MUNKAVALLALOI FESZULTSEGEK VS. DIGITALIS ES FENNTARTHATO HRM 221
GAZDASAG ES PENZUGY - 13 EVF. 2. SZ. - 2026. JUN. - DOI: 10.33926/GP20262.4

MIKENT BEFOLYASOLJAK A MUNKAVALLALOK
ALTAL TAPASZTALT FESZULTSEGEK A DIGITALIS
ES A FENNTARTHATO HUMANEROFORRAS-
MENEDZSMENT KOZOTTI KAPCSOLATOT

Vu Thi Thuy'

ABSZTRAKT

A digitalis technoldgiak egyre inkabb tért nyernek a szervezeteken beliil, és azo-
kat a fenntarthatdsagi kihivasok kezelésében kulcsfontossagu eszkdznek tekintik.
Mindazonaltal egyedi tulajdonsagaik miatt hatdasuk kétértelmd, sét egyes esetek-
ben akar negativ is lehet. Mivel a huméneréforras-menedzsment (HRM) funkcid
kulcsfontossagu szerepet kap a szervezetek digitalizacids és fenntarthatdsagi stra-
tégidiban, a tanulmdny célja a digitalis HRM és a fenntarthaté HRM kozotti kap-
csolat, illetve annak vizsgélata, hogy a munkavallalok altal tapasztalt fesziiltségek
miként befolyasoljak ezt a kapcsolatot. A potencialis résztvevéket 2025 janudrja és
marciusa kozott toboroztuk Vietndmban, online és offline felmérések segitségé-
vel. A felmérésb6l 162 érvényes kérddiv adatait részleges legkisebb négyzetek (PLS)
modszerével végzett strukturalis egyenletmodellezéssel elemeztiik. A tanulmany
eredményei kozvetlen pozitiv Gsszefiiggést jeleznek a digitalis HRM és a fenntart-
haté HRM koz6tt, illetve azt is, hogy a tapasztalt fesziiltségek részben kozvetité
szerepet toltenek be ebben a kapcsolatban. Noha a digitdlis HRM fokozhatja a
munkavallalok 4ltal tapasztalt fesziiltségeket, ezek a fesziiltségek viszont tamo-
gathatjadk a HRM fenntarthatdsagat. A tanulmany eredményei arra utalnak, hogy
a vezetéknek el kell ismerniiik a digitalis HRM paradox jellegét, és keriilniiik kell
elényeinek tilhangstlyozasat mind a kommunikacid, mind a megvalositds soran.
Emellett a fesziiltségek paradox jellegére tekintettel olyan atfogd megkozelitést
kell kidolgozniuk, amely el8segiti a paradox gondolkoddsmdéd meghonositasat a
szervezeten belill, ezzel lehetdvé teszi a szervezet tagjai szamadra, hogy elfogadjak
és eredményesen kezeljék a HRM digitalizacidjaban érvényesiil6 kett6s hataso-
kat, ezzel biztositva a digitalis atalakulas sikerét és fenntarthatosagat.
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1. BEVEZETES

A fenntarthatdsag és a digitalizacio6 a globalis politikdkban és a vezetési stratégi-
akban egyre nagyobb jelentéséghez jutd két megatrend. A digitalizaciot a fenn-
tarthatdsagi kihivasok kezelésében kulcsfontossdgu eszkoznek tartjak (Brenner-
Hartl, 2021). Mas szervezeti funkcidkhoz hasonléan a digitalizacié egyre nagyobb
teret nyer, és a humaneréforras-menedzsment (HRM) teriiletén is meghatdrozé
tendenciavd valt (Ammirato et al., 2023), killondsen a COVID-19-vilagjarvany
idején (Bansal et al., 2023). Azonban annak ellenére, hogy egyre né a fenntartha-
tésagi nyomas (Broccardo et al., 2023) és a digitalis technoldgidk képesek lehetnek
ennek kezelésére, a digitalis HRM és a fenntarthaté HRM kozotti kapcesolat a
meglévé szakirodalomban tovabbra is széttagolt (Guandalini, 2022) és nem kell6-
képpen vizsgalt (George et al., 2021).

Egyes kutatok szerint nem szabad tulértékelni a digitalizacié fenntarthatdsagra
gyakorolt pozitiv hatasait (Brenner-Hartl, 2021; Guandalini, 2022). A huméneré-
forras-menedzsment teriiletén a szakirodalom kiemeli a digitalizacié egyénekre,
szervezetekre és tarsadalomra kifejtett ellentmonddsos hatdsait. Példaul, bar a
digitalis HRM révén megvalosulé automatizalas novelheti a munkavallalok ter-
melékenységét (Igbal et al., 2019), ugyanakkor fokozhatja a munkaval kapcsolatos
stresszt is az allasvesztéstdl vald félelem és a technostressz miatt (Blom et al., 2019;
Kokshagina-Schneider, 2023). Noha az algoritmusokon alapul6 technoldgiak ja-
vithatjak a toborzasi és HR-tervezési dontések mindségét és objektivitdsat, szan-
dékosan vagy akaratlanul is erdsithetik a tarsadalmi diszkrimindci6t (Tambe et
al., 2019). Noha a digitdlis HRM mara elterjedt és szdmos ellentmondést hordoz,
mindeddig kevés kutatas foglalkozott azzal, hogyan érzékelik és élik meg ezt a
folyamatot a munkavallalok (Lanzolla et al., 2020).

A szakirodalmi hidnyossdgokra tekintettel e tanulmany célja a digitalis HRM és
a fenntarthat6 HRM kozotti kapcsolat, valamint az ezek kozott fennallé fesziilt-
ségek szerepének vizsgalata. Az elemzés a kovetkezd kutatasi kérdések mentén
épul fel:

(1) Mi a kapcsolat a digitalis HRM és a fenntarthaté HRM kozott?

(2.) Mi a kapcsolat a digitalis HRM és a munkavallalok altal tapasztalt fesziiltsé-
gek kozott?

(3.) Mi a kapcsolat a tapasztalt fesziiltségek és a fenntarthaté HRM kozott?

A tanulmany eredményei empirikus bizonyitékokkal szolgalnak a digitalizacié
és a fenntarthatosag kozotti osszefiiggésekre, és egyuttal kitagitjak a digitalis
HRM-eredmények értelmezési keretét. Emellett ravildgitanak a digitalis HRM
paradox jellegére, valamint arra, milyen elény6kkel jarhat a fesziiltségek elfoga-
dasa a HRM digitalizacios stratégidgjanak megvaldsitasa soran.
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES ES HIPOTEZISEK KIDOLGOZASA

2.1. Digitalis HRM és fenntarthat6 HRM

A digitalis technologia atfogdéan a szamitdstechnika, az informaciokezelés, a
kommunikacié és a halézatépités teriiletén alkalmazott mddszerek, rendszerek
és eszkozok Osszességeként definialhaté (Bharadwaj et al., 2013). A digitalis tech-
noldgia és a humanerd6forrds-menedzsment 6sszefonddasa az 1940-es és 1950-es
években kezd8dott (DeSanctis, 1986). A digitalis technoldgiak fejlédésével és az
internet széles kort elterjedésével az id6k sordn szamos kifejezést hasznaltak e je-
lenség leirdsara, ilyen volt a virtudlis HRM, a webalapi HRM, az e-HRM vagy az
intelligens HRM. Azonban a digitalis HRM tekinthetd a legatfogobb fogalomnak
(Theres-Strohmeier, 2023).

A humaner6forrds-menedzsment fenntarthatésaganak fogalma az 1990-es évek
végén jelent meg Németorszagban, Svéjcban és Ausztraliaban, reagalva a mun-
kahelyeken tapasztalhato sulyos tarsadalmi problémdkra, koztitk a szakképzett
munkaerd hidnyara és a munkahelyi stresszre (Ehnert, 2014). A szakirodalom a
fenntarthatosag és a HRM-tevékenységek kozotti kapcsolatra kiilonbozé kifeje-
zésekkel hivatkozik, tobbek kozott a fenntarthaté munkarendszerek, a HR-fenn-
tarthatdsag, a fenntarthato vezetés vagy a fenntarthaté HRM kifejezéssel. Ugyan-
csak kiilonboz6képpen hatarozzak meg a ,,fenntarthaté HRM” kifejezést, amelyet
altalaban az e megkozelitéseket Gsszefogd gyujténévnek tekintenek (Kramar,
2014). Konkrétan Cohen és tarsai (2012,3.) a fenntarthat6 HRM-et a vallalat fenn-
tarthaté teljesitményének elérését szolgdlo eszkoznek tekintik, és egy olyan HR-
rendszerként hatarozzak meg, amely ,megteremti a harmas eredmény eléréséhez
szitkséges készségeket, motivaciot, értékeket és bizalmat, és egyuttal biztositja a
szervezet belsé és kiilsé érdekeltjeinek hosszu tavi egészségét és fenntarthatdsd-
gat a méltanyossagot, a fejlodést és a jolétet tiikrozo, és a kornyezetbarat gyakor-
latokat elGsegité politikakkal.” Ezzel szemben Zaugg et al. (2001, 1.) a fenntarthaté
HRM-et éncélnak tekintik, és meghatarozasuk szerint ezek ,,olyan mddszertani
és eszkozalapt megkozelitések, amelyek célja a munkavallaldk hosszu tavra sz6-
16, tarsadalmi szempontbdl felelds és gazdasagilag hatékony toborzasa, képzése,
megtartasa és foglalkoztatdsa”. A szerzék kiemelik, hogy ,,a fenntarthaté human-
er6forras-menedzsment koncepcidjaban fontos szerepet kap a foglalkoztathaté-
sag javitasa, a munka és a maganélet kozotti harmonikus egyensuly biztositésa,
valamint az egyéni feleldsségvallalds erdsitése” (1.0.). A kiilonb6z6 definiciok el-
lenére a fenntarthato HRM fogalma altalaban arra utal, hogy a HRM-rendszerek
képesek figyelembe venni tobbféle szempontot (gazdasagi, emberi, tarsadalmi és
kornyezeti célokat), szabalyozni azok hatasat a szervezeten beliil és kiviil, vala-
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mint biztositani az emberi és tarsadalmi eréforrasok hosszu tava fejlodését és
megujulasat (Ehnert, 2014).

A digitalis HRM az automatizalas, az informaciéaramlds és az egytittmtkodési
mechanizmusok révén (Theres-Strohmeier, 2023) hozhat olyan gazdasagi, hu-
man, tarsadalmi és kornyezeti eldnyoket, amelyek hozzdjarulnak egy fenntartha-
t6 HRM-rendszer kialakitasahoz. Gazdasagi szempontbdl a digitalis HRM jelen-
tdsen javitja a HR-feladatok pontossagat és gyorsasagat, valamint szamottevGen
csokkenti a koltségeket. Példaul, az automatizalasnak koszonhetden az American
Payroll Association 80%-kal csokkentette a bérszamfejtési hibak szamat (Stone et
al., 2015). A mesterséges intelligencian alapulé toborzasi megoldasok alkalmaza-
saval az Unilever 70 ooo szakembernappal réviditette le a jeloltek interjuztatasa-
nak és értékelésének folyamatat, ezzel 9o%-kal csokkentette a felvételi id6t, és 1
milli6 fonttal jarult hozz4 a vallalat éves megtakaritdsaihoz (Raisch-Krakowski,
2021). A human dimenziéban a digitalis HRM er6sitheti a munkavallalok képes-
ségeinek fejlesztését. Ezdltal a HR-munkatarsak mentesiilnek a monoton felada-
tok jelentette jelentés munkateher aldl, és igy tobb id6t és energiat fordithatnak
a kihivast jelentd, nagy hozzaadott értékii feladatokra (Kokshagina-Schneider,
2023). Emellett lehet6vé teszi a szervezetek szamdra, hogy személyre szabottabb
és hatékonyabb képzési programokat kindljanak a munkavallaloknak (Maity,
2019). Tarsadalmi szempontbdl a digitdlis HRM tamogathatja a tarsadalmi sok-
szinliséget, a méltanyossagot és a befogadast (Abdelhalim et al., 2024), valamint
javithatja az emberek életminGségét azaltal, hogy lehet6vé teszi a rugalmas vagy
tavmunkdban torténé foglalkoztatasi konstrukcidkat. Mas térségekben jobban
fizet6 allashoz juthatnak azok, akik olyan térségekben élnek, ahol korlatozottak
a munkalehet6ségek (Arcidiacono-Piccitto, 2023). A marginalizalt helyzett egyé-
nek (Grigore et al., 2021), tovabba a kulturalisan beagyazott csaladi és gondoza-
si kotelezettségeket teljesiték konnyebben Ossze tudjak egyeztetni a munka és a
maganélet kovetelményeit, és nagyobb eséllyel képesek karrierjitk fenntartdsara
(Schongen, 2023). Kornyezetvédelmi szempontbdl a digitalis HRM javithatja a
szervezetek energia- és eréforrdshatékonysagat azaltal, hogy csokkenti a papir-
fogyasztast, elosegiti a kozos erdforrasok hasznalatat (William-Singh, 2023),
valamint minimalizdlja vagy kivaltja a személyes utazasokat. Tao et al. (2021)
megallapitotta, hogy a virtualis konferenciak 94%-kal csokkentették a szén-di-
oxid-kibocsatast és 9o%-kal az energiafogyasztast. Fentiek nyomdn a tanulmany
a kovetkezd feltételezéseket fogalmazza meg:

1. hipotézis: A digitdlis HRM pozitiv Gsszefiiggésben dll a fenntarthaté HRM-mel.
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2.2. A digitalis HRM és a munkavallalok altal tapasztalt fesziiltségek

A digitalis HRM egyidejtileg valthat ki pozitiv és negativ hatasokat az egyénekre,
a szervezetekre és a tarsadalomra. Ezen egymassal versengd, ugyanakkor egy-
massal Osszefiiggd hatasok egyiittes jelenléte fesziiltségeket okozhat a munkaval-
lalok korében. A szakirodalmi attekintés alapjan a tanulmany a fesziiltségeket
harom 6 csoportba sorolja.

Az elsé a ,hatékonysig-lényeg” paradoxon, amely a digitalis HRM 4éltal generalt
pozitiv hatékonysagnovekedés és a negativ joléti hatdsok konfliktusat ragadja
meg. Bar a digitdlis kapcsolatok nagyobb rugalmassagot biztositanak a munka-
vallaléknak a munkakovetelmények teljesitésében, egytttal erdsitik azt az elvé-
rast is, hogy munkaidén tul is folyamatosan elérhetéek legyenek (Marsh et al.,
2022). Ez az elvaras nemcsak elmossa a munka és a maganélet kozotti hatarokat,
hanem a munkavallalok pihendidejét is csorbitja (Kokshagina-Schneider, 2023).
Eléfordulhat tovabba, hogy a munkavallaloknak egyszerre tobb feladatot is el kell
latniuk (Baumgart et al., 2023).

A mdsodik a hatékonysdg—felel6sség paradoxon, amely a hatékonysagnovekedés
és a tarsadalmi és etikai aggalyok fokozddasanak ellentétét irja le. Példaul, bar
a biolégiai mutatékon alapulé matematikai modellek alkalmazasa javithatja a
toborzasi és kivalasztasi folyamatok kovetkezetességét, konnyen kizarhatja a
neuroatipikus jellemzdkkel rendelkez6 személyeket, ezzel stilyosbitja a foglalkoz-
tatasi diszkrimindciot és csokkenti a munkahelyi sokszintiséget (Muhl-Andorno,
2023). Bar a digitalis technologidk joléti programokba beépitése javithatja a
munkavallalok dntudatossdgat és koncentracidjanak szintjét (Niso et al., 2023),
ugyanakkor veszélyezteti mentdlis maganéletiiket és noveli a munkahelyi stresszt
(Muhl-Andorno, 2023).

A harmadik csoport a digitdlis HRM rovid és hosszu tavii hatdsainak fesziiltségét
tikrozi. Példdul, noha a digitalis HRM felszabadithatja a munkavallalokat az is-
métlédé feladatok aldl és javithatja termelékenységiiket, ugyanakkor hosszu ta-
von viszont megfoszthatja a vezet6ket szakértelmiiktél (Raisch-Krakowski, 2021),
és korlatozhatja a munkavallaldi kreativitast (Zuboft, 1985). Szamos tanulmany
- koztitk Pacheco és Iwaszczenko (2024) munkdja is — feltar a digitalizdcidval
kapcsolatos kiilonbozé ellentmondésos fesziiltségeket; ezek tobbsége azonban
kvalitativ jellegli. A fentiek alapjan a tanulmany megallapitdsa a kovetkez6:

2. hipotézis: A digitdlis HRM pozitiv Osszeftiggésben dll a munkavdillalok dltal
tapasztalt fesziiltségekkel.

225



226

VU THI THUY

2.3. Fesziiltségek megtapasztalasa és a fenntarthato HRM

A paradox irodalom és elmélet szerint a fesziiltségek megtapasztalasa jarhat po-
zitiv vagy negativ kovetkezményekkel a szervezeti szereplék szamara, attol fiig-
gben, hogy ezeket miként érzékelik és miként reagalnak rajuk (Smith-Lewis,
2011). Egyes egyének hajlamosak a fesziiltségeket fenyegetésként értelmezni, ami
érzelmi szorongdst valthat ki. Védelmi mechanizmusokat alkalmaznak; példaul
tagadjak a versengé erék egyidejli fenndllasat, vagy az egyik erét elnyomjak a ne-
gativ érzelmek kikiiszobolése érdekében (Lewis, 2000). Ez a hozzaallas azonban
meggatolhatja ket abban, hogy felismerjék ismereteik, készségeik és gyakorlatuk
elavulasat, és dontésképtelenséget okozhat (Lewis, 2000), s6t akar a rendszer teljes
Osszeomldsahoz is vezethet (Schad et al., 2016). Ezzel szemben mésok a fesziiltsé-
geket a tanulas és a stratégiai véltozas értékes forrasanak tekintik (Miron-Spektor
et al,, 2018). Elfogadjak az egymassal versengd erdk egyideji fenndllasat, hajlan-
ddéak megismerni azok jellemzdit, és megoldasokat keresnek azok sszeegyezte-
tésére (Lewis, 2000). Szdmos tanulmdny - koztik Jasson (2015) — megallapitotta,
hogy ez az aktiv hozzaaillas segithet az egyéneknek és a szervezeteknek kreati-
vitasuk, rugalmassdguk és ellenallé képességiik erdsitésében, ezzel tamogatva a
fenntarthatésagot (Smith-Lewis, 2011). Figyelembe véve a fesziiltségek paradox
jellegét (Lewis, 2000) és az emberek linearis és kovetkezetes megoldasok iranti
hajlamat (Smith-Tushman, 2005), a jelen tanulmany elutasit6 allaspontot képvi-
sel a fesziiltségekkel kapcsolatban, az alabbi feltételezéssel:

3. hipotézis: A munkavillalok dltal megtapasztalt fesziiltségek negativ dsszefiig-
gésben dllnak a fenntarthaté HRM-mel.

Az 1. dbra mutatja be a kutatasi modellt.

1. dbra
A kutatasi modell

Digitalis HRM } H1 >{ Fenntarthat6 HRM
H2

H3
Forrds: a szerz6 sajat munkaja

Fesziiltségek
megtapasztalasa
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3. MODSZERTAN

3.1. A kutatas hattere

Vietndm Délkelet-Azsia egyik leggyorsabb névekedésii gazdasiga (Pham-Tran,
2024; Hung et al., 2024). Az orszag a digitalis technoldgidkat 1993 6ta a nem-
zeti tarsadalmi-gazdasagi fejlédés egyik legfontosabb mozgatérugéjanak tekinti
(Duc et al., 2024). A vietndmi kormany szdmos kezdeményezést inditott a val-
lalkozasok digitalizdcidjanak tdmogatdsara, emellett jelents pénziigyi forraso-
kat szan a digitalis infrastruktira fejlesztésére és az 1j technologidkba torténd
beruhdzasokra (NRI, 2024). Ennek ellenére az orszag csak kismértékben halad a
digitalis atalakulassal kapcsolatos céljainak megvalodsitasaban (Duc et al., 2024).
A vallalatok tobbsége csupan alapvetd digitalis megoldasokat — példdul e-mailt,
hélézatokat és weboldalakat — vezetett be a termelés és a miikodés tamogatasara
(Chuc-Anh, 2023). A véllalatoknak csak egy kis csoportja tudta sikeresen végre-
hajtani a digitalis atalakuldst a szervezetén belil (Duc et al., 2024), mig a tobb-
ség alacsony érdekl6dést mutatott a mesterséges intelligencia-rendszerekbe val6
befektetés irant (NRI, 2024). A vietnamiak digitalizacidhoz val6 hozzaallasa és
viselkedése ellentmondasosnak tiinik. Ez azzal szemléltethetd, hogy noha a digi-
talis felkésziiltségrol végzett felmérés valaszadoinak tobb mint 80%-a vélte ugy,
hogy a technolégiai fejlédés és az automatizalds nytjtotta lehetSségek felilmuljak
annak veszélyeit, mintegy a fele tartott attol, hogy az automatizalas miatt elvesziti
az allasat (PWC, 2021). Emellett - annak ellenére, hogy a digitdlis banki szol-
galtatasokhoz val6 hozzdallasuk kedvezdbb volt, mint az azsiai-csendes-dceani
térség mas orszagaiban (Nguyen et al., 2023) - még mindig jelent6s mértékben
készpénzt hasznalnak (Acclime, 2023). Korabbi kutatasok megallapitottak, hogy
Vietndmban a digitalizacié egyik legfébb akadalya a valtozassal szembeni ellen-
allas (Tam et al., 2024; Bui, 2021).

3.2. Mintavétel és résztvevok

Az adatgytijtésre 2025 janudrja és marciusa kozott keriilt sor, Vietnamban, on-
line és papir alapt kérddivek segitségével. A kérdbivet Google Forms segitségé-
vel terjesztettiik 26 HR-szakmai férumon, tovabba 6t szervezet (kkv) vezetdjétél
kaptunk engedélyt arra, hogy munkavéllaldikat megkérdezziik. A minta méreté-
nek novelése érdekében a szerz§ arra buzditotta a potencidlis valaszaddkat, hogy
osszak meg a felmérés linkjét mas, a feltételeknek megfeleld résztvevokkel. Osz-
szesen 206 kérdéiv gytilt dssze, amelyek koziil 187-et online, 19-et pedig papirfor-
matumban toltéttek ki. Miutdn kizartuk az egy évnél kevesebb munkatapaszta-
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lattal rendelkezd résztvevok valaszait (n=11) és eltavolitottuk a gyanus valaszokat
(n=33), a végs6 mintat 162 megfigyelés alkotta, amelyeket a hipotézisek tesztelé-
sére hasznaltunk fel. Bar a minta mérete kicsi, ahhoz elegendd, hogy egy o,11 és
0,20 kozotti regresszids egyiitthat6 5%-os szignifikanciaszint mellett szignifikans
legyen (Hair et al., 2022). A résztvevék kiilonb6zé beosztasokbol, iparagakbol és
kiildnboz6 méretli szervezetektdl érkeztek. A résztvevok tobb mint a fele 35 és 44
év kozotti (52,47%), és jelenlegi munkahelyén hat évnél hosszabb munkatapasz-
talattal rendelkezik (51,23%). A nék aranya (54,94%) valamivel magasabb, mint
a férfiaké (45,06%). A résztvevok tobbsége (83,95%) rendelkezik alapképzésben
szerzett vagy azzal egyenértékl diplomaval, és nem vezet6i beosztasban dolgozik
(68,52%). A résztvevOk kevesebb mint egy6tode (19,14%) dolgozik HR-tertileten.

3.3. Mérési modszerek

Digitdlis HRM. A tanulmany a Parry (2011) altal kidolgozott skalat alkalmazza,
amely a digitalis technologidk HRM teriiletén torténd bevezetésének mérésére
széles korben alkalmazott eszkoz. A résztvevlket arra kértiik, hogy személyes
tapasztalataik és megfigyeléseik alapjan egy 1-t6l (nem hasznalja) 5-ig (aktivan
haszndlja) terjedé skalan jeloljék meg, altalanossagban milyen mértékben al-
kalmazzak a digitalis technoldgiat szervezetitkben a HRM-gyakorlatok kilenc
tertiletén.

Fenntarthaté humdnerdforrds-menedzsment. A tanulmény a tarsadalmi felels-
ségvallaldson alapul6 és a kornyezetbarat HRM-re vonatkoz6 bevalt mérési ska-
lak 6tvozésével méri a fenntarthato HRM-et. A tdrsadalmi feleldsségvallalason
alapulé HRM-mutaté harom alskalabdl tevédik ossze (jogszabalyi megfelelés,
kompetencidk fejlesztése, a munkavallalok joléte), amelyeket Khan et al. tanul-
manyabdl vettek at. (2024), mig a z6ld HRM-skala Dumont et al. munkajan ala-
pul (2017). A résztvevoket arra kértiik, hogy az 6tfokozatu Likert-skdla hasznala-
taval (1 = egyaltalan nem értek egyet — 5 = teljes mértékben egyetértek) adjanak
személyes értékelést a HRM-politikakrol és -gyakorlatokrdl. Mivel széles korben
elfogadott mérési modszerek nem 4allnak rendelkezésre, a fenntarthaté HRM
ezen operacionalizaldsa elfogadhaténak tekinthetd, mivel lefedi a fogalom leg-
fontosabb jellemzéit (Wikhamn, 2019).

Fesziiltségek megtapasztaldsa. A tanulmany a Miron-Spektor et al. (2018) altal
kidolgozott hétpontos skalat alkalmazta e jelenség mérésére. A résztvevok 1-t6l
(egyaltaldan nem értek egyet) 7-ig (teljesen egyetértek) terjedd skalan értékelték a
HRM digitalizdlasa sordn tapasztalt fesziiltség mértékét.
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3.4. Az adatok elemzése

A konstrukcidk kozotti 6sszefliggések elemzéséhez a részleges legkisebb négyze-
tek modszerén alapul6 strukturalis egyenletmodellezést alkalmaztuk. A kordbbi
kutatdsokkal 6sszhangban minden fogalmat reflektiv méréeszkozként hataroz-
tunk meg. A hipotézisek tesztelése céljabdl a strukturalis modell értékelése el6tt
megvizsgaltak a mérési modell megbizhatosagat és érvényességét.

4. MEGALLAPITASOK

4.1. A moédszerbdl adédo torzitas

A tanulményban eljarasi korrekcidkat alkalmaztunk a felmérés altalanos mod-
szertani torzitasaink kikiiszobolésére. A kérddiv szohasznalata egyszert volt, az
ismeretlen kifejezéseket pedig egyértelmien meghataroztuk (Tehseen et al., 2017);
emellett a HRM-ben hasznalt digitalis eszkdzokre vonatkozé konkrét példakat
is megadtunk, valamint a vonatkozé kérdések elején roviden elmagyaraztuk a
»20ld HRM?” kifejezésben szerepld ,,z6ld” sz6 jelentését. A tanulmany sordn arra
torekedtiink, hogy a kérd6iv a lehet legrovidebb legyen (Kock et al., 2021) ezért
rovidebb skaldkat valasztottunk a fenntarthaté HRM mérésére. A kérdéiv kiosz-
tasa el6tt probafelmérést végeztiink HR-es és nem HR-es résztvevék bevonasaval,
hogy ellendrizziik a kérdések egyértelmiiségét és a potencialis valaszadok kony-
nyl megértését. A résztveviket arrdl is tajékoztattuk, hogy minden valaszt azo-
nos modon, bizalmasan és névtelenil kezeliink (Kock et al., 2021). A statisztikai
adatok elemzése valamennyi modellvaltozo esetében 3,3 alatti varianciainflaciés
tényez6 (VIF) értéket mutatott, ami arra utal, hogy a strukturalis modellt nem
torzitja kollinearitas, vagy mddszerb6l adodé elfogultsdg (Knock, 2015).

4.2. A mérési modell értékelése

Mivel a fenntarthaté HRM-et magasabb rendi fogalomként definialtuk, a mérési
modell megbizhatésaganak és érvényességének értékeléséhez a beagyazott két-
1épcsds megkozelitést alkalmaztuk (Sarstedt et al., 2019). Az 1. és 2. tdbldzatbol
kitinik, hogy valamennyi fogalom megbizhato, konvergens és empirikusan meg-
kiilonboztetheté egymastol.
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4.3. A strukturalis modell értékelése

A 3. tabldzatbol lathato, hogy a digitdlis HRM statisztikailag szignifikans és pozitiv
hatassal van a fenntarthato HRM-re (B = 0,59, t = 10,84, p < 0,001). Egyben szignifi-
kans és pozitiv 6sszefiiggést mutat a digitalis HRM és a munkavallalk altal tapasz-
talt fesziiltségek kozott (B = 0,22, t = 2,62, p = 0,01). Bar a megtapasztalt fesziiltségek
és a fenntarthaté HRM kozotti korrelacié gyenge, statisztikailag szignifikans és
pozitiv (p = 0,19, t = 3,15, p < 0,001). Ennek megfelelden az 1. és a 2. hipotézis be-
igazolédott, mig a 3. hipotézis nem igazolédott be a vart irdnyban. Osszességében
az eredmények arra utalnak, hogy a digitalis HRM a megtapasztalt fesziiltségeken
keresztill kozvetlen és kozvetett hatast is kifejt a fenntarthaté HRM-re.

1. tablazat
A vizsgalati fogalmak megbizhatdsaga és érvényessége

Fogalom A mutatg leirasa -t::'?ltfg:** Cr::ll;:ff h- rho_A** hKn:elgll))?z?: AVE**
atosag

Digitalis HRM 0,90 0,91 0,92 0,57
Toborzas és kivalasztas 0,74
Képzés és fejlesztés 0,66
Javadalmazas és juttatasok 0,84
Teljesitményértékelés 0,83
Munkaid6é-nyilvantartas 0,67
Kommunikacid 0,70
Karrier- és utodlastervezés 0,78
Munkaidé-beosztas 0,75
Egészség ¢és biztonsag 0,79

Tapasztalt fesziiltségek 0,89 0,90 0,90 0,58

Gyakran talalom szembe magam
egymassal versengd feladatokkal, 0,83
amelyeket egyszerre kell elvégeznem

Néha két olyan gondolatot tartok
szem el6tt, amelyek egymas mellett 0,80
ellentmondasosnak tiinnek

Gyakran vannak egymasnak

ellentmond6 céljaim 0.78

Gyakran kell egymasnak ellentmondo

kovetelményeket teljesitenem 0,60

Altaldban egy probléma vizsgalatakor
a lehetséges megoldasok egymasnak 0,83
ellentmondonak tiinnek

Gyakran kell valasztanom egymassal

ellentétes lehetdségek kozott 0.82

A munkam fesziiltségekkel

és ellentmondasokkal terhes 0.64
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Kompozit
rho_A** megbiz- AVE**
hatosag**

Faktor Cronbach-

Fogalom A mutatd leirasa _terhelés**  alfa**

Jogszabalyi megfelelés 0,81 0,85 0,86 0,52

Cégem biztositja az
esélyegyenléséget a HRM teriiletén

Cégem munkavallaloi
a minimalbérnél tobbet és 0,75
teljesitményiik alapjan keresnek

Cégemnél a munkaidd nem lépi
tal a munkajogban megengedett 0,54
maximalis idétartamot

Cégem nem vesz igénybe
gyermekmunkat vagy 0,48
kényszermunkat

Cégem egyértelmi és részletes
szabalyzatokkal rendelkezik

a munkahelyi egészségvédelem és
biztonsag teriiletén

Cégem munkatarsakat jelol ki

a munkatigyi normak tizleti

partnereinknél (pl. beszallitok 0,86
¢s alvallalkozok) torténd

érvényesiilésének ellenérzésére

Kompetenciak fejlesztése 0,90 0,90 0,93 0,72

A szervezetem egyértelmit
karrierlehetdségeket biztosit 0,86
a munkavallalok szamara

Szervezetem a formalis képzésen
kivil is biztosit lehetdségeket az
egyéni fejlodésre (pl. munkakari
feladatok és munkakor-rotacio révén)

Szervezetem 0sztonzi

a munkavallalokat a hivatalos
tovabbképzési programokon, mint
példaul tréningeken, szakmai
szeminariumokon, szimpo6ziumokon
stb. torténo részvételre

A karriermenedzsment
a munkavallalé és a vezet6 kozos 0,88
felelGssége

Szervezetiinkben atfogo képzési
programokat biztositunk 0,80
a munkatarsak szdmara

Munkavillaléi jolét 0,91 0,91 0,93 0,78

A munkaltatom elkételezett
személyes jolétem tamogatasa mellett

A munkaltatom dontéseit
az érdekeimet szem el6tt tartva hozza 0,91

meg
Munkaltatom torédik hosszi tava

o 0,90
jolétemmel

Munkaltatdom biztos munkahelyet 0.85

biztosit szamomra
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Kompozit
rho_A** megbiz- AVE**
hatésag**

Faktor Cronbach-

Fogalom A mutaté leirasa _terhelés**  alfa**

Zisld HRM 0,94 0,94 0,96 0,81

Cégem meghataroz kornyezetvédelmi
p P A 0,85
célokat munkavallalo szamara

Cégem kornyezetvédelmi képzéseket

biztosit a munkavallalok szamara

a kornyezetbarat vezetéshez 0,92
sziikséges ismereteik és készségeik
fejlesztése céljabol

Cégem a munkavallalok
kornyezetbarat munkahelyi
magatartasahoz jutalmakat és
juttatasokat rendel

0,92

Cégem a teljesitményértékelések

soran figyelembe veszi 091
a munkavallalok kornyezetbarat >
munkahelyi magatartasat

Cégem a munkavallalok
kornyezetbarat munkahelyi

P . 0,91
magatartasat is figyelembe veszi az
eléléptetés soran

Cégem kornyezetvédelmi képzéseket
biztosit a munkavallaloknak

a kornyezetbarat értékek
népszertsitése érdekében*

Tordlve

Fenntarthato HRM 0,89 0,90 0,93 0,76

Kompetenciak fejlesztése 0,87
Z6ld HRM 0,86
Jogszabalyi megfelelés 0,84
Jolét 0,90

Megjegyzések:

* Ezt az elemet toroltik annak ellenére, hogy faktorterhelése meghaladta a 0,70-et, annak biztosita-
sara, hogy a fogalom Cronbach-alfa és rho_A értéke elérje a kiiszobértékeket.

** A faktorterhelésnek o,4 és 0,7 kozott kell lennie, a Cronbach-alfa, a CR és a rho_A értékének o,7
felett, az AVE-nek pedig o,5 felett (Hair et al. 2022).

Forrds: a szerz6 sajat munkaja.
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2. tablazat
A vizsgalt fogalmak diszkriminans érvényessége (HTMT*-értékek)

Kompetenciak Digitalis Zold  Jogszabalyi Tapasztalt
fejlesztése HRM HRM  megfelelés fesziiltségek

Kompetenciak

fejlesztése

Digitalis HRM 0,58

Z6ld HRM 0,70 0,58

Jogszabalyi megfelelés 0,74 0,55 0,72

Tapasztalt fesziiltségek 0,29 0,22 0,20 0,27
Munkavallaléi jolét 0,80 0,64 0,76 0,75 0,29
Fenntarthato HRM 0,68 0,29

Megjegyzés: * Az HTMT-értékeknek 0,90 alatt kell lenniiik (Hair et al. 2022).
Forrds: a szerz6 sajat munkdja.

3. tablazat
A szignifikanciavizsgalat eredményei

Hipotézis Strukturalis kapcsolat Reg{esszm,s Szoras T-értékek P-értékek
egyiitthato
H1  Digitalis HRM -> Fenntarthato HRM 0,59 0,05 10,84 <0,001
H2 Digitalis HRM -> Fesziiltségek 0,22 0,09 2,62 0,01
H3  Fesziltségek -> Fenntarthaté HRM 0,19 0,06 3,15 <0,001

Forrds: a szerz6 sajat munkdja.

5. A TEMA KIFEJTESE

5.1. A téma altalanos ismertetése

A tanulmdny megallapitotta, hogy a digitalis HRM pozitiv dsszefiiggésben all a
fenntarthato HRM-mel és a tapasztalt fesziiltségekkel. Ezek az eredmények alatd-
masztjak azt az altalanos szakirodalmi allaspontot, amely ravilagit a digitalizacié
dontd szerepére a fenntarthatdsag elémozditasaban és megvaldsitdsaban, egy-
szersmind annak paradox jellegére (Brenner-Hartl, 2021). Ezenkiviil az ered-
mények - Carmine és Marchi (2022) megallapitdsaival egybehangzéan - pozitiv
Osszefiiggést jeleznek a tapasztalt fesziiltségek és a fenntarthaté HRM kozott. Ez
két mechanizmussal magyarazhato. El6szor is, a fesziiltségek atélése elésegithe-
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ti a teljesitményorientdlt gondolkoddsmdd kialakuldsat — egy olyan kognitiv al-
lapotot, amelyben az egyén a kihivasokbol merit er6t -, ami viszont fokozza a
radikdlis kreativitast (Liu et al., 2023) és az egymassal versengd er6k kezelésére
szolgald Gjszerti megoldasok kidolgozasat. Ngo et al. (2024) megallapitotta, hogy
a munkavallalok kreativitasa teljes mértékben kozvetiti az atélt fesziiltségek és a
munkavallaléi teljesitmény kozotti pozitiv 6sszefiiggést. Masodszor, a fesziiltsé-
gek megtapasztalasa véltozasokat idézhet eld a szervezetek meglévé rendszerei-
ben. Eppich et al. (2019) tanulmanydban a megélt fesziiltségek arra késztették az
orvosokat, hogy valtoztassanak a partnereikkel és a betegekkel térténé kommu-
nikacié mddjan. Jansson (2015) kimutatta, hogy a vezet6k arra hasznaltak fel a
koltségvetés szlikosségét, hogy az érdekelt felek kozott jobb felel6sségmegosztast
és feleldsségvallalast alakitsanak ki. A tanulmany felmérésen alapul6 kialakitdsa
miatt azonban nem lehet kovetkeztetést levonni a digitalis HRM, a fenntarthatd
HRM és a tapasztalt fesziiltségek kozotti ok-okozati osszefiiggésekrol.

5.2. Elméleti eredmények

A tanulmany két elméleti eredményt ad. El6szor is, a digitalis HRM eredménye-
it altalaban harom - kapcsolati, operativ és transzformacids - tipusba soroljak
be (Theres-Strohmeier, 2023). Ezek a kategéridk azonban nem titkrozik teljes
mértékben azokat a kiils6 hatdsokat, amelyeket a HRM-gyakorlatok a tarsada-
lomra kifejthetnek (Tambe et al.,, 2019). A tanulmdny, amely feltarja a digitalis
HRM és a fenntarthaté HRM kozétti pozitiv dsszefliggést, nemcsak hangsulyoz-
za a digitalizacié kulcsfontossagu szerepét a fenntarthatdsag eldmozditasaban és
megvalositasdban, hanem felhivja a szervezetek figyelmét a digitalis HRM kiilsé
hatdsaira, valamint a digitalis HRM-stratégiak kidolgozasa és végrehajtasa soran
megjelend tarsadalmi felel6sségre is. Masodszor: a digitdlis HRM és a fenntartha-
t6 HRM kapcsolataban a tapasztalt fesziiltségek kozvetits szerepének feltardsaval
a tanulmany tovabbi kvantitativ bizonyitékot szolgaltat a HRM digitalizaciéjanak
paradox jellegére, és ramutat, hogy ezek a paradox fesziiltségek stratégiai valtozas
és fenntarthatosag forrasai is lehetnek.

5.3. Gyakorlati eredmények

A megallapitasok azt sugalljak, hogy a vezet6knek paradox szemléletmddot kell
alkalmazniuk a digitalis HRM-stratégidk kidolgozasa és megvaldsitasa soran. Ez
a megkozelités segithet nekik abban, hogy ne hagyatkozzanak talzottan az aktua-
lis sikertényezékre (Mishra et al., 2025) és tulzottan leegyszeriisitett megoldasok-
ra (Guerci-Carollo, 2016), ezzel eldmozditva a technoldgiai atalakulast (Irgang et
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al., 2025), az innovaciét és a fenntarthatdsagot (Smith-Lewis, 2011). Mindemellett
a digitalis HRM ellentmondasos hatdsai miatt a vezetéknek kiegyensulyozott
megkozelitést kell alkalmazniuk annak a szervezeten beliili kommunikaldsa és
népszerlsitése soran, figyelembe véve mind az elényoket, mind a lehetséges hat-
ranyokat. Ez a megkozelités erdsitheti a munkavallalok vezetékbe és a digitalis
programokba vetett bizalmat (Irgang et al., 2025). Az emberek azonban nem csak
a kovetkezetességre és a linearis gondolkodasra hajlamosak természetiiknél fog-
va, hanem eltéren érzékelik a paradox helyzeteket és azokra adott reakcidik is
eltérnek (Hahn-Knight, 2021). Ezért a vezet6knek atfogd cselekvési tervvel kell
rendelkezniiik a paradox gondolkodasmdd szervezetitkon belilli timogatasara.
Példaképek lehetnek a fesziiltségek felismerésében és kezelésében (Khan et al.,
2025), vagy rendszeres ,edz6mérkozéseket” szervezhetnek, ahol a munkavalla-
16k nyiltan megoszthatjak aggalyaikat konkrét kérdésekkel kapcsolatban, feltar-
hatjak a hattérben meghuzddo fesziiltségeket, és kozosen illethetik kritikaval a
meglévd gondolkodasmodokat (Luscher & Lewis, 2008). Emellett célzottan olyan
helyzeteket teremthetnek, amelyek 6sztonzik a munkavallalékat arra, hogy szem-
benézzenek az egymasnak ellentmondd, 4m 9sszefiiggd tényezbkkel, és megolda-
sokat keressenek azok kezelésére (Knight-Paroutis, 2017). Ezenkiviil a kockdzat-
vallalast 6sztonzé tevékenységek és olyan csoportok kialakitasa, ahol kiilonb6z6
kompetencidju emberek egyiittmiikodnek, eldsegitheti, hogy a munkavallalok
konnyebben viseljék és elfogadjak a fesziiltségeket, ezédltal fenntartva a paradox
gondolkodasmddot a szervezeteken beliil (Gaim, 2018).

5.4. Korlatok és jovobeli kutatasi iranyok

A tanulménynak szdmos korlatja van. El3szor is, a résztvevok toborzasahoz nem
valdszintiségi alapu mintavételi médszerekhez folyamodtunk, és a minta mére-
te kicsi volt. A nem valdszintségi mintavétel érzékeny a lefedettségi hidnyossé-
gokra. Kiilondsen azért, mert a kérdéivet online vitacsoportokban terjesztettiik,
kizartuk azokat, akiket a kozosségi csoportokban valé részvétel nem érdekel, és
csak azokat vontuk be, akik hajland6ak voltak megosztani a véleményiiket. Ré-
adasul azzal, hogy a résztveviket a felmérés linkjének masokkal valé megosztasa-
ra buzditottuk, novelte a minta homogenitasanak veszélyét. Ennek kovetkeztében
a tanulmany eredményei nem feltétleniil tiikrozik teljes mértékben a vietndmi
viszonyok kozott zajlé HRM-digitalizaciot és egyéni tapasztalatokat. Mdsodszor,
az orszagok kozott kiilonbségek figyelheték meg a szervezeti gyakorlatokat és
az egyéni felfogast befolyasolé makrokornyezeti tényezdk, igy a politikai, gaz-
dasagi, kulturalis és jogrendszerek tekintetében. Mivel ez a tanulmany egyetlen
orszagra osszpontosit, eredményei nem feltétleniil alkalmazhatok kozvetleniil
mas orszagokra. Harmadszor, bar az id6 mulasaval véltozhatnak az egyének

235



236

VU THI THUY

digitalizacioval kapcsolatos elvardsai és elképzelései, és ez befolyasolhatja tapasz-
talataikat, ez a tanulmany egy viszonylag egyszerti modellre és keresztmetszeti
adatokra épill. Ezért az eredmények nem feltétleniil tiikkrozik teljes mértékben a
résztvevok tapasztalatait és a HRM digitalizdcidjaval kapcsolatos fesziiltségeket.
Végiil, noha a tanulmdny a fenntarthat6 HRM-koncepcié mérésére tobbdimen-
zi6s mérdeszkozt hasznalt, a nagysagrend mégsem ragadja meg egyértelmien a
fenntarthat6sag gazdasagi dimenziojat. Ezért tovabbi vizsgalatokra van sziikség,
nagyobb mintamérettel és longitudinalis adatokkal. A jelen kutatdsi modell a
jovébeli tanulmanyokban tovabb bévitheté mds egyéni és kontextualis ténye-
z6k vizsgalatdval, valamint annak feltirdsaval, hogyan formadljak ezek a HRM
digitalizacidjaval kapcsolatos tapasztalatokat és reakcidkat, és az azokbdl eredd
fesziiltségeket. Végezetiil hasznos lenne egy, a fenntarthato HRM minden dimen-
zi6jat (gazdasagi, tarsadalmi, kornyezeti) egyértelmien tiikrozd, széles korben
elfogadott és megbizhaté méréeszkoz kidolgozasa a jovobeli kutatasok szamara.

6. OSSZEGZES

A digitalis HRM 0Osszetett jelenség. Tobb mddon is hozzajarulhat egy fenntartha-
t6 HRM-rendszer kialakitasahoz, példaul a hatékonysag javitasaval, a humdner-
forrasok fejlesztésének elGsegitésével, a kisebbségi csoportok munkahelyhez juta-
sanak tdmogatasaval, valamint a papirfelhasznalds csokkentésével. Ugyanakkor
negativ kovetkezményei is vannak, mint példaul a munkahelyi stressz, a munka és
a maganélet itkozése, valamint a maganélet sérelme. A digitalis HRM ezen egy-
massal versengd, ugyanakkor egymadssal 6sszefiiggd hatasainak egyiittes jelenlé-
te szorongashoz, kiégéshez és dontésképtelenséghez vezethet. Ezért a vezetéknek
paradox szemszogbdl kell megkozeliteniiik a kérdést, és atfogd felfogast kell ki-
alakitaniuk a digitalis HRM-stratégiak kidolgozasa és megvaldsitasa soran. Ha a
digitalis HRM pozitiv aspektusait tulhangstlyozzuk és kozben figyelmen kiviil
hagyjuk a munkavallalok dltal tapasztalt fesziiltségeket, az az optimalisnal ked-
vezStlenebb digitalis stratégiakhoz és implementacidkhoz vezethet, csokkentheti
a munkavallaldi elégedettséget, és veszélyeztetheti a szervezeti fenntarthatosagot.
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