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A digitalis transzformacié nem csupan technoldgiai fejlesztés, hanem munka-
ligyi, vezetési és kulturalis valtozasfolyamat is. A tanulmany azt vizsgalja, hogy
a szervezeti kultira miként befolyasolja a digitalis eszk6zok elfogadasat és si-
keres bevezetését. A kutatas empirikus alapjat egy 127 f6s kérdoives vizsgalat
képezi, amely kiilonb6z6 iparagakban dolgozé vezetdk és munkavallalék ta-
pasztalatait tarta fel. Az eredmények szerint a digitalis eszk6zok széles korben
jelen vannak a szervezetek miikodésében, kiilonésen a kollaboracids platfor-
mok, ERP- és CRM-rendszerek formajaban. A sikeres bevezetést azonban nem
6nmagaban a technoldgia fejlettsége, hanem a nyitott szervezeti kultira, a ve-
zet6i tAmogatas, a munkavallaldi bevonas és a digitalis kompetenciak fejleszté-
se hatarozza meg.

Bevezetés

A digitalis transzformacid az elmult években a vallalati miikodés egyik legfontosabb atalakulasi
irdnyava valt. A technolégiai fejlédés, az adatvezérelt dontéshozatal, az automatizacio, a mestersé-
ges intelligencia, valamint a hibrid és tdvmunkavégzési formak terjedése alapvet6en alakitja at a
szervezetek miikodését. A digitalizacio ugyanakkor nem értelmezhet6 kizardlag technologiai be-
ruhazasként. A digitdalis transzformacid a szervezet stratégiai, miikodési és kulturalis megujula-
saként értelmezhetd, amelyben a digitalis technologidk a miikodési folyamatok, az értékteremtés,
a szervezeti struktarak és a kompetenciak atalakulasat idézik el6 (Vial, 2019).

A digitalis transzformacié munkatigyi jelent6sége abban ragadhat6 meg, hogy kozvetlentil érinti a
munkavégzés modjat, a munkavallaloi szerepeket, a bels6 kommunikaciot, a vezet6i kontrollt és a
szervezeti tanulast. A digitalis eszkozok bevezetése 1j kompetenciakat igényel, mikézben megval-
toztatja a munkavallalok egymdashoz, vezetdikhez és a szervezeti folyamatokhoz valé viszonyat.
A digitalis transzformacié nem azonos a digitizacidval vagy a digitalizaciéval: mélyebb, stratégiai
szintli szervezeti atalakulast jelent, amely 0j képességeket, struktirakat és teljesitménymeérési lo-
gikakat igényel (Verhoef et al., 2021).

A digitalis fejlesztések sikerét ezért nem dnmagaban az informatikai rendszer minésége, hanem
annak szervezeti beagyazottsaga hatarozza meg. Kane és munkatarsai (2015) megfogalmazasa
szerint a digitalis transzformaciét nem a technolégia, hanem a stratégia vezérli; a digitalisan érett
szervezetekre jellemzd, hogy a technoldgiai fejlesztéseket vilagos jovoképpel, vezetdi elkotelezett-
séggel és munkavallal6i bevonassal kapcsoljak 6ssze (Kane et al,, 2015). Ezt a megkozelitést ero-
siti Saarikko és munkatarsai (2020) tanulmanya is, amely szerint a szervezeteknek tudatos , digi-
talis érettséget” kell kialakitaniuk ahhoz, hogy a technolégiat tizleti és szervezeti értékteremtésre
tudjak hasznalni.
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A szervezeti kultira ebben a folyamatban kozvetit6 szerepet tolt be. Meghatarozza, hogy a szerve-
zet tagjai miként viszonyulnak az djitdsokhoz, a valtozasokhoz, a hibazas lehetdségéhez, a tudas-
megosztashoz és az egylittmiikodéshez. Az innovacidra nyitott, tanulasorientalt és bevon6 szer-
vezeti kultirakban a digitalis transzformaci6 nagyobb eséllyel valik elfogadott és eredményes
folyamattda. Ezzel szemben a merev, hierarchikus, kevés visszajelzést engedd kulturakban a digi-
talizacié konnyen ellenallast, bizonytalansagot vagy formalis alkalmazkodast eredményezhet.

A vizsgalat kozéppontjaban nem a technolégiai eszk6zok miiszaki jellemz6i allnak, hanem azok
szervezeti és emberi oldala.

Elméleti hattér
A digitalis transzformacié munkahelyi értelmezése

A digitalis transzformacié nem csupan az analég folyamatok digitalis atalakitasat jelenti, hanem
a szervezeti miikodés, az tizleti modellek, a dontéshozatal, a kommunikacié és a munkavégzés at-
fogéb Ujraszervezését (Vial, 2019; Verhoef et al,, 2021). A folyamat nem egyszeri fejlesztési projekt,
hanem folyamatos stratégiai megujulas, amely a digitalis lehet6ségek felismerését, kiprobalasat
és szervezeti beépitését igényli (Warner, & Wager, 2019). Munkaiigyi szempontbdl kiilonosen je-
lent@s, hogy az automatizacié és a mesterséges intelligencia atalakitja a munkavallaléi szerepe-
ket, mikozben felértékeli az elemz6, problémamegoldd, kommunikacids és tanulasi képességeket
(Degryse, 2016; Mako et al., 2018).

A szervezeti kultiira szerepe a technolégiai valtozasokban

A szervezeti kultira a kozosen elfogadott értékek, normak, hiedelmek és viselkedési mintak
rendszere, amely meghatarozza a szervezeti tagok gondolkodasat, dontéseit és egytittmiikodé-
sét (Schein, 1985, 2010; Bakacsi, 2004, 2015). A kultara tarsadalmi beagyazottsagu jelenség is,
amely hatassal van a vezetési gyakorlatokra, a kommunikacids mintakra és az innovaciéhoz valo
viszonyra (Hofstede, & Hofstede, 2008). A digitalis transzformacié szempontjabdl ez azért meg-
hatarozo, mert az 4j technolégidk elfogaddsa nem kizarélag az egyéni digitalis kompetenciaktol,
hanem a bizalmi viszonyoktd], a tanulasi normaktdl és a szervezeti nyitottsagtdl is fiigg.

Vezetdi tamogatas, digitalis kompetenciak és munkavallaléi bevonas

A digitalis transzformacio6 vezet6i szempontbdl valtozasmenedzsment-folyamat. A vezetésnek ért-
hetdvé kell tennie a valtozas sziikségességét, be kell vonnia az érintetteket, és rovid tavon is ér-
zékelhet6 eredményeket kell felmutatnia (Kotter, & Cohen, 2002). A digitalis vezetés akkor tamo-
gatja a munkavallaloéi teljesitményt és elkotelezettséget, ha a technolodgiai valtozast bizalommal,
tanulassal és egytlittmiikdodéssel kapcsolja 6ssze (Cortellazzo et al., 2019; Qiao et al.,, 2024). Ezért a
digitalis kompetenciadk fejlesztése nem egyszeri technikai betanitas, hanem HR-stratégiai feladat,
amely a hasznalati készségek mellett az informaciokezelést, az online egyiittm{ikddést, az adat-
biztonsagi tudatossagot és az 0j eszko6zok tanuldsara vald nyitottsagot is magaban foglalja.

Kutatasi célok és modszertan

A kutatas empirikus hattere és adatfelvételi logikaja

A kutatas empirikus alapjat kvantitativ, kérd6ives adatfelvétel képezte. A kérddiv Google Forms
feliileten késziilt, és szakmai kapcsolatokon, valamint online csatorndkon keresztiil jutott el a va-
laszaddkhoz. A végleges mintat 127 {6 alkotta, akik kiilonb6z6 iparagakban dolgozé munkaval-
lalék és vezetdk voltak. A kutatas feltaro jellegti, ezért célja nem oksagi kapcsolatok statisztikai
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bizonyitasa, hanem a digitalis transzformaciéhoz kapcsol6dd szervezeti, kulturalis és munkaval-
lal6i mintazatok azonositasa volt.

1. TABLAZAT: A KERDOIV FO BLOKKJAI ES VIZSGALT VALTOZOI

Kérdoéivblokk Vizsgalt tartalom Cikkben betoltott szerep
Demografiai adatok nem, életkor, végzettség, munkakor minta jellemzése
Vallalati hattér iparag, szervezeti méret, beosztas szervezeti kontextus bemutatasa
Digitalis eszkdzhasznalat Teams/Slack, ERP, CRM, e-learning, Al technoldgiai elterjedtség mérése

stratégiai el6készités, kommunikacio,

H2 hipotézis vizseal
s ipotézis vizsgalata

Bevezetés tudatossaga

kollaborativ, hierarchikus, timogatd vagy

Szervezeti kultira , , ,
akadalyozé kultira

H1 hipotézis vizsgalata

Vezet6i tAmogatas és képzés, visszajelzés, munkavallali e,
b ., H3 hipotézis vizsgalata
bevonas részvétel
Elégedettség és hatékonysag, kommunikacid, ellenallas, ; ; ,
. eredmények arnyalasa
tapasztalatok nehézségek

Forras: Zsombolyay Balazs (2025) kutatdsa alapjan sajat szerkesztés

A kutatas célja annak feltarasa volt, hogy a szervezeti kultura milyen médon befolyasolja a digita-
lis transzformacio sikerességét, tovabba milyen szervezeti és vezetdi tényezok segitik vagy aka-
dalyozzak a digitalis eszkozok munkahelyi elfogadasat. A vizsgalat kozponti kérdése az volt, hogy
a technolégiai valtozas milyen feltételek mellett valik a szervezeti miikodést tamogat, a munka-
vallalok altal is elfogadott folyamatta.

A kutatds harom f6 hipotézisre épiilt. Az els6 hipotézis szerint a nyitott, innovaciot tamogaté és
adaptiv szervezeti kulttira pozitiv hatassal van a digitalis transzformacio sikerességére. A maso-
dik hipotézis szerint a digitalis eszkdzok hatasa a szervezeti kultirara nem egységes: a tudatosan
és stratégiai céllal bevezetett megoldasok erdsithetik a szervezeti miikodést, mig az el6készités
nélkiil bevezetett rendszerek bomlaszté hatast valthatnak ki. A harmadik hipotézis szerint a kép-
zések, tudasmegoszto platformok, vezetdi tAmogatas és intergeneracios egyiittmiikodést segitd
programok javitjak a digitalis transzformacio elfogadottsagat.

A kérd6iv demografiai, vallalati hattérre vonatkozd, szervezeti kulturaval, digitalis eszk6zhaszna-
lattal, vezet6i tAmogatassal, munkavallal6i elégedettséggel és visszajelzésekkel kapcsolatos kér-
déseket tartalmazott. A valaszadok iparagi megoszlasa heterogén volt: a legnagyobb aranyban a
szolgaltatoé szektor jelent meg, amelyet az IT/technoldgia, a gyartas/logisztika és az oktatas kove-
tett.

A kérdo6iv zart kérdéseket, tobbvalasztds kérdéseket és Likert-skalas allitasokat tartalmazott. Az
elemzés soran a digitalis eszkozhasznalat gyakorisaga, a szervezeti kultira érzékelt jellege, a ve-
zetbi tAmogatas, a munkavallaldi bevonas és a digitalis transzformacioval kapcsolatos elégedett-
ség keriilt értelmezésre. A kutatas feltaré jelleg(i, ezért célja nem oksagi 0sszefiiggések bizonyita-
sa, hanem a digitalis transzformaciéhoz kapcsol6do szervezeti mintazatok azonositasa volt.

A kutatds moédszertana leird statisztikai elemzésre és az 0sszefliggések értelmezésére épiilt.
A vizsgalat nem reprezentativ, ugyanakkor alkalmas arra, hogy feltard jelleggel bemutassa a digi-
talis transzformdcio szervezeti és munkaiigyi 6sszefiiggéseit.

A tanulmany empirikus alapja Zsombolyay Balazs 2025-ben késziilt szakdolgozatanak kérdéives
kutatasara épiil.
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2. TABLAZAT: A VALASZADOI MINTA FOBB JELLEMZOI

Szempont Beépitend6 adat

Mintaelemszam 127 6
Célcsoport vezetdk és munkavallalok
Legnagyobb szektor szolgaltatd szektor
Tovabbi jelentds szektorok IT /technoldgia, gyartas/logisztika, oktatas, egészségligy
Adatfelvétel modja online kérddiv
Elemzés tipusa leir¢ statisztika, szazalékos megoszlasok, dsszefiiggések értelmezése
Kutatas jellege feltard, nem reprezentativ

Forras: Zsombolyay Balazs (2025) kutatasa alapjan a szerz6 szerkesztése

A minta 6sszetétele lehet6vé teszi a digitalis transzformacio6 szervezeti és munkavallaléi tapasz-
talatainak feltaré vizsgalatat, ugyanakkor az eredmények értelmezésekor figyelembe kell venni,
hogy a kutatas nem reprezentativ, hanem dnkéntes valaszadason alapulé empirikus felvétel.

Kutatasi eredmények

A digitalis eszk6zok alkalmazasa a szervezetekben

A kutatds eredményei alapjan a digitalis eszk6zok hasznalata a vizsgalt szervezetek jelentds ré-
szében mar a mindennapi miikodés természetes részévé valt. A valaszadék 83,5%-a jelezte, hogy
folyamatosan vagy a munka nagyobb részében hasznal digitalis megoldasokat. Ez arra utal, hogy
a digitalizacié nem csupdan jovbeli fejlesztési irany, hanem a jelenlegi munkaszervezés meghata-
rozo eleme.

A leggyakrabban alkalmazott digitalis eszkozok kozott a kollaboraciés platformok allnak az elsé
helyen. A valaszaddk 75,6%-a emlitette példaul a Teams vagy Slack tipusti megoldasokat. Ez azt
jelzi, hogy a digitdlis transzformacié egyik legfontosabb teriilete a bels6 kommunikacié és az
egylttmiikodés digitalizalasa. A vallalatiranyitasi rendszerek, példaul az ERP-megoldasok 62,2%-
os aranyban jelentek meg, mig a CRM-rendszerek hasznalatardél a valaszadok kozel fele, 48,8%-a
szamolt be. Az e-learning megoldasok 36,2%-os aranya arra utal, hogy a digitalis tanulasi formak
mar jelen vannak, de még nem minden szervezetben épiiltek be szervesen a kompetenciafejlesztés
rendszerébe. A mesterségesintelligencia-alapt eszk6zok alkalmazasa ezzel szemben még vissza-
fogottabb, 18,9%-o0s aranyt mutatott.

Az eredmények illeszkednek a nemzetkozi szakirodalom azon megallapitasaihoz, amelyek szerint
a digitalis transzformacio6 els6ként gyakran a kommunikacids, adminisztrativ és operativ folya-
matokban valik lathat6va, mikozben a fejlettebb, mesterséges intelligenciara épitilé megoldasok
bevezetése magasabb szervezeti érettséget és fejlettebb kompetenciakészletet igényel (Vial, 2019;
Verhoef et al., 2021; Warner, & Wéager, 2019).
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1. ABRA: A DIGITALIS ESZKOZOK ALKALMAZASA A SZERVEZETEKBEN

Al-alapt eszkozok 18,90%

E-learning megoldédsok

36,20%

CRM-rendszerek

48,80%

ERP-rendszerek 62,20%

Kollaborécids platformok /Teams, Slack/ 75,60%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Forras: a szerz6 szerkesztése

Az adatok alapjan a digitalis transzformaci6 els6dlegesen a kommunikacios és operativ rend-
szerek szintjén jelenik meg. A kollaboracios platformok 75,6%-0s aranya azt jelzi, hogy a bels6
kommunikacié és egylittmiikodés digitalizacidja mar széles korben elterjedt. Az ERP- és CRM-
rendszerek magas ardnya a folyamat- és tigyfélkezelési digitalizacié el6rehaladasat mutatja, mig
az Al-alapu eszko6zok 18,9%-os el6forduldsa arra utal, hogy a fejlettebb technolégiak alkalmazasa
még korai vagy szelektiv szakaszban van.

A digitalis eszkozok bevezetésének tudatossaga

Az empirikus eredmények alapjan a digitalis eszk6z6k bevezetésének tudatossaga meghatarozo
szerepet jatszik a munkavallaldi elfogadasban. Azokban a szervezetekben, ahol az Gj rendszerek
bevezetését kommunikacid, képzés és visszajelzési lehetGség kisérte, a valaszaddk jellemzben po-
zitivabb hatasokat azonositottak. Ezzel szemben az el6készités nélkiili vagy kizarolag feliilrél ira-
nyitott bevezetés gyakrabban kapcsoldodott ellenallashoz, bizonytalansaghoz és adminisztrativ
teherérzethez.

3. TABLAZAT: KOLLABORATI{V ES HIERARCHIKUS KULTURAK ELTERO DIGITALIS
TRANSZFORMACIOS MINTAZATAI

Szempont Kollaborativ kultira Hierarchikus/biirokratikus kultira
Kommunikacié nyitottabb, kétiranyu feliilrél lefelé iranyuld
Munkavallal6i bevonas magasabb alacsonyabb
Visszajelzések kezelése rendszeresebb esetlegesebb
Digitalis eszk6zok elfogadasa gyorsabb és pozitivabb lassabb, ellenallassal kisért
Tanulas és képzés tdmogatdébb kornyezet formalisabb, kevésbé rugalmas
Eszlelt eredmény naggsotl:lt:é g:éi{t(;?;ég adminisztrativ teherérzet, bizonytalansag

Forras: a szerz6 szerkesztése
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A szervezeti kultura tipusa markans kiilonbségeket eredményezett a digitalis transzformacid
megitélésében. A kollaborativ szervezeti kultiraval rendelkezé munkahelyeken a digitalis eszko-
z0k bevezetése gyakrabban tarsult atlathat6 kommunikacioéval, munkavallal6i bevonassal és po-
zitivabb elégedettségi tapasztalatokkal. A hierarchikus vagy biirokratikus szervezetekben ezzel
szemben a digitalizacié gyakrabban jelent meg feliilrél iranyitott, kevésbé bevond folyamatként,
amely novelhette a munkavallaléi bizonytalansagot.

Tudatos és nem tudatos eszkozbevezetés

A kutatas egyik legfontosabb tanulsaga, hogy a digitalis eszkdzok bevezetésének modja jelentésen
befolyasolja azok elfogadasat és hatasat. A tudatosan bevezetett rendszerek esetében a munka-
vallalok nagyobb valdszintiséggel érzékelik az eszk6zok elényeit, példaul a gyorsabb informacio-
aramlast, az atlathatobb folyamatokat, a rugalmasabb munkavégzést és a hatékonyabb egyfitt-
miikodést. A tudatos bevezetés jellemzdje, hogy a szervezet el6zetesen kommunikalja a valtozas
céljat, felkésziti a munkavallalokat, képzéseket biztosit és lehet6séget ad a visszajelzésre.

Ez a megallapitas 0sszhangban 4ll Kane és munkatarsai (2015) eredményeivel, akik szerint a digi-
talis érettség nem elsésorban a technoldgiai eszk6zok szaman, hanem a stratégiai iranyultsagon,
a vezetdi elkotelezettségen és a szervezeti tanulasi képességen mulik. Hasonlé kovetkeztetésre
jutnak Saarikko és munkatdarsai (2020) is, akik szerint a szervezeteknek nem csupan technolégia-
kat kell alkalmazniuk, hanem tudatosan kell kialakitaniuk azokat a szervezeti képességeket, ame-
lyek lehet6vé teszik a digitalis technoldgidk értékteremtd hasznalatat.

Ezzel szemben az el6készités nélkiili vagy feliilrél iranyitott eszkdzbevezetés gyakran ellenallast
valt ki. Ilyenkor a munkavallal6k nem feltétleniil értik, hogy az Gj rendszer milyen problémara ad
valaszt, hogyan kapcsolddik a sajat munkajukhoz és milyen tdmogatast kapnak az alkalmazasa-
hoz. Az ilyen helyzetekben a technoldgiai fejlesztés nem hatékonysagnovel6 tényezoként, hanem
adminisztrativ teherként vagy kiils6 kényszerként jelenhet meg.

A tudatossag tehat nem pusztan projektmenedzsment-kérdés, hanem szervezeti kultirahoz kap-
csolodé tényezé. Ahol a kultiira tamogatja a tanulast, a részvételt és a visszajelzést, ott az eszkoz-
bevezetés nagyobb eséllyel valik sikeressé. Ahol viszont a dontések zartan, kevés kommunikacio-
val és alacsony munkavallaléi bevondassal sziiletnek, ott a digitalizaci6 szervezeti fesziiltségeket is
erdsithet.

Szervezeti kultira és munkavallaléi elégedettség

A vizsgalat eredményei szerint a szervezeti kulttra tipusa markans kiilonbségeket eredményezett
a digitalis transzformacié megitélésében. A kollaborativ kultiraval rendelkezd szervezetekben a
valaszaddk nagyobb aranyban értékelték sikeresnek a digitalis eszkozok bevezetését. Ezekben a
szervezetekben a transzformacio jellemzden atlathatobb kommunikaciéval, munkavallal6i bevo-
nassal, visszacsatolasi lehet8ségekkel és innovaciéra val6 nyitottsaggal parosult.

A hierarchikus és biirokratikus szervezeti kultiirakban ezzel szemben gyakoribb volt a feliilrél
vezérelt dontéshozatal, a lassabb reakci6id6 és a valtozasokkal szembeni bizalmatlansag. A kuta-
tas alapjan ezekben a szervezetekben a digitalis eszkozok bevezetése gyakran az adminisztrativ
folyamatok digitalizalasara korlatozédott, mikdzben kevésbé épiilt be a mindennapi miikodésbe
és a szervezeti tanulasba.

A munkavallaléi elégedettség szempontjabdl szintén meghatarozo volt a szervezeti kultdra. A po-
zitiv visszajelzések kozott megjelent a munkavégzés rugalmassaganak novekedése, az informa-
ciékhoz vald gyorsabb hozzaférés, valamint a bels6 kommunikaci6 javulasa. Ezek a hatasok kiil6-
nosen azokban a szervezetekben voltak érzékelhet6k, ahol a vezetés megfelel6en kommunikalta a
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valtozast, képzéseket biztositott, és lehetdséget teremtett a munkavallaldi kérdésekre, észrevéte-
lekre.

A kapott eredmények 6sszhangban vannak a kultura és digitalizacié kapcsolatat vizsgalé nemzet-
kozi kutatdsokkal. A szakirodalom szerint a szervezeti kultira befolyasolja, hogy a munkavallalék
lehetéségként vagy fenyegetésként érzékelik-e a digitalis valtozasokat (Isensee et al., 2020; Wiese
et al,, 2024). A tdmogat6 kulttira néveli az 0j technoldgiak elfogadasat, mig a merev, kontrollorien-
talt miikodés gyakran erdsiti az ellenallast.

4, TABLAZAT: A HIPOTEZISEK ERTEKELESE AZ EMPIRIKUS EREDMENYEK ALAPJAN

Hipotézis Empirikus értelmezés Kovetkeztetés
H1: A nyitott, innovaciot tamogat6 kultira | A kollaborativ kultiirakban kedvez6bb
pozitivan hat a digitalis transzformacio volt az eszk6zok elfogadasa és a Tamogatott
sikerére. munkavallaloi elégedettség.
H2: A tudatosan bevezetett digitalis A tudatos bevezetés jobb
eszkozok erdsitik, az el6készités nélkiiliek kommunikacioval, képzéssel és Tamogatott
gyengithetik a szervezeti miikodést. elfogadassal kapcsolodott 6ssze.
H3: A képzés, vezetdi tAmogatas és A munkavallaldi bevonas és , .
A o P AT , ; " L s Részben/teljesen
tudasmegosztas javitja a digitalis tdmogatas pozitivabb transzformacids PN,
transzformacio elfogadottsagat. tapasztalatokkal jart egytitt. &

Forras: a szerz6 szerkesztése

Az empirikus eredmények 6sszességében megerdsitik, hogy a digitalis transzformacié sikeressé-
ge nem kizarolag technoldgiai, hanem szervezeti és kulturalis kérdés. A harom hipotézis értelme-
zése alapjan a nyitott szervezeti kultura, a tudatos eszkdzbevezetés, a vezetdi tamogatas, a képzés
és a munkavallal6i bevonds egyiittesen jarulnak hozza ahhoz, hogy a digitalis fejlesztések ne csu-
pan technikai tjitdsként, hanem szervezeti értékteremtd folyamatként jelenjenek meg.

A munkavallaléi visszajelzések szerepe

A digitalis transzformaci6 sikerében kiemelt szerepe van annak, hogy a szervezet miként kezeli
a munkavallaldi visszajelzéseket. A kutatas alapjan a visszajelzések két f6 csoportba sorolhatok:
egyrészt konstruktiv, fejlesztést segit6 javaslatokként jelentek meg, masrészt kritikaként, ame-
lyek a bevezetési folyamatok hianyossagaira mutattak ra.

A munkavallaléi visszajelzések leggyakrabban a digitalis eszk6zok hasznalhatésagara, a tréning
és tamogatas hianyara, az djitasokkal szembeni ellenallasra, valamint a hidnyos vagy zavaros
kommunikaciora vonatkoztak. Tobb valaszadé jelezte, hogy a rendszerek tul bonyolultak voltak,
nem illeszkedtek megfelel6en a meglévé munkafolyamatokhoz, vagy nem kaptak elegendd segit-
séget a hasznalatukhoz.

A visszajelzések kezelése 6nmagaban is kulturalis jelzés. Azokban a szervezetekben, ahol a veze-
tés a visszajelzéseket fejlesztési lehet6ségként értelmezi, a munkavallalék nagyobb eséllyel érzik
magukat a valtozasi folyamat aktiv szerepl8inek. Ezzel szemben, ha a visszajelzések figyelmen ki-
vill maradnak, a digitalizaciéval kapcsolatos ellenallas er6sodhet.
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Megvitatas

A kutatas eredményei megerdsitik azt a megkozelitést, hogy a digitalis transzformacié nem ki-
zaroélag technolégiai kérdés, hanem szervezetfejlesztési és vezetési folyamat. A digitalis eszko-
z0k csak akkor tudjak betolteni funkcidjukat, ha azokat a munkavallalok elfogadjak, értik és sajat
munkafolyamataik szerves részeként képesek alkalmazni. Ez els6sorban azon mulik, hogy a szer-
vezet mennyire képes kulturajat rugalmasan, adaptivan és tudatosan fejleszteni.

A nemzetkozi szakirodalom alapjan a digitalis transzformacié sikeréhez legalabb harom feltétel
sziikséges: viladgos stratégiai irany, dinamikus szervezeti képességek és tamogaté kultara (Vial,
2019; Warner, & Wager, 2019; Verhoef et al., 2021). A jelen kutatas eredményei ezzel 6sszhangban
azt mutatjak, hogy a digitalis eszk6zok onmagukban nem teremtenek magasabb munkavallaléi
elégedettséget vagy hatékonyabb munkaszervezést. Az eredményesség feltétele, hogy az eszko-
z0k bevezetése illeszkedjen a szervezeti kultirahoz, a vezet6i kommunikaciéhoz és a munkavalla-
161 kompetenciakhoz.

A kollaborativ szervezeti kultirak elénye abban ragadhaté meg, hogy ezek a szervezetek nem
passziv végrehajtéként, hanem partnerként tekintenek a munkavallalokra. A digitalis valtozaso-
kat nem egyszeri technoldgiai bevezetésként kezelik, hanem folyamatos tanulasi és fejlesztési fo-
lyamatként. Ez néveli a munkavallaldi bizalmat, csokkenti az ellenallast, és el6segiti az 0j eszko-
z0k beéplilését.

A hierarchikus szervezeti kultirdkban a digitalizaci6 sikerét leginkabb a bevonas hidnya, a kom-
munikacié gyengesége és a valtozasokkal szembeni bizalmatlansag akadalyozza. A feliilrél iranyi-
tott bevezetés 6nmagaban nem feltétleniil eredménytelen, de csak akkor lehet hatékony, ha vila-
gos célokkal, megfelel6 tAmogatdassal és folyamatos visszacsatoldssal parosul.

2.ABRA: A SIKERES DIGITALIS TRANSZFORMACIO SZERVEZETI FELTETELRENDSZERE

nyitott szervezeti

P kultira —_—
o _\
o ; munkavallaloi digitalis tudatos
vezetdi tamogatas . o ) B )
bevonas kompetenciafejlesztés eszkozbevezetés

magasabb /
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elfogadottsag és
szervezeti

hatékonysag

Forras: a szerz6 szerkesztése

Az empirikus eredmények alapjan a digitalis transzformacio6 sikeressége egy egymasra épii-
16 szervezeti feltételrendszerként értelmezhetd. A nyitott és tanulasorientalt szervezeti kultira
megteremti a vezetdi tAmogatas és a munkavallal6i bevonas feltételeit. Ezek eldsegitik a digitalis
kompetenciak fejlesztését és a technologiai eszkozok tudatos bevezetését, amely végsé soron ma-
gasabb munkavallaloi elfogadottsaghoz és hatékonyabb szervezeti miikodéshez vezethet.
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A kutatas eredményei a HR-szakemberek szamara is fontos lizenetet hordoznak. A digitalis
transzformacié nem hagyhato kizarélag az informatikai vagy fels6vezetdi teriiletre. A HR szerepe
kulcsfontossagu a kompetenciafejlesztésben, a munkavallaléi bevonasban, a valtozaskommunika-
ciéban, a vezetdk felkészitésében és a szervezeti kultira formalasaban. A digitalis atallas akkor
lehet fenntarthatd, ha a HR stratégiai partnerként vesz részt a folyamatban.

Gyakorlati kovetkeztetések HR- és vezetdi szakemberek szamara

A kutatds alapjan tobb gyakorlati kdvetkeztetés fogalmazhat6 meg a szervezetek szamara.

Els6ként fontos, hogy a digitalis eszk6zok bevezetését mindig el6zze meg szervezeti és kompeten-
ciafelmérés. A szervezeteknek tisztaban kell lenniiik azzal, hogy munkavallaléik milyen digitalis
készségekkel rendelkeznek, milyen tAmogatasra van sziikségiik, és milyen kulturalis akadalyok
nehezithetik az atallast. Ez 6sszhangban all a digitalis képességek fejlesztését hangstlyozé szak-
irodalommal, amely szerint a szervezeti tanulas és a digitalis kompetenciak folyamatos fejlesztése
a sikeres transzformacio egyik feltétele (Warner, & Wager, 2019; Saarikko et al., 2020).

Masodszor: a digitalis transzformaciot vilagos vezet6i kommunikaciéval kell tAmogatni. A mun-
kavallaléknak értenitik kell, hogy az 1j eszk6zok milyen célt szolgalnak, hogyan kapcsolédnak a

Ve

Harmadszor: a képzés nem egyszeri bevezetési feladat, hanem folyamatos fejlesztési folyamat.
A digitalis kompetencidk gyorsan valtoznak, ezért a szervezeteknek rendszeres, differencialt és
gyakorlatorientalt képzéseket kell biztositaniuk.

Negyedszer: a munkavallaldi visszajelzéseket be kell épiteni a fejlesztési folyamatba. A visszajel-
zés nem akadaly, hanem informaci6forras, amely segithet a rendszerek finomhangolasaban és az
elfogadas novelésében.

Otodszor: a vezetdk digitalis és valtozasmenedzsment-kompetenciait is fejleszteni kell. A vezet8k-
nek nemcsak hasznalniuk kell az 0j rendszereket, hanem példat kell mutatniuk, tdimogatniuk kell a
munkavallalokat és kezelniiik kell a valtozassal jar6 bizonytalansagokat.

Hatodszor: a generacidk kozotti digitalis kompetenciakiilonbségek kezelése kiemelt feladat.
A mentoring, reverse mentoring, belsé tudasmegoszté alkalmak és k6zos tanulasi platformok se-
githetik, hogy a kiillonb6z6 életkori munkavallalék egymast tAmogatva alkalmazkodjanak a digi-
talis kornyezethez.

Korlatok és tovabbi kutatasi iranyok

A kutatas legfontosabb korlatja a minta nagysaga és dsszetétele. Bar a 127 valaszadd lehet6vé tet-
te az alapvet6 Osszefliggések feltarasat, az 6nkéntes alapd mintavétel miatt az eredmények nem
tekinthetdk reprezentativnak a teljes magyarorszagi szervezeti kornyezetre. A valaszadok iparagi
megoszlasa sokszinii volt, de nem fedte le az egyes szektorokat azonos aranyban.

A kutatés korlatai kézott sziikséges kiemelni, hogy a kérdéives felmérés nem reprezentativ, 6n-
kéntes valaszadason alapult, ezért az eredmények nem altalanosithaték valamennyi magyaror-
szagi szervezetre. A vizsgalat feltard jellegi volt, igy elsésorban szervezeti mintazatok azonosita-
sara, nem pedig oksagi Osszefliggések statisztikai bizonyitasara alkalmas. Tovabbi korlatot jelent,
hogy az adatok dnbevalldson alapulnak, ezért a valaszadéi percepcidk befolyasolhatjak az ered-
ményeket. A kés6bbi kutatdsokban célszerii lenne nagyobb, reprezentativabb mintan, valamint
kvalitativ interjikkal vagy esettanulmanyokkal is vizsgalni a digitalis transzformacio és a szerve-
zeti kultira kapcsolatat.
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Tovabbi korlatot jelent az 6nbevallasos kérd6ives mdodszer, amely szubjektiv torzitasokat hor-
dozhat. A valaszadok sajat tapasztalataikat és észleléseiket rogzitették, amelyek eltérhetnek mas
munkavallaléi csoportok vagy vezetdi szintek nézépontjatdl. A késébbi kutatasokban ezért célsze-
rl lenne interjukat, fokuszcsoportokat és esettanulmanyokat is alkalmazni.

Tovabbi kutatasi iranyként javasolhat6 a digitalis transzformacié és a munkavallaléi jollét kapcso-
latanak vizsgalata, az iparagi kiilonbségek részletesebb feltarasa, valamint a generacios kiilonbsé-
gek mélyebb elemzése. Kiilondsen fontos lenne annak vizsgalata, hogy a mesterségesintelligencia-
alapu rendszerek terjedése hogyan alakitja at a munkavallaléi bizalmat, a vezet6i dontéshozatalt
és a szervezeti kulttirat. A kozelmult szakirodalma is arra utal, hogy a digitalis munkaeré-transz-
formaci6 kutatasaban egyre erésebben jelennek meg a vezetés, a munkahelyi kultira, a rezilien-
cia és a munkavallaldi jollét témai.

Osszegzés

A tanulmany ramutatott arra, hogy a digitalis transzformacio sikeressége nem kizarolag a techno-
logiai fejlesztések mindségén mulik. A digitalis eszk6zok bevezetése akkor valik eredményessé, ha
a szervezet képes megteremteni az elfogadashoz sziikséges kulturalis, vezetési és kompetencia-
feltételeket. A nyitott, egyiittmiikodésre épiil6 és tanuldsorientalt szervezeti kulttra el6segiti a
digitalis eszk6zok beépiilését, mig a hierarchikus, kevés bevonast biztosit6 kultura akadalyozhat-
ja a valtozasok elfogadasat.

A kutatas alapjan a digitalis transzformaciét nem technolégiai projektként, hanem komplex szer-
vezetfejlesztési folyamatként célszerti értelmezni. Ebben a folyamatban a HR-szakemberek, a ve-
zetOk és a munkavallalok egyarant aktiv szerepl6k. A technoldgia csak akkor képes valadi értéket
teremteni, ha a munkavallal6k értik, elfogadjak és sajat munkajukban hasznositani tudjak. A szer-
vezeti kultira ezért nem kiegészit6 tényezoje, hanem egyik alapfeltétele a sikeres digitalis transz-
formaciénak.
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