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Absztrakt

Cél: A tanulmany célja a vezetéselméleti modellek és az onértékelési rendsze-
rek kolcsonhatasanak vizsgalata, elemzése.

Modszertan: A kutatas kvalitativ, 6sszehasonlité elemzésen alapul, amely
a vezetéselméleti modellek és az dnértékelési rendszerek kozotti kapesolat-
rendszert vizsgalja.

Megallapitasok: Amig a vezetéselméletek célja altalanosan a hatékonysag és az
eredményesség fokozasa, addig az dnértékelési rendszerek lebontjdk ezt a célt
konkrét mérési teriiletekre (példaul folyamatok mindsége, partneri elégedett-
ség, munkavallaloi eredmények). Ezzel a vezetéselméleti torekvések mérhetd,
kézzelfoghato indikatorokka valnak.

Erték: A kutatas értéke abban rejlik, hogy hidat képez a vezetéselméleti meg-
kozelitések és az onértékelési rendszerek kozott, igy egyszerre jarul hozza az
elméleti tudas bdvitéséhez és a gyakorlati alkalmazhatosaghoz. Uj elméleti
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szempontot ad a vezetés—Onértékelés—integritas harmas osszefliggésének vizs-
galatahoz, amelyet eddig kevés tanulmany elemzett rendszerszinten.

Kulcsszavak: vezetéselmélet, onértékelés, CAF, EFQM

Abstract

Aim: The aim of this study is to examine and analyze the interaction between
leadership theory models and self-assessment systems.

Methodology: The research is based on a qualitative, comparative analysis
that explores the interrelations between leadership theory models and self-as-
sessment frameworks.

Findings: While leadership theories generally aim to enhance efficiency and
effectiveness, self-assessment systems decompose these objectives into spe-
cific measurable areas (e.g., process quality, stakeholder satisfaction, employ-
ee performance). Through this process, theoretical leadership aspirations are
transformed into tangible, measurable indicators.

Value: The value of the research lies in bridging leadership theory approaches
and self-assessment systems, thereby contributing both to theoretical under-
standing and practical applicability. It provides a new conceptual perspective
on the triadic relationship between leadership, self-assessment, and integrity —
an area that has been rarely analyzed from a systemic standpoint.

Keywords: leadership theory, self-assessment, CAF, EFQM

Bevezetés

A szervezeti onértékelés a modern vezetés- €s szervezetfejlesztés alappillére,
amelynek {6 célja a miikddés, a teljesitmény és az integritas szisztematikus fe-
lilvizsgalata (Ford & Evans, 2002). Az 6nértékelés lehetéve teszi a belsd erd-
forrasok, folyamatok és kockazatok értékelését, az eredmények pedig kozvetle-
niil visszacsatolodnak a vezet6i dontéshozatalba a miikodés javitasa érdekében
(EFQM, 2020; OECD, 2021).

Mig a 2000-es évek elején a mindségiranyitas és a teljesitménymenedzsment
uralta az 6nértékelési modelleket, mint az EFQM, a Malcolm Baldrige, vagy az
ISO 9000 (Deming, 1986; Kaplan & Norton, 1992), napjainkban a kutatasok
mar a pszichometriai érvényességre, a szervezeti kulttirara és a tanulasi
mechanizmusokra helyezik a hangsulyt (BMC Health Services Research, 2023;
Senge, 1990).
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Az 4j megkozelitések (CAF 2020, OECD Public Integrity Indicators) mar
nemcsak a puszta teljesitménymérésre (URL1), hanem a bizalom, az etika és
a vezetdi felelsség erdsitésére is Gsszpontositanak (OECD, 2017; EIPA, 2022).
Ezaltal az 6nértékelés a korabbi, kontrollalapu eszkozbél a tanulo, értékalapa
szervezetek kozponti elemévé, a vezetés fejlesztésének és az integritdsmenedzsment
megerdsitésének alapjavé valt (Brown & Trevifio, 2006; ASZ, 2023).

A modern kozszféra szervezeteiben az onértékelés és a vezetés mindsége kozotti
kapcsolat kulcsfontossagu. A vezetdi stilus és szervezeti kultira hatarozza meg,
hogy az dnértékelés formalis megfelelési gyakorlatként vagy tanulasi folyamatként
mikodik. Magyarorszdgon az Allami Szamvevdszék RES-elemzése és integrités
felmérése, valamint az allamigazgatasi integritasjelentések [50/2013. (IL. 25.) Korm.
rendelet 6. § (1) bekezdés] a kozszféra integritdsanak erdsitését célozzak, mig
nemzetkozi szinten a CAF és az OECD indikatorai szolgalnak referenciaalapként.

A tanulmany célja a vezetéselméleti modellek és az dnértékelési rendszerek
kolcsonhatasanak vizsgélata. F6 hipotézis, hogy az értékalapu, bizalomra épiilé
vezetés javitja az Onértékelés mélységét és hitelességét, mig a taylori logikdn
alapuld hierarchikus rendszerek korlatozzak annak tanulé funkcidjat.

A vezetéselmélet fejlodése jol leképezi az onértékelés atalakulasat.
A taylorizmus az ellenérzésre, a TQM a folyamatos fejlesztésre, a Balanced
Scorecard a stratégiai visszacsatolasra, mig az agilis vezetés a részvételre és
onreflexidra épit. Az onértékelés igy a kontrolleszkozbdl a szervezeti tanulas
és integritasmenedzsment kulcselemévé valt.

Modszertan

A kutatas kvalitativ, 6sszehasonlitd elemzésen alapul, amely a vezetéselméle-
ti modellek és az onértékelési rendszerek kozotti kapesolatrendszert vizsgalja.
A modszertani megkdzelités célja annak feltardsa, hogy a kiilonbzo vezetoi
paradigmék — a taylorizmus mechanikus iranyitasi elveitdl az agilis és érték-
alapu vezetésig — miként formaljak az onértékelés kulturajat, mélységét és ta-
nul6 jellegét. A kutatas a dokumentumelemzés, a komparativ modellvizsgalat
¢és az elméleti szintézis modszereit alkalmazza.

Els6 1épésben a vezetéselméleti modellek fejlodési ivének elemzése torténik,
amely magdban foglalja a klasszikus (Taylor, Fayol), a mindségiranyitasi (Deming,
Juran), valamint a modern, értékalapu és agilis irdnyzatokat. Ezt kdvetéen
a tanulmany hdarom nemzetkozileg elismert onértékelési modell - a Malcolm
Baldrige, az EFQM és a CAF - részletes elemzését végzi el, kiilonds tekintettel
azok vezetési dimenzidira, értékrendszerére és tanulasi mechanizmusaira. Kitér
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az 6nértékelés j, specidlis teriileteire, mint példdul az egészségiigy és a szervezeti
integritds mérése. Osszegzésként ravilagit a vezetéselméletek és az onértékelés
Osszefiiggéseire.

Eredmények

A vezetéselméleti paradigmavaltas lépéseinek attekintése a taylorizmustol az
agilis menedzsmentig

Thomas S. Kuhn a Tudomanyos forradalmak szerkezete cimii mivében alkot-
ta meg a paradigma fogalmat, amely azo6ta is mérfoldkének szamit a tudomany-
filozofiaban. Kifejtette, hogyan sziiletnek és formalodnak az uj kutatasok és el-
méletek, milyen elméleti vitdk vannak porondon, hogyan hatnak egymasra az
Osszeiitk6z0 vagy éppen egymast tdmogato, kiegészité vélemények. Neki ko-
szonhetjlik a ,,tudomanyos kutatas paradigmaja” kifejezés meghonositasat és
alkalmazasat. Ezen megfogalmazas alatt Kuhn olyan, altalanosan elismert tudo-
manyos eredményeket ért, ,, melyek egy bizonyos iddszakban a tudomdanyos ku-
tatok egy kozossége szamara problémaik és problémamegoldasaik modelljeként
szolgalnak” (Kuhn, 1984). Szerinte a paradigma egyarant jelent felhalmozott
ismereteket, elméleteket és modszereket, amelyek azonban nem 6nmagukban
fontosak, hanem attol, hogy a ,, tudomdany miivelésének egy problémamegolda-
si modelljéveé szervezédnek dssze” (Hideg, 2012).

A paradigma megjelenési formajat tekintve olyan tudomanyos nyelvezet,
fogalomhasznalat, amit adott tudomanyteriilet miveldinek kozossége
a kommunikacié eszkozeként is haszndl (Kuhn, 1977). Kornai Janos
a paradigma lényegét harom pontban ragadja meg. Azonos paradigma mentén
kutatnak azok a tuddsok, akik (1) azonos vagy egymassal kozeli ,,rejtvények”
megfejtését keresik, (2) azonos vagy egymashoz kozeli rokonsagban all6 fogalmi
apparatust hasznalnak, (3) azonos vagy hasonlé mddszertant hasznalnak
a megfigyelésre, a tapasztalatok feldolgozasara és kovetkeztetések levonasara (Kornai,
1999). Kornai sajat paradigma fogalma nem fedi le teljesen a Kuhn altal megadott
értelmezést, viszont elég kozel all ahhoz, amit napjainkban paradigman értiink.

A paradigma fontos tulajdonsaga, hogy tudomanyos kozosséghez kotott és
dinamikus. A tuddsokat a paradigmavaltasra elsé sorban mas tudomanyteriiletek
paradigmainak hatékonyabb volta, vagy a tarsadalmi értékek valtozasa 6sztonzik,
de hatast gyakorolhat rajuk a tarsadalmi gyakorlat vagy a praxis is (Hideg, 2012).

~Egy paradigma addig életképes, amig még meg tudja magyardzni az ij
tapasztalatokat. Ezutan viszont szinte torvényszertien dt kell fordulnia egy olyan
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uj szemléletbe, amely mdr tartalmazza az 1j tapasztaldsok magyardzatait is”
(Kranitz, 2023).

A vezetéselméletet érint6 paradigmavaltast Willy A. Sussland négy generacid
elméletére alapozva mutatom be.

Az elsd generacio: Taylor tudomanyos menedzsmentje és a vezetéselmélet
mas klasszikusai

Az egész azzal kezdddott, hogy Frederick Winslow Taylor, az acélgyarban dol-
gozokat figyelve azt tapasztalta, hogy az ott dolgoz6 emberek nagy része szo-
kasok szerint, nem valamiféle szervezett modszer alapjan végzi a munkajat,
a vezetOknek pedig fogalmuk sem volt hogyan zajlanak a munkafolyamatok.
Szerette volna ndvelni a munka hatékonysagat, de hosszu Gt vezetett a munka-
sok teljesitményének fokozasatol a munkafolyamatok racionalizalasaig.

Miutan magasabb kovetelményeket hatarozott meg, a munkasok tiltakozasuk
kifejezésére szétromboltak a gépeket. Ekkor jott ra, hogy a munkafolyamatokat
kell inkabb modernizalnia. E16szor kisebb kisérleteket végzett, példaul 4j
lapatokat tervezett a lapatolas hatékonysaganak fokozasara, majd egy stopper
és biomechanikai elemzések felhaszndldsaval probalta elérni, hogy hatékonyabb
modon allitsanak elé nyersvasat a vasuti kocsikhoz. A kisérletei idével sikerre
vezettek, és az uj mddszerével szinte megduplazédott a munkasok altal
eldallitott nyersvas mennyisége. Ezek az id6- és mozgastanulmanyok lettek
Taylor tudomanyos menedzsmentelméletének az alapjai. Ennek eredményeként
1911-ben kiadta A tudomdnyos irdnyitds alapelvei cimt monografigjat. Mive
a,20. szdzad elsd felének ipari vezetéselméleti bestsellere lett” (Kranitz, 2023).
Tudomanyos mddszerekkel elemezte a leghatékonyabb termelési folyamatot
a termelékenység novelése érdekében. Taylor tudomdnyos iranyitasi elmélete
szerint a munkahelyi vezeték feladata a megfelel6 termelési rendszer
kidolgozasa a gazdasagi hatékonysag elérése érdekében. Taylor a dolgozok
viselkedésének szisztematikus elemzésével, a feladatok kisebb egységekre vald
felosztasaval, valamint a dolgozok megfelel6 képzési formajanak tudomanyos
vizsgalataval és megtalaldsaval a vezetési elvek tudomanyat hozta létre (Uddin
& Hossain, 2015).

Bar sokan méltattak eredményeit, azért a kritikus észrevételek sem keriilték
el, ugy gondoltak, hogy a munkasokkal kapcsolatban konfliktusokat, kozonyt
és hanyagsagot vezetett be a munkahelyeken (Ratnayake & Ima, 2009). Taylor
elmélete mara mar elérte a hatarait. A digitalis forradalom okozta valtozasok miatt
mar a hatékonysagot elsddlegesnek tarto, a taylori gépi-modellalapt szervezetek
inkabb kihivasokkal, mint j6 megoldasokkal szembesiilnek (Kranitz, 2023).
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Taylor vezetéselméletét egészitette ki Henri Fayol, aki szerint egy vezetének
elérelatonak, tervezdének, jo szervezonek kell lennie, mindamellett, hogy
munkajaba be kell épitenie az utasitast, ellendrzést és koordinalast. Hitt abban,
hogy a vezetés megtanulhat6 (Gal, 2020). A 20. szdzadban Max Weber dolgozta ki
a biirokracia elméletét, amit a modern tarsadalom sziikségszertiségnek tekintett.
Allaspontja szerint a komplex gazdasagi és politikai-jogi rendszerek kifejlédése
igényli az uralom raciondlis tipusat, amely illeszkedik és 6sztonzi a modern ipari
tarsadalom kifejlddését (Jenei, 2016).

A masodik generdcio: a teljes kérii minéségmenedzsment

A teljes kori minéségmenedzsment (TQM) tekinthetd a kdvetkezd fejlodési
szakasznak a vezetéselméletben. Ez az 0j szemlélet W. Edwards Deming és
két japan tudos Ishikawa és Akao nevéhez kothetd. A TQM az ligyfelek elége-
dettsége érdekében a szervezeti és stratégiai folyamatok hatékonysagara, va-
lamint a folyamatos iizleti fejlesztésekre 0sszpontosit. Hatalmas eszkoztarral
rendelkezik, amely segiti a csapatokat a munkaban. A TQM nagyon lényeges
eldrelépés a taylorizmushoz képest. E10szor is ,,totalis” vagy rendszerszintii
megkdzelitést alkalmaz; masodszor 6sszekapesolja a stratégiat és a miivelete-
ket; harmadszor a munkat csapatokhoz rendeli; negyedszer a figyelmet az ligy-
felek igényeire és sziikségleteire Gsszpontositja; végiil bevezeti a folyamatos
fejlédes fogalmat (Sussland, 2021).

A TQM megvaldsitasanak végso célja, hogy valamennyi alkalmazott térekedjen
a teljesitményének és a kreativitasanak folyamatos fejlesztésére. A TQM feliilrdl,
vezetdi szintrdl kiindulva épitkezik. Atfogja az egész szervezet miikodését,
nemcsak a folyamatokra terjed ki, hanem a vezetésre és az er6forrasokra is.
A hangsulyt a vevéi elégedettségre és a szervezeti miikodés folyamatos fejlesztésére
helyezi (Topar, 2009).

A harmadik generacio.: a Balanced Scorecard szervezetek

A vezetéselmélet harmadik ujitasa az olyan tudosok érdeme, mint Robert S. Kap-
lan és David P. Norton professzorok, akik felhivtak az {izleti vezetdk figyelmét
az immaterialis er6forrasok fontossdgara. Az immaterialis er6forrasok fontos-
sagat széles korben elismerik, de a hagyomanyos szamvitel figyelmen kiviil
hagyja. Ennek eredményeképpen a legtobb szervezet tovabbra is csak a pénz-
iigyi eredmények alapjan tervez és szdmol be, és hajlamos rovidtavra 6sszpon-
tositani (Sussland, 2017).

Kaplan és Norton A stratégiakozpontu szervezet — Hogyan lesznek sikeresek
a Balanced Scorecard vdllalatok az 1ij iizleti kornyezetben? cimii miive szerint
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a stratégia még soha nem volt olyan fontos, mint napjaink 1;j iizleti kornyeze-
tében. A kutatasok és a tapasztalatok mégis azt mutatjak, hogy a legtobb val-
nem, mert feliilr6l lefelé iranyulo, pénziigyi szempontu és taktikai vezetési fo-
lyamatokat alkalmaz, amelyeket még a multbeli szervezetek szamara tervez-
tek. Kaplan és Norton, a Balanced Scorecard, e forradalmian 1j teljesitmény-
menedzsment-eszkoz alkotdi, egy merdben jszerti megkdzelitést mutatnak be,
amely a stratégia megvaldsitasat minden vallalati dolgoz6 mindennapi felada-
tat képezo, folyamatos tevékenységgé alakitja at. Kétszaz, a Balanced Score-
cardot mar bevezetett vallalatnal tiz év alatt szerzett tanulasi és kutatasi ered-
ményeiket ismertetik konyviikben. Husz esettanulmanyon keresztiil mutatjak
be, hogyan fejlesztették a vallalatok egyre magasabb szintre a Balanced Score-
cardot, arra hasznalva a kiegyensulyozott mutatoszamrendszert, hogy olyan uj
teljesitménymenedzsment-keretet alkossanak meg, amely a stratégiat helyezi
a legfontosabb vezetési folyamatok és rendszerek kdzéppontjaba.

Kaplan és Norton 6t elvet fogalmaz meg a stratégiakozpontu szervezet
létrehozasara: 1. Forditsuk le a stratégiat az operativ mtikodés nyelvére. 2.
Alakitsuk a szervezetet a stratégiahoz. 3. Tegyiik a stratégiat mindenki mindennapi
feladatava. 4. Alakitsuk folyamatos tevékenységgé a stratégiaalkotast. 5. A valtozast
a fels6 vezetok kezdeményezzék. Az alkotok részletesen beszamolnak arrdl, hogy
a kiillonbo6z6 teriileteken (maganszektor, kozszféra, nonprofit szféra) miikodé
szervezetek hogyan alkalmaztak ezeket az elveket, és értek el 4tiit6 és fenntarthatd
javulast teljesitményiikben. Erre a forradalmi tizleti 6tletre épitve a mai vezetSk
ugy képesek formalni véllalatukat, hogy azok valaszt tudjanak adni a kihivasokra,
és eredményesen miikodjenek az 4j tizleti kornyezetben (Kaplan & Norton, 2002).

A negyedik generacio: az agilis vezetés

Sussland szerint a menedzsment negyedik Ujitasa, az agilis menedzsment nem
akadémikusok munkaja, mint az el6z6 menedzsment-innovacio esetében, ha-
nem kozvetve informatikai programozoké, akik 2001-ben kiadtak az Agilis ki-
dltvanyt, és lefektették az agilis projektek elveit és gyakorlatat az informatikai
programozassal kapcsolatban. Az olyan szoftvercégek, mint a Microsoft, és az
olyan internetes cégek, mint az Amazon, atvették ezeket az elveket és gyakor-
latokat, és elterjesztették azokat az egész vallalaton beliil.

Miben ragadhaté meg Taylor tudomdanyos menedzsmentje és az agilis
vezetés kozotti kiillonbség? A taylorizmus esetén a hatalom a kevés szamu
f6nok kezében koncentralddott, addig az agilis menedzsment széles korben,
sok csapat kozott osztja szét a hatalmat. Ennek érdekében a stratégidkat olyan
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feladatokra bontja le, amelyeket ki lehet osztani a csapatokra, és amelyeket
a csapatok okosan, egyszertien és gyorsan tudnak kezelni. Ezutan az agilis
menedzsment Ujra Osszerakja a dolgokat, hogy optimalizalja a szinergiakat és
az értékteremtést az érdekeltekkel és az érdekeltek szamara.

Nézziik meg a korabban ismertetett TQM és az agilis menedzsment k6zos és
eltérd vondsait. Az agilis menedzsment is rendszerszint(i a stratégidiban, 6sztonz6
az emberekkel val6 banasmaddban, a gyakorlatai szisztematikusan keriilnek
bevezetésre. Az agilis menedzsment a ,,Scrum”-on és a lean menedzsmenten
alapul6 eszkoztarat haszndlja. A TQM-hez hasonléan az agilis menedzsment
is a folyamatos fejlesztésekre torekszik. A TQM-mel ellentétben azonban
az agilis menedzsment nem ad maganak id6t a végsé kivalosag keresésére,
a dolgoknak gyorsan kell haladniuk, és késébb gyorsan is kell fejlédniiik. Az agilis
menedzsment szintén erdsen részvételi jellegti a kommunikaci6 négy vektoran —
felulrél lefelé, alulrdl felfelé, beliilrél kifelé, kivilrél befelé —, és a csapatok részt
vesznek mind a tervezésben, mind a jelentéstételben.

Az agilis menedzsmenttel szemben, ami az egyszertséget és a gyorsasagot
hangstlyozza, a TQM azonban meglehetésen nehézkes és id6igényes modszertan.
Az agilis menedzsment elésegiti az innovaciot, és kovetkezésképpen nagy
jelentGséget tulajdonit az immaterialis eréforrasok fejlesztésének, és kiilonosen
a kiilonbozé tipusu tehetségeknek, amelyek kolcsonhatésba lépnek a csapatok
és haldzataik kollektiv kreativitasanak osztonzése érdekében (Sussland, 2018).

A vezetéselmélet fent ismertetett négy generacidja a munkaerd hatékony
felhasznalastol a munkaerd tudasanak osszeadasaig és szervezeten beliili rugalmas
alkalmazasaig vezet el napjainkban egy olyan paradigmavaltashoz, ahol a merev
szervezeti egylttmikodés lesz a jellemzé.

»Jelenleg egy olyan paradigmavaltdsban vagyunk, melyben a szervezetek a newtoni
vildgképre épiilé mechanikus és az él6 szervezetekre jellemzd kolcsonhatdsokra épiilé
miikodésmodok kozott egyensiilyoznak” (Kranitz, 2023).

Sok hagyomanyos szervezet tovabbra is ragaszkodik a megszokott hagyomanyos
alapelvekhez és technikdkhoz. A taylorizmus mar tobb mint szazéves, de az
ABC-jét, a tekintély-biirokracia—kontroll hdarmasat még mindig széles korben
alkalmazzak.

A szervezeti onértékeles

A szervezeti onértékelés a miikodés, a folyamatok, az eredmények belso, sziszte-
matikus elemzése, amelynek célja az erdsségek ¢s fejlesztendo teriiletek feltara-
sa. Ezeken a fogalmi kereteken beliil tehetjiik a hangsulyt a teljesitménymérésre
¢s az onreflexiora (Ford & Evans, 2002), a mindség iranyitasra és a folyamatos
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fejlesztésre (EFQM, 2020), a partneri szemléletre és a szervezeti tanulasra (EIPA,
2022), vagy kifejezetten a vezetésfejlesztésre (Dobak & Antal, 2015).

Az onértékelési modellek

Az onértékelési modellek fejlédése az 1970-es évektdl kezdve jol kirajzolhato
egy logikus és egymasra €piil6 iv mentén. Az els6 jelentés mérfoldké Marvin
Weisbord (1976) nevéhez fiizodik, aki megalkotta a Six-Box Modelt, az egyik
legkorabbi strukturalt szervezeti diagnosztikai keretet. Ez a modell hat dimen-
zi6 mentén (célok, struktura, kapcsolatok, jutalmazas, vezetés, segité mecha-
nizmusok) tette lehetdvé a szervezeti problémak rendszerszintt feltarasat, és
ezzel megalapozta a modern diagnosztikai szemléletet (Weisbord, 1976).

Ezt kovetden a McKinsey 7S modell (Peters & Waterman, 1977) jelentette
a kovetkez6 nagy 1épést, amely bevezette a szervezeti illeszkedés (alignment)
fogalmat. A modell hét kulcstényez6t azonositott, és hangsulyozta, hogy
a szervezeti hatékonysdg nem pusztan az egyes elemek fejlettségén, hanem
azok 6sszehangoltsagan mulik. Ez a gondolat a késébbi szervezetdiagnosztikai
modellek kdzponti elemévé valt (Peters & Waterman, 1982).

Erre épitve Nadler és Tushman (1980) megalkottak a Congruence Modelt, amely
az illeszkedés koncepciojat tovabbfejlesztette, és kiterjesztette a viselkedési és
kulturalis dimenzidkra is. Modelljiik ijdonsaga abban rejlett, hogy a szervezetet
nyilt rendszerként értelmezték: a kornyezetbdl érkezé inputokat a szervezet
bels6 folyamatai (munka, emberek, struktura, kulttra) alakitjak at kimenetekké,
mikozben a hatékonysag kulcsa az elemek kozotti ,,kongruencia” vagy ,.illeszkedés”
(Nadler & Tushman, 1980).

A kovetkez6 nagy elmozdulas a Malcolm Baldrige National Quality Award
(1987) létrejottével tortént, amely mar nem csupdn a szervezeti illeszkedésre,
hanem a teljesitménykivaldsagra és az értékteremtésre fokuszalt.

Ezt a gondolatot tovabbvitték az eurdpai modellek, kiilonosen az EFQM
Excellence Model (1991), amely a Baldrige keretrendszer adaptalt, eurdpai
valtozata volt. Az EFQM a szervezeti kivalosagot kilenc kritérium mentén
értelmezte, és a tanulds, innovacio és fenntarthatdsag integralt vizsgalatat tette
lehet6vé (EFQM, 1991). Az EFQM-modell nemcsak a maganszféraban, hanem
a kozszolgalati szervezetekben is széles korben elterjedt, és a benchmarking-
alapu fejlesztés eszkozévé valt.

Az EFQM elveit és a Baldrige-modell mddszertanat kovetve sziiletett mega CAF —
Common Assessment Framework (2000), amelyet az Eurépai Uni6 tagallamai
kozosen dolgoztak ki a kozszféra szervezetei szamara. A CAF célja, hogy az
EFQM-alapu onértékelési rendszert egyszertsitett, kdzigazgatasi kornyezetre
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szabott formaban tegye alkalmazhatova, elsegitve ezzel a j6 kormanyzas,
atlathatdsag és mindGségfejlesztés megvaldsitasat az allami és onkormaényzati
intézményekben (EIPA, 2000; European Commission, 2013). A modell az eurdpai
kozsztéra ,tanulo szervezetként” valo miikodését kivanja 6sztondzni, mikozben
a Baldrige és EFQM elveit (vezetés, stratégia, partnerség, folyamatok, eredmények)
adaptalja. A 2010-es években a CAF-ot alkalmaztdk a magyar kozigazgatasban is.

A tovabbiakban részletesen a Malcolm Baldrige, az EFQM és a CAF onértékelési
modell jellemzdire fokuszalok. A harom modell egytittes bemutatasa lehetévé
teszi, hogy komplex, nemzetkozi dsszehasonlitasban is értelmezhetd képet adjon
az onértékelési rendszerek fejlédésérol, elméleti hatterérdl és gyakorlati hasznarol.

......

és az integritasfejlesztés kozott.

A Malcom Baldrige modell

Napjainkban az egyik legelterjedtebb onértékelési modell a kdzel 35 éve mii-
kodé Malcom Baldrige modell. A Malcolm Baldrige Criteria for Performance
Excellence (CPE) egy 1987-ben az Egyesiilt Allamokban inditott, minség-
¢s teljesitményfejlesztést célzo keretrendszer. Létrehozasanak célja a szerve-
zetek versenyképességének, hatékonysaganak és mindségének novelése. Bar
eredetileg a Malcolm Baldrige Nemzeti MinOségi Dij értékelési alapjat képez-
te, mara vilagszerte elismert onértékelési és szervezetfejlesztési eszkdzzé valt
(Ford & Evans, 2000).

A Baldrige-modell egy integralt hatékonysagi keretrendszer, amely kiilonb6z6
tudomanyagak elveit egyesiti. Elméleti alapjat a stratégiai menedzsment (Ansoff,
1965; Chandler, 1962), a mindségiranyitas (Deming, 1986; Juran, 1989),
a rendszerelmélet (Churchman, 1968; Ackoff, 1970), valamint a humanerdéforrés-
menedzsment (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1988) koncepcidi adjak.

Multidiszciplinaris természete miatt Ford és Evans (2000) a Baldrige
Kivalosagi Kritériuma (CPE) rendszert ugy jellemezték, mint egy , kutatasbol
a gyakorlatba iiltetett tudasmodellt”, amely magaba foglalja a vezetéstudomany,
a HR, a marketing, az informatika és a mindségmenedzsment elméleti kereteit.

A Baldrige-modell alkalmazdsa a kutatdsi eredmények szerint (General
Accounting Office, 1991; Hendricks & Singhal, 1997; NIST, 1997) szamos
pozitiv hatassal jar a szervezetekre. A modell segitségével javul a szervezeti
teljesitmény és a versenyképesség, emellett erdsiti a stratégiai gondolkodast és
a kiilonboz6 vezetdi funkcidk integralt menedzsmentjét. Tamogatja a tanuld
szervezet kialakitdsat, amely mérés- és eredményorientalt médon mutkodik,
rendszerszintd szemléletet biztositva a mindség folyamatos fejlesztésében. Mindez
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empirikus adatokkal igazolt, és teljes mértékben 6sszhangban 4ll a stratégiai
menedzsment alapvet6 elméleti tételeivel is (Andrews, 1971; Mintzberg, 1987).
A modell hatranyaként emlithetd, hogy bonyolultsaga miatt kisebb szervezetek
szamara nehezen adaptalhatd, és nem biztosit egyértelm( modszertant
a megvaldsitashoz (Hertz, 1997).

Az EFQM-modell

Az EFQM-modell (European Foundation for Quality Management Excellence
Model) az egyik legprominensebb europai 6nértékelési és szervezeti kivalosagi
keretrendszer, amelyet 1988-ban alapitottak a mindségiranyitasi €s a szervezeti
teljesitményfejlesztési torekvések tamogatasara.

A modell Iényege, hogy a szervezetet egységes, holisztikus rendszerként kozeliti
meg, ezaltal a vizsgalat nem korldtozddik pusztan a végs6 eredményekre, hanem
kiterjed az azokat el6idéz6 folyamatokra, a vezetésre, a stratégiara és az eréforras-
menedzsmentre is (Porter & Tanner, 2012).

Az EFQM két kozponti pilléren nyugszik, az egyik a Kivalosag Alapelvei,
a masik a RADAR-Logika. A modell alapjat nyolc fundamentalis elv képezi,
mint példaul az érintettek bevonasa, a folyamatos tanulds és innovacio 6sztonzése,
valamint a tarsadalmi felel6sségvallalas (Conti, 2007). A RADAR logikai
keret biztositja a folyamatos onértékelés és fejlesztés ciklikus megkozelitését.
A mozaiksz6 az alabbi 1épésekre utal: Results (Eredmények), Approach
(Megkozelités), Deployment (Alkalmazas), Assessment (Ertékelés) és Refinement
(Tovabbfejlesztés) (Conti, 2007).

Az EFQM-modell 6nértékelésen alapul, amely soran a szervezet rendszeresen
elemzi sajat mtikodését, azonositja erGsségeit és fejlesztendo teriileteit. Ezaltal
elésegiti a tanulo szervezet kialakulasat, a teljesitményjavulast és a benchmarking
lehetdségét (Eskildsen & Dahlgaard, 2000). A modell kiiléndsen elterjedt az
eurdpai kozszféraban és a nagyvallalatoknal, de adaptalt forméaban kkv-k és
nonprofit szervezetek is alkalmazzak (Tari, 2013).

Annak ellenére, hogy az EFQM-modell strukturalt és bizonyitott médszer
a szervezeti kivalosag novelésére, kritikakat is kapott. Egyes szerzok szerint tul
altalanos és jelentés adminisztrativ terhet r6 a szervezetekre. Felmeriilt az is, hogy
kevésbé alkalmas lehet a gyorsan valtozé kornyezetben 1év6, dinamikus innovaciot
igényld szervezetek szdmara (Santos-Vijande & Alvarez-Gonzalez, 2007).

A modell hatékonyséaga kritikus mértékben fiigg a vezetés elkotelezettségétol
és a fenndllo szervezeti kulturatél. Amennyiben ezek a feltételek hianyoznak,
az EFQM-onértékelés hajlamos formalis gyakorlatta valni, a valodi fejlédési
potencial kiaknazdsa nélkiil (Zink, 2011).
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Osszességében az EFQM-modell az nértékelés strukturalt és hiteles modszere,
a teljesitménykultura kialakitdsdhoz, feltéve, hogy az alkalmazasa valodi fejlodési
szandékon alapul, és azt a vezetés, valamint a munkatarsak elkotelezettsége is
tamogatja.

Az EFQM-modell legtijabb, 2020-as verzidjat Luis Fonseca elemezte részletesen,
aki szerint az atdolgozott keretrendszer a korabbi valtozatoknal nagyobb hangsulyt
fektet a szervezeti cél és a fenntarthatdsag kapcsolatara, valamint a jovGorientalt
transzformdciora. A modell uj szerkezete a stratégiai irdny, a megvaldsitas és az
eredmények integralt értékelését teszi lehetévé. Fonseca ugyanakkor kritikusan
megjegyzi, hogy az 4j EFQM-modell ,nem-el6ird” jellege rugalmasabba
teszi az alkalmazdsat, de noveli a szubjektivitas kockdzatat, és a gyakorlati
implementacidhoz er8sebb vezet6i és mddszertani timogatasra van sziikség
(Fonseca, 2021; Fonseca et al., 2021).

A CAF-modell

A CAF (Common Assessment Framework), vagyis a K6zos Ertékelési Keret-
rendszer, az europai kdzszféra szdmara kidolgozott, onértékelésen alapuld mi-
néségfejlesztési modell. Létrehozasakor (2000) az Europai Kozigazgatasi Inté-
zet (EIPA) és az EUPAN célja az volt, hogy az EFQM Kivalosagi Modell elveit
adaptalja a kdzszolgalati kornyezetre (EIPA, 2020).

A CAF 16 kiildetése a szervezeti kivalosag és a jo kormanyzas eldsegitése,
valamint az allampolgari és tigyfélelégedettség novelése a kozszolgaltatasokban.
A CAF alkalmazasa a PDCA-cikluson (Plan-Do-Check-Act) nyugszik, ami
garantalja a folyamatos fejlesztés és a tanuld szervezet kultirajanak kialakulasat
(Lakatos, 1971).

A CAF {6 elénye, hogy fejleszti a vezet6i gondolkodast, tamogatja a stratégiai
tervezést és erdsiti az atlathatosagot és az integritast (Van Dooren & Bouckaert,
2009). Ugyanakkor a modell hatranya a szubjektivitas: mint minden értékelési
mechanizmusnal, az 6nértékelés mindsége nagymértékben fiigg az értékel6k
hozzaértésétSl. A CAF 2020-as verzidja a korabbi, 2013-as modell atfogéd
frissitése, amely megdrizte az eredeti struktarat (kilenc kritérium, huszonnyolc
alkritérium), ugyanakkor jobban igazodik a 21. szdzadi kozigazgatasi
kihivasokhoz. Nem szerkezeti, hanem tartalmi és szemléletbeli megujulast
hozott: a kozszféra kivalosagat mar nemcsak a teljesitmény, hanem a digitalizacio,
innovacio, fenntarthatdsag és etikus miikodés integralt megkozelitése alapjan
értékeli (EIPA, 2020).

A CAF alkalmazasa harom {6 szakaszban zajlik: el3szor a szervezet dont
a bevezetésrol és kijelol egy onértékeld csoportot, majd az értékelés soran a kilenc
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{6 kritérium €s huszonnyolc alkritérium mentén feltarjak az erésségeket és hi-
anyossagokat, végiil pedig fejlesztési tervet készitenek.

A folyamat alapja egy bizonyitékokon alapuld kérddiv, amely a szervezet
tevékenységét két f6 teriileten — ,Enablers” (vezetés, stratégia, munkatarsak,
er6forrasok, folyamatok) és ,Results” (iigyfél-, dolgozdi, tarsadalmi,
kulcseredmények) — méri. Az értékelés 0-100 pont kozotti skalan torténik,
figyelembe véve a PDCA-fazisokat, majd a csoport konszenzussal éllapitja meg
a végsO pontszamokat. Az eredményekrdl onértékelési jelentés és fejlesztési
akcioterv késziil, amely konkrét fejlesztési célokat, felel6soket és hataridoket
tartalmaz. A modszertan tdmogatja a szervezeti tanuldst, a j6 gyakorlatok
megosztasat és a folyamatos fejlodést, amelyet az EIPA és az EUPAN eurdpai
hal6zatai koordinalnak. (URL1)

Az onértékelési modellek dsszehasonlitasa

A Weisbord-féle Six-Box modell még egy alapvetden diagnosztikai keret volt:
célja a szervezeti problémak feltarasa és a miikodési zavarok beazonositasa hat
dimenzié mentén. Nem tartalmazott mérési vagy teljesitményértékelési ele-
meket, viszont rendszerszintiien kdzelitette meg a szervezetet, igy megalapoz-
ta a késobbi komplexebb modelleket.

A McKinsey 7S modell azonban mar magasabb absztrakcids szintre emelte
a szervezeti gondolkodast azzal, hogy bevezette az ,,alignment” (illeszkedés)
fogalmat. Ez a modell felismerte, hogy a stratégia, a struktura és a rendszerek
csak akkor hatékonyak, ha 6sszhangban vannak a szervezet ,,soft” elemeivel, mint
a stilus, készségek és kozos értékek. Ezzel a McKinsey-modell hidat teremtett
a strukturalis és kulturalis tényezdék kozott.

A Nadler-Tushman Congruence Modell a 7S elméleti bazisat tovabbfejlesztve
nyilt rendszerelméleti alapokra helyezte a szervezetdiagnézist. Mig a McKinsey-
modell statikus, a Congruence Model mar dinamikus és viselkedésorientalt
megkozelitést kinalt, killonosen alkalmas volt valtozasmenedzsment és szervezeti
atalakitasi folyamatok vizsgélatara.

Ezzel szemben a Malcolm Baldrige Framework mar nemcsak diagnosztikai,
hanem értékeld és fejleszté modellként jelent meg. A fokusz a szervezeti kivalosag
és teljesitmény elérésén volt, a minéségmenedzsment (TQM) és a stratégiai
vezetés szinergiajara épitve. A Baldrige-modell er8ssége a holisztikus értékelés,
amely lefedi a vezetés, stratégia, tigyfélfokusz, munkatarsak, folyamatok és
eredmények teriileteit (Bou-Llusar et al., 2009).

Az EFQM Excellence Model (1991) az eurdpai adaptacioja volt a Baldrige-
modellnek, am annal rugalmasabb és tanuldsorientaltabb megkozelitést
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alkalmazott. Az EFQM a szervezeti onértékelésre, benchmarkingra és
a folyamatos fejlddésre helyezte a hangsulyt, mikozben az innovacio, partnerség
és fenntarthatdsag szempontjait is beépitette.

Az EFQM tapasztalatait a kozszféra szamara egyszertsitve jott létre a CAF
(Common Assessment Framework, 2000), amely a Baldrige és EFQM elveit
adaptalta az allami és onkormanyzati szervezetekre. A CAF a j6 kormanyzés, az
atlathatdsag és a kozszolgalati mindségfejlesztés timogatasara késziilt, és foként
onértékelési eszkozként szolgal, nem versenyjellegti dijrendszerként.

Az eddig bemutatott vezetéselméleti modellek (Taylorizmus, TQM, BSC, agilis
menedzsment) célja a szervezet miikodésének irdnyitasa, mig az onértékelési
modellek (Baldrige, EFQM, CAF) esetében ez a szervezet eréségeinek és
gyengeségeinek feltérképezése, a szervezet miikodésének atfogd értékelése és
a fejlesztési iranyok kijelolése. A vezetéselméleti modellek valamelyikét napi
szinten alkalmazzak, mig az 6nértékelések id6szakosak. A vezetéselméleti
modellek aktivak, leirjak a teendGket és a gondolkodasmodot a jobb teljesitmény
érdekében (példaul a TQM a folyamatos javitast, a Balanced Scorecard a stratégiai
mérést, az agile a rugalmas munkamodszert). Az 6nértékelési modellek (Baldrige,
EFQM, CAF) passzivak vagy reflexivek, tiikrot tartanak a szervezet elé, hogy
lassa, mennyire sikeresen alkalmazta a modellek altal megadott szempontokat
és hol van sziikség tovabbi beavatkozasra.

A szervezeti onértékelés specialis teriiletei

Az egészségiigy

Erdemesnek tartom egy rovid osszefoglald erejéig megemliteni az egészségiigyi
targyt szervezeti Onértékeléseket is. Ha munkaerdpiaci oldalrol nézziik a gene-
racios atrendez6désbol, az idéskori munkavallalok szamanak novekedésébol
kifolyolag egyre nagyobb hangsulyt kap az egészségiigyi szolgaltatasok mind-
sége (World Economic Forum, 2025).

A 21. szazadban jelent meg a health literacy fogalma, amit Magyarorszagon
egészségmiiveltségként hasznalunk (URL2). A szervezeti egészségmiiveltség
(OHL) arra utal, hogy egy egészségiigyi szervezet mennyire képes megkonnyiteni
az emberek szamara az egészségiigyi informaciok és szolgaltatasok megértését,
elérését és hasznalatat egészségiik megorzése érdekében (Brach et al., 2012).
Az egyének esetében az egészségmiiveltséget a World Health Organisation (WHO)
a kovetkezSképpen fogalmazza meg: ,, Az egészségmiiveltség a személyes tuddst és
kompetencidkat képviseli, amelyek a mindennapi tevékenységek, a tdrsas interakciok
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és a generdcidkon dtivel tapasztalatok révén halmozédnak fel. A személyes tuddst
és kompetencidkat a szervezeti struktiirdk és az eréforrdsok elérhetdsége kozvetiti
(medidlja), amelyek lehetdvé teszik az emberek szamdra, hogy hozzdférjenek az
informdciokhoz és szolgdltatdsokhoz, azokat megértsék, értékeljék és haszndljak
oly modon, hogy eldsegitsék és fenntartsik a jo egészséget és jollétet onmaguk és
a koriilottiik él6k szdmdra.” (URL3).

Az egyéni egészségmiiveltség felmérésével szamos magyar (Bir6 et al., 2022;
Papp-Zipernovszky et al., 2016; Gécs et al., 2019; Horvath et al., 2021; Nagy et
al,, 2015) és kiilfoldi kutatd (Baker et al., 2000; Von Wagner et al., 2007; Serensen,
etal, 2012; Connor et al., 2013) foglalkozik. A 2000-es évektdl a szervezeti
egészségmuiveltség mérése is a kutatasok fokuszaba kertilt, hiszen felismerték,
hogy az egészségmiiveltség nemcsak egyéni felel6sség, hanem az egészségiigyi
szervezetek rendszerszinti feladata is (Hayran & Ege, 2023).

A szervezeti egészségiigyi muveltség (OHL) egyik legmeghatdrozébb
mérfoldkove 2012-ben kovetkezett be, amikor Brach és munkatdrsai bevezették
Az egészségmiiveltséget tamogato egészségiigyi szervezetek tiz jellemzdje cim
modellt. Ez a keretrendszer konkrétan meghatarozta azokat a dimenzidkat,
amelyek mentén egy egészségiigyi szervezet egészségmiiveltséget timogatova
valhat, kiemelte a vezetdi elkotelezettséget, az informacidkhoz valé konnyt
hozzatérést, az egyszeri kommunikaciot, a betegek bevondsat a tervezésbe,
valamint a személyzet képzését. A tiz attribitum egyértelm@ utmutatast
adott a gyakorlati megvaldsitashoz, és alapveto referenciakeretté valt minden
késébbi OHL méréeszkoz és fejlesztési modell szamara vilagszerte. A szervezeti
egészségmiiveltség mérésére tobb nemzetkozi modell és eszkoz sziiletett (Kowalski
etal., 2015; Hayran & Ege, 2023; Henrard et al., 2021; URL4; Trezona et al., 2018;
Rudd et al., 2019; Bremer et al., 2021).

E modellek egytittesen mutatjak az OHL-mérés fejlddését: a koncepcionalis
alapoktél a komplex, tobbdimenziés és kontextusfiiggd onértékelési
rendszerekig. K6z6s tényezd benniik, hogy kommunikacids, vezetési és szervezeti
kultdra dimenzidkban értelmezhetéek, céljuk a szervezet ,,egészségmuveltségi
allapotanak” feltérképezése, fejlesztési teriiletek azonositasa. Modszereik
széles skalat olelnek fel, kérd6ives onértékelést, onértékeld listat és kézikonyvet,
szervezeti auditot/megfigyelést és tobbdimenzios validalt skalakat.

A szervezeti egészségmuveltség mérésének fejlddése az elmult két évtizedben
az egyéni szintrdl a szervezeti tanulds és kommunikacio felé mozdult el. A korai
modellek lefektették az elméleti alapokat, mig az jabb onértékelési eszkozok
a gyakorlati megvaldsitast segitik.

A kutatasi iranyok ma mar a validalas, 6sszehasonlithatdsag és digitalis adaptacio
felé haladnak, hogy az OHL 6nértékelés standardizalt szervezeti diagnosztikai
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eszkozzé valhasson. A szervezeti egészségmiiveltség kozvetlen hatassal van
a munkavallaloi jolétre, a teljesitményre és a szervezeti tanuldsra, ezért relevans
onértékelési dimenzid, mérése megel6z6 és fejleszto jelleg, igy illeszkedik
a szervezetfejlesztés és onértékelés logikajahoz.

A szervezeti integritas mérése

Az integritas mérése a szervezeti onértékelés specialis formaja, amelynek cél-
ja a szervezet etikai miikddésének, atlathatosaganak és a korrupcios kockaza-
tokkal szembeni ellenallé képességének vizsgalata. A modszer alapja, hogy az
integritds nem pusztan erkolcsi kategoria, hanem szervezeti teljesitménydimen-
zi6, amely a j6 kormanyzas, a bizalom és a szervezeti kultira fenntartasanak
egyik feltétele (Huberts, 2014; 2018; OECD, 2017). Az integritas mérésének
célja, hogy a szervezet onreflektiv modon feltérképezze azokat a tényezoket,
amelyek az etikus mitkddést, a kockazatok megeldzését és a feleldsségteljes
dontéshozatalt befolyasoljak. A folyamat az 6nértékelési modellek (EFQM,
CAF, Baldrige) logikajat kdveti: rendszerszintii vizsgalatot végez a szervezet
vezetési gyakorlatairdl, kontrollmechanizmusair6l, szabalyozottsagarol és az
etikai normak beagyazottsagarol. Az integritds mérése igy nem ellendrzés, ha-
nem tanulasi és fejlesztési folyamat.

Az Allami Szamvevoszék integritas felmérése és RES elemzése

Az Allami Szamvevészék (ASZ) altal 2011 és 2019 kozott végzett integritas
felmérés modszertana egyértelmiien az onértékelési modellek csaladjaba tar-
tozik, de egy specifikus, prevencios célu fokusszal (URLS).

Az ASZ felmérését a holland tapasztalatokon alapul, de adaptalt ,,magyar
integritas modell” képezi. A mddszertan alapja a kockazatfelmérésen és
a prevencién alapulé holland integritdsi modell volt, amelyet az ASZ adaptalt
a magyar kozszféra sajatossagaihoz. Ez lényegileg egy nagyszabasu, éves
rendszeresség, kérddives kutatas volt, melyben a szervezetek 6nkéntesen vettek
részt. A kérdéiv kitoltése 2018-t6l elektronikus tton tortént. Az ASZ integritds
felmérésének alapvetd célja az volt, hogy onkéntes valaszadason keresztiil
feltarja a kozintézményeket fenyegetd korrupcios kockazati jellemzdket és az
ellenall6 képességiiket gyengito tényezéket. A felmérés eredményei lathatova tették
a legveszélyeztetettebb teriileteket, valamint a kontrollkornyezet kiépitettségével

&

szemléltetett ellenallo képességet az intézménycsoportok szintjén. A kérdéiv
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kitoltése kettds célt szolgalt: kozvetlen visszacsatolast adott az intézmények
integritasi helyzetérdl, és tanulasi folyamatot inditott el, tudatositva a kockazatokat,
és felhivta a figyelmet a jogszabélyokon tuli, megel6zést szolgalo kontrollokra.
A kérd6iv a korabbi tapasztalatok és a résztvevok észrevételei alapjan folyamatosan
tejlodott, a 2019. évi valtozat példaul mar 66 £6- és 30 alkérdésbal allt, amelyek kilenc
£6 témakort fedtek le (tamogatasok, beszerzések; jogalkotas/hatosagi tevékenység;
kozfeladat/kozszolgaltatas; kiils6 gazdasagi kapcsolatok; humaneréforras és
szervezeti jellemz08k; belsd szabélyozottsag/ellendrzés) (URL6, Német et al., 2019).

Az ASZ integritds felmérése tipikus onértékelési modellként miikodétt, mivel
a felmérésben részt vevo szervezet a kérdoiv kitoltésével sajat maga végezte el
a diagnosztikat a megadott kritériumrendszer alapjan. Az eredmény nem csupan
egy mindsités volt, hanem a folyamatos fejlesztés alapjat képezhette. A felmérésben
vald részvétel onmagaban is novelte az integritastudatossagot a szervezeteken
beliil, ami alapvet6 célja az onértékelési folyamatoknak. A fent ismertetett EFQM-
vagy a CAF-modellek a teljes szervezeti kivalosag és a teljesitmény holisztikus
mérésére fokuszalnak (vezetés, stratégia, folyamatok, eredmények), az ASZ
felmérése viszont egy sztik, specidlis teriiletre, az integritasra és a korrupcios
kockazatok elleni védelemre 9sszpontositott.

Ezéltal az ASZ integrités felmérése egy speciélis célt onértékelési eszkoz,
amely a szélesebb korti menedzsment- és mindségfejlesztési modellek (mint az
EFQM) részét képezd, altalanosabb ,vezetés” és ,,folyamatok” kritériumok egyik
aldimenziojat (az etikus mikodést és belsé kontrollt) mélyiti el.

A RES-elemzés

Az RES-elemzés olyan szervezeti onértékelési és kontrollrendszer-felmérési
modszer, amelyet szintén az ASZ dolgozott ki a magyar koltségvetési szervek
integritasiranyitasi rendszerének értékelésére. A modszer kivaltoja az a felis-
merés, hogy a szervezeti integritds — vagyis az, hogy egy szervezet ,,az legyen,
aminek lennie kell” (érintetlen, intakt) — kulcsa a korrupcidé megeldzésének.
Az elnevezés: R = Rendszerezés, E = Ertékelés, Sz = Szabalyozas (,,rések”
feltarasa, azaz a kontroll- és szabalyozasi hianyossagok felfedése) (Jenei &
Pulay, 2016). Leegyszerusitve, elsd 1épésben azonositasra keriilnek a kocka-
zatok, majd a masodik 1épésben vizsgaljuk, hogy a kontrollok kiépitettsége és
szabalyozottsaga milyen szinti, végiil a feltart hianyossagok (rések) megsziin-
tetéséhez sziikséges szabalyzatok, eljarasok kidolgozasa, meglévok aktualiza-
lasa zarja a sort (Jenei & Pulai, 2016). A legfobb cél az, hogy a szervezet azo-
nositsa azokat a teriileteket, ahol az integritas tovabb erdsithetd. A hangsuly itt
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a megel6zésen és a folyamatos fejlesztésen van, nem pedig a hibak felderité-
sén vagy a szankciok alkalmazasan. Lehet6vé teszi a szervezet szamara, hogy
onértékelés keretében feltérképezze sajat integritasanak helyzetét, és belso fej-
lesztési folyamatokat inditson el. Ellentétben a kizarolagos szabalyossag-ellen-
érzéssel, a RES-elemzés az értékek, a kultura, a kontrollrendszer és kockazat-
kezelés 0sszekapcsolasara €pit.

Az allamigazgatasi szervek integritas felmérése

Az allamigazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérol és az érdekérve-
nyesitok fogaddsanak rendjérol sz616 50/2013. (II. 25.) Korm. rendelet 3. §
(1) bekezdése eldirja, hogy az allamigazgatasi szerv évente december 31-ig
fel kell mérje a mitkodésével kapcsolatos integritasi és korrupcios kockazato-
kat, és az alapjan intézkedési tervet kell készitenie. A 3. § (2) bekezdése sze-
rint az intézkedési terv végrehajtasat, illetve eredményét integritasjelentésben
kell 6sszefoglalni, és a targyévet kdvetd év februar 15-ig megkiildeni a felelds
miniszter(ek)nek.

Az allamigazgatasi szervek az integritasiranyitasi rendszeriik felmérését
és értékelését éves onértékelési folyamat keretében végzik, amely tobb,
egymasra épiild 1épésbdl all. A folyamat az el6készitéssel és adatgytijtéssel
kezdddik: ekkor — ha még nincs - kinevezik az integritas-tanacsadot, attekintik
az el6z6 évi jelentést és intézkedési tervet, valamint bevonjak a relevans szervezeti
egységeket és 0sszegyljtik az értékeléshez sziikséges dokumentumokat. Ezt
koveti a kockazatok folyamatalapu azonositasa, amikor a szervezet feltérképezi
az integritast vagy korrupciot veszélyeztetd tevékenységeket, meghatarozza,
hogy ezeket a jévében hogyan, milyen intézkedésekkel kezeljék és kovessék
nyomon (URL7).

A negyedik 1épés az integritasiranyitasi rendszer értékelése, amelyet egy
egységes onértékel6 kérddiv segitségével végeznek el, lefedve az iranyitas,
stratégia, HR, a kockazatkezelés és az etikus miikodés tertileteit. Az értékelést
szoveges elemzés egésziti ki, amely feltarja a f6bb tapasztalatokat, erésségeket
és gyengeségeket. A dokumentum célja, hogy az 6nértékelés ne csak szamokbdl
alljon, hanem narrativat adjon a szervezet integritasi helyzetérdl. Ez alapjan lehet
a kovetkezo évre megalapozottan Uj intézkedési tervet késziteni. Az eredmények
alapjan a szervezet intézkedési tervet készit, amely meghatarozza a sziikséges
fejlesztéseket, felel6soket, hatariddket és elvart eredményeket.

Az év soran a szervezet folyamatosan nyomon koveti az intézkedések
megvaldsulasat, dokumentalja az eredményeket és tapasztalatokat, majd az
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év végén elkésziti az éves integritasjelentést, amely Osszefoglalja az értékelés 6
megallapitasait, a végrehajtott intézkedéseket és a kovetkezd évre vonatkozo
terveket. A folyamat utolsé szakasza a feliilvizsgalat és Gjratervezés, amely soran
a szervezet levonja a tanulsagokat, frissiti a kockazati térképet és Gjrakezdi az
onértékelési ciklust (URL7). Ez a rendszer az PDCA (Plan-Do-Check-Act)
logikat koveti, biztositva az integritasiranyitas folyamatos fejlesztését és atlathato
mikodését.

Integritas érettségi modellek

Az érettségi modellek (maturity modellek) olyan atfogo dnértékelési és fejlesz-
tési eszk6zok, amelyek lehetové teszik a kormanyzati és kozszférabeli szerve-
zetek szamara, hogy felmérjék integritasi rendszeriik fejlettségi szintjét a nem-
zetkozi jo gyakorlatokhoz viszonyitva (URLS).

Az OECD altal kidolgozott Public Integrity Maturity Models négy szintet
kiillonboztet meg — a kezdeti (Nascent) allapottol, ahol az integritasi rendszer
csak részben vagy formalisan 1étezik; a fejléd6é (Emerging) szinten at, ahol
mar vannak mtikodd elemek, de hidnyos a rendszeresség; a meger8s6dott
(Established) szintig, ahol a folyamatok beépiiltek és a gyakorlat 6sszhangban
all a szabalyozassal; egészen a vezetd (Leading) szintig, ahol a szervezet érett
és masok szamara is példamutatd integritasi kulturaval bir. A modell {6 célja,
hogy holisztikus képet nyujtson a kozszféra integritasi kulttrajardl és kijelolje
a sziikséges fejlesztési irdnyokat a vezetdk, tanacsadok és szakemberek szamadra az
erésségek és gyengeségek azonositasdhoz (URL8). Mig az OECD integritas
mérésére szolgalo kozszféra integritas indikatorok (Public Integrity Indicators)
kvantitativ adatokkal szolgalnak, az érettségi modellek kvalitativ, onreflektiv
értékelést tesznek lehetévé, kiegészitve az OECD kozszolgalati integritdsrol
sz6l6 ajanlasait (Szaboné Gal, 2022). A modell hitelességéhez elengedhetetlen
a killonbozo szakteriiletek (példaul HR és jog) képviseldinek bevonasa, mivel a cél
nem csupan egy pillanatkép rogzitése, hanem egy olyan fejlédési iv megadasa is,
amely segiti a szervezetet a legmagasabb integritasi szint elérésében.

Egy masik érettségi modell, az Integrity Framework Maturity Self-
Assessment Tool egy olyan onértékelési eszkdz, amelyet a Nyugat-
Ausztralia Kozszféra Bizottsag fejlesztett ki a kozszféra szervezetei szamara.
Célja, hogy a kozintézmények felmérjék és fejlesszék sajat integritasiranyitasi
rendszeriik érettségi szintjét. A modszertan 13 {6 elembdl all (példaul vezetés,
etika, kockazatkezelés, bejelentési mechanizmusok), amelyekhez négy fejl6dési
szint tartozik: kezdd, fejlédo, beagyazott, kivalo. A szervezetek onértékeléssel
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meghatarozzak, hol allnak jelenleg, majd kijelolik a kivant szintet és fejleszté-
si tervet készitenek (URL9).

Elénye, hogy strukturalt, atlathato és fejlesztésorientalt rendszert kindl, amely
segiti az integritaskultira beépiilését és a folyamatos fejlddést. Ugyanakkor
onértékelésen alapul, ezért szubjektiv lehet, és jelentds adminisztrativ eréforrast
igényel az adatok begytijtése. Az eszkozt a nyugat-ausztral allami intézmények
(minisztériumok, iigynokségek, 6nkormanyzati szervek) hasznaljak, haromévente
ismétlédden a jogszabalyi eldirasok alapjan (URL 9).

Osszegzés

A vezetéselméleti modellek és az onértékelési modellek szoros, kétiranyu kap-
csolatban allnak egymassal: a vezetéselméleti megkdzelitések meghatarozzak
a kovetendo elveket (a ,,mit?” és ,,hogyan?”-t), mig az dnértékelési modellek
(példaul EFQM, CAF) diagnosztikai eszkozt biztositanak a vezetési filozo-
fia szervezeti szintli beagyazottsaganak ¢s az elért eredményeknek a felméréséhez.

Az olyan vezetési alapelvek, mint a taylorizmus, a TQM vagy az agile
filozofiaja hatarozzdk meg azokat a szervezési, iranyitasi és motivacios elveket,
amelyeket egy szervezetnek kovetnie kell. Az 6nértékelési modellek — mint
a Baldrige, az EFQM vagy a CAF - viszont éppen ezen elvek megvaldsuldsat
hivatottak mérni, gyakorlati keretet adva a vezetési elképzelések rendszerszintl
vizsgalatahoz. Az 6nértékelés ényegében a vezetéselmélet atiiltetése a mérhetd
teljesitmény nyelvére.

A vezetés szerepe mindhdrom nagy onértékelési modellben kritikus
dimenzidként jelenik meg, ahol a vezetéket az iranyitas, az értékteremtés és
a fejlesztés terén mutatott elkotelezettségiik alapjan értékelik. Ez a mérési
fokusz kozvetleniil visszavezethet6 a klasszikus elméletekre: Fayol funkcio6i
titkroz6dnek a CAF-ban, a Deming-féle minéségkozpontu elvek koszonnek
vissza az EFQM kivélésagi kritériumaiban, mig az agile rugalmassaga a Baldrige
adaptiv szemléletében jelenik meg.

Mig a vezetéselméletek célja dltalanosan a hatékonysag és az eredményesség
fokozasa, addig az onértékelési rendszerek lebontjak ezt a célt konkrét mérési
teriiletekre (példaul folyamatok mindsége, partneri elégedettség, munkavallaléi
eredmények). Ezzel a vezetéselméleti torekvések mérhetd, kézzelfoghatod
indikatorokka valnak.

A modern vezetési iranyzatok — mint a tanuld szervezet vagy az agilitas —
hangsulyozzak a folyamatos visszacsatolas és a fejlesztési ciklusok szerepét. Ezt
az igényt valdsitjak meg az onértékelési modellek az olyan eszkozokkel, mint az
EFQM RADAR logikdja, amely a Plan-Do-Check-Act (PDCA) elvén alapuld,
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adatokkal vezérelt bels6 reflexiot €s fejlesztést teszi operativva. Ezenkiviil az
ujabb vezetési iranyzatok, mint az etikus vagy az integritasalapt vezetés fontos-
sdga is megjelenik a legfrissebb onértékelési modellekben (EFQM, 2020; CAF,
2020), ahol az atlathatosag és a tarsadalmi felelsségvallalas mar nem csupéan
teljesitmény, hanem a vezetés min6ségének alapvetd kritériumai.

A tanulmanyban bemutatott vezetéselméleti és onértékelési modellek olyan
szervezeti tanuldsi és iranyitasi keretet jelolnek ki, amelyben a Nemzeti
Korrupcidellenes Stratégia allashelyalapt megkozelitése 1j, adatvezérelt fejlédési
szintet képvisel.
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