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A gyorsan változó és bizonytalan környezetben a szervezeti reziliencia kulcsfontosságúvá vált. A transzformációs vezetés 
a szervezeti képességek és folyamatok fejlesztésén keresztül támogatja a rezilienciát. A vezetés hatásainak értékeléséhez 
a Balanced Scorecard (BSC) négy dimenziója (tanulás és fejlődés, belső folyamatok, vevő, pénzügy) integrált keretet biz-
tosít. Az Észak-Alföld régióban székhellyel rendelkező KKV-k körében végzett kutatás (n=100) célja annak feltárása, hogy 
a transzformációs vezetés milyen módon és mértékben befolyásolja a szervezeti rezilienciát, és ebben milyen közvetítő 
szerepet játszanak a BSC dimenziói. A közvetítőelemzés eredményei arra engednek következtetni, hogy a transzformá-
ciós vezetés leginkább a tanulásorientált és vevőközpontú szervezeti kultúra erősítésén keresztül támogatja a szervezeti 
rezilienciát. Az integrált mediációs modell közel kétszer akkora magyarázó erőt mutat (R2=0,68), mint a mediátormentes 
modell. Gyakorlati szempontból a vizsgálat hangsúlyozza a vezetésfejlesztés, a szervezeti tanulás és a vevőorientáció stra-
tégiai jelentőségét a szervezeti reziliencia erősítésében.
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In a rapidly changing and uncertain environment, organizational resilience has become a critical success factor. 
Transformational leadership enhances resilience by developing organizational capabilities and processes. The four dimensions 
of the Balanced Scorecard (BSC) – learning and growth, internal processes, customer, and financial performance – provide 
an integrated framework for assessing the impact of leadership. This study, conducted among SMEs headquartered in the 
North Great Plain region of Hungary (n=100), aimed to examine how, and to what extent, transformational leadership 
influences organizational resilience, and to investigate the mediating role of the BSC dimensions. The mediation analysis 
indicates that transformational leadership primarily strengthens organizational resilience by fostering a learning-oriented 
and customer-focused organizational culture. The integrated mediation model demonstrated nearly twice the explanatory 
power (R²=0.68) of the model without mediators. From a practical perspective, the findings highlight the strategic 
importance of leadership development, organizational learning, and customer orientation in strengthening organizational 
resilience. 
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A transzformációs vezetés azt mondja, hogy lépjünk 
túl a „valamit valamiért” elven, vagyis a tranzakciós 

vezetésen, amely rövid távú cserekapcsolatot jelent. A cél 
már nem csupán a teljesítmény jutalmazása, hanem az 
emberek fejlesztése és a hosszú távú elköteleződés bizto-
sítása (Avolio & Bass, 1991). A Kaplan & Norton (1996) 
által kidolgozott Balanced Scorecard rendszer (továb-
biakban: BSC) is túllép a hagyományos menedzsment-
szemléleten, amely szinte kizárólag a pénzügyi mutatókat 
tekintette a siker mércéjének. Szerintük az ipari korszak-
ban még jól működtek a hagyományos pénzügyi teljesít-
ménymutatók, de a mai versenykörnyezetben folyamatos 
fejlesztésre és innovációra van szükség azoknak a kész-
ségeknek és kompetenciáknak a kialakítása érdekében, 
amelyeket a szervezetek ma próbálnak elsajátítani. Míg 
a hagyományos, pusztán pénzügyi mutatókon alapuló 
megközelítés tehát a tranzakciós vezetéshez hasonlóan, 
csupán a „valamit valamiért” logikáját követi, vagyis 
elsősorban a rövid távú, azonnal mérhető eredményekre 
reagál, addig a BSC ennél átfogóbb szemléletet képvisel. 
A BSC a pénzügyi eredmények mellett hangsúlyt helyez 
a nem pénzügyi tényezőkre is. A vevői nézőpont, a belső 
folyamatok, valamint a tanulás és fejlődés dimenziói-
nak bevonásával nem csupán a múlt teljesítményét méri, 
hanem a jelen működését és a jövőbeni fejlődést is tuda-
tosan menedzseli (Kaplan, 2010).

Ezek a tényezők segítenek tanulni a hibákból, előre 
jelezni problémákat, fejleszteni a készségeket, amelyek a 
hosszú távú teljesítmény, a fenntartható versenyelőny és a 
szervezeti reziliencia alapját képezik. Ez a megközelítés 
különösen illeszkedik a transzformációs vezetés szemlé-
letéhez, amely nem pusztán eredményelvárásokat közve-
tít, hanem a szervezeti képességek fejlesztésén keresztül 
támogatja a szervezeti rezilienciát (Bai et al., 2025).

A tanulmány elsőként a transzformációs vezetés szak-
irodalmi hátterét tárgyalja, különös tekintettel a BSC és 
a szervezeti reziliencia szemléletére. Ezt követően részle-
tesen elemzi a transzformációs vezetés és a BSC közötti 
kapcsolódási pontokat, majd bemutatja a BSC elméleti 
hatását a szervezeti rezilienciára. Végül statisztikai mód-
szerekkel, közvetítőelemzéssel a három tényező (transz-
formációs vezetés, BSC és szervezeti reziliencia) közötti 
kapcsolatrendszert vizsgálja, kiemelve a BSC közvetítő 
szerepét. A tanulmány egyediségét adja, hogy a kutató-
munka során nem volt fellelhető a fenti részegységek 
közötti kapcsolatrendszer vizsgálata.

Kutatási kérdések (K1-K2):
K1: �Közvetítik-e, és ha igen, milyen mértékben köz-

vetítik a Balanced Scorecard egyes dimenziói 
külön-külön a transzformációs vezetés és a szer-
vezeti reziliencia közötti kapcsolatot?

�K1a: A tanulás és fejlődés dimenziója a transzfor-
mációs vezetés hatását a szervezeti rezilienciára?
�K1b: A belső folyamatok dimenziója a transzfor-
mációs vezetés hatását a szervezeti rezilienciára?
�K1c: A vevői perspektíva a transzformációs veze-
tés hatását a szervezeti rezilienciára?
�K1d: A pénzügyi dimenzió a transzformációs 
vezetés hatását a szervezeti rezilienciára?

K2: �Közvetítik-e, és ha igen, milyen mértékben közve-
títik a Balanced Scorecard dimenziói együttesen a 
transzformációs vezetés hatását a szervezeti rezi-
lienciára az összesített mediációs modellben?

A transzformációs vezetési stílus

Fehér (2010) alapján a transzformációs vezetés kiin-
dulópontja a vezető és a követő kölcsönös átalakulása, 
fejlődése. A bevezetésben említett tranzakcionális megkö-
zelítésen túl, amely a juttatások és az elvárt teljesítmény 
cseréjén alapul, a vezetőnek aktívan hatnia kell a munka-
társak attitűdjeire és motivációjára. Ezt a hatást a vezető 
leginkább azzal a magatartásával éri el, amellyel a vál-
toztatás légkörét teremti meg, a megtervezett szervezeti 
változtatások szakmai lebonyolítása ennek nem képezi a 
részét, az a változásmenedzsment feladata. A vezető szer-
vezeti szintű hatása kezdetben az egyének magatartásának 
és attitűdjeinek átalakulásán keresztül érvényesül, és ezen 
keresztül teremt alapot a szervezet egészét érintő változá-
sok számára. A transzformációs vezetés tehát a követők 
személyes átalakítása mellett teljes szervezeti szintre is 
kiterjedhet. Szintay (1995) szerint akár a szervezeti stuk-
túrát is érintheti a küldetés és a stratégiai szemlélet révén, 
Northouse (2001) értelmezése alapján pedig a szervezeti 
kultúra átalakítására is kiterjedhet. Sharma et al. (2025) 
vizsgálata azt mutatja, hogy a tanulásközpontú szervezeti 
kultúra kialakítása alapvető fontosságú a szervezeti rezili-
encia megerősítéséhez. 

A transzformációs vezetés öt tényezőjét Northouse 
(2018) alapján foglalom össze. Az első két tényező az 
Idealizált befolyáshoz kapcsolódik, amely olyan vezetőket 
ír le, akik erős példaképként szolgálnak a követőik szá-
mára, a követők olyanok akarnak lenni, mint a vezetőik. 
Általában magas szintű erkölcsi és etikai normákkal ren-
delkeznek, ezért erős tisztelet övezi őket. A vezetők vonzó 
jövőképet nyújtanak a követőknek. Az idealizált befolyás-
nak két összetevője van, amely alapján elkülöníthetjük az 
Idealizált befolyás – viselkedés és az Idealizált befolyás 
– tulajdonság tényezőket. 

Az Idealizált befolyás – viselkedés a vezető viselke-
désének a követők általi megfigyelésére utal. A vezetőt 
példaképnek látják, mivel a saját értékeivel összhangban 
cselekszik. Az Idealizált befolyás – tulajdonságnak pedig 
egy olyan pszichológiai összetevő képezi az alapját, hogy 
a követők hogyan érzékelik és értékelik a vezető jellemét 
és belső tulajdonságait. Jellemzően olyan vezetőket ír le, 
akiket karizmatikusnak, hitelesnek és tiszteletreméltónak 
tartanak.

A Lelkesítő motiválást inspirációnak is nevezik. Ezek 
a vezetők magas elvárásokat fogalmaznak meg, szimbó-
lumokkal és erős érzelmi hatással motiválják a beosztot-
takat, hangsúlyozzák a csapat szerepének fontosságát a 
közös, vonzó jövőkép elérésében. 

A Szellemi ösztönzés a következő tényező. Ez a veze-
tési forma arra bíztatja a követőket, hogy kreatívak és 
innovatívak legyenek. Önálló gondolkodásra ösztönzi 
őket, hogy új megközelítéseket kipróbálva oldják meg a 
szervezeti problémákat. 
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A Személyre szabott törődés azokra a vezetőkre jel-
lemző, akik támogató légkört biztosítanak, és meghall-
gatják a követők egyéni igényeit. A vezetők coachként és 
tanácsadóként működnek, miközben segítik a követőket 
abban, hogy személyes kihívásokon keresztül fejlődjenek. 

A transzformációs vezetés számos kedvező hatása 
mellett bizonyos kedvezőtlen következményekkel is 
együtt járhat. Véghné és Barizsné (2024) rámutatnak arra, 
hogy a vezetés kérdésköre összefüggésbe hozható például 
a munkafüggőséggel is. Morkevičiūtė et al. (2019) szerint 
a transzformációs vezetéshez gyakran társuló magas tel-
jesítményelvárások pozitív korrelációt mutatnak a mun-
kafüggőséggel. Ugyanakkor az egyéni támogatást nyújtó 
„személyre szabott törődés” mérsékelheti ezt a hatást, 
mivel negatív kapcsolatban áll a munkafüggőség kialaku-
lásával.   

Bai (2025) empirikus vizsgálata alapján a transz-
formációs vezetés segíti a szervezeteket abban, hogy 
alkalmazkodjanak a nehézségekhez és eredményeseb-
ben fejlődjenek. Ha válsághelyzet adódik, akkor időben 
felismerjék a problémákat, és kilábaljanak a nehézsé-
gekből. Ez a hatás az innovációs magatartáson keresztül 
valósul meg. A transzformációs vezetés ugyanis ösztönzi 
a jelenlegi megoldások felülvizsgálatát és az újítások 
bevezetését, amelyek a szervezeti reziliencia erősödé-
séhez vezetnek. A transzformációs vezetés relevanciája 
Czucka-Varga (2025a) kis- és középvállalkozások (KKV) 
körében végzett kutatásában is hangsúlyosan jelenik meg. 
Irodalomelemzésében a KKV-k teljesítményét befolyá-
soló vezetési stílusok előfordulási gyakoriságát vizsgálta. 
Az eredmények alapján a transzformációs vezetés bizo-
nyult a leggyakrabban vizsgált stílusnak, amely százból 
ötvenkét alkalommal jelent meg a feldolgozott cikkekben. 
Regressziós vizsgálata alapján a transzformációs vezetési 
stílus pozitív hatással van a szervezetek teljesítményére.

A Balanced Scorecard és a transzformációs 
vezetés
Kaplan és Norton (1996) alapján a BSC egy olyan stra-
tégiai menedzsmenteszköz, amelynek célja, hogy a 
pénzügyi szempontot figyelembe véve, de azon túllépve, 
átfogó képet adjon a szervezet teljesítményéről. Ez négy 
kulcsfontosságú perspektíván keresztül érhető el. A négy 
perspektíva sorrendben tanulás és fejlődés, belső folyama-
tok, vevő, pénzügy. Ennek a sorrendnek megvan a maga 
logikája, mivel így hatnak egymásra. A tanulás és fejlő-
dés teremti meg a hatékony belső folyamatok alapját, ezek 
javítása növeli a vevői elégedettséget, ami végül a pénz-
ügyi eredményekben mutatkozik meg. A továbbiakban a 
négy dimenziót külön-külön elemzem, bemutatva, hogy 
a transzformációs vezetés miként kapcsolódik az egyes 
perspektívákhoz.     

Az első és talán legfontosabb perspektíva a tanulás 
és fejlődés, hiszen ez az alapja a többi BSC-szintnek. A 
szervezet alapvető képességeit, tudását és munkatársai-
nak készségeit foglalja magában. Ezen a szinten fejlesz-
tik a dolgozók készségeit, kompetenciáit és a szervezeti 
kultúrát, amelyek biztosítják, hogy a szervezet képes 
legyen az eredményes és hatékony működésre, valamint 

a változásokhoz való alkalmazkodásra. A transzformá-
ciós vezetés jellemzően erre a dimenzióra gyakorolhatja 
a legnagyobb közvetlen hatást. A „személyre szabott 
törődés” növeli a követők önhatékonyságát és tanulási 
hajlandóságát (Islam et al., 2025) azáltal, hogy a vezető 
egyéni figyelmet fordít a követői szükségleteire, támo-
gatja fejlődésüket és személyre szabott visszajelzéseket 
ad. Ngwiri et al. (2025) is azt hangsúlyozza, hogy pozitív 
hatást gyakorol a kulcsfontosságú teljesítményterületekre, 
például a személyzet fejlesztésére, a tanulásra és fejlő-
désre, ezáltal pedig a belső folyamatok hatékonyságára is. 
García-Morales et al. (2012) kutatása azt mutatja, hogy a 
transzformációs vezetés pozitív kapcsolatban áll a szerve-
zeti tanulással és az innovációval. A vezető a rendszerek 
elemzése és irányítása révén segíti elő a tudás megosz-
tását, amely a versenytársak számára nehezen másolható 
szervezeti értékeket hoz létre. Az eredmények alapján ez 
képes javítani a szervezet teljesítményét. Ezen túlmenően 
Kim és Park (2020) közvetlen hatást mutatott ki a transz-
formációs vezetés és a szervezeti klíma, a tudásmegosztás 
és a szervezeti tanulás között. A transzformációs vezetők 
kulcsszerepben vannak, ösztönzik a tudásmegosztást, 
növelik a szervezeti tanulást, miközben támogató munka-
környezetet alakítanak ki. 

A második szint a belső folyamatok, amelyek a tanulás 
és fejlődés eredményeként optimalizálhatók és fejleszthe-
tők. Csak akkor lehet a belső folyamatokat megfelelően 
szervezni, ha a szervezet rendelkezik a szükséges tudással 
és képességekkel. A jól működő folyamatok elősegíthetik 
az innovációt, a termék- és szolgáltatásfejlesztést, vala-
mint a működési hatékonyság növelését. Gumusluoglu és 
Ilsev (2009) eredményei alapján a transzformációs vezetés 
javítja az innovációs képességet. A „lelkesítő motiválás” 
és a „szellemi ösztönzés” révén inspirálják a munkavál-
lalókat arra, hogy túlteljesítsék munkaköri feladataikat, 
ami alapvető fontosságú a szervezeti innováció előmoz-
dításában (Zhao & Huang, 2022), elősegíti az új ötletek 
létrejöttét és jelentős áttörések elérését (Chen et al., 2022). 
Az optimalizált munkafolyamatokra direkt hatást fejthet 
ki az innováció. 

A harmadik perspektíva a vevő, amely szorosan kap-
csolódik a belső folyamatok minőségéhez. A vevői elé-
gedettségre az innováció jellemzően indirekt módon hat, 
mivel az innováció termékek és eljárások fejlesztésén 
keresztül jelenik meg a vevő számára. A vevői elégedett-
ség közvetlenül azonban a jól működő belső folyamatokra 
vezethető vissza, hiszen a hatékony és innovációra képes 
működés teszi lehetővé a magas színvonalú termékek és 
szolgáltatások nyújtását. Maswanto et al. (2024) alapján 
a transzformációs vezetés növeli a szolgáltatási teljesít-
ményt. Teoh et al. (2022) szerint ezen belül konkrétabban 
az „idealizált befolyáson” és a „lelkesítő motiváláson” 
keresztül éri el a vezető ezt a hatást. Az előbbi vezetői 
gyakorlatnál a vezető határozottságot, világos külde-
téstudatot mutat, amely bizalmat és tiszteletet vált ki a 
követőkben, és ez végső soron a teljesítmény javulásához 
vezet (Langat et al., 2019). Utóbbi esetben pedig a vezetők 
pozitív hozzáállást, lelkesedést mutatnak, amelyek a hos�-
szú távú elköteleződés irányába mozgósítják a követőket, 
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ami inspirálja őket a jobb teljesítmény elérésére. A vezető 
akkor éri el a motiváló hatást, ha megbízhatónak tartják, 
következetes a kommunikációja, valamint képes felhatal-
mazni és bevonni a munkatársait (Hasija et al., 2019). A 
transzformációs vezetés vevői elégedettségre gyakorolt 
pozitív hatását a szervezeti polgári magatartás erősödése 
is közvetítheti. Yanamala és Deshpande (2025) gyógy-
szeripari szektorban végzett munkája alapján a transz-
formációs vezetés pozitív hatást gyakorolhat a dolgozók 
szervezeti polgári magatartására, amely tovább közvetíti 
a transzformációs vezetés hatását a vevői elégedettségre. 
Charoensukmongkol és Pandey (2023) szerint a transz-
formációs vezetés kedvezőbb munkakörnyezetet teremt, 
ezzel segíti elő a szervezeti polgári magatartást. Budur és 
Poturak  (2021) KKV-k körében vizsgálták ezeket a kap-
csolatokat. Eredményeik alapján a transzformációs veze-
tés „lelkesítő motiválás” és „személyre szabott törődés” 
stílusai a segítő viselkedésen keresztül hozhatók közve-
tett, jelentős összefüggésbe a vevői elégedettséggel. A 
szolgáltatásmenedzsment területén Cavazotte et al. (2020) 
arra az eredményre jut, hogy a transzformációs vezetés 
hatása révén nő a csapatelégedettség és ezért az elégedet-
tebb ügyfélszolgálati dolgozók jobban kielégítik a vevők 
igényeit. 

Végül a negyedik perspektíva a pénzügy, amely az 
egész rendszer végső mérőszáma. A pénzügyi eredmé-
nyek, mint például a bevétel vagy a profit, visszatükrözik, 
hogy a tanulás és fejlődés, a belső folyamatok fejlesztése 

és a vevői elégedettség milyen mértékben járultak hozzá 
a szervezet hosszú távú fenntarthatóságához és értékte-
remtéséhez. A transzformációs vezetés hatása tehát a 
pénzügy dimenziónál elsősorban közvetetten, az előző 
elemekre kifejtett hatás révén nyilvánulhat meg. A Kaplan 
és Norton (1996) által bemutatott láncolaton keresz-
tül gyakorolhatnak hatást a bevételre, a költségekre és a 
profitra. Mindemellett Son et al. (2020) eredményei alap-
ján a transzformációs vezetés statisztikailag szignifikán-
san összefüggésbe hozható a működési teljesítménnyel 
(minőségfejlesztés, vevői elégedettség, reakciókészség, 
termelékenység és költséggazdálkodás). A pénzügyi tel-
jesítménnyel (konkrétan a pénzügyi kimutatásokban 
szereplő eredményekkel) pedig még ennél is szorosabb 
a kapcsolat, amely az említett láncolaton keresztül való-
sulhat meg. Ahsan (2024) azt hangsúlyozza, hogy a szer-
vezetek a transzformációs vezetés és a szervezeti kultúra 
fontosságának felismerésén keresztül érhetnek el fenntart-
ható pénzügyi teljesítményt.

Az 1. ábra tartalmazza a négy dimenziót, amelye-
ket Kaplan (2010) munkájában szereplő ábra alapján 
szerkesztettem meg, kiegészítve a rájuk hatást gyakorló 
transzformációs vezetési gyakorlatokkal. Bár elméletileg 
a transzformációs vezetési stílus mindegyik tényezője 
hatással lehet mindegyik BSC-nézőpontra, az ábra azt a 
szemléletet követi, hogy bizonyos vezetői magatartások 
elsősorban egyes területeken fejtik ki legerőteljesebben 
a mechanizmusukat, és ezek eredményeként ott várható 

1. ábra
A BSC és a transzformációs vezetés összefüggései

Forrás: saját szerkesztés
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közvetlen fejlődés. Egyes dimenziókra kifejtett közvetlen 
hatás tehát közvetítheti a transzformációs vezetés érvé-
nyesülését más dimenziókra is.

A perspektívák sorrendje tehát logikusan egymásra 
épül, és ez biztosítja, hogy a szervezet stratégiai céljai 
és teljesítménye összhangban legyenek. A BSC lehetővé 
teszi, hogy a szervezetek összekapcsolják stratégiájukat 
a napi működéssel, és mérjék előrehaladásukat a kitűzött 
célok elérésében. Ezáltal segít a szervezeteknek abban, 
hogy ne csak a múltbeli teljesítményt értékeljék, hanem 
előretekintő módon is irányítsák tevékenységeiket, amely 
elősegítheti a reziliencia kialakulását. 

E tényezőkkel, mint a tanulás, optimalizáltság, vevő, 
pénzügyi fókusz, olyan egyedi, nehezen utánozható kész-
ségeket hozhat létre a szervezet, amely tartós versenye-
lőnyt és rezilienciát biztosíthat számára.

A BSC-t évtizedekkel ezelőtt alkották meg, mégis 
máig rendszeresen folynak hozzá kapcsolódó kutatások. 
Keshavarznia és Wallace  (2023) rámutatnak arra, hogy 
továbbra is az egyik legismertebb és legszélesebb körben 
elismert keretrendszer a szervezeti teljesítmény stratégiai 
célokkal összhangban történő értékelésében. Darnai et al. 
(2025) az Európai Minőségügyi Alapítvány modelljének 
(EFQM) 2020-ban jelentős változásokat hozó frissítését 
vizsgálva arra jutott, hogy a korábbi modellhez hasonlóan az 
EFQM a BSC alkalmazásával közösen kínál valódi támoga-
tást a szervezetek számára az adaptáció támogatásában. Ez 
különösen fontos olyan üzleti környezetben, ahol a verseny-
képesség fenntartásához a reziliencia kulcsfontosságú. 

Vagyis a különböző megközelítéseket, mint például 
a transzformációs vezetést vagy a szervezeti rezilienciát, 
érdemes a BSC-vel együtt vizsgálni és alkalmazni. Ezek a 
területek ugyanis meghatározóak abban, hogy a szerveze-
tek hogyan képesek fejlődni és fenntartható módon teljesí-
teni egy folyamatosan változó környezetben.

A szervezetireziliencia-modellek összevetése
Sutcliffe és Vogus (2003) alapján a szervezeti rezilien-
cia olyan ellenálló képességet jelent, amely által a szer-
vezet képes elviselni a nehézségeket és megőrizni vagy 
javítani a működését. Konkrétabban képes megbirkózni 
olyan belső hatásokkal is, mint a gyors változások, a 
gyenge vezetés vagy a teljesítménynyomás, valamint 
olyan külső kihívásokkal, mint a növekvő verseny, vagy 
az érintettek fokozódó elvárásai. A reziliencia révén a 
szervezet képes akár gyorsan helyreállni a kedvezőtlen 
eseményekből. 

A szervezeti reziliencia egyik kulcsfontosságú aspek-
tusa az alkalmazkodóképesség, amely a változásokhoz 
való folyamatos igazodást jelenti (Sutcliffe & Vogus, 
2003). Emellett a rugalmasság azt a képességet írja le, 
hogy a szervezet viszonylag rövid időn belül és alacsony 
költséggel képes változtatni (Ghemawat & Del Sol, 1998). 
A szervezeti rezilienciának az alkalmazkodóképesség és a 
rugalmasság is része, emellett a szervezet ellenálló-képes-
ségét és helyreállító-képességét is magában foglalja.

Dajnoki és Héder (2017) szerint a technológia fejlődé-
sével, az innovatív eljárások megjelenésével ez a felké-
szültség komoly próbatételt jelent a szervezetek számára, 

vagyis kiemelten fontos elemezni, hogyan lehet a rezilien-
ciát tovább erősíteni.

A szervezeti reziliencia konkrét összetevőit időrendi 
sorrendben mutatom be Pal et al. (2014), ISO (2017), 
Vakilzadeh & Haase (2021), valamint Khan et al. (2024) 
modelljei alapján. 

Pal modellje
Pal et al. (2014) három olyan fő területet azonosít, amelyek 
meghatározóak a szervezetek rezilienciájának erősítésé-
ben (2. ábra). Az alábbiakban a tanulmány ezt a struktúrát 
követi, más szerzők eredményeivel kiegészítve.

1. Erőforrások (E)
A reziliencia egyik alapja a különféle erőforrások megléte 
és megfelelő kezelése (Freeman, 2004).

Az anyagi erőforrások növelik a stabilitást (Sheffi, 
2007), a pénzügyi erőforrások lehetővé teszik a gyors rea-
gálást válsághelyzetekben (Gittell et al., 2006). A szociális 
erőforrások támogatják a kockázatkezelést és a proaktív 
kommunikációt (Freeman, 2004), a hálózati erőforrások 
elősegítik a tudás megosztását (Schoorman et al., 2007). Az 
immateriális erőforrások pedig hosszú távon is erősítik az 
ellenállóképességet. Flores-Hernandez et al. (2020) szerint 
ezek a tényezők a fenntartható versenyelőny kulcsai, mivel 
segítenek a versenytársaktól való megkülönböztetésben. 

2. Dinamikus versenyképesség (DV)
A reziliencia második pillérét azok a képességek adják, 
amelyek lehetővé teszik a szervezet számára a gyors alkal-
mazkodást.

A rugalmasság, a gyors döntéshozatal előnyt jelent a 
bizonytalan környezetben (Sullivan-Taylor & Branicki, 
2011). Vossen (1998) szerint a gyors belső kommunikáci-
óra, az alkalmazkodó és a tanulási képességre különösen 
fontos építeni a KKV-k körében. Dinamikus környezet-
ben ugyanis a stratégiai rugalmasság kritikus tényezőként 
jelenik meg (Darnai et al., 2025). A redundancia, a tarta-
lékkapacitás fenntartása és a több forrásból való beszerzés 
biztonságot nyújtanak, azonban a korlátozott erőforrá-
sokkal rendelkező KKV-k számára kihívást jelenthetnek 
a tartalékokkal járó költségek miatt (Linnenluecke & 
Griffiths, 2010). A robusztusság, a minőségi termékek, 
szolgáltatások és folyamatok révén kialakuló ellenálló-ké-
pesség fontos versenyelőny, különösen KKV-k esetében 
(Ismail et al., 2011). A bizalmon alapuló kapcsolati hálók 
meggyorsítják a döntéshozatalt és javítják a reagálóképes-
séget (Sullivan-Taylor & Branicki, 2011). 

3. Tanulás és kultúra (TK)
A reziliencia harmadik dimenziója a tanulás és a szerve-
zeti kultúra folyamatos fejlődése. Veresné (2013) hangsú-
lyozza, hogy a tanulási képesség napjaink szervezeteinek 
egyik legfőbb versenyelőnye.  

Vossen (1998) kiemeli, hogy a kisvállalatok gyor-
sabb döntéshozatala és hatékonyabb belső kommuniká-
ciója hozzájárul a rezilienciához. Czucka-Varga (2025b) 
eredményei rámutatnak arra, hogy a vezetők innová-
ciós képessége közvetlen kapcsolatban áll a vállalkozás 
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teljesítményével, a reziliens vezetők pedig McManus et 
al. (2008) szerint csökkentik a válságok negatív hatását. 
Pelyák (2025) kiemeli, hogy a döntéshozatalba való bevo-
nás és a rendszeres visszajelzés a reziliens szervezeti kul-
túra építőelemei lehetnek. Az ezáltal elnyert bizalom és 
tiszta jövőkép ugyanis közös gondolkodást eredményez, 
amely támogatja a közös értelmezést (Weick et al., 1999). 
Boisot és Child (1999) szerint a közös értékeken és jövő-
képen alapuló, tanulást támogató szervezeti kultúra vezet 
munkavállalói jólléthez. A reziliencia szempontjából 
elengedhetetlen a dolgozók elkötelezettsége, fejlődése és 
tudásmegosztása (Keller & Price, 2015). 

Az ISO csoportosítása
A szervezeti reziliencia definícióját és összetevőit az ISO 
(2017) is tartalmazza (3. ábra). Ez alapján ez a szerve-
zetnek azt a képességét jelenti, hogy alkalmazkodjon a 
változó környezethez és elérje a céljait. Az ellenállóbb 
szervezetek képesek előre látni a környezeti változá-
sokból eredő fenyegetéseket és lehetőségeket, majd rea-
gálni rájuk. A rezilienciát több tényező eredőjeként 
értelmezi, amelyeket a szervezetnek összehangoltan kell 
kezelnie, ezért a következő alapelveket sorolja fel. Mivel 
az ISO (2017) tanulmányában szereplő kijelentések 
nem voltak előre csoportosítva, ezért tartalmukat más 

2. ábra
A szervezeti reziliencia összetevői a Pal-modell alapján

Forrás: saját szerkesztés Pal et al. (2014) alapján

3. ábra
A szervezeti reziliencia összetevői az ISO-modell alapján

Forrás: saját szerkesztés ISO (2017) alapján
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rezilienciacsoportosítások Pal et al. (2014) Vakilzadeh 
& Haase (2021) és Khan et al. (2024), logikáját követve 
értékeltem és a szakirodalmi elemzés alapján három 
főcsoportba soroltam őket. 

1. �Stratégia és vezetés: a stratégia szerepe, a vezető felké-
szültsége

A közös jövőkép és világos cél meghatározza a szerve-
zet irányát, és egységet teremt a munkatársak között. A 
szervezetnek ismernie és aktívan alakítania kell a műkö-
dési környezetét, beleértve a gazdasági, társadalmi, 
technológiai és szabályozási tényezőket. A hatékony és 
felhatalmazó vezetés biztosítja az irányt, a döntéshozatali 
kereteket és a bizalmat válsághelyzetekben.

2. �Erőforrások és rendszerek: a szervezet kapacitásai, 
folyamatai

A megfelelő és hozzáférhető erőforrások (emberi, techni-
kai, pénzügyi stb.) biztosítják a szervezet működőképes-
ségét válsághelyzetekben is. A menedzsmentrendszerek 
(pl. minőségirányítás, kockázatkezelés, biztonság) össze-
hangolt fejlesztése növeli a szervezeti rugalmasságot. A 
tudás és információ megosztása kulcsfontosságú a gyors 
reagáláshoz, az együttműködéshez és az abból való tanu-
láshoz.

3. �Fejlesztés és adaptáció: olyan elemek, amelyek támo-
gatják az adaptációt

A rezilienciát támogató szervezeti kultúra elősegíti a tanu-
lást, a felelősségvállalást, a rugalmasságot és a bizalmat. 
A folyamatos fejlesztés támogatja a tanulást, az adaptá-
ciót és a szervezet hosszú távú fejlődését. A változások 
előrejelzésének és menedzselésének képessége kulcsfon-
tosságú a zavarok korai felismeréséhez és a gyors reagá-
láshoz.

Vakilzadeh & Haase metaanalízise
Vakilzadeh és Haase (2021) metaanalízise 69 empirikus 
munkát tanulmányoz. Az általa azonosított alapelemek 
például az erőforrások, a szervezeti jellemzők, az üzleti 
modellek és az innováció. Eredményei alapján a nagyobb 
szervezetek a pénzügyi erőforrásaikat használják a nehéz 
környezet átvészelésére, a kisebbek pedig inkább a jövő-
beli problémák előrejelzésére és hatásuk mérséklésére 
törekednek (4. ábra).

1. Előrelátás, felkészülés
Az a képesség, amellyel a szervezet előre felismeri a lehet-
séges zavarokat és felkészül rájuk. Az alábbi tényezők 
mindegyikénél ez a szemlélet van fókuszban.

A vezetők szerepe kulcsfontosságú a reziliencia-köz-
pontú kultúra kialakításában (Labaka et al., 2016), 
amelynek Branicki et al. (2018) szerint eszköze lehet az 
optimizmus, az innovativitás és a kudarccal való komfort, 
amelyek megjelennek a transzformációs vezetési jellem-
zőkben is.

Kapcsolati erőforrásoknál Karman (2020) kiemeli 
a külső érintettekkel való jó viszony fontosságát, amely 
révén a szervezetek képesek előre látni a nehézségeket. 
A KKV-k nagyobb valószínűséggel függenek a vevők-
től, mint a nagyobb szervezetek, ugyanis hiányozhat-
nak a helyreállításhoz szükséges pénzügyi erőforrásaik. 
Andersson et al. (2019) szerint az olyan szervezeti kul-
túra támogatja a rezilienciát, amelyben a tagok tisztában 
vannak azzal, hogy nehézségek bármikor felmerülhet-
nek, ezért kockázattudatosság jellemzi őket, részt vesz-
nek képzéseken és bevonódnak az irányítási feladatokba. 
Formális rezilienciatervek és forgatókönyvek is hangsúlyt 
kapnak a lehetséges válsághelyzetekre. A külső környezet 
folyamatos monitorozása is fontos, hogy a szervezet idő-
ben észlelje a fenyegetéseket és lehetőségeket.

4. ábra
A szervezeti reziliencia összetevői Vakilzadeh és Haase (2021) alapján

Forrás: saját szerkesztés Vakilzadeh és Haase (2021) alapján  
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2. Nehézségek kezelése
A válsághelyzetekre adott azonnali válaszok és intézke-
dések, amelyek célja a működés fenntartása és a károk 
minimalizálása. Az előző (Előrelátás, felkészülés) pont-
ban felsorolt első négy elem újra megjelenik, eltérő vonat-
kozásban.

Válság idején a vezetők gyors, határozott döntései és 
kommunikációja meghatározó. Fang et al. (2020) szerint 
sok múlik azon, hogy a vezető mennyire tudja kifejezni 
a reményt és az optimizmust a nehéz helyzet kezelésével 
kapcsolatban. Gover és Duxbury (2018) az érzelmi és a 
pénzügyi erőforrásokat is hangsúlyozzák. Előbbit a tagok 
elkötelezettsége és elégedettsége, utóbbit a válsághelyze-
tekre való reagálás miatt. 

A túlélés érdekében az üzleti modellek ideiglenes 
módosítása, új működési módok kipróbálása lehet indo-
kolt. Khin Khin Oo és Rakthin (2025) KKV-k körében 
végzett vizsgálatával arra az eredményre jutottak, hogy 
a tudásorientált vezetésnek meghatározó jelentősége van 
az innováció előmozdításában, amely fokozza a szervezet 
rezilienciaképességeit. 

3. Alkalmazkodás
A válság utáni tanulás és fejlődés folyamata, amely során 
a szervezet képes megerősödve kikerülni a nehézségekből.

Herbane (2019) hangsúlyozza, hogy a saját hibákból 
való tanulás mellett más szervezetek tapasztalataiból tör-
ténő tanulás is elengedhetetlen a szervezeti reziliencia 
kialakításához. Anderson és Guo (2020) nem a klasszikus 
Kotter (1996) féle változásmenedzsmentnek, hanem az 
arról való diszkurzusnak a szükségességét hangsúlyoz-
zák, hogy a tapasztalatok eredményeképpen a jövőben 
milyen legyen a szervezet. 

Khan dimenziói
Khan et al. (2024) kiemeli, hogy kutatási területenként 
eltérően határozzák meg a szervezeti reziliencia fogal-
mát. Egy kutyaharapás és a következményeként fellépő 
kutyáktól való félelem példáján illusztrálja a tapasztala-
tokból való tanulást. Vagyis egy nehéz helyzetből való 
tanulás növelheti az adott helyzet elleni rezilienciát. 
Szerinte hasonló tudatosulás érvényesül az üzleti rend-
szerekben is, amelyek szintén rögzítik a múltbeli esemé-
nyeket. Tehát Khan et al. (2024) szerint a szervezetek is 
hasonló módon, a múltbeli zavarokból való tanulás révén 
fejleszthetnek rezilienciát. Három rezilienciadimenziója 
az üzleti menedzsment, az ökológia, a mechanika és a 
társadalomtudomány irodalmait egyaránt felöleli, hogy 
átfogóbb és befogadóbb képet adjon a jelenségről (5. ábra).

1. �A folyamatdimenzió a szervezet képességeire vagy 
válaszmechanizmusaira utal.

Flexibilitás, agilitás a váratlan eseményekkel szembeni 
gyors reagálás érdekében. Elnyelés, vagyis képes legyen 
befogadni a változásokat anélkül, hogy összeomlana a 
rendszer. A funkcionális helyettesíthetőség olyan válasz-
mechanizmus, amely lehetővé teszi, hogy a szervezetek 
akkor is hatékonyan reagáljanak a zavarokra, ha egyes 
funkcionális csoportok kiesnek vagy összeomlanak, így 
biztosítva a működés és a túlélés fenntartását. Immunitás, 
amely az ismétlődő zavarok hatására fokozatosan kialakuló 
ellenálló-képesség. A zavarok többnyire epizodikusak, így 
a szervezet védekezőképessége lépésről lépésre erősödik. 

2. �A struktúradimenzió a szervezet tartós, állandó jel-
lemzőit foglalja magában, mint a tapasztalati háttér, a 
normák, a humán és pénzügyi erőforrások, valamint 
a protokollok. Vagyis mindazok az elemek, amelyek a 
szervezet „kapacitásának” stabil alapját jelentik.

5. ábra
A szervezeti reziliencia összetevői Khan et al. alapján

Forrás: saját vizsgálat Khan et al. (2024) alapján  
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A korábbi tapasztalatokból való tanulás, a szervezeti 
emlékezet, a múltbeli tudás megőrzése kulcsfontos-
ságúak. Centralizált/decentralizált kontroll révén a 
távoli egységek szükség szerint függetlenül is fellép-
hetnek a zavarokkal szemben. Az erőforrások olyan 
plusz kapacitások, amelyek nincsenek teljesen lekötve 
a napi működésben. Ezek adják a szervezeti lazaságot, 
vagyis azt a mozgásteret, amely lehetővé teszi, hogy 
a szervezet váratlan helyzetekben is gyorsan reagál-
jon. A kapcsolati hálón keresztül pedig támogatás és 
információ áramlik.

3. �A stratégiai cselekvés tudatos, célzott lépések megté-
telét jelenti a szervezet ellenállóképességének és alkal-
mazkodóképességének erősítésére.

Tudatos szándék által vezérelt, stratégiai tanulás, amely 
nemcsak a tapasztalatokra, hanem tudatos fejlesztésre 
is épít. Proaktivitás, felkészültség, előrelátó cselekvés a 
váratlan helyzetek kezelésére. 

A négy rezilienciamodell összevetése a BSC-
dimenziók mentén
A saját elemzés keretében összeállított 1. táblázat a négy 
szervezeti rezilienciamodell (Pal et al., 2014; ISO, 2017; 
Vakilzadeh & Haase, 2021; Khan et al., 2024) elemeit 
hasonlítja össze a BSC dimenziói szerint. A táblázat meg-
mutatja, hogy a BSC-nek mind a négy nézőpontja nagy 
hangsúlyt kap a rezilienciamodellekben. Az alábbi bekez-
dések egy-egy dimenzióra vonatkozóan mutatják be eze-
ket a kapcsolódási pontokat.

A tanulás és fejlődés dimenzióban megjelenik a 
modelleknél a dolgozói felelősségvállalást biztosító, fel-
hatalmazó vezetés. Hosszú távú szemlélet a folyamatos 
tanulás hangsúlyozásával, a dolgozók élethosszig tartó 
fejlesztésével és a tapasztalatok beépítésével, ennek a 
szemléletnek a kultúrába való mélyreható integrálásával.

A környezet monitorozása, a nehézségek elnyelése és 
az új, minőségi működési módok bevezetése jelennek meg 
a belső folyamatok dimenziójában. Ezáltal biztosítható a 
gyors reagálás és szükség esetén a funkcionális helyette-
síthetőség. 

A modellekben megjelenik a vevőfókusz; javasolt jó 
kapcsolatot kialakítani velük és partnerként tekinteni 
rájuk. Hangsúlyozzák tehát a kapcsolati háló kiépítésének 
fontosságát.

Mind a négy modell épít a pénzügyekre, elsősorban 
azt emelik ki, hogy válsághelyzetben a működés fenntar-
tása és a nagyobb mozgástér érdekében szükség van meg-
felelő pénzügyi erőforrásokra.

A BSC-dimenziók mentén történő összevetés lehetővé 
teszi, hogy a szervezet egy integrált nézőpontból értékelje 
a reziliencia-összeteveőket, és felismerje, hogy hol érde-
mes fejlesztéseket tervezni. Ez az összehasonlítás segít-
heti a gyakorlatban a BSC-alapú stratégiai tervezést úgy, 
hogy a reziliencia fejlesztése minden dimenzióban tudato-
san történjen meg.

A modellek elemzése és BSC szerinti csoportosítása 
még jobban rávilágít arra, hogy a reziliencia nem csupán 
a pénzügyi erőforrásokon, tartalékokon vagy az alkal-
mazott technológián múlik, vagyis nem lehet egyszerűen 
„erőből” megoldani. Mindezek mellett az alapot nyújtó 
tudásmenedzsment (tanulás és fejlődés), a rugalmas és 
innovatív belső mechanizmusok, és a vevőfókusz, hálóza-
tépítés is kulcsszerepet játszanak.

Kutatási megközelítés és alkalmazott 
módszerek

A kutatásban Hayes (2018) által javasolt mediációs elem-
zési módszert alkalmaztam process macro segítségével. 
Ennek megfelelően a transzformációs vezetés dimen-
zióit (személyre szabott törődés, szellemi ösztönzés, 

1. táblázat
A négy rezilienciamodell összehasonlítása a BSC-dimenziók egymásra épülése szerinti sorrendben alulról felfelé 

haladva

BSC-dimenzió Pal et al. (2014) ISO (2017) Vakilzadeh & Haase (2021) Khan et al. (2024)

4. Pénzügy
Anyagi erőforrások, 
pénzügyi erőforrások 
és tartalékok

Pénzügyi erőforrások 
biztosítása szervezeti 
működés fenntartására 
válsághelyzetben

Megfelelő pénzügyi 
erőforrások válsághelyzetben

Pénzügyi tartalékok 
a nagyobb mozgástér 
érdekében

3. Vevő Hálózati erőforrások 
(szövetségek)

Kapcsolati erőforrások, 
vevőfókusz

Jó kapcsolat kialakítása a 
külső érintettekkel, vevőkkel

Kapcsolati háló, a 
szervezet állandó 
jellemzője legyen a 
vevőfókusz

2. Belső folyamatok

Rugalmasság, 
robusztusság – 
minőség jelenjen 
meg a folyamatokban

Menedzsmentrendszerek 
(minőségirányítás, 
kockázatkezelés), környezet 
monitorozás

Innováció, üzleti modellek, 
új működési módok, gyors 
reagálás

Flexibilitás, agilitás, 
elnyelés, funkcionális 
helyettesíthetőség

1. Tanulás és 
fejlődés

Vezetés, 
tudásmegosztás, 
dolgozói 
felelősségvállalás 
kollektivitás, jóllét

Felhatalmazó vezetés, 
tanulás, kultúra, fejlesztés 
(hosszú távú szemlélet)

Szervezeti kultúra, képzés, 
innovatív gondolkodás, 
tapasztalatok beépítése

Stratégiai cselekvés, 
tapasztaltok mellett 
tudatos fejlesztés, 
proaktivitás 

Forrás: saját szerkesztés (Pal et al., 2014; ISO, 2017; Vakilzadeh & Haase, 2021; Khan et al., 2024) alapján
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lelkesítő motiválás, idealizált befolyás – viselkedés, idea-
lizált befolyás – tulajdonság), a Balanced Scorecard négy 
dimenzióját (tanulás, belső folyamatok, vevő, pénzügy), 
valamint a szervezeti rezilienciát egy-egy indikátorral 
mértem öt fokozatú Likert-típusú értékelőskálán. 

A transzformációs vezetést többtételes, belső 
konzisztenciával rendelkező skálával mértem. Az öt 
elemből álló skála megfelelő megbízhatóságot mutatott 
(Cronbach’s Alpha = 0,736). A Balanced Scorecard négy 
dimenziója elméletileg elkülönülő teljesítményterületeket 
reprezentál és nem egy homogén konstrukciót jelent. 
Ennek megfelelően a dimenziók nem egyetlen skála 
elemeiként, hanem önálló változókként kerültek be a 
modellbe. Hayes (2018) regresszióalapú mediációs meg-
közelítése megfigyelt változókkal dolgozik, és nem teszi 
kötelezővé többtételes skálák alkalmazását, különösen 
akkor, ha a vizsgált változók elméletileg különálló dimen-
ziókat reprezentálnak. Az egyes BSC-dimenziók aggre
gálása elfedhette volna az egyedi mediációs hatásokat. A 
dimenziók külön változóként történő kezelése lehetővé 
tette annak vizsgálatát, hogy a transzformációs vezetés 
mely stratégiai teljesítményterületeken keresztül járul 
hozzá leginkább a rezilienciához.

Hayes (2018) alapján a függő változóként alkalmazott 
szervezeti reziliencia esetében pedig az egytételes mérés-
ből fakadó mérési hiba várhatóan a magyarázott variancia 
csökkenésében jelenik meg, és nem a vizsgált kapcsolatok 
irányának vagy meglétének torzulásában, mivel a regres�-
szióalapú mediációs modellekben ez elsősorban a hatás-
becslések pontosságát érinti.

Mindemellett a több konstrukció esetében alkalmazott 
egytételes mérés módszertani korlátozást jelent, mivel 
nem teszi lehetővé a mérési megbízhatóság belső kon-
zisztencián alapuló vizsgálatát és növelheti a mérési hiba 
jelenlétét a modellben. Bár ez a regresszióalapú mediációs 
elemzésekben elsősorban a hatásbecslések pontosságát és 
a magyarázott variancia nagyságát érinti (Hayes, 2018), 
az eredmények értelmezése során ezt a korlátozást figye-
lembe kell venni. 

A fentiek lehetővé tették a vezetői percepciókból 
származó indikátorváltozók közötti kapcsolatok és hatá-
sok vizsgálatát. A transzformációs vezetés (X) mérésére 
Carless et al. (2000) által kidolgozott GTL-eszközből 
(Global Transformational Leadership) létrehozott kérdőív 
szolgált, a vezetési stílusoknál Avolio és Bass (1991) elne-
vezései szerepeltek. A BSC (M) kérdőív az eredeti Kaplan 
és Norton (1996) által kidolgozott négy dimenzióra épül, 
ahol a célt a vezetői érzékelés feltérképezése jelentette. 
A modell függő változója pedig a szervezeti reziliencia 
(Y) volt. Kétféle módon zajlott az elemzés. A mediációs, 
illetve párhuzamos mediációs elemzéssel a K1 és K2 kuta-
tási kérdéseknek megfelelően egyrészt (1) BSC-dimenziók 
szerint egyenként, másrészt (2) összesítve, minden dimen-
ziót tartalmazóan végeztem vizsgálatokat (6. ábra).

A vizsgálatban 100 fő vett részt, akik mindegyike első 
számú vezetője volt egy magyarországi, Észak-Alföld 
régióban székhellyel rendelkező KKV-nak. Az adatállo-
mányban több mint 1200 szervezet szerepelt, a kitöltési 
hajlandóság 10% alatt maradt. Elérhetőségi mintavétel 

történt, a mintában közel azonos arányban szerepeltek 
mikro-, kis- és középvállalkozások, valamint gyártás, 
kereskedelem és szolgáltatás tevékenységi körrel rendel-
kező szervezetek. A megkérdezés anonim módon zajlott a 
2022-es év első két hónapjában. A mintanagyság tekinte-
tében a szakirodalom több ajánlást fogalmaz meg. Roscoe 
(1975) szerint a legtöbb társadalomtudományi kutatás 
esetében a 30-500 közötti mintanagyság megfelelő. Hair 
et al. (2014) komplex regressziós és mediációs modellek 
esetén minimum 100 fős mintát javasol. Babbie és Roberts 
(2018) is hangsúlyozzák, hogy kisebb minták is alkalma-
sak lehetnek változók közötti összefüggések vizsgálatára, 
vagyis a közvetítőelemzés elvégezhető. 

Eredmények

A kiértékelés egyenként, dimenziónként történik a Kaplan 
és Norton (1996) munkájában szereplő egymásra épülés és 
a kutatási kérdések sorrendjében, tehát relevancia szerint 
alulról felfelé, K1a, tanulás és fejlődés, K1b, belső folya-
matok (operációs kiválóság), K1c, vevő (vevői elégedett-
ség), K1d, pénzügy (profittermelő képesség). A direkt, 
az indirekt és a teljes hatás szemléltetésének érdekében 
dimenziónként beillesztettem egy-egy magyarázó példát, 
hogy ezáltal a statisztikai nyelvezet könnyebben értelmez-
hető legyen ennél és a további dimenzióknál is. 

Az eredmények bemutatását megelőzően fontos meg-
jegyezni, hogy a mediációs elemzés regresszióra épül, 
viszont Hayes (2018) szerint bátran alkalmazható a fel-
tételezett irányok vizsgálatára még keresztmetszeti ada-
tok esetén is. Mindemellett az itt bemutatott kapcsolatok 
statisztikai összefüggésként értelmezendők, és nem iga-
zolnak oksági viszonyt. A „hatás” vagy „közvetít” kife-
jezések alkalmazása a feltételezett összefüggéseket írják 

 

  

6. ábra
A Balanced Scorecard közvetítő szerepe a 

transzformációs vezetés és a szervezeti reziliencia 
kapcsolatában: (1) elemenkénti és (2) többváltozós 

(párhuzamos) mediációs vizsgálat

Forrás: saját szerkesztés
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le. Mindemellett az értelmezésénél figyelembe kell venni, 
hogy a vizsgált konstrukciókat egy-egy indikátorral mér-
tem, ami a komplex jelenségek leegyszerűsített meg-
ragadását teszi lehetővé. Ennek megfelelően az alábbi 
elemzések elsősorban az összefüggések irányára és relatív 
erősségére adnak jelzést.

Tanulás és fejlődés
A transzformációs vezetés (X) és a szervezeti reziliencia 
(Y) közötti direkt hatást a c’ érték mutatja (2. táblázat). Az 
eredmények alapján két vezető, akik egy egységgel külön-
böznek transzformációs stílusukban, de nem különböznek 
a tanulásra és fejlődésre irányuló gyakorlatokban, várha-
tóan 0,597-tel magasabb reziliencia-pontszámot érnek el. 
Ez a direkt hatás statisztikailag különbözik nullától, ahogy 
azt a 95%-os konfidencia-intervallum is mutatja (0,381 – 
0,812). Tehát amennyiben két vezetőt hasonlítunk össze, 
akik közül az egyik gyakrabban él transzformációs veze-
tési gyakorlatokkal, például rendszeresebben motiválja, 
inspirálja és bevonja a munkatársait, akkor az általa veze-
tett csapat reziliensebbnek bizonyul a nehéz helyzetekben.

A transzformációs vezetés (X) és a reziliencia (Y) 
közötti, tanulás és fejlődésen (M) keresztül vezető indi-
rekt hatás a*b = 0,309. Ez azt jelenti, hogy két vezető, 
akik egy egységgel különböznek transzformációs vezetési 
stílusukban, 0,309-cel különböznek reziliencia-pontszám-
ban a tanulásra és fejlődésre irányuló gyakorlatok gyako-
ribb alkalmazása miatt. Ez az indirekt hatás szignifikáns, 
a 95%-os bootstrap konfidencia-intervallum teljes egészé-
ben nulla felett van (0,163 – 0,470). Ez azt jelenti, hogy a 
transzformációs vezetés nemcsak közvetlenül hat a szer-
vezeti rezilienciára, hanem közvetetten is, mégpedig a 
tanulást és fejlődést támogató gyakorlatokon keresztül. A 
vezetők összehasonlításánál, ha az egyik inkább alkalmaz 
transzformációs vezetési eszközöket, akkor ez a vezető 
nagyobb hangsúlyt fektet például a munkatársak fejlő-
désére, a tanulási lehetőségek biztosítására és a folyama-
tos fejlesztésre. Ennek következtében az általa irányított 
szervezet reziliensebbé válik a kihívásokkal szemben, 
ami mérhetően magasabb pontszámban jelenik meg. Az 
eltérés tehát nem közvetlenül, hanem a fejlesztő szemlélet 
megerősödésén keresztül alakul ki.

A teljes hatás értéke c = 0,905, amelyet a c = c’ + a*b 
képlet alapján kapunk. Ez azt jelenti, hogy két vezető, akik 
egy egységgel különböznek transzformációs stílusukban, 
0,905 egységgel különböznek reziliencia-pontszámban. A 
teljes hatás is szignifikáns (95% CI: 0,660 – 1,151). A teljes 
hatás azt fejezi ki, hogy a transzformációs vezetési stílus 
összességében milyen mértékben járul hozzá a szervezeti 
reziliencia alakulásához. Ez az érték magában foglalja 
mind a közvetlen hatást, mind pedig azt a többlethatást, 
amely a tanulást és a fejlődést támogató gyakorlatokon 
keresztül érvényesül. Ennek alapján elmondható, hogy 
a transzformációs vezetésben megjelenő különbségek 
együttesen, mérhető eltérést eredményeznek a reziliencia 
szintjében.

A modell magyarázó ereje mediátor nélkül 35,3%, medi-
átorral 58,3%, azaz közel 23%-kal magasabb, ha bevonjuk 
a tanulás és fejlődés dimenziót közvetítő változóként (K1a). 

Fontos megjegyezni, hogy a tanulás és fejlődés dimenziót 
ebben az elemzésben egyetlen, vezetői percepciót tükröző 
indikátorral mértem, ami a dimenzió összetettségéhez 
képest leegyszerűsített megközelítést jelent.

2. táblázat
A transzformációs vezetés (X) és a reziliencia (Y) 

közötti, tanulás és fejlődésen (M) keresztül vezető 
indirekt hatás

M (tanulás és 
fejlődés) Y (reziliencia)

X (transzformációs 
vezetés)

a = 0,575 (SE = 
0,137, p < 0,001)

c’ = 0,597 (SE = 
0,108, p < 0,001)

M (tanulás és 
fejlődés) – b = 0,538 (SE = 

0,074, p < 0,001)

Indirekt hatás 
(a*b)

0,309 (BootSE = 
0,078, 95% CI: 
0,163 – 0,470)

Teljes hatás (c) 0,905 (SE = 0,124, 
p < 0,001)

Modellilleszkedés:
Mediátor nélkül: R² = 0,353
Tanulás és fejlődés mediátorral: R² = 0,583
Forrás: saját vizsgálat

Belső folyamatok (operációs kiválóság)
A transzformációs vezetés (X) és a szervezeti reziliencia 
(Y) közötti direkt hatást a c’ érték mutatja (3. táblázat). Az 
eredmények alapján két vezető, akik egy egységgel külön-
böznek a transzformációs stílusukban, de nem különböz-
nek a belső folyamatok javítását (operációs kiválóságot) 
célzó tevékenységeikben, várhatóan 0,551-gyel magasabb 
reziliencia-pontszámot érnek el. Ez a direkt hatás statiszti-
kailag különbözik nullától, ahogy azt a 95%-os konfiden-
cia-intervallum is mutatja (0,296 – 0,807). A különbség 
nem abból adódik, hogy az egyik szervezet hatékonyab-
ban optimalizálja működését, hanem abból, hogy a vezető 
gyakrabban alkalmaz transzformációs vezetési gyakorla-
tokat, például inspirálóbb, jövőorientáltabb és fejlesztés-
központúbb módon irányít. Ez a közvetlen vezetői hatás 
önmagában is hozzájárul a szervezet rezilienciájához, még 
akkor is, ha az operációs kiválóság szintje változatlan. 
A belső folyamatok mediátorhatásának értelmezésekor 
figyelembe kell venni, hogy az „operációs kiválóság” egy 
indikátoron keresztül került megragadásra, így az ered-
mények inkább iránymutató jellegűek. 

A transzformációs vezetés (X) és a reziliencia (Y) 
közötti, belső folyamatokon (M) keresztül vezető indirekt 
hatás a*b = 0,354. Ez azt jelenti, hogy két vezető, akik egy 
egységgel különböznek transzformációs vezetési stílusuk-
ban, 0,354-gyel különböznek reziliencia-pontszámban a 
belső folyamatok jobb alkalmazása miatt. Ez az indirekt 
hatás statisztikailag különbözik nullától, mivel a 95%-os 
bootstrap konfidencia-intervallum teljes egészében nulla 
felett van (0,204 – 0,524). Ha olyan vezetőket vetünk 
össze, akik között különbség van a transzformációs veze-
tési stílus mértékében, akkor a magasabb szintet képviselő 
vezetés következtében a szervezet működési folyamatai 
átgondoltabbá, fejlettebbé válhatnak.
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A teljes hatás értéke c = 0,905, amelyet a c = c’ + a*b 
képlet alapján kapunk meg. Ez azt jelenti, hogy két vezető, 
akik egy egységgel különböznek transzformációs stílu-
sukban, 0,905 egységgel különböznek reziliencia-pont-
számban. A teljes hatás is szignifikáns (95% CI: 0,660 
– 1,151).

A modell magyarázó ereje mediátor nélkül 35,3%, 
mediátorral 49,7%, azaz több mint 14%-kal magasabb, ha 
bevonjuk a belső folyamatokat, vagyis az „operációs kivá-
lóságot” közvetítő változóként (K1b). A magasabb transz-
formációs szintet képviselő vezetőhöz tartozó szervezet 
összességében magasabb rezilienciaértéket mutat. Ez a 
különbség nemcsak közvetlen vezetői hatásból adódik, 
hanem részben abból is, hogy a vezetési stílus a szervezet 
belső folyamatainak működésére is hatással van.

3. táblázat 
A transzformációs vezetés (X) és a reziliencia (Y) 
közötti, belső folyamatokon (M) keresztül vezető 

indirekt hatás

M (belső 
folyamatok) Y (reziliencia)

X (transzformációs 
vezetés)

a = 0,760 (SE = 
0,125, p < 0,001)

c’ = 0,551 (SE = 
0,129, p < 0,001)

M (belső folyamatok) – b = 0,467 (SE = 
0,089, p < 0,001)

Indirekt hatás (a*b)
0,354 (BootSE = 
0,083, 95% CI: 
0,204 – 0,524)

Teljes hatás (c) 0,905 (SE = 0,124, 
p < 0,001)

Modellilleszkedés:
Mediátor nélkül: R² = 0,353
Belső folyamatok mediátorral: R² = 0,497
Forrás: saját vizsgálat

Vevő (vevői elégedettség)
A transzformációs vezetés (X) és a szervezeti reziliencia 
(Y) közötti direkt hatást a c’ érték mutatja meg (4. táb-
lázat). Az eredmények alapján két vezető, akik egy egy-
séggel különböznek transzformációs stílusukban, de nem 
különböznek a vevői elégedettséget növelő tevékenysége-
ikben, várhatóan 0,563-mal magasabb reziliencia-pontszá-
mot érnek el. Ez a direkt hatás statisztikailag különbözik 
nullától, ahogy azt a 95%-os bootstrap konfidencia-inter-
vallum is mutatja, amely teljes egészében nulla felett van 
(0,314 – 0,812). A transzformációs vezetés tehát önmagá-
ban is hatással van a rezilienciára.

A transzformációs vezetés (X) és a reziliencia (Y) 
közötti, vevői elégedettségen (M) „keresztül vezető” 
indirekt hatást az a*b = 0,343 érték mutatja meg. A vevői 
elégedettség közvetítő szerepe egyetlen indikátorra épül, 
ezért az itt bemutatott hatások a vezetői érzékelések 
aggregált értelmezéseként kezelendők. Az eredmények 
alapján két vezető, akik egy egységgel különböznek 
transzformációs vezetési stílusukban, 0,343-mal külön-
böznek reziliencia-pontszámban a vevői elégedettsé-
get növelő lépések gyakoribb alkalmazása miatt. Ez 

az indirekt hatás statisztikailag különbözik nullától, a 
95%-os bootstrap konfidencia-intervallum nulla felett 
van (0,162 – 0,578). A magasabb transzformációs szintet 
képviselő vezető esetében tehát a szervezet működésé-
ben erőteljesebben jelenhetnek meg a vevői elégedettsé-
get támogató gyakorlatok. Ez a különbség a reziliencia 
szintjében is megmutatkozik.

A teljes hatást a c érték adja meg, amelyet a c = c’ + 
a*b képleten keresztül kapunk meg. Az eredmények alap-
ján két vezető, akik egy egységgel különböznek transz-
formációs stílusukban, 0,905 egységgel különböznek 
reziliencia-pontszámban. Ez a teljes hatás statisztikailag 
különbözik nullától, a 95%-os bootstrap konfidencia-in-
tervallum nulla felett van (0,660 – 1,151).

A modell magyarázó ereje a vevő mediátor nélkül 
35,3%, a mediátor bevonásával 50,6%, vagyis több mint 
15%-kal magasabb az utóbbi esetben (K1c). A transzfor-
mációs vezetés eredményeképpen a vevői elégedettség 
magasabb szintet érhet el, amely például stabilabb ügyfél-
kapcsolatokban, nagyobb lojalitásban jelenik meg, e folya-
matok révén kiszámíthatóbbá válik a kereslet alakulása és 
végső soron magasabb rezilienciaértékben is megmutat-
kozhat.

4. táblázat
A transzformációs vezetés (X) és a reziliencia (Y) 

közötti, vevői elégedettségen (M) keresztül vezető 
indirekt hatás

M (vevő) Y (reziliencia)
X (transzformációs 
vezetés)

a = 0,678 (SE = 
0,119, p < 0,001)

c’ = 0,563 (SE = 
0,125, p < 0,001)

M (vevő) – b = 0,505 (SE = 
0,092, p < 0,001)

Indirekt hatás (a*b)
0,343 (BootSE = 
0,106, 95% CI: 
0,162 – 0,578)

Teljes hatás (c) 0,905 (SE = 0,124, 
p < 0,001)

Modellilleszkedés:
Mediátor nélkül: R² = 0,353
Vevő mediátorral: R² = 0,506
Forrás: Saját vizsgálat

Pénzügy (Profittermelő képesség)
A transzformációs vezetés (X) és a szervezeti reziliencia 
(Y) közötti direkt hatást a c’ érték mutatja meg (5. táblá-
zat). Az eredmények alapján két vezető, akik egy egység-
gel különböznek a transzformációs stílusukban, de nem 
különböznek a profittermelő képességükben, várhatóan 
0,761-el magasabb reziliencia-pontszámot érnek el. Ez a 
direkt hatás statisztikailag különbözik nullától, ahogy azt 
a 95%-os bootstrap konfidencia-intervallum is mutatja, 
amely teljes egészében nulla felett van (0,501 – 1,022). 
Ahogy az előző vizsgálatoknál is látható volt, a transzfor-
mációs vezetés önmagában is hatással van a rezilienciára.

A transzformációs vezetés (X) és a reziliencia (Y) 
közötti, profittermelő képességben (M) „keresztül 
vezető” indirekt hatást az a*b = 0,144 érték mutatja meg. 
Az eredmények alapján két vezető, akik egy egységgel 
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különböznek transzformációs vezetési stílusukban, 0,144-
gyel különböznek reziliencia-pontszámban a profitter-
melő képesség miatt. Ez az indirekt hatás statisztikailag 
különbözik nullától, a 95%-os bootstrap konfidencia-in-
tervallum nulla felett van (0,025 – 0,331). Az eredmények 
azt mutatják, hogy a transzformációs stílus a pénzügyi 
teljesítményen keresztül mérsékeltebb hatást fejt ki a rezi-
lienciára, mint a megelőző esetekben.

A teljes hatást a c érték adja meg, amelyet a c = c’ 
+ a*b képleten keresztül kapunk meg. Az eredmények 
alapján két vezető, akik egy egységgel különböznek 
transzformációs stílusukban, várhatóan 0,905 egységgel 
magasabb reziliencia-pontszámmal jellemezhetők. Ez a 
teljes hatás statisztikailag különbözik nullától, a 95%-os 
bootstrap konfidencia-intervallum nulla felett van (0,660 
– 1,151).

A modell magyarázó ereje a profittermelő képesség 
mediátor nélkül 35,3%, a profittermelő képesség bevo-
násával mérsékelten növekszik 39,9%, ami arra utal, 
hogy a pénzügyi dimenzió közvetítő szerepe lényege-
sen gyengébb a többi Balanced Scorecard dimenzióhoz 
képest (K1d). A pénzügyi dimenzió gyengébb medi-
áló hatása összefügghet azzal is, hogy a profittermelő 
képességet egyetlen szubjektív indikátoron keresztül 
mértem, ami korlátozza a dimenzió komplexitásának 
megragadását.

5. táblázat
A transzformációs vezetés (X) és a reziliencia (Y) 
közötti, profittermelő képességen (M) keresztül 

vezető indirekt hatás

M (profittermelő 
képesség) Y (reziliencia)

X (transzformációs 
vezetés)

a = 0,643 (SE = 
0,147, p < 0,001)

c’ = 0,761 (SE = 
0,131, p < 0,001)

M (profittermelő 
képesség) – b = 0,224 (SE = 

0,083, p = 0,008)

Indirekt hatás (a*b)
0,144 (BootSE = 
0,080, 95% CI: 
0,025 – 0,331)

Teljes hatás (c) 0,905 (SE = 0,124, 
p < 0,001)

Modellilleszkedés:
Mediátor nélkül: R² = 0,353
Profit mediátorral: R² = 0,399
Forrás: saját vizsgálat

Összesített négyváltozós BSC-modell
A négyváltozós mediációs modellben a tranzformációs 
vezetés (X), a szervezeti reziliencia (Y), a BSC-n belül a 
négy nézőpont (N1-N4) pedig alulról felfelé haladva

• N4: Pénzügyi (profit)
• N3: Vevő (vevői elégedettség)
• N2: Belső folyamatok (operációs kiválóság)
• N1: Tanulás és fejlődés 

Mind a négy mediátornál a transzformációs vezetés szig-
nifikánsan előrejelzi a mediátort. Ez azt jelzi, hogy a veze-
tési stílus hatással van mind a négy dimenzióra.

A transzformációs vezetés (X) és a reziliencia (Y) 
közötti direkt hatást a c’ érték mutatja meg (6. táblázat). Az 
eredmények alapján két vezető, akik egy egységgel külön-
böznek transzformációs stílusukban, de nem különböznek 
a BSC-dimenziókban (M), várhatóan 0,289-cel magasabb 
rezilienciaértéket érne el. Ez a direkt hatás statisztikai-
lag különbözik nullától (p = 0,0127), ahogy azt a 95%-os 
bootstrap konfidencia-intervallum is mutatja, amely teljes 
egészében nulla felett van (0,063 – 0,515). Vagyis amen�-
nyiben hasonlóan teljesítenek a vezetők például pénzügyi, 
működési, vevői és tanulási szempontok mentén, azonban 
eltérnek a transzformációs vezetési stílusuk mértékében, 
akkor a magasabb szintet képviselő vezető szervezete 
ennek ellenére is magasabb rezilienciaértéket mutat.

A transzformációs vezetés (X) és a reziliencia (Y) 
közötti, a BSC-dimenziókon (N1: Tanulás és fejlődés, N2: 
Belső folyamatok (operációs kiválóság), N3: Vevő (vevői 
elégedettség), N4: Pénzügy (profit)) keresztül vezető indi-
rekt hatást az a*b értékek mutatják. Az összesített indi-
rekt hatás értéke 0,616, amely statisztikailag különbözik 
nullától, mivel a 95%-os bootstrap konfidenciaintervallum 
teljes egészében nulla felett van (0,411 – 0,860). A szignifi-
káns közvetítő változók a tanulás és fejlődés (0,219; 95% 
CI: 0,104 – 0,359) és a vevői elégedettség (0,207; 95% CI: 
0,071 – 0,407) voltak. A magasabb transzformációs szin-
tet képviselő vezető esetében ennek hatása több szervezeti 
területen egyszerre jelenik meg. A munkatársak nagyobb 
hangsúlyt kapnak a tanulásban és fejlődésben, ami növeli 
felkészültségüket és alkalmazkodóképességüket, emellett 
a vevőkkel való kapcsolatok is erősödnek, ami magasabb 
elégedettséghez vezet. Például egy változó piaci hely-
zetben a jobban képzett és fejlesztett munkatársak gyor-
sabban reagálnak, míg az elégedettebb vevők nagyobb 
valószínűséggel maradnak a szervezet mellett.

6. táblázat
Transzformációs vezetés (X) és a reziliencia (Y) közötti direkt  

és BSC-dimenziókon (M) keresztül vezető indirekt hatás

Hatás Coeff. (p érték / 95% CI)
Összes indirekt hatás (Σa*b) 0,616 (95% CI: 0,417 – 0,860)
Közvetlen hatás (c′) 0,289 (p = 0,0127) 
Teljes hatás (c) 0,905 (p < 0,001)

Modellilleszkedés: 
Mediátor nélkül: R2 = 0,353
Mediátorral: R2 = 0,680
Forrás: saját vizsgálat 
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A teljes hatást a c érték adja meg, amelyet a c = c’ + a*b 
képleten keresztül kapunk meg. Az eredmények alapján 
két vezető, akik egy egységgel különböznek transzformá-
ciós stílusukban, várhatóan 0,905 egységgel különböznek 
rezilienciában. Ez a teljes hatás szignifikáns (p < 0,001), 
a 95%-os konfidencia-intervallum nulla felett van (0,660 
– 1,151). Egy gyakorlati helyzetben ez azt jelenti, hogy 
amikor a szervezetet külső kihívás éri, a „transzformáció-
sabb” vezető által irányított szervezet több „támaszpontra” 
tud építeni. Felkészültebb munkatársakra, stabilabb vevő-
kapcsolatokra és átgondoltabb működésre. Ezek a hatások 
összeadódva jelennek meg, így a reziliencia szintjében 
már mérhetővé válik.

Az összesített modell magyarázó ereje a mediátorvál-
tozókkal (R² = 0,680) több mint kétszerese a mediátorok 
nélküli modell magyarázó erejének (R² = 0,353). Ez azt 
mutatja, hogy a transzformációs vezetés hatásának nagy 
része a BSC-dimenziókon keresztül érvényesül (K2). Az 
összesített mediációs modell értelmezésénél különösen fon-
tos hangsúlyozni, hogy a BSC-dimenziók egyindikátoros 
operacionalizálása a magyarázó erő növekedését potenci-
álisan felerősítheti, ezért az R² értékek elsősorban összeha-
sonlító, nem pedig abszolút mutatóként értelmezendők.

A 7. táblázat összefoglalja a Balanced Scorecard 
dimenzióinak egyedi és együttes mediáló hatását a transz-
formációs vezetés és a szervezeti reziliencia kapcsolatá-
ban, valamint a modellek magyarázó erejének változását.

7. táblázat
A mediációelemzés eredményeinek összefoglalása a 

Balanced Scorecard dimenziói szerint

Mediátor  
(BSC-dimenzió)

Mediátor 
nélküli R²

Mediátorral 
R²

Növe
kedés

Kutatási 
kérdés

Pénzügy 
(profittermelő 
képesség)

0,353 0,399 +0,046 K1d

Vevő (vevői 
elégedettség) 0,353 0,506 +0,153 K1c

Belső 
folyamatok 
(operációs 
kiválóság)

0,353 0,497 +0,144 K1b

Tanulás és 
fejlődés 0,353 0,583 +0,230 K1a

Összesített 
BSC-modell 0,353 0,680 +0,327 K2

Forrás: saját vizsgálat

Az eredmények összhangban állnak azzal, hogy a transz-
formációs vezetés önmagában is hozzájárul a szervezeti 
reziliencia erősödéséhez. Bai (2025) kimutatta, hogy a 
transzformációs vezetés elősegíti a szervezetek alkalmaz-
kodását és támogatja a válsághelyzetekből való kilábalást. 
A vezetői ösztönzés hatására a szervezetek hajlamosabbá 
válnak a meglévő megoldások felülvizsgálatára és az 
újítások bevezetésére, ami növeli a rezilienciát. KKV-k 
körében, ahol gyakran informális rutinok és rövid távú 
szemlélet jellemző, különösen nagy hangsúlyt kaphat a 
transzformációs vezetési gyakorlatok jelenléte.

Az eredmények ugyanakkor a szakirodalommal össz-
hangban azt is jelzik, hogy a transzformációs vezetés 
hatása jelentős mértékben a Balanced Scorecard dimen-
zióin keresztül érvényesül. Islam et al. (2025) szerint a 
követők egyéni szükségleteire irányuló figyelem elősegíti 
a tanulást és a kompetenciafejlődést. Ez a hatás összhang-
ban áll Chen et al. (2022) megállapításával, akik szerint a 
transzformációs vezetés kedvez az új ötletek létrejöttének, 
amelyek az operációs folyamatokat javíthatják. Maswanto 
et al. (2024) eredményei alapján mindez a belső folyama-
tokon keresztül a szolgáltatási teljesítmény javulásában is 
megjelenik, amely a vevői elégedettséget javíthatja. Végül 
Ahsan (2024) hangsúlyozza, hogy a transzformációs veze-
tés és a támogató szervezeti kultúra együttesen járulnak 
hozzá a fenntartható pénzügyi teljesítmény eléréséhez. 

Összességében az eredmények azt támasztják alá, hogy 
a transzformációs vezetés nem csupán közvetlenül, hanem 
a Balanced Scorecard különböző dimenzióin keresztül, 
egymást erősítő mechanizmusok révén támogatja a 
szervezeti rezilienciát.

Következtetések és javaslatok
A kutatás célja annak feltárása volt, hogy a transzfor-
mációs vezetés milyen mértékben járul hozzá a szer-
vezeti reziliencia alakulásához, valamint, hogy a BSC 
négy dimenziója milyen közvetítő szerepet tölt be ebben 
a folyamatban. A bemutatott kapcsolatok statisztikai 
összefüggésként értelmezendők, és nem igazolnak oksági 
viszonyt. A „hatás” vagy „közvetít” kifejezések alkalma-
zása a feltételezett összefüggéseket írják le. Limitációt 
jelent, hogy a következtetések a minta határáig terjed-
nek. Az eredmények arra engednek következtetni, hogy 
a transzformációs vezetés nem csupán közvetlenül erősíti 
a szervezeti ellenállóképességet, hanem hatása nagyrészt 
a BSC mint mediátor nézőpontjain keresztül érvényesül. 
A mediátorok nélküli modell 35,3%-os magyarázó ereje a 
tanulás-fejlődés dimenzió bevonásával 58,3%-ra, a belső 
folyamatok dimenziójával 49,7%-ra, a vevői perspektí-
vával 50,6%-ra, míg a pénzügyi mediátorral 39,9%-ra 
növekedett. Az összesített mediációs modell (R² = 0,680) 
több mint kétszer akkora magyarázó erőt mutat, mint a 
mediátormentes modell, ami alátámasztja a BSC-rendszer 
jelentőségét a vezetés és a reziliencia kapcsolatában.

Az összesített négyváltozós BSC-modell vizsgálata 
során kirajzolódik a négy dimenzió közötti különbség. A 
transzformációs vezetés leginkább a tanulás és fejlődés 
(tudásmegújítás, kompetenciafejlesztés, innováció) révén 
fejti ki hatását, amely a legerősebb mediációt biztosította. 
Hasonlóan meghatározó szerepe volt a vevői perspektívá-
nak, ami azt jelzi, hogy a vezetési stílus a vevőorientáció és 
a szolgáltatási színvonal erősítésén keresztül járul hozzá a 
reziliencia növeléséhez. Ezzel szemben a belső folyamatok 
és a pénzügy dimenzió mediáló hatása nem vagy kevéssé 
bizonyult kimutathatónak ebben a mintában és mérési 
megoldással a vezetés és a reziliencia kapcsolatában. A 
BSC logikájától eltérően a tanulás és fejlődés hatása nem 
előbb a belső folyamatokban, hanem közvetlenül a vevői 
perspektívában jelenik meg, ami egy „ugrást” eredményez 
a (tanulás-folyamatok-vevő-pénzügy) láncolatban. Ennek 
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oka valószínűsíthetően abban rejlik, hogy a munkatár-
sak kompetencia- és viselkedésbeli fejlődése gyorsabban 
javítja az ügyfélélményt, mint ahogy a belső működésben 
változásokat hozna.

Összességében a vizsgálat megerősíti, hogy a 
transzformációs vezetés stratégiai jelentőségű a KKV-k 
dinamikus környezethez való alkalmazkodásában. A 
vezetők hatása tehát elsősorban azokon a területeken 
keresztül érvényesül, amelyek a szervezeti tanulást, a 
kompetenciafejlesztést, valamint a vevői igényekre való 
érzékeny és innovatív reagálást támogatják. A mediációs 
eredmények azt mutatják, hogy a transzformációs vezetés 
elsősorban a BSC tanulási és vevői dimenzióin keresztül 
járul hozzá a szervezeti rezilienciához. A tanulásorientált 
kultúra, a fejlesztő vezetői magatartás és a vevői fókusz 
tehát olyan kulcsterületek, amelyek a környezeti turbulen-
ciával szembeni alkalmazkodóképességet is jelentősen erő-
sítik. A kutatás gyakorlati szempontból rávilágít arra, hogy 
a szervezeti reziliencia fejlesztése nem kizárólag strukturá-
lis beavatkozásokon keresztül valósítható meg. Az eredmé-
nyek gyakorlati iránymutatást adhatnak a KKV-k vezetői 
számára abban, hogy a vezetésfejlesztési programokat, a 
szervezeti tanulást és a vevőorientált működést összehan-
goltan alkalmazzák a bizonytalan és gyorsan változó kör-
nyezethez való alkalmazkodás érdekében.

Kutatási korlátok és javaslatok jövőbeli 
kutatásokhoz
A kutatás egyik korlátja, hogy a Balanced Scorecard 
dimenzióit és a szervezeti rezilienciát egytételes muta-
tókkal operacionalizálták, ami korlátozza a mérési modell 
komplexitását. A megfigyelt változókkal történő vizs-
gálat Hayes (2018) alapján módszertanilag elfogadható, 
mindemellett a jövőbeli kutatások számára indokolt lehet 
a többtételes, validált skálák alkalmazása. Amennyiben 
látens változók szintjén történő elemzés a cél, a struktu-
rális egyenleteken alapuló modellezés (SEM) alkalmazása 
is releváns irányt jelenthet, viszont Hayes (2018) szerint 
ezek a megközelítések sem feltétlenül szüntetik meg teljes 
mértékben a véletlen mérési hiba hatásait. 

További limitációt jelent, hogy a vizsgálat önkitöltő 
kérdőíves adatokra épült, amelyeket az első számú veze-
tők töltöttek ki. Bár ez indokolt a vezetői percepciók feltá-
rásához, növeli a közös módszertani torzítás és a szociális 
kívánatosság kockázatát, ami az észlelt kapcsolatok erős-
ségének túlbecsléséhez vezethet.

A vizsgálat előnye, hogy az első számú vezetőkre kon-
centrál, ugyanakkor a válaszadási arány és a minta regioná-
lis jellege korlátozzák az eredmények általánosíthatóságát. 
Emellett az önszelekciós torzítás lehetősége is fennáll, 
mivel valószínű, hogy a kutatásban nagyobb arányban 
vettek részt azok a vezetők, akik nyitottabbak a szervezeti 
fejlesztésre és a vezetői önreflexióra.

A jövőbeli kutatások irányaként érdemes lehet a 
modellbe bevonni olyan releváns kontrollváltozókat, mint 
például a szervezet mérete, életkora, iparága vagy a vezető 
tapasztalata. Ezek figyelembevétele hozzájárulhatna az 
oksági kapcsolatok pontosabb értelmezéséhez és a modell 
magyarázó erejének növeléséhez.
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