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JUHÁSZ PÉTER–SZABÓ ÁGNES

A koronavírus-járvány okozta válság 
vállalati kockázati térképe az első 
hullám hazai tapasztalatai alapján

A Covid-19-járvány okozta gazdasági válság a vállalatok többségét készületle-
nül érte 2020 elején, pedig sokak szerint a helyzet korántsem volt váratlan, sőt 
hasonló járványokra a jövőben is számítanunk kell. Éppen ezért különösen fon-
tos a pandémia okozta kockázatok áttekintése, rendszerezése, hiszen ez lehet egy 
későbbi sikeres kockázatkezelés kiindulópontja. Kutatásunkban forráselemzéssel, 
kérdőívezéssel és mélyinterjúk segítségével azonosítottuk a vírushelyzet okozta vál-
lalati kockázatokat, valamint elkészítettük a járvány kockázati térképét is. Ered-
ményeink azt mutatják, hogy a pandémia hatásai az arra adott társadalmi reakciók 
függvényében világszerte eltérők voltak ugyan, de összességében csak a korábban 
már ismert és jórészt kezelt kockázatok előfordulási gyakorisága nőtt, illetve e koc-
kázatok együttmozgása erősödött általuk. Ennek mértéke az egyes ágazatokban 
eltérő volt, ám korábban nem látott, új típusú kockázatokat nem lehetett azonosí-
tani. Fontos rámutatni arra is, hogy e kockázatok – részben a társadalmi reakciók 
módosulásával, részben pedig a vállalati tapasztalatok gyarapodásával – idővel 
módosultak, és voltak köztük a vállalkozások számára pozitív hatások is.
Journal of Economic Literature (JEL) kód: D81, G32, I15.

2020 elején a koronavírus-világjárvány annak ellenére váratlanul érte a vállalatokat 
a világon mindenütt, hogy az utóbbi évtizedekben gyakoribbá vált járványok miatt 
több szakértő is előrevetítette a pandémiák kialakulásának lehetőségét. A válság hatá-
sára a legtöbb vállalkozásnál csökkent a jövedelmezőség és a hatékonyság, miközben 
néhány ágazat és vállalat profitálni tudott a helyzetből. 

A járványügyi szakértők egyetértenek abban, hogy a Covid-19 leküzdése után sem 
dőlhetünk hátra: újabb és újabb járványok terjedhetnek el világszerte – többek között 
a gazdasági kapcsolatok globalizálódása és a turizmus fellendülése nyomán. Éppen 
ezért a jelenlegi válsággal kapcsolatos kockázatoknak és azok hatásainak az áttekin-
tése segítheti a vállalati és a politikai döntéshozókat abban, hogy jobban felkészülje-
nek a jövőben várható járványokra. Elemzésünk célja ezért a Covid-19-járvány első 
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hulláma okozta válsághoz kapcsolódó kockázatok megjelenési formáinak és követ-
kezményeinek feltérképezése, valamint egy kockázati térkép összeállítása, amely 
a hasonló helyzetek kezelésében segíthet a jövőben.

Cikkünkben az ERM (Enterprise Risk Management, azaz integrált vállalati koc-
kázatkezelési) rendszerek gyors áttekintését és a kutatási módszertan ismertetését 
követően először az azonosított kockázatok eredetét, majd pedig a kockázatok köz-
vetlen és közvetett megjelenési formáit mutatjuk be. Nemzetközi és hazai szakiro-
dalmi források alapján nem csupán magukat az okozott problémákat ismertetjük, 
hanem – kvalitatív kutatásainkra, tartalomelemzésünkre, az elkészített mélyinter-
júinkra, valamint a kérdőíves kutatásunk nyitott kérdéseire adott válaszokra ala-
pozva – a hazai gyakorlatot is bemutatjuk. A cikk legfontosabb eredménye a jár-
vány első hullámának tapasztalataira épülő, az azonosított üzleti következményeket 
összefoglaló kockázati térkép.

Vállalati kockázatkezelési rendszerek

Ismeretes, hogy az integrált vállalati kockázatkezelési rendszer (Enterprise Risk 
Management – ERM) működtetése hozzájárulhat a magasabb tulajdonosi érték meg-
teremtéséhez (Nocco–Stulz [2006]). Az újabb eredmények (Anton [2018], Silva és szer-
zőtársai [2019]) ugyanakkor arra is rámutatnak, hogy az ERM alkalmazása verseny-
előnyből fokozatosan belépési korláttá válik, különösen a nagyobb, tőzsdén jegyzett 
cégek esetében. Ez pedig nemcsak a fejlett gazdaságokra igaz, hanem még az olyan, 
nem az élbolyba tartozó országokra is, mint Románia vagy Brazília.

Minden kockázatkezelési folyamatnál elengedhetetlen, hogy a kockázatokat minél 
teljesebb körben tárjuk fel (Nocco–Stulz [2006]) és egymást nem fedő, diszjunkt hal-
mazokba gyűjtsük. Ez azért fontos, hogy az egyes halmazok kockázatgazdáinak 
felelőssége világosan elkülöníthető legyen, és egyetlen kockázati terület se marad-
jon a felelősség szempontjából lefedetlen. E halmazokat többféle szempont szerint 
alakíthatjuk ki: a kockázatokat elkülöníthetjük eredetük szerint (miért történik? mi 
okozza?), megjelenési formájuk és hatásuk alapján (hogyan szembesülünk vele a szer-
vezetnél?), valamint a következményeik szerint (mit okoz?) is. Így például a 2020 tava-
szán Magyarországon bevezetett járványügyi intézkedések (eredet) a távmunka szé-
lesebb körű alkalmazásához (hatás) vezettek, ami IT-eszközök beszerzését igényelte, 
megnövelte az informatikai képzések iránti igényt, valamint fokozta az adatvesztés 
és a külső informatikai támadások esélyét (következmények) is.

Ha felismerjük, hogy pontosan milyen folyamatokkal állunk szemben, az segít-
het meghatározni, hogy milyen kockázatkezelési eszközre van szükség és lehető-
ség, és hogy miként lehet ezt az eszközt alkalmazni. Az eredet szerinti osztályozás 
például megmutathatja, hogy mire kell figyelnünk az előrejelző rendszerek kiépí-
tésekor; a hatások inkább a felkészülést és a kockázatkezelési intézkedések kiépí-
tését segítik; míg a következmények összegzése módot ad a kockázat hatásainak 
számszerűsítésére és a kockázatkezelés hatékonyságának mérésére, fejlesztésére is 
(Murphy és szerzőtársai [2020]). 
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A három dimenzió szétválasztása döntő fontosságú a felelősségi körök meghatá-
rozásakor, valamint azok üzleti területek és szakemberek közötti felosztásakor is. Az 
a felelősségi rendszer, amelyben a következmények (például likviditási kockázatok) 
keverednek a megjelenési formákkal (behajtási kockázatok) vagy az eredet (piaci koc-
kázatok) típusaival, komoly konfliktusokat okozhat a felelősök között, nehezítheti 
a megfelelő reakciókat, növelheti a védekezési költségeket – és ezáltal az optimálistól 
jelentősen elmaradó kockázatkezeléshez vezethet.

A szervezeti és pénzügyi rugalmasság fenntartása érdekében a vállalati kockázat-
kezelési rendszerek a kevéssé valószínű, úgynevezett feketehattyú-eseményekre álta-
lában idő- és költségtartalékokat építenek be a tervekbe. Ez a megoldás jól működhet 
a rövid távú, rövid ideig ható, akár korábban még soha nem tapasztalt kockázatok 
esetében is. A koronavírus-járvány okozta válság azonban nemcsak hosszú távon 
velünk marad, de egyes iparágakban a következményei is radikálisak lehetnek. Az 
ilyen ritka, de nagy hatású kockázati eseményekkel a komoly felkészültséget igénylő 
válságkezelési tervek foglalkoznak, amelyektől idegen az egyszerű idő- és költségtar-
talékok alkalmazása. Éppen ezért a járvány okozta kockázatok alapján összeállított, 
jól strukturált kockázati térkép segíthet abban, hogy lássuk, miként módosíthatók 
a meglévő kockázatkezelési politikák – nem csupán a jelenlegi, de a jövőben várható, 
újabb pandémiák következményeinek hatékonyabb kezelése érdekében.

Többek, így például Murphy és szerzőtársai [2020] szerint a koronavírus-járvány 
egyáltalán nem feketehattyú-esemény. Hozzá hasonló esemény több is történt már az 
elmúlt években – például a SARS (2002–2003), a H5N1 vírus vagy más néven madár-
influenza (2003–2007), a sertésinfluenza néven ismert H1N1 vírus (2009), a MERS 
(2012+), valamint az ebola (2013–2016) –, és számos szakértő hívta fel a figyelmet 
világméretű járványok lehetséges bekövetkeztére. Ennek alapján pedig ennek a jár-
ványnak nem kellett volna váratlanul érnie a világot, így a jelenlegi válság ilyen érte-
lemben a megelőző időszak kockázatelemzéseinek és előrejelzéseinek hiányosságaira 
is rávilágít. Ráadásul a kutatásunk eredményei szerint a válság nem járt új, korábban 
ismeretlen kockázati formák megjelenésével – ez pedig szintén ellentmond a fekete-
hattyú-események definíciójának.

Kutatási módszertan

Tekintettel arra, hogy a koronavírus-járvány gazdasági hatásai Ázsiában 2020 legele-
jén, Európában pedig 2020 márciusában jelentkeztek, a cikk készítésekor, 2020 nyarán 
hagyományos mérési eredmények csak nagyon korlátozottan álltak a rendelkezésünkre. 
A statisztikák nemritkán csak 6–12 hónappal az adott időszak lezárását követően érhetők 
el, és a tőzsdén jegyzett cégek gyorsjelentései is rendszerint csak 45 nappal az adott időszak 
vége után elemezhetők. Ráadásul ezek a források szinte kizárólag a válság számszerűsített 
következményeinek nyomon követésére adnak lehetőséget, és azokat is csak összevontan 
lehet belőlük elemezni. Így az okok és a hatások rejtve maradnak.

Mindezt mérlegelve a tanulmányunk többféle forrásra és módszertanra épít, jel-
lemzően kvalitatív (feltáró) kutatással. A legfrissebb nemzetközi szakirodalom és az 
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elérhető statisztikák áttekintésén túl a való életből vett, hazai vállalati tapasztalatokat 
gyűjtöttünk a Covid-19 első hulláma keltette kockázatok különböző megjelenési for-
máiról. A magyar helyzet áttekintésére a következő forrásokból dolgoztunk:

1. Kvalitatív mélyinterjút készítettünk az Aon vállalati egészségfejlesztő programjá-
nak egyéves nyomon követése részeként, amelynek során a Covid-19 hatásait is feltér-
képeztük a munkavállalók körében. A Longevity Projektben részt vevő tíz tanácsadó 
közül végül hatan vállalták az interjút, hárman közülük több mint tíz éve a vállalat-
nál dolgoztak. Ketten voltak 35 év alattiak, és valamennyiüknek volt lehetősége ott-
honról dolgozni a pandémia okozta lezárások idején. A járványhelyzetre tekintettel 
a mélyinterjúk nem személyesen, hanem online módon történtek 2020 márciusában, 
és jellemzően 60 percig tartottak. 

Emellett mélyinterjúkat készítettünk 2020 júliusában három, a vállalati egész-
ségfejlesztés területén dolgozó szakemberrel (Márky Ádámmal, a Longevity Project 
alapító orvos igazgatójával, Faragó Istvánnal, a Stressz-M és a Mental Coffee alapító 
tulajdonosával, valamint Horváth Emillel, az Egészségesebb Munkahelyekért Egye-
sület elnökével), nagy hangsúlyt helyezve a Covid-19 munkavállalókra gyakorolt 
hatásaira (Márky [2020], Faragó [2020], Horváth [2020]). Az összesen kilenc mélyin-
terjú célja a munkavállalói oldalon megjelenő kockázatok minél alaposabb feltérké-
pezése, e kockázatok emberi oldalának jobb megértése volt.

2. Elvégeztük a KÜRT Akadémia Live 2020 áprilisa és júniusa között szervezett, 
nyolc online szakértői panelbeszélgetésének a részletes tartalomelemzését is (KAL 
[2020a–h] – lásd a Függelék F1. táblázatában). Az online kerekasztal-beszélgetések 
meghívott előadói különböző szektorokból (bank, élelmiszeripar, járműipar, távköz-
lés, energia, szolgáltatások, oktatás) érkeztek, és a válság különböző területeiről és 
kockázatairól osztották meg tapasztalataikat.

3. A munkavállalók által érzékelhető kockázatok feltérképezésére 2020 júliusában egy 
online kérdőíves kutatást indítottunk. E cikk elkészítéséhez a beérkezett 86 választ is 
felhasználtuk, ami nem reprezentatív minta ugyan, de informatív jellegű eredményeket 
adott. A munkánk során a „Milyen kockázatok és nehézségek vannak home office-ban 
a koronavírus-járvány alatt?” és a „Tapasztalatai szerint milyen előnyei vannak a hely-
zetnek?” nyitott kérdésekre adott válaszokat értékeltük, illetve dolgoztuk fel. 

Az alábbiakban a nemzetközi, valamint az empirikus forrásokból összegyűjtött 
információkat tekintjük át. Cikkünk döntően az első hullám tapasztalataira, forrása-
ira épül, de ahol a cikk készítésekor már volt elérhető információ, ott természetesen 
a második hullám hatásaira is kitérünk.

A kockázat eredete és megjelenési formái

2019 decemberében egy új típusú koronavírust fedeztek fel Kínában, amely a SARS-
CoV-2 vagy röviden a Covid-19 nevet kapta. Az Egyesült Államok Országos Aller-
gia- és Fertőző Betegségek Intézetének (National Institute of Allergy and Infectious 
Diseases) igazgatója, Anthony Fauci a vírus halálozási rátáját körülbelül 2 százalékra, 



J U H Á S Z  P É T E R – S Z A B Ó  Á G N E S130

míg a WHO 3,4 százalékra tette (CNN Health [2020]). A legtöbb ország – így hazánk 
is – 2020 márciusában járványügyi intézkedéseket hozott, és részleges zárlatot veze-
tett be a vírus terjedésének megakadályozására. Az iskolákat és a közintézménye-
ket bezárták, a tömegközlekedés és általában a személyek mozgása korlátozott volt, 
a kórházak a működésüket a nem halasztható esetekre és a koronavírussal fertőzöttek 
kezelésére korlátozták. Az embereknek maszkot kellett viselniük és távolságot kellett 
tartaniuk a nyilvános helyeken. Néhány ország (például Hollandia vagy Svédország) 
a gazdasági károk minimalizálására ennél lazább szabályozást követett. 

A vállalati szinten megjelenő kockázatok oka elsődlegesen nem maga a korona-
vírus-járvány volt, hanem az arra adott társadalmi (felvásárlási hullám, internetes 
rendelések) és politikai döntéshozói reakciók (üzletbezárás, kijárási tilalom), illetve 
a betegség munkaerőpiaci hatásai. A járványügyi mutatók és a kormányzati intéz-
kedések országonként eltérők voltak, ezért a vállalatok országonként némileg eltérő 
kockázati okokkal szembesültek.

Az 1. táblázat a Magyarországon előforduló leggyakoribb problémákat mutatja be 
a Magyar Kereskedelmi Kamara által működtetett Gazdaság- és Vállalkozáskutatási 
Intézet által 2020 márciusában készített felmérés alapján (Statista [2020a]). A felmé-
rés idején a cégek mindössze 2 százaléka válaszolta azt, hogy nem tapasztalt semmi-
lyen káros hatást, a leggyakoribb problémának pedig a kereslet csökkenését tartották. 

1. táblázat
A Covid-19-ből eredő kockázatok leggyakoribb megjelenési formái Magyarországon

Probléma Előfordulási gyakoriság 
(százalék)

A keresleti oldal változásai
A kereslet csökkenése (kevesebb ügyfél, kevesebb megrendelés) 72
A nyilvános rendezvények tilalma és a rövidített nyitvatartás 21
Kevesebbet rendelnek, akiknek beszállítunk 19
A külföldi gyárak és ügyfelek kevesebbet rendelnek  8
A külföldi anyavállalat csökkentette megrendeléseit  2

Az ellátási lánc és a termelés zavarai
Be kellett zárnunk 35
Importhelyettesítés szükséges 10
Munkaerőhiány  6

Profitabilitási gondok
Az ágazat árai csökkentek, így visszaesett a jövedelmezőség  6

Forrás: Statista[2020a] alapján.

Az alábbiakban a nemzetközi irodalom és a saját empirikus kutatásaink – leginkább 
a tartalomelemzésünk – eredményei, illetve kategóriái alapján tekintjük át a kocká-
zatok megjelenési formáit.
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A kereslet változásai

A kereslet időbeli eloszlásának bizonytalansága általános kihívást jelent a gazda-
ságban. A kereslet kiszámíthatatlan, hirtelen változásai azonban még nehezeb-
ben kezelhetők. Időre van szükség a további termelési kapacitások felállításához, 
ugyanakkor a termelés csökkentésével is további költségek merülhetnek fel, miköz-
ben romlik a vállalkozás likviditása és jövedelmezősége is. A válság során többféle 
keresleti hatást lehetett tapasztalni. 

A háztartások felhalmozni, raktározni akartak egyes termékeket 2020 tavaszán, 
a járvány első hullámának megjelenésekor. Ez bizonyos árucikkekből rövid idő alatt 
két-három hónapig tartó hiányhoz vezetett a kiskereskedelemben. A kereslet radikális 
növekedésével nemcsak e termékek gyártói, hanem az importáló vállalatok is szem-
besültek. Emellett az egészségügyi, valamint a házhoz szállítás és az egyéb online 
szolgáltatások iránt növekedett meg számottevően a kereslet. „Az online értékesítés 
most új dimenziókat ér el.” (KAL [2020e])

A barkácsüzletek nagyon jól teljesítettek ebben az időszakban. A lezárások idején 
sokan otthonfelújításba kezdtek, vagy önállóan végeztek el kisebb-nagyobb otthoni 
javítási munkákat. Ez a tendencia a szektor kiskereskedelmi forgalmának fellendü-
léséhez vezetett: 2020 első felében az árbevétel 9,2 százalékkal nőtt Magyarországon 
az előző évihez képest (Torontáli [2020]). Ugyanez a növekedés 15,6 százalékos volt 
Németországban (Welt.de [2020a]). A festékek és a hozzájuk kapcsolódó kiegészítő 
termékek forgalma 37,6 százalékkal bővült, és a kertészeti eszközök és bútorok kiske-
reskedelmi árbevétele is több mint 20 százalékkal nőtt. Rövid távon a kiskereskede-
lem egésze, az online piacterek, a logisztika és a gyógyszeripar forgalma is növekedni 
tudott. Középtávon az informatika és az automatizálás lehet a pandémia okozta helyzet 
nyertese, azon ágazatokkal együtt, amelyek sikeresen tudják minimalizálni az elbo-
csátások okozta veszteségeket (Szolidaritási Akciócsoport [2020a]). 

A válság miatt ugyanakkor több terület is hatalmas veszteségeket szenvedett el. Xiong 
és szerzőtársai [2020] a közlekedési, az élelmiszer- és ital-kiskereskedelmi, a szállodai 
és turisztikai, a postai, a raktár-, az ingatlanpiaci, a szórakoztató- és az építőipari szol-
gáltatásokat találták a legkiszolgáltatottabbnak. Poór és szerzőtársai [2020] szerint is 
a kereslet csökkenése volt a pandémia leginkább negatív hatása a vállalkozásokra. Az 
éttermek, bárok, szállodák és mozik zárva tartottak, az utazási irodák és a rendezvény-
szervezők gyakorlatilag nem működhettek. A fodrászok és a kozmetikusok ekkor még 
nyitva maradhattak ugyan, de a forgalmuk radikálisan visszaesett. 

Mivel eközben sokakat fizetés nélküli (kényszer)szabadságra küldtek, a fogyasz-
tói jövedelmek csökkentek, ez pedig valamennyi iparág keresletét érinthette. Poór 
és szerzőtársai [2020] több mint 500 szervezetet érintő felmérése szerint az első hul-
lámban a fizikai betanított és az adminisztrátori munkaköröket érintette a létszám-
csökkentés Magyarországon. A szálloda- és vendéglátóiparban elsősorban a felszol-
gálói és szakácsmunkakörökben; az iparban az operátori, míg a bolti kereskedelem-
ben az eladói munkakörökben dolgozókat küldték el a kereslet visszaesése miatt. 
Jellemzően eladói, értékesítői, felszolgáló-, szakács-, pultos- és cukrászmunkakö-
rök, valamint operátori és asszisztensi pozíciók szűntek meg az első hullámban. 
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Ezzel szemben az áru-összekészítő, informatikus-, futár-, mérnök- és ügyfélszolgá-
lati munkatárs munkakörökben bővült a foglalkoztatotti létszám az e területeken 
tapasztalt keresletélénkülés miatt.

A válság világszerte a kevésbé képzett munkavállalókat sújtotta leginkább. 
A McKinsey [2021a] felmérése rámutatott, hogy az Egyesült Államokban a spanyol 
ajkú vagy afroamerikai, az alacsony képzettségű, a kisebb keresetű és a női munka-
vállalók sokkal nagyobb arányban veszítették el munkájukat, és várhatóan nehezeb-
ben is találnak majd ismét állást.

Ezt támasztja alá az NBC News (Wronski [2020]) közvélemény-kutatása is, amely sze-
rint a megkérdezettek 41 százaléka nagyon aggódott amiatt, hogy a Covid-19 negatív 
gazdasági hatással lesz a háztartása pénzügyeire. A Robert Wood Johnson Alapítvány 
jelentése (Gonzalez és szerzőtársai [2020]) szerint pedig a 19 év alatti gyermekekkel 
élő szülők 43 százaléka szembesült gazdasági kihívásokkal a járvány miatt. A hazai 
tapasztalatok ezzel összecsengenek. „A háztartásunk jövedelme csökkent, ezért körülte-
kintőbbnek kell lennünk a kiadásokkal is.” (Válasz a kérdőívünkre 2020 augusztusában.) 
Ezzel együtt a háztartások hitelfelvételi hajlandósága is jelentősen csökkent. „A háztar-
tások új jelzáloghitel-állománya a felére esett vissza.” (KAL [2020e])

Az empirikus forrásainkból levonható tanulságok alapján három mintázatot azo-
nosíthatunk a Covid-19 első hullámának ágazati hatásaiban:

1. Megugró kereslet, ellátási gondok. Miközben egyes ágazatokban (például az orvosi 
segédeszközök gyártásában) a termelést drámaian növelni kellett volna, a hagyományos 
importcsatornák sokszor még a korábbi ellátási szintet sem tudták biztosítani. Az érintett 
vállalatok az első hullám után normalizálódó anyagellátásról, később pedig többnyire 
a vártnál nagyobb értékesítésről és jobb jövedelmezőségről számoltak be.

2. Erőteljes keresletingadozás. A háztartások a járvány első hullámának elején bizo-
nyos termékekből komoly készleteket halmoztak fel, majd fokozatosan felélték őket. 
Így a hirtelen megugró kereslet általános visszaesésbe fordult, mielőtt normalizáló-
dott volna. A túlórákért kifizetett összegek, az eseti fuvarozási többletigény, valamint 
a további raktárhelyiségek magasabb költségei összességében általában rontották az 
érintett cégek jövedelmezőségét.

3. Egyes ágazatokban a válság idején jelentősen lecsökkent kereslet később sem nor-
malizálódott. Az utazási és szállodai szolgáltatások, valamint a vendéglátás egy része 
teljesen megszűnt, a kényszerből bevezetett házhoz szállítás sokszor a túléléshez is 
kevés volt. Ezekben az ágazatokban sok vállalat nagyon nehezen vagy egyáltalán nem 
élte túl az első két hullámot.

Az ellátási láncok zavarai

A Fortune-1000 cégeinek 94 százaléka jelentett a koronavírus miatt szakadásokat az 
ellátási láncokban mind a kínálati és keresleti, mind pedig a logisztikai oldalon (Iva-
nov [2020]). A nemzetközi ellátási láncokat blokkolták a zárt határok és a nemzetközi 
fuvarozás kényszerű korlátai. Ez a késztermékkészlet növekedését okozta, miközben az 
alapanyagkészletek kimerültek. A cégek kénytelenek voltak helyi beszállítókat keresni, 
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ez pedig gyakran lehetetlen volt. „A magyar gazdaságban elsősorban a kieső olasz és 
kínai import vezetett komolyabb ellátási problémákhoz.” (KAL [2020c])

Ivanov [2020] egy szimuláción alapuló kutatással arra a következtetésre jutott, hogy 
nemcsak a három területen bekövetkezett zavar mértékétől és hosszától függ a járvány 
hatása az ellátási láncokra, hanem attól is, hogy ezek a tényezők időben hogyan viszo-
nyulnak egymáshoz. Amikor a keresleti, a logisztikai és a kínálati sokk szinte egyszerre 
történik, a kilábalás időben átfedi egymást. Ha a sokkok fellépte időben eltérő, vagy 
kevés az átfedés, a következmények általában radikálisabbak. A sokkok iránya szintén 
létfontosságú. Ha a kínálat csökken, miközben a kereslet fokozódik (ahogyan azt több 
ágazat esetében láthattuk), a következmények még súlyosabbak lehetnek, különösen, 
ha a potenciálisan elvesztett nyereséget is figyelembe vesszük. 

A járvány nagyobb veszélyt jelent a kevésbé összekapcsolt területeket lefedő ellátási 
láncokra, mint a helyiekre. Erre különösen azért fontos odafigyelni, mivel a területi 
diverzifikációval a helyi katasztrófák hatásainak korlátozása érdekében a vállalatok 
gyakran távoli helyeket választanának tartalékok gyártásához vagy a beszerzéshez. 

Az alkalmazottakra gyakorolt hatások

A pandémia számos hatása közvetlenül a munkavállalókat érinti, és rajtuk keresztül 
befolyásolja a cégek üzleti teljesítményét is. E kockázatokat sem szabad elhanyagolni, 
mivel ezek megfelelő kezelése mérhetően hozzájárulhat a munkáltató üzleti sikeré-
hez. Ramos és szerzőtársai [2020] kimutatták, hogy a munkahelyi egészségvédelmi 
és biztonsági kérdések integrálása a szervezet kockázatkezelési rendszerébe nemcsak 
a munkavállalók, hanem az egész szervezet számára is hozzáadott értéket teremthet. 
Korábban Aldana [2001], valamint van Dongen és szerzőtársai [2011] is kiemelték, 
hogy a munkavállalók jólléti programjai részvényesi értéket generálnak.

Munkavégzés otthonról

Az otthonról történő munkavégzést sok alkalmazott számára kötelezővé tették, ám 
a home office nem volt mindenkinek optimális megoldás. Bár az otthon maradás 
olcsóbbnak tűnik, az így végzett munka megterhelőbb lehet, különösen, ha közben gye-
rekekről vagy más családtagokról kell gondoskodni. „A vasalódeszkám íróasztalként is 
szolgált.” (KAL [2020f]) „A háztartási feladatok, a gyermekek segítése a tanulásban és 
a közös otthoni munkavégzés a szülők többségének túl sok volt. Ezek a követelmények 
mentálisan és fizikailag is túlterhelték az alkalmazottakat.” (KAL [2020f])

Schwantes [2019] felmérése szerint az irodai alkalmazottakhoz képest a táv-
munkások évente 4523 dollár üzemanyagköltséget takarítanak meg, és az egész-
ségesebb életmódra is jobban tudnak figyelni, mivel hetente átlagosan 25 perccel 
több idejük jut fizikai aktivitásra az irodában dolgozókhoz képest. Ugyanakkor 
a távmunkások 29 százalékának jelent problémát a munka és a magánélet egyen-
súlyának megteremtése. 
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A témában megjelent irodalom is alátámasztja ezeket a megállapításokat. Az otthon-
ról végzett munka legfontosabb kihívásai világszerte nagyon hasonlók (lásd a 2. táb-
lázatot). Arkcoll [2020a, 2020b] áttekintést ad arról, hogy az otthoni munka miként 
változott a koronavírus hatására. Eredményei rámutatnak arra, hogy az online 
együttműködésnek van egy tanulási görbéje: egy hónap elteltével a negatív hatások 
jelentősen csökkentek, miközben az értekezletek száma – igaz, egy magasabb szin-
ten, de – stagnált. A magyar munkavállalók is érzékelték ezen problémákat. „Töb-
bet ültünk meetingeken…, és ezek hosszabbak és gyakoribbak voltak.” (Válasz egy 
Longevity-interjúból.)

Arkcoll [2020a, 2020b] azt is leírta, hogy a válság előtti szinthez képest az értekez-
leteken általában kevesebben vannak, a vezetők többet kommunikálnak, és gyako-
ribbá váltak a vezetőkkel az egyszemélyes megbeszélések. A Xerox [2020] arról szá-
molt be, hogy az általa megkérdezett cégek 82 százaléka tervezi a visszatérést az irodai 
modellre. Ugyanakkor a cégek 58 százaléka azt is jelezte e felmérésben, hogy felül-
vizsgálja korábbi home office politikáját.

Egy lehetséges megoldás, ha a cégek felajánlják az alkalmazottaknak, hogy eldönt-
hessék: otthonról vagy az irodában szeretnének-e dolgozni a jövőben. Ez az új trend 
forradalmasíthatja az irodapiacot, ugyanis igény lehet kicsi (akár egyfős), de telje-
sen felszerelt irodahelyiségek bérlésére nagyon rövid (akár egynapos) időszakokra, 

2. táblázat
Az otthoni munkavégzés legfontosabb kihívásai

Nemzetközi kutatások

Xerox [2020]
– Egyesült Államok, Kanada, 
Egyesült Királyság, Németország, 
Franciaország

Informatikai kérdések, csapattagok közötti kommunikáció, 
összpontosítás fenntartása

Statista [2020b]
– Dánia

Személyes kapcsolatok hiánya, gyerekek gondozása, 
a közvetlen irányítás hiánya

Statista [2020c]
– Egyesült Királyság

Meghosszabbodott munkaidő, a munka és a magánélet 
konfliktusai

Statista [2020d]
– világszinten

Együttműködési nehézségek, elmagányosodás, folyamatos 
online jelenlét

Magyar kutatások
HRFEST [2020] Összpontosítás, a munka és a magánélet szétválasztása, 

a testi és lelki egészség megőrzése
Kazainé [2020] A kapcsolattartás hiánya, a visszajelzések hiánya, 

a munkaidő és az otthoni feladatok elkülönítése
Bakonyi–Kiss-Dobronyi [2020] Stressz, a hatékonyság csökkenése, párhuzamosan dolgozni 

és a családdal, háztartással, gyermekekkel foglalkozni
Haromkiralyfi.hu [2020] Magány, informatikai problémák,

túl sok online kommunikáció, monotonitás

Forrás: saját szerkesztés.
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egyfajta „irodai Airbnb”-ként (Welt.de [2020b]). Fennáll a veszélye annak, hogy a vál-
lalatok egy része ezt a tendenciát a költségek csökkentésére használja, és nem a mun-
kavállalóé lesz a választás lehetősége. Kraus és szerzőtársai [2020] kutatási eredményei 
azt mutatják, hogy az állandóan változó irodai környezet további terhet jelenthet az 
alkalmazottak számára, ez pedig fokozott stresszhez vezethet. 

Online kérdőívünk eredményei alapján az öt legjelentősebb nehézség az otthoni 
munkavégzés során Magyarországon a következő volt: 1. a személyes kapcsolatok hiá-
nya, 2. a technikai (informatikai) nehézségek, 3. a fókuszálási problémák, 4. a munka 
és a magánélet határainak tartása, valamint 5. az otthonról végzett munka közben 
a háztartás vezetése és a gyermekek segítése a tanulásban.

Fokozott terhelés

A felmérések szerint minden ötödik alkalmazott úgy érezte, hogy a koronavírus-jár-
vány valamilyen szinten zavart okoz a munkájában, és nagyjából kétszer annyian 
emelték ki a családi felelősségvállalás miatti nehézségeket (Wellable [2020a]). Egy 
2020. márciusi dán felmérésben minden tizedik válaszadó a gyermekek gondozását 
jelölte meg a home office időszakának fő kihívásaként (Statista [2020b]). Romániában 
az emberek egyharmada nehezen tudta fenntartani az egyensúlyt a gyermekek gon-
dozása és az otthonról végzett munka között (Statista [2020e]). Az Egyesült Király-
ságban megkérdezett munkavállalók egynegyede azt állította, hogy a munka behatol 
a személyes életébe is (Statista [2020c]). 

Elsősorban azok érezték komoly kihívásnak a home office-t, akik számára az ott-
honi munkavégzés újdonság volt. Bakonyi–Kiss-Dobronyi [2020] szerint az „új táv-
munkásoknak” kétszer olyan gyakran okozott problémát a munka és a család egyen-
súlyának fenntartása, mint az e téren tapasztalt kollégáiknak. Különösen a legalább 
négy főt számláló háztartások panaszkodtak megnövekedett stresszről és csökkenő 
hatékonyságról. A mi megkérdezettjeink és a KAL résztvevői is elsősorban a szintén 
otthonról tanuló gyermekkel és a háztartás vezetésével kapcsolatos pluszterheket 
nehezményezték. „Két meeting között megcsinálja a gyerek házi feladatait, főz, takarít, 
folyton mosolyog, és közben megnézi az e-mailjeit – ez nem normális.” (KAL [2020f]) 
„Lehetetlen két kisgyerekkel egy lakásban dolgozni.” (KAL [2020f]) „Túl sok ember volt 
otthon. Főzni kellett a gyerekeknek, szórakoztatni őket, és segíteni őket a tanulásban. 
Az otthoni munka nagyszerű lenne, ha egyedül lennék otthon.” „Egyszerre vagyok anya, 
alkalmazott és házvezetőnő. Így rendszeresen dolgoznom kell az éjszaka folyamán.” 
(Válaszok az online kérdőívünkre.)

Lezárások, kijárási tilalom, karantén

A legtöbb országban szigorúan korlátozták, hogy az emberek mikor és miért hagyhat-
ják el otthonaikat. Magyarországon az első hullám idején például az időseknek külön 
bevásárlási sávjuk is volt. Az emberek csak a bevásárlás idejére vagy a munkahelyükre 
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menet hagyhatták el az otthonaikat, így az idejük nagy részét a lakásukban kellett 
tölteniük. Ez pedig a legtöbb esetben növelte valamennyi családtag stressz-szintjét. 
A vonatkozó irodalmat áttekintve megállapíthatjuk, hogy az otthonmaradás követ-
kezményei általában negatívak voltak. Sharma és szerzőtársai [2020] kimutatták, 
hogy a járvánnyal és a járványügyi intézkedésekkel kapcsolatos szorongás és depresz-
szió implicit napi költsége megközelítőleg 10 dollár. Emerson és szerzőtársai [2020] 
tanulmányozták a magány és a társadalmi elszigeteltség hatását a jóllétre, és szigni-
fikáns negatív kapcsolatot találtak. 

Nem feltétlenül romlott azonban minden munkavállaló életminősége. Wang és 
szerzőtársai [2020] arra jutottak, hogy Kínában a lezárások idején a dolgozók csök-
kentették ugyan a napi fizikai aktivitásuk mennyiségét, a válaszadók 23 százaléka 
azonban egészségesebb étrendre váltott; 30 százalékuk több zöldséget és gyümölcsöt 
fogyasztott; 75,2 százalékuk pedig nagyon jónak ítélte az alvásminőségét. A válság 
előtti és utáni paneladatok szerint (Recchi és szerzőtársai [2020]) a francia megkérde-
zettek jólléte javult a lezárások során.

Saját kutatásunk szerint itthon ez az időszak a legtöbb ember számára a bizony-
talanságok, a félelmek és az extra stressz időszaka volt. A megkérdezettek az ide-
jük nagy részét az online térben töltötték. „A virtuális valóságban könnyebben elté-
vedhetünk. Nehezebb kapcsolatban maradni a valósággal.” (KAL [2020b]) A fizi-
kai bizonytalanság mellett meghatározó volt a pszichikai bizonytalanság is. „Nagy 
volt a stressz, a pszichológiai biztonság teljesen elveszett… Ez nem normális.” (KAL 
[2020h]) Ennek a kockázatnak pedig egyéni, vállalati és társadalmi következmé-
nyei egyaránt lehettek. „Az otthoni munka második hetére mindenki panaszkodott 
valamilyen gyomorfájásra.” (KAL [2020a])

Az egészségügyi szolgáltatások korlátozott elérhetősége

A válság idején számos egészségügyi intézmény bezárt, vagy a nem halasztható 
esetekre és a koronavírussal fertőzöttek kezelésére korlátozta a működését, a nem 
sürgősségi ellátásokat pedig hónapokkal elhalasztotta. Néhány krónikus beteg 
meg sem próbált ellátáshoz jutni. Az orvosi létesítményekhez való korlátozott 
hozzáférés többféleképpen csökkentheti a jóllétet (Andrade [2020a]). A külön-
féle betegségek késői diagnosztizálása és kezelése fokozott károkat okozhat mind 
mentálisan, mind pedig testileg. Az orvosi beavatkozásra való várakozás növeli 
a stresszt, veszteségekhez és a munkahelyek bizonytalanságához vezethet. A pszi-
choszomatikus változások ráadásul évekig rejtve maradhatnak, és az úgyneve-
zett presenteeism (testileg vagy lelkileg betegen való munkavégzés, munkahelyi 
jelenlét) növekedéséhez vezethet (Assari–Lankarani [2016]). A kezelésekre váró 
betegek fizikai aktivitása csökkenhet, a mentális problémák elhízáshoz vezethet-
nek, amelynek a negatív következményei szintén évtizedekkel később jelentkez-
hetnek (Andrade [2020b]).
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A személyes jóllét romlása

A közvetlen egészségügyi hatások mellett a Covid-19 okozta válság számos módon 
befolyásolta az emberek jóllétét. A leginkább érintett iparágak alkalmazottai tömeges 
elbocsátásokkal szembesültek, vagy kénytelenek voltak fizetés nélküli szabadságra 
menni, illetve részmunkaidős állásra váltani. A pandémiához kapcsolódó stressz 
az emberek mentális egészségére is negatívan hatott. A Society for Human Resource 
Management jelentése szerint – amely több mint ezer amerikai alkalmazott 2020 ápri-
lisában gyűjtött válaszain alapult – minden negyedik munkavállaló depressziósnak 
érezte magát; több mint 40 százalékuk kimerültséggel küzdött; több mint 20 százalé-
kuknak volt gondja a koncentrációval; és több mint egyharmaduk szenvedett energia-
hiánytól (Wellable [2020a]). A 2020. júniusi felmérések azt mutatták, hogy az alkal-
mazottak körében fokozódott a depresszió (54 százalékkal), a poszttraumás stressz 
(49 százalékkal), és nőtt az általános szorongásos rendellenességek (41 százalékkal) 
és a függőségek (11 százalékkal) kockázata. Ezek a számok szignifikáns emelkedést 
mutatnak a járvány előtti adatokhoz képest (Wellable [2020b]). 

A felmérések szerint a nőket még inkább érinti a stressz, mint a férfiakat. Egy ame-
rikai kutatás szerint 2020 májusáig az amerikai dolgozó nők körében a depresszió gya-
korisága 83 százalékkal nőtt február óta, miközben a dolgozó férfiak körében a növe-
kedés ugyanezen időszakban 36 százalékos volt. A szorongás a dolgozó nők körében 
52 százalékkal, a férfiak körében pedig 29 százalékkal nőtt 2020 februárja óta (Total 
Brain [2020]). Czeisler és szerzőtársai [2020] az Egyesült Államok adatait elemezve 2020 
augusztusában arra is rámutattak, hogy a koronavírus következtében a 18 év felettiek 
41 százaléka tapasztalt magán legalább egyféle negatív mentális hatást, 31 százalékuk 
depresszióra panaszkodott, 13 százalékuk pedig elismerte, hogy különféle szerek hasz-
nálatába kezdett, vagy növelte azok korábban fogyasztott mennyiségét. A megkérdezet-
tek csaknem 11 százaléka számolt be öngyilkos gondolatokról a megelőző 30 napban. 
Ez a probléma az átlagosnál jóval erősebben érintette a 18–24 éves korosztályt (26 szá-
zalék), a faji és etnikai kisebbséghez tartozókat (19 százalék) és a más felnőtteket térítés-
mentesen gondozókat (31 százalék). Ezeket a negatív hatásokat nem lehet csak a kijárási 
korlátozások számlájára írni. A mentális problémák előfordulási gyakorisága Japánban 
is többszörösére nőtt (Fukase és szerzőtársai [2021]), pedig ott nem voltak a lakosság 
mozgásának szabadságát érdemben korlátozó intézkedések. 

A megkérdezett hazai egészségügyi szakembereink véleménye szerint (Márky 
[2020], Faragó [2020], Horváth [2020]) számos tényező befolyásolhatja, hogy ki 
hogyan éli meg a karanténidőszakot. Az életkor, az egészségi és családi állapot, 
a támogató környezet (barátok és rokonok), a lakhely, valamint az életkörülmé-
nyek egyaránt befolyásoló tényezők lehettek. Márky [2020] szerint a vezetők szá-
mára volt nehezebb ez az időszak, különösen, ha el is kellett bocsátaniuk munka-
társakat. Horváth [2020] kiemelte, hogy az extrovertáltaknak általában nehezebb 
megbirkózniuk egy karanténhelyzettel.

A koronavírus-járvány jólléti hatása tehát egyéni tulajdonságoktól is függ. 
A tapasztalatok szerint sokkal hatékonyabban működött a home office a családba-
rát vállalatoknál, valamint ott, ahol mind a vezetők, mind pedig az alkalmazottak 
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felkészültebbek voltak a váratlan helyzetekre. A családbarát vállalkozásoknál a moti-
váció is jobban fenn tudott maradni (haromkiralyfi.hu [2020]). A Kürt Akadémia Live 
panelbeszélgetéseiben a két leggyakrabban említett kockázati tényező a személyes 
kapcsolatok hiánya és a mentális megterhelés volt. A személyes kapcsolatok hiányá-
nak két aspektusát külön is kiemelték a megkérdezettek: 

1. Az ember alapvetően társas lény, így sokkal jobban érzi magát közösségben, 
mint egyedül, azaz szívesebben van a munkatársaival, mint egyedül, a szoba magá-
nyában. „Örömeink, működésünk alapvető forrása a személyes jelenlét… A social 
life hiányzik a legjobban.” (KAL [2020a]) „A szociális lét fontos állomása a munka-
hely… Egy kultúra, egy közeg vagyunk, együtt járunk inni, ebédelni, kávézni. Hol 
van ez most?” (KAL [2020a])

2. Ha egy alkalmazott nem találkozik a munkatársaival, számos lelki problémá-
ját elfojtja, nem tudja „ventilálni”, ahogy ezt korábban akár észrevétlenül is tette. 
„Érzelmi nehézségeinkről általában spontán találkozásokkor beszélünk, nem szerve-
zünk erre külön meetinget most.” (KAL [2020a]) 

Az egészségprogramoknak a lezárások idején is nagy szerepük volt. Aki korábban 
vagy éppen a karantén időszakában részt vett ilyeneken, sokkal kevesebb stressz-
ről számolt be. Esetükben a hiányzó emberi kapcsolatokat is részben pótolták az 
állandó online találkozások „Megtudtuk, hogy a jóllétünk ebben a helyzetben is fontos. 
A menedzserek valóban törődnek velünk.” „Újrakezdtük a receptek megosztását… Egy 
kolléga összegyűjtötte és megosztotta az online sportolási lehetőségeket… Éppen most 
kezdtem el használni a programon tanult tudatosságmeditációt. Nagyszerű, hogy van 
mihez nyúlni a pandémia idején.” (Válaszok két Longevity interjúból.)

A home office lehetősége mellett az alkalmazottaknak nyújtott segítség legfontosabb 
formái a pontos információk, a hiteles kommunikáció, valamint a mentális egészségre 
való odafigyelés voltak. A pszichológus vagy coach segítségét, valamint az informa-
tikai támogatást szintén nagyra értékelték a kutatásunk online kérdőívének kitöltői.

Közvetett üzleti hatások

A munkavállalókat közvetlenül sújtó kockázati hatások a munkáltatóknál többféle 
közvetett hatásként jelentkeztek. A következőkben a leggyakrabban idézett hatá-
sokat vesszük sorra.

Információ- és innovációvesztés

A kommunikációs forma, illetve csatorna változása gyakran információvesztés-
sel jár. A digitális kommunikáció nehézségei mellett a metakommunikáció terén is 
rendre gyengébben teljesítettek az alkalmazottak az új csatornákon. Az új kollégák 
integrációjánál az e-csatornák használata például kifejezetten hátrányos lehetett. 
A vállalati tapasztalatok alapján a kommunikáció online formája nemcsak nehezíti 
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az információáramlást, de kevesebb teret enged a személyes érzések megosztására. 
Mindez hátráltathatja az innovációt is, hiszen az informális, személyes munkahelyi 
beszélgetésekből rendszerint új megoldások és ötletek is származhatnak. „Nincsenek 
informális pillanatok az online térben. Az offline beszélgetések növelték a hatékonysá-
got és az innovációt [a válság előtt]. Ez most nincs így.” (KAL [2020a])

Menedzsmentproblémák

Gajendran–Harrison [2007] már több mint egy évtizeddel a mostani válság előtt nega-
tív kapcsolatot talált az otthonról végzett munka és a kollegiális kapcsolatok minősége 
között. A fizikai távolság korlátozza az együttműködési lehetőségeket, nemcsak az 
alkalmazottak, hanem a vezetők körében is. A szerzők arra a következtetésre jutot-
tak, hogy az irodán kívüli munkavégzés rendszerint akadályozza a csapatmunkát és 
az interperszonális kapcsolatokat. 

A projektek általában hosszabb ideig tartanak távmunkában, mint egyébként, 
miközben a képzés és a mentorálás is sokkal nehézkesebb (Cutter [2020]). Egyes mun-
káltatók szerint az alkalmazottaik így kevésbé kapcsolódnak egymáshoz, és a vezetők 
attól tartanak, hogy a fiatalabb szakemberek nem fejlődnek olyan ütemben, mint ha az 
irodákban, a tapasztalt kollégák mellett ülve, velük együtt dolgoznának.

Parker [2020] 24 országban több mint 1200 embert kérdezett meg, és a mintában 
szereplő 215 vezető csaknem 40 százaléka arról számolt be, hogy alacsonyabb az önbi-
zalma a home office-ban dolgozó alkalmazottaik vezetésével kapcsolatban. Ezt erősítik 
meg a Kürt Akadémia Live panelbeszélgetései is, amelyek során a harmadik leggyako-
ribb kockázatként a vezető szerepét és kommunikációját sorolták az érintettek a szemé-
lyes kapcsolatok hiánya és a mentális megterhelés kapcsán. Poór és szerzőtársai [2020] 
ugyancsak kiemelték, hogy a válság idején a belső kommunikáció szerepe és jelentősége 
felértékelődött mind a vállalati vezetők, mind az alkalmazottak számára.

A Kürt Akadémia Live szakértői hangsúlyozták, hogy a válság alatt nemcsak a feladato-
kat, hanem az érzelmeket is „vezetni kell”. „Az input helyett az emberre is figyelni.” (KAL 
[2020e]) A megkérdezett vállalati vezetők szerint nehéz volt magabiztosan, megbízhatóan 
és őszintén kommunikálni a megváltozott feltételek között. Felnőtt–felnőtt kommuniká-
cióra volt szükség, ami viszont sok helyen nem a természetes módja a kommunikációnak. 
„A vállalatoknál gyakran a felnőtt–gyermek jellegű kommunikáció van jelen, egy ilyen vál-
ság azonban igényli a felnőtt–felnőtt kommunikációt.” (KAL [2020c])

A hiteles vezetői szerep még inkább felértékelődött, és kiderült, hogy kik is a kiemel-
kedő vezetők. Az egyik legnagyobb kihívás számukra a motivációvesztés és a külön-
böző félelmek kezelése volt. „Motivált, egészséges csapattal lehet csak ebből kijönni.” (KAL 
[2020b]) A vezetőknek egyszerre kellett megvédeniük a kollégáik fizikai és mentális 
egészségét, miközben a vállalatnak is zökkenőmentesen kellett működnie.

Míg a szakirodalom a visszajelzések hiányát többnyire a home office negatív követ-
kezményeként említi, az elvégzett tartalomelemzésből arra a következtetésre jutot-
tunk, hogy sok esetben a visszajelzések mennyisége még nőtt is. „Napi státuszmee-
ting volt.” (KAL [2020d]) „Fontos nagyon figyelni a kollégákra, ezt meg is tettük, heti 
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mood-check volt nálunk.” (KAL [2020e]) A jó vezetők nem csupán az elvégzett mun-
kára, hanem az alkalmazottaik mentális állapotára is odafigyeltek. „Egy videokon-
ferencián, ha visszajelzünk munkatársunk utolsó mondatára, tudja, hogy figyeltünk 
a beszámolója végén. Ha az elejére is visszajelzünk, úgy érezheti, hogy végig figyeltünk. 
Ha pedig visszakérdezünk, hogy a múlt héten elmesélt, nehéz helyzete hogyan alakult, 
akkor valódi törődést élhet meg.” (KAL [2020a])

Informatikai kihívások

A vállalkozásoknak a lezárások idején számos új informatikai problémával kel-
lett szembenézniük, és egyre inkább az automatizált technológiákra építve kellett 
a folyamatokat úgy átalakítaniuk, hogy azzal a távolról dolgozókat kiszolgálják 
(VPN, felhőalapú technológiák, videokonferencia, fájlmegosztás). Ugyanakkor gya-
koribbak lettek a kibertámadások, és nagyobb hangsúlyt kaptak az adatbiztonsági 
kérdések is (Lanz–Sussman [2020]).

A Xerox [2020] az Egyesült Államok, Kanada, az Egyesült Királyság, Franciaország és 
Németország nagyobb vállalatait érintő felmérése azt mutatta, hogy a cégeknek mind-
össze 28 százaléka volt technológiai szempontból felkészült a világjárványra. A válasz-
adók 29 százaléka vélekedett úgy, hogy a mostani válság volt az elmúlt évek legnehezebb 
kihívása. A távmunkára való átállás az Egyesült Államokban zajlott a legkönnyebben, 
míg a francia vállalatoknál volt a legnehezebb. A munkavállalók legtöbbször hiányolták 
az informatikai támogatást (35 százalék), a szoftverek elérhetőségét (27 százalék), vala-
mint a kommunikációt és együttműködést segítő eszközöket (22 százalék). Egytizedük-
nél hiányoztak a felhőalapú rendszerek is. A válaszadók egyharmada hangsúlyozta, hogy 
a legtöbb gond a hálózati és az adatbiztonsági problémákból adódott.

Az adatbiztonság terén e problémák idővel pozitív hatásokat eredményeztek. 
Kamiya és szerzőtársai [2020] eredményei azt mutatták, hogy a személyes pénzügyi 
információk megszerzését célzó informatikai támadások az iparág egészének infor-
matikai biztonságát növelték, ugyanis a támadásokkal közvetlenül nem érintett ver-
senytársak is ilyen irányú fejlesztésekbe kezdtek. A fizikai kapcsolattartás elkerülé-
sének igénye növelte az elektronikus fizetési módok iránti keresletet, és egyre többen 
döntöttek az online vásárlások mellett. Ezek a tendenciák arra kényszerítették a válla-
latokat, hogy beruházzanak a megfelelő rendszerekbe és technológiákba. Megnőtt az 
automatizált gyártási technológiák iránti kereslet is (Lanz–Sussman [2020]). E meg-
oldások bevezetése jelentős összegű informatikai beruházásokat igényelt, és ezek az 
informatikai fejlesztések növelték a tárhely- és a szerverkapacitás iránti igényeket is. 
Az elektronikus adatok megnövekedett mennyisége fejlettebb és gyorsabb adatfeldol-
gozási technikákat követelt. Már látható, hogy a versenyképesség kulcskérdése a jövő-
ben az lesz, hogy a vállalatvezetők tudnak-e az ügyfelek gyorsan változó igényeire 
reagálva új üzleti modelleket és új stratégiákat alkalmazni. A legkézenfekvőbb e stra-
tégiák közül továbbra is a digitális átalakulás. A digitalizáció élmezőnyében levő vál-
lalatok a koronavírus-válság idején is prosperálnak, míg a digitalizációban lemaradó 
vállalatok a túlélésért küzdenek (George [2020]). Az informatikai fejlesztések különös 
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kihívást jelentenek a korlátozott pénzügyi és szakmai erőforrásokkal rendelkező kkv-
szektor számára (Lanz–Sussman [2020]). A feladatok bonyolultsága integrált kocká-
zatkezelési rendszereket igényelne, ám az integrált ERM rendszerek elsősorban éppen 
a kis- és középvállalatoknál hiányoznak. 

Míg az informatikai kihívások és az adatbiztonsági kockázatok a válság indulá-
sakor aggasztóak voltak hazánkban is, a KAL [2020f] szakemberei arról számoltak 
be, hogy a legtöbb vállalat végül jól vette ezeket az akadályokat, és a kényszerhely-
zetre gyorsan reagálva sikeresen át tudott állni az online működésre. „Amiket éveken 
keresztül csak személyesen lehetett elintézni, azt most egy hét alatt meg lehetett oldani 
online.” (KAL [2020f])

A termelékenység változása

A home office-beli munkavégzés termelékenységi hatása nem egyértelmű. Az otthoni 
munkavégzés miatt egyrészt csökkenhetett a hatékonyság, másrészt viszont a megta-
karított utazási idő és az elektronikus információcsere növelhette is a teljesítményt. 
Schwantes [2019] szerint a válság előtt a távmunkások produktívabbnak bizonyultak. 
A járvány során azonban a menedzserek 38 százaléka egyetértett abban, hogy a táv-
munkások általában gyengébben teljesítenek, mint azok, akik az irodában dolgoz-
nak. A megkérdezett vállalatvezetők 22 százaléka pedig nem tudott egyértelműen 
állást foglalni a kérdésben (Parker [2020]). A Xerox [2020] nemzetközi felmérésében 
a válaszadók 24 százaléka vélekedett úgy, hogy a munkavállalók termelékenységén 
érződik a pandémia negatív hatása. Idehaza a válaszadó HR-menedzserek 63 száza-
léka nem tapasztalt változást a teljesítményben, míg 22 százalékuk még javulást is 
érzékelt e téren (Digital Hungary [2020]). 

Az Ernst & Young és a HR Fest közös kutatásának eredményei szerint összessé-
gében nem csökkent a hatékonysága azoknak a hazai vállalkozásoknak, ahol min-
den kolléga távmunkában dolgozott a csaknem három hónapig tartó kijárási kor-
látozások alatt. A több mint 50 megkérdezett HR-vezető harmada a pozitív tapasz-
talatok hatására valamilyen formában hosszú távon is működtetni szeretné a home 
office-t (Pellion [2020]). 

A Kürt Akadémia résztvevői szerint az alkalmazottak jellemzően másként vesz-
nek részt az online találkozókon, mint az offline megbeszéléseken. „Az online mee-
tingeken sok a párhuzamosan mást csináló kolléga, ami offline megbeszéléseken nem 
jellemző. A fókuszidő majdnem harmadával esett vissza, hiszen az online meetingeken 
nehezebb hosszabb ideig koncentrálni.” (KAL [2020a]) A monitor előtt gyakran elő-
fordul, hogy a résztvevők megosztják a figyelmüket, és párhuzamosan más feladatot 
végeznek. Ez a „multitasking” és a vele járó fókuszálási probléma a hatékonyság és 
a minőség rovására mehet. „A folyamatosan bejövő impulzusok mindig megzavarják 
a munkafolyamatokat, nehezebb most elmélyült munkát végezni. Elmélyülni és online 
kapcsolódni nem lehet egyszerre.” (KAL [2020a])

A nemzetközi irodalom elemzése és a saját kutatásaink alapján a Covid-19 által 
okozott kockázatok megjelenési formájáról a 3. táblázat nyújt összefoglaló áttekintést. 
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6. táblázat 
A Covid-19 okozta kockázatok eltérő megjelenési formái

Személyes szint Vállalati szint

– több munkafeladat 
– a munkanap „soha nem ér véget” 
– a munka és a magánélet keveredése
– túlterheltség (munka, házimunka, segítség 
a gyerekeknek a tanulásban) 
– a személyes kapcsolatok hiánya
– elmagányosodás
– karrierbeli bizonytalanságok 
– pénzügyi-megélhetési bizonytalanságok

– a kereslet ingadozása 
– az ellátási láncok problémái
– adatbiztonsági kihívások 
– ellenőrzési és irányítási problémák 
– termelékenységi problémák 
– minőségromlás 
– fokozott bizonytalanság az üzleti 
környezetben
– jogi és szabályozási kockázatok

Személyes kockázatok, amelyek egyúttal vállalati szintű kockázatok is

– alacsony motiváció
– a koncentrálás nehézségei 
– az infrastrukturális és technológiai ismeretek hiánya 
– nehézségek a csapatmunkában
– kommunikációs problémák 
– a visszajelzés hiánya 
– az informális kapcsolatok hiánya miatti veszteségek 
– mentális problémák (depresszió, stressz, fáradtság, szorongás) 
– fizikai problémák (fizikai aktivitás hiánya, túlsúly, mozgásszervi betegségek)

Forrás: saját szerkesztés.

A Covid-19 okozta válság üzleti következményei

A bemutatott kockázatok a vállalat értékét többféleképpen is érinthetik. A cash flow 
csökkenése és a jövőbeli növekedési lehetőségek korlátai mellett a bizonytalanság 
növeli a működési kockázatot és azon keresztül a tőkeköltséget is. A jövő kiszámítha-
tatlansága számos vállalkozás likviditási helyzetét ronthatja – ahogyan arról a Kürt 
Akadémia Live beszélgetéseinek résztvevői is említést tettek. „Rengeteg a bizonyta-
lanság… Csináltunk pár szcenáriót, és folyamatosan figyeltünk…” (KAL [2020h])

A megtérülés, a nyereségesség és a likviditás kérdései

A válság következményei gyorsan megmutatkoztak a részvénypiacokon: a korábbi opti-
mizmus megszűnt, a vállalati kockázati felárak drámai módon emelkedtek. A 2020-as 
világgazdasági kilátások alig három hónap alatt a várt több mint 3 százalékos növeke-
désből 3 százalékos csökkenésre változtak. Ez az érték pedig rosszabb, mint a 2008–
2009-es globális pénzügyi válság során tapasztalt veszteség (IMF [2020]).

2020. február végén a New York-i Értéktőzsde indexe drámaian zuhant, és a világ 
valamennyi nagyobb tőzsdéjén átlagosan 10–20 százalékos esést regisztráltak, és 
a Budapesti Értéktőzsde BUX-indexe is 30 százalékot esett április első napjaiban. Poór 
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és szerzőtársai [2020] szerint a magyar vállalatok 40,1 százaléka az előző évhez képest 
10 százaléknál nagyobb árbevétel-csökkenést várt 2020-ban. Az országok többségében 
kétféle gazdaságpolitikai válasz született a visszaesésre: a központi bankok hatalmas 
összegeket kezdtek pumpálni a pénzpiacokra, a kormányok pedig – ezzel egy időben – 
gazdasági mentőcsomagokat hirdettek meg (Merce.hu [2020b]). 

A válságnak leginkább kitett ágazatokban, valamint a nagyobb arányban intézmé-
nyi befektetők kezében lévő vállalkozások esetében a kumulált abnormális hozam 
szignifikánsan alacsonyabb volt (vagyis az árfolyamuk nagyobb mértékben esett vagy 
kevésbé nőtt) ebben az időszakban. Ugyanakkor a jobb növekedési kilátású, kevesebb 
befektetett eszközzel működő, magasabb tőkeáttételű és profitabilitású vállalatok 
kevesebb negatív hatással szembesültek (Xiong és szerzőtársai [2020]). Bár a legtöbb 
tanulmány a pénzügyi szektort a járvány által kevésbé sújtottak közé sorolja, a ban-
kok is hatalmas kihívásokkal néztek szembe az elmúlt időszakban. A K&H Bank 
mintegy 8 milliárd forint (22 millió euró) első negyedéves veszteséget jelentett 2020-
ban, és a nem teljesítő hitelek, valamint a kockázati költségek növekedése miatt 
további jelentős veszteségekre számíthattak (Harsányi [2020]).

Az alacsonyabb jövedelmezőség általában a likviditási helyzet romlásával járt 
együtt, de ugyanezt okozhatta a túl gyors termelésnövekedés is, ha a beruházások 
készpénzszükségletét nem fedezi a további nyereség. Így a járvány összességében 
súlyos hatással lehet a cégek likviditására is. De Vito–Gómez [2020] a Covid-19 likvi-
ditási hatásait vizsgálta 26 ország tőzsdén jegyzett cégeinek esetében. Tanulmányuk-
ban arra a következtetésre jutottak, hogy a vizsgált vállalatok egytizede fél éven belül 
csődbe mehet, ha a kereslet feltételezett visszaesése fennmarad, az átlagos vállalatok 
pedig két évet élhetnek túl, mielőtt a működésük veszélybe kerülne. A súlyos követ-
kezmények elkerülésére azt javasolták, hogy e cégek kapjanak haladékot az adók befi-
zetésére, és a bankrendszer biztosítson számukra áthidaló kölcsönöket. A McKinsey 
[2021b] számításai szerint a tőzsdéken az olaj- és gázipari cégek jártak a legrosszabbul: 
az iparág összesített globális kapitalizációja 2020-ban 16,9 százalékkal esett. A pol-
gári légi közlekedés 9,6, a pénzügyi szektor pedig 7,5 százalékot veszített értékéből. 
Ugyanakkor a média 35,7, a fejlett elektronika 41,9, a gépjárműgyártás 45,3, az infor-
matikai szektor pedig 53,9 százalékos többlettel zárt.

Ungashick [2020] szerint hét tényező volt erős hatással a vállalatok értékcsökkenés 
nélküli üzemi eredményére (EBITDA) a pandémia alatt. Ezek a következők: 1. a bevé-
telek vagy a nyereség átmeneti növekedése és csökkenése, 2. a termelési rendszerek 
zavarai, 3. a távmunka támogatásának költségei, 4. a csökkentett alkalmazotti kom-
penzáció és létszám, 5. a növekvő adósságterhek, 6. a szállítói számlák késve fizetése, 
valamint 7. a kormányzati segítségek és hitelprogramok. 

Stratégiai hatások

A Covid-19 okozta válság nyomán egyre több vállalat ismeri fel, hogy hosszabb távon 
kell gondolkodnia, és többet kell törődnie az értéket teremtő érintettjeivel – az alkal-
mazottaktól az ügyfeleken és a beszállítókon át a kockázatitőke-befektetőkig (Strebel 
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[2020]). A PricewaterhouseCoopers is hasonló következtetésre jutott: szerintük a vál-
ság rámutatott arra, hogy az üzleti vállalkozások vezető szerepet töltenek be a társa-
dalom egészében, így valamennyi érintettjük és a velük való kommunikáció egyaránt 
nagyon fontos. Az átláthatóság növeli a bizalmat, a bizalom pedig hosszú távon rész-
vényesi értéket teremthet (PWC [2020]).

2020 őszén a befektetőket az érdekelte legjobban, hogy az adott vállalat hogyan rea-
gál a válságokra (PWC [2020], Jagdish [2020]). Bansal és szerzőtársai [2020] szerint 
azoknak az indiai cégeknek, amelyek rugalmatlanabbak, és nagyobb a működésitőke-
áttételük, rendszerint csökken a piaci értéke. Strebel [2020] szerint a cégeknek a lik-
viditásuk megőrzésére hosszabb távon csökkenteniük kell az osztalékokat és a rész-
vény-visszavásárlásokat is. Hasonlókat fogalmazott meg George [2020] is: szerinte 
a mostani válság pozitív következménye, hogy a részvényeseknek eddig jutó eltúlzott 
figyelem mellett a többi érintett is fontossá vált a vállalatok számára. 

Növekedési lehetőségek

A válság miatt számos cég elveszítette a növekedési potenciálját. Ennek egyik 
oka az, hogy az alacsonyabb jövedelmezőség korlátozza a beruházási terveket. 
Másrészt pedig a kereslet visszaesése és az ellátási láncok bizonytalanságai feles-
legessé tették a gyártókapacitások egy részét. Emellett számos ágazat nagymér-
tékben támaszkodik külföldi állampolgárságú munkavállalókra, akik a lezárá-
sok miatt – átmenetileg vagy véglegesen – visszatértek a hazájukba. A pandémia 
első fázisában a magyar vállalatok a leggyakrabban a szervezeti hatékonyságuk 
növelését, a költségek általános csökkentését, a beszerzések és a kiadások elha-
lasztását, valamint a stratégia átdolgozását alkalmazták a válság negatív hatása-
inak kiküszöbölésére vagy ellensúlyozására (Poór és szerzőtársai [2020]). A Kürt 
Akadémia beszélgetéseiben is többször előkerült az újratervezés. „Azt terveztük, 
hogy terjeszkedni, növekedni fogunk a szállodai és fitneszszektorban. Most még 
nagyon messze vagyunk ettől.” (KAL [2020h])

A működési kockázat növekedése

Az ellátási láncokkal, az informatikai rendszerekkel, a hatékonysággal, a kereslettel 
és a munkakörnyezettel kapcsolatos bizonytalanságok nagyobb instabilitást és ala-
csonyabb kiszámíthatóságot eredményeznek. A Kürt Akadémia Live által szervezett 
beszélgetések során ez a kérdés különböző aspektusokból merült fel. Egyrészt a vál-
ságra adott vállalati reakciók gyakran „a káosz valamilyen szintjét” tükrözték. „Úgy 
viselkedtünk, mintha nem lenne holnap.” „Túl gyors döntések születtek… Most csinál-
hatjuk újra.” (KAL [2020c]) Másrészt a jövő bizonytalansága egyre hangsúlyosabbá 
vált az üzleti döntések során. Fontos kérdéssé vált, hogy meddig kell, illetve med-
dig érdemes home office-ban dolgozni. „Új szakasz lesz, amikor ebből az őrült home 
office-ból vissza kell lépni, de nem tudjuk, mi fog történni.” „A 90–100 százalékos home 
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office szerintem nem hatékony. De vajon mekkora lenne az?” (KAL [2020f]) A szoci-
ális távolságtartás kérdése szintén többször előkerült a beszélgetések során. „A social 
life hiányzik a legjobban, miközben, ha visszamegyünk az irodába, az egyik fő szabály 
a social distancing lesz.” (KAL [2020f]) „Nehéz lesz megtanulni azokat az új rutinokat, 
amik nem természetesek. Például maszkot kell venni, ha a nyomtatóhoz vagy a mel-
lékhelyiségbe megyünk. A megszokások legyőzése nagy kihívás lesz… Például a kézfo-
gást is el kell felejteni, ami nem fog menni néhány nap vagy hét alatt.” (KAL [2020f])

Változás az üzleti kultúrában

Az üzleti kultúra változásai létfontosságúak lesznek a válságot követő időszakban. 
Khahro és szerzőtársai [2020] az építőipar példáján keresztül illusztrálták, hogy 
nemcsak megfelelő e-kommunikációs technikákat kell bevezetni, hanem felül kell 
vizsgálni az ügyféltárgyalásokat és a szerződéskötések hagyományos módját is. 
A pandémia utáni új korszak központi adatkezelést igényel online platformokon, 
amely jól használható az adott projekt tevékenységeinek nyomon követésére is. Ezek 
a változások az informatikai eszközökön és a továbbfejlesztett projekt- és kockázat-
kezelési gyakorlatokon alapuló újfajta munkakultúrát igényelnek.

A szervezetek nagyon hamar elkezdtek alkalmazkodni a változásokhoz. 2020 
áprilisában a Statista [2020f ] egy világméretű felmérést végzett. A válaszadók 
több mint fele a működési hatékonyság növelésére (62 százalék), az üzleti folya-
matok átalakítására (56 százalék), az ügyfélélmény javítására (55 százalék) és 
a kiberbiztonság javítására (55 százalék) koncentrált. Arkcoll [2020b] szerint az 
otthonról történő munkavégzéssel megváltoztak a szervezetek működési keretei. 
Az értekezletek gyakoribbak lettek, mint korábban, a vezetők pedig többet és más-
ként kommunikálnak. A Xerox [2020] megállapította, hogy a válság felgyorsította 
a digitális átalakulást, nőtt a vállalatok informatikai költségvetése, és a cégek most 
elsősorban arra összpontosítanak, hogy mind hardver-, mind pedig szoftverolda-
lon kielégítsék az alkalmazottak igényeit. 

A KAL [2020b–d, 2020f–h] megszólaltatott szakemberei egyetértettek abban, hogy 
a világjárvány nyomása felgyorsította a változásokat, és növelte a szervezetek rugal-
masságát. „Olyan irányelvekere van szükség, amelyekben néhány cövek le van verve, 
de kellő rugalmasság jellemzi őket, és lehetőséget adnak a folyamatos iterációra… Csak 
iterációs, közelítő folyamatokkal lehet megtalálni az optimális utat.” (KAL [2020h]) 
Különösen a digitalizációval és a munkavállalók jóllétével kapcsolatos vállalati dön-
tések gyorsultak fel. „A vírus akcelerátorként működött: olyan fejlődési utat jártunk 
be a digitalizációban és a home office-ban, amire egyébként évtizedek kellettek volna.” 
(KAL [2020f]) „Itt van például a well-being… Eddig erről mindenki csak beszélt, most 
viszont el kellett kezdeni csinálni.” (KAL [2020b])

*
Kutatásunk lezárásaként a Covid-19 üzleti kockázatainak eredetére, megjelené-
sére és következményeire vonatkozó megállapításainkat egy kockázati térképen 
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foglaltuk össze (lásd az 1. ábrát). A legfontosabb megállapításunk az, hogy a szá-
mos feldolgozott forrás ellenére sem találtunk olyan kockázatokat, amelyek kife-
jezetten a válság hatására, újonnan jelentek volna meg. Sokkal inkább az történt, 
hogy a korábban ismert kockázatok nagyobb erővel és más kockázatokkal egy 
időben léptek fel. Emiatt a korábbi kockázatkezelő rendszerek sok területen cső-
döt mondtak, a kockázatok közti együttmozgás erősödése miatt pedig a békeidők 
alapján becsült erőforrás-tartalékok már nem bizonyultak elegendőnek. A problé-
mák jellemzően nem abból adódtak, hogy újfajta kockázatok jelentek volna meg, 
hanem abból, hogy a „normál” terhelésnél jól teljesítő kockázatkezelési rendsze-
rek a válság „stressztesztjén” megbuktak. A jó hír tehát az, hogy nem kell újféle 
kihívásokra megoldásokat keresni, csupán a korábbinál nagyobb valószínűséggel 
bekövetkező extrém helyzetekre kell felkészülniük a vállalatoknak. Összehason-
lításképpen: olyan ez, mint a globális felmelegedés miatt a szélsőséges időjárási 
helyzetek megugró gyakorisága. 

1. ábra
A Covid-19 okozta válság vállalati kockázati térképe
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Összegzés

A Covid-19-járvány hatásai új kockázati forrásként jelentek meg a vállalatoknál 
2020 elején, olykor súlyos üzleti következményekkel, amelyek azonnali cselek-
vést igényeltek. Egy adott kockázatrendszer hatékony kezeléséhez mindenekelőtt 
kockázati térképet kell készítenünk. Cikkünk ehhez a legfontosabb kihívásokat 
tekintette át a vonatkozó irodalom feldolgozására, forráselemzésre, kérdőíves fel-
mérésekre és kvalitatív mélyinterjúkra építve. Eredményeink szerint a kockázatok 
közvetlen vállalati hatásain túl meghatározók voltak a közvetett hatások is, ame-
lyeket elsősorban a járvány munkavállalókra gyakorolt közvetlen hatásai magya-
ráznak. Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy a járvány munkavállalói hatásai egy-
úttal a lakossági végfelhasználókra, valamint az üzleti partnerek és a versenytár-
sak alkalmazottaira gyakorolt hatások is – vagyis áttételesen a közvetlen vállalati 
hatások magyarázó tényezői is.

Kutatásunk lényeges eredménye, hogy egyetlen olyan kockázati formát sem sike-
rült azonosítanunk, amelyik önmagában újdonság lenne a vállalatok számára. Sokkal 
inkább a korábban ritkán megjelenő kockázatok (a távmunka terjedése, a munkavál-
lalók egészségügyi problémái, ellátási gondok, a kereslet hirtelen változása) gyakori-
sága és hatásuk nagysága nőtt meg, ráadásul a különféle kockázatok együttesen, egy 
időben is jelentkeztek. A vállalatok számára elsősorban a sokféle kockázat egyidejű 
fellépése és a korábbi kockázati mértékekhez igazított kockázatkezelési eszközök elég-
telensége jelentette a legnagyobb kihívást. 

Általános tanulság, hogy a közvetett következmények hatékonyabb kezelése érde-
kében a vállalatoknak nagyobb figyelmet kell fordítaniuk az alkalmazottaik jóllétére. 
Ehhez jóval részletesebb ismeretekre van szükség a munkavállalókról, az ő életkö-
rülményeikről, érzéseikről annál, mint amilyennel a vállalatok a formális csatornáik 
révén rendelkeznek. A kockázati hatások országonként alig különböznek, mégis igen 
eltérők lehetnek a különböző iparágak és egyének között; egyes ágazatoknál e hatások 
később vagy időben változó módon jelentkezhetnek, ráadásul számos vállalat pozitív 
hatásokat is tapasztalt a működésének bizonyos területein.

Az egyes kockázatok megjelenésének és következményeinek elkülönítésével cik-
künk hozzájárulhat ahhoz, hogy rálássunk a világjárvány első hullámában azono-
sított problémák összefüggéseire. Ez azért lehet különösen fontos, mert a szakértők 
szerint a hasonló járványok a jövőben még gyakoribbak lesznek, így a mostani vál-
ság tanulságainak a vállalati kultúrába való beépítése hosszabb távon is szolgálhatja 
a tulajdonosi értékteremtést. 

A kutatás eredményeinek alkalmazhatóságát természetesen korlátozhatja, hogy 
vizsgálatunk csak az első hullámra terjedt ki, és nagyrészt kvalitatív jellegű volt. 
A következő lépés az lehet, hogy a járvány további hullámainak hatásait is vizsgálva, 
lehetőség szerint egy matematikai modell is készül a kockázatok nyomon követésére.
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