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Absztrakt

A digitalis technolégidk és a mesterséges intelligencia fejlédése jelentésen atalakitotta a
humaneréforrds-menedzsmentet, j lehetSségeket teremtve a szervezeti teljesitmény javitasara.
A kutatasok azonban gyakran nem tarjak fel azokat a mechanizmusokat, amelyek ezen hatasok
moégott allnak. Ez a tanulmany PRISMA 2020 moédszertannal végzett szisztematikus
irodalomattekintés alapjan vizsgalja, hogyan befolyasolja a digitalis HR-képesség a szervezeti
teljesitményt. A 312 azonositott forrasbdl 46 tanulmany keriilt elemzésre. Az eredmények
szerint a digitdlis HR-képesség nem kozvetlentil hat a teljesitményre, hanem a tudas-

menedzsmenten keresztill, amely elésegiti a tudasmegosztast és a HR-digitalis kompetenciak
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fejlédését. Ezek timogatjak az innovativ HR-gyakorlatok kialakitasat, ami végsé soron javitja a
teljesitményt. A hatdst a szervezeti kontextus — példaul a digitalis vezetés és az innovaciés kultdra
— is befolyasolja.

Kulcsszavak: Digitalis HR-képesség;  digitalis HRM; mesterséges intelligencia;
tudasmenedzsment; HR-digitalis kompetencia; HR-innovacié; szervezeti  teljesitmény;
PRISMA; szisztematikus irodalomattekintés; digitalis transzformacio.

Diszciplinak: tarsadalomtudomany, gazdasagtudomany

Abstract

DIGITAIL HR CAPABILITIES AND ORGANIZATIONAIL PERFORMANCE

— A PRISMA-BASED LITERATURE REVIEW

Advances in digital technologies and artificial intelligence have significantly transformed
human resource management, creating new opportunities to improve organizational
performance. However, research often fails to uncover the mechanisms undertlying these
effects. Based on a systematic literature review conducted using the PRISMA 2020
methodology, this study examines how digital HR capability influences organizational
performance. Of the 312 identified sources, 46 studies were analyzed. The results indicate that
digital HR capability does not directly affect performance, but rather through knowledge
management, which facilitates knowledge sharing and the development of HR digital
competencies. These support the development of innovative HR practices, which ultimately
improve petrformance. The effect is also influenced by the organizational context—such as
digital leadership and a culture of innovation.

Keywords: Digital HR capabilities; digital HRM; artificial intelligence; knowledge
management; HR digital competence; HR innovation; organizational performance; PRISMA;
systematic literature review; digital transformation.

Disciplines: social science, economics

A digitalis technologiak gyors fejlédése alap-  csupan mikédési hatékonysagot szolgal, ha-
vetben atalakitotta a szervezeti folyamatokat, nem a szervezeti teljesitmény és innovacid
tizleti modelleket és vezetési gyakorlatokat. A stratégiai hajtoerejévé valt.
humaneréforras-menedzsment (HRM) kilo- A MI kulcsszerepet jatszik a digitalis HR-
ndsen érintett, mivel a digitalis eszk6z6k és a  atalakulasban, mivel automatizalja a komplex
mesterséges intelligencia (MI) djradefinialjak, dontéshozatalt, javitja a toborzast és fejleszti
hogyan vonzzak, iranyitjak és fejlesztik a  az analitikdt (Tambe et al., 2019; Pereira et al.,
munkaerét. A digitalis atalakulas igy mar nem  2023). Ezek a technolégiak ndvelik a dontések
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pontossagat, csokkentik az adminisztrativ
terheket és tAmogatjak az adatvezérelt tehet-
ségmenedzsmentet (Tambe et al, 2019;
Pereira et al., 2023; Mez6, 2016), mikézben
javitjak a munkavallaléi élményt és a szervezeti
agilitast.

A digitalis technolégidk hatasa azonban tul-
mutat a hatékonysagon. Kutatdsok (Jarrahi,
2018; Davenport & Ronanki, 2018) szerint
értékiik attdl fige, hogyan integraljak Gket a
szervezeti rendszerekbe, példaul a tudas-
megosztasba és a tanulasi folyamatokba. Ez a
megkozelités a digitalis atalakulast képesség-
fejlesztési folyamatként értelmezi, amely 4
kompetenciak kialakulasat igényli (Vial, 2019;
Teece, 2018).

E perspektivabdl jelent meg a digitalis HR-
képesség fogalma, amely a HR-digitalizaciot és
a MI integracidjat egyesiti. Ez a képesség a
szervezet azon készségét jelenti, hogy haté-
konyan alkalmazza és hasznositsa a digitalis
technolégidkat a HR-folyamatokban. A frag-
mentalt megkozelitésekkel szemben ez az
integralt szemlélet hangstlyozza a kozos ér-
tékteremtS szerepet (Strohmeier, 2020; Vial,
2019).

Bar a szakirodalom bévill, még mindig
korlatozott a megértés arrdl, hogyan hatnak
ezek a technolégidk a szervezeti eredmé-
nyekre. A digitalis beruhdzasok hatdsa nem
kozvetlen, hanem belsé folyamatokon keresz-
til érvényestl, kilontsen a tudasmenedzs-
ment és a HR-digitalis kompetencidk révén.

A tudasmenedzsment kulcsszerepet jatszik,
mivel lehet6vé teszi a digitalis technologidk
altal generalt tudas régzitését és hasznositasat
(Alavi & Leidner, 2001; Gold et al., 2001). E
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nélkil az adatok nem alakithatok szervezeti
képességekké. A HR-digitalis kompetencidk
szintén meghatarozoak, mivel lehet6vé teszik
az eszk6zOk hatékony hasznalatat és a MI-
alapu betekintések értelmezését (van Laar et
al., 2017). Ezek hidat képeznek a technolégia
és az innovaci6 kozott.

Ennek eredményeként a HR-innovacié a
digitalis képességek egyik f6 kimenete. A MI
altal tamogatott innovativ HR-gyakorlatok
javitjak az elkotelezettséget, a rugalmassagot
és a teljesitményt (Shipton et al., 2000), végsé
soron névelve a szervezeti eredményességet.

A hatasokat ugyanakkor a szervezeti kor-
nyezet is befolyasolja. A digitalis vezetés, a
kultdra és a tanulasi 1égkér meghatirozza a
technologidk bevezetését és hasznosuldsat. A
MI sikere nemcsak technoldgiai, hanem
szervezeti és etikai tényez6ktdl is fiigg (Jarrahi,
2018; Huang & Rust, 2021).

A szakirodalom széttagoltsiga miatt szikség
van integralt megkozelitésre. Ez a tanulmany
ezért a PRISMA 2020 modszertan segitsé-
gével rendszerezi a kutatasokat, és olyan mo-
dellt javasol, amely &sszekapcesolja a digitalis
HR-képességeket, a tudasmenedzsmentet, a
HR-digitalis kompetenciakat, a HR-inno-

Vaciot és a szervezeti teljesitményt.

Problémafelvetés

Bar a digitalis HR-atalakulas és a mester-
séges intelligencia iranti érdeklédés folya-
matosan novekszik, a szakirodalom tovabbra
is széttagolt, és hianyzik belSle az atfogd
elméleti integracié. A kutatasok gyakran kiillon
vizsgaljak a HR digitalizaciéjat és a MI beve-
zetését, anélkil hogy egységes keretbe illesz-
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tenék Gket, noha ezek a gyakorlatban egyre
inkdbb 6sszefondédnak (Strohmeier, 2020;
Vial, 2019). Ez korlatozza annak megértését,
miként jarulnak hozza egyiittesen a szervezeti
eredményekhez.

Tovabbi hianyossag, hogy kevés figyelem
iranyul azokra a kézvetité mechanizmusokra,
amelyek a digitalis technolégiak és a szervezeti
teljesitmény kapcsolatat magyarazzak. A kuta-
tasok gyakran kozvetlen hatasokat vizsgalnak,
mik6zben hattérbe szorulnak az olyan belsé
folyamatok, mint a tuddsmegosztis vagy a
munkavallal6i bevonds (Pereira et al., 2023).
Kilénésen a tudasmenedzsment kdzvetitd
szerepe alulkutatott.

A HR-digitalis kompetenciak szintén kevés
empirikus figyelmet kaptak. Bar ezek kulcs-
fontossaguak a technolégiak hatékony alkal-
mazasaban, kevéssé ismert, hogyan alakulnak
ki és miként tamogatjak az innovaciét. Ha-
sonléan hianyos a digitalis HR-képesség ¢és a
HR-innovacié kozotti kapcesolat feltarasa: az
innovaciét gyakran emlitik, de a mogottes
folyamatok nem tisztazottak.

Emellett kevés olyan integrdlt modell
létezik, amely a HR-innovaciot a szervezeti
teljesitménnyel Osszekapcsolja (Delaney &
Huselid, 1996). A szervezeti kontextus sze-
repe is alulvizsgalt, noha a vezetés, a kulttra és
a tanulasi légkor jelentésen befolyasolja a
digitalis technoldgiak hasznosulasat (Pereira et
al., 2023; Jarrahi, 2018; Kane et al., 2019). A
MI alkalmazasanak etikai és tarsadalmi kihi-
vasai — példaul az algoritmikus torzitas vagy a
munkavallaléi ellenallas — szintén ritkan jelen-
nek meg integralt modellekben (Jarrahi, 2018;
Huang és Rust, 2021).

60

Mindezek alapjan indokolt egy olyan integ-
ralt, képességalapu keretrendszer kialakitasa,
amely 6sszekapcesolja a digitalis HR-képessé-
geket a tudasmenedzsmenttel, a kompetencia-
fejlesztéssel, az innovaciéval és a szervezeti
teljesitménnyel, figyelembe véve a szervezeti
kontextus szerepét is.

Kutatasi moédszertan és a szisztematikus
irodalomattekintés folyamata

A tanulmany szisztematikus irodalomatte-
kintés (SLR) segitségével vizsgalja a digitalis
HR-képesség, a tudasmenedzsment, a HR-
teriileten megnyilvanulé digitalis kompeten-
cia, a HR-innovacié és a szervezeti teljesit-
mény koézotti Osszefiggéseket. A tanulmany a
PRISMA 2020 iranyelveket kéveti (Page et al.,
2021), ezaltal biztositva az atlathato, struk-
turalt és megismételhet6 attekintési folya-
matot.

A szisztematikus attekintés alkalmazasa ki-
16n6sen indokolt ebben a kutatasi kontextus-
ban, mivel a digitdlis HR-4talakulastdl és a
HRM-ben alkalmazott mesterséges intelligen-
ciardl sz6l6 szakirodalom az elmult években
gyorsan bévilt, ugyanakkor tovabbra is tobb
kutatasi iranyzat koézott széttagolt. A HRM
teriletén korabban végzett PRISMA-alapu
tanulmanyokkal (Page et al., 2021; Haddaway
et al., 2022, Ki és Sakaki, 2026, Maryadi et al.
20206) 6sszhangban ez a megkdzelités lehet6vé
teszi a meglévé bizonyitékok rendszerezését,
és tamogatja egy integralt fogalmi keret
kialakitasat.
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Szisztematifeus

szakirodalmi dttekintési megkizelités

A tanulmany strukturalt, szisztematikus iro-
dalomattekintési megkozelitést alkalmaz, a-
melynek célja a digitalis HR-4talakulassal, a
HRM-ben térténé MI-bevezetéssel és a kap-
csoloédo szervezeti képességekkel Gsszefiiged
relevans tudomanyos kutatisok azonositasa,
értékelése és szintetizalasa.

A PRISMA-keretrendszer szigoru médszer-
tani struktdrat biztosit, amely néveli az at-
lathatésagot és a reprodukalhatésagot azaltal,
hogy egyértelmiien dokumentalja a felilvizs-
galati folyamat minden szakaszat — a tanul-
manyok kezdeti azonositasatol a végsé beva-
lasztasig. Ez a megkdzelités lehet6vé teszi a
szakirodalom atfogd értékelését, mikézben
csokkenti a potencialis kivalasztasi torzitis
kockazatat.

A korabbi kutatasokkal (Strohmeier, 2020;
Parry & Battista, 2019) 6sszhangban az atte-
kintés nemcsak a technolégiai szempontokra,
hanem a digitalis HR-atalakulds szervezeti,
tudasalapt és képességbeli dimenzidira is
kiterjed.

Keresési stratégia és adatgyifjtés

A szakirodalmi minta relevanciajanak és mi-
néségének biztositasa érdekében a tanulmany
els6sorban a Scopus adatbazisra timasz-
kodott, amelyet a lefedettség és a megbizha-
tosag novelése érdekében a Web of Science
egészitett ki.

A keresési stratégia kulcsszavak és Boole-
operatorok kombinacidjara épilt, azzal a
céllal, hogy megragadja a kutatdsi téma tSbb-
dimenzios jellegét.
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A kévetkezd keresési karakterlancot alkal-
maztuk (az eredeti keresési feltételeket tln-
tettik fel):

(,,digital HRM” OR ,,HR digital
transformation” OR ,,digital HR
capability” OR ,,Al in HRM”)
AND (“knowledge management” OR
,knowledge sharing”) AND (,,digital
competency” OR ,,HR skills”) AND
(,HR innovation” OR “organizational
performance”)

A keresést az alabbi feltételekre korlatoztuk:

* 2015 és 2025 koz6tt megjelent publikd-

ciok,

* szakértSi birdlaton atesett folyoiratcikkek,

* angol nyelvl kdzlemények.

Az idéintervallum kivalasztasanak célja az
volt, hogy tiikrézze a digitalis technologiak és
a mesterséges intelligencia HRM-ben t6rténé
alkalmazasanak gyors fejlédését. A kezdeti
keresés 312 talalatot eredményezett, amelyek a
szisztematikus dttekintési folyamat kiindulo-
pontjat jelentették (1. abra).

Bevdlaszisi és kizdrdsi kritériumok

A kovetkezetesség és relevancia biztositasa
érdekében egyértelmd bevalasztasi és kizarasi
kritériumokat hataroztunk meg, amelyeket
szisztematikusan alkalmaztunk.
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1. dbra: Adatsziirés szisztematifus dttekintések és metaanalizisek dramldsi diagramja, Forrds: Sajdt
szerkesztes a PRISMA 2020 nyilatkozat (frissitett irdnyely a sgisztematikus dttekintések jelentéséhes)
alapjan.

|. Tanulmanyok azonositasa adatbazisok &s nyilvantartasok segitségevel |

Adatbazizokbol azonosiodt A szirés elott ettavoliott
o || rekordok: n =312 rekordok:
E Scapus {n = 220) Eftawolitat: duplikalt
Yieb of Science (n = 82) — rekordok: n =28
E Osszes azonositatt rekord (M) C Egyéb okokbal etavalitot
n=312 rekordok: n =0
— Ellenorzat: rekordok (a2 :
T S _ o | Fizar rekordok
f;"?ngEEEk kiszLrese utan): n {zim/asszefaglalc): n = 82
Letdidsre kivalasziol jelentésak: | Wem beszerzeti jelentéssk: n =
n=134 | 12
£
&
A megfeleloség szempontjabol Kizar jelentések (tefjes sziveg) n
ertekelt jelentesek (ielies szdveg) | | =100
n=172 Mem HR-rel kaposolataos: n= 38
Mem empirikus/elmelet HE-
tanulmany: n =27
Mem szakertdi biralaton stesett: n
=18
- Fopalmi eltérés: n = 16

A felllvizsgalstba bevant
fanuimanyok n =72

Wégsd alapminia
(Gsszefoplalashoz hasznalf) n =45
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Bevalasztasi kritériumok:

* a digitalis HR-atalakulasra, a HRM-ben
alkalmazott mesterséges intelligenciara
vagy a digitalis HR-képességekre féku-
szal6 tanulmanyok,

* a tudasmenedzsmentet, a HR-kompe-
tenciakat vagy a HR-innovaciét vizsgald
kutatasok,

* a szervezeti eredmények szempontjabdl
relevans empirikus vagy elméleti ta-
nulmanyok,

* lektoralt folyéiratcikkek.

Kizarasi kritériumok:

* olyan tanulmanyok, amelyek kizarélag a
mesterséges intelligencia technikai vonat-
kozasaira 6sszpontositanak HR-kapcso-
l6das nélkdl,

* nem szakért6i értékelésen atesett publi-
kacidk (példaul jelentések, munkadoku-
mentumok),

¢ a szervezeti vagy HR-kontextushoz nem
kapcsolédé kutatasok,

* olyan cikkek, amelyek nem nyujtanak
megfelel6 modszertani vagy elméleti
hozzajarulast.

E kritériumok biztositottak, hogy kizarélag
a kutatasi célokhoz szorosan kapcsolédd
tanulmanyok keriiljenek be az attekintésbe.

A tanulmanyok kivdlasztdsinak

PRISMA-folyamata

A tanulmanyok kivalasztasa a PRISMA
2020 protokoll szerint zajlott, amely négy 6
szakaszbol all: azonositas, szirés, alkalmassag
és bevalasztis. Az azonositasi szakaszban
Osszesen 312 rekordot talaltunk a kivalasztott

adatbazisokban. Az ismétlédések eltavolitasat
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kovetéen (n = 36) 276 rckord maradt a
szliréshez. A szlirés soran a cimek és ab-
sztraktok attekintése 92 rekord kizarasat ered-
ményezte, igy 184 tanulmany maradt tovabbi
vizsgalatra. Az alkalmassagi szakaszban a teljes
szovegeket értékeltiik. Ezek koziil 12 nem volt
elérhetd, tovabbi 100 tanulmanyt pedig kizar-
tunk az el6re meghatarozott kritériumok alap-
jan, példaul HR-relevancia hidnya, elégtelen
elméleti hozzajarulas vagy moédszertani kor-
latok miatt. Végul 72 tanulmany kerilt rész-
letes elemzésre, amelyek kozil 46 alapvetd
tanulmany szolgalt a mélyrehaté szintézis és a
koncepcionalis keret kidolgozasanak alapjaul.
Az 1. abra a PRISMA folyamatibrat mutatja
be, amely részletesen ismerteti az azonositott,
szlrt és a végsS szintézisbe bevont rekordok
szamat.

Ez a strukturalt kivalasztasi folyamat biz-
tositja az atlathatésagot és ismételhetGséget,
Osszhangban a PRISMA szabvanyokkal (Page
et al,, 2021; Haddaway et al., 2022).

Adatkinyerés és elemzés

Strukturalt adatkinyerési folyamatot alkal-
maztunk a kivéalasztott tanulmanyokbdl szar-
mazé relevans informacidk szisztematikus
OsszegyUjtésére. A kinyert adatok a kdvetke-
zOket tartalmaztak:

* szerz6(k),

* a publikaci6 éve,

* kutatdsi médszertan,

* f6bb konstrukciok és valtozok,

* f6bb eredmények.

A kivalasztott tanulmanyok elemzéséhez te-
matikus elemzési megkozelitést alkalmaztunk,
amely lehet6vé tette a legfontosabb kutatasi
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témak és a szakirodalomban megjelené fo-
galmi Osszefiiggések azonositasat.

Az elemzés a kutatasi modellel 6sszhangban
6t alapvetd dimenziéra Gsszpontositott:

1. Digitalis HR-képesség

2. Tudasmenedzsment

3. HR digitalis kompetencia

4. HR-innovacié

5. Szervezeti teljesitmény

Ezen tilmenden olyan kontextualis ténye-
zOket is vizsgaltunk, mint a vezetés, a szer-
vezeti kultara és a tanuldsi 1égkdr, mint mode-

ralé valtozok.

Leirg bibliometriai és tematifus elemzés

A kvalitatlv szintézis kiegészitéseként leird
attekintést készitettlink a bibliometriai minta-
zatokrdl annak érdekében, hogy feltarjuk a
szakirodalomban megjelend altalinos tenden-
cidkat, beleértve a publikiciés trendeket, a
gyakran hasznalt kulcsszavakat és a dominans
kutatasi témakat. A VOSviewer vagy a Bibli-
ometrix halézatelemz6 eszkézoket alkalmazd
fejlettebb bibliometriai vizsgalatokkal szem-
ben ez a tanulmany — a PRISMA-alapu
szisztematikus attekintés céljaival Osszhang-
ban — leiré megkozelitést alkalmaz. Az elem-
zés célja nem a hivatkozasi halézatok feltér-
képezése, hanem a tematikus értelmezés és a
koncepcionalis integraci6 tamogatasa.

A korabbi PRISMA-alapt tanulmanyokkal
(Page et al., 2021; Haddaway et al., 2022, Ki &
Sakaki, 2026, Maryadi 2026)
Osszhangban ez a kombinalt megkdzelités erd-

et al
siti a feltlvizsgalat megbizhatésagat azaltal,
hogy a strukturalt irodalomvéalogatast temati-
kus szintézissel kapcsolja Gssze.
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A leiré bibliometriai elemzés négy 6 tema-
tikus klasztert azonositott:

* digitalis HR-atalakulas,

* mesterséges intelligencia a HRM-ben,

* tudasmenedzsment,

* szervezeti kontextus.

Ezek a klaszterek szolgaltak a fogalmi keret
kialakitasanak alapjaul, és iranymutatast adtak
az eredmények értelmezéséhez azaltal, hogy a
szakirodalmat koherens tematikus teriletek

mentén strukturaltak.

Mindségbiztositis és érvényesség
A felilvizsgalati folyamat megbizhatdsa-
ganak és érvényességének biztositasa érdeké-
ben t6bb intézkedést is alkalmaztunk:
* fiiggetlen szdrés tobb értékeld
bevonisaval,
* clére meghatarozott bevalasztasi és
kizarasi kritériumok alkalmazisa,
* az Gsszes kivalasztasi szakasz
szisztematikus dokumentéilasa,
* a PRISMA jelentési szabvanyok betartasa.
Ezek az eljarasok hozzdjarultak az elfo-
gultsdg minimalizalasdhoz és az eredmények

hitelességének ndveléséhez.

Etikai szempontok

Mivel a tanulmany kizarélag publikalt tudo-
manyos forrasokbol szarmazé masodlagos
adatokon alapul, etikai jévahagyasra nem volt
szitkség. Ugyanakkor minden kutatasi eljarast
a tudomanyos integritas elveinek megtelelen
végeztink. Kizarolag lektoralt és nyilvanosan
hozzaférheté tanulmanyokat vettiink figye-
lembe, és minden felhasznalt forrast megfele-
16en hivatkoztunk.
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Eredmények

A tanulmanyok kivdlasztdsinak eredmeényei

A tanulmanyok kivalasztasanak folyamata a
PRISMA 2020 iranyelveket kovette, és annak
Osszefoglalasa a PRISMA folyamatabraban
talalhaté (1. 4bra; v.6.: Page et al, 2021;
Haddaway et al., 2022). A Scopus és a Web of
Science adatbazisokbodl kezdetben Osszesen
312 rekordot azonositottak. Az ismétlédések
eltavolitisa utan (n = 36) 276 rekord maradt a
szlrésre. A cimek és absztraktok szirésének
szakaszaban 92 tanulmanyt zartunk ki, mivel
nem kapcsolédtak megfeleléen a kutatasi
témdhoz. A fennmaradé 184 cikket teljes
szOvegl értékelésnek vetettik ala. Ezek kozil
12 cikk nem volt hozzaférhets, tovabbi 100
tanulmanyt pedig elére meghatarozott krité-
riumok alapjan kizartunk, tébbek k6zott azért,
mert nem a humaneréforras-menedzsmentre
Osszpontositottak, elméleti hozzajarulasuk
nem volt kielégits, vagy moédszertani korla-
tokkal rendelkeztek. Végiil 72 tanulmany bizo-
nyult alkalmasnak a bevalasztasra, amelyek
kozil 46 alapvetd tanulmanyt valasztottak ki
mélyrehaté elemzésre és szintézisre. Ez a
szigoru kivalasztasi folyamat biztositja, hogy a
végsé minta a digitalis HR-atalakulds és a
kapcsolédd konstrukcidk legrelevansabb és
legmagasabb szinvonalu kutatasait képviselje,
Osszhangban a korabbi PRISMA-alapu atte-
kintésekkel (Page et al., 2021).

A tanulmdnyok leird jellemzi
A kivalasztott tanulmanyok elemzése tobb
fontos tendenciat tar fel a szakirodalomban.
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El6szot is, a publikacidk tébbsége 2020 utan
jelent meg, ami jol tikr6zi a digitalis transz-
formacié és a mesterséges intelligencia iranti
érdekl6dés gyors névekedését a HRM terii-
letén. Ez a tendencia szorosan Osszefligg a
technologiai fejlédéssel és a MI-vezérelt HR-
megoldasok egyre szélesebb kor alkalmaza-
saval.

Masodszor, a vizsgalt tanulmanyok valtoza-
tos kutatasi modszereket alkalmaznak. A teri-
leten a kvantitativ kutatisok domindlnak, ku-
l6nosen azok, amelyek felmérésalapi kutatasi
tervet és strukturalis egyenletmodellezést
hasznalnak. Ugyanakkor jelent6s szamu kon-
cepcionalis és szisztematikus attekint6 tanul-
many is megjelent, ami arra utal, hogy a teriilet
elméleti szempontbdl még mindig fejlédében
van.

Harmadszor, a legtébb tanulmany nagy
szervezetekre és multinacionalis vallalatokra
Osszpontosit, mig a kis- és kbzépvallalkozasok
joval kevesebb figyelmet kapnak. Ez arra utal,
hogy a szakirodalomban bizonyos fokud tor-
zitas figyelhet6 meg a nagyobb technoldgiai
eréforrasokkal rendelkezd szervezetek iranya-
ba. Végil, a tanulmanyok foldrajzi eloszlasa
els6sorban a fejlett gazdasagokra, kiiléndsen
Burdpara és Eszak-Amerikira koncentral6-
dik, bar a legujabb kutatisok egyre inkabb

bevonjak a feltérekvs piacokat is.

A szakirodalom tematikus ssgefoglalisa

A tematikus elemzés Ot alapveté kutatasi
teriiletet azonositott, amelyek megfelelnek a
tanulmany fogalmi modelljének (1. tablazat).
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1. tdblizat: A szakirodalom tematikus dssgefoglaldsa. Forrds: a Szerzdk

Témakor Fébb megallapitasok Kulcshivatkozasok
Digitalis HR- A szervezet képessége digitalis technolégiak és Al bevezetésére  Tambe et al. (2019);
képesség a HR-folyamatokban; néveli a hatékonysagot, automatizalja az Pereira et al. (2023)
adminisztrativ feladatokat, lehet6vé teszi az adatkézponta
déntéshozatalt.
Mesterséges Javitja a toborzast, tehetségmenedzsmentet és munkaerd- Davenport & Ronanki
intelligencia tervezést; ugyanakkor etikai kihfvasokat is felvet (torzitas, (2018); Jarrahi (2018);
atlathat6sdg, bizalom). Huang & Rust (2021)
Tudas- Kozvetité mechanizmus a digitalis beruhazasok és szervezeti Alavi & Leidner (2001);
menedzsment képességek kozott; elésegiti a tanulast, egytittmikodést és Gold et al. (2001); Kane

HR-digitalis
kompetencia

HR-innovacié

Szervezeti
teljesitmény

innovaciot.

A digitalis eszk6z6k hatékony haszndlatahoz sziikséges
készségek (adat elemzés, digitalis egylittmikodés, Al-
értelmezés); a tuddsmenedzsment és tanulas révén fejlédik.

Digitalis HR-rendszerek altal timogatott innovativ gyakorlatok

(AI-alapu toborzds, személyre szabott élmény, adatalapa
teljesitménymenedzsment).

A modell végsé kimenete; a digitalis HR-képesség kozvetett,
tobblépcsés hatdsa (tudasmenedzsment, kompetenciak,

etal. (2019)
van Laar et al. (2017);
Vial (2019)

Shipton et al. (2006);
Laursen & Foss (2003)

Delaney & Huselid
(1996); Venkatraman &

innovacid) érvényestl.

Ramanujam (1986)

A szervezeti kontextus moderdld serepe
Az elemzés ramutat a kontextudlis tényezSk
fontossagara is a digitalis transzformacié haté-
konysaganak alakitasaban (2. tiblazat).

Leirg tematikus csoportositis

A szakirodalom leir6 elemzése négy 6 te-
matikus klasztert tart fel (digitalis HR-4tala-
kulas, mesterséges intelligencia a HRM-ben,
tuddsmenedzsment, szervezeti kontextus és
teljesitmény). Ezek a klaszterek tikrozik a
teriilet meghatarozo6 kutatasi iranyait, és meg-
erSsitik egy olyan integralt, képességalapu ke-

retrendszer relevancijat, amely 6sszekapcsol-
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2. tablazat: A szervezeti Rontexctus moderdld ténye-
206i. Forris: a Szerzik

Kontextualis Szerep a digitalis HR- Kulcshivatkozasok
tényezd atalakulasban
Digitalis Iranyitja a digitalis Kane et al. (2019)
vezetés kezdeményezéseket,
Osztonzi a kisérletezést,
tamogatja a
tuddsmegosztast és
képességfejlesztést.
Szervezeti Az innovaci6orientalt, Cameron & Quinn
kultdara nyitott, egyittmikodé  (2011); Hurley &
kultdra el6segiti a Hult (1998)
technoldgidk bevezetését
és a tudasmegosztast.
Tanulasi ElGsegiti a digitélis Garvin (1993);
légkor kompetenciak fejlesztését Marsick & Watkins

és a tuddsmenedzsment
folyamatait; timogatja a
folyamatos tanulst.

(2003)
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ja a digitalis technol6gidkat a szervezeti ered-
ményekkel. A klaszterezés nem fejlett biblio-
metriai hal6zatelemzésre tamaszkodik, hanem
a kivélasztott tanulmanyok tematikus kédo-
lasan alapul, biztositva ezzel az Gsszhangot a
szisztematikus attekintés moédszertanaval.

Az eredmények dsszefoglaldsa
Az elemzés alapjan a szakirodalom egy olyan
szekvencialis folyamatmodellt tdmogat, a-
melyben:
Digitalis HR-képesség
l
Tudasmenedzsment
l
HR-digitalis kompetencia
l
HR-innovacié

l

Szervezeti teljesitmény

Ez a modell egy képességfejlesztési folya-
matot tikréz, amelyben a digitalis techno-
l6giak lehetSvé teszik a tudas 1étrehozasat, ami
viszont tdmogatja a kompetenciafejlesztést és
az innovaciét. Bzenkivil a folyamat haté-
konysagat kontextualis tényez6k is befolya-
soljak, ideértve a vezetést, a szervezeti kultarat
és a tanulasi légkort.

Az eredmények értelmezése:

koévetkeztetések és betekintések

A leiré bibliometriai és tematikus elemzés
egylttesen strukturalt képet ad a digitalis
HRM gyorsan fejl6dé kutatasi teriiletérdl. A
PRISMA-alapa szintézis (Page et al., 2021,
Haddaway et al.,, 2022; Ki és Sakaki, 2026;
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Maryadi et al., 2026) alapjan a digitalis HR-
képesség nem pusztin technolégiai konstruk-
ci6, hanem komplex szervezeti képesség,
amely el6segiti a tudas 1étrehozasat, a kom-
petenciafejlesztést, az innovaciét és a szet-
vezeti teljesitményt. Ez 6sszhangban 4ll a digi-
talis transzformacié tagabb értelmezésével
(Vial, 2019; Margherita, 2022), amely hangsu-
lyozza a technolodgiai és szervezeti tényezék

integracidjat.

A digitdlis HR-képesség

mint stratégiai szervezeti hajtderd

A digitalis HR-képesség stratégiai er6forras-
ként jelenik meg, amely javitja a HR-folyama-
tokat az automatizacié és az adatvezérelt don-
téshozatal révén (v.6.: Tambe et al., 2019;
Davenport és Ronanki, 2018; Pereira et al.,
2023). Ugyanakkor énmagaban nem garantal
teljesitményjavulast; annak értéke az integra-
ci6 minéségétdl fige. Bz alatimasztja az erd-
forras-alapd nézetet (Barney, 1991) és a dina-
mikus képességek elméletét (Teece, 2018;
Helfat et al., 2007), amelyek szerint a verseny-
elény az eréforrasok hatékony alkalmazasabol
fakad.

A tuddsmenedzsment

mint dtalakuldsi mechanizmus

A tudasmenedzsment kulcsfontossagu koz-
vetité tényezoként jelenik meg, amely lehe-
tévé teszi az adatok tudassa alakitasat (Nonaka
és Takeuchi, 1995; Davenport és Prusak,
1998). A digitalis rendszerek 4ltal generalt in-
formacié csak akkor valik értékké, ha azt a
szervezet képes hasznositani. A tuddsme-

nedzsment elésegiti a tanulast és az egyltt-
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mukodést (Alavi és Leidner, 2001; Gold et al.,
2001; Grant, 1996), és tamogatja a szervezeti
tanulas kialakulasat (Garvin, 1993; Marsick &
Watkins, 2003).

A tuddstél a kompetencidig:

képességfejlesztés a HRM-ben

A HR-digitalis kompetencidk a tudasfolya-
matokbdl fejlédnek ki, és kulcsfontossagiak a
digitalis technolégidk hatékony alkalmaza-
sahoz (van Laar et al, 2017; Calvani et al.,
2012; Ferrari, 2013). Ezek a kompetencidk
nemcsak technikai készségeket, hanem értel-
mezési és egyiittmikodési képességeket is ma-
gukban foglalnak (Janssen et al, 2013). A
human t8ke szerepe igy meghatarozé a di-
gitalis transzformaci6é sikerében (Vial, 2019;
Teece, 2018).

A HR-innovdcié

mint a képességek integrdcidianak eredménye

A HR-innovaci6 a digitalis képességek, a tu-
dasmenedzsment és a kompetenciak integra-
ci6jabdl fakad. A Ml-alapui megoldasok és az
adatvezérelt HR-gyakorlatok 4j mikodési mo-
delleket tesznek lehet6vé (Brynjolfsson &
McAfee, 2017; Wilson & Daugherty, 2018).
Az innovicié azonban nem automatikus, ha-
nem szervezeti képességekhez kotott (v.0.:
Damanpour, 1991; Hurley & Hult, 1998;
Shipton et al., 2006; Laursen & Foss, 2003).

A szervezeti teljesitmény mint tavoli eredmény

A szervezeti teljesitmény a digitalis transz-
formacié végsé kimenete, amely kozvetett
médon valésul meg. A HR-képességek hozza-
jarulnak a teljesitményhez (lasd: Delaney &
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Huselid, 1996), de ezt koztes folyamatok —
tudasmenedzsment, kompetencia és inno-
vaci6 — kozvetitik.

A teljesitmény mérhet6 tobbdimenzids kon-
strukcioként (lasd: Kaplan és Norton, 1992;
Venkatraman és Ramanujam, 1986; Dess és
Robinson, 1984).

Tdrsadalmi-szervezeti és etikai szempontok

A digitalis transzformacié etikai kihfvasokat
is felvet, példaul algoritmikus torzitast és
atlathatésagi problémakat (v.6.: Jarrahi, 2018;
Huang & Rust, 2021). A ,,human-in-the-loop”
megkozelités (Wilson & Daugherty, 2018)
segithet az emberi kontroll fenntartasaban és

a bizalom erdsitésében.

A szervezeti kontexctus serepe:

vegetés, kultiira és tanulds

A digitalis vezetés (Kane et al., 2019), az
&
Quinn, 2011) és a tanulasi kornyezet kulcssze-

innovacidorientalt  kultira (Cameron
repet jatszanak a digitalis kezdeményezések si-
kerében. Ezek a tényez6k befolyasoljak, hogy
a szervezet mennyire képes a technoldgiat

képességekké alakitani.

Egy integralt, képességalapsi keretrendszer felé

A tanulmany egy olyan integralt modellt
javasol, amelyben a digitalis HR-képesség —
tudasmenedzsment — digitalis kompetencia
— HR-innovacié6 — szervezeti teljesitmény
lancolat érvényestl. E folyamatot a szervezeti
kontextus moderalja, 6sszekapcsolva a korab-
ban elkiilontlt kutatasi iranyokat és atfogd
magyarazatot adva a digitalis transzformacid
értékteremts szerepére.
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Kovetkeztetés

A megdllapitasok osszefoglalisa

A tanulmany célja a digitalis HR-4talakulas
szakirodalmanak szisztematikus Gsszegzése,
valamint egy olyan integralt keretrendszer
kidolgozasa volt, amely bemutatja, miként
jarul hozza a digitalis HR-képesség a szer-
vezeti teljesitményhez. A PRISMA 2020 méd-
szertan alkalmazasaval az elemzés feltarta azo-
kat a kulcsmechanizmusokat, amelyek Ossze-
kapcsoljak a digitalis technolégiakat, a HR-
folyamatokat és a szervezeti eredményeket. Az
eredmények szerint a digitalis HR-képesség —
amely a HR digitalizaciéjat és a mesterséges
intelligencia bevezetését egyesiti — alapvets
szerepet jatszik a HR atalakitasdban, hatdsa
azonban nem kozvetlen. A digitalis techno-
logiak a tudas létrehozasat segitik eld, ez ta-
mogatja a HR digitalis kompetencidinak fejlé-
dését, amely a HR-innovacion keresztil vezet
a szervezeti teljesitmény javulasahoz. A tudas-
menedzsment kézponti kdzvetité mechaniz-
musként jelenik meg, mig a digitalis vezetés, a
szervezeti kultdra és a tanuldsi 1égk6ér meg-

hatarozo6 kontextualis tényez6k.

Elméleti hozzdjdaruldsok

A tanulmany t6bb szempontbodl gazdagitja a
szakirodalmat. Egyrészt a digitalis HR-képes-
séget integralt fogalomként értelmezi, Gssze-
kapcsolva a digitalis HR-atalakulast és a
mesterséges intelligencia alkalmazasat.

Mastészt folyamatorientalt megkozelitést al-
kalmaz: nem koézvetlen technolégia—teljesit-
mény kapcsolatot feltételez, hanem ramutat a
tudasmenedzsment és a kompetenciafejlesztés
koztes szerepére. Emellett a tudasmenedzs-

69

mentet olyan mechanizmusként azonositja,
amely a digitalis technologidkat a szervezeti
képességteijlesztéssel koti Ossze.

A tanulmany tovabba egységes, képességala-
pu keretbe rendezi a digitalis HR-képessé-
geket, a tudasmenedzsmentet, a HR-digitalis
kompetenciakat, a HR-innovaciot és a szer-
vezeti teljesitményt, mikézben a szervezeti
kontextust is moderal6 tényezSként épiti be.

Gyakorlati kivetkezmmeények

A gyakorlati szakemberek szamara az ered-
mények azt sugalljak, hogy a szervezeteknek a
digitalis HR-képességekre stratégiai erGforras-
ként kell tekintenitik. Nem elegendd pusztin
technolégiai  beruhazasokat végrehajtani; a
digitalis eszk6zoket a szervezeti folyamatokba
is be kell 4gyazni. Kiemelt figyelmet kell for-
ditani a tudiasmenedzsmentre, kulondsen a
tudasmegosztas, az egylttmikodés és a szer-
vezeti tanulds timogatasara. Fontos tovabba a
HR-szakemberek digitalis kompetencidinak
fejlesztése, kilonosen a digitalis irastudas, az
adatelemzés és a Ml-rendszerekkel valo
munkavégzés terén. A szervezeteknek 6szto-
n6znitik kell a HR-innovaciot, valamint olyan
szervezeti kornyezetet kell kialakitaniuk, a-
mely timogatja a nyitottsagot, az egylttma-
kodést és a folyamatos tanulast.

Korlatok

A tanulmany t6bb korlattal is rendelkezik.
Az attekintés elsésorban a Scopus és a Web of
Science adatbazisaira épil, ezért mas forra-
sokban szereplé relevans tanulmanyok kima-
radhattak. A kvalitativ szintézis értelmezési
torzitast hordozhat. Emellett a szakirodalom
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féként nagy szervezetekre és fejlett gazdasa-
gokra koncentral, ami korlatozza az ered-
mények altalanosithatésagat. Tovabbi korlat,
hogy a tanulmany nem tartalmaz elsédleges
empirikus adatokat, ezért a javasolt modell
kozvetlen validalasa nem tortént meg. A digi-
talis technologiak gyors fejlédése miatt az e-
redmények folyamatos feliilvizsgalata is indo-
kolt.

Jovibeli kutatisi iranyok

A jov6beni kutatisoknak empirikusan is
tesztelnitik kell a javasolt modellt, példaul
strukturalis egyenletmodellezés alkalmazasa-
val. Szikség van longitudinalis vizsgilatokra
is, hogy feltarhaté legyen a digitdlis transz-
formacié hosszi tavu hatdsa a szervezeti
eredményekre. Frdemes mélyebben elemezni
a szervezeti kontextus szerepét, kiilénosen a
vezetés, a kultdra és a tanulasi légkor kol-
csonhatasait. Tovabbi kutatds szikséges a
HRM-ben alkalmazott mesterséges intelligen-
cia etikai és tarsadalmi-szervezeti kérdéseirdl,
kilénbsen az elfogultsag, az atlathatdsag és a
munkavallaléi bizalom terén (Pereira et al.,
2023). Emellett fontos lenne a modellt kis- és
kozépvallalkozasok, valamint feltérekvé gaz-

dasagok kornyezetében is vizsgalni.
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