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TRANSZFORMACIOS VEZETES ES SZERVEZETI REZILIENCIA —
A BALANCED SCORECARD DIMENZIOINAK KOZVETITO SZEREPE
A KKV-SZEKTORBAN

TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP AND ORGANIZATIONAL
RESILIENCE - THE MEDIATING ROLE OF THE BALANCED
SCORECARD DIMENSIONS IN THE SME SECTOR

A gyorsan valtozé6 és bizonytalan kdérnyezetben a szervezeti reziliencia kulcsfontossaguva valt. A transzformacios vezetés
a szervezeti képességek és folyamatok fejlesztésén keresztll tdmogatja a rezilienciat. A vezetés hatasainak értékeléséhez
a Balanced Scorecard (BSC) négy dimenzidja (tanulas és fejlédés, belsé folyamatok, vevd, pénziigy) integralt keretet biz-
tosit. Az Eszak-Alfold régidban székhellyel rendelkezé KKV-k kérében végzett kutatas (n=100) célja annak feltarasa, hogy
a transzformaciés vezetés milyen modon és mértékben befolyasolja a szervezeti rezilienciat, és ebben milyen kozvetité
szerepet jatszanak a BSC dimenzidi. A kozvetitéelemzés eredményei arra engednek kovetkeztetni, hogy a transzforma-
cids vezetés leginkabb a tanuldsorientalt és vevokdézpontu szervezeti kultira erdsitésén keresztll tdmogatja a szervezeti
rezilienciat. Az integralt mediaciés modell kdzel kétszer akkora magyarazé er6t mutat (R?=0,68), mint a medidtormentes
modell. Gyakorlati szempontbdl a vizsgalat hangsulyozza a vezetésfejlesztés, a szervezeti tanulds és a vevéorientacio stra-
tégiai jelentéségét a szervezeti reziliencia erdsitésében.
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In a rapidly changing and uncertain environment, organizational resilience has become a critical success factor.
Transformationalleadership enhancesresilience by developingorganizational capabilitiesand processes. Thefourdimensions
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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Atranszforméci()s vezetés azt mondja, hogy 1épjiink
tal a ,,valamit valamiért” elven, vagyis a tranzakcios
vezetésen, amely rovid tavu cserekapcsolatot jelent. A cél
mar nem csupan a teljesitmény jutalmazasa, hanem az
emberek fejlesztése €s a hosszu tavu elkdtelezddés bizto-
sitasa (Avolio & Bass, 1991). A Kaplan & Norton (1996)
altal kidolgozott Balanced Scorecard rendszer (tovab-
biakban: BSC) is tullép a hagyomanyos menedzsment-
szemléleten, amely szinte kizarélag a pénziigyi mutatokat
tekintette a siker mércéjének. Szerintiik az ipari korszak-
ban még jol mikddtek a hagyomanyos pénziigyi teljesit-
ménymutatok, de a mai versenykornyezetben folyamatos
fejlesztésre és innovaciora van sziikség azoknak a kész-
ségeknek ¢és kompetenciaknak a kialakitasa érdekében,
amelyeket a szervezetek ma probalnak elsajatitani. Mig
a hagyomanyos, pusztan pénziigyi mutatokon alapulo
megkozelités tehat a tranzakcios vezetéshez hasonloan,
csupan a ,valamit valamiért” logikajat koveti, vagyis
elsésorban a rovid tavu, azonnal mérhet eredményekre
reagal, addig a BSC ennél atfogobb szemléletet képvisel.
A BSC a pénziigyi eredmények mellett hangstlyt helyez
a nem pénziigyi tényezokre is. A vevoi nézopont, a belsd
folyamatok, valamint a tanulds és fejlodés dimenzioi-
nak bevonasaval nem csupan a mult teljesitményét méri,
hanem a jelen miikddését és a jovobeni fejlodést is tuda-
tosan menedzseli (Kaplan, 2010).

Ezek a tényezdk segitenek tanulni a hibakbol, eldre
jelezni problémakat, fejleszteni a készségeket, amelyek a
hosszu tavu teljesitmény, a fenntarthato versenyel6ny és a
szervezeti reziliencia alapjat képezik. Ez a megkozelités
kiilonosen illeszkedik a transzformacios vezetés szemlé-
letéhez, amely nem pusztan eredményelvarasokat kozve-
tit, hanem a szervezeti képességek fejlesztésén keresztiil
tamogatja a szervezeti rezilienciat (Bai et al., 2025).

A tanulmany elsoként a transzformacios vezetés szak-
irodalmi hatterét targyalja, kiilonds tekintettel a BSC ¢és
a szervezeti reziliencia szemléletére. Ezt kdvetden részle-
tesen elemzi a transzformacios vezetés és a BSC kozotti
kapcsolodasi pontokat, majd bemutatja a BSC elméleti
hatasat a szervezeti rezilienciara. Végiil statisztikai mod-
szerekkel, kozvetitéelemzéssel a harom tényezd (transz-
formacios vezetés, BSC és szervezeti reziliencia) kozotti
kapcsolatrendszert vizsgalja, kiemelve a BSC kozvetitd
szerepét. A tanulmany egyediségét adja, hogy a kutato-
munka sordn nem volt fellelheté a fenti részegységek
kozotti kapesolatrendszer vizsgalata.

Kutatasi kérdések (K1-K2):

K1: Kozvetitik-e, és ha igen, milyen mértékben koz-
vetitik a Balanced Scorecard egyes dimenzidi
kiilon-kiilon a transzformacios vezetés és a szer-
vezeti reziliencia k6zotti kapcsolatot?

Kla: A tanulas és fejlédés dimenzidja a transzfor-
macios vezetés hatasat a szervezeti rezilienciara?
Kl1b: A belsé folyamatok dimenzidja a transzfor-
macios vezetés hatasat a szervezeti rezilienciara?
Kle: A vevdi perspektiva a transzformacios veze-
tés hatasat a szervezeti rezilienciara?

Kld: A pénziigyi dimenzidé a transzformacios
vezetés hatasat a szervezeti rezilienciara?
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K2: Kozvetitik-e, és ha igen, milyen mértékben kdzve-
titik a Balanced Scorecard dimenzidi egylittesen a
transzformacios vezetés hatasat a szervezeti rezi-
lienciara az 6sszesitett mediacios modellben?

A transzformacios vezetési stilus

Fehér (2010) alapjan a transzformacios vezetés kiin-
dulopontja a vezetd és a kdvetd kolcsonds atalakulasa,
fejlédése. A bevezetésben emlitett tranzakcionalis megko-
zelitésen tul, amely a juttatasok és az elvart teljesitmény
cseréjén alapul, a vezetdnek aktivan hatnia kell a munka-
tarsak attitiidjeire és motivaciojara. Ezt a hatast a vezetd
leginkabb azzal a magatartasaval éri el, amellyel a val-
toztatas légkorét teremti meg, a megtervezett szervezeti
valtoztatasok szakmai lebonyolitasa ennek nem képezi a
részét, az a valtozasmenedzsment feladata. A vezetd szer-
vezeti szintl hatasa kezdetben az egyének magatartasanak
¢s attitiidjeinek atalakulasan keresztiil érvényesiil, és ezen
keresztiil teremt alapot a szervezet egészét érintd valtoza-
sok szamara. A transzformacios vezetés tehat a kovetok
személyes atalakitasa mellett teljes szervezeti szintre is
kiterjedhet. Szintay (1995) szerint akar a szervezeti stuk-
tarat is érintheti a kiildetés és a stratégiai szemlélet révén,
Northouse (2001) értelmezése alapjan pedig a szervezeti
kultura atalakitasara is kiterjedhet. Sharma et al. (2025)
vizsgalata azt mutatja, hogy a tanulaskdzpontu szervezeti
kultara kialakitasa alapvetd fontossagu a szervezeti rezili-
encia megerositéséhez.

A transzformacios vezetés Ot tényezdjét Northouse
(2018) alapjan foglalom Gssze. Az elsé két tényezd az
Idealizalt befolyashoz kapcsolodik, amely olyan vezetdket
ir le, akik er6s példaképként szolgalnak a kdvetoik sza-
mara, a kdvetok olyanok akarnak lenni, mint a vezetdik.
Altalaban magas szintii erkolcsi és etikai normakkal ren-
delkeznek, ezért erds tisztelet Gvezi 6ket. A vezetok vonzod
jovoképet nyujtanak a kdvetoknek. Az idealizalt befolyas-
nak két dsszetevdje van, amely alapjan elkiilonithetjiik az
Idealizalt befolyas — viselkedés és az Idealizalt befolyas
— tulajdonsag tényezdket.

Az Idealizalt befolyas — viselkedés a vezetd viselke-
désének a kovetdk altali megfigyelésére utal. A vezetdt
példaképnek latjak, mivel a sajat értékeivel 6sszhangban
cselekszik. Az Idealizalt befolyas — tulajdonsagnak pedig
egy olyan pszichologiai dsszetevo képezi az alapjat, hogy
a kovetdk hogyan érzékelik és értékelik a vezetd jellemét
és belsd tulajdonsagait. Jellemzéen olyan vezetdket ir le,
akiket karizmatikusnak, hitelesnek és tiszteletreméltonak
tartanak.

A Lelkesité motivalast inspiracionak is nevezik. Ezek
a vezetOk magas elvarasokat fogalmaznak meg, szimbo-
lumokkal és erds érzelmi hatassal motivaljak a beosztot-
takat, hangsulyozzak a csapat szerepének fontossagat a
koz6s, vonzé jovokep elérésében.

A Szellemi 0sztonzés a kovetkezo tényezd. Ez a veze-
tési forma arra biztatja a kovetdket, hogy kreativak és
innovativak legyenek. Onallo gondolkodasra Osztonzi
oket, hogy 1j megkozelitéseket kiprobalva oldjak meg a
szervezeti problémakat.
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A Személyre szabott torédés azokra a vezetdkre jel-
lemzd, akik tamogatd légkort biztositanak, és meghall-
gatjak a kdvetdk egyéni igényeit. A vezetdk coachként és
tanacsadoként mikddnek, mikdzben segitik a kdvetoket
abban, hogy személyes kihivasokon keresztiil fejlddjenek.

A transzformacios vezetés szamos kedvezd hatdsa
mellett bizonyos kedvezétlen kovetkezményekkel is
egyiitt jarhat. Véghné és Barizsné (2024) ramutatnak arra,
hogy a vezetés kérdéskdre osszefiiggésbe hozhato példaul
a munkafiiggdséggel is. Morkeviciute et al. (2019) szerint
a transzformacios vezetéshez gyakran tarsulé magas tel-
jesitményelvarasok pozitiv korrelaciot mutatnak a mun-
kafiiggdséggel. Ugyanakkor az egyéni tamogatast nyujto
»személyre szabott torddés” mérsékelheti ezt a hatast,
mivel negativ kapcsolatban all a munkafiiggéség kialaku-
lasaval.

Bai (2025) empirikus vizsgalata alapjan a transz-
formacios vezetés segiti a szervezeteket abban, hogy
alkalmazkodjanak a nehézségekhez és eredményeseb-
ben fejlédjenek. Ha valsaghelyzet adodik, akkor idében
felismerjék a problémakat, és kilabaljanak a nehézsé-
gekbdl. Ez a hatas az innovacios magatartason keresztiil
valosul meg. A transzformacios vezetés ugyanis dsztonzi
a jelenlegi megoldasok feliilvizsgalatat és az Ujitasok
bevezetését, amelyek a szervezeti reziliencia erdsodé-
séhez vezetnek. A transzformaciés vezetés relevanciaja
Czucka-Varga (2025a) kis- és kozépvallalkozasok (KKV)
korében végzett kutatasaban is hangsulyosan jelenik meg.
Irodalomelemzésében a KKV-k teljesitményét befolya-
solo vezetési stilusok eléfordulasi gyakorisagat vizsgalta.
Az eredmények alapjan a transzformacios vezetés bizo-
nyult a leggyakrabban vizsgalt stilusnak, amely szazbol
otvenkét alkalommal jelent meg a feldolgozott cikkekben.
Regresszios vizsgalata alapjan a transzformacios vezetési
stilus pozitiv hatassal van a szervezetek teljesitményére.

A Balanced Scorecard és a transzformacios
vezetés
Kaplan és Norton (1996) alapjan a BSC egy olyan stra-
tégiai menedzsmenteszkdz, amelynek célja, hogy a
pénziigyi szempontot figyelembe véve, de azon tullépve,
atfogod képet adjon a szervezet teljesitményérdl. Ez négy
kulcsfontossagt perspektivan keresztiil érheto el. A négy
perspektiva sorrendben tanulas és fejlddés, belsd folyama-
tok, vevo, pénziigy. Ennek a sorrendnek megvan a maga
logikaja, mivel igy hatnak egymasra. A tanulas és fejlo-
dés teremti meg a hatékony bels6 folyamatok alapjat, ezek
javitasa noveli a vevoi elégedettséget, ami végiil a pénz-
iigyi eredményekben mutatkozik meg. A tovabbiakban a
négy dimenziot kiilon-kiilén elemzem, bemutatva, hogy
a transzformacids vezetés miként kapcsolodik az egyes
perspektivakhoz.

Az els6 ¢és talan legfontosabb perspektiva a tanulas
¢és fejlodés, hiszen ez az alapja a tobbi BSC-szintnek. A
szervezet alapvetd képességeit, tudasat és munkatarsai-
nak készségeit foglalja magaban. Ezen a szinten fejlesz-
tik a dolgozok készségeit, kompetenciait €s a szervezeti
kulturat, amelyek biztositjak, hogy a szervezet képes
legyen az eredményes és hatékony miikodésre, valamint
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a valtozasokhoz valo alkalmazkodasra. A transzforma-
cios vezetés jellemzdéen erre a dimenziora gyakorolhatja
a legnagyobb kozvetlen hatast. A ,,személyre szabott
torodés” noveli a kovetdk onhatékonysagat €s tanuldsi
hajlandosagat (Islam et al., 2025) azaltal, hogy a vezetd
egyéni figyelmet fordit a kovetdi sziikségleteire, tamo-
gatja fejlodésiiket és személyre szabott visszajelzéseket
ad. Ngwiri et al. (2025) is azt hangsulyozza, hogy pozitiv
hatast gyakorol a kulcsfontossagu teljesitményteriiletekre,
példaul a személyzet fejlesztésére, a tanulasra és fejlo-
désre, ezaltal pedig a belsé folyamatok hatékonysagara is.
Garcia-Morales et al. (2012) kutatasa azt mutatja, hogy a
transzformacios vezetés pozitiv kapcsolatban all a szerve-
zeti tanulassal és az innovacioval. A vezetd a rendszerek
elemzése és iranyitasa révén segiti eld a tudas megosz-
tasat, amely a versenytarsak szamara nehezen masolhato
szervezeti értékeket hoz létre. Az eredmények alapjan ez
képes javitani a szervezet teljesitményét. Ezen tulmenden
Kim és Park (2020) kozvetlen hatast mutatott ki a transz-
formacios vezetés ¢s a szervezeti klima, a tudasmegosztas
¢s a szervezeti tanulas kozott. A transzformacios vezetok
kulcsszerepben vannak, Osztonzik a tudasmegosztast,
novelik a szervezeti tanuldst, mikdzben tdmogatdé munka-
kornyezetet alakitanak ki.

A masodik szint a belsd folyamatok, amelyek a tanulas
¢s fejlodés eredményekeént optimalizalhatok és fejleszthe-
tok. Csak akkor lehet a belsé folyamatokat megfelelden
szervezni, ha a szervezet rendelkezik a sziikséges tudassal
¢és képességekkel. A jol miikodo folyamatok elésegithetik
az innovaciot, a termék- és szolgaltatasfejlesztést, vala-
mint a mikddési hatékonysag novelését. Gumusluoglu és
Ilsev (2009) eredményei alapjan a transzformacios vezetés
javitja az innovacios képességet. A ,lelkesité motivalas”
¢és a ,,szellemi 6sztonzés” révén inspiraljak a munkaval-
lalokat arra, hogy tulteljesitsék munkakdri feladataikat,
ami alapvetd fontossagll a szervezeti innovacié elémoz-
ditasaban (Zhao & Huang, 2022), eldsegiti az 0j otletek
létrejottét s jelentds attorések elérését (Chen et al., 2022).
Az optimalizalt munkafolyamatokra direkt hatast fejthet
ki az innovacio.

A harmadik perspektiva a vevo, amely szorosan kap-
csolodik a belsé folyamatok mindségéhez. A vevoéi elé-
gedettségre az innovacio jellemzéen indirekt médon hat,
mivel az innovacid termékek ¢és eljarasok fejlesztésén
keresztiil jelenik meg a vevd szamara. A vevoéi elégedett-
ség kozvetleniil azonban a jol miikddo belsé folyamatokra
vezethetd vissza, hiszen a hatékony és innovaciora képes
mitkodés teszi lehetdvé a magas szinvonalil termékek és
szolgaltatasok nyujtasat. Maswanto et al. (2024) alapjan
a transzformacios vezetés ndveli a szolgaltatasi teljesit-
ményt. Teoh et al. (2022) szerint ezen beliil konkrétabban
az ,idealizalt befolyason” és a ,lelkesitd motivalason”
keresztiil éri el a vezetd ezt a hatast. Az eldbbi vezet6i
gyakorlatnal a vezetd hatarozottsagot, vilagos kiilde-
téstudatot mutat, amely bizalmat és tiszteletet valt ki a
kovetdkben, és ez végso soron a teljesitmény javulasahoz
vezet (Langat et al., 2019). Utobbi esetben pedig a vezetdk
pozitiv hozzaallast, lelkesedést mutatnak, amelyek a hosz-
szu tavu elkdtelezddés iranyaba mozgositjak a kovetdket,



ami inspiralja 6ket a jobb teljesitmény elérésére. A vezetd
akkor éri el a motivalé hatast, ha megbizhatonak tartjak,
kovetkezetes a kommunikacioja, valamint képes felhatal-
mazni és bevonni a munkatarsait (Hasija et al., 2019). A
transzformacids vezetés vevoi elégedettségre gyakorolt
pozitiv hatasat a szervezeti polgari magatartas erdsddése
is kozvetitheti. Yanamala és Deshpande (2025) gyogy-
szeripari szektorban végzett munkaja alapjan a transz-
formacios vezetés pozitiv hatast gyakorolhat a dolgozok
szervezeti polgari magatartasara, amely tovabb kozvetiti
a transzformacios vezetés hatasat a vevoi elégedettségre.
Charoensukmongkol és Pandey (2023) szerint a transz-
formacios vezetés kedvezébb munkakornyezetet teremt,
ezzel segiti el6 a szervezeti polgari magatartast. Budur és
Poturak (2021) KKV-k koérében vizsgaltak ezeket a kap-
csolatokat. Eredményeik alapjan a transzformacios veze-
tés ,,lelkesitd motivalas” és ,,személyre szabott torddés”
stilusai a segitd viselkedésen keresztiil hozhatok kozve-
tett, jelent0s Osszefiiggésbe a vevodi elégedettséggel. A
szolgaltataismenedzsment teriiletén Cavazotte et al. (2020)
arra az eredményre jut, hogy a transzformacios vezetés
hatasa révén no a csapatelégedettség és ezért az elégedet-
tebb tigyfélszolgalati dolgozok jobban kielégitik a vevok
igényeit.

Végiil a negyedik perspektiva a pénziigy, amely az
egész rendszer végsd mérdszama. A pénziigyi eredmé-
nyek, mint példaul a bevétel vagy a profit, visszatiikrozik,
hogy a tanulas és fejlodés, a belsd folyamatok fejlesztése
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¢és a vevoi elégedettség milyen mértékben jarultak hozza
a szervezet hosszu tava fenntarthatésagahoz és értékte-
remtéséhez. A transzformacios vezetés hatasa tehat a
pénziigy dimenzional elsdsorban koézvetetten, az el6zd
elemekre kifejtett hatas révén nyilvanulhat meg. A Kaplan
és Norton (1996) altal bemutatott lancolaton keresz-
tiil gyakorolhatnak hatast a bevételre, a koltségekre ¢€s a
profitra. Mindemellett Son et al. (2020) eredményei alap-
jan a transzformacios vezetés statisztikailag szignifikan-
san Osszefliggésbe hozhaté a mukddeési teljesitménnyel
(mindségfejlesztés, vevoi elégedettség, reakciokészség,
termelékenység ¢s koltséggazdalkodas). A pénziigyi tel-
jesitménnyel (konkrétan a pénziigyi kimutatdsokban
szerepld eredményekkel) pedig még ennél is szorosabb
a kapcsolat, amely az emlitett lancolaton keresztiil valo-
sulhat meg. Ahsan (2024) azt hangsulyozza, hogy a szer-
vezetek a transzformacios vezetés és a szervezeti kultira
fontossaganak felismerésén keresztiil érhetnek el fenntart-
hat6 pénziigyi teljesitményt.

Az 1. abra tartalmazza a négy dimenziot, amelye-
ket Kaplan (2010) munkajaban szereplé abra alapjan
szerkesztettem meg, kiegészitve a rajuk hatast gyakorlo
transzformacios vezetési gyakorlatokkal. Bar elméletileg
a transzformacios vezetési stilus mindegyik tényezdje
hatassal lehet mindegyik BSC-néz6pontra, az abra azt a
szemléletet koveti, hogy bizonyos vezet6i magatartasok
elsésorban egyes teriileteken fejtik ki legerdteljesebben
a mechanizmusukat, és ezek eredményeként ott varhatod

1. dbra

A BSC és a transzformacios vezetés osszefliggései

FENNTARTHATO PENZUGYI EREDMENYEK

» Kozvetett hatds a BSC-lincolaton keresztiil: tanulis, folyamatok, vevd, pénziigy

(Kaplan & Norton, 1996)

« Miikodési teljesitmény novelése (mindség, vevsi elégedettség, reakcidkészség,

termelékenység, kiltséggazdalkodas, pénziigy) (Son et al., 2020)
+ Fenntarthatd teljesitmény (Ahsan, 2024)

VEVOORIENTACIO, UGYFELELMENY
« Szolghltatssi tel y nivelése (M
befolys & lelkesits motivalason keresztiil torténik
(Teoh et al., 2022; Langat et al., 2019)

= Kovetkezetes kommunikacio €s megbizhatdsig motival (Hasija et al., 2019)

» Szervezeti polgdri magatartas erdsitése
(Y la & Deshpande, 2025; Ch kmongkol & Pandey, 2023)
« Csapatelégedettség miatt, vevdi elégedettség (Budur & Poturak, 2021),
jobb iigyfélszolgdlat (Cavazotte et al., 2020)

RUGALMAS, INNOVATIV MEGOLDASOK
+ Tnnovicios képesség novelése (Gumusluoglu & Ilsev, 2009),
Lelkesit motivalds és szellemi dszténzés 0j otletekre (Zhao
& Huang, 2022),
+ lelentds szervezeti attérések timogatdsa (Chen et al., 2022).

KUKTURA, TUDASMEGOSZTAS EROSITESE
+ Személyre szabott toréidés az onhatékonysag és tanulisi
hajlandésag ndvelésére (Islam et al., 2025), Egyéni
figyelem és fejlédés thmogatasa (Ngwird et al., 2025),

« Tuda ysztis &5 innovicio dsztd (Garcia-Morales
et al., 2012), Szervezeti tanulds &s timogatd klima erdsitése
(Kim & Park, 2020).

Forrés: sajat szerkesztés

et al., 2024), amely az idealiz4lt

4. Pénziigy

3. Vevo

2. Belso folyamatok

1. Tanulas és fejlédés
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kozvetlen fejlédés. Egyes dimenziokra kifejtett kdzvetlen
hatas tehat kozvetitheti a transzformacios vezetés érvé-
nyesiilését mas dimenzidkra is.

A perspektivak sorrendje tehat logikusan egymasra
épiil, és ez biztositja, hogy a szervezet stratégiai céljai
¢s teljesitménye Osszhangban legyenek. A BSC lehet6vé
teszi, hogy a szervezetek Osszekapcsoljak stratégidjukat
a napi mikddéssel, és mérjék elérehaladasukat a kitiizott
célok elérésében. Ezaltal segit a szervezeteknek abban,
hogy ne csak a multbeli teljesitményt értékeljék, hanem
eléretekintd modon is iranyitsak tevékenységeiket, amely
elésegitheti a reziliencia kialakulasat.

E tényezdkkel, mint a tanulas, optimalizaltsag, vevo,
pénziigyi fokusz, olyan egyedi, nehezen utanozhat6 kész-
ségeket hozhat 1étre a szervezet, amely tartds versenye-
16nyt és rezilienciat biztosithat szamara.

A BSC-t évtizedekkel ezeldtt alkottak meg, mégis
maig rendszeresen folynak hozza kapcsolodo kutatasok.
Keshavarznia ¢s Wallace (2023) ramutatnak arra, hogy
tovabbra is az egyik legismertebb és legszélesebb korben
elismert keretrendszer a szervezeti teljesitmény stratégiai
célokkal dsszhangban torténd értékelésében. Darnai et al.
(2025) az Europai Mindségiigyi Alapitvany modelljének
(EFQM) 2020-ban jelent6s valtozasokat hozd frissitését
vizsgalva arra jutott, hogy a korabbi modellhez hasonloan az
EFQM a BSC alkalmazasaval kozosen kinal valodi tamoga-
tast a szervezetek szamara az adaptacio tamogatasaban. Ez
kiilonosen fontos olyan iizleti kdrnyezetben, ahol a verseny-
képesség fenntartasahoz a reziliencia kulcsfontossagu.

Vagyis a kiilonb6z6 megkozelitéseket, mint példaul
a transzformacios vezetést vagy a szervezeti rezilienciat,
érdemes a BSC-vel egyiitt vizsgalni és alkalmazni. Ezek a
teriiletek ugyanis meghatarozoak abban, hogy a szerveze-
tek hogyan képesek fejlédni €s fenntarthaté modon teljesi-
teni egy folyamatosan valtozo kornyezetben.

A szervezetireziliencia-modellek 6sszevetése
Sutcliffe és Vogus (2003) alapjan a szervezeti rezilien-
cia olyan ellenallo képességet jelent, amely altal a szer-
vezet képes elviselni a nehézségeket és megdrizni vagy
javitani a miikddését. Konkrétabban képes megbirkozni
olyan belsé hatasokkal is, mint a gyors valtozasok, a
gyenge vezetés vagy a teljesitménynyomas, valamint
olyan kiilsé kihivasokkal, mint a ndvekvé verseny, vagy
az ¢érintettek fokozodo elvarasai. A reziliencia révén a
szervezet képes akar gyorsan helyreallni a kedvezétlen
eseményekbdl.

A szervezeti reziliencia egyik kulcsfontossagu aspek-
tusa az alkalmazkodoképesség, amely a valtozasokhoz
vald folyamatos igazodast jelenti (Sutcliffe & Vogus,
2003). Emellett a rugalmassag azt a képességet irja le,
hogy a szervezet viszonylag rovid idon beliil és alacsony
koltséggel képes valtoztatni (Ghemawat & Del Sol, 1998).
A szervezeti reziliencianak az alkalmazkodoképesség és a
rugalmassag is része, emellett a szervezet ellenallo-képes-
ségét ¢és helyreallito-képességét is magaban foglalja.

Dajnoki és Héder (2017) szerint a technologia fejlédé-
sével, az innovativ eljarasok megjelenésével ez a felké-
sziiltség komoly probatételt jelent a szervezetek szamara,
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vagyis kiemelten fontos elemezni, hogyan lehet a rezilien-
ciat tovabb erdsiteni.

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

Pal modellje

Pal et al. (2014) harom olyan f6 teriiletet azonosit, amelyek
meghatarozoak a szervezetek reziliencidjanak erdsitésé-
ben (2. abra). Az alabbiakban a tanulmany ezt a strukturat
koveti, mas szerzok eredményeivel kiegészitve.

1. Eréforrasok (E)
A reziliencia egyik alapja a kiilonféle eréforrasok megléte
¢és megfeleld kezelése (Freeman, 2004).

Az anyagi eréforrasok novelik a stabilitast (Sheffi,
2007), a pénziigyi eréforrasok lehetévé teszik a gyors rea-
galast valsaghelyzetekben (Gittell et al., 2006). A szocialis
erdforrasok tamogatjak a kockazatkezelést és a proaktiv
kommunikaciot (Freeman, 2004), a halozati eréforrasok
eldsegitik a tudas megosztasat (Schoorman et al., 2007). Az
immaterialis eréforrasok pedig hosszl tavon is erdsitik az
ellenalloképességet. Flores-Hernandez et al. (2020) szerint
ezek a tényezOk a fenntarthatd versenyelony kulcsai, mivel
segitenek a versenytarsaktol valdo megkiilonboztetésben.

2. Dinamikus versenyképesség (DV)

A reziliencia masodik pillérét azok a képességek adjak,
amelyek lehetévé teszik a szervezet szamara a gyors alkal-
mazkodast.

A rugalmassag, a gyors dontéshozatal elényt jelent a
bizonytalan koérnyezetben (Sullivan-Taylor & Branicki,
2011). Vossen (1998) szerint a gyors belsé6 kommunikaci-
ora, az alkalmazkodo és a tanulasi képességre kiilondsen
fontos épiteni a KKV-k korében. Dinamikus kdrnyezet-
ben ugyanis a stratégiai rugalmassag kritikus tényezoként
jelenik meg (Darnai et al., 2025). A redundancia, a tarta-
lékkapacitas fenntartasa és a tobb forrasbol valo beszerzés
biztonsagot nyujtanak, azonban a korlatozott erdforra-
sokkal rendelkez6 KKV-k szamara kihivast jelenthetnek
a tartalékokkal jaro koltségek miatt (Linnenluecke &
Griffiths, 2010). A robusztussag, a mindségi termékek,
szolgaltatasok és folyamatok révén kialakulo ellenallo-ké-
pesség fontos versenyelony, kiilondsen KKV-k esetében
(Ismail et al., 2011). A bizalmon alapuld kapcsolati halok
meggyorsitjak a dontéshozatalt és javitjak a reagaloképes-
séget (Sullivan-Taylor & Branicki, 2011).

3. Tanulas és kultura (TK)

A reziliencia harmadik dimenzidja a tanulas és a szerve-
zeti kultura folyamatos fejlodése. Veresné (2013) hangsu-
lyozza, hogy a tanulasi képesség napjaink szervezeteinek
egyik legfébb versenyelonye.

Vossen (1998) kiemeli, hogy a kisvallalatok gyor-
sabb dontéshozatala és hatékonyabb bels6 kommunika-
cigja hozzajarul a reziliencidhoz. Czucka-Varga (2025b)
eredményei ramutatnak arra, hogy a vezeték innova-
cids képessége kozvetlen kapcsolatban all a vallalkozas
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2. dbra

A szervezeti reziliencia 6sszetevéi a Pal-modell alapjan

Eréforrasok
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[ Dinamikus versenyképesség]
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=|[ Szerve

!

zeti reziliencia

Forras: sajat szerkesztés Pal et al. (2014) alapjan

teljesitményével, a reziliens vezeték pedig McManus et
al. (2008) szerint csokkentik a valsagok negativ hatéasat.
Pelyak (2025) kiemeli, hogy a dontéshozatalba vald bevo-
nas ¢és a rendszeres visszajelzés a reziliens szervezeti kul-
tara épitéelemei lehetnek. Az ezaltal elnyert bizalom és
tiszta jovokép ugyanis kozos gondolkodast eredményez,
amely tdmogatja a kozos értelmezést (Weick et al., 1999).
Boisot ¢és Child (1999) szerint a kdzos értékeken és jovo-
képen alapulo, tanulast tamogato szervezeti kultura vezet
munkavallaléi jolléthez. A reziliencia szempontjabol
elengedhetetlen a dolgozok elkdtelezettsége, fejlodése €s
tudasmegosztasa (Keller & Price, 2015).

Az ISO csoportositasa

(2017) is tartalmazza (3. abra). Ez alapjan ez a szerve-
zetnek azt a képességét jelenti, hogy alkalmazkodjon a
valtozd kornyezethez ¢és elérje a céljait. Az ellenallobb
szervezetek képesek eldore latni a kdrnyezeti valtoza-
sokbol eredd fenyegetéseket és lehetdségeket, majd rea-
galni rajuk. A rezilienciat tobb tényezd ereddjeként
értelmezi, amelyeket a szervezetnek dsszehangoltan kell
kezelnie, ezért a kdvetkez6 alapelveket sorolja fel. Mivel
az ISO (2017) tanulmanyaban szerepld kijelentések
nem voltak elére csoportositva, ezért tartalmukat mas

3. adbra

A szervezeti reziliencia 6sszetevdi az ISO-modell alapjan

[ Stratégia és vezetés

{ Eréforrasok és rendszerek]

[ Fejlesztés és adaptacio

Kornyezet
ismerete
( Vezetés )

\

Menedzsment-
rendszerek

Tudasmegosztas

Fejlesztés
Valtozasmenedzselés

|

Szervezeti

n._|

reziliencia J|1

Forras: sajat szerkesztés ISO (2017) alapjan
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rezilienciacsoportositasok Pal et al. (2014) Vakilzadeh
& Haase (2021) és Khan et al. (2024), logikajat kdvetve
értékeltem és a szakirodalmi elemzés alapjan harom
fécsoportba soroltam Oket.

1. Stratégia és vezetés: a stratégia szerepe, a vezeto felkeé-
sziiltsége

A kozos jovokép és vilagos cél meghatarozza a szerve-
zet iranyat, és egységet teremt a munkatarsak kozott. A
szervezetnek ismernie és aktivan alakitania kell a miko-
dési kornyezetét, beleértve a gazdasagi, tarsadalmi,
technologiai és szabalyozasi tényezoket. A hatékony ¢és
felhatalmaz6 vezetés biztositja az iranyt, a dontéshozatali
kereteket és a bizalmat valsaghelyzetekben.

2. Eréforrasok ¢és rendszerek: a szervezet kapacitasai,
folyamatai

A megfelel6 és hozzaférhetd eréforrasok (emberi, techni-
kai, pénziigyi stb.) biztositjak a szervezet miikodéképes-
ségét valsaghelyzetekben is. A menedzsmentrendszerek
(pl. minéségiranyitas, kockazatkezelés, biztonsag) dssze-
hangolt fejlesztése noveli a szervezeti rugalmassagot. A
tudas ¢s informacidé megosztasa kulcsfontossagu a gyors
reagalashoz, az egyiittmikddéshez és az abbol vald tanu-
lashoz.

3. Fejlesztés és adaptacio: olyan elemek, amelyek tamo-
gatjak az adaptaciot

A rezilienciat tamogato szervezeti kultura eldsegiti a tanu-
last, a felelésségvallalast, a rugalmassagot és a bizalmat.
A folyamatos fejlesztés tamogatja a tanulast, az adapta-
ciot és a szervezet hosszu tavu fejlédését. A valtozasok
elorejelzésének és menedzselésének képessége kulcsfon-
tossagu a zavarok korai felismeréséhez és a gyors reaga-
lashoz.

Vakilzadeh & Haase metaanalizise

Vakilzadeh és Haase (2021) metaanalizise 69 empirikus
munkat tanulmanyoz. Az altala azonositott alapelemek
példaul az eréforrasok, a szervezeti jellemzok, az tizleti
modellek ¢és az innovacio. Eredményei alapjan a nagyobb
szervezetek a pénziigyi eréforrasaikat hasznaljak a nehéz
kornyezet atvészelésére, a kisebbek pedig inkabb a jovo-
beli problémak eldrejelzésére és hatasuk mérséklésére
torekednek (4. abra).

1. El6relatas, felkésziilés

Az aképesség, amellyel a szervezet elore felismeri a lehet-
séges zavarokat és felkésziil rajuk. Az alabbi tényezok
mindegyikénél ez a szemlélet van fokuszban.

A vezetdk szerepe kulcsfontossagl a reziliencia-koz-
ponti kultara kialakitasaban (Labaka et al., 2016),
amelynek Branicki et al. (2018) szerint eszkdze lehet az
optimizmus, az innovativitas ¢és a kudarccal val6é komfort,
amelyek megjelennek a transzformacios vezetési jellem-
z6kben is.

Kapcsolati eréforrasoknal Karman (2020) kiemeli
a kiilso érintettekkel valo jo viszony fontossagat, amely
révén a szervezetek képesek eldre latni a nehézségeket.
A KKV-k nagyobb valoésziniiséggel fliggenck a vevok-
tél, mint a nagyobb szervezetek, ugyanis hianyozhat-
nak a helyreallitashoz sziikséges pénziigyi erdforrasaik.
Andersson et al. (2019) szerint az olyan szervezeti kul-
tara tdmogatja a rezilienciat, amelyben a tagok tisztaban
vannak azzal, hogy nehézségek barmikor felmeriilhet-
nek, ezért kockazattudatossag jellemzi dket, részt vesz-
nek képzéseken és bevonddnak az iranyitasi feladatokba.
Formalis rezilienciatervek és forgatokonyvek is hangsulyt
kapnak a lehetséges valsaghelyzetekre. A kiilsé kornyezet
folyamatos monitorozasa is fontos, hogy a szervezet id6-
ben észlelje a fenyegetéseket és lehetdségeket.

4. abra

A szervezeti reziliencia 6sszetevéi Vakilzadeh és Haase (2021) alapjan

Elérelatas, felkeszilés }

[ Nehézségek kezelése ]
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Forrés: sajat szerkesztés Vakilzadeh és Haase (2021) alapjan
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2. Nehézségek kezelése

A valsaghelyzetekre adott azonnali valaszok és intézke-
dések, amelyek célja a miikddés fenntartasa és a karok
minimalizalasa. Az elézé (Elérelatas, felkésziilés) pont-
ban felsorolt els6 négy elem Gjra megjelenik, eltérd vonat-
kozasban.

Valsag idején a vezetdk gyors, hatarozott dontései €s
kommunikacidja meghatarozo. Fang et al. (2020) szerint
sok mulik azon, hogy a vezeté mennyire tudja kifejezni
a reményt €s az optimizmust a nehéz helyzet kezelésével
kapcsolatban. Gover ¢s Duxbury (2018) az érzelmi és a
pénziigyi eréforrasokat is hangsulyozzak. EIobbit a tagok
elkotelezettsége és elégedettsége, utobbit a valsaghelyze-
tekre valo reagalas miatt.

A talélés érdekében az iizleti modellek ideiglenes
modositasa, 4j mitkodési modok kiprobalasa lehet indo-
kolt. Khin Khin Oo és Rakthin (2025) KKV-k kdrében
végzett vizsgalataval arra az eredményre jutottak, hogy
a tudasorientalt vezetésnek meghatarozo jelentdsége van
az innovacio elomozditasaban, amely fokozza a szervezet
rezilienciaképességeit.

3. Alkalmazkodas
A valsag utani tanulas és fejlodés folyamata, amely soran
a szervezet képes megerdsddve kikeriilni a nehézségekbol.
Herbane (2019) hangsulyozza, hogy a sajat hibakbol
valo6 tanulas mellett mas szervezetek tapasztalataibol tor-
ténd tanulds is elengedhetetlen a szervezeti reziliencia
kialakitasahoz. Anderson és Guo (2020) nem a klasszikus
Kotter (1996) féle valtozasmenedzsmentnek, hanem az
arrol valo diszkurzusnak a sziikségességét hangsulyoz-
zak, hogy a tapasztalatok eredményeképpen a jovoben
milyen legyen a szervezet.

CIKKEK, TANULMANYOK

Khan dimenzioi

Khan et al. (2024) kiemeli, hogy kutatasi teriiletenként
eltéréen hatarozzak meg a szervezeti reziliencia fogal-
mat. Egy kutyaharapas és a kovetkezményeként fellepd
kutyaktol valo félelem példajan illusztralja a tapasztala-
tokbol valo tanulast. Vagyis egy nehéz helyzetbdl vald
tanulds novelheti az adott helyzet elleni rezilienciat.
Szerinte hasonld tudatosulas érvényesiil az iizleti rend-
szerekben is, amelyek szintén rogzitik a multbeli esemé-
nyeket. Tehat Khan et al. (2024) szerint a szervezetek is
hasonlé mddon, a multbeli zavarokbol valo tanulas révén
fejleszthetnek rezilienciat. Harom rezilienciadimenzioja
az lizleti menedzsment, az 0koldgia, a mechanika és a
tarsadalomtudomany irodalmait egyarant feldleli, hogy
atfogobb és befogadobb képet adjon a jelenségrol (5. abra).

1. A folyamatdimenzid a szervezet képességeire vagy
valaszmechanizmusaira utal.

Flexibilitas, agilitas a varatlan eseményekkel szembeni
gyors reagalas érdekében. Elnyelés, vagyis képes legyen
befogadni a valtozasokat anélkiil, hogy Osszeomlana a
rendszer. A funkcionalis helyettesithet6ség olyan valasz-
mechanizmus, amely lehet6vé teszi, hogy a szervezetek
akkor is hatékonyan reagaljanak a zavarokra, ha egyes
funkcionalis csoportok kiesnek vagy Osszeomlanak, igy
biztositva a miikddés és a tulélés fenntartasat. Immunitas,
amely az ismétl6d6 zavarok hatasara fokozatosan kialakulod
ellenallo-képesség. A zavarok tobbnyire epizodikusak, igy
a szervezet védekezoképessége 1épésrol 1épésre erdsddik.

2. A struktiradimenzio a szervezet tartds, allando jel-
lemzdit foglalja magaban, mint a tapasztalati hattér, a
normak, a human ¢és pénziigyi eréforrasok, valamint
a protokollok. Vagyis mindazok az elemek, amelyek a
szervezet ,,kapacitasanak” stabil alapjat jelentik.

5. abra

A szervezeti reziliencia 6sszetevéi Khan et al. alapjan

[ Folyamat }

Struktura

[ Stratégiai cselekvés ]

( Flexibilitas )
Elnyelés
Immunitas
( Adaptacio )
Funkcionalis
helyettesithetdség

Agilitas

0

Valtozasi
képesséq

Tanulas
Centralizacid

Eréforrasok Kapc.stv)latl
hald

Tanulas

Proaktivitas

=|l Szervezeti reziliencia J|—‘-

Forras: sajat vizsgalat Khan et al. (2024) alapjan
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A korabbi tapasztalatokbodl vald tanulas, a szervezeti
emlékezet, a multbeli tudas megérzése kulcsfontos-
saguak. Centralizalt/decentralizalt kontroll révén a
tavoli egységek sziikség szerint fliggetleniil is fellép-
hetnek a zavarokkal szemben. Az er6forrasok olyan
plusz kapacitasok, amelyek nincsenek teljesen lekotve
a napi miikddésben. Ezek adjak a szervezeti lazasagot,
vagyis azt a mozgasteret, amely lehetévé teszi, hogy
a szervezet varatlan helyzetekben is gyorsan reagal-
jon. A kapcsolati halon keresztiil pedig tdmogatas és
informacio aramlik.

3. A stratégiai cselekvés tudatos, célzott 1épések megté-
telét jelenti a szervezet ellenalloképességének és alkal-
mazkodoképességének erdsitésére.

Tudatos szandék altal vezérelt, stratégiai tanulas, amely

nemcsak a tapasztalatokra, hanem tudatos fejlesztésre

is épit. Proaktivitas, felkésziiltség, elérelatd cselekvés a

varatlan helyzetek kezelésére.

A kornyezet monitorozasa, a nehézségek elnyelése és
az 1j, mindségi mitkodési modok bevezetése jelennek meg
a belsd folyamatok dimenzidjaban. Ezaltal biztosithato a
gyors reagalas és sziikség esetén a funkcionalis helyette-
sithetéség.

A modellekben megjelenik a vevéfokusz; javasolt jo
kapcsolatot kialakitani velilk és partnerként tekinteni
rajuk. Hangsulyozzak tehat a kapcsolati halo kiépitésének
fontossagat.

Mind a négy modell épit a pénziigyekre, elsésorban
azt emelik ki, hogy valsaghelyzetben a miikddés fenntar-
tasa €s a nagyobb mozgastér érdekében sziikség van meg-
feleld pénziigyi eréforrasokra.

A BSC-dimenziok mentén torténd osszevetés lehetéve
teszi, hogy a szervezet egy integralt nézépontbol értékelje
a reziliencia-0sszetevedket, és felismerje, hogy hol érde-
mes fejlesztéseket tervezni. Ez az dsszehasonlitas segit-
heti a gyakorlatban a BSC-alapt stratégiai tervezést ugy,
hogy a reziliencia fejlesztése minden dimenzidban tudato-
san torténjen meg.

1. tablazat
A négy rezilienciamodell 6sszehasonlitasa a BSC-dimenzidk egymasra éplilése szerinti sorrendben alulrél felfelé
haladva
BSC-dimenzi6 Pal et al. (2014) ISO (2017) Vakilzadeh & Haase (2021) Khan et al. (2024)

Anyagi er6forrasok,

Pénziigyi er6forrasok
biztositasa szervezeti

Megtelel6 pénziigyi

Pénziigyi tartalékok

meg a folyamatokban

monitorozas

reagalas

4. Pénziigy penzugy ARG mitkodés fenntartasara erdéforrasok valsaghelyzetben 4 nag}’fobb mozgaster
és tartalékok o érdekében
valsaghelyzetben
Kapcsolati halo, a
3. Vevé Halozati eréforrasok | Kapcsolati eréforrasok, Jo kapcsolat kialakitasa a szervezet allando
: (szovetségek) vevofokusz kilsé érintettekkel, vevokkel | jellemzdje legyen a
vevofokusz
ﬁ)%%ilzn;f:::g: Xleiﬁz(:gs?rlzﬁtrg;l;iszerek Innovacio, tizleti modellek, Flexibilitas, agilitas,
2. Bels6 folyamatok | . = 8- oseglranyltas, uj miikddési modok, gyors elnyelés, funkcionalis
mindség jelenjen kockazatkezelés), kornyezet

helyettesithetdség

1. Tanulas és
fejlodés

Vezetés,
tudasmegosztas,
dolgozoi
feleldsségvallalas

Felhatalmaz6 vezetés,
tanulas, kultara, fejlesztés
(hosszu tavu szemlélet)

Szervezeti kultara, képzés,
innovativ gondolkodas,
tapasztalatok beépitése

Stratégiai cselekvés,
tapasztaltok mellett
tudatos fejlesztés,

kollektivitas, jollét

proaktivitas

Forras: sajat szerkesztés (Pal et al, 2014; ISO, 2017; Vakilzadeh & Haase, 2021; Khan et al.,, 2024) alapjan

A négy rezilienciamodell 6sszevetése a BSC-
dimenzidk mentén

A sajat elemzés keretében Osszeallitott 1. tablazat a négy
szervezeti rezilienciamodell (Pal et al., 2014; ISO, 2017;
Vakilzadeh & Haase, 2021; Khan et al., 2024) elemeit
hasonlitja 6ssze a BSC dimenzidi szerint. A tablazat meg-
mutatja, hogy a BSC-nek mind a négy nézépontja nagy
hangsulyt kap a rezilienciamodellekben. Az alabbi bekez-
dések egy-egy dimenzidra vonatkozdan mutatjak be eze-
ket a kapcsolodasi pontokat.

A tanulas és fejlodés dimenzidban megjelenik a
modelleknél a dolgozoi feleldsségvallalast biztosito, fel-
hatalmaz6 vezetés. Hosszu tavi szemlélet a folyamatos
tanulds hangstlyozasaval, a dolgozok élethosszig tartd
fejlesztésével és a tapasztalatok beépitésével, ennek a
szemléletnek a kulturaba valé mélyrehato integralasaval.

A modellek elemzése és BSC szerinti csoportositasa
még jobban ravilagit arra, hogy a reziliencia nem csupan
a pénziigyi eréforrasokon, tartalékokon vagy az alkal-
mazott technologian mulik, vagyis nem lehet egyszertien
,,erébol” megoldani. Mindezek mellett az alapot nyujtd
tudasmenedzsment (tanulas €s fejlédés), a rugalmas és
innovativ bels6 mechanizmusok, és a vevofokusz, haldza-
tépités is kulcsszerepet jatszanak.

Kutatasi megkozelités és alkalmazott
modszerek

A kutatasban Hayes (2018) altal javasolt mediacios elem-
z¢ési modszert alkalmaztam process macro segitségével.
Ennek megfelelden a transzformacios vezetés dimen-
zi6it (személyre szabott torddés, szellemi Osztonzés,
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lelkesité motivalas, idealizalt befolyas — viselkedés, idea-
lizalt befolyas — tulajdonsag), a Balanced Scorecard négy
dimenziojat (tanulas, belsé folyamatok, vevo, pénziigy),
valamint a szervezeti rezilienciat egy-egy indikatorral
mértem Ot fokozatu Likert-tipusu értékeldskalan.

A transzformacios vezetést tobbtételes, belsd
konzisztenciaval rendelkezd skalaval mértem. Az &t
elembdl allo skala megfeleld megbizhatosagot mutatott
(Cronbach’s Alpha = 0,736). A Balanced Scorecard négy
dimenzioja elméletileg elkiiloniilo teljesitményteriileteket
reprezental és nem egy homogén konstrukciot jelent.
Ennek megfeleléen a dimenzidok nem egyetlen skala
elemeiként, hanem 0nalld valtozokként keriiltek be a
modellbe. Hayes (2018) regresszidalapii mediacios meg-
kozelitése megfigyelt valtozokkal dolgozik, és nem teszi
kotelezOvé tobbtételes skalak alkalmazasat, kiilonGsen
akkor, ha a vizsgalt valtozok elméletileg kiilonalldo dimen-
ziokat reprezentalnak. Az egyes BSC-dimenziok aggre-
galasa elfedhette volna az egyedi mediacios hatasokat. A
dimenziok kiilon valtozoként torténd kezelése lehetéveé
tette annak vizsgalatat, hogy a transzformacios vezetés
mely stratégiai teljesitményteriileteken keresztiil jarul
hozz4 leginkabb a rezilienciahoz.

Hayes (2018) alapjan a fiiggd valtozoként alkalmazott
szervezeti reziliencia esetében pedig az egytételes mérés-
bol fakadd mérési hiba varhatéan a magyarazott variancia
csokkenésében jelenik meg, és nem a vizsgalt kapcsolatok
iranyanak vagy meglétének torzulasaban, mivel a regresz-
szidalapti mediacios modellekben ez elsésorban a hatas-
becslések pontossagat érinti.

Mindemellett a tobb konstrukcio esetében alkalmazott
egytételes mérés modszertani korlatozast jelent, mivel
nem teszi lehetévé a mérési megbizhatésag belsé kon-
zisztencian alapul6 vizsgalatat és novelheti a mérési hiba
jelenlétét a modellben. Bar ez a regresszidalapu medidcios
elemzésekben elsésorban a hatasbecslések pontossagat és
a magyarazott variancia nagysagat érinti (Hayes, 2018),
az eredmények értelmezése soran ezt a korlatozast figye-
lembe kell venni.

A fentick lehetové tették a vezetdi percepciokbol
szarmazo indikatorvaltozok kozotti kapesolatok és hata-
sok vizsgalatat. A transzformacids vezetés (X) mérésére
Carless et al. (2000) altal kidolgozott GTL-eszk6zbdl
(Global Transformational Leadership) létrehozott kérddiv
szolgalt, a vezetési stilusoknal Avolio és Bass (1991) elne-
vezései szerepeltek. A BSC (M) kérddiv az eredeti Kaplan
¢és Norton (1996) altal kidolgozott négy dimenziora épiil,
ahol a célt a vezetdi érzékelés feltérképezése jelentette.
A modell fiiggd valtozoja pedig a szervezeti reziliencia
(Y) volt. Kétféle modon zajlott az elemzés. A medidcios,
illetve parhuzamos mediacios elemzéssel a K1 és K2 kuta-
tasi kérdéseknek megfelelden egyrészt (1) BSC-dimenzidok
szerint egyenként, masrészt (2) 6sszesitve, minden dimen-
ziot tartalmazoan végeztem vizsgalatokat (6. abra).

A vizsgalatban 100 6 vett részt, akik mindegyike els6
szamu vezetdje volt egy magyarorszagi, Eszak-Alfold
régioban székhellyel rendelkezé KKV-nak. Az adatallo-
manyban tobb mint 1200 szervezet szerepelt, a kitoltési
hajlandosag 10% alatt maradt. Elérhetdségi mintavétel

CIKKEK, TANULMANYOK

6. dbra
A Balanced Scorecard kozvetité szerepe a
transzformacios vezetés és a szervezeti reziliencia
kapcsolataban: (1) elemenkénti és (2) tobbvaltozos
(parhuzamos) mediacios vizsgalat

BSC: Pénzigy (M4) }\

BSC: Vevi (M3)

BSC: Belso folyamatok (M2)

/'[ BSC: Tanulds és fejlodés (M1)

Transzformacios <
vezetés (X)

Szervezeti
reziliencia (Y)

BSC (M)
Pénzigy
Vevd
a Belsé folyamatok
(2) Tanulas és fejlédés
Transzformacios < Szervezeti

vezetés (X) reziliencia (Y)

Forréas: sajat szerkesztés

tortént, a mintaban kozel azonos aranyban szerepeltek
mikro-, kis- és kozépvallalkozasok, valamint gyartas,
kereskedelem ¢€s szolgaltatas tevékenységi korrel rendel-
kez0 szervezetek. A megkérdezés anonim modon zajlott a
2022-es év els6 két honapjaban. A mintanagysag tekinte-
tében a szakirodalom t6bb ajanlast fogalmaz meg. Roscoe
(1975) szerint a legtobb tarsadalomtudomanyi kutatas
esetében a 30-500 kozotti mintanagysag megfeleld. Hair
et al. (2014) komplex regresszios €s mediaciés modellek
esetén minimum 100 f6s mintat javasol. Babbie és Roberts
(2018) is hangsulyozzak, hogy kisebb mintak is alkalma-
sak lehetnek valtozok kozotti dsszefliggések vizsgalatara,
vagyis a kozvetitdelemzés elvégezhetd.

Eredmények

A kiértekelés egyenkeént, dimenzionként torténik a Kaplan
¢és Norton (1996) munkajaban szerepld egymasra épiilés és
a kutatasi kérdések sorrendjében, tehat relevancia szerint
alulrol felfelé, Kla, tanulas ¢és fejlodés, Klb, belso folya-
matok (operacios kivalosag), Klc, vevd (vevoi elégedett-
ség), Kld, pénziigy (profittermeld képesség). A direkt,
az indirekt és a teljes hatds szemléltetésének érdekében
dimenzionként beillesztettem egy-egy magyarazo példat,
hogy ezaltal a statisztikai nyelvezet konnyebben értelmez-
hetd legyen ennél és a tovabbi dimenzioknal is.

Az eredmények bemutatasat megelézoen fontos meg-
jegyezni, hogy a mediacios elemzés regressziora épiil,
viszont Hayes (2018) szerint batran alkalmazhat6 a fel-
tételezett iranyok vizsgalatara még keresztmetszeti ada-
tok esetén is. Mindemellett az itt bemutatott kapcsolatok
statisztikai O0sszefliggésként értelmezenddk, és nem iga-
zolnak oksagi viszonyt. A ,hatas” vagy ,,kozvetit” kife-
jezések alkalmazasa a feltételezett osszefiiggéseket irjak
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le. Mindemellett az értelmezésénél figyelembe kell venni,
hogy a vizsgalt konstrukciokat egy-egy indikatorral mér-
tem, ami a komplex jelenségek leegyszeriisitett meg-
ragadasat teszi lehetdvé. Ennek megfeleléen az alabbi
elemzések elsGsorban az dsszefiiggések iranyara és relativ
erésségére adnak jelzést.

Tanulas és fejlédés

A transzformacios vezetés (X) és a szervezeti reziliencia
(Y) kozotti direkt hatast a ¢” érték mutatja (2. tablazat). Az
eredmények alapjan két vezetd, akik egy egységgel kiilon-
boznek transzformacios stilusukban, de nem kiilonbdznek
a tanulasra ¢és fejlédésre iranyuld gyakorlatokban, varha-
téan 0,597-tel magasabb reziliencia-pontszamot érnek el.
Ez a direkt hatas statisztikailag kiilonbozik nullatol, ahogy
azt a 95%-os konfidencia-intervallum is mutatja (0,381 —
0,812). Tehat amennyiben két vezetét hasonlitunk Ossze,
akik koziil az egyik gyakrabban €l transzformacios veze-
tési gyakorlatokkal, példaul rendszeresebben motivalja,
inspiralja és bevonja a munkatarsait, akkor az altala veze-
tett csapat reziliensebbnek bizonyul a nehéz helyzetekben.

A transzformacios vezetés (X) ¢és a reziliencia (Y)
kozotti, tanulas és fejlodésen (M) keresztiil vezetd indi-
rekt hatas a*b = 0,309. Ez azt jelenti, hogy két vezetd,
akik egy egységgel kiilonbdznek transzformacios vezetési
stilusukban, 0,309-cel kiilonbdznek reziliencia-pontszam-
ban a tanulésra és fejlédésre iranyuld gyakorlatok gyako-
ribb alkalmazasa miatt. Ez az indirekt hatas szignifikans,
a 95%-os bootstrap konfidencia-intervallum teljes egészé-
ben nulla felett van (0,163 — 0,470). Ez azt jelenti, hogy a
transzformacios vezetés nemcsak kozvetleniil hat a szer-
vezeti reziliencidra, hanem kozvetetten is, mégpedig a
tanulast ¢és fejlodést tamogatd gyakorlatokon keresztiil. A
vezetok dsszehasonlitasanal, ha az egyik inkabb alkalmaz
transzformacios vezetési eszkdzoket, akkor ez a vezetd
nagyobb hangsulyt fektet példaul a munkatarsak fejlo-
désére, a tanulasi lehetdségek biztositasara és a folyama-
tos fejlesztésre. Ennek kovetkeztében az altala iranyitott
szervezet reziliensebbé valik a kihivasokkal szemben,
ami mérhetden magasabb pontszamban jelenik meg. Az
eltérés tehat nem kdzvetleniil, hanem a fejlesztd szemlélet
megerdsodésén keresztiil alakul ki.

A teljes hatas értéke ¢ = 0,905, amelyet a ¢ = ¢’ + a*b
képlet alapjan kapunk. Ez azt jelenti, hogy két vezetd, akik
egy egységgel kiillonboznek transzformacios stilusukban,
0,905 egységgel kiilonboznek reziliencia-pontszamban. A
teljes hatas is szignifikans (95% CI: 0,660 — 1,151). A teljes
hatas azt fejezi ki, hogy a transzformacios vezetési stilus
Osszességében milyen mértékben jarul hozza a szervezeti
reziliencia alakuldsdhoz. Ez az érték magaban foglalja
mind a kozvetlen hatast, mind pedig azt a tobblethatast,
amely a tanuldst és a fejlédést tamogatd gyakorlatokon
keresztiil érvényesiil. Ennek alapjan elmondhato, hogy
a transzformacios vezetésben megjelend kiillonbségek
egyiittesen, mérhetd eltérést eredményeznek a reziliencia
szintjében.

A modell magyarazo ereje mediator nélkiil 35,3%, medi-
atorral 58,3%, azaz kdzel 23%-kal magasabb, ha bevonjuk
a tanulas és fejlédés dimenziot kozvetitd valtozoként (Kla).

Fontos megjegyezni, hogy a tanulas és fejlédés dimenziot
ebben az elemzésben egyetlen, vezetdi percepciot tiikrozo
indikatorral mértem, ami a dimenzié Osszetettségéhez
képest leegyszerisitett megkozelitést jelent.

2. tablazat
A transzformacios vezetés (X) és a reziliencia (Y)
kozotti, tanulds és fejlédésen (M) keresztiil vezetd
indirekt hatas

M (tanulas és e .
fejlédés) Y (reziliencia)
X (transzformaciés |a= 0,575 (SE = ¢’ =0,597 (SE =
vezetés) 0,137, p <0,001) |0,108, p <0,001)
M (tanulas és _ b=0,538 (SE =
fejlédés) 0,074, p < 0,001)
Indirekt hatas 8’(3)(7)2 %35?,2%15 -
3 ) k) .
(EF1) 0,163 — 0,470)
. . 0,905 (SE = 0,124,
Teljes hatas (c) p < 0,001)

Modellilleszkedés:

Mediator nélkdl: R? = 0,353

Tanulas és fejlédés mediatorral: R? = 0,583
Forrés: sajat vizsgalat

Belsé folyamatok (operacios kivalésag)

A transzformacios vezetés (X) €s a szervezeti reziliencia
(Y) kozotti direkt hatast a ¢” érték mutatja (3. tablazat). Az
eredmények alapjan két vezetd, akik egy egységgel kiilon-
boznek a transzformacios stilusukban, de nem kiilonboz-
nek a bels6 folyamatok javitasat (operacios kivalosagot)
célzo tevékenységeikben, varhatoéan 0,551-gyel magasabb
reziliencia-pontszamot érnek el. Ez a direkt hatas statiszti-
kailag kiilonbozik nullatol, ahogy azt a 95%-o0s konfiden-
cia-intervallum is mutatja (0,296 — 0,807). A kiilonbség
nem abbdl adodik, hogy az egyik szervezet hatékonyab-
ban optimalizalja miikddését, hanem abbol, hogy a vezetd
gyakrabban alkalmaz transzformacios vezetési gyakorla-
tokat, példaul inspiralobb, jovéorientaltabb és fejlesztés-
kozpontiibb modon iranyit. Ez a kozvetlen vezetdi hatas
onmagaban is hozzajarul a szervezet reziliencidjahoz, még
akkor is, ha az operacios kivalosag szintje valtozatlan.
A belsé folyamatok mediatorhatasanak értelmezésekor
figyelembe kell venni, hogy az ,,operacios kivalosag” egy
indikatoron keresztiil keriilt megragadasra, igy az ered-
mények inkabb iranymutato jellegliek.

A transzformacids vezetés (X) és a reziliencia (Y)
kozotti, belsé folyamatokon (M) keresztiil vezetd indirekt
hatas a*b = 0,354. Ez azt jelenti, hogy két vezetd, akik egy
egységgel kiillonbdznek transzformacios vezetési stilusuk-
ban, 0,354-gyel kiilonboznek reziliencia-pontszamban a
belsé folyamatok jobb alkalmazasa miatt. Ez az indirekt
hatas statisztikailag kiilonbozik nullatol, mivel a 95%-o0s
bootstrap konfidencia-intervallum teljes egészében nulla
felett van (0,204 — 0,524). Ha olyan vezetéket vetiink
Ossze, akik kozott kiilonbség van a transzformacios veze-
tési stilus mértékében, akkor a magasabb szintet képviseld
vezetés kovetkeztében a szervezet mitkodési folyamatai
atgondoltabba, fejlettebbé valhatnak.
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A teljes hatas értéke ¢ = 0,905, amelyet a ¢ = ¢’ + a*b
képlet alapjan kapunk meg. Ez azt jelenti, hogy két vezetd,
akik egy egységgel kiilonboznek transzformacios stilu-
sukban, 0,905 egységgel kiilonboznek reziliencia-pont-
szamban. A teljes hatas is szignifikans (95% CI: 0,660
— L,151).

A modell magyarazo ereje mediator nélkiil 35,3%,
mediatorral 49,7%, azaz t6bb mint 14%-kal magasabb, ha
bevonjuk a bels6 folyamatokat, vagyis az ,,operacios kiva-
l6sagot” kdzvetitd valtozokeént (K1b). A magasabb transz-
formacios szintet képvisel6 vezetdhodz tartozd szervezet
Osszességében magasabb rezilienciaértéket mutat. Ez a
kiilonbség nemcsak kozvetlen vezetdi hatasbol adodik,
hanem részben abbol is, hogy a vezetési stilus a szervezet
belso folyamatainak miikddésére is hatassal van.

3. tablazat
A transzformacios vezetés (X) és a reziliencia (Y)
kozotti, belsé folyamatokon (M) keresztil vezetd
indirekt hatas

M (belso e .
folyamatok) Y (reziliencia)
X (transzformacios |[a=0,760 (SE= |c¢’=0,551 (SE=
vezetés) 0,125, p <0,001) [ 0,129, p < 0,001)
= b=0,467 (SE=
M (belso folyamatok) |— 0,089, p < 0,001)
0,354 (BootSE =
Indirekt hatas (a*b) 0,083, 95% CI:
0,204 — 0,524)
q 7 0,905 (SE = 0,124,
Teljes hatas (c) p < 0,001)

Modellilleszkedgés:

Mediator nélkdl: R? = 0,353

Belsé folyamatok mediatorral: R?2 = 0,497
Forrés: sajat vizsgalat

Vevo (vevéi elégedettséqg)

A transzformacios vezetés (X) €és a szervezeti reziliencia
(Y) kozotti direkt hatast a ¢’ érték mutatja meg (4. tab-
lazat). Az eredmények alapjan két vezeto, akik egy egy-
séggel kiilonbdznek transzformacios stilusukban, de nem
kiilonboznek a vevoi elégedettséget ndveld tevékenysége-
ikben, varhatoan 0,563-mal magasabb reziliencia-pontsza-
mot érnek el. Ez a direkt hatas statisztikailag kiilonbozik
nullatol, ahogy azt a 95%-os bootstrap konfidencia-inter-
vallum is mutatja, amely teljes egészében nulla felett van
(0,314 — 0,812). A transzformacios vezetés tehat onmaga-
ban is hatassal van a rezilienciara.

A transzformacios vezetés (X) és a reziliencia (Y)
kozotti, vevoi elégedettségen (M) ,keresztiill vezetd”
indirekt hatast az a*b = 0,343 érték mutatja meg. A vevoi
elégedettség kozvetitd szerepe egyetlen indikatorra épiil,
ezért az itt bemutatott hatasok a vezetdi érzékelések
aggregalt értelmezéseként kezelenddk. Az eredmények
alapjan két vezetd, akik egy egységgel kiilonboznek
transzformacios vezetési stilusukban, 0,343-mal kiilon-
boznek reziliencia-pontszamban a vevoi elégedettsé-
get noveld lépések gyakoribb alkalmazasa miatt. Ez
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az indirekt hatas statisztikailag kiilonbozik nullatol, a
95%-0s bootstrap konfidencia-intervallum nulla felett
van (0,162 — 0,578). A magasabb transzformacios szintet
képviseld vezetd esetében tehat a szervezet mitkodésé-
ben erételjesebben jelenhetnek meg a vevoéi elégedettsé-
get tamogato gyakorlatok. Ez a kiilonbség a reziliencia
szintjében is megmutatkozik.

A teljes hatast a ¢ érték adja meg, amelyeta c = ¢’ +
a*b képleten keresztiil kapunk meg. Az eredmények alap-
jan két vezetd, akik egy egységgel kiillonboznek transz-
formacios stilusukban, 0,905 egységgel kiilonboznek
reziliencia-pontszamban. Ez a teljes hatas statisztikailag
kiilonbozik nullatol, a 95%-os bootstrap konfidencia-in-
tervallum nulla felett van (0,660 — 1,151).

A modell magyarazé ereje a vevé mediator nélkiil
35,3%, a mediator bevonasaval 50,6%, vagyis tobb mint
15%-kal magasabb az utobbi esetben (Klc). A transzfor-
macids vezetés eredményeképpen a vevdi elégedettség
magasabb szintet érhet el, amely példaul stabilabb ligyfél-
kapcsolatokban, nagyobb lojalitasban jelenik meg, e folya-
matok révén kiszamithatobba valik a kereslet alakulasa és
végsO soron magasabb rezilienciaértékben is megmutat-
kozhat.

4. tablazat
A transzformacios vezetés (X) és a reziliencia (Y)
kozotti, vevoi elégedettségen (M) keresztiil vezetd
indirekt hatas

M (vevé) Y (reziliencia)
X (transzformaciés |a = 0,678 (SE =|c¢’ = 0,563 (SE =
vezetés) 0,119, p <0,001) [0,125, p <0,001)
= b = 0,505 (SE =
RRY - 0,092, p < 0,001)
0,343 (BootSE =
Indirekt hatas (a*b) 0,106, 95% CI:
0,162 — 0,578)
’ " 0,905 (SE = 0,124,
Teljes hatas (c) p < 0,001)

Modellilleszkedés:

Mediator nélkul: R? = 0,353
Vevd mediatorral: R? = 0,506
Forréas: Sajat vizsgélat

Pénzugy (Profittermel6 képesség)
A transzformacios vezetés (X) és a szervezeti reziliencia
(Y) kozotti direkt hatast a ¢’ érték mutatja meg (5. tabla-
zat). Az eredmények alapjan két vezetd, akik egy egység-
gel kiilonboznek a transzformacios stilusukban, de nem
kiilonboznek a profittermeld képességiikben, varhatdan
0,761-el magasabb reziliencia-pontszamot érnek el. Ez a
direkt hatas statisztikailag kiilonbozik nullatol, ahogy azt
a 95%-os bootstrap konfidencia-intervallum is mutatja,
amely teljes egészében nulla felett van (0,501 — 1,022).
Ahogy az el6z6 vizsgalatoknal is lathato volt, a transzfor-
maciods vezetés onmagaban is hatassal van a rezilienciara.
A transzformacios vezetés (X) és a reziliencia (Y)
kozotti, profittermeld képességben (M) ,keresztiil
vezetd” indirekt hatast az a*b = 0,144 érték mutatja meg.
Az eredmények alapjan két vezetd, akik egy egységgel

VE'ZETIIESTU,DOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVIL EVF. 2026.10. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.10.01

13



CIKKEK, TANULMANYOK

kiilonboznek transzformacios vezetési stilusukban, 0,144-
gyel kiilonboznek reziliencia-pontszamban a profitter-
mel6 képesség miatt. Ez az indirekt hatas statisztikailag
kiilonbozik nullatol, a 95%-os bootstrap konfidencia-in-
tervallum nulla felett van (0,025 — 0,331). Az eredmények
azt mutatjak, hogy a transzformacios stilus a pénziigyi
teljesitményen keresztiil mérsékeltebb hatast fejt ki a rezi-
lienciara, mint a megel6z6 esetekben.

A teljes hatast a c érték adja meg, amelyet a ¢ = ¢’
+ a*b képleten keresztiil kapunk meg. Az eredmények
alapjan két vezetd, akik egy egységgel kiilonboznek
transzformacios stilusukban, varhatéan 0,905 egységgel
magasabb reziliencia-pontszammal jellemezhetdk. Ez a
teljes hatas statisztikailag kiilonbozik nullatol, a 95%-os
bootstrap konfidencia-intervallum nulla felett van (0,660
- 1,151).

A modell magyarazé ereje a profittermeld képesség
mediator nélkiil 35,3%, a profittermeld képesség bevo-
nasaval mérsékelten novekszik 39,9%, ami arra utal,
hogy a pénziigyi dimenzio kozvetitd szerepe Iényege-
sen gyengébb a tobbi Balanced Scorecard dimenzidhoz
képest (K1d). A pénziigyi dimenzié gyengébb medi-
alo hatasa Osszefiigghet azzal is, hogy a profittermeld
képességet egyetlen szubjektiv indikatoron keresztiil
mértem, ami korlatozza a dimenzidé komplexitasanak
megragadasat.

5. tablazat
A transzformacios vezetés (X) és a reziliencia (Y)
kozotti, profittermeld képességen (M) keresztul
vezet6 indirekt hatas

M (profittermeld | v .o/ ijiencia)
képesség)
X (transzformacios [a = 0,643 (SE =|c¢’ = 0,761 (SE =
vezetés) 0,147, p <0,001) {0,131, p <0,001)
M (profittermeld b = 0,224 (SE =
képesség) 3 0,083, p = 0,008)
0,144 (BootSE =
Indirekt hatas (a*b) 0,080, 95% CI:
0,025 — 0,331)
Teljes hatas (c) 2’3005, O(gg 2

Modellilleszkedés:

Mediator nélkul: R? = 0,353
Profit mediatorral: R? = 0,399
Forrés: sajat vizsgélat

Osszesitett négyvaltozés BSC-modell
A négyvaltozés mediaciés modellben a tranzformacios
vezetés (X), a szervezeti reziliencia (Y), a BSC-n beliil a
négy nézépont (N1-N4) pedig alulrol felfelé haladva

* N4: Pénziigyi (profit)

* N3: Vevo (vevéi elégedettség)

* N2: Belso folyamatok (operacios kivalosag)

* N1: Tanulas és fejlodés

Mind a négy mediatornal a transzformacios vezetés szig-
nifikansan eldrejelzi a mediatort. Ez azt jelzi, hogy a veze-
tési stilus hatassal van mind a négy dimenziora.

A transzformacids vezetés (X) és a reziliencia (Y)
kozotti direkt hatast a ¢’ érték mutatja meg (6. tablazat). Az
eredmények alapjan két vezetd, akik egy egységgel kiilon-
boznek transzformacios stilusukban, de nem kiilonbéznek
a BSC-dimenzidkban (M), varhatdan 0,289-cel magasabb
rezilienciaértéket érne el. Ez a direkt hatas statisztikai-
lag kiilonbozik nullatol (p = 0,0127), ahogy azt a 95%-o0s
bootstrap konfidencia-intervallum is mutatja, amely teljes
egészében nulla felett van (0,063 — 0,515). Vagyis ameny-
nyiben hasonloan teljesitenek a vezetdk példaul pénziigyi,
mitkodési, vevoi és tanulasi szempontok mentén, azonban
eltérnek a transzformacios vezetési stilusuk mértékében,
akkor a magasabb szintet képviseld vezetd szervezete
ennek ellenére is magasabb rezilienciaértéket mutat.

A transzformacids vezetés (X) és a reziliencia (Y)
kozotti, a BSC-dimenzidkon (N1: Tanulas és fejlodés, N2:
Belso folyamatok (operacios kivalosag), N3: Vevo (vevoi
elégedettség), N4: Pénziigy (profit)) keresztiil vezetd indi-
rekt hatast az a*b értékek mutatjak. Az Osszesitett indi-
rekt hatas értéke 0,616, amely statisztikailag kiilonbozik
nullatol, mivel a 95%-os bootstrap konfidenciaintervallum
teljes egészében nulla felett van (0,411 — 0,860). A szignifi-
kans kozvetitd valtozok a tanulas ¢s fejlodés (0,219; 95%
CI: 0,104 — 0,359) és a vevdi elégedettség (0,207; 95% CI:
0,071 — 0,407) voltak. A magasabb transzformacids szin-
tet képviseld vezetd esetében ennek hatasa tobb szervezeti
teriileten egyszerre jelenik meg. A munkatarsak nagyobb
hangstlyt kapnak a tanulasban és fejlédésben, ami noveli
felkésziiltségiiket ¢s alkalmazkodoképességiiket, emellett
a vevokkel valé kapcsolatok is erdsddnek, ami magasabb
elégedettséghez vezet. Példaul egy valtozo piaci hely-
zetben a jobban képzett és fejlesztett munkatarsak gyor-
sabban reagalnak, mig az elégedettebb vevok nagyobb
valdszintiséggel maradnak a szervezet mellett.

6. tablazat

Transzformacios vezetés (X) és a reziliencia (Y) kozotti direkt
és BSC-dimenzidkon (M) keresztil vezeté indirekt hatas

Hatas

Coeff. (p érték / 95% CI)

Osszes indirekt hatis (Za*b)

0,616 (95% CI: 0,417 — 0,860)

Kozvetlen hatas (c')

0,289 (p = 0,0127)

Teljes hatas (c)

0,905 (p < 0,001)

Modellilleszkedés:
Mediator nélkil: R? = 0,353
Mediatorral: R? = 0,680
Forrés: sajat vizsgélat
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A teljes hatast a ¢ érték adja meg, amelyet a ¢ = ¢’ + a*b
képleten keresztiil kapunk meg. Az eredmények alapjan
két vezetd, akik egy egységgel kiilonbdznek transzforma-
cios stilusukban, varhatoan 0,905 egységgel kiilonboznek
rezilienciaban. Ez a teljes hatas szignifikans (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 kiils6 kihivas éri, a ,,transzformacio-
sabb” vezetd altal iranyitott szervezet tobb ,,tamaszpontra”
tud épiteni. Felkésziiltebb munkatarsakra, stabilabb vevo-
kapcsolatokra és atgondoltabb mtikodésre. Ezek a hatasok
Osszeadodva jelennek meg, igy a reziliencia szintjében
mar mérhetéveé valik.

Az Osszesitett modell magyarazo ereje a mediatorval-
tozokkal (R? = 0,680) tobb mint kétszerese a mediatorok
nélkiili modell magyarazo erejének (R* = 0,353). Ez azt
mutatja, hogy a transzformacios vezetés hatadsanak nagy
része a BSC-dimenzidkon keresztiil érvényesiil (K2). Az
Osszesitett mediacios modell értelmezésénél kiilondsen fon-
tos hangsulyozni, hogy a BSC-dimenziok egyindikatoros
operacionalizalasa a magyarazé eré novekedését potenci-
alisan felerdsitheti, ezért az R? értékek elsdsorban dsszeha-
sonlitd, nem pedig abszolut mutatoként értelmezendok.

A 7. tablazat Osszefoglalja a Balanced Scorecard
dimenzioinak egyedi és egyiittes medialo hatasat a transz-
formacios vezetés és a szervezeti reziliencia kapcsolata-
ban, valamint a modellek magyarazo erejének valtozasat.

7. tablazat
A mediaciéelemzés eredményeinek 6sszefoglalasa a
Balanced Scorecard dimenzidi szerint

Mediator Mediator | Mediatorral | Nove- | Kutatasi
(BSC-dimenzio) | nélkiili R* R? kedés kérdés
Pénziigy
(profittermeld 0,353 0,399 +0,046 Kl1d
képesség)

Vo (et 0,353 0,506 | +0,153 | Klc
elégedettség)

Bels6

folyamatok 0,353 0497 | +0.144 | Kib
(operacios

kivalosag)

Tanulds & 0353 0,583 | +0230 | Kla
fejlodés

Osszesitett

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

Forrés: sajat vizsgalat

Az eredmények 0sszhangban allnak azzal, hogy a transz-
formacios vezetés dnmagaban is hozzajarul a szervezeti
reziliencia er6sodés¢hez. Bai (2025) kimutatta, hogy a
transzformacios vezetés eldsegiti a szervezetek alkalmaz-
kodasat és tamogatja a valsaghelyzetekbdl valo kilabalast.
A vezetdi 6sztonzés hatasara a szervezetek hajlamosabba
valnak a meglévé megoldasok feliilvizsgalatara és az
ujitasok bevezetésére, ami noveli a rezilienciat. KKV-k
korében, ahol gyakran informalis rutinok és rovid tava
szemlélet jellemzod, kiilondsen nagy hangsulyt kaphat a
transzformacios vezetési gyakorlatok jelenléte.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az eredmények ugyanakkor a szakirodalommal 6ssz-
hangban azt is jelzik, hogy a transzformacios vezetés
hatasa jelent6s mértékben a Balanced Scorecard dimen-
zi6in keresztill érvényesiil. Islam et al. (2025) szerint a
kovetdk egyéni sziikségleteire iranyuld figyelem eldsegiti
a tanulast és a kompetenciafejlédést. Ez a hatas 6sszhang-
ban all Chen et al. (2022) megallapitasaval, akik szerint a
transzformacids vezetés kedvez az 0j dtletek 1étrejottének,
amelyek az operacios folyamatokat javithatjak. Maswanto
et al. (2024) eredményei alapjan mindez a belsd folyama-
tokon keresztiil a szolgaltatasi teljesitmény javulasaban is
megjelenik, amely a vevdi elégedettséget javithatja. Végiil
Ahsan (2024) hangsulyozza, hogy a transzformacios veze-
tés és a tamogatd szervezeti kultira egyiittesen jarulnak
hozza a fenntarthato pénziigyi teljesitmény elérés¢hez.

Osszességében az eredmények azt tamasztjak ala, hogy
a transzformacios vezetés nem csupan kozvetleniil, hanem
a Balanced Scorecard kiilonb6z6é dimenzidin keresztiil,
egymast erdsité mechanizmusok révén tamogatja a
szervezeti rezilienciat.

Kovetkeztetések és javaslatok

A kutatas célja annak feltarasa volt, hogy a transzfor-
macios vezetés milyen mértékben jarul hozza a szer-
vezeti reziliencia alakuldasdhoz, valamint, hogy a BSC
négy dimenzidja milyen kozvetitd szerepet tolt be ebben
a folyamatban. A bemutatott kapcsolatok statisztikai
Osszefiiggéskeént értelmezenddk, és nem igazolnak oksagi
viszonyt. A ,,hatas” vagy ,.kozvetit” kifejezések alkalma-
zasa a feltételezett Osszefiiggéseket irjak le. Limitaciot
jelent, hogy a kovetkeztetések a minta hataraig terjed-
nek. Az eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy
a transzformacios vezetés nem csupan kozvetleniil erdsiti
a szervezeti ellenalloképességet, hanem hatasa nagyrészt
a BSC mint mediator nézOpontjain keresztiil érvényesiil.
A mediatorok nélkiili modell 35,3%-0s magyarazoé ereje a
tanulas-fejlédés dimenzid bevonasaval 58,3%-ra, a belsd
folyamatok dimenzidjaval 49,7%-ra, a vevdi perspekti-
vaval 50,6%-ra, mig a pénziigyi mediatorral 39,9%-ra
novekedett. Az dsszesitett mediacios modell (R? = 0,680)
tobb mint kétszer akkora magyarazo erét mutat, mint a
mediatormentes modell, ami alatdmasztja a BSC-rendszer
jelentdségét a vezetés és a reziliencia kapcsolataban.

Az 0Osszesitett négyvaltozés BSC-modell vizsgalata
soran kirajzolodik a négy dimenzio kozotti kiilonbség. A
transzformacios vezetés leginkabb a tanulas és fejlodés
(tudasmeguyjitas, kompetenciafejlesztés, innovacio) révén
fejti ki hatasat, amely a leger6sebb mediaciot biztositotta.
Hasonléan meghatarozo szerepe volt a vevdi perspektiva-
nak, ami azt jelzi, hogy a vezetési stilus a vevdorientacio és
a szolgaltatasi szinvonal erdsitésén keresztiil jarul hozza a
reziliencia ndveléséhez. Ezzel szemben a bels6 folyamatok
¢és a pénziigy dimenzi6é medialo hatasa nem vagy kevéssé
bizonyult kimutathatonak ebben a mintdban és mérési
megoldassal a vezetés €és a reziliencia kapcsolataban. A
BSC logikajatol eltéréen a tanulas és fejlddés hatasa nem
elébb a belsé folyamatokban, hanem kozvetlentiil a vevoi
perspektivaban jelenik meg, ami egy ,,ugrast” eredményez
a (tanulas-folyamatok-vevé-pénziigy) lancolatban. Ennek
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oka valoszinisithetden abban rejlik, hogy a munkatar-
sak kompetencia- és viselkedésbeli fejlédése gyorsabban
javitja az tigyfélélményt, mint ahogy a belsé miikodésben
valtozasokat hozna.

Osszességében a vizsgalat megerésiti, hogy a
transzformacios vezetés stratégiai jelentdségi a KKV-k
dinamikus kornyezethez val6é alkalmazkodasaban. A
vezetdk hatasa tehat elsdsorban azokon a teriileteken
keresztiil érvényesiil, amelyek a szervezeti tanulast, a
kompetenciafejlesztést, valamint a vevéi igényekre vald
érzékeny és innovativ reagalast tamogatjak. A mediacios
eredmények azt mutatjak, hogy a transzformacios vezetés
elsésorban a BSC tanulasi és vevéi dimenzidin keresztiil
jarul hozza a szervezeti rezilienciahoz. A tanulasorientalt
kultura, a fejlesztd vezetdi magatartas és a vevoi fokusz
tehat olyan kulcsteriiletek, amelyek a kdrnyezeti turbulen-
ciaval szembeni alkalmazkodoképességet is jelentdsen erd-
sitik. A kutatas gyakorlati szempontbol ravilagit arra, hogy
a szervezeti reziliencia fejlesztése nem kizarolag struktura-
lis beavatkozasokon keresztiil valosithaté meg. Az eredmé-
nyek gyakorlati iranymutatast adhatnak a KKV-k vezet6i
szamara abban, hogy a vezetésfejlesztési programokat, a
szervezeti tanulast és a vevoorientalt mitkodést dsszehan-
goltan alkalmazzak a bizonytalan és gyorsan valtozo kor-
nyezethez valo alkalmazkodas érdekében.

Kutatasi korlatok és javaslatok jovébeli
kutatasokhoz

A kutatas egyik korlatja, hogy a Balanced Scorecard
dimenzioit és a szervezeti rezilienciat egytételes muta-
tokkal operacionalizaltak, ami korlatozza a mérési modell
komplexitasat. A megfigyelt valtozokkal torténd vizs-
galat Hayes (2018) alapjan modszertanilag elfogadhato,
mindemellett a jovobeli kutatasok szamara indokolt lehet
a tobbtételes, validalt skalak alkalmazasa. Amennyiben
latens valtozok szintjén torténd elemzés a cél, a struktu-
ralis egyenleteken alapuléo modellezés (SEM) alkalmazasa
is relevans iranyt jelenthet, viszont Hayes (2018) szerint
ezek a megkozelitések sem feltétleniil sziintetik meg teljes
mértékben a véletlen mérési hiba hatasait.

Tovabbi limitaciot jelent, hogy a vizsgalat onkitoltd
kérddives adatokra épiilt, amelyeket az elsé szamu veze-
tok toltottek ki. Bar ez indokolt a vezetdi percepciok felta-
rasahoz, noveli a kozos mddszertani torzitas és a szocialis
kivanatossag kockazatat, ami az észlelt kapcsolatok erds-
ségének tulbecsléséhez vezethet.

A vizsgalat elénye, hogy az elsd szamu vezetdkre kon-
central, ugyanakkor a valaszadasi arany és a minta regiona-
lis jellege korlatozzak az eredmények altalanosithatosagat.
Emellett az Onszelekcids torzitas lehetdsége is fennall,
mivel valdszinli, hogy a kutatasban nagyobb aranyban
vettek részt azok a vezetdk, akik nyitottabbak a szervezeti
fejlesztésre és a vezetdi onreflexiora.

A jovobeli kutatasok iranyaként érdemes lehet a
modellbe bevonni olyan relevans kontrollvaltozokat, mint
példaul a szervezet mérete, életkora, iparaga vagy a vezetd
tapasztalata. Ezek figyelembevétele hozzajarulhatna az
oksagi kapcsolatok pontosabb értelmezéséhez és a modell
magyarazo erejének noveléséhez.
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