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Absztrakt

A tanulmany a szerzok el6zé munkajara épll, amely a kormanyzati végrehajtas zart hurkat — azt a szerkezeti
tulajdonsagot, hogy a politikai vezetés az Gigymenetrél az apparatuson keresztil jut informaciéhoz, és a kont-
rollok az irdnyitasi lancon belll zarulnak — diagnosztizalta, és ra irdnyitasi modellt adott: a cél, az igymenet-adat,
az értékelés és a korrekcid ciklusat, amelynek adatat a miszerezett tigymenet, értékelését hat indikator, korrek-
ciéjat a magyarazati hurok és a nyilvdnossag adja. Az el6z6 tanulmany a ciklus elsé elemét, a célrendszert be-
menetként kezelte. Ez a tanulmany ezt az elemet dolgozza ki, és négy allitast tdmaszt ala. ElI6szor: irany nélkul
nincs iranyitas — a nemzeti szintl stratégia az iranyitasi ciklus elsé eleme, és a stratégiai tervezés a kdzszféraban
is mérhetden javitja a teljesitményt; a stratégia azonban nem a tudas kdzpontositasa, hanem hipotézis, amelynek
feltevései nyilvanosak, célértékei és korrekcios kiiszobei elére rogzitettek. Masodszor: az iranyitasi rendszer — a
stratégidahoz rendelt, az Gigyet és a szerepl6t egyitt, idébélyeggel mutatd miszerezett igymenet — sziikséges,
mert a stratégiai illeszkedés masképp nem mérhetd, és célszerl, mert a meglévd nyilvantartasra épll és eljaras-
tipusonként bevezethetd; a versenyszféra ugyanezt a problémat erésebb teljesitménykényszer alatt, a véllalat-
iranyitasi rendszerek integralt informacios architektirajaval oldotta meg, és ebbdl az elv atvehetd, a célfliggvény
nem — azt a kdzigazgatasban a stratégia adja. Harmadszor: a dontési szabaly — vita a dontés el6tt, egység utana,
korrekcié Uj informaciora — a haritas intézményes ellenparja, és a vélemény nyoma meg a dontés gazdaja nélkal
nem mUkdodik. Negyedszer: a nemzetstratégia széles tudomanyos és tarsadalmi hattérrel készll, mert a szétszort
tudas begydjtése és a feltevések fellilvizsgalata ismeretelméleti, nem csupan legitimacios sziikséglet; a hazai jog
és a nemzetkozi példak ehhez szerkezetet adnak. A tanulmany a mesterséges intelligencidval tdmogatott ano-
maliaszUrés feltételeit az unids Ml-rendelet emberi felligyeleti szabalyahoz koti: az anomalia kérdés, nem dontés.

Kulcsszavak: stratégiai kormanyzas, kormanykdzpont, nemzetstratégia, teljesitménymenedzsment, indikator,
korrekcids kiiszdb, folyamatmonitoring, vallalatiranyitasi rendszer, kollektiv dontéshozatal, deliberativ részvétel,
Magyarorszag

1. Bevezetés: az el6zmény, a hianyzo elem és a négy allitas

1.1 Az el6zmény ténykeént

A szerzbk el6zé tanulmanya (Szekfl és Vonnak 2026a) a kormanyzati végrehajtas egy szerkezeti tulajdonsagabol
indult ki: a politikai vezetés a végrehajtas Gigymenetérdl — és magardl a végrehajté apparatusrél — folyamatos,
Ugyszintl informaciot az apparatuson keresztll kap, és a végrehajtas folyamatos kontrolljai az iranyitasi lancon
belll zarulnak. Ezt a tulajdonsagot nevezte zart huroknak, és megmutatta, hogy beldle harom, egymast erdsitéd
jelenség kovetkezik: az informacids aszimmetria, a hibaztatas-elkertlés mint szervezetformald eré és a felelds-
ségi lanc megszakadasa, amelybdl a hibak kovetkezmény-nélkiilisége fakad. A tanulmany a jelenséget a weberi
hivatali tudastél az elszdmoltathatdsag haromlépcsdés modelljéig terjedd irodalombdl vezette le, a hatalyos ma-
gyar kozjogi és szervezeti kereten igazolta, a haritas nyelvtanan és a gazdatlan déntésen mutatta be, és ki-
mondta, hogy a zart hurok a rendszerszintl korrupcié szerkezeti feltételeinek egyike és a versenyképesség je-
lentds intézményi korlatja.

Az eléz6 tanulmany valasza iranyitasi modell volt, nem szervezeti javaslat. A modell a kormanyzas iranyitasi
ciklusat — cél, igymenet-adat, értékelés, korrekcié — Ggy zarja, hogy a visszacsatolas a politikai vezetésnél és a
nyilvanossag elétt zarodjon, nem az apparatuson bellil. Az adatot a mlszerezett ligymenet adja: a meglévé
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iratkezelési nyilvantartas eseménynaplé-képességének masodlagos felhasznalasa, amelyben minden dontési
eseménynek szerepldje, gépi idébélyege és jogalapja van, és ami nem a rendszerben torténik, az nem tortént
meg. Az értékelést hat indikator végzi — szerepkdr-koncentracid, jogalap-lefedettség, rekonstrualhatatlansagi
rata, gazdatlan-dontés arany, normahely-heterogenitasi index, kivétel-mintazat —, mindegyik tGgytipusonkénti
median-viszonyitasban, soha nem abszolut értékben. A korrekcié harom szabalya: az anomalia nem gyanu, ha-
nem kérdés, amelyre az érintett csomdpont valaszol, és a valasz rogzil; a lathatosag rétegzett; az indikator-
definicidk és az aggregalt idésorok nyilvanosak. A jelen tanulméany ezeket a megallapitdsokat tényként veszi at,
nem vezeti le Ujra, és a tovabbiakban ,az el6z6 tanulmany” megjeldléssel, pontszam szerint hivatkozik rajuk.

1.2 A hianyzo elem

Az el6z6 tanulmany az irdnyitasi ciklus elsé elemét, a célrendszert bemenetként kezelte. Rogzitette, hogy a cél-
rendszer nem szarmazhat az apparatustél, mert akkor a mérés az apparatus sajat céljaihoz méri az apparatus
sajat teljesitményét, és a hurok egy szinttel feljebb zarddik Ujra; rogzitette, hogy az Gigy az érkeztetéskor a cél-
rendszerhez rendelddik, és hogy a modell harom stratégiai mutatoja — a forras-allokacios illeszkedés, a prioritas-
atfutas és a kapacitas-divergencia — a célrendszer nélkil nem szamithatd (Szekfli és Vonnak 2026a, 6.2). Azt
azonban nem fejtette ki, hogyan készil a célrendszer, mi a viszonya a stratégidhoz, az operativ programokhoz
és az indikatorokhoz, mi teszi az eltérés jelzését értelmezhetévé, és milyen dontési szabaly tartja a ciklust moz-
géasban.

Ez a hidany nem mellékes. A folyamatmutaté 6nmagaban az atfutast és a kézszamot mondja meg; azt nem, hogy
az Ugy a kormanyzas céljait szolgalta-e. Egy irdnyitasi rendszer, amely nem tudja, mi a cél, azt méri, hogy mennyi
id6 alatt jut el valahova, de azt nem, hogy jo helyre jutott-e. A zart hurok megnyitasa ezért két feltételen all:
hogy az adat az értékelt szerepl6tdl fiiggetlen legyen — ezt az eléz6 tanulméany dolgozta ki —, és hogy legyen
irany, amelyhez az adatot mérni lehet. Az irdnyt a stratégia adja. Irany nélkll nincs iranyitas: a mondat nem
szbjaték, hanem a modell logikai feltétele.

1.3 A négy allitas
A tanulmany négy éllitast tamaszt ala.

Az elsé: a nemzeti szintl stratégia az iranyitasi ciklus elsé eleme, nem diszlete. A stratégiai tervezés a kozszféra-
ban is mérhetden javitja a teljesitményt; a stratégia azonban nem a tudas kdzpontositasa, hanem hipotézis,
amelynek feltevései nyilvanosak, célértékei és korrekcids kiszobei eldre rogzitettek, és amelyet a feltevéseket
megalapozo informacio valtozasa felllvizsgal (2. és 3. fejezet).

A masodik: az iranyitasi rendszer — a stratégiahoz rendelt miszerezett igymenet, amely az Gigyet és a szerepl6t
egyutt, idébélyeggel mutatja — szlikséges, mert a stratégiai illeszkedés masképp nem mérhetd, és célszerl, mert
a meglévé nyilvantartasra épll és eljarastipusonként bevezethetd. A versenyszféra ugyanezt a problémat eré-
sebb teljesitménykényszer alatt oldotta meg a vallalatiranyitasi rendszerek integralt informacids architekturaja-
val; ebbdl az elv atvehetd, a célfiiggvény nem — azt a kozigazgatasban a stratégia adja (4. fejezet).

A harmadik: a dontési szabaly — vita a dontés eldtt, egység utana, korrekcid Uj informaciora — a haritas intézmé-
nyes ellenparja; a kollektiv itélet akkor pontosabb az egyéninél, ha a vélemények fliggetlenek és nyomuk van,
és a dontésnek gazdaja van (5. fejezet).

A negyedik: a nemzetstratégia széles tudomanyos és tarsadalmi hattérrel készll, nem egy minisztériumi szint
terméke, mert a szétszort tudas begyjtése és a feltevések fellilvizsgalata ismeretelméleti sziikséglet; a hazai jog
és a nemzetkdzi példak ehhez szerkezetet adnak (6. fejezet).
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1.4 Modszer, hatokor és érintettség

A tanulmany médszere szakirodalmi szintézis — a stratégiai tervezés és a teljesitménymenedzsment, a vallalat-
iranyitas, a kollektiv dontéshozatal és a tudomany—szakpolitika kapcsolat irodalmabdl —, kdzjogi Gsszevetés a
kormanyzati stratégiai iranyitas hatalyos rendjével és a nemzeti szint(i stratégia hazai muifajaival, valamint nem-
zetkozi intézményi példak elemzése. Az empirikus bazis része a szerzék harom évtizedes gyakorlati tapasztalata
a hazai és eurdpai vallalkozasfejlesztési intézményrendszerben; ahol a forras dokumentum, a hivatkozas a do-
kumentumra mutat, ahol a forras a tapasztalat, azt a széveg kimondja.

A tanulmany targya intézményi és kormanyzat-semleges: a stratégiai iranyitas szerkezete barmely kormanyzat
alatt ugyanaz, és a tanulmany intézmények, eljarasok és szerkezetek elemzése. A szerz6k a MAGYAR
FENNTARTHATOSAGI KOZPONT Alapitvany vezetdi; az alapitvany hozta létre és mikddteti a 6. fejezetben hi-
vatkozott Fenntarthatd Gazdasagi Stratégiai Férumot, és a tanulmany a szerzék muhelyének korabbi, nyilvanos
munkaira is tAmaszkodik (MFKA 2026a; Szekfi és Vonnak 2026a). A tanulmany javaslatai a szerzdk szervezetétdl
fuggetlenl valosithaték meg: a stratégia gazdaja a kormanykozpont, eldéllitdja a 6. fejezet szerinti széles tudo-
manyos-tarsadalmi hattér, amelyben a Férum egy a lehetséges szerepldk kozll, és a nyilvanos indikatorokbol az
értékelést barki elvégezheti. A szerzék érdekeltsége a tanulmany targyaban szerzdi és szakmai.

A jogszabalyi hivatkozasok a Nemzeti Jogszabalytar 2026. oktober 23-an lekérdezett, jogszabalyonként megje-
lenitett id6allapotu szdvegén alapulnak; az uniés norméak hivatkozasa az EUR-Lex hivatalos szovegére mutat. A
szakirodalmi hivatkozéasok szerz6—év rendszerliek; a hivatkozasjegyzék a tanulmany végén all.

1.5 A tanulmany szerkezete

A 2. fejezet a stratégiat mint irdnyitasi feltételt targyalja: a stratégiai tervezés hatasanak empirikus irodalmat, a
kormanykdzpont szerepét, az eléretekintés intézményeit, a hazai jog nemzeti szint( stratégia-mufajait és a kor-
manyzati stratégiai irdnyitas rendjét, valamint a nemzetkozi példakat. A 3. fejezet a stratégiatol az ligyig vezetd
lancot irja le: az operativ programot, az indikatorok két szintjét, a célérték és a korrekcids kiiszob eldzetes rog-
zitésének elvét és a Goodhart-védelmet. A 4. fejezet az irdnyitasi rendszert fejti ki a stratégia feldl: a mUszerezett
lgymenet adatmodelljét, a redundancia és a szlk keresztmetszet mérését, a mesterséges intelligenciaval tdmo-
gatott anomaliasz(rés feltételeit és az ,az Al nem dont” elvet, a rendszer sziikségességét és célszerliségét, és
kilon alfejezetben a vallalatiranyitasi rendszerek irodalmat: mit vehet at a kdzigazgatas, és mit nem. Az 5. fejezet
a dontési szabalyt targyalja. A 6. fejezet a tudomanyos és tarsadalmi bevonas szilkségességét. A 7. fejezet a
kodvetkeztetéseket foglalja 6ssze; az M1 melléklet a tanulmany fogalmi rendjét rogziti.

2. Irany: a nemzeti stratégia mint iranyitasi feltétel

2.1 A stratégia hatasa a kozszféra teljesitményére

A stratégiai tervezés kdzszférai hasznardl évtizedes vita folyik; a vita empirikus allasat egy metaanalizis rogzitette.
George, Walker és Monster (2019) 31 empirikus vizsgalat 87 korrelaciojat 6sszegezte, és azt talalta, hogy a stra-
tégiai tervezés hatasa a szervezeti teljesitményre pozitiv, mérsékelt erésségu és statisztikailag szignifikans; a
hatas a formalis tervezésnél és az eredményességi mutatoknal a legerdsebb, és a magan- és a kdzszféraban, az
Egyesiilt Allamokon kiviil is kimutathatd. A kdzszféra stratégiai menedzsmentjének korabbi attekintése (Poister,
Pitts és Edwards 2010) a stratégiai tervezés és a teljesitmény kozotti kapcsolat vizsgalatat ritkanak talalta; a
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metaanalizis ezt a hianyt pétolta egyetlen, mérhetd eredménnyel. A tanulmany ebbél az eredménybél indul: az
iranyitas a stratégiaval kezdédik, nem a jelentéssel, és a stratégia hatadsa nem hit, hanem mért 6sszefliggés.

A metaanalizis eredménye két dolgot mond ki egyszerre. Az egyik, hogy a stratégia mikddik: a formalis, doku-
mentalt, a szervezet egészére vonatkozo tervezés teljesitményt javit. A masik, hogy a hatas mérsékelt: a stratégia
nem helyettesiti a végrehajtast, és egy jo stratégia rossz végrehajtassal nem hoz eredményt. Ez a kettds ered-
mény a tanulmany gondolatmenetének alapja. Az el6z6 tanulmany a végrehajtas oldalardl mutatta meg, hogy
a végrehajtas minésége nem mérhetd az apparatus onjelentésébdl; a jelen tanulmany a stratégia oldalarél mu-
tatja meg, hogy a végrehajtas mérése irany nélkil nem értelmezhetd. A kettd egyltt adja az iranyitasi ciklust.

2.2 A kormanykozpont és a keresztmetszeti stratégia

A nemzeti szint( stratégia a kormany egészére vonatkozd, ciklusokon ativel6 célhierarchia, amelyet egyetlen
tarca nem tud eldallitani, mert targya a tarcak kozotti 6sszefliggés. A nemzetkdzi gyakorlat ezért a kormanykoz-
pontot — a kormanyfé és a kormany egészét kdzvetlendiil szolgald szervezeti funkciot — teszi a keresztmetszeti
politikdk gazdajava és a végrehajtas-kovetés helyévé. Az OECD kormanykdzponti felmérései (OECD 2014; OECD
2018) és a komplex kihivasokra szabott iranyitas gyakorlatainak gyQjteménye (OECD 2024) ugyanazt a képet
adjak: a stratégiai prioritdsok meghatarozasa, a tarcak kdzotti koordinacid és a végrehajtads nyomon kovetése a
kormanykdzpont alapfunkcioi, és ezek a funkciok a tagallamokban egyre nagyobb sulyt kapnak.

Az el6zé tanulméany ugyanebben az irodalomban azt mutatta meg, hogy a kormanykdzponti monitoring az
OECD-orszagok mintegy felében a tarcak dnjelentésére éplil, és ezért a zart hurkot nem nyitja meg, hanem egy
szinttel feljebb zarja Ujra (Szekfu és Vonnak 2026a, 5.1, 5.6; Gold 2017). A jelen tanulmany ehhez a stratégia
oldalardl tesz hozza: a kormanykdzpont nemcsak a monitoring helye, hanem a célrendszer gazdaja is, és a két
funkcié egyiitt adja ki az iranyitasi ciklus elsé és harmadik elemét. A célrendszer gazdaja azonban nem a cél-
rendszer eléallitéja: a stratégia tudomanyos és tarsadalmi hattere — a 6. fejezet szerint — az apparatuson kivil all,
a kormanykdzpont ezt a hatteret szervezi és a politikai dontést elékésziti.

2.3 A feltevések valtoznak: az el6retekintés intézményei

A stratégia feltevésekre épil — a demografiardl, a technoldgiardl, a kiilsé kdrnyezetrdl, a forrasokrol —, és a fel-
tevések valtoznak. Egy stratégia, amelynek feltevéseit nem vizsgaljak fellil, a masodik évétdl egy mar nem létezd
vilagra ad iranyt. Az el6retekintés (stratégiai foresight) intézményei azt biztositjak, hogy a feltevések felllvizsga-
lata rendszeres, nyilvanos és a stratégiai ciklusba bedgyazott legyen. Az OECD az eldretekintési rendszer ot ele-
mét nevezi meg: a kereslet, a kapacitas, az intézmények, a szakpolitikai ciklusba val6é bedgyazottsag és a vissza-
csatolas (OECD 2019a).

A rendszerszer( eléretekintés harom mkddé példaja hdrom intézményi szinten all. Finnorszagban a Kormany
minden parlamenti ciklusban jovdjelentést terjeszt a Parlament elé — az elsé 1993-ban készilt —, amelynek elsé
része a tarcak kdzos eléretekintd munkajabol épild, mintegy huszéves kitekintés, masodik része egy kulcskérdés;
a koordinéacié a Miniszterelnoki Hivatalé (Valtioneuvosto 2026). A Parlament 1993 -ban alapitott allando6 Jovoébi-
zottsaga — tizenhét képvisel6 — a Kormany jovdjelentésére adott parlamenti valasz elékészitéje, és 2017 o6ta a
fenntarthato fejlédési célok végrehajtasarol sz6l6 jelentés is hozza kerll (Eduskunta 2026). Az Eurépai Unidban
az Eurodpai Bizottsag 2020 6ta évenkénti stratégiai eléretekintési jelentést ad ki, amely a hosszu tavu prioritasok
bemenete, és amely tagéallami, tudomanyos tanacsadé testiileti és nyilvanos felhivas Gtjan szerzett hozzajarula-
sokkal készil (European Commission 2020; European Commission 2025a). A harom példa kézos vonasa, hogy
az el6retekintés nem a stratégia helyett, hanem a stratégia el6tt és mellett mikodik: a feltevéseket rendszeres
idékozonként nyilvanosan Ujrairja, és ezzel a 3. fejezet szerinti felllvizsgalati kiiszobot tartalommal tolti meg.
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2.4 A hazai jog ismeri a miifajt: a Keretstratégia és a Tanacs

A nemzeti szint(i, tudomanyos-tarsadalmi hatter( stratégia nem idegen a magyar kozjogtol. Az Orszaggydlés a
18/2013. (lll. 28.) OGY hatarozattal fogadta el a 2012-2024-es idészakra sz6l6 Nemzeti Fenntarthato Fejlédési
Keretstratégiat. A hatarozat szerint a Keretstratégia alapelveit a jogalkotasban, a koltségvetésben és a szakpoli-
tikai tervezésben érvényesiteni kell (2. pont); a Kormany a fenntarthaté fejlédést méré mutatokészletet dolgoz
ki (3. pont b) alpont); a Kormany kétévente tajékoztatast ad a Nemzeti Fenntarthaté Fejlédési Tanacson keresztiil
(3. pont d) alpont); a Tanacs kdveti a megvaldsitast és koordinalja a négyévenkénti felllvizsgalatot (4. és 5. pont);
és a Keretstratégia a preambulum szerint a Tanacs altal szervezett tarsadalmi parbeszédben késziilt.

A Tanacs maga az Orszaggy(lés altal Iétrehozott egyeztetd, véleményezd és javaslattevd testilet, amelynek kdz-
jogi jogallasat, jogkorét, dsszetételét és feladatait az 57/2008. (V. 22.) OGY hatarozat rogziti. EIndke az Orszag-
gyllés elndke; négy tarselndke van: egyet a Kormany delegalasara kér fel az Orszaggyulés, harmat a Tanacs
tagjai valasztanak maguk kozil a Magyar Tudomanyos Akadémia, az ellenzéki parlamenti partok képviselécso-
portjai és a civil szervezetek delegaltjainak javaslatara; tagjai kozott a parlamenti frakcidk, az Akadémia, a gaz-
dasagi kamarak, az egyhazak, a szakszervezetek, a munkaaddi szervezetek, az dnkorméanyzati szovetségek és a
civil szervezetek képviseldi allnak; feladata a stratégia alapelveinek és megujitasdnak gondozasa és a tarsadalmi
részvétel erdsitése; hatarozatait a jelenlévok kétharmadaval hozza, és évente beszamol az Orszaggydlésnek. Ha-
sonld, orszaggyulési szintl nemzeti koncepcid a Nemzeti Fejlesztés 2030 — Orszagos Fejlesztési és Terlletfej-
lesztési Koncepcid (1/2014. (I. 3.) OGY hatarozat), amelynek megvalositasardl a Kormany haromévente tajékoz-
tat, és szlikség esetén fellilvizsgalatot kezdeményez (8. pont).

A két hatadrozat egyltt a nemzeti stratégia hazai mifajanak harom elemét adja: a stratégiat az Orszaggyulés
fogadja el, tehat nem egy kormanyzati ciklus, hanem a torvényhozas terméke; a stratégia mogott tudomanyos,
gazdasagi, tarsadalmi és egyhazi tagsagu testilet all, amely a tarsadalmi parbeszédet szervezi és a megvaldsitast
koveti; és a stratégidhoz mutatokészlet, rendszeres tdjékoztatas és rogzitett fellilvizsgalati ciklus tartozik. A szer-
kezet |étezik: a Tanacs a hatérozat 4. és 5. pontja szerint kdveti a megvaldsitast és koordinalja a négyévenkénti
felllvizsgalatot, a 2012-2024-es id6szakra sz6ld Keretstratégia horizontja pedig lezarult. A tanulmany allitasa
szerkezeti: a tudomanyos-tarsadalmi hatterl, orszaggylési szintli, mutatokkal és felllvizsgélati ciklussal ma-
kddd nemzeti stratégia mifaja a magyar kozjogban adott, és ezt a mUfajt kell az iranyitasi ciklus elsé elemévé
tenni.

2.5 A kormanyzati stratégiai iranyitas rendje: a nyomon kovetés és az értékelés szerkezete

A kormanyzati szintl stratégiai tervezés rendjét a kormanyzati stratégiai iranyitasrél szol6 38/2012. (11l. 12.) Korm.
rendelet allapitja meg. A rendelet a stratégiai tervdokumentumok tipusait — kdztik a nemzeti kézéptavu straté-
giat — rogziti (7. § 2. pont); a nemzeti kdzéptavu stratégiat a Kormany fogadja el (27. § (3) bekezdés); a nyomon
kdvetés a tervdokumentumban meghatarozott rendszerben és mutatokkal torténik (20. § (2) bekezdés), és ,a
nyomon kdvetés a stratégiai tervdokumentum eldkészitéséért felelds feladata” (20. § (3) bekezdés); az értékelési
beszamoldt — ha az elfogadasra jogosult eltéréen nem dont — az el6készitéseért felelés szerv késziti (21. § (3)
bekezdés), és a beszamolé elfogadasi folyamatabdl az elékészitésben vagy a megvaldsitasban részt vevod sze-
mély ki van zarva. Kilsé vagy médszertanilag fliggetlen értékel6t a rendelet nem ir eld.

Az el6z6 tanulmany ezt a rendet a zart hurok kozjogi lenyomataként elemezte (Szekfl és Vonnak 20264, 6.2): a
rendelet a stratégia nyomon kovetését és értékelését az el6készitésért felelés szervre telepiti. A jelen tanulmany
ehhez a stratégia oldalardl tesz hozza egy megkilonboztetést. A rendelet formailag teljes: tervdokumentum-
tipusokat, mutatdkat, nyomon kovetést és értékelést ir eld, és ebben a tekintetben nem hianyos. A modell elté-
rése nem a dokumentumok szamaban all, hanem abban, hogy ki allitja elé a célrendszert, és ki méri hozza a
végrehajtast. A nemzeti kdzéptavu stratégia kormanyhatarozat: politikai dontés, és annak is kell maradnia. A
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mogotte allo célrendszer tudomanyos-tarsadalmi hattere azonban — a 2.4 pont szerinti mdfajban — az appara-
tuson kivul all; a végrehajtas mérése pedig — az el6z6 tanulmany modellje szerint — az tigymenet gépi nyomabdl,
nem az el6készitd szerv beszamolodjabdl készil. A rendelet tehat a mUfajt és a kotelezettséget adja; a modell a
célrendszer eredetét és a mérés adatat cseréli ki.

2.6 Nemzetkozi példak: széles hattér, nyilvanos mutato, éves beszamolo

A széles hattérrel készilé, mutatdkkal és rendszeres beszamolassal mikddd nemzeti stratégiara tobb eurdpai
példa &ll. Esztorszag hosszd tavu fejlesztési stratégiajat, az Esztorszag 2035-6t a Kormany 2020-ban hagyta jova:
a Kormanyhivatal koordinalasaval két év alatt mintegy tizenhétezer kdzremikoddo vett részt a kidolgozasaban,
és a stratégiahoz mintegy két tucat indikator tartozik, amely folyamatos visszacsatolast ad (Valitsus 2020). A
Parlament a stratégia altalanos részét, a Kormany az évente felllvizsgalt végrehajtasi cselekvési tervet hagyja
jova, és a miniszterek évente legalabb egyszer beszamolnak a Parlamentnek (Riigikogu 2020). Walesben a jové
nemzedékek jollétérdl szold 2015. évi torvény hét jolléti célt rogzit, a fenntarthato fejlédés elvét a kdzszervezetek
mkodési elvévé teszi, nemzeti indikatorokat és éves jelentést ir eld, és a Jové Nemzedékek Biztosanak intéz-
ményét hozza létre (Well-being of Future Generations (Wales) Act 2015, 4., 5., 10. és 17. §). Az ENSZ 2030-ig
sz6l6 fenntarthaté fejlédési programja szerint a kdvetés és a felllvizsgalat a kormanyok elsédleges feleléssége,
és a kovetésnek onkéntesnek, orszagvezéreltnek, nyitottnak, befogaddnak, részvételinek és atlathatonak kell
lennie (United Nations 2015, 47. és 72-74. pont).

A példak kozds vonasa nem a dokumentum, hanem harom mukodési tulajdonsag: a stratégia széles kor(, do-
kumentalt bevonassal készil; a stratégidhoz nyilvanos indikatorok tartoznak; és a végrehajtasrél rendszeres, a
torvényhozas el6tt zajld beszamolo szél. A harom tulajdonsag a 3. fejezet szerinti célérték és korrekcids kiiszob,
a 4. fejezet szerinti iranyitasi rendszer és a 6. fejezet szerinti bevonas intézményi eldképe.

2.7 A stratégia mint hipotézis: a szétszort tudas

Hayek (1945) szerint a gazdasagi dontésekhez sziikséges tudas szétszért, az egyes szerepldk birtokaban van, és
Lnincs meg senkinek a teljességében” — ezért a kdzponti tervezés a tudas egy részére épul, és a tdbbirél nem
tud. Lindblom (1959) ugyanezt a politikai dontés oldalardl mondta ki: a dontés a gyakorlatban inkrementalis, a
kis 1épések egymasutanja, és az atfogd, raciondlis tervezés az emberi dontéshozatal korlatai miatt nem valdsul
meg.

A tanulmany stratégiaja nem a tudas kdzpontositasa. A stratégia itt a célok és a korrekcids szabalyok elézetes
rogzitése, amelyhez a szétszort tudast a 6. fejezet szerinti széles tudomanyos-tarsadalmi bevonas gy(ijti be, és
amelyet az indikator-visszacsatolas folyamatosan frissit. A stratégia ebben az értelemben hipotézis: feltevései
nyilvanosak, célértékei elére rogzitettek, és a feltevéseket megalapozo informacio valtozasa a 3. fejezet szerinti
felllvizsgalati kiiszobon keresztiil korrekciot valt ki. Az adaptiv politikaalkotas irodalma ugyanezt a szerkezetet
irja le: a stratégiai jovOkép és a rovid tavu cselekveés kozé jelz6pontok kertilnek, amelyek a fellilvizsgalat id6zitését
adjak, és a terv nem egyetlen palya, hanem palyak sorozata, amelyek kdzo6tt a jelz6pontok szerint lehet valtani
(Haasnoot és mtsai 2013). Hayek tétele a fellilvizsgalat nélkdli stratégiat zarja ki; és a metaanalizis eredménye -
a formalis stratégiai tervezés a kdzszféraban is javitja a teljesitményt — azt mutatja, hogy a felllvizsgalattal mu-
kddod stratégia az inkrementalis sodrodasnal jobb eredményt ad. A szerzék mihelyének megalapozd dokumen-
tuma ugyanezt az elvet rogziti vezérelvként: a stratégia mérhetd, tanuld rendszer, amelynek célértékei és felil-
vizsgalati rendje elére adott (MFKA 20263, 4. fejezet).
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3. Operativ programok, indikatorok és a korrekcios kiiszob

3.1 A lanc: stratégiatol az ligyig

A stratégia és az Uigy kozott tavolsag van: a stratégiai cél évtizedes és orszagos, az ligy napokban mérheté és
egyedi. A tavolsagot az operativ program hidalja at. A tanulmany az operativ program kifejezést iranyitasi érte-
lemben hasznalja: az operativ program az a dokumentum, amely a stratégiai célt programszint(i eredményre,
forrasra, felelésre és hataridére bontja, és amelyhez az ligy az érkeztetéskor hozzarendelhetd. A kifejezést az
unios kohézids politika hazai gyakorlata a kozos rendelkezésekrél sz6l6 (EU) 2021/1060 rendelet szerinti prog-
ramok megnevezésére is hasznalja; a tanulmany értelmében vett operativ program ennél tagabb mfaj, amely-
nek az unids program egyik, forrashoz kotott esete.

A lanc négy elem(: a nemzeti stratégia kijeloli az irdnyt; az operativ programok viszik oda; az indikatorok mu-
tatjak, hol tart a rendszer; a korrekcié a palyatdl vald eltérésre és a feltevések valtozasara valaszol. A lanc elsé
harom eleme a teljesitménymenedzsment irodalméban régdta ismert; a tanulméany hozzajarulasa az, hogy a
lancot az Uigy szintjéig viszi le, és az Gigy-szintl adatot az el6z6 tanulmany miszerezett igymenetébdl veszi. A
teljesitmény-kdltségvetés ennek a lancnak a koltségvetési eszkodze: a program céljat és eredményét a forrasel-
osztashoz koti, és az OECD jé gyakorlatai kozott szerepel, hogy a kiadasokat a kormany stratégiai céljaihoz és
prioritasaihoz kell igazitani (OECD 2019b). Az el6z6 tanulmany forrés-allokacios illeszkedés mutatodja ennek a
szerkezetnek az ligymenet-oldali mérése: az ligyek és a hozzajuk rendelt forrdsok megoszlasa a stratégiai prio-
ritasok kozott (Szekfl és Vonnak 2026a, 6.2).

3.2 Az indikator két szintje

Az iranyitasi ciklus értékelés eleme két indikatorszintbdl all, és a kettd dsszekeverése a leggyakoribb tervezési
hiba. A makro-stratégiai indikator a stratégia céljanak és feltevéseinek allapotat méri: kimeneti és hatdsmutato
— foglalkoztatas, beruhazas, termelékenység, kibocsatas —, amelyet hivatalos statisztika allit el6, amelynek célér-
téke a stratégidban all, és amelynek felelése a stratégia gazdaja. A folyamatindikator a végrehajtas minéségét
méri: az el6z6 tanulmany hat indikatora és harom stratégiai mutatdja, amelyet az Gigymenet gépi nyoma allit
elé, amelynek viszonyitasi alapja az Gigytipus medianja, és amelynek felelése a végrehajtd szervezeti egység. A
makro-indikator azt mondja meg, hogy a rendszer jé helyre tart-e; a folyamatindikator azt, hogy a rendszer
mUkaodik-e. Egy stratégia, amelynek csak makro-indikatorai vannak, évente egyszer tudja meg, hogy eltért a
palyatdl, és nem tudja, miért; egy monitoring, amelynek csak folyamatindikatorai vannak, naponta tudja, hogy
az Ggyek futnak, és nem tudja, hova.

A két szint kozotti kapcsolat a stratégiai cél-hozzarendelés: az igy az érkeztetéskor egy operativ programhoz és
azon keresztll egy stratégiai célhoz rendelddik (Szekfi és Vonnak 2026a, 6.2, 6.3). Ettél a hozzarendeléstdl valik
a folyamatindikator stratégiai mutatéva: a prioritas-atfutas azt mondja meg, hogy a stratégiai prioritdshoz ren-
delt igyek gyorsabban vagy lassabban futnak-e a tobbinél; a kapacitas-divergencia azt, hogy a szervezet kapa-
citasa a stratégiai prioritdsok vagy a sajat megszokott feladatai felé mozdul. A hozzarendelés nélkil a két szint
kdzott nincs hid, és a stratégia a végrehajtastol elszakadva, a végrehajtas a stratégiatdl elszakadva mér.

3.3 Mire val6é a mérés: a hasznalat dont

Az indikator értéke nem a definicidjan, hanem a hasznalatan mulik. Behn (2003) nyolc célt kilonbdztet meg,
amelyre a kozszféra vezetdje teljesitményt mérhet — értékelés, kontroll, koltségvetés, motivalas, Ginneplés, tanu-
las, javitas és a tobbi —, és megmutatja, hogy a kiildnb6z6 célok kilénbdzé mutatdkat kivannak: ami a koltség-
vetési dontéshez jo, az a javitashoz nem. Moynihan (2008) a teljesitménymenedzsment reformjainak évtizedes
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tapasztalatabol azt vonta le, hogy a reformok a mérérendszer épitésére dsszpontositanak, a teljesitményinfor-
macid tényleges hasznalata viszont vezetés, szervezeti kultira és eréforras kérdése, és a mérés akkor hoz ered-
ményt, ha a mutatdk kordl interaktiv parbeszéd alakul ki. Moynihan és Pandey (2010) ugyanezt a kérdést — miért
hasznaljak a vezetdk a teljesitményinformacidt — empirikusan vizsgalta, és a hasznalatot a szervezeti és az egyéni
tényezdk egylittesére vezette vissza.

Ez az irodalom a tanulmany szamara két kdvetkezménnyel jar. Az egyik, hogy az indikatorrendszer parbeszéd-
modell, nem pusztan mérérendszer: a mutatd kérdést tesz fel, amelyre a felelds valaszol, és a valasz a mutato
részévé valik. Ez az el6z6 tanulmany magyarazati hurkanak elméleti parja (Szekfii és Vonnak 2026a, 6.5): az al-
goritmus kérdez, az ember valaszol, a valasz rogzil. A masik, hogy a makro-indikator és a folyamatindikator
hasznalata eltér: a makro-indikator a stratégia felllvizsgalatdnak bemenete, a folyamatindikator a végrehajtas
korrekcidjaé; a kettdt egyetlen 6sszmutatdba vonni — egyetlen ,kormanyzasi pontszamba” — a hasznalat mindkét
céljat elrontja, mert a felllvizsgalat és a korrekcid kilonbozd dontés, kiilonbozd feleldssel és killdonbozé idodtav-
val.

3.4 A célérték és a korrekcios kiiszob elore rogzitve

Az iranyitas és a fellgyelet kdzott a kiildnbség egyetlen tervezési dontés: a célérték és a korrekcids kiiszob eldre,
nyilvanosan rogzitett-e. A felligyelet utélag mindsiti, hogy ami tortént, megfelelt-e; az irdnyitas elére mondja
meg, hogy mi szamit eltérésnek, és mi kovetkezik beléle. Kydland és Prescott (1977) a gazdasagpolitika példajan
mutatta meg, hogy az el6re vallalt szabaly jobb eredményt ad, mint a mindenkori diszkrécio, mert a szereplék
elére szamolnak a dontéshozd jovébeli viselkedésével, és a diszkrécid e szdmitas miatt idében kovetkezetlen
dontéseket termel. A tétel a kormanyzati irdnyitasra analdgiaként vihet6 at: a végrehajto szervezet, amely tudja,
hogy a kiiszob atlépése felilvizsgalatot valt ki, a kliszobhoz igazodik; a végrehajto szervezet, amely tudja, hogy
a kodvetkezmény a mindenkori mérlegelésen mulik, a mérlegeléshez igazodik — vagyis az el6zé tanulmany 4.2
pontjaban leirt haritashoz.

A kiiszob atlépése fellilvizsgalatot valt ki, nem szankciét. Ez a kiilonbség a modell mikoddképességének felté-
tele, és ugyanaz az elv, amelyet az el6z6 tanulmany az anomalia és a gyanu megkllonboztetésével mondott ki:
a kiiszob kérdés, amelyre a felelés valaszol, és a valasz rogzil. Az Uj-zélandi tapasztalat — a félévente nyilvanosan
jelentett, elére rogzitett eredménycélok, amelyek a tarcakozi felelésséget kimondassal kezelték (Scott és Boyd
2022) — azt mutatja, hogy a nyilvanosan rogzitett célérték dnmagaban is mikodo iranyitasi eszkdz, ha a jelentés
rendszeres és nyilvanos.

A korrekcids kiiszobnek két fajtaja van, és a kettd kilonbdzé dontést valt ki. A végrehajtas korrekcidja akkor
kovetkezik, ha a teljesitmény eltér a palyatdl, mikdzben a feltevések allnak: a valasz a végrehajtas atrendezése,
az operativ program szintjén. A stratégia fellilvizsgalata akkor kdvetkezik, ha a feltevést megalapozé informacié
megvaltozott: a valasz a célérték vagy a cél mddositasa, a stratégia szintjén. Az adaptiv politikaalkotas irodalma
ezt a két fajtat a jelzépontok rendszereként irja le: a jelzbpont a kdrnyezet megfigyelt valtozéja, amelynek elére
rogzitett értéke a palyavaltast kivaltja (Haasnoot és mtsai 2013; Walker, Rahman és Cave 2001). A ,korrekcid Uj
informaciora” szabaly — amelyet az 5. fejezet a dontési szabaly harmadik elemeként targyal — a méasodik fajtara
vonatkozik: nem a vita Ujranyitdsa, hanem az elére rogzitett kiiszob szerinti fellilvizsgalat.

A korrekcid a tarcak szamara akkor kotelezé erejl, ha koltségvetési kovetkezménye van: a célértéktdl vagy a
prioritas-atfutastol vald, eldre rogzitett ideig tartd eltérés az érintett operativ program eldiranyzatanak felilvizs-
galatat a kormanykdzpont elé viszi, a koltségvetési tervezés rendjében. Ez a 3.1 szerinti teljesitmény-kdltségve-
tési elv (OECD 2019b) korrekcids oldala: a forras a célhoz van kotve, ezért a céltdl valo tartds eltérés a forras
kérdését nyitja meg, és a tanulmany 2.4 pontjaban leirt keretstratégiai mifaj ettdl a kapcsolattol valik a napi
agazati dontés kényszeréve.
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3.5 Goodhart-védelem

A célérték és a kiiszob elézetes rogzitésének probaja a mérés irodalmanak két klasszikus tétele: Goodhart (1975)
szerint a kontrollcélra hasznalt statisztikai szabalyszerlség elvesziti méréértékét, Campbell (1979) szerint minél
inkabb tarsadalmi dontésekre hasznalnak egy mennyiségi mutatét, annal inkabb ki van téve a torzitd nyomasnak,
és annal inkabb torzitja a folyamatot, amelyet mérnie kellene. Muller (2018) ugyanezt a tapasztalatot a kdzszféra,
az egészséglgy, az oktatas és a rendvédelem példain mutatta be: a mérés manipulaciot szil, kiszoritja a nehezen
mérhetdt, és a szakmai itélet helyettesitésére nem, kiegészitésére alkalmas. A brit célszamrendszer tapasztalata
— az Onjelentett teljesitményadat kijatszasa kiiszobhatassal, aranyeltolassal és kimenet-torzitassal (Hood 2006;
Bevan és Hood 2006), a kreativ kategorizalas a kdzkiadasi szamokban (Hood és Piotrowska 2021) — ugyanezt a
tételt dokumentalta.

Az el6z6 tanulmany erre a tapasztalatra harom tervezési dontéssel valaszolt: az id6bélyeget a rendszer adja, nem
a kitoltd; a mérés targya az Uigy és az esemény, nem célszam, amelyet teljesiteni kell; és minden mutaté median-
viszonyitasban all, ezért az egyes igy manipulaldsa az aggregatumot alig mozditja, a rendszeres manipulacié
pedig maga is mintazat (Szekfl és Vonnak 20264, 6.8). A jelen tanulmany a stratégiai szint(l indikatorokra ehhez
harom tovabbi elvet tesz. A makro-indikator definicidja nyilvanos és rogzitett, ezért a definicié utdlagos médo-
sitdsa maga is nyilvanos esemény. A stratégiai cél tobb, egymast kontrollalé mutatéval all — kimenet, eredmény,
hatas és koltség egyiitt —, ezért az egyik mutaté optimalizalasa a masikon latszik. Es a feliilvizsgalati ablak elére
rogzitett: a célérték és a kiszob moddositasa csak a felllvizsgalati ciklusban, dokumentalt indokkal torténhet,
ezért a cél utdlagos atirdsa — a teljesitmény helyett a mérce igazitdsa — nem a mindenkori diszkrécio, hanem a
stratégia felllvizsgalatanak nyilvanos aktusa. A Goodhart-védelem Iényege a két indikatorszint egylttmkodése:
a folyamatindikator a gépi nyombdl, a makro-indikator a hivatalos statisztikabol all el6, és egyiket sem az jelenti,
akit mér.

3.6 A lanc 6sszefoglalasa

A stratégiatol az ligyig vezeto lanc tehat: a nemzeti stratégia célhierarchigja, az apparatuson kivili tudoméanyos-
tarsadalmi hattérrel és elére rogzitett fellilvizsgalati ciklussal; az operativ program, amely a célt eredményre,
forrasra, feleldsre és hataridére bontja; a két indikatorszint — a makro-stratégiai és a folyamatindikator —, ame-
lyeket a stratégiai cél-hozzarendelés kot Ossze; a célérték és a korrekcids kiiszdb, eldre és nyilvanosan régzitve,
amelynek atlépése fellilvizsgalatot valt ki, nem szankcidt; és a korrekcio két fajtaja — a végrehajtasé és a stratégiaé
—, amelyek kilonbdzé dontést, feleldst és idotavot kivannak. Ez a lanc az iranyitasi ciklus elsé és harmadik eleme;
a masodik — az adat — a kdvetkezé fejezet targya.

4. Az iranyitasi rendszer: a miiszerezett ligymenet a stratégia felol

4.1 Az adat: ligy, szerepl6, id6 és cél egyiitt

Az el6zd tanulmany adatmodellje két részbdl all: az ligytdrzsbdl és az eseménynaplébdl. Az Ggytdrzs az Ggy
allando adatait tartalmazza — tipus, targy, érkeztetés, tigyfél, a stratégiai cél-hozzarendelés —, az eseménynaplo
az Ggy minden eseményét: az esemény tipusat, a szerepl6t és szerepkorét, a gépi idébélyeget, az Utvonalat és a
hivatkozott jogalapot (Szekfli és Vonnak 20263, 6.3). Az adatmodell nem Uj nyilvantartas: a kdzfeladatot ellatd
szervek iratkezelésének altalanos kdvetelményeirdl sz6lé 335/2005. (XIl. 29.) Korm. rendelet ma is eléirja az Ggy
Utjanak kovethetéségét (14. § (4) bekezdés) és az iktatdkonyv kotelezd adatait, kdztlik az tigyintézd nevét, az
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intézés hataridejét és az elintézés idépontjat (39. § (2) bekezdés); a modell ezt a nyilvantartast hasznalja masod-
lagosan, harom kiegészitéssel: esemény- és szerepldszint(l gépi iddbélyeg, a dontési esemény jogalapja és a
stratégiai cél-hozzarendelés.

A stratégia feldl nézve az adatmodell egyetlen tulajdonsaga donté: az ligyet és a szereplét egyiitt, idébélyeggel
mutatja, és az Ggyet a célhoz koti. A cél-hozzarendelés kétlépcsds: az érkeztetéskori kddot az érdemi dontésnél
az el6terjesztd megerdsiti vagy pontositja, az érkeztetéskori kéd fellilirhatatlan marad, és a két kod eltérése — a
cél-eltolddasi arany — mutatoként rogzil (Szekfu és Vonnak 20264, 6.2). Ettdl valik az iranyitasi rendszer iranyitasi
rendszerré, és nem iktatasi statisztikava. Az eseménynaplo szerkezete — ligyazonositd, tevékenység, idébélyeg,
szereplé — megegyezik azzal az adatszerkezettel, amelyre a folyamatbanyaszat (process mining) modszertana
épul (van der Aalst 2016), ezért az elemzési modszerek — a tényleges folyamat rekonstruélasa az eseményekbdl,
az eltérés a tervezett folyamattdl, a szlk keresztmetszet és a visszatérd hurok azonositdsa — nem fejlesztendék
ki, hanem rendelkezésre alinak. Az idébélyeg és a szerepld bizonyito erejl rogzitésére az észt X-Road adatcsere-
réteg ad mikodé mintat: a tagok kdzotti minden Gzenet alairt és idébélyegzett, és a naplé utdlag nem modo-
sithatd (NIIS 2025); a tanulmany ezt a mintat — az el6z6 tanulmannyal egyezdéen — az adatcsere-rétegre korla-
tozva idézi.

4.2 Redundancia, sziik keresztmetszet és a soha nem dontoé szerepl6

A stratégia feldl olvasott igymenet-adat harom olyan kérdésre ad valaszt, amelyet a jelentés soha. Az elsé a
redundancia. Landau (1969) klasszikus érve szerint a redundancia a kézigazgatadsban nem pazarlas, hanem a
megbizhatésag eszkdze: a parhuzamos csatorna a hibat kiszlri, és a redundancia megsziintetése a rendszert
torékennyé teszi. A tanulmany ezt az érvet elfogadja, és beldle a mérés feladatat vezeti le: a rendszernek a
szandékolt redundanciat — a négy szem elvét, a parhuzamos ellenérzést — a nem szandékolt atfedéstél kell meg-
kuldnboztetnie. A szandékolt redundancia a hatéskori matrixban all: a szabalyzat két szereplét rendel ugyanah-
hoz a dontéshez. A nem szandékolt atfedés az ligymenet-adatbdl latszik: két szervezeti egység ugyanazt az
Ugytipust ugyanazzal a feladattal dolgozza, és egyik sem tud a masikrél. Az el6z6 tanulmany felmérési rétege
ezt feladat-atfedésként méri, szervezeti egységre aggregélva (Szekfl és Vonnak 2026a, 6.4, M2).

A maésodik a szlk keresztmetszet. A sorbanallas-elmélet alaptétele — a sorban lévé ligyek szdma egyenld az
érkezési Utem és az atlagos atfutasi id6 szorzataval (Little 1961) — a csomoponti cslszas mérésének modszertani
alapja: ahol az Gigyek felhalmozdodnak, ott az atfutas nd, és az eseménynaplé megmondja, melyik csomépontnal.
A megallapitas csomdponti, nem személyi: szervezeti egységre és eljarasi szakaszra aggregalt, és a cslszas oka
— kapacitashiany, szabalyozatlan hataskor, egyeztetési kor — a magyarazati hurokban derdl ki.

A harmadik a soha nem dontd szerepld. Az el6z4 tanulmany a haritas csaladjai kdzott az egyeztetés-haritast és
a testileti haritast irta le: a dontésre kész ligyhdz szakvéleményt kérnek, a véleményadd véleményt mond, a
dontés senkié; vagy a dontés olyan férumé lesz, amelynek nincs személyes felelése (Szekfli és Vonnak 202643,
4.2, 44). Az eseménynapld ezt a mintazatot lathatova teszi: azt a szerepkort és szervezeti egységet, amely a
dontés el6készitésében rendszeresen részt vesz, de a dontési eseménynek soha nem szerepldje. A véleményezé
szerep szabalyos; a mutatd a szerepkdr-koncentracié és a rekonstrualhatatlansagi rata kiegészitdje, szervezeti
egységre és eljarastipusra aggregalva: ha egy eljarastipusban a dontési eseményeknek nincs azonosithatd gaz-
daja, mikozben a véleményezési eseményeknek sok szerepldje van, az eljaras szerkezete a vélemény bdségét és
a dontés szlkdssegét termeli. Az 5. fejezet dontési szabalya erre az aszimmetriara épul.

4.3 A mesterséges intelligenciaval tamogatott anomaliasziirés feltételei

Az irdnyitasi rendszer mintazatelemzése gépi: az eseménynaplébdl ligytipusonkénti median-viszonyitasban sza-
mitja a hat mintazatot és a hat indikatort. A mesterséges intelligencia ebben a rendszerben az anomaliaszlrés
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eszkoze lehet — azoknak az ligyeknek és csomoépontoknak a kivalasztasa, amelyek a mintazattdl eltérnek —, de
csak hat feltétel egytttes teljestlése mellett.

Az elsd feltétel a tanulmany kozponti allitasa: elére rogzitett, nyilvanos célérték és korrekcios kiiszob nélkil az
anomalia nem értelmezhetd. A tipusmedian csak azt mondja meg, hogy egy gy a tébbihez képest hogyan fut;
azt nem, hogy a toébbi jol fut-e. Ha egy eljarastipus medianja kétszaz nap, a kétszaz napos ligy nem anomalia —
de lehet, hogy a stratégia szerint az eljarastipusnak hatvan nap alatt kellene futnia. A stratégiai célérték adja a
viszonyitasi alapot a tipusmedian felett; nélkiile a rendszer a jelenlegi allapotot normaként rogziti, és a stratégiai
eltérést soha nem jelzi. A masodik feltétel az tigytipusonkénti median-viszonyitas: az eltérés mindig a hasonld
Ugyekhez képest, soha nem abszolut értékben. A harmadik: a kimenet kérdés, nem minésités — az anomalia nem
gyanu (Szekfl és Vonnak 20264, 6.5). A negyedik: az aggregalasi szint a szervezeti egység és az eljarastipus, nem
a személy. Az 6todik: minden eltérés emberi elbiralashoz kerdil, és a magyarazat rogzil. A hatodik: az adatkezelés
megkezdése eldtt adatvédelmi hatasvizsgalat késziil, mert a természetes személyekre vonatkozd személyes jel-
lemzdk mddszeres és kiterjedt, automatizalt értékelése, amelyre természetes személyt érintd joghatassal jaro
vagy hasonldan jelentdés ddntések épiilnek, az altaldnos adatvédelmi rendelet 35. cikk (3) bekezdés a) pontja
szerint hatasvizsgalat-koteles.

A feltételek jogi mindsitése az alkalmazott technikatdl fiigg. Az Eurdpai Bizottsag irdnymutatasa az Ml-rendelet
szerinti mesterségesintelligencia-rendszer fogalmardl Ugy foglal allast, hogy az elére rogzitett szabalyokon ala-
puld alapvetd adatfeldolgozas és a leird statisztika, valamint az egyszer( statisztikai szaballyal elérheté eldrejel-
zés kivil esik a rendelet szerinti MI-rendszer fogalman (European Commission 2025b, 46-51. pont). A tipusme-
dian-viszonyitas és a hataskori matrixszal vald Osszevetés leird statisztika rogzitett szabéllyal, amelyet az irany-
mutatas 46. és 47. pontja a rendelet szerinti MI-rendszer fogalman kivil esd technikaként ir le. Ha azonban a
rendszer tanulé modellt alkalmaz az anomalidk kivalasztasara, a rendszer az MI-rendszer fogalma alé eshet; nagy
kockazatuva a lll. melléklet szerinti felhasznalasi cél tenné, amelyet az Ml-rendelet 6. cikkének (3) bekezdése
szUkit, és a kovetkezd pont szabalyai vonatkoznak ra.

4.4 Az Al nem dont: az emberi feliigyelet jogi tartalma

Az ,az Al nem dont” elv a tanulmanyban nem szlogen, hanem jogi tartalommal bird tervezési szabaly. A mester-
séges intelligenciardl szold (EU) 2024/1689 rendelet 14. cikke a nagy kockazatu rendszereknél emberi felligye-
letet ir el&: a rendszert Ugy kell megtervezni, hogy a felligyelé természetes személy a rendszer képességeit és
korlatait megértse, tudataban legyen az automatizacids torzitasnak — a hajlamnak, hogy a rendszer kimenetére
automatikusan hagyatkozzék —, a kimenetet helyesen értelmezze, donthessen annak mell6zésérdl vagy felilbi-
ralasarol, és a rendszert leallithassa. A rendelet Ill. melléklete a nagy kockazatu rendszerek kézé sorolja a foglal-
koztatasban a munkavallalok teljesitményének és magatartasanak megfigyelésére és értékelésére szolgalo rend-
szereket (4. pont b) alpont), valamint a hatoésagok altal a kozszolgaltatasokra és ellatasokra vald jogosultsag
elbirdlasara hasznalt rendszereket (5. pont a) alpont). A rendeletet 2026-ban modosito (EU) 2026/1744 rendelet
a lll. melléklet szerinti rendszerekre vonatkozo6 kdvetelmények alkalmazasi idejét 2027. december 2-ra tolta ki.

A modell tervezési szinten azt a tulajdonsagot zarja ki, amely a lll. melléklet 4. pont b) alpontja ala vinné: egyéni
pontszdm, rangsor és egyénre sz0lé automatizalt értékelés sem kimenetként, sem belsé segédadatként nem
készll (Szekfl és Vonnak 2026a, 6.4, 6.7); az anomaliajelzés az aggregalt szinten kérdést tesz fel, és a kérdésre
ember valaszol. Az altalanos adatvédelmi rendelet 22. cikke ugyanezt az iranyt szabja: az érintett jogosult arra,
hogy ne terjedjen ki ra a kizardlag automatizalt adatkezelésen alapuld, ra nézve joghatassal jaré dontés. A két
norma egyutt adja az ,az Al nem dont” elv jogi tartalmat: a rendszer kivalaszt és kérdez; a dontés — a magyarazat
elfogadasa, a korrekcid, a felllvizsgalat — emberé, akinek neve, idébélyege és indoka az eseménynaploban all.
Az elv a tervezés kotelezd feltétele.

MAGYAR FENNTARTHATOSAGI KOZPONT Alapitvany - MFKA-TAN-SK - 14/29



MAGYAR
@ FENNTARTHATOSAGI

KOZPONT MFKA-TAN-SK

Az elv ara dokumentalt, ha megsértik. Az ausztral Robodebt-rendszer — jévedelem-atlagolason alapul6 automa-
tikus adategyeztetés, amely emberi felllvizsgalat nélkil allapitott meg tartozasokat — kiralyi vizsgalébizottsag
targya lett, amelynek jelentése az automatizalt dontéshozatal és a hibak felderitésének kudarcat tarta fel (Royal
Commission into the Robodebt Scheme 2023). A holland gyermekgondozasi tdmogatasi ligyben az Amnesty
International megallapitasa szerint az adohatésag automatizalt kockazati pontozasa az allampolgarsagot is koc-
kazati tényezéként hasznalta, és diszkriminaciohoz vezetett (Amnesty International 2021). A két eset tanulsaga
a modell szdméara nem az, hogy a gépi szlrés veszélyes, hanem az, hogy az egyénre hato, emberi felllvizsgalat
nélkili algoritmikus dontés veszélyes — és a modell korlatai, az aggregalt szint és a kérdés-forma, ezért nem
engedmények, hanem a legitimitas feltételei.

4.5 A rendszer sziikséges és célszerii

A rendszer sziikséges, harom okbol. El6szor: az elézd tanulmany hat indikatora és harom stratégiai mutatdja
csak a célrendszerhez rendelt Gigymenet-adatbdl szamithatd; a stratégiai illeszkedés — hogy a végrehajtas a stra-
tégia prioritasait szolgalja-e — mas forrasbol nem all el6. Masodszor: a harom alternativa ugyanabbdl az 6nje-
lentésbdl dolgozik. A slr(bb jelentés strlbb haritast termel, mert a jelentést az irja, akit a jelentés mindsit. A
tobb ellenér — minden Uj kontrollszerv — az apparatus dnjelentésére és utdlagos mintavételre épil, ezért a fo-
lyamatos Gigymenetet nem latja; az el6z6 tanulmany a hazai kiilsé kontrollokrél ugyanezt allapitotta meg (Szekfi
és Vonnak 20263, 3.4). Az Uj szervezeti egység mandatum és politikai tdmogatas nélkil megszlnik, és ha onje-
lentésre épdil, a hurkot egy szinttel feljebb zarja Gjra (Gold 2017; OECD 2018). A tlizjelzd-logika — hogy a hibat
az érintett jelzi (McCubbins és Schwartz 1984) — a végrehajtas belsd ligymenetére nem mkodik, mert az érintett
a kedvezményezett, aki a gyors tigyet nem jelzi, és a kiszorulo, aki a sajat igyén kivil nem Iat. Harmadszor: a
stratégia nélkili végrehajtas-mérés a jelen allapotot normaként rogziti; a stratégia végrehajtas-mérés nélkil
évente egyszer tudja meg, hogy eltért a palyatol. A kettd egyitt szlikséges, és csak a rendszer koti 6ssze Oket.

A rendszer célszer(l, mert a bevezetés kockazata kezelhetd. A meglévd iratkezelési jogra épll, nem Uj adatgydj-
tésre; eljarastipusonként vezethetd be, és az el6zd tanulmany szerint az elsé eljarastipus a palyazati eljaras teljes
lanca, érkeztetéstdl kifizetésig, mert ott a hat mintazat egyszerre mérhetd és az adat ma is létezik (Szekfl és
Vonnak 20264, 6.8). A nagy informatikai projektek kockazata ismert — Flyvbjerg és Budzier (2011) 1 471 projekt
elemzésében az atlagos koltségtullépést 27 szazalékra tette, és minden hatodik projektet olyan ,fekete hattyu-
nak” talalt, amelynek koltségtullépése atlagosan 200, idétullépése kodzel 70 szazalék volt —, és ezt a kockazatot a
szakaszolas kezeli: az elsé mért eljarastipus eredménye donti el, hogy a masodik megéri-e. A szerzék becslése
szerint a teljes rend mUkddése a ddntéstél szamitva legalabb méasfél-két év; az elsd eljarastipus mérése ennél
lényegesen hamarabb ad eredményt, mert a meglévd eseménynaplora épul.

4.6 Mit vehet at a k6zigazgatas a vallalatiranyitastol — és mit nem

A versenyszféra az iranyitasi informacié problémajat a kdzigazgatasnal kordbban és erésebb kényszer alatt ol-
dotta meg. Ez a tény, és nem értékitélet: a vallalatiranyitasi rendszerek bevezetési tapasztalatat Davenport (1998)
mar leirja, a kdzszektori adaptacioé irodalma a 2000-es években épil (Gulledge és Sommer 2003; Wagner és
Antonucci 2004); a versenyszféra teljesitménykényszere erésebb, mert a piaci szelekcié a nem megfelel6en tel-
jesitd szerepldt kiszlri (Alchian 1950), mig a hivatali szervezet monopolista kinald, amelynek a megbizéjaval
szemben informacids elénye van, és amelyet a piac nem sz(r (Niskanen 1971). Wilson (1989) a kbzigazgatasi
szervezetek tipusait a kimenet és az eredmény megfigyelhetésége szerint kiilonboztette meg, és megmutatta,
hogy ahol a kimenet megfigyelhetd, de az eredmény nem, a szervezet proceduralissa valik: az eljaras betartasat
méri, mert az eredményt nem tudja mérni. A zart hurok ennek a proceduralis szervezetnek az informacios oldala:
a megbizé azt tudja a végrehajtasrol, amit a végrehajto az eljarasrél jelent.
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A versenyszféra valasza a vallalatiranyitasi rendszer (enterprise resource planning, ERP) volt. Davenport (1998) a
vallalatiranyitasi rendszerek elterjedésének idején irta le, hogy az integralt rendszer a véllalat egészének tranz-
akcidit egyetlen adatbazisba és egyetlen folyamatszerkezetbe rendezi, és ezzel a vezetés szdmara a mikodés
egészérdl ad kdzvetlen, tranzakcioszintl képet — de egydttal a vallalat folyamatait a rendszer logikajahoz igazitja,
ezért a bevezetés nem informatikai, hanem szervezeti déntés. Markus és Tanis (2000) az ERP-élmény fazisait irta
le a bevezetéstdél a mikddd hasznalatig; Shang és Seddon (2002) az ERP elényeit 6t dimenziéban — mkodési,
vezetdi, stratégiai, informatikai-infrastrukturalis és szervezeti — rendszerezte; Umble, Haft és Umble (2003) a be-
vezetés kritikus sikertényezdit gyljtotte 0ssze, amelyek kdzott a vildgos célok, a felsd vezetés elkotelezettsége,
a projektmenedzsment és a valtozasmenedzsment all. Ez az irodalom harom kérdést tisztaz, amely a kdzigazga-
tds szdmara is érvényes: az iranyitasi informacio integralt, tranzakcioszintl és egyetlen forrasbdl szarmazik; a
bevezetés szervezeti, nem informatikai feladat; és a siker a célok vildgossagan és a vezetés elkotelezettségén
mulik.

A kozszféra ERP-adaptaciéjanak irodalma és mérlege vegyes. Gulledge és Sommer (2003) az amerikai védelmi
minisztérium létesitménygazdalkodasanak példajan azt a hipotézist vizsgalta, hogy a szabvanyos szoftver ma-
ganszférai bevezetési gyakorlata a kdzszféraban is ndveli az eredményességet és a hatékonysagot; Raymond,
Uwizeyemungu és Bergeron (2006) negyvenhat, tizenot orszagbdl szarmazéd kodzszektori bevezetés motivacioit
vizsgalta, és az informatikai integraciot, a folyamathatékonysagot és a stratégiai szempontot talalta a leggyako-
ribbnak, de az elemzés gyartoi sikertorténetekre épllt, ezért mérlegként nem hasznalhatd; Wagner és Antonucci
(2004) egy amerikai tagallami kdzszektori ERP-projekt esetét dolgozta fel. A kudarcok is dokumentaltak: a ka-
nadai szovetségi kozszolgalat Phoenix bérszamfejtd rendszerérdl a féellendr 2017-ben azt dllapitotta meg, hogy
a bérproblémak megjelenését kovetd tizenhat hdnapban nem allt fenn atfogd iranyitasi szerkezet a problémak
kezelésére, a feldolgozatlan fizetési kérelmek szdma 2017 juniusadban 494 500 volt, és a 2017. aprilis 19-i fizetési
idészakban a munkavallalok mintegy 51 szazalékanak fizetésében volt hiba (Auditor General of Canada 2017).
Ez a mérleg a kdvetkeztetés alapja: a vegyes mérleg a bevezetés modjarol szl — nagy, egyszeri bevezetés, erds
testreszabas, valtozasmenedzsment-hiany, merev szervezet —, nem az elvrél.

Ebbdl kovetkezik, mit vehet &t a kozigazgatés, és mit nem. Atvehetd az informécios architektura elve: egyetlen
adatforras, tranzakcidszintl rogzités, az ligy és a szerepld egyiitt, idobélyeggel, integralt vezetdi lathatdsag agg-
regalt szinten. Az el6z6 tanulmany modellje pontosan ezt az elvet valositja meg, és ezért nevezte a kormanyzati
folyamatmonitoringot ERP-analégianak: nyité leltar és tranzakcios napld (Szekfu és Vonnadk 2026a, 6.1). Nem
veheté at a vallalati eszkdz egy az egyben: a kozigazgatas nem vallalat, irdnyitasa a lényeges vonatkozasokban
— a kornyezet, a kényszerek, az 6sztonzok, a jogszerliség és az egyenld banasmdd kovetelménye — eltér, és az Uj
kdzmenedzsment kritikaja szerint a maganszféra mddszereinek mindenre alkalmazhatd receptként vald atvitele
a kozigazgatasi értékek kozotti konfliktusokba itkdzik (Hood 1991). A jogszerlség és az egyenld banasmod
kdvetelménye azonban a modell szamara nem korlat, hanem tobbletindok: a tranzakcioszintli nyom a kdzigaz-
gatasban nem csak hatékonysagi, hanem jogallami kdvetelmény is, mert a dontés gazdaja és jogalapja az tgy
irataibol kell hogy rekonstrualhato legyen.

A véllalatiranyitas egy tovabbi mintat is ad, amely nem az informatikardl, hanem a szerkezetrdl szél. A véllalat
iranyitasi szerkezete négy funkcidt valaszt szét: a menedzsmentet, amely mikodtet; az igazgatésagot, amely
felligyel és dont; a fliggetlen kdnywvizsgaldt, aki a beszdmoldt a menedzsmenttdél fliggetlendl ellenérzi; és a
tulajdonost, aki a beszamolo és a konyvvizsgaldi jelentés alapjan itél. A szétvalasztas indoka a megbizé-ligynok
viszony lgynokségi kdltsége: a menedzsment tdbbet tud a vallalatrél, mint a tulajdonos, és a szerkezet ezt az
aszimmetriat flggetlen ellendrzéssel és kdzzététellel csdkkenti (Jensen és Meckling 1976); a G20/OECD vallalat-
iranyitasi elvei ugyanezt a szerkezetet — az igazgatdsag felelésségét, a kdzzétételt és atlathatdsagot, a fliggetlen
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kdnyvvizsgalatot és a tulajdonosi jogokat — rogzitik nemzetkdzi normaként (OECD 2023). A kdzszféra megfele-
|6je: az apparatus mikodtet, a politikai vezetés dont és felligyel, a kiilsé kontroll ellendriz, és a nyilvanossag — a
valasztépolgar mint ,tulajdonos” — itél. Az el6z6 tanulmany megmutatta, hogy a hazai kiilsé kontrollok utélago-
sak és targyilag korlatozottak, ezért a megfelelés nem teljes: a fliiggetlen kdnyvvizsgald 1épcsdje a kormanyzati
végrehajtas folyamatos igymenetére hianyzik (Szekfl és Vonnak 20264, 3.4). A modell nyilvanos indikator-id6-
sora ennek a hianyzo lépcsének a funkcionalis megfeleldje: nem fliggetlen értékeld, hanem olyan adat, amelybdl
barki fliggetlen értékelést készithet.

A kulcskilonbség azonban nem a szerkezetben, hanem a célfliggvényben all, és ez a tanulméany négy allitasat
egyetlen tételben koti 6ssze. A vallalati ERP azért mikodik, mert a célfiiggvény adott: eredmény, fedezet, kész-
letforgas, hatarid6-tartas — a rendszer tudja, mi a ,jo", mert a vallalat tudja. A kdzigazgatasnak nincs beépitett
célfuiggvénye; a kozszféra vezetdjének célja a kdzérték eldallitdsa (Moore 1995), amelynek tartalmat nem a rend-
szer, hanem a politikai koz6sség mondja meg — a stratégian keresztil. Ezért a stratégia nélkuli irdnyitasi rendszer
vakon mér: az ligy-szint( adat megmondja, hany kézen at és meddig futott az Gigy, azt nem, hogy a kormanyzas
céljait szolgalta-e. Es ezért a stratégia iranyitasi rendszer nélkiil nem ér el az tigyig: a célérték a makro-indika-
torban all, és a végrehajtas ligy-szintl illeszkedését senki nem méri hozza. A vallalati architektura elvét a koz-
igazgatas atveheti; a teljesitménykényszert és a célt nem — az eldbbit a nyilvanossag, az utébbit a stratégia
potolja.

4.7 Az olvashatova tett allam: mérés és helyi tudas

A rendszer legmélyebb probaja Scott (1998) tétele az allam altal olvashatova tett tarsadalomrol: a kdézponti
hatalom a vilagot a sajat mérési kategoriaihoz igazitja, és ami a kategodridkba nem fér, azt nem latja, majd meg-
sziinteti — a mérés a tudas elszegényitésével jar. A valasz harom elem(. A modell az lgy zart eseménylistajat
méri, nem a munka egészét: azt rogziti, hogy ki, mikor, milyen jogalapon mit tett az liggyel, és nem azt, hogy a
tisztvisel6 mit tud. A magyarazati hurok a mérés altal nem latott tudast épp a csomépont magyarazatan keresztil
hozza be a rendszerbe: ahol a mutato eltérést jelez, az érintett elmondja, amit a mutatd nem tud, és a magyarazat
rogziil — a mérés igy nem elszegényiti, hanem 6sszegytjti a helyi tudast. Es a median-viszonyitds nem normat ir
eld, hanem kérdést tesz fel: nem azt mondja, hogy az tgynek igy kell futnia, hanem azt kérdezi, miért fut mas-
képp, mint a hasonlok. Az olvashatéva tett allam veszélye ott valds, ahol a mérés dont; a modellben a mérés
kérdez.

5. A dontési szabaly: vita a dontés elott, egység utana, korrekcio uj
informaciora

5.1 A szabaly harom fazisa

Az iranyitasi ciklus nem mikddik dontési szabaly nélkil: a cél, az adat, az értékelés és a korrekcié négy elem, de
a négy kodzotti mozgast az donti el, hogyan sziiletik és hogyan all meg a dontés. A tanulmany a dontési szabalyt
harom fazisban rogziti, és mindegyik fazisnak mas a normaja és mas a nyoma.

A dontés eldtt a vita: a vélemények és az ellenvélemények kimondasa, hataridével és nyommal. A norma a véle-
mény szabadsaga és kotelessége; a nyom a vélemény szerepldje, idobélyege és tartalma, valamint a szakértéi
javaslattol valo eltérés indoka. A dontés utan az egység: a dontés mindenkire kotelezé, aki a vitaban részt vett,
és aki nem; a norma a cselekvési egység; a nyom a déntés gazdaja, idébélyege és jogalapja. Uj informacidra a
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korrekcid: nem a vita Ujranyitasa, hanem az elére rogzitett kiiszob szerinti felllvizsgalat; a norma a kiiszob; a
nyom a korrekcié ténye, indoka és idépontja. A szabaly nem a vitat vagy az egységet talalja fel — mindkettd a
kormanyzas mindennapi tapasztalata —, hanem a ketté sorrendjét és nyomat rogziti, és a harmadik fazissal a
kettd kozotti atjarast teszi szabalykovetdvé.

A szabaly masodik fazisa a parlamentaris kormanyzas kollektiv felelésségi elvének mikodési szabalya. A brit
miniszteri kodex ezt a legvilagosabban mondja ki: a miniszterek a testileti vitaban nyiltan kifejthetik vélemény-
ket, a kormany vagy a kormanybizottsag dontése azonban a kormany minden tagjara kotelezé (Cabinet Office
2026, 5. fejezet). Az elv nem a vita elfojtasa, hanem a dontés utani cselekvési egység; és az elv a tanulmany
szabalyaban a kormany testlleti dontésein tul a végrehajtds minden dontési szintjére kiterjed, mert a szabaly
nem a kormany, hanem az iranyitasi ciklus mikodési feltétele.

5.2 A vita: mikor pontosabb a kollektiv itélet az egyéninél

A szabaly elsé fazisa azon az allitason all, hogy a kollektiv itélet pontosabb lehet az egyéninél — de csak megha-
tarozott feltételek mellett, és a feltételek a vita szerkezetét irjak elé. A tomegbolcsesség irodalma (Surowiecki
2004) a feltételek kozott a sokféleséget, a fliggetlenséget és az Gsszesitést nevezi meg: a csoport Osszesitett
itélete akkor pontosabb a tagokénal, ha a tagok kiilonbdz6 tudassal rendelkeznek, egymastél fliggetlendl itél-
nek, és az itéleteket egy mechanizmus 6sszesiti. Page (2007) a kognitiv sokféleséget a csoportos problémameg-
oldas feltételeként irta le, és Hong és Page (2004) modellben mutatta meg, hogy a sokféle problémamegolddk-
bol allo csoport felilmulhatja a legjobb egyénekbdl allé csoportot; a tétel matematikai alapjat utobb vitattak
(Thompson 2014), ezért a tanulmany a sokféleséget sziikséges, nem elégséges feltételként kezeli.

A feltételek kozil a fliiggetlenség a legtorékenyebb, és ez adja a vita szerkezetét. Lorenz és munkatarsai (2011)
kisérletben mutattdk meg, hogy mar az enyhe tarsadalmi befolyas — ha a résztvevék latjak egymas becsléseit —
rontja a csoport pontossagat: sz(kiti a vélemények sokféleségét és noveli a magabiztossagot anélkiil, hogy a
pontossagot javitana. Stasser és Titus (1985) azt dokumentalta, hogy a csoportvita a kdzdsen ismert informaciot
targyalja tul, és a csak egy-egy tag altal ismert informaciot alul — a csoport ezért gyakran nem hasznalja fel a
tagjai egyuttes tudasat. Mercier és Sperber (2011) az érvelés argumentativ elmélete szerint az emberi érvelés a
meggydzésre és az érvek értékelésére alkalmas, ezért vitahelyzetben — ahol az érvek Gtkdznek — mikodik jol,
egyéni mérlegelésben rosszul. A harom eredmény egyiitt egyetlen szerkezetet ir eld: a vélemények elébb flig-
getlendl, irdsban, egymas lattan kivil sziiletnek; a vita ezutan kezddédik, a fiiggetlen vélemények ismeretében; és
az Osszesités mechanizmusa elére adott. A Delphi-mddszer — egymastél fliggetlen szakértdi becslések iteralt,
anonim 0sszegzése (Dalkey és Helmer 1963) — ennek a szerkezetnek a klasszikus eszkdze.

A szerkezet a kormanyzati gyakorlatra leforditva harom kdvetelmény. A vélemény hatarid6hoz kotott: a dontés
eldtti vita id6tartama eldre rogzitett, és a hataridd lejarta a dontés feltétele, nem akadalya. A vélemény nyomot
hagy: szerepldje, idébélyege és tartalma az eseménynapldban all, és az ellenvélemény a dontés utan sem tlnik
el. Es a vélemény fliggetlen: a véleményezd a sajat szakmai szempontjat adja, nem a varhaté dontéshez igazodik
— ezt a figgetlenséget az irasos, a vita el6tt rogzitett vélemény védi.

5.3 Az egység: kollektiv felelosség, nem a vita elfojtasa

A szabaly masodik fazisanak probaja a csoportgondolkodas és a polarizacio: az egység kényszere elfojthatja a
masként gondolkoddkat. Janis (1972) a csoportgondolkodast a kohézio altal torzitott dontéshozatalként irta le,
amelyben a csoport az egyetértést a kritikus mérlegelés f6lé helyezi; Sunstein (2002) a csoportpolarizacié torvé-
nyét: a vita a tagok kiinduld hajlamanak iranyaba tolja a csoportot, szélséségesebb allaspont felé, mint amelyet
a tagok egyénileg képviseltek.
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A két jelenség a strukturalatlan, nyom nélkali, idékorlat nélkdli vita tulajdonsaga, nem a szabalyé. A csoportgon-
dolkodas ott keletkezik, ahol a vélemény a csoport jelenlétében, a csoport varhato itéletének ismeretében szi-
letik — a szabaly elsé fazisa épp ezt zarja ki a fliggetlen, irdsos, a vita el6tti véleménnyel. A polarizacié ott kelet-
kezik, ahol a vita nyomot nem hagy, és a dontés utan a kiindulé allaspontok eltlinnek — a szabaly az ellenvéle-
ményt rogziti, és a dontés utan is megbrzi. Az egység a szabalyban nem a vélemény visszavonasa, hanem a
cselekvés egysége: aki a vitaban ellenvéleményt mondott, a dontés utan a dontést hajtja végre, és az ellenvéle-
ménye a korrekcid bemeneteként marad a rendszerben. A dontés utani egység ara, ha nincs: a végrehajtas a
vitat folytatja, a dontés nem hajtddik végre, és a felelésség a vitdban oszlik szét — ez az el6z6 tanulmany gaz-
datlan dontése a kollektiv dontéshozatal oldalarol.

5.4 A vélemény és a dontés felel6sségének aszimmetriaja

A szabaly el6feltétele egy aszimmetria, amelyet az el6z6 tanulmany a haritas csalddai kozott irt le, és amely a
kormanyzati vezetd tapasztalatdban mindennapos: aki a dontés felelésségét nem viseli, kdnnyebben nyilvanit
véleményt, ezért a vélemény bdséges, a dontés sz(ikds (Szekfl és Vonnak 2026a, 4.2). Az egyeztetési kor ezt az
aszimmetriat intézményesiti: a dontésre kész ligyhdz szakvéleményt kérnek, a véleményadd véleményt mond és
rogziti, hogy a dontés a kérd egységé, a kérd egység arra hivatkozik, hogy a szakvélemény nem tamasztja alé a
dontést, és a kor hénapokig all. A véleményezés intézménye a felelésségi lanc oldalarél ugyanezt mutatja: a
véleményezd azért felel, hogy a véleménye szakszeri legyen, azért nem, hogy a dontés jo legyen; a dontéshozo
azért, hogy a véleményeket figyelembe vette, azért nem, hogy a vélemények helyesek voltak — a dontés min-
denkié és senkié (Szekfli és Vonnak 2026a, 4.4; Thompson 1980).

A dontési szabaly erre az aszimmetriara két valaszt ad. Az egyik a vélemény nyoma: ha a vélemény szerepldje,
idébélyege és tartalma rogzll, és az eltérés a szakértéi javaslattol indokot kivan, a vélemény nem kdvetkezmény
nélkdli — nem azért, mert a véleményezdt szankcio éri, hanem azért, mert a véleménye a dontés irataiban marad,
és a korrekcié bemeneteként visszatér. A masik a dontés gazdaja: a dontési esemény szereplé nélkil a rendszer-
ben nem keletkezik (Szekfl és Vonnak 2026a, 6.6), ezért az egyeztetési kor nem zarulhat dontés nélkil — a kor
vagy dontéssel zarul, amelynek gazdaja van, vagy nyitva marad, és a nyitva maradas az eseménynapléban mér-
hetd. Vélemény nélkil nincs vita, gazda nélkdl nincs dontés: a szabaly ezt a két feltételt teszi a ciklus mikddés-
ének alapjava. A hibaztatas-elkerilés irodalma (Weaver 1986; Hood 2011) szerint a felelésség elharitasa a poli-
tikai és a hivatali szereplé racionalis stratégidja; a szabaly nem ezt a stratégiat tiltja, hanem a koltségét valtoztatja
meg: a haritds nyomot hagy, és a nyom a vezetd szamara olvashato.

5.5 A korrekcio: nem a vita djranyitasa

A szabdly harmadik fazisa az el6re rogzitett kiiszobre épul, amelyet a 3. fejezet irt le. A korrekcid Uj informaciora
nem azt jelenti, hogy aki a vitaban alulmaradt, Uj érvvel Ujranyithatja a dontést; azt jelenti, hogy a feltevést
megalapozo informacié megvaltozott, és a valtozast az eldre rogzitett kiiszob azonositotta. A két eset megki-
|onboztetése a szabaly mikddésének feltétele, mert nélkiile a korrekcié a vita folytatadsédnak eszkdzévé valik, és
az egység felbomlik. A kiiszdb ezt a megkildnbdztetést teszi mechanikussa: a felllvizsgalatot nem a vesztes
kérése, hanem a kiiszob atlépése valtja ki; a korrekcié ténye, indoka és idépontja nyilvanos; és a korrekcid dontés,
amelynek ugyanugy gazdaja van, mint az eredetinek. Az elére vallalt szabaly itt is jobb a mindenkori diszkrécio-
nal (Kydland és Prescott 1977): a szereplék tudjak, hogy a dontés mikor és mitél vizsgalhato fellil, és ehhez
igazodnak — nem a déntéshozo pillanatnyi hajlandésagahoz.

A szabaly harmadik fazisa a tanulas irodalméaban a kettds hurkd tanulas (Argyris 1990): az egyhurkd tanulas a
cselekvést igazitja a célhoz, a kettés hurkd a célt magat vizsgalja felll, ha a mogotte allé feltevés megdélt. A
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végrehajtas korrekcioja egyhurkd, a stratégia felllvizsgalata kettds hurky; a dontési szabaly harmadik fazisa a
kettés hurkot teszi szabalykdvetdvé.

5.6 A kollektiv dontés nem a felel6sség szétoszlatasa

A szabaly utolso tétele a kollektiv bolcsesség és a személyes felelésség viszonya. A kollektiv déntés nem a fele-
|6sség szétoszlatasa: az egyéni szakértdi itélet jelentds véletlen szorddast — zajt — hordoz, amelyet a fliggetlen
itéletek 6sszesitése csokkent (Kahneman, Sibony és Sunstein 2021); a dontésnek azonban a kollektiv bolcsesség
mellett is névvel jegyzékodnyvezett gazdaja van. Az el6zd tanulmany testileti haritdsa — ,ezt bizottsag elé kell
vinni” — pontosan ennek a tételnek az ellenkezdje: a dontést olyan férumra viszi, amelynek nincs személyes
feleldse, és a kollektiv dontés nevével a gazdatlan dontést leplezi (Szekfl és Vonnak 2026a, 4.2). A szabaly a
kettét elvalasztja: a vita kollektiv, a dontés gazdaja személyes; a testiilet donthet, de a jegyzdkonyv névvel és
szavazassal rogziti, ki dontott. A kollektiv bolcsesség a vitdban all, nem a felelésség eltlinésében.

6. A tudomanyos és tarsadalmi bevonas sziikségessége

6.1 Ismeretelméleti, nem csak legitimacios sziikséglet

A nemzeti stratégia mogott allé tudomanyos és tarsadalmi bevonast a kdzbeszéd a legitimacié eszkdzének te-
kinti: a stratégia elfogadottabb, ha sokan részt vettek benne. A tanulmany allitdsa erésebb: a bevonas ismeret-
elméleti sziikséglet, mert a stratégia feltevéseihez sziikséges tudas szétszort (Hayek 1945), és a feltevésekhez
szikséges, kinyerhetd tudas — a tudomanyos, szakmai és érintetti tapasztalat — a tudas birtokosainak bevonasa-
val gyUjthetd be, a helyi és id6hoz kotott tudas pedig a piaci és a helyi dontésekben marad. A 2. fejezet tétele —
a stratégia hipotézis, amelynek feltevéseit a széles bevonas gydjti be és az indikator-visszacsatolas frissiti — itt
kapja meg az intézményi tartalmat.

Funtowicz és Ravetz (1993) a poszt-normal tudomany fogalmaval irta le azt a dontési helyzetet, amelyben a
tények bizonytalanok, az értékek vitatottak, a tét nagy és a dontés siirgds: ilyen helyzetben a szakértéi kor kiter-
jesztése — a tudas birtokosainak és az érintetteknek a bevonasa — nem a tudomany felhigitasa, hanem a tudo-
manyos mindség feltétele, mert a szlk szakértdi kor a bizonytalansdgot nem tudja kezelni. A nemzeti stratégia
kérdései — a demografiai, technoldgiai, gazdasagi és kornyezeti feltevések, amelyekre a célok éplinek — ponto-
san ilyen kérdések. A bevonas tehat nem azért kell, hogy a stratégia népszerl legyen, hanem azért, hogy igaz
legyen.

6.2 A tudomany-szakpolitika hatarfeliilet

A tudomanyos tudas és a szakpolitikai dontés kozotti kapcsolat nem automatikus: a tudas létezik, és a dontés
nem hasznalja. Cash és munkatarsai (2003) a tudasrendszerek és a dontéshozatal kapcsolatat vizsgalva azt ta-
laltak, hogy a tudomanyos informacié akkor hat a dontésre, ha egyszerre hiteles (tudomanyosan megalapozott),
relevans (a dontéshozé kérdésére valaszol) és legitim (az érintettek tisztességesnek tartjak az eléallitas mddjat),
és hogy a harom feltétel egylttes teljesitése a tudas és a cselekvés kozotti hatarfellilet tudatos menedzselését
kivanja. Gluckman (2014) a korméanyzati tudomanyos tanacsadas gyakorlatdbdl ugyanezt a tanulsagot vonta le:
a tanacsadé szerepe nem a dontés, hanem a bizonyitékok és a bizonytalansag észinte bemutatasa; Pielke (2007)
a tudos szakpolitikai szerepeit rendszerezve az ,6szinte kdzvetitd” szerepét nevezte meg, aki a dontési lehetd-
ségek korét bdviti, nem szlkiti.
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Az OECD a bizonyitékalapu szakpolitika-alkotas képességeit tagallami tapasztalatokbol vizsgalva azt allapitotta
meg, hogy a bizonyiték kinalata és a szakpolitikai kereslet kdzotti hatékony kapcsolat még a fejlett orszagokban
is nehezen jon létre, és a képesség egyéni és szervezeti szinten egyarant épitendd (OECD 2020a). Az Eurdpai
Unio K6zos Kutatokodzpontjanak munkatarsai altal szerkesztett kézikonyv a tudomany és a szakpolitika kapcso-
latara az egyutt-alkotads modelljét ajanlja: a tudomanyos tanacsadas nem a kész eredmény atadasa, hanem a
kérdés kozds megfogalmazasatdl a valasz kdzos értelmezéséig tartd folyamat (Sucha és Sienkiewicz 2020). A
tanulmany szamara ebbdl az kdvetkezik, hogy a nemzeti stratégia tudomanyos hattere nem egy jelentés, ame-
lyet a tudomany atad a kormanynak, hanem egy hatarfelilet, amely folyamatosan mikodik: a stratégia feltevé-
seit és indikatorait a tudomanyos hattér kérdezi, értelmezi és Ujraszamolja, és ez a hatarfellilet az apparatuson
kival all.

6.3 A tarsadalmi bevonas eszkozei

A tarsadalmi bevonasnak valasztéka van, és az eszkozt a célhoz kell illeszteni. Arnstein (1969) a részvétel létrajat
irta le a puszta tajékoztatastol az dllampolgari hatalomig; Fung (2006) a részvételi mechanizmusokat harom
dimenziéban — ki vesz részt, hogyan kommunikal és dont, és hogyan kapcsolddik a politikdhoz — helyezte el, és
megmutatta, hogy a tervezést a probléma tipusa donti el. Az OECD kozel haromszaz reprezentativ deliberativ
folyamat — allampolgari gyUlés, polgari tanacs, deliberativ kdzvélemény-kutatds — elemzésébdl vonta le a jo
gyakorlat elveit, és megmutatta, hogy a deliberacié intézményesithetd (OECD 2020b); az dllampolgari részvételi
folyamatok irdnyelvei a tajékoztatastol a nyilvanos konzultacién, a polgari tudomanyon és a részvételi kdltség-
vetésen at a reprezentativ deliberativ folyamatig nyolc modszert, tiz 1épést és kilenc mindségi elvet régzitenek
(OECD 2022). A deliberativ demokracia kutatoi szerint a jol tervezett deliberacid a polarizacio csokkentéséhez és
megalapozottabb kollektiv déntésekhez jarulhat hozza (Dryzek és mtsai 2019).

A tanulmany szamara az eszkoztar két tanulsaga fontos. Az egyik, hogy a nemzeti stratégia bevonasa nem egyet-
len eszkdz, hanem rétegzett: a tudomanyos hattér a feltevéseket és az indikatorokat adja; a szakmai és gazdasagi
szerepldk az operativ programok megvalosithatosagat; a reprezentativ deliberacio az értékvalasztasokat, ahol a
célok kozott donteni kell; a nyilvanos konzultacid a szélesebb visszajelzést. A mésik, hogy a bevonas minéségét
ugyanazok az elvek adjak, mint a dontési szabalyét: a vélemény fliggetlen, nyomot hagy, hataridéhoz kotott, és
a dontés gazdaja ismert — a bevonas nem a dontés helyettesitése, hanem a dontés eldtti vita kiterjesztése.

6.4 A hazai keret: a részvétel joga és a Tanacs mintaja

A hazai jog a jogszabaly-el6készités tarsadalmi részvételi rendjét torvényben rogziti: a jogszabalyok el6készité-
sében valo6 tarsadalmi részvételrdl sz616 2010. évi CXXXI. torvény szerint a miniszterek altal el6készitett jogsza-
balytervezeteket tarsadalmi egyeztetésre kell bocsatani, az altalanos egyeztetés kotelezd (8. § (1) bekezdés), a
véleményezés elektronikus Uton torténik (9. § (1) bekezdés), és a miniszter az elfogadott és elutasitott észrevé-
telekrél 6sszefoglalét tesz kozzé — egyedi valaszadasi kotelezettség nélkul (11. § (1)—-(2) bekezdés). A torvény
hatalya a miniszterek altal el6készitett jogszabalytervezetekre terjed ki (1. § (1) bekezdés). A nemzeti stratégia
bevonasanak hazai mintajat ezért nem a jogszabaly-elékészités, hanem a 2.4 pontban leirt Nemzeti Fenntarthaté
Fejlédési Tanacs adja: tudomanyos, gazdasagi, civil, egyhazi és dnkormanyzati tagsaggal, kétharmados hatéro-
zathozatallal, éves beszamoldval az Orszaggyllésnek, és a stratégia tarsadalmi parbeszédének szervezésével
(57/2008. (V. 22.) OGY hatarozat; 18/2013. (lll. 28.) OGY hatarozat). A Tanacs mintaja a bevonas szerkezetét adja;
a tanulmany a Tanacs tényleges mikodését nem értékeli.

A nemzetkdzi példak ugyanezt a szerkezetet mutatjak mas intézményi szinten: Esztorszag hosszu tavu stratégi-
ajanak mintegy tizenhétezer kézremiikoddje (Valitsus 2020), a finn parlamenti Jévébizottsag, amely a Kormany
jovojelentésére adott parlamenti valaszt késziti elé (Eduskunta 2026), és a walesi Jovéd Nemzedékek Biztosa
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(Well-being of Future Generations (Wales) Act 2015, 17. §). A kdzos vonas: a bevonas intézményesitett, nyilvanos,
és a stratégia felllvizsgalati ciklusdhoz kétott — nem egyszeri konzultacié, hanem muikddé hattér.

6.5 A civil-tudomanyos hattér: egy hivatkozas, érintettséggel

A nemzeti stratégia tudomanyos héattere az apparatuson kivil all; ez a tanulmany és az el6z6 tanulmany kdzos
tétele. A kérdés, hol all. A 2.4 pont szerinti Tanacs az OrszaggyUlés mellett m(ikodo testiilet; a tudomanyos
akadémia és az egyetemek a tudas intézményei; a kettd kozott a civil-tudomanyos kezdeményezések — kutatok,
szakmai szervezetek és gazdasagi szereplék dnkéntes egyuttmikddései — alkotjdk azt a réteget, amely a straté-
gia feltevéseit és indikatorait a kormanyzati cikluson kivil, folyamatosan vizsgalhatja.

A szerzék mihelye egy ilyen kezdeményezést hozott létre: a Fenntarthatd Gazdasagi Stratégiai Forumot (FGSF),
amelyet a MAGYAR FENNTARTHATOSAGI KOZPONT Alapitvany mikodtet, és amelynek a szerzék, az alapitvany
vezetdiként, érintettjei. A Forum nyilvanos leirasa szerint a nemzeti gazdasag- és versenyképesség-fejleszto stra-
tégia folyamatos tudomanyos validalasara |étrehozott testiilet, szakterileti tagozatokkal, tudomanyos koordi-
nacids csoporttal, kozos indikatorrendszerrel és elére rogzitett korrekcios kiiszobdkkel (MFKA 2026b; a mikod-
tetd sajat leirdsa). A figgetlenség ellendrizhetd tulajdonsag: a nyilvdnos modszertan, a nyilvanos adatbdl vald
Ujraszamolhatdsag és az dsszeférhetetlenségi szabaly tartalma donti el. Az el6zd tanulmany szerint a modell
nyilvanos indikator-idésorabdl az értékelést barki elvégezheti (Szekfii és Vonnak 2026a, 6.5); egy ilyen civil-tu-
domanyos kezdeményezés — ha felfejlddik, és mikodése a fenti tulajdonsagokat igazolja — ennek a szerepnek a
betoltdi kdzé tartozhat, a rendszeren kiviil.

A civil-tudomanyos hattér hitelét az érintettség kimondasa és a szerep nem kizardlagos jellege adja: barki, aki a
nyilvanos adatbdl Ujraszamol, ugyanezt a szerepet tolti be. A civil részvétel szervezett érdekek foglyava valhat: a
foglyul ejtés veszélye az irodalom szerint valds, de empirikusan inkabb korlatozott, mint athatd, és a nyilvanos-
sag altal a széleken megeldzhetd (Carpenter és Moss 2013) — a nyilvanos modszertan és a nyilvanos adat a civil-
tudomanyos hattérre ugyanugy vonatkozik, mint a kormanykdzpontra.

7. Kovetkeztetések

A tanulmany kiindul6 kérdése az volt, hogy mi teszi az el6z6 tanulmany irdnyitasi modelljét — a cél, az igymenet-
adat, az értékelés és a korrekcid ciklusat — mikodo irdnyitassa, és mi hianyzott beléle: a ciklus elsé eleme, a
célrendszer, annak eredete, szerkezete és a hozza tartozd dontési szabaly. A valasz hat tételben foglalhato dssze.

El6szor: irdny nélkll nincs irdnyitas. A nemzeti stratégia az iranyitasi ciklus elsé eleme, nem diszlete; a stratégiai
tervezés a kozszféraban is mérhetden javitja a teljesitményt; és a célrendszernek az iranyitasi lancon kivil kell
készllnie, mert az apparatus sajat céljaihoz mért sajat teljesitménye a zart hurok egy Ujabb példanya. A hazai
jog a nemzeti szint(l, tudomanyos-tarsadalmi hatterl, orszaggylési elfogadasu, mutatdkkal és fellilvizsgalati
ciklussal mikodo stratégia mufajat ismeri; a kormanyzati stratégiai iranyitas rendje formailag teljes, és a modell
nem a dokumentumok szamat, hanem a célrendszer eredetét és a mérés adatat cseréli ki.

Mésodszor: a stratégia nem tervgazdasagi kozpontositas, hanem hipotézis. Feltevései nyilvanosak, célértékei és
korrekcids kiiszobei eldre rogzitettek, felllvizsgalati ablaka adott; a szétszort tudast a széles bevonas gydijti be,
és az indikator-visszacsatolas frissiti. A stratégiatdl az ligyig vezetd lanc — nemzeti stratégia, operativ program,
két indikatorszint, célérték és kiiszob, kétféle korrekcid — az iradnyitasi ciklus elsé és harmadik eleme, és a straté-
giai cél-hozzarendelés koti az igyhoz.
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Harmadszor: az iranyitasi rendszer szlikséges és célszer(i. Sziikséges, mert a stratégiai illeszkedés csak a célrend-
szerhez rendelt Gigymenet-adatbol mérhetd, és a jelentés, a tobb ellendr és az Uj szervezet ugyanabbdl az 6nje-
lentésbdl dolgozik; célszer, mert a meglévd nyilvantartasra éplil és eljarastipusonként bevezethetd. A mester-
séges intelligenciaval tdmogatott anomaliaszlrés csak elére rogzitett célértékek mellett értelmezhetd, és az Al
nem dont: a rendszer kivalaszt és kérdez, a dontés emberé, akinek neve, idébélyege és indoka az eseménynap-
|6ban all — ez az unios Ml-rendelet emberi felligyeleti szabalyanak tervezési tartalma.

Negyedszer: a versenyszféra az iranyitasi informacioé problémajat erésebb teljesitménykényszer alatt, korabban
oldotta meg, a vallalatiranyitasi rendszerek integralt, tranzakcioszintd, egyetlen forrasra épiilé architektirajaval.
Ebbdl az elv atvehetd, az eszkdz nem: a kdzigazgatas nem vallalat, és a vegyes kdzszektori mérleg a bevezetés
madjardél szél. A kulcskiilonbség a célfiiggvény: a vallalati rendszer tudja, mi a jo, mert a vallalat tudja; a kdzigaz-
gatasban ezt a stratégia mondja meg. Ezért a stratégia nélkili irdnyitasi rendszer vakon mér, és a stratégia ira-
nyitasi rendszer nélkiil nem ér el az ligyig. A vallalatiranyitas funkcioszétvalasztasa — mlkodtetés, feliigyelet,
fuggetlen ellenérzés, tulajdonosi itélet — a kdzszféraban a nyilvanos indikator-idésorral egészil ki, amely a hi-
anyzé fuggetlen 1épcsé funkciondlis megfeleldje.

Otddszor: a dontési szabaly — vita a déntés eldtt, egység utana, korrekcié Uj informaciora — a haritas intézményes
ellenparja. A kollektiv itélet akkor pontosabb az egyéninél, ha a vélemények fliggetlenek, irasban, a vita el6tt
szlletnek és nyomot hagynak; az egység a cselekvés egysége, nem a vélemény visszavonasa; a korrekcié az
elére rogzitett kiiszob szerinti felllvizsgalat, nem a vita Ujranyitasa. A szabdly eléfeltétele a vélemény és a dontés
felelésségének aszimmetridja: a vélemény bdséges, a dontés szlkos, és a szabaly a vélemény nyomaval és a
dontés gazdajaval valtoztatja meg a haritas koltségét.

Hatodszor: a nemzeti stratégia széles tudomanyos és tarsadalmi hattérrel készil, mert a bevonas ismeretelmé-
leti, nem csupan legitimacios sziikséglet; a tudomany-szakpolitika hatarfelilet folyamatosan m(ikédd, az appa-
ratuson kivll all6 szerkezet; a bevonas eszkoztara rétegzett, és mindségét ugyanazok az elvek adjak, mint a
dontési szabalyét. A civil-tudomanyos kezdeményezések ebben a szerkezetben a nyilvdnos adat Ujraszamoloi-
nak egyike lehetnek; a szerzék mihelyének ilyen kezdeményezése, a Férum, a 6. fejezetben az érintettség ki-
mondasaval szerepel.

A tanulmany megallapitasai mérésre szorulnak. Az elsé empirikus targy az elézé tanulmany szerinti egyetlen
eljarastipus — a palyazati eljaras érkeztetéstdl kifizetésig tartod lanca — mlszerezett mérése, kiegészitve a célrend-
szer Uigy-szintl hozzarendelésével: ebbdl a forras-allokacids illeszkedés, a prioritas-atfutas és a kapacitas-diver-
gencia elsd hazai értékei allnak eld, és ezekbdl ddl el, hogy a végrehajtas a stratégia prioritasait szolgalja-e.
Mérés nélkil a stratégiai illeszkedés mértéke nem allapithatdo meg; a két tanulmany egydittes allitdsa az, hogy a
mérés feltétele az irdny és az adat egyitt — egyik sem elég a masik nélkdil.

M1. Melléklet: A tanulmany fogalmi rendje

A melléklet a tanulmany és az el6z6 tanulmany kézos fogalmait rogziti; ahol a fogalom az eléz6 tanulmanybdél
szarmazik, a pontszam arra mutat.
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Zart hurok Az a szerkezeti tulajdonsag, hogy a politikai vezetés a végre-  Szekfi és Vonnak 20264, 1.3

Iranyitasi ciklus

Nemzeti stratégia (nem-
zetstratégia)

Operativ program

Makro-stratégiai indika-
tor

Folyamatindikator

Stratégiai cél-hozzaren-

delés

Célérték és korrekcios
kliszo6b

Mdszerezett igymenet

ERP-analdgia

Magyarazati hurok

Az Al nem dont

Dontési szabaly

hajtas Ugymenetérdl folyamatos, ligyszintl informéaciét az ap-
paratuson keresztil kap, és a végrehajtas folyamatos kontroll-
jai az iranyitasi lancon beldl zarulnak.

Cél - igymenet-adat — értékelés — korrekcié; akkor miko-
dik, ha az adat Utja az értékelt szerepl6tdl fiiggetlen, és a visz-
szacsatolas a politikai vezetésnél és a nyilvanossag elott zard-
dik.

A kormanyzas egészére vonatkozé, ciklusokon ativel6 célhie-
rarchia, apparatuson kivili tudomanyos-tarsadalmi hattérrel,
nyilvanos feltevésekkel, elére rogzitett célértékekkel és felll-
vizsgalati ciklussal; jogi mifajai a nemzeti kozéptavu stratégia
(38/2012. Korm. r.) és az orszaggy(lési keretstratégia
(18/2013. OGY hatarozat).

A stratégiai célt programszintl eredményre, forrasra, felelésre
és hataridére bonté dokumentum, amelyhez az ligy az érkez-
tetéskor hozzarendelhetd; az unids kohézids program ennek
forrashoz kotott esete.

A stratégia céljanak és feltevéseinek allapotat mérd kimeneti
és hatasmutatd, hivatalos statisztikabdl, a stratégiaban rogzi-
tett célértékkel.

A végrehajtas minéségét az igymenet gépi nyomabdl, lgyti-
pusonkénti median-viszonyitasban méré mutato: az el6z6 ta-
nulmany hat indikatora és harom stratégiai mutatdja.

Az ligy érkeztetéskori hozzarendelése egy operativ program-
hoz és azon keresztil egy stratégiai célhoz; a két indikator-
szint kozotti hid.

El6re, nyilvanosan rogzitett érték, amelynek atlépése feliilvizs-
galatot valt ki, nem szankcidt; két fajtaja a végrehajtas korrek-
cidja és a stratégia felulvizsgalata.

A meglévé iratkezelési nyilvantartds eseménynaplo-képesség-
ének masodlagos felhasznaladsa esemény- és szerepldszintl
gépi idébélyeggel, jogalappal és stratégiai cél-hozzarendelés-
sel; ami nem a rendszerben torténik, az nem tortént meg.

A véllalatiranyitasi rendszerek informéacios architektira-elvé-
nek — egyetlen adatforras, tranzakcidszintl régzités, integralt
lathatdsag — atvitele a kormanyzati folyamatmonitoringra; az
eszkdz és a célfiggvény nem vihetd at.

Az anomalia kérdés, nem gyanu: az algoritmus kérdez, az
érintett csomoépont vélaszol, a magyarazat rogzil és a f6
adatforrassa valik.

A rendszer kivalaszt és kérdez; a dontés emberé, akinek neve,
idébélyege és indoka az eseménynapldban all; egyéni pont-
szam és egyénre sz6l6 automatizalt értékelés nem készul.

Vita a dontés elétt (figgetlen, irasos, hataridés, nyomot ha-
gyo vélemény), egység utana (a dontés mindenkire kotelezd,
gazdaja személyes), korrekcié Uj informaciora (elére rogzitett
klszob szerinti felulvizsgalat).

Szekfl és Vonnak 2026a, 6.1

2. fejezet

3.1

3.2

3.2; Szekfli és Vonnak 2026a,

6.4

3.2; Szekfl és Vonnak 2026a,
6.2

34

Szekfi és Vonnak 2026a, 6.3

4.6

Szekfu és Vonnak 2026a, 6.5

44

5. fejezet
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Haritas Az a kommunikacids és dontési magatartas, amely a dontés Szekfl és Vonnak 20264, 1.3,
elmaradasat, késését vagy tartalmat a dontéshozon kivili té- 4.2
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Iratkezelési rendelet — 335/2005. (XII. 29.) Korm. rendelet a kozfeladatot ellatd szervek iratkezelésének altalanos kovetelmé-
nyeirdl, 14. § (4) bekezdés, 39. § (2) bekezdés.

Stratégiai iranyitasi rendelet — 38/2012. (lll. 12.) Korm. rendelet a kormanyzati stratégiai iranyitasrél, 7. § 2. pont, 20. § (2)-
(3) bekezdés, 21. § (3) bekezdés, 27. § (3) bekezdés.

Keretstratégia — 18/2013. (Ill. 28.) OGY hatarozat a Nemzeti Fenntarthato Fejl6dési Keretstratégiarol, preambulum, 2-5.
pont.

Tanéacs — 57/2008. (V. 22.) OGY hatarozat a Nemzeti Fenntarthato Fejlédési Tanacs kdzjogi jogallasarol, jogkorérdl, osszeté-
telérdl és feladatairdl, valamint mikodési kereteirdl.

Nemzeti Fejlesztés 2030 — 1/2014. (I. 3.) OGY hatarozat a Nemzeti Fejlesztés 2030 — Orszagos Fejlesztési és Terlletfejlesz-
tési Koncepcidrol, 8. pont.

Tarsadalmi részvételi torvény — 2010. évi CXXXI. térvény a jogszabalyok elékészitésében vald tarsadalmi részvételrdl.

GDPR — Az Eurdpai Parlament és a Tanacs (EU) 2016/679 rendelete (2016. aprilis 27.) a természetes személyeknek a szemé-
lyes adatok kezelése tekintetében torténd védelmérdl és az ilyen adatok szabad aramlasardl (dltaldnos adatvédelmi
rendelet), 22. cikk, 35. cikk (3) bekezdés a) pont.

CPR — Az Eurdpai Parlament és a Tanacs (EU) 2021/1060 rendelete (2021. junius 24.) a kézos rendelkezések megallapitasa-
rol.

Mi-rendelet — Az Eurdpai Parlament és a Tanacs (EU) 2024/1689 rendelete (2024. junius 13.) a mesterséges intelligenciara
vonatkozé harmonizélt szabalyok megallapitasarol, 6. cikk (3) bekezdés, 14. cikk, Ill. melléklet 4. pont b) alpont és 5.
pont a) alpont.

Mi-rendelet médositdsa — Az Eurdpai Parlament és a Tanacs (EU) 2026/1744 rendelete (2026. julius 8.) az (EU) 2024/1689,
az (EU) 2018/1139 és az (EU) 2023/1230 rendelet mddositasarol.

Walesi jolléti torvény — Well-being of Future Generations (Wales) Act 2015 (anaw 2), 4., 5., 10, 17. &.
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