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Abstract

In my article I examine a management framework — namely the EFQM Excellence Model —
which, in my opinion, is insufficiently immersed in the hungarian management culture.

I introduce the named Model by analysing it. I bring the Model’s methodology and the
viewpoint of the scientific management literature into harmony. By the method of content
analysis, | connect the criterias and sub-criterias of the Model to the well-known manage-
ment functions. With this, | demonstrate that the Model is greatly suitable for using it in
domestic management research. In my further research, | focus on the leading manage-
ment function, and management style. Consequently, | put emphasis on examining the
presence of this management function in the Model. | aim to find out in what extent is the
Model suitable for examining the leading function.

With this article, | intend to contribute to the work of making the EFQM Excellence
Model more cognizable and, as a result, more admitted among the hungarian managers
and management researchers.

1. Témafelvetés

A menedzsmenttudomany egy gyakorlatias tudomany. Tudo6sainak nem is lehet mas a végso
célja, mint olyan elméletek, modszerek megalkotasa, melyek segitik a menedzsereket mindenna-
pos-, valamint hossza tavy, stratégiai feladataik megvalositdsaban. A menedzsereknek egyarant
sziikségiik van az egyes feladataikra (pl.: motivacid, kommunikaci6) vonatkozo elméletekre és
modszerekre, illetve olyan atfogd ismeretekre ésrendszerekre melyek az egyes problémakat ké-
pesek egy kozos kontextusba beilleszteni. A jelen cikkemben elemzett EFQM Kivalosag Modell
(késdbbiekben: a Modell) ez utobbi menedzseri sziikségletet elégiti ki. A Modell egy olyan me-
nedzsment keretrendszert alkot, mely a szervezet valamennyi funkciojat, teriiletét, részcéljat
egységbe foglalja. Ezen teljessége, tovabba a késdbbickben is bemutatott hosszatavra tekintd,
stratégiai, a fenntarthatosagot hangstlyozo szemlélete alkalmassa teszi a szervezetek atlathatdsa-
ganak megteremtésére, és ezaltal a menedzseri munka segitésére. A modszer tovabba alkalmas
lehet kutatasi célokra, ennek vizsgalata képezi jelen cikkem targyat.

Tobb okbol is motivalt vagyok jelen kutatas elvégzésére. Egyfeldl szeretném felderite-
ni a Modellnek a vezetéskutatdsban vald alkalmazhatosagat — kiilonds tekintettel a leading
funkcid tekintetében — késobbi kutatdsaim megalapozasara. Masfeldl a Modell elemz6
bemutatasa altal szeretném azt kdzelebb hozni potencialis felhasznaloihoz, a menedzsment
kutatokhoz. Ezaltal részt kivanok venni egy véleményem szerint méltatlanul kevéssé nép-
szerli modszer ismertebbé ¢és elismertebbé tételében.
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2. Az EFQM Kivalésag Modell bemutatasa

A Modell eredetét tekintve nem mas, mint az 1992-ben megalapitott Europai Mindség-
dij (késébbiekben: a dij)elnyeréséhez kapcsolodd onértékelési és értékelési rendszer. A
dijat, és az ahhoz kapcsolodd Kivalosag Modellt az Eurdpai Mindségfejlesztési Alapit-
vany (European Foundation for Quality Management, EFQM) a sajat kiildetésével 6ssz-
hangban, az eurdpai szervezetek kivalova valdsanak elGsegitésére alkotta meg (Balint
2006). A Modell ugyanakkor a dijra vald palyazastol fiiggetleniil, a rendszeres onértéke-
lésre is hasznalhato, s6t, a Modell 1étrehozoi a mdédszer folyamatos alkalmazasat, annak a
vallalatiranyitasi rendszerbe valo integralasat szorgalmazzak. Wongrassamee et al. (2003)
cikkiikben példaul a Modell kontrolling modellként val6 alkalmazasat mutatjak be.

»Az EFQM Modell a legszélesebb koriien hasznalt menedzsment-keretrendszer Euro-
paban, amelyet legalabb 30 000 szervezet hasznal Eurdpaban és egyre ndvekvé mértékben
Eurépan kiviil (Balint 2006: 170).” Tizenkilenc europai orszag, s koztiik Magyarorszag
Nemzeti Mindségdij rendszere kozvetleniil az EFQM Modellen alapszik.

A Modell 1ényeges tulajdonsagai, elényei:

e holisztikus, az egész szervezeti miikddést integraltan vizsgalja,

e mas — a szervezet altal mar bevezetett — menedzsment modszerekkel kompatibilis,

e Dbarmilyen szervezet altal alkalmazhato dgazattol, mérettdl, tevékenységi kortol stb.

fiiggetleniil,

e gyakorlatias,

e szemlélete stratégiai: a hosszu tdvi célok megvalosuldsara, a fenntarthatosagra, a

hosszu tava versenyképességre fokuszal,

e a szervezet egészének kivalosagat szolgalja: tehat nem csak a termékmindségre,

vagy a dolgozoéi elégedettségre, vagy a pénziigyi mutatokra, stb. fokuszal,

e curdpai értékeken alapul,

folyamatos fejlesztés alatt all, a tapasztalatokbol szarmazé legjobb gyakorlatok fo-
lyamatosan beépitésre kertilnek(EFQM Publications 2013).

1. abra: Az EFQM Kivalosag Modell felépitése
Table 1.: The construction of the EFQM Excellence Model

Adottsagok . Eredménxek 3
L4

Emberek Folyamatok, Munkatarsi Ozleti
termékek és eredmények eremények

szolgaltatasok
Stratégia Vevoéi
eredmények

I Partnerkapcsolatok I Tarsadalmi
és erdforrdsok eredmények

-~

Tanulas, kreativitas és innovacio

Forras: EFQM Publications, 2013
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A Modell a szervezetet kilenc kritériumon keresztiil vizsgalja, a kritériumokat két nagy
— egymassal 0sszefliggésben allo — részre bontja, az Adottsagokra és az Eredményekre. Az
Adottsagokhoz sorolja a ,,Vezetés”, az ,,Emberek™, a ,,Stratégia”, a ,,Partnerkapcsolatok és
er6forrasok” valamint a ,,Folyamatok, termékek és szolgaltatasok™ kritériumokat. Az
Eredményekhez pedig a ,,Munkatarsi eredmények”, a ,,Vevoi eredmények”, a ,,Tarsadalmi
eredmények” és az ,,Uzleti eredmények” tartoznak. Ezen felépitést jeleniti meg az 1. abra.

A Modell az Adottsag kritériumok esetén tovabbi 4-5, Eredmény kritériumok esetén
tovabbi 2 alkritériumot hataroz meg. Az egyes kritériumok alkritériumait részletesen tar-
talmazza az 1. és a 2. tablazat (a Mellékletben).Ezek az alkritériumok segitik az onértéke-
l1ést végzd személyt vagy csapatot annak eldontésében, hogy egy-egy kritérium kapcsan
pontosan milyen, az adott szervezet gyakorlatara jellemz0 modszert, folyamatot vagy
tényt kell bemutatni, szamba venni. A ,,Vezetés” kritériumhoz kapcsolodo alkritériumok
példaul rakérdeznek a szervezeti kiildetésre, jovoképre, a vezetdk folyamatos fejlesztési
tevékenységére, a vezetok kiilsd érintettekkel valo kapcsolattartasara, a vezetdk valtozas-
menedzselési tevékenységére, stb.(EFQM Publications 2013).

Miota az EFQM Kivalosag Modell megsziiletett, szamos tanulmany foglalkozik vele,
mind a mai napig. Ezen tanulmanyok koézéppontjaban a Modell érvényességének és meg-
bizhatdsaganak vizsgalata, valamint a kiilonboz6 teriileteken valo alkalmazhatosaga és a
jobb eredményekhez vald hozzajarulasanak felmérése all (Doeleman et al.2014).

Szamos tanulmany vizsgalta a Modellt a hatékonysag szemszdgébdl, és mind arra az
eredményre jutott, hogy a Modell bevezetése pozitiv hatassal van a szervezetek teljesit-
ményére (Bou-Llusar et al., 2005, 2009; Boulter et al., 2005; George et al., 2003; Jackson
—Bircher, 2002; Nabitz et al., 2006, 2009; Sanchez et al., 2006; Tutuncu—Kucukusta,
2010). Ezen eredmények alataimasztjak a Modell tovabbi hasznalatra és vizsgalatra valo
érdemességét.

3. A kutatas menetének, médszertananak, eredményeinek bemutatasa

Kutatasom arra irdnyul, hogy feltarjam a Modell alkalmazhatésaganak lehet6ségeit a
vezetés (menedzsment) kutatasaban, tovabba késobbi kutatdsaim targyara fokuszalva a
leadership, tehat a személyes vezetés kutatasaban. A személyes vezetés témakorén beliil
kiilon vizsgalni kivanom azt, hogy a vezetési stilus a Modell alapjan vizsgalhato-e. Mivel
az EFQM Kivalosag Modell esetében egy atfogd menedzsment keretrendszerrdl van szo,
feltételezem, hogy barmely menedzsment (vezetési) téma kutatasara alkalmas lehet.

3.1. Anyag és modszer

Vizsgalataim elvégzéséhez a vezetéstudomanyi szakirodalmakon tul rendelkezésemre
all az EFQM Kivalosag Modell modszertani leirasa (EFQM Publications 2013), valamint
néhany, véletlenszertien kivalasztott, a Nemzeti Mindségdij palyazatra osszeallitott palya-
zati anyag. Annak érdekében, hogy a Modell vezetéskutatasban valo alkalmazhatosagat
megvizsgaljam, elemeztem mind a Modell modszertani leirasat, mind a véletlenszeriien
kivalasztott palyazati anyagokat, tartalomelemzés modszerével.

A tartalomelemzés modszerét azért talaltam alkalmas kutatasi modszernek, mert kuta-
tasom elvégzéséhez szoveges dokumentumok allnak rendelkezésemre.

Antal (1976) szerint ,, Tartalomelemzésnek neveziink minden olyan eljarast, amelynek
soran kozlemények, lizenetek térvényszeriien visszatérd sajatsagai alapjan moédszeres és
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objektiv eljarassal olyan kovetkeztetéseket vonunk le, amelyek a kozleményekben nyiltan
kimondva nincsenek, de az lizenet megszerkesztettségének, azaz kddolasanak a modjabol
kiolvashatok s esetleg mas eszk6zokkel, mas modon nyert adatok segitségével megerdsit-
hetok, igazolhatok™. Pietild (1979) megfogalmazasaban a tartalomelemzés olyan modsze-
rek csoportja, amelyek segitségével tudomanyos szabalyokra tdmaszkodva végezhetiink
megfigyeléseket és gylijthetiink informéciokat dokumentumokbol.

Mig régebben a tartalomelemzés egyértelmtien kvantitativ modszertannak szamitott,
addig mara el6térbe keriilt kvalitativ jellege (Lehota, 2001). Kutatdsomhoz a modszert
ezen kvalitativ jellege mentén hasznalom fel, hiszen a kvantitativ modszer jelen esetben
nem alkalmazhato.

A kutatas 1épései az alabbiak:

1. Az EFQM Kivalosag Modell leirasanak elemzése abbol a szempontbol, hogy az
egyes felsorolt kritériumok milyen, a menedzsment szakirodalomban fellelhetd fo-
galmi kategoriaknak feleltethetéek meg.

2. A Nemzeti Min6ségdijat nyert szervezetek palyazataibol véletlenszerlien kivalasz-
tott palydzatok tartalomelemzése abbdl a szempontbol, hogy a személyes vezetés
egy fontos elemére, a vezetési stilusra vonatkozoan tartalmaz-e informaciokat, tehat
a késobbiekben ezek a dokumentumok alkalmasak lehetnek-e a vezetési stilus vizs-
galatara.

3.2. Az EFQM Kivilosdg Modell modszertaninak elemzése és dsszevetése
a szakirodalombol ismert menedzsment funkciok csoportositisival

Elemzésem soran a Modell hivatalos modszertani kiadvanyaban — EFQM Publications
2013 — fellelhet6 kilenc kritérium alkritériumait, illetve az alkritériumokhoz kapcsolodo
tovabbi lehetséges elemzési szempontokat tartalomelemzés segitségével hozzarendeltem a
menedzsment szakirodalombol ismert fobb vezetési funkciokhoz. Mivel a vezetés funk-
cionak tobbféle csoportositasa is 1étezik, az atlathatosag kedvéért egy egyszerii csoportosi-
tast alkalmaztam. Az egyes funkcidk igy Rooz (2006) csoportositasa alapjan: a tervezés, a
szervezes, az emberek iranyitasa (leading, vagy személyes vezetés) €s az ellendrzés — lasd
3. tablazat. A 3. tablazat tovabba tartalmazza az egyes vezetési funkciokhoz tartozo fobb
vezetési tevékenységeket, melyeket az elemzés elvégzése soran figyelembe vettem.

3. tablazat: A vezetés funkcioi
Table 3.: Management functions

- - EMBEREK IRANYITASA P—
TERVEZES SZERVEZES (LEADING) ELLENORZES
Célok tervezése Folyamatok koordinalasa Motivacid Eréforrasok
ellenérzése
Akciok tervezése Hataskorgyakorlas Kommunikacié Feladatellatas
ellenérzése
Eréforrasok Munkakér meghatarozasa | Munkacsoportok vezetése Eredmények
tervezése ellenérzése
Munkamegosztas Humaneréforras-
menedzsment
Osztélyba szervezés Szervezetfejlesztés és
valtozésmenedzsment
Szervezetfejlesztés,
szabalyozas

Forras: Ro6z (2006) alapjan sajat szerkesztés
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Az EFQM Kivalosag Modell tartalomelemzését a latens tartalom kodolasaval végeztem. Te-
hat nem neveztem ki olyan kulcsszavakat, melynek alapjan dontok az egyes alkritériumok egyes
menedzsment funkciokhoz valo tarsitasardl, ellenben az egész modszertant attanulmanyozva,
valamint a menedzsment szakirodalmat ismerve dontéttem az egyes elemek besorolasarol. Ez a
modszer ronthatja ugyan a megbizhatosagot, ugyanakkor noveli az érvényességet (Babbie 1998).
Célom eléréséhez ez utdbbi szempontot részesitettem eldnyben.

A tartalomelemzés elvégzése utan a 4. tablazatban bemutatott eredményeket kaptam. A tab-
lazat oszlopai alkotjak az egyes menedzsment funkciokat, mig sorai a Modell 9 kritériumat rep-
rezentaljak. A tablazatban bemutatott 1.a., 2.d., 3.b., stb. a mar bemutatott kritériumok
alkritériumait jelolik — ezek a Mellékletben talalhato 1. és 2. tabldzatban tételes bemutatéasra ke-
riilnek.

4. tablazat: Az EFQM alkritériumok kapcsolédasa a menedzsment funkciékhoz
Table 4.: The connection of EFQM sub-criterias to management functions

- - EMBEREK P -
TERVEZES SZERVEZES IRANYITASA ELLENORZES
1 VEZETES l.a. 1.b. 1.2., 1l.c., 1.d.,
2 STRATEGIA 23 2.b., 2.c,, 2.d. 2.d. 2.d.
3. EMBEREK 3.a., 3.b. 3.a., 3.b. 23 22 3.c., 3.a., 3.b.
4. PARTNERKAPCSOLATOKES | 4.a.,4.b,4d. | 4a,4d,4e. | 4de. 4.a.,4.b., 4.c.,
EROFORRASOK 4.e.
5. FOLYAMATOK, TERMEKEK ES | 5.a, 5.e. 5.a., 5.d. 5.a., 5.c.,, 5.d.
SZOLGALTATASOK
6. VEVOI EREDMENYEK 6.a., 6.h.
7. MUNKATARSI EREDMENYEK 7.a.,7.b.
8. TARSADALMI EREDMENYEK 8.a., 8.h.
9. UZLETI EREDMENYEK 9.a.,, 9.h.

Forras: Sajat szerkesztés

A 4. tablazat tehat a Modell egyes alkritériumait az egyes kdzismert menedzsment-
funkciok ala sorolja be. fgy példaul az 1.a. alkritériumot — ,,A vezetok kialakitjak a szer-
vezet kiildetését, jovoképét, értékrendjét és etikai alapelveit, és példaként szolgdlnak
(EFQM Publications, 2013).” — a ,,Tervezés” menedzsmentfunkciohoz tarsitottam, ugya-
nakkor megjelenitettem az ,,Emberek iranyitasa” funkcid oszlopaban is mivel a Modell az
adott alkritériumhoz kapcsoldoddan olyan tovabbi szempontokat fogalmaz meg, melyek
alapjan ide is besorolhatd. Hasonloképpen jartam el a 2.d., 3.a., 3.b., 4.a., 4.b.,, 4.d., 4.¢c.,
5.a., 5.d. alkritériumokkal is, ezek is egyszerre tobb menedzsmentfunkciohoz tarsithatéak

3.2.1. A Modell vezetéskutatiasban valo felhasznalhatésiagiara vonatkozé eredmények

Az elébbiekben leirtak jol szemléltetik az EFQM Modell atfogo, szintetizald jellegét, hi-
szen minden menedzsment funkcidhoz megfelelé szamu alkritérium tarsithatd. Az eddig
elvégzett vizsgalatok alapjan ugy tlinik tehat, hogy a Modell a menedzsment funkcidk bar-
melyikének vizsgalatara alkalmas lehet — igy valoban megfelel egy keretrendszerrel szem-
ben tamasztott kovetelményeknek. Megfigyelhet6 ugyanakkor, hogy a Modell a szervezetek
menedzsmentjét nem funkcionalis bontasban, hanem egy masik, a Modell sajat logikaja
szerinti bontasban targyalja. Ezen logika szerint az egyes kritériumok (Vezetés, Emberek,
Stratégia, stb.) parhuzamosan t6bb menedzsment funkcioval is Gsszefiiggnek.

Az eddig bemutatottak alapjan megallapithato, hogy a Modell altalanossagban
alkalmas a vezetés, a menedzsment vizsgélatara.
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3.3. A Nemzeti Mindség Dijat nyert szervezetek pilydzatainak vizsgilata
a vezetési stilus tekintetében

Kutatasom kovetkez6 1épéseként a magyar Nemzeti Mindség Dijat nyert szervezetek-
nek a dij elnyerésére beadott palyazatait vizsgdltam meg. Mint arra az el6zdekben mar
kitértem ezen dij mddszertanilag az EFQM Kivalosag Modellre épiil. A vizsgalat ala vett
palyazati anyagok tehat a palyazo szervezeteknek a Modell szerint felépitett irasos onérté-
kelései.

Arra kerestem valaszt, hogy a palyazati anyagok — tovabba ezen onértékelési dokumen-
tumok tiikrében maga a Modell — mennyire alkalmasak a szervezetek leadership-jének (a
személyes vezetés gyakorlatanak), tovabba kifejezetten a vezetdk vezetési stilusanak vizs-
galatara. A palyazati anyagok vizsgalata mellett pArhuzamosan ismételten attanulmanyoz-
tam a Modell modszertani leirasat, ezattal az imént megnevezett sziikitett fokusszal.

Ezen tovabbi vizsgalatomat az indokolta, hogy meglatasom szerint a Modell modszer-
tana latensen tartalmaz — az 1., 2., 3., és 4. kritériumokban — a vezetési stilusra vonatkozo
elemeket. A palyazatok vizsgalataval arrdl szerettem volna meggy6zd6dni, hogy valdban
van-e a vezetési stilus érdemi vizsgalatara lehet6ség.

3.3.1. A minta és a kutatasi modszer bemutatasa

A Nemzeti Min6ség Dij kiirasa jelenleg sziinetel. A dijat 1996-t61 2012-ig azonban
minden évben kiirtak, igy dsszesen 42 db olyan nyertes palyazat sziiletett, melyeket vala-
mely forprofit szervezet nyert el (Iétezik palyazat nonprofit szervezetek részére, azonban e
szervezeteket nem kivanom vizsgalni). A 42 db nyertes palyazatbol 6-ot volt lehetdségem
megvizsgalni: egy 2002-es, egy 2003-mas, egy 2004-es, egy 2005-6s, egy 2007-es és egy
2008-as palyazatot. A minta ,kivalasztasa” véletlenszertien tortént. Ugy gondolom ugyan-
akkor, hogy ennek a 6, véletlenszeriien kivalasztott palyazatnak az attanulmanyozasa is a
célnak megfeleld mértékii betekintést ad a Modell gyakorlati mitkddésébe. Igy a Modellre
vonatkozé kovetkeztetések levonasara is lehetéséget nyujt — kiilondsen akkor, ha a megfi-
gyelések dsszhangban vannak a modszertan tanulmanyozasa (3.1. fejezet) soran tapasztal-
takkal.

Kutatdsom modszeréiil ismételten a tartalomelemzést valasztottam, a latens tartalom
kodolasaval. A tartalomelemzést most leszlikitettem a 6 db nyertes palyazat azon részeire,
melyekre vonatkozdan az elébbiekben megallapitottam, hogy az emberek iranyitasara
(més néven személyes vezetés, vagy leading) vilagitanak ra (1asd 5. tablazat).

5. Tablazat: Az ,,Emberek iranyitasa” menedzsmentfunkciéhoz k6t6dé EFQM alkritériumok
Table 5.:The EFQM sub-criterias, which are connected to ,,Leading” management function

EMBEREK IRANYITASA

la,lc.,1d,le.

2.d.

3.a,3.b.,3.c,3d,3e.

4.e.

Forras: Sajat szerkesztés
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A tartalomelemzés soran tehat a Modell ,,Vezetés”, ,,Stratégia”, ,,Emberek” és ,,Part-
nerkapcsolatok ¢€s erdforrasok™ kritériumainak egyes alkritériumait (lasd 5. tablazat) is
felhasznaltam.

3.3.2. A palyazatok tartalomelemzésének eredményei

A tartalomelemzés elvégzése alapjan kijelenthetd, hogy:

1. A péalyézati anyagok betekintést engednek a Leading funkci6 6sszes elemének (lasd.
3. tablazat) szervezeti megvaldosulasaba. Tehat elmondhatd, hogy a palyazati anya-
gok alkalmasak a palyazé szervezetek személyes vezetési gyakorlatanak megisme-
résére, értékelésére.Ezzel 6sszhangban a Modell ilyen irdnya kutatasokra valo al-
kalmassaga is megallapithatd. Ezen megéllapitas tovabba 6sszhangban van a kutatas
elsd 1épésében végzett vizsgalatok eredményével.

2. A palyazati anyagok ugyanakkor nem szolgéalnak informacioval a személyes veze-
tés, mint interperszonalis aktus részleteirdl, igy az egyes szervezeteknél meglévo
vezetési stilusokba sem engednek bepillantast. A vezetési stilus megallapitasara,
vizsgalatara tehat ezen palyazati anyagok nem alkalmasak. Ezzel Gsszhangban a
Modell ilyen iranyu kutatasokra val6 alkalmatlansaga is megallapithato.

4. Osszegzés, javaslatok

Cikkemben az EFQM Kivalosag Modell elemz6 bemutatasa altal ravilagitottam a Mo-
dell logikaja és a szakirodalom funkcionalista szemlélete kdzotti 6sszhangra. Az 6sszhang
megteremtése utan arra kerestem a valaszt, hogy a Modell mennyiben alkalmas a szerve-
zetek leading (személyes vezetés) gyakorlatanak, és kiemelten a vezetési stilusnak a vizs-
galatara. Ennek érdekében 6 db, Nemzeti Minéségdijat nyert szervezet palyazatat vizsgal-
tam. Az elemzés ravilagitott, hogy a Modell alkalmas a személyes vezetés vizsgalatara,
ugyanakkor a vezetési stilus vizsgalatat nem teszi lehetové.

A bemutatottak alapjan javaslatként fogalmazhaté meg az EFQM Modell nagyobb
mértékil hasznalata a vezetéskutatas legtobb teriiletén, arra valé kivalé alkalmassaga okan.

Tovabbi javaslatként fogalmazom meg a Modell esetleges fejlesztését a leading funk-
ci6 hangsulyosabb szerepeltetésével. Javaslatomat alatimasztando, kiemelem, hogy mig a
szakirodalom sokat foglalkozik a leading interperszonalis vonatkozasaival — igy példaul a
vezetési stilussal — a Modell erre nem fektet kell6 hangstlyt.
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Melléklet

1. Tablazat: Az EFQM Kivalésag Modell ,,Adottsag” kritériumai és azok alkritériumai
Table 1.:The criterias and sub-criterias of the ,,Enablers” of the EFQM Excellence Model.

5. FOLYAMATOK,

tvezeres | 2 SIFATE | S.EVEE | 4 PARINESKARCROLATON | °remmexek s
SZOLGALTATASOK

1.a. A vezetdk 2.a. A straté- 3.a. Az 4.a. A partnereket és a beszal- | 5.a. A folyamatokat az
kialakitjak a gia az érintet- | emberi litokat a fenntarthato elényoket | érintettek szamara
szervezet tek és a kils6 | er&forras szem elétt tartva menedzselik. nyujtott érték optimali-
kildetését, kérnyezet tervek zélasara tervezik és
jovokepét, igényeinek és | tamogatjak menedzselik.
értékrendjét és | elvarasainak a szervezeti
etikai alap- megértésén stratégiat.
elveit, és pél- alapul.
daként szol-
galnak.
1.b. A vezettk 2.b. A straté- 3.b. Az 4.b. A pénzugyeket a tartés 5.b. A termékeket és
meghataroz- gia a belsé emberek siker biztositasa érdekében szolgaltatasokat a
zak, nyomon teljesitmény tudasat és menedzselik. vev6k szamara nyujtott
kovetik, felul- és a képes- képességeit optimalis érték Iétreho-
vizsgaljak és ségek megér- | fejlesztik. zasara fejlesztik ki.
Osztonzik a tésén alapul.
szervezet
iranyitasi
rendszerének
és teljesitmé-
nyének fejlesz-
tését.
1.c. A vezetbk 2.c. Kidolgoz- | 3.c. Az 4.c. Az ingatlanokat, berende- 5.c. A termékek és
szoros kapcso- | zak, felulvizs- | embereket zéseket, anyagokat és termé- szolgaltatasok promé-
latot tartanak galjak és tamogatjak, | szetes er6forrasokat fenntart- cios és marketing
fenn a kilsé aktualizaljak bevonjak és | haté moédon menedzselik. tevékenységét ered-
érintettekkel. a stratégiat felhatal- ményesen valdsitjak

és az azt mazzak. meg.

tamogato

irdnyelveket.
1.d. A vezettk 2.d. Kommu- 3.d. Az 4.d. A technolégia menedzse- 5.d. A termékeket és
megerdsitik a nikal-jak, emberek lése a stratégia megvalositasat | szolgaltatasokat eléal-
Kivalésag bevezetik és hatékonyan | szolgalja. litjiak, szallitjak/ nyujtjak
kulturajat a felllvizsgaljak | kommuni- és menedzselik.
munkatarsak- (monitoroz- kalnak az
kal k6zdsen. zak) a straté- | egész

giat és az azt | szervezeten

tamogato bell.

irdnyelveket.
1.e. A vezettk 3.e. Az 4.e. Az informaciot és tudasta | 5.e. A vevéi kapcsola-
biztositjak, embereket hatékony déntéshozatal és a tokat menedzselik és
hogy a szerve- jutalmaz- szervezeti képességek fejlesz- | meger6sitik.
zet rugalmas zak, elisme- | tése érdekében menedzselik.
és hatasosan rik és
menedzseli a gondoskod-
valtozasokat. nak réluk.
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2. Tablazat: Az EFQM Kivalésag Modell ,,Eredmény” kritériumai és azok alkritériumai
Table 2.: The criterias and sub-criterias of the ,,Results,, of the EFQM Excellence Model.

“ - 7. MUNKATARSI 8. TARSADALMI 9. UZLETI ERED-
6. VEVOI EREDMENYEK EREDMENYEK EREDMENYEK MENYEK
6.a. Erzékeléseken és 7.a. Erzékeléseken és 8.a. Erzékeléseken és 9.a. Uzleti ered-
észleléseken alapuld észleléseken alapulo észleléseken alapulo ménymutatok.
vélemények. vélemények. vélemények.
6.b. Teljesitménymutatok. | 7.b. Teljesitménymutatok. | 8.b. Teljesitménymutatok. | 9.b. Uzleti teljesit-
ménymutatok.

Forras: EFQM Publications (2013) alapjan sajat szerkesztés
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