HR hatékonyságával kapcsolatos elvárások, ott 88% szerint közepes (31%) vagy 

nagymértékben (57%) jellemző a HR munka fontosságának további fokozódása is, és 

mindössze 2%-uk szerint nem kell erre számítani. 

Hasonlóan szignifikáns kapcsolat mutatható ki a HR feladatok mennyisége és a szakszerű 

HR-munka növekvő fontossága között (Khí-négyzet próba sig=0,000; Cramer’s V=0,287). A 

HR részleg/munkakör léte, illetve annak hatékonyságával kapcsolatos (csökkenő, változatlan 

vagy növekvő) elvárások, valamint a HR feladatok mennyiségének megváltozása között is 

szignifikáns kapcsolat mutatható ki (Khí-négyzet próba sig=0,000; Cramer’sV=0,576). Azon 

szervezetek 75%-ánál, ahol nőtt a HR feladatok mennyisége, nőttek a hatékonysággal 

kapcsolatos elvárások is. 

A megkérdezett szervezetek döntő többségére nem jellemzőek a munkaerő szükséglet és a 

munkaidő csökkentésével kapcsolatos intézkedések. A létszám-gazdálkodáshoz kapcsolódó 

intézkedések közül egyedül a létszámstopot alkalmazták jelentősebb arányban (48%), míg a 
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munkaidő csökkentéssel a megkérdezetteknek csupán 39%-a élt. Jellemző volt viszont az 

otthoni munka engedélyezése, az összes szervezet közel háromnegyede (71%) alkalmazta ezt 

valamilyen mértékben. A megkérdezett osztrák szervezetek mindegyike élt ezzel a 

lehetőséggel, de Bulgáriában (94%), Boszniában (90%) és Magyarországon (75%) is igen 

magas az ezt alkalmazók aránya. A megkérdezettek kétharmada (66%) élt az utánpótlási és 

helyettesítési tervek ki- illetve átdolgozásával is, legnagyobb arányban az osztrákok (79%), 

legkevésbé a szlovákok (57%). 

Nem meglepő, hogy a két leggyakrabban alkalmazott HR-intézkedésnek az új munka- és 

egészségvédelmi intézkedések (86%) és az otthoni munka engedélyezése/elrendelése (71%) 

bizonyultak. Ezeket követik a sorban az önfejlesztés támogatása (68%), az utánpótlási és 

helyettesítési tervek ki- illetve átdolgozása (66%) és a munkavállalók szociális problémáinak 

segítése (64%). Az összes intézkedés esetében szignifikáns különbség (Khí-négyzet próba 

sig.=0,000) van az egyes országok között, a kapcsolat a munkaerő-szükséglet csökkentése 

képzéssel, fejlesztéssel és az otthoni munka engedélyezése esetében a legerősebb. A HR 

krízismenedzsment intézkedések és a szervezeti méret (létszám) között az elvégzett statisztikai 

vizsgálatok szerint 15 esetben mutatható ki szignifikáns kapcsolat. A legmarkánsabb különbség 

a különböző méretű szervezetek között a következő intézkedések alkalmazásában 

tapasztalható: 

- Otthoni munka engedélyezése/elrendelése 

- Új munka- és egészségvédelmi intézkedések 

- Utánpótlási, helyettesítési tervek ki-/átdolgozása 

Ezek mindegyikét sokkal inkább alkalmazzák a nagyobb létszámot foglalkoztató szervezetek. 

Az 50 fő fölötti létszámmal rendelkező szervezeteknél az első két intézkedés nagy mértékben 

jellemző, markánsan elkülönülve a kisebbektől. A 250 fő alatti vállalkozásokra jellemzőbb a 

nincs teendő hozzáállás, bár ezen vállalkozások egy része vezetett be valamilyen intézkedést. 

A bérek befagyasztásával, a bérek és juttatások csökkentésével, valamint a munkaidő 

csökkentésével kapcsolatos intézkedések alkalmazásának elterjedtsége és a vállalati méret 

között nem találtunk szignifikáns kapcsolatot. 

A HR krízismenedzsment intézkedések és a tulajdonviszonyok között az elvégzett 

statisztikai vizsgálatok alapján nyolc esetben mutatható ki szignifikáns kapcsolat. Az otthoni 

munka engedélyezése/elrendelése, az új munka- és egészségvédelmi intézkedések és az 

utánpótlási, helyettesítési tervek ki-/átdolgozása sokkal jellemzőbb a külföldi tulajdonú 

vállalatokra, mint a hazaiakra, míg a nincs teendő hozzáállás sokkal inkább jellemző a hazai 

magánszektorra. 

A megkérdezett szervezetek átlagosan a közepesnél nagyobb mértékben érezték 

önmagukra nézve érvényesnek azt, hogy az emberi erőforrásokat stratégiai fontosságúnak 

tekintik és a kulcsemberek és tehetségek megtartása jelen helyzetben különösen fontossá vált 

számukra. Mindkét esetben a válaszadók több mint a fele (51% ill. 57%) ezeket nagymértékben 

jellemzőnek tartja saját szervezetére nézve. A szervezetükben rejlő egyedi, nehezen másolható 

tudást és szakértelmet viszont már ennél valamivel kevésbé tekintik kiútnak a válságból (a 

megkérdezett szervezeteknek csak 28%-a ítélte ezt rá nézve nagymértékben jellemzőnek). Az 

egyes országok között számottevő eltérések mutatkoznak: a bosnyák és osztrák válaszok átlagai 

magasabbak és kevésbé szóródnak és a válaszok homogénebbek. 

Arra a kérdésre, hogy „Mennyire ért egyet azzal, hogy a pandémia/koronavírus-válság 

egyben lehetőséget is jelent az Ön szervezete számára, illetve kényszeríti is a szervezetét a 

pozitív változtatások megvalósítására?” a megkérdezett szervezetek 10%-a azt válaszolta, hogy 

a pandémiát/koronavírus-válságot egyáltalán nem tartja pozitív változtatások megvalósítására 

szolgáló lehetőségnek a maga számára, 19% viszont teljes mértékben annak tartja. Az 

átlagosnál nagyobb mértékben a szervezeteknek több mint fele (57%) ért egyet a fenti 
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kijelentéssel, ugyanakkor a magas szórásértékek a kérdés megítélésében való megosztottságra 

utalnak. A legoptimistábbak az osztrák és bolgár szervezetek voltak (a válaszadók több mint 

egynegyede teljesen egyetértett azzal, hogy a pandémia pozitív lehetőség is számukra, az 

átlagok 5 fölöttiek és a válaszok e két országban egyúttal nagyobb egyetértést is mutatnak) 

legpesszimistábbnak pedig a szlovák szervezetek mutatkoztak (itt az átlag alig haladja meg a 

4-es értéket a válaszok nagy szóródásával, és a válaszadóknak csupán 15%-a értett teljesen 

egyet azzal, hogy a válság egyúttal lehetőséget is jelenthet a szervezete számára). A nemzeti 

hovatartozás és a fejlődési lehetőségek megítélése között szignifikánsan kapcsolat van (Welch 

sig.=0,000; Kruskal Wallis sig.=0,000; Khí-négyzet próba sig.=0,003). 

Potenciális fejlődési lehetőséget HR szempontból a legtöbb szervezet elsősorban a belső 

kommunikáció (53%), az atipikus foglalkoztatás/homeoffice (47%) és a munkavédelem/ 

egészségmegőrzés (50%) területein lát, az országok között azonban számottevő különbségek 

mutatkoznak. Ez az atipikus foglalkoztatás területén különösen feltűnő, míg az osztrák 

válaszadók 88%-a lát e téren fejlődési lehetőséget, addig a szlovákoknak mindössze 30%-a, a 

románoknak 40%-a, de a magyaroknak is csak 46%-a. A munkavédelem/ egészségmegőrzés 

területén kisebbek a különbségek, míg a legkisebb különbségek a belső kommunikáció 

megítélésében vannak. Ezeken kívül viszonylag sokan látnak potenciális fejlődési lehetőséget 

a munkakörelemzés és –tervezés (41%), a létszámtervezés, utódlástervezés (30%) és a 

teljesítménymenedzsment (30%) területén. 

 

4. KÖVETKEZTETÉSEK 

 

Kutatásunkban azt vizsgáltuk, hogy a koronavírus okozta válság milyen kihívásokat és 

változásokat idézett elő hat közép-kelet-európai ország (Ausztria, Bosznia-Hercegovina, 

Bulgária, Magyarország, Románia és Szlovákia) vállalati/intézményi szférájának emberi 

erőforrás menedzselési gyakorlatában. Következtetéseinket a 965 válaszadótól kérdőív 

segítségével begyűjtött adatok statisztikai feldolgozása alapján fogalmaztuk meg. 

A szervezetek jelentős részének (51,2%) nem volt előre elkészített válságterve, hanem a 

járványra adott első reakcióként készítette el azt, többnyire gyorsított tempóban. Az ilyen tervek 

általában kevésbé átgondoltak, ami később éreztetheti a hatását. Miközben közel 60% a 

vállalatcsoportba tartozó válaszadók aránya, csak 37% kapott válságkezelési terveket az 

anyacégétől, amit nem tartunk túlzottan jó cégpolitikának. Azok a vállalatok a leginkább 

veszélyeztetettek, akiknek nem volt vészhelyzeti terve és még a történtek fényében sem érezte 

szükségesnek ennek az elkészítését (a megkérdezettek 15,7 százaléka). 

A válaszok alapján elmondható, hogy a HR feladatok mennyisége, a HR részleggel 

szembeni elvárások, illetve a szakszerű HR fontossága egyaránt megnőtt a járvány időszakában. 

A HR területén alkalmazott krízismenedzsment intézkedések elsősorban a 

létszámgazdálkodásra/munkaerő szükségletre (létszámstop, leépítés, kölcsönzött munkaerő 

leépítése, munkaerő szükséglet csökkentése automatizálással és képzéssel) és a munkaidő 

újszerű kezelésére (munkaidő csökkentése, otthoni munka engedélyezése, helyettesítési tervek 

ki- és átdolgozása) vonatkoztak. 

Az alkalmazott HR krízismenedzsment intézkedések függenek a szervezet méretétől és 

tulajdonosi szerkezetétől. Az intézkedések kisebb hányada mutat szignifikáns kapcsolatot a 

tulajdonviszonyokkal, mint a létszámmal, miközben a legmarkánsabb különbségek az egyes 

szervezeti kategóriák között ugyanazon intézkedéseknél (otthoni munka engedélyezése/ 

elrendelése, az új munka- és egészségvédelmi intézkedések és az utánpótlási, helyettesítési 

tervek ki/átdolgozása) figyelhetők meg. Ez a párhuzam a nem meglepő, ha figyelembe vesszük, 

hogy a teljes mintában a 250 fő fölötti szervezetek nagyjából fele külföldi vagy vegyes vállalat, 



„MÉRLEG ÉS KIHÍVÁSOK – FENNTARTHATÓSÁG” 

XII. NEMZETKÖZI TUDOMÁNYOS KONFERENCIA 

 

357 

 

további egyötöde állami/önkormányzati intézmény, míg a foglalkoztatott nélküli vállalkozások 

90%-a és az 1-49 főt foglalkoztatók 72%-a hazai magán tulajdonban van. 

A kulcsemberek és tehetségek megtartása különösen fontossá vált a szervezetek számára, 

az egyedi, nehezen másolható szervezeti tudást és szakértelmet a válságból való kiútnak, az 

emberi erőforrásokat stratégiai fontosságúnak tekintik. Az egyes országok között azonban 

számottevő eltérések mutatkoznak (a bosnyák és osztrák válaszok átlagai magasabbak, mint a 

többi vizsgált országbeli értékek). 

A válságot a szervezetek többsége lehetőségnek tartja pozitív változások megvalósítására 

és a válság hatására számos HRM területen is fejlődési lehetőséget látnak. Ezek közül is 

kiemelkednek az atipikus foglalkoztatás/homeoffice, a munkavédelem/egészségmegőrzés és a 

belső kommunikáció területei. A nemzeti hovatartozás és a potenciális fejlődési lehetőségek 

megítélése között szignifikánsan kapcsolat mutatható ki, a legoptimistábbak az osztrák és 

bolgár, a legpesszimistábbak pedig a szlovák válaszadók voltak. 
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