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DOLGOZOI ELEGEDETTSEG )
A BALANCED SCORECARD DIMENZIOINAK TUKREBEN

A dolgozoi elégedettség a felértékel6dé munkaerd miatt kiilonésen foglalkoz-
tatja az akadémiai és az tizleti szféra szerepldit, igy igen aktualis kérdéskort je-
lent a vizsgalata. Tanulmanyunk ujszertiiségét ezen az erésen kutatott teriileten
beliil az adja, hogy az eddigi vizsgalatok nem tértek ki a dolgozoéi elégedettség-
nek a Balanced Scorecard (tovabbiakban: BSC) dsszetett mutatészamrendszer
elemeivel vald 6sszefiiggésének elemzésére. A szervezet arbevétele és profitja a
multroél szolgaltat informaciokat. A BSC alkalmazasaval viszont teljesebbé valik
a szervezet elemzése az olyan jelenorientalt mutatékkal, mint a vevéi/dolgozéi
elégedettség, a tanulas és a munkafolyamatok optimalizaltsaga, valamint a j6-
voorientaltakkal, mint a fejlodés igénye és a valtozasképesség. Célul tiztik ki a
dolgozdi elégedettség és a BSC egyéb dimenzidi kozotti 6sszefiiggés vizsgalatat
regresszidanalizis végrehajtasaval. Részcéljaink kozott szerepelt annak felta-
rasa, hogy a BSC mult,, jelen-, vagy jovéorientalt elemeivel van-e a legszorosabb
osszefiiggés. Kérddives primer kutatast végeztiink az észak-alféldi régiéo KKV
kategoridba tartozo szervezeteinek kérében. Az eredmények alapjan a maga-
sabb dolgozoi elégedettség elérése érdekében a vezet6knek kiilonosen indokolt
a jelenbeli vevdi elégedettségre, a szervezetnél miikodé munkafolyamatokra,
valamint a tanuldas szintjére is nagyobb hangsilyt helyezni, amely a munkaval-
lalok bevonzasara és megtartasara is pozitiv hatast gyakorolhat.

Bevezetés

Az utébbi évtizedekben az emberi munkaer6 egyre inkabb felértékel6dik, kiemelt feladatot jelent
a képzett dolgozdék megtartasa (Gergely, & Pierog, 2016). Kotsis és Darnai (2022) irasa alapjan
ebben a dolgozoi elégedettség lehet a kulcs, hiszen alacsonyabb fluktuaciéval és magasabb ter-
melékenységgel jar egyiitt. A dolgozdk elégedettsége a bevonzas és a megtartas szempontjabol
egyarant fontos, nem véletlen, hogy a Balanced Scorecard (tovabbiakban: BSC) kiegyensulyozott
mutatdészamrendszerben is a kulcstényezdék egyikeként jelenik meg. A dolgozéi elégedettségre
szamos faktor befolyassal lehet. Kutatomunkank ebben a tekintetben tjszerd megkozelitést jelent,
mivel a lehetséges faktorok koziil a BSC-n beliili kulcstényezdkre helyezziik a fékuszt és azt vizs-
galjuk, hogy mutatnak-e 6sszefliggést a dolgozoi elégedettséggel. A kovetkez6 bekezdésekben ro-
viden bemutatjuk a BSC-rendszert, amelyen beliil kitériink az emlitett kulcstényezdire is.

A kiegyensulyozott mutatészamrendszert (BSC) Kaplan és Norton (1996) fejlesztette ki. Ennek az
eszkoznek az alkalmazasaval a vezet6 szélesebb képet kap a szervezeti teljesitményrdl (Tawse, &
Tabesh, 2023) és befolyasolni tudja annak jov6beli alakuldsat (Veresné, 2013). A BSC a szervezeti
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arbevétel alakulasa és a profit nagysaga jelenti a két leggyakoribb mér6szamot, amely a BSC-nek
csupan az egyik dimenzidjat képezi. Gazdasagi krizis idején is jellemzben az arbevétel alakulasa-
bol kovetkeztetnek a szervezetek a valsaghelyzet mélyiilésére vagy enyhiilésére (Szabo, & Farkas,
2011). Zsid6 és Fenyves (2015) irasa alapjan viszont az olyan Gj mérési médszereknek, mint pél-
daul a BSC, a szakirodalom és a gyakorlati élet szerepléi is egyre nagyobb jelentéséget tulajdoni-
tanak.

Kaplan és Norton (1996) irasa alapjan abbol adédik a BSC elénye, hogy a multbeli eredményesség
mellett azokat a jelenlegi képességeket is méri, amely révén a szervezet a jovébeli eredményessé-
get biztositani tudja (1. tdbldzat). Mivel a pénziligyi mutaték a multrél szolgaltatnak informaciot,
ezért a teljesitményt nem érdemes kizarolag pénziigyi oldalrol vizsgalni. Az drbevétel és a profit
novekedése csak addig lehet tartés, amig a jelenben a vevdink és az alkalmazottaink elégedettek
(Veresné, 2013), tovabba ha a valtozas és a fejlédés tovabbi lehetdséget biztosit arra, hogy ez az
elégedettség a jovében is megmaradjon. A munkaval valo elégedettség ugyanis Dorta-Afonso et al.
(2021) és Kong et al. (2018) szerint is dont6 tényezét jelent a teljesitmény, az elkotelezettség és a
hatékonysag szempontjabol is.

1. TABLAZAT: A BALANCED SCORECARD IDOORIENTACIOJA

Mult Jelen Jovo
arbevétel vevd valtozas
profit alkalmazottak fejlodés
folyamatok

Forras: Sajat szerkesztés Kaplan és Norton (1996) alapjan

Arra keressiik a valaszt, hogy azok koziil a fontos mutatok koziil, amelyek a BSC dimenzi6iban sze-
repelnek, melyek mutatjak a legszorosabb kapcsolatot a dolgozo6i elégedettséggel. Az eredmények
lényeges informacioként szolgalhatnak a KKV-k vezetdi részére abban, hogy mire kell még jobban
figyelniiik.

Szakirodalmi hattér

Kutatasunk targyat tehat a dolgozo6i elégedettség és a BSC-dimenziok dsszefliggéseinek elemzé-
se jelenti, a vizsgalatban szerepl6 tényez6k grafikus megjelenitését mutatja be az 1. dbra. Li et al.
(2021) eredményei alapjan a BSC azért is kiilondsen hasznos, mert a szervezeti célokat és elkép-
zeléseket az alegységek cselekvési terveibe, tevékenységeibe integralja, valamint a tanulas révén
el6segiti az alegység és a szervezet teljesitményének elérését. Bemutatjuk, hogy dolgozdi elége-
dettség szempontjabdl mit is jelentenek ezek a dimenzidk és a szakirodalom eddigi tudasanyaga
alapjan lehet-e kapcsolatuk az elégedettséggel. A kovetkezd bekezdésekben az 1. dbran szerepld
mindharom idédimenzioéra kitériink.
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1. ABRA: A BALANCED SCORECARD TENYEZOI

profit fejlédés
igénye
arbevétel

véltozasképesség

Ol munkafolyamatok tanulas
elégedettség

Forras: Sajat szerkesztés Kaplan és Norton (1996) alapjan

Az 1. abran lathato, hogy a szervezet drbevétele és profitja a miltrol szolgéltat informacidkat. A dol-
gozoi elégedettséggel valo lehetséges kapcsolatot vizsgalva a munkaltatdi marka képe jelenhet
meg el6ttiink. A pénziigyi teljesitményadatok azaltal kapcsolédnak hozz3, hogy a stabil vagy no-
vekvo értékeik sikeres szervezet képét alakitjak ki a dolgozékban, amely ebb6l adédban novelheti
a dolgozoi elégedettséget. A szervezetek ugyanis kiilonféle eszkozokkel probaljak magukhoz csa-
bitani, illetve megtartani az utébbi évtizedekben egyre inkabb felértékel6d6 munkaerét. Ertz et
al. (2022) szerint ennek érdekében a szervezetek jelentds eréforrasokat forditanak a munkaltatoi
marka fejlesztésére, javitasara, fenntartasara és védelmére, hiszen egy elfogadott marka jelentés
vonzerdt jelenthet az allaspalyazok szamara (Brunner, & Baum, 2020). A szervezeti teljesitményt
is stabilizalhatja, s6t az er6sebb marka magasabb arbevétel és profit eléréséhez segitheti a szer-
vezeteket (Wang et al,, 2015). Ennek a két fontos adatnak az alakuladsa a juttatasi rendszereket és
a karrierutakat is befolyasolhatja, amely Garibaldi és Alicia (2014) eredményei alapjan a munka-
erd megtartasara nagy hatast gyakorolhat. Lathatjuk tehat, hogy a magas teljesitmény javithatja a
szervezet megitélését és ezzel a marka is er6sddhet. Az er6s marka pedig visszahat a teljesitmény-
re és stabilizalhatja vagy tovabb novelheti azt. Tobb szempontbdl is fontos tehat, hogy a dolgozok-
ban milyen kép él a munkaltatorol, mit tud a szervezet kinalni az alkalmazottak részére.

A jelenbeli vevéi elégedettségre, a munkafolyamatokra és a tanuldsra tériink ki a tovabbiakban.
Garibaldi és Alicia (2014) irasa alapjan a munkaltatéi értékajanlat azt a teljes kor(i csomagot fog-
lalja magaban, amely altal az allaskeres6k az adott szervezetnél valé munkavallalas mellett, a je-
lenlegi dolgozok pedig a maradas mellett dontenek. Podr et al. (2020) szerint ennek része a ver-
senyképes juttatasi csomag, viszont emellett szamos tényez6 befolyasolhatja ezt. Son et al. (2021)
szerint az egyik ilyen tényez6 a vevéi elégedettség lehet, mivel az eredményei alapjan 6sszefliggést
mutat a munkavallaléi elégedettséggel. Felmérték a szolgaltatasi 4gazatban dolgozoknak és a ve-
vbiknek az elégedettségét. Az eredmények alapjan a j6 munkakornyezet és a szolgaltatasok maga-
sabb szinvonald nydjtasat el6segitd képzések pozitiv 1égkort teremtenek az alkalmazottak szama-
ra, ami ezt kovetGen javithatja az ligyfelek elégedettségét. Dorta-Afonso et al. (2023) eredménye
mutat ra a masik lehetséges tényezore, a munkafolyamatokra. A dolgozok részérél megfelelének
itélt munkafolyamatok a kiégés csokkentésén keresztiil pozitiv hatast gyakorolnak a munkaval
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valo elégedettségre. A megfelel6 munkafolyamatoknak a kiégés csokkentése mellett mas pozitiv
hatasai is ismertek. A dolgozok attit{idjének és viselkedésének javitasaban is szerepet jatszanak,
amely a szervezeti teljesitményt is tovabb javithatja (Zhang, & Morris, 2014). Pozitiv eredménye-
ket, példaul készségeket, motivaciot és lehetdségeket biztositanak a dolgozdék szamara (Zhong et
al,, 2016). Ha ezekhez a munkafolyamatokhoz képzések is kapcsolédnak, tovabb javithatjak az al-
kalmazottak készségeit, amelyek segithetik 6ket karrierjiik fejlédésében (Qi et al., 2021). Vagyis a
munkafolyamatok és a tanulas, mint a BSC egy-egy kiilonalld tényezbje 6sszekapcsolodik azaltal,
hogy képzések szervezésével javithato a tanulds mértéke. A képzéseken kiviil a részvételt (vagyis
a dontésekbe val6 nagyobb bevonddast) fokoz6 gyakorlatoknak kett6s szerepe is lehet. Egyrészt
segithetik az alkalmazottakat abban, hogy azonositsak és felhasznaljak az er6forrasokat teljesit-
ménylik javitdsara, masrészt gy érzékelhetik ezeket a gyakorlatokat, hogy a szervezet tamogatja
Oket és odafigyel rajuk. Az a kép alakul ki benniik, hogy a szervezet partnernek tekinti a munka-
vallalokat és értékeli 6ket.

A fejlédés igénye és a vdltozdsképesség a BSC mutatoszamrendszerében a ,jov6™-nél jelenik meg.
Az MNB (2019) alapjan a fejlédés igénye nagyban javithatja a KKV-k versenyképességét. Ezen a
teriileten a képzések sokkal kevésbé elterjedtek, mint nagyvallalati kdrben. Kisvallalatoknal az
alkalmazottaknak minddssze 11%-a, kozépvallalatoknal 14%-a, nagyvallalati kérben 28%-a jar
tovabbképzésekre. Tovabbképzésekre viszont ebben a szervezeti korben is sziikség van, hiszen
Garibaldi és Alicia (2014) munkajaban a jelenlegi munkahely elhagyasanak két f6 oka a korlatozott
szakmai novekedési lehet6ségekhez kapcsolddik. Ahhoz, hogy az alkalmazottak elkotelezettek és
lojalisak maradjanak, szlikséges vilagos karrierutakat biztositani a résziikre. Egyes dolgozok fi-
gyelmét érdemes tovabba felhivni arra, hogy az el6léptetéshez miben kell fejlédniiik, mert mar
egyetemi kdrnyezetben is megfigyelték, hogy a gyengébb teljesitmény(i hallgatok hajlamosabbak
pontatlanabbul értékelni sajat teljesitménytiket (Kun et al., 2022), amely sziikségessé teszi a dif-
ferencialt oktatast. A BSC-ben megjelené masik jovébeli tényez6 a valtozasképesség, amely a val-
lalati szint(i versenyképességet vizsgaldé modellekbe rendszeresen bekeriil, vagyis a kutatok ver-
senyképesség szempontjabol is rendkiviil 1ényegesnek tartjak. Schmuck (2008) Versenyképességi
Indexében valtozasokhoz val6 viszonyként jelenik meg, amellyel a szervezet helytallasi képességét
vizsgaljak. A helytallas viszont nem torténhet meg képzett emberi tényez6 nélkiil. Nem véletlen,
hogy az emberi tényezd Chikan (2006) Vallalati Versenyképességi Indexében (VVI) a valtozaské-
pesség egyik Osszetevijeként is jelen van. Képzett emberi munkaerd pedig hosszabb tavon csak
akkor all rendelkezésre, ha a dolgozok elégedettek.

Anyag és modszer

A kutatasi kérdések megvalaszolasa érdekében primer kutatast végeztiink. Az észak-alfoldi régio-
ban székhellyel rendelkezé KKV-k vezet6ihez juttattuk el a Kaplan és Norton (1996) és Veresné
(2013) munkai alapjan 6sszeallitott, sajat szerkesztésli BSC kérdéivet e-mailben. A kérdéiv kitol-
tése online formaban tortént. Elérhet6ségi mintavételi eljarast alkalmaztunk, a kutatasban 100 f6
vett részt, akik elsé szamu vezetdk voltak a szervezeteiknél. A szervezetek mindegyike KKV volt,
amelyek kozel egyenld aranyban tevékenykedtek a szolgaltatas, a gyartas vagy a kereskedelem te-
riletén. A mikro-, kis- és kozépvallalati kategériaba valé tartozas alapjan is kiegyenlitett a minta
megoszlasa. A vezet6ktol azt kértiik, hogy 5 fokozatu, Likert-tipusu értékel6skalan nyilatkozza-
nak a BSC alkotoelemeirdl (1. tablazatban részletezve). A viszonyitas alapjat az jelentette, hogy
a sajat szervezetiik az iparagi atlaghoz képest az elmult 3 év atlagaban az 5 fokozatd skalan hol
helyezkedik el. A dolgozoi elégedettség és a BSC egyéb alkotdelemeinek 6sszefiiggés-vizsgalatahoz
tobbvaltozos linearis regressziot alkalmaztunk.
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Eredmények és azok értékelése

A BSC alkotéelemeinek atlag és szoras értékeit mutatja be a 2. dbra. Az dbra bal oszlopaban az id6-
dimenzidkat helyeztiik el, mellette az egyes dimenziékhoz tartozé BSC alkotéelemek felsorolasa
lathatd, amelyet az atlag és szdras értékek kovetnek. A vevdi elégedettség szerepel a legmagasabb
atlagértékkel, amelyet a szintén ,jelen” id6dimenzidba tartozo6 dolgozdi elégedettség és a munka-
folyamatok koévetnek. Sorrendben csak a kdvetkez6, negyedik valtozasképesség elemmel lépiink
ata ,jove” dimenzidba. Ezt kovet6en a tanulas és tartalmaban a vele szorosan 6sszefiiggd fejlodés
igénye jelenik meg, a ,mult” pedig az utolso helyre keriil az arbevétellel és a profittal.

Azt lathatjuk az eredményekbdl, hogy az atlagértékek alapjan a ,jelen” dominal, majd vegyesen
a ,jov6-jelen”, végiil a ,mult” elemei jelennek meg. Vagyis az iparagi atlaghoz képest a magasabb
atlagértéket képviseld, nem-pénziigyi teljesitményt leir6 ,jelen” és ,jovo-jelen” elemeknél teljesite-
nek jobban ezek a szervezetek a ,mult”-nal megjelend pénziigyi teljesitménymutatokkal szemben.
Fontosnak tartjuk viszont megjegyezni, hogy ez utébbi elemek értékei is a k6zépsd, 3-asnal ma-
gasabbak voltak, tehat az iparagi atlaghoz képest pénziigyi oldalrdl is sikeresebbnek latjak a sajat
szervezeteiket a megkérdezett vezetdk.

2. ABRA: BSC ELEMEK ATLAG ES SZORAS ERTEKEI

o valtozasképesség 3,57 0,83
>
2 fejlédés igénye 3,36 0,88
tanulas 3,41 0,81
c munkafolyamatok 3,59 0,79
2 dolgozoi elégedettség 3,62 0,79
vevéi elégedettség 3,88 0,74
- profit 3,12 0,87
S
& arbevétel 3,24 0,79
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
atlag szOras

Forras: Sajat vizsgalat, 2023

A dolgozo6i elégedettség és a BSC egyéb alkotéelemeinek dsszefiiggés-vizsgalatahoz lépésenkénti
regresszios vizsgalatot végeztiink (stepwise eljaras). Fligg6 valtozoként a dolgozdi elégedettséget,
fliggetlen valtozoként pedig a BSC egyéb valtozoit hasznaltuk. A 2. tdbldzatban szerepl 5. sz. mo-
dell alapjan megallapitjuk, hogy az R? és a korrigalt R? kézotti eltérés 0,06, ez alapjan a modell sta-
bilnak tekinthetd. A modell a dolgozéi elégedettségre adott pontszamnak kb. 48%-at magyarazza,
ez a magyarazo erd 1%-on szignifikans.
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2. TABLAZAT: REGRESSZIOS MODELL OSSZEFOGLALO TABLAZATA

Modell szama R R? Korrigalt R?
1. modell 0,61 0,37 0,37**
2. modell 0,66 0,44 0,43**
3. modell 0,69 0,47 0,46**
4. modell 0,71 0,50 0,48**
5. modell 0,70 0,49 0,48**

**1%-on szignifikans
Forras: Sajat vizsgalat, 2023

A 3. tdbldzat mar kizarolag az 5-6s modellre vonatkozé vizsgalatnak az eredményeit tartalmaz-
za. A ,B” értékek alapjan mindegyik valtozdé pozitiv kapcsolatban all a dolgozéi elégedettséggel.
A Vevoéi elégedettség” minden mas valtozo valtozatlansaga mellett 0,33 ponttal noveli a dolgozdi
elégedettség pontszamat. Ez a valtozd van a legnagyobb hatassal a dolgoz6i elégedettségre. Ezek
az értékek megerdsitik a szakirodalomban (Son et al., 2021) fellelhetd eredményeket, amelyek
szerint 0sszefiiggés figyelheté meg a vevéi és a dolgozoi elégedettség kozott. A ,Tanulas” 0,28-cal,
a ,Munkafolyamatok optimalizaltsaga” 0,27-tel noveli a dolgozdi elégedettség pontszamértékét.
Vagyis a tanulas segithet abban, hogy az alkalmazottak azonositsak az erdsségeiket és hasznosit-
sak azt a sajat és a szervezet teljesitményének javitasa érdekében (Qi et al., 2021). Ugyancsak a tel-
jesitményt fokozhatja a megfelel6 munkafolyamatok kialakitasa, amely a munkavallalok attitiidjé-
nek és viselkedésének javitasa altal éri el ezt a pozitiv hatast (Zhang, & Morris, 2014), rdadasul a
kiégést is csokkentheti (Dorta-Afonso et al.,, 2023).

3. TABLAZAT: BSC MUTATOK ES DOLGOZOI ELEGEDETTSEG OSSZEFUGGESE

Valtozdk B t
Vevéi elégedettség 0,33 3,66%*
Tanulas 0,28 3,14**
Munkafolyamatok optimalizaltsaga 0,27 2,80**

**1%-on szignifikans
Forras: Sajat vizsgalat, 2023

A regressziés modellben bemutatott 48%-0s magyarazé erd alapjan (2. tablazat) a dolgozdi elége-
dettség és a BSC egyéb alkotéelemei kozott kdzepesen erds, pozitiv kapcsolat van, az dsszefiiggés
részleteit a 3. tablazatban szerepld valtozdk szemléltetik. Szabo és Varjasi (2018) szerint valtozé-
kony, bizonytalan kérnyezetben a vezet6képzés kulcskérdést jelent. Kémiives et al. (2021) hangsu-
lyozza az 4ltalanos vezetdi tréningek évenkénti szervezésének fontossagat. A tréningek program-
jaba érdemes lehet az ket érint6 aktualis kutatasi eredmények megismertetését is betervezni,
hogy a vezet6k hasznositani tudjak ezeket a gyakorlati élet soran is.

Kovetkeztetések és javaslatok

Annak ellenére, hogy valtozok kozotti osszefliggés vizsgalatara a minta elemszadma nincs megha-
tarozo befolyassal, fontosnak tartjuk kiemelni, hogy a kutatds médszertani korlatja, hogy a minta
nem reprezentativ és az adatok az észak-alfoldi régidbol szarmaznak, igy az eredmények értel-
mezése korlatozott, a minta hataraig terjed. Az eredmények azt mutatjak, hogy a dolgozoi elége-
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dettség és a BSC egyéb alkotdelemei kozott kozepesen erds, pozitiv kapcsolat van. A BSC mutaté-
szamrendszer harom id6orientacidja koziil a ,jelen” orientacié mutatja a legszorosabb kapcsolatot
a dolgozoi elégedettséggel. Rdadasul mindharom valtoz6, amely bekeriilt a regresszids modellbe,
kizarolag a ,jelen” orientacidhoz kapcsolodik, tehat meghatarozonak mondhaté. Ebben a minta-
ban tehat a dolgozdi elégedettségre az gyakorolja a legnagyobb hatast, ha a vevék is elégedettek, a
munkahelyen miik6dé munkafolyamatokat optimalisnak latjak, valamint a tanulds jelenlegi szint-
jét is megfeleldnek talaljak.

A dolgozok elégedettségének novelése érdekében javasolt a ,jelen” orientaciot kifejezo, fent felso-
rolt tényezdékre hangsulyt fektetni a vezet6knek. Az eredmények ugyan nem igazoltak vissza, de
fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy a szervezetnél a ,jov6” orientaltsagnak is meg kell jelennie,
hiszen a tovabbképzések és a valtozasképesség meghatarozhatjik a szervezet versenyképességét.
A valtozasképességet pedig a transzformacios vezetés is csak akkor tudja igazadn eredményesen és
hatékonyan elésegiteni, ha az alkalmazottak jov6orientaltak, vagyis hajlanddak a jelenben befek-
tetni és a vezetdvel kdzos erdfeszitéseket tenni a kivanatos jovo elérése érdekében.
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