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DOLGOZÓI ELÉGEDETTSÉG  
A BALANCED SCORECARD DIMENZIÓINAK TÜKRÉBEN

A dolgozói elégedettség a felértékelődő munkaerő miatt különösen foglalkoz-
tatja az akadémiai és az üzleti szféra szereplőit, így igen aktuális kérdéskört je-
lent a vizsgálata. Tanulmányunk újszerűségét ezen az erősen kutatott területen 
belül az adja, hogy az eddigi vizsgálatok nem tértek ki a dolgozói elégedettség-
nek a Balanced Scorecard (továbbiakban: BSC) összetett mutatószámrendszer 
elemeivel való összefüggésének elemzésére. A szervezet árbevétele és profitja a 
múltról szolgáltat információkat. A BSC alkalmazásával viszont teljesebbé válik 
a szervezet elemzése az olyan jelenorientált mutatókkal, mint a vevői/dolgozói 
elégedettség, a tanulás és a munkafolyamatok optimalizáltsága, valamint a jö-
vőorientáltakkal, mint a fejlődés igénye és a változásképesség. Célul tűztük ki a 
dolgozói elégedettség és a BSC egyéb dimenziói közötti összefüggés vizsgálatát 
regresszióanalízis végrehajtásával. Részcéljaink között szerepelt annak feltá-
rása, hogy a BSC múlt-, jelen-, vagy jövőorientált elemeivel van-e a legszorosabb 
összefüggés. Kérdőíves primer kutatást végeztünk az észak-alföldi régió KKV 
kategóriába tartozó szervezeteinek körében. Az eredmények alapján a maga-
sabb dolgozói elégedettség elérése érdekében a vezetőknek különösen indokolt 
a jelenbeli vevői elégedettségre, a szervezetnél működő munkafolyamatokra, 
valamint a tanulás szintjére is nagyobb hangsúlyt helyezni, amely a munkavál-
lalók bevonzására és megtartására is pozitív hatást gyakorolhat.

Bevezetés

Az utóbbi évtizedekben az emberi munkaerő egyre inkább felértékelődik, kiemelt feladatot jelent 
a képzett dolgozók megtartása (Gergely, & Pierog, 2016). Kotsis és Darnai (2022) írása alapján 
ebben a dolgozói elégedettség lehet a kulcs, hiszen alacsonyabb fluktuációval és magasabb ter-
melékenységgel jár együtt. A dolgozók elégedettsége a bevonzás és a megtartás szempontjából 
egyaránt fontos, nem véletlen, hogy a Balanced Scorecard (továbbiakban: BSC) kiegyensúlyozott 
mutatószámrendszerben is a kulcstényezők egyikeként jelenik meg. A dolgozói elégedettségre 
számos faktor befolyással lehet. Kutatómunkánk ebben a tekintetben újszerű megközelítést jelent, 
mivel a lehetséges faktorok közül a BSC-n belüli kulcstényezőkre helyezzük a fókuszt és azt vizs-
gáljuk, hogy mutatnak-e összefüggést a dolgozói elégedettséggel. A következő bekezdésekben rö-
viden bemutatjuk a BSC-rendszert, amelyen belül kitérünk az említett kulcstényezőire is.

A kiegyensúlyozott mutatószámrendszert (BSC) Kaplan és Norton (1996) fejlesztette ki. Ennek az 
eszköznek az alkalmazásával a vezető szélesebb képet kap a szervezeti teljesítményről (Tawse, & 
Tabesh, 2023) és befolyásolni tudja annak jövőbeli alakulását (Veresné, 2013). A BSC a szervezeti 
teljesítmény mérésénél jelenthet nagy segítséget a szervezetek vezetői számára. Ennek ellenére az 
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árbevétel alakulása és a profit nagysága jelenti a két leggyakoribb mérőszámot, amely a BSC-nek 
csupán az egyik dimenzióját képezi. Gazdasági krízis idején is jellemzően az árbevétel alakulásá-
ból következtetnek a szervezetek a válsághelyzet mélyülésére vagy enyhülésére (Szabó, & Farkas, 
2011). Zsidó és Fenyves (2015) írása alapján viszont az olyan új mérési módszereknek, mint pél-
dául a BSC, a szakirodalom és a gyakorlati élet szereplői is egyre nagyobb jelentőséget tulajdoní-
tanak. 

Kaplan és Norton (1996) írása alapján abból adódik a BSC előnye, hogy a múltbeli eredményesség 
mellett azokat a jelenlegi képességeket is méri, amely révén a szervezet a jövőbeli eredményessé-
get biztosítani tudja (1. táblázat). Mivel a pénzügyi mutatók a múltról szolgáltatnak információt, 
ezért a teljesítményt nem érdemes kizárólag pénzügyi oldalról vizsgálni. Az árbevétel és a profit 
növekedése csak addig lehet tartós, amíg a jelenben a vevőink és az alkalmazottaink elégedettek 
(Veresné, 2013), továbbá ha a változás és a fejlődés további lehetőséget biztosít arra, hogy ez az 
elégedettség a jövőben is megmaradjon. A munkával való elégedettség ugyanis Dorta-Afonso et al. 
(2021) és Kong et al. (2018) szerint is döntő tényezőt jelent a teljesítmény, az elkötelezettség és a 
hatékonyság szempontjából is.

1. TÁBLÁZAT: A BALANCED SCORECARD IDŐORIENTÁCIÓJA

Múlt Jelen Jövő

árbevétel vevő változás

profit alkalmazottak fejlődés

folyamatok

Forrás: Saját szerkesztés Kaplan és Norton (1996) alapján

Arra keressük a választ, hogy azok közül a fontos mutatók közül, amelyek a BSC dimenzióiban sze-
repelnek, melyek mutatják a legszorosabb kapcsolatot a dolgozói elégedettséggel. Az eredmények 
lényeges információként szolgálhatnak a KKV-k vezetői részére abban, hogy mire kell még jobban 
figyelniük.

Szakirodalmi háttér

Kutatásunk tárgyát tehát a dolgozói elégedettség és a BSC-dimenziók összefüggéseinek elemzé-
se jelenti, a vizsgálatban szereplő tényezők grafikus megjelenítését mutatja be az 1. ábra. Li et al. 
(2021) eredményei alapján a BSC azért is különösen hasznos, mert a szervezeti célokat és elkép-
zeléseket az alegységek cselekvési terveibe, tevékenységeibe integrálja, valamint a tanulás révén 
elősegíti az alegység és a szervezet teljesítményének elérését. Bemutatjuk, hogy dolgozói elége-
dettség szempontjából mit is jelentenek ezek a dimenziók és a szakirodalom eddigi tudásanyaga 
alapján lehet-e kapcsolatuk az elégedettséggel. A következő bekezdésekben az 1. ábrán szereplő 
mindhárom idődimenzióra kitérünk. 
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1. ÁBRA: A BALANCED SCORECARD TÉNYEZŐI
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Forrás: Saját szerkesztés Kaplan és Norton (1996) alapján

Az 1. ábrán látható, hogy a szervezet árbevétele és profitja a múltról szolgáltat információkat. A dol-
gozói elégedettséggel való lehetséges kapcsolatot vizsgálva a munkáltatói márka képe jelenhet 
meg előttünk. A pénzügyi teljesítményadatok azáltal kapcsolódnak hozzá, hogy a stabil vagy nö-
vekvő értékeik sikeres szervezet képét alakítják ki a dolgozókban, amely ebből adódóan növelheti 
a dolgozói elégedettséget. A szervezetek ugyanis különféle eszközökkel próbálják magukhoz csá-
bítani, illetve megtartani az utóbbi évtizedekben egyre inkább felértékelődő munkaerőt. Ertz et 
al. (2022) szerint ennek érdekében a szervezetek jelentős erőforrásokat fordítanak a munkáltatói 
márka fejlesztésére, javítására, fenntartására és védelmére, hiszen egy elfogadott márka jelentős 
vonzerőt jelenthet az álláspályázók számára (Brunner, & Baum, 2020). A szervezeti teljesítményt 
is stabilizálhatja, sőt az erősebb márka magasabb árbevétel és profit eléréséhez segítheti a szer-
vezeteket (Wang et al., 2015). Ennek a két fontos adatnak az alakulása a juttatási rendszereket és 
a karrierutakat is befolyásolhatja, amely Garibaldi és Alicia (2014) eredményei alapján a munka-
erő megtartására nagy hatást gyakorolhat. Láthatjuk tehát, hogy a magas teljesítmény javíthatja a 
szervezet megítélését és ezzel a márka is erősödhet. Az erős márka pedig visszahat a teljesítmény-
re és stabilizálhatja vagy tovább növelheti azt. Több szempontból is fontos tehát, hogy a dolgozók-
ban milyen kép él a munkáltatóról, mit tud a szervezet kínálni az alkalmazottak részére. 

A jelenbeli vevői elégedettségre, a munkafolyamatokra és a tanulásra térünk ki a továbbiakban. 
Garibaldi és Alicia (2014) írása alapján a munkáltatói értékajánlat azt a teljes körű csomagot fog-
lalja magában, amely által az álláskeresők az adott szervezetnél való munkavállalás mellett, a je-
lenlegi dolgozók pedig a maradás mellett döntenek. Poór et al. (2020) szerint ennek része a ver-
senyképes juttatási csomag, viszont emellett számos tényező befolyásolhatja ezt. Son et al. (2021) 
szerint az egyik ilyen tényező a vevői elégedettség lehet, mivel az eredményei alapján összefüggést 
mutat a munkavállalói elégedettséggel. Felmérték a szolgáltatási ágazatban dolgozóknak és a ve-
vőiknek az elégedettségét. Az eredmények alapján a jó munkakörnyezet és a szolgáltatások maga-
sabb színvonalú nyújtását elősegítő képzések pozitív légkört teremtenek az alkalmazottak számá-
ra, ami ezt követően javíthatja az ügyfelek elégedettségét. Dorta-Afonso et al. (2023) eredménye 
mutat rá a másik lehetséges tényezőre, a munkafolyamatokra. A dolgozók részéről megfelelőnek 
ítélt munkafolyamatok a kiégés csökkentésén keresztül pozitív hatást gyakorolnak a munkával 
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való elégedettségre. A megfelelő munkafolyamatoknak a kiégés csökkentése mellett más pozitív 
hatásai is ismertek. A dolgozók attitűdjének és viselkedésének javításában is szerepet játszanak, 
amely a szervezeti teljesítményt is tovább javíthatja (Zhang, & Morris, 2014). Pozitív eredménye-
ket, például készségeket, motivációt és lehetőségeket biztosítanak a dolgozók számára (Zhong et 
al., 2016). Ha ezekhez a munkafolyamatokhoz képzések is kapcsolódnak, tovább javíthatják az al-
kalmazottak készségeit, amelyek segíthetik őket karrierjük fejlődésében (Qi et al., 2021). Vagyis a 
munkafolyamatok és a tanulás, mint a BSC egy-egy különálló tényezője összekapcsolódik azáltal, 
hogy képzések szervezésével javítható a tanulás mértéke. A képzéseken kívül a részvételt (vagyis 
a döntésekbe való nagyobb bevonódást) fokozó gyakorlatoknak kettős szerepe is lehet. Egyrészt 
segíthetik az alkalmazottakat abban, hogy azonosítsák és felhasználják az erőforrásokat teljesít-
ményük javítására, másrészt úgy érzékelhetik ezeket a gyakorlatokat, hogy a szervezet támogatja 
őket és odafigyel rájuk. Az a kép alakul ki bennük, hogy a szervezet partnernek tekinti a munka-
vállalókat és értékeli őket.

A fejlődés igénye és a változásképesség a BSC mutatószámrendszerében a „jövő”-nél jelenik meg. 
Az MNB (2019) alapján a fejlődés igénye nagyban javíthatja a KKV-k versenyképességét. Ezen a 
területen a képzések sokkal kevésbé elterjedtek, mint nagyvállalati körben. Kisvállalatoknál az 
alkalmazottaknak mindössze 11%-a, középvállalatoknál 14%-a, nagyvállalati körben 28%-a jár 
továbbképzésekre. Továbbképzésekre viszont ebben a szervezeti körben is szükség van, hiszen 
Garibaldi és Alicia (2014) munkájában a jelenlegi munkahely elhagyásának két fő oka a korlátozott 
szakmai növekedési lehetőségekhez kapcsolódik. Ahhoz, hogy az alkalmazottak elkötelezettek és 
lojálisak maradjanak, szükséges világos karrierutakat biztosítani a részükre. Egyes dolgozók fi-
gyelmét érdemes továbbá felhívni arra, hogy az előléptetéshez miben kell fejlődniük, mert már 
egyetemi környezetben is megfigyelték, hogy a gyengébb teljesítményű hallgatók hajlamosabbak 
pontatlanabbul értékelni saját teljesítményüket (Kun et al., 2022), amely szükségessé teszi a dif-
ferenciált oktatást. A BSC-ben megjelenő másik jövőbeli tényező a változásképesség, amely a vál-
lalati szintű versenyképességet vizsgáló modellekbe rendszeresen bekerül, vagyis a kutatók ver-
senyképesség szempontjából is rendkívül lényegesnek tartják. Schmuck (2008) Versenyképességi 
Indexében változásokhoz való viszonyként jelenik meg, amellyel a szervezet helytállási képességét 
vizsgálják. A helytállás viszont nem történhet meg képzett emberi tényező nélkül. Nem véletlen, 
hogy az emberi tényező Chikán (2006) Vállalati Versenyképességi Indexében (VVI) a változáské-
pesség egyik összetevőjeként is jelen van. Képzett emberi munkaerő pedig hosszabb távon csak 
akkor áll rendelkezésre, ha a dolgozók elégedettek.

Anyag és módszer

A kutatási kérdések megválaszolása érdekében primer kutatást végeztünk. Az észak-alföldi régió-
ban székhellyel rendelkező KKV-k vezetőihez juttattuk el a Kaplan és Norton (1996) és Veresné 
(2013) munkái alapján összeállított, saját szerkesztésű BSC kérdőívet e-mailben. A kérdőív kitöl-
tése online formában történt. Elérhetőségi mintavételi eljárást alkalmaztunk, a kutatásban 100 fő 
vett részt, akik első számú vezetők voltak a szervezeteiknél. A szervezetek mindegyike KKV volt, 
amelyek közel egyenlő arányban tevékenykedtek a szolgáltatás, a gyártás vagy a kereskedelem te-
rületén. A mikro-, kis- és középvállalati kategóriába való tartozás alapján is kiegyenlített a minta 
megoszlása. A vezetőktől azt kértük, hogy 5 fokozatú, Likert-típusú értékelőskálán nyilatkozza-
nak a BSC alkotóelemeiről (1. táblázatban részletezve). A viszonyítás alapját az jelentette, hogy 
a saját szervezetük az iparági átlaghoz képest az elmúlt 3 év átlagában az 5 fokozatú skálán hol 
helyezkedik el. A dolgozói elégedettség és a BSC egyéb alkotóelemeinek összefüggés-vizsgálatához 
többváltozós lineáris regressziót alkalmaztunk. 
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Eredmények és azok értékelése

A BSC alkotóelemeinek átlag és szórás értékeit mutatja be a 2. ábra. Az ábra bal oszlopában az idő-
dimenziókat helyeztük el, mellette az egyes dimenziókhoz tartozó BSC alkotóelemek felsorolása 
látható, amelyet az átlag és szórás értékek követnek. A vevői elégedettség szerepel a legmagasabb 
átlagértékkel, amelyet a szintén „jelen” idődimenzióba tartozó dolgozói elégedettség és a munka-
folyamatok követnek. Sorrendben csak a következő, negyedik változásképesség elemmel lépünk 
át a „jövő” dimenzióba. Ezt követően a tanulás és tartalmában a vele szorosan összefüggő fejlődés 
igénye jelenik meg, a „múlt” pedig az utolsó helyre kerül az árbevétellel és a profittal.

Azt láthatjuk az eredményekből, hogy az átlagértékek alapján a „jelen” dominál, majd vegyesen 
a „jövő-jelen”, végül a „múlt” elemei jelennek meg. Vagyis az iparági átlaghoz képest a magasabb 
átlagértéket képviselő, nem-pénzügyi teljesítményt leíró „jelen” és „jövő-jelen” elemeknél teljesíte-
nek jobban ezek a szervezetek a „múlt”-nál megjelenő pénzügyi teljesítménymutatókkal szemben. 
Fontosnak tartjuk viszont megjegyezni, hogy ez utóbbi elemek értékei is a középső, 3-asnál ma-
gasabbak voltak, tehát az iparági átlaghoz képest pénzügyi oldalról is sikeresebbnek látják a saját 
szervezeteiket a megkérdezett vezetők.

2. ÁBRA: BSC ELEMEK ÁTLAG ÉS SZÓRÁS ÉRTÉKEI
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Forrás: Saját vizsgálat, 2023

A dolgozói elégedettség és a BSC egyéb alkotóelemeinek összefüggés-vizsgálatához lépésenkénti 
regressziós vizsgálatot végeztünk (stepwise eljárás). Függő változóként a dolgozói elégedettséget, 
független változóként pedig a BSC egyéb változóit használtuk. A 2. táblázatban szereplő 5. sz. mo-
dell alapján megállapítjuk, hogy az R2 és a korrigált R2 közötti eltérés 0,06, ez alapján a modell sta-
bilnak tekinthető. A modell a dolgozói elégedettségre adott pontszámnak kb. 48%-át magyarázza, 
ez a magyarázó erő 1%-on szignifikáns. 
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2. TÁBLÁZAT: REGRESSZIÓS MODELL ÖSSZEFOGLALÓ TÁBLÁZATA

Modell száma   R R2  Korrigált R2

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 szignifikáns
Forrás: Saját vizsgálat, 2023

A 3. táblázat már kizárólag az 5-ös modellre vonatkozó vizsgálatnak az eredményeit tartalmaz-
za. A „B” értékek alapján mindegyik változó pozitív kapcsolatban áll a dolgozói elégedettséggel. 
A „Vevői elégedettség” minden más változó változatlansága mellett 0,33 ponttal növeli a dolgozói 
elégedettség pontszámát. Ez a változó van a legnagyobb hatással a dolgozói elégedettségre. Ezek 
az értékek megerősítik a szakirodalomban (Son et al., 2021) fellelhető eredményeket, amelyek 
szerint összefüggés figyelhető meg a vevői és a dolgozói elégedettség között. A „Tanulás” 0,28-cal, 
a „Munkafolyamatok optimalizáltsága” 0,27-tel növeli a dolgozói elégedettség pontszámértékét. 
Vagyis a tanulás segíthet abban, hogy az alkalmazottak azonosítsák az erősségeiket és hasznosít-
sák azt a saját és a szervezet teljesítményének javítása érdekében (Qi et al., 2021). Ugyancsak a tel-
jesítményt fokozhatja a megfelelő munkafolyamatok kialakítása, amely a munkavállalók attitűdjé-
nek és viselkedésének javítása által éri el ezt a pozitív hatást (Zhang, & Morris, 2014), ráadásul a 
kiégést is csökkentheti (Dorta-Afonso et al., 2023).

3. TÁBLÁZAT: BSC MUTATÓK ÉS DOLGOZÓI ELÉGEDETTSÉG ÖSSZEFÜGGÉSE 

Változók B t

Vevői elégedettség 0,33 3,66**

Tanulás 0,28 3,14**

Munkafolyamatok optimalizáltsága 0,27 2,80**

**1%-on szignifikáns
Forrás: Saját vizsgálat, 2023

A regressziós modellben bemutatott 48%-os magyarázó erő alapján (2. táblázat) a dolgozói elége-
dettség és a BSC egyéb alkotóelemei között közepesen erős, pozitív kapcsolat van, az összefüggés 
részleteit a 3. táblázatban szereplő változók szemléltetik. Szabó és Varjasi (2018) szerint változé-
kony, bizonytalan környezetben a vezetőképzés kulcskérdést jelent. Kőmüves et al. (2021) hangsú-
lyozza az általános vezetői tréningek évenkénti szervezésének fontosságát. A tréningek program-
jába érdemes lehet az őket érintő aktuális kutatási eredmények megismertetését is betervezni, 
hogy a vezetők hasznosítani tudják ezeket a gyakorlati élet során is.

Következtetések és javaslatok

Annak ellenére, hogy változók közötti összefüggés vizsgálatára a minta elemszáma nincs megha-
tározó befolyással, fontosnak tartjuk kiemelni, hogy a kutatás módszertani korlátja, hogy a minta 
nem reprezentatív és az adatok az észak-alföldi régióból származnak, így az eredmények értel-
mezése korlátozott, a minta határáig terjed. Az eredmények azt mutatják, hogy a dolgozói elége-
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dettség és a BSC egyéb alkotóelemei között közepesen erős, pozitív kapcsolat van. A BSC mutató-
számrendszer három időorientációja közül a „jelen” orientáció mutatja a legszorosabb kapcsolatot 
a dolgozói elégedettséggel. Ráadásul mindhárom változó, amely bekerült a regressziós modellbe, 
kizárólag a „jelen” orientációhoz kapcsolódik, tehát meghatározónak mondható. Ebben a mintá-
ban tehát a dolgozói elégedettségre az gyakorolja a legnagyobb hatást, ha a vevők is elégedettek, a 
munkahelyen működő munkafolyamatokat optimálisnak látják, valamint a tanulás jelenlegi szint-
jét is megfelelőnek találják. 

A dolgozók elégedettségének növelése érdekében javasolt a „jelen” orientációt kifejező, fent felso-
rolt tényezőkre hangsúlyt fektetni a vezetőknek. Az eredmények ugyan nem igazolták vissza, de 
fontosnak tartjuk megjegyezni, hogy a szervezetnél a „jövő” orientáltságnak is meg kell jelennie, 
hiszen a továbbképzések és a változásképesség meghatározhatják a szervezet versenyképességét. 
A változásképességet pedig a transzformációs vezetés is csak akkor tudja igazán eredményesen és 
hatékonyan elősegíteni, ha az alkalmazottak jövőorientáltak, vagyis hajlandóak a jelenben befek-
tetni és a vezetővel közös erőfeszítéseket tenni a kívánatos jövő elérése érdekében.
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