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ABSZTRAKT: Az intézményi mindség javitisa elengedhetetlen a fejl6d6 orszagok
gazdasagi novekedéséhez. Ez a tanulmany a Kenyai Kozponti Bankot esettanul-
manyként haszndlja az intézményi mindségmenedzsmenti és onértékelési model-
lek kozszféra teljesitményére gyakorolt hatdsanak értékeléséhez. Az 1SO goo1:2015
keretrendszer felhasznaldsdval a tanulmdny olyan alapelvekre 6sszpontositott, mint
a vezetés, az érdekelt felek bevondsa, a folyamatszemlélet és a folyamatos fejlesz-
tés. Az 51 vélaszadd altal szolgiltatott felmérési adatokat korrelacios és regresszids
technikdkkal elemeztiik. Az eredmények azt mutatjak, hogy bar szimos minéségme-
nedzsmenti gyakorlat korreldl a teljesitmény javuldsaval, a vezetdi elkotelezettség az
egyetlen statisztikailag szignifikdns elGrejelzd tényez. Az onértékelési modellek, ha
bedgyazddnak a szervezeti kultiraba és hatékony vezetés tdimogatja Gket, jelent&sen
hozzajarulnak a szolgaltatasnydjtashoz és a stratégiai 6sszehangoldshoz. A tanul-
many kiemeli a vezetés kulcsfontossdgu szerepét, és gyakorlati itmutatast nyujt a
kozintézmények minéségének javitasihoz.
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Bevezetés

A minéségmenedzsment és a folyamatfejlesztés széles korben elismert alapvetd ele-
mei a hatdsos kormanyzasnak, a kozszektorban is, ahol az intézményeknek atlathato-
sagra, elszamoltathatdsagra és miikodési hatékonysagra kell torekedniiik. A gyakran
kisebb Iéptékii beavatkozasokbdl 4116 minGségiigyi kezdeményezések fontos szerepet
jatszanak az intézményi feladatok timogatdsdban. A jelentés min$ségiigyi eréfeszi-
tések gyakran magukban foglalnak diagnosztikai onértékelési rutinokat (Ritchie &;
Dale, 2000; Charliyan, 2023).

A meglévé szakirodalom azt mutatja, hogy a minéségmenedzsment jelentds tel-
jesitményjavuldshoz vezethet, kiillondsen a fejl6dé orszdgokban, ahol eréforras-kor-
latok és kormanyzasi kihivasok vannak jelen (Agwanda, 2019). A gazdasigi nyomads
miatt a kozintézményeknek stratégiailag kell befektetniiik a technoldgiai, human és
immateridlis kapacitdsokba, hogy valtoz6 kornyezetben is hatékonyak maradjanak
(Kotter, 1996; Senge, 1990). A mindségbiztositasi keretrendszerek bevezetését azon-
ban gyakran akaddlyozzak a tudds, a szervezeti kapacitas és a stratégiai 9sszehango-
14s hidnyossagai.

Jelen tanulmany kiilonosen relevans, mivel ezekkel a végrehajtasi kihivasokkal
foglalkozik azaltal, hogy vizsgdlja, hogy a strukturalt 6nértékelés és a kivalosagi mo-
dellek - kiilonosen az 1SO goor1 és az EFQM modell - hogyan tdmogathatjék a koz-
szektorbeli intézményeket a kormanyzasi célok elérésében. A tanulmany a Kenyai
Kozpont Bank (CBK) esetét vizsgdlja, és betekintést nydjt a minGségi keretrendsze-
reknek az intézményi teljesitmény javitasiban betoltott szerepébe.

Kutatasi kérdésiink a kévetkez6: Milyen mértékben befolyasoljak a konkrét mi-
néségmenedzsmenti elvek (példaul a vezetés, a folyamatszemlélet és a folyamatos
fejlesztés) a mindségmenedzsment hatékonysagit és az intézményi teljesitményt a
kozszektorbeli szervezetekben? Ez a tanulmany a Kenyai Kézponti Bank példdjan ke-
resztiil kivanja értékelni az ISO goo1 és az EFQM mindségi modellek hatékonysagat
a kozszektorbeli intézmények teljesitményének javitdsaban.

A tanulmany vegyes modszertani megkozelitést alkalmaz, amely az intézményi
kozgazdasigtanon és mindségmenedzsment elméleten alapul. Strukturalt kérd6iv-
vel és korreldcidelemzéssel vizsgilja a valtozdk kozotti osszefiiggéseket. A CBK em-
pirikus adatai képezik az alapjat a modell értékelésének.

A tanulmany a kovetkez6képpen épiil fel: a kovetkezd fejezetben ismertetjiik az
elméleti keretet és a legfontosabb fogalmakat. Ezutdn kovetkezik a mddszertan és
az adatgy(ijtési folyamat leirdsa. Ezutan bemutatjuk az eredményeket, két hipotézist
vizsgélva, és azokat a meglévé szakirodalom fényében értelmezziik. Végiil kovetkez-
tetéseket és gyakorlati ajanlasokat fogalmazunk meg a kozszféra minéségmenedzs-
mentdnak javitdsara.
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Elméleti hattér

F6bb fogalmak: minéségmenedzsment, onértékelés és kivaldsagi modellek

A minéségmenedzsment (Quality Management, QM)egy szervezeten beliili tevé-
kenységek és gyakorlatok Osszessége, amelyek célja a miikodés kovetkezetességének
biztositasa, a folyamatok javitasa, valamint a stakeholdereknek nyujtott termékek és
szolgaltatasok mindségének javitisa. A QM alapvets eleme az 6nértékelés, egy belsé
folyamat, amelynek sordn a szervezet értékeli teljesitményét, hogy azonositsa erds-
ségeit, gyengeségeit és a fejlesztési lehet&ségeket (Hillman, 1994).

Az dnértékelés abban kiilonbozik a kiils6 értékeléstdl vagy tanusitastdl, hogy elss-
sorban a szervezet sajat kezdeményezésére torténik. Altaldban olyan eszkozoket alkal-
maz, mint a felmérések, a benchmarking és a teljesitmény -feliilvizsgélatok, de sziikség
esetén kiils§ szakértSk is segithetnek benne. Az dnértékelés hatékonysiga érdekében
azt egy olyan modellre kell alapozni, amely referencia-kritériumokat ad a jé teljesit-
ményre vonatkozdan. A modell vagy keretrendszer kovetése eléfeltétele a tényleges
teljesitmény el6z8 évek teljesitményével valé Gsszehasonlitisanak, ezért ez a mddszer
gyakran alkalmazott mddszer a szisztematikus dsszehasonlito elemzések elvégzésére.
Hillman (1994) szerint az 6nértékelés harom egymassal Osszefiiggd elembdl all:

Onértékelés = Modell + Mérés + Menedzsment ¢))

Itt a modell hatarozza meg a legjobb gyakorlatokat és a kivint eredményeket; a mé-
rés ad adatokat a szervezet jelenlegi allapotarodl; a menedzsment pedig gondoskodik
arrol, hogy az értékelésbdl nyert ismeretek intézkedéssé és fejlesztéssé alakuljanak.

A kival6sag modellek, mint példdul az Eurdpai Mindségiigyi Alapitvany (EFQM)
modellje, az 1SO goor:2015 és a Kozos Ertékelési Keretrendszer (CAF) altalanosan
haszndlt keretrendszerek a szervezeti onértékelés és a folyamatos fejlesztés iranyi-
tasdhoz. Ezek a modellek teljesitménykritériumokat és struktdrat biztositanak,
amelyek segitségével a koz- és maganszervezetek értékelhetik magukat, 6sszehason-
lithatjak magukat masokkal, és Osztonozhetik a szervezeti tanulast és atalakuldst
(EFQM, 2024; Ghreeb et al., 2021).

Az onértékelés és a kivalosagi modellek szerepe a kozszektorbeli
szervezetekben

Az 4llami intézmények onértékelési és kivaldsagi modelleket alkalmaznak teljesitmé-
nyiik, elszdmoltathatésdguk és a tarsadalomnak nyujtott szolgaltatdsok javitisa érde-
kében (Ghreeb et al., 2021; DPordevi¢ et al., 2021). Az EFQM (2024, 14. 0.) a kivaldsagot
igy definidlja: ,kiemelkedd érték nyujtasa és fenntartdsa minden fontos érdekelt fél
szamara”. Az EFQM és az 1SO goor:2015 modellek kiilonosen értékesek a kozintézmé-
nyek mindségbiztositasi kezdeményezéseinek iranyitasaban, mivel ezek az atlathato-
sag és elszamoltathatdsdg mentén és er6forras-korlatok kozott miikodnek.
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Az 1SO goor1:2015 atfogd keretrendszert kindl a mindségmenedzsmenti rendszer
(QMS) kidolgozasahoz, hangsulyozva a folyamatszemléletet, az érdekelt felekre valo
Osszpontositast és a kockdzatalapti gondolkodést (Susanto et al., 2024). Az EFQM
2020 viszont rugalmasabb irdnymutatast nyujt az innovacid, a vezetés és az érdekelt
felekkel valo kapcsolatok kezelése terén (Kalfa &; Yetim, 2018; Nenadal, 2020).

Bar ezek a modellek eredetileg a maginszektorban jelentek meg, sikeresen
adaptaltik ket a kozigazgatasban is a jo kormanyzds, a hatékonysag és a hosszu tiva
fenntarthat6sag erdsitése érdekében (Ishak, 2022). Ezeknek a keretrendszereknek az
el6nyei a kovetkezdk:

» jobb szolgéltatdsnyujtas,

» atlathatébb és elszdmoltathato irdnyitds,

» azintézményi célok és az érdekelt felek igényeinek jobb 6sszehangolasa,
» afolyamatos fejlesztés és tanulds timogatdsa.

Alkalmazasi kihivasok, hianyossagok és lehetéségek

Akozigazgatiasban akivalésigi modellek egyre novekvé népszertisége ellenére szimos
kihivas tovabbra is fenndll. Dooren et al. (2017) kiemeli, hogy a min&ségmenedzsment
kovetkezetlen alkalmazasa és a szabvanyositott keretrendszerek hidnya akadalyozza
a kozszolgaltatasok javitdsat. Ezen tilmenden szamos fejl6dd, dtmeneti gazdasdgban
a pénziigyi és humanerd&forras-korlatok korlatozzak a kivalosagra torekvé megko-
zelitések megvaldsitasat.

A szakirodalom azonban aldtdmasztja azt a nézetet, hogy az intézményi kivaldsag
elengedhetetlen a j6 kormdnyzas, a gazdasagi versenyképesség és a pénziigyi szektor fe-
jlédése szempontjabol (Luburié, 2015; Knack &; Keefer, 1995). A strukturalt min&ségbiz-
tositasi kezdeményezéseket bevezet$ intézmények hatékonyabban kezelik a folyamato-
kat, a kockazatokat és az eredményeket, ami lehet6vé teszi szamukra, hogy reagdljanak
a jovébeli kihivasokra (Bogndr és Bocskei, 2022). Ezen tilmenden a minéségmenedzs-
menti gyakorlatok bevezetése az egyik lehetség a szolgaltatd szektorban miikodd val-
lalkozasok szamara pénziigyi teljesitményiik javitdsara (Talib et al., 2010).

Abaidoo és Agyapong (2022) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a McKinnon-
Shaw-modell eredménye szdmos feltorekvd orszag pénziigyi liberaliziciés program-
jainak bevezetése, ami azt bizonyitja, hogy a diskurzusban legalabb két alapvet§ elemre
van sziikség: makrogazdasagi stabilitdsra, valamint a bankok feliigyeletére és szabélyo-
zéasdra. Ez az allispont azt jelenti, hogy a pénziigyi szektor fejlédésének biztositasdban
dontd szerepet jatszanak az intézményi mindség és a kulcsfontossiagi makrogazdasagi
valtozok stabilitdsa. A strukturdlt mindségi kezdeményezések végrehajtisa gyakran
diagnosztikai 6nértékelési rutinokkal és kivalosagi modellek bevezetésével kezdédik,
amelyek a mindségjavitasi folyamat alapvetd 1épései. Ezt a megkozelitést alatamaszt-
jak Kewo és Mamuaya (2019) megallapitasai, akik szerint a hatdsos kormanyzas javit-
ja a pénziigyi beszimolok minGségét, megerdsitve azt a nézetet, hogy a strukturalt
madszertanok elengedhetetlenek a kozszféra minéségi céljainak eléréséhez.

Ezen tilmenden, amint Ishak (2022) is kifejtette, a folyamatos fejlesztés hang-
stlyozza a kozszolgéltatdsok folyamatos javitdsanak sziikségességét a jo kormanyzds
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elérése érdekében. North (1990) szerint az intézmények jelentGs szerepet jatszanak
a pénziigyi fejlédésben. Az intézmények azokat a szabalyokat jelzik - beleértve az
alkotmanyt és a torvényeket, a magatartasi kodexeket és a viselkedési normakat -
amelyek iranyitjdk az orszagot és elengedhetetlenek az orszag novekedéséhez. Knack
és Keefer (1995) szintén tdmogatja azt a nézetet, hogy az intézményi min8ség dontd
szerepet jatszik a pénziigyi fejlédés eldmozditasdban.

Minéségmenedzsment a kozponti bankok kontextusaban

A kozponti bankok a kozintézmények egy kiilonleges kategéridjat képezik, amelyek
els6dleges feladata a gazdasiag pénziigyi és monetdris stabilitisinak fenntartisa.
Feladatuk kozé tartozik altaldban a monetdris politika végrehajtsa, a nemzeti va-
luta kezelése, a pénzmennyiség szabdlyozasa, a fizetési rendszerek feliigyelete és a
pénziigyi stabilitds biztositdsa. Kritikus rendszerbeli szerepiik miatt teljesitményiik
mérése, intézményi minGségiik és folyamatos fejlesztésiik rendkiviil fontos (Kanji,
2001; Kalfa &; Yetim, 2018).

A modern kézponti bankok egyre inkabb felismerik a mindségmenedzsmenti
gyakorlatok és a kivalosagi modellek bevezetésének sziikségességét szélesebb korti
irdnyitasuk és stratégiai menedzsmentjiikk részeként. Abaidoo és Agyapong (2022)
szerint a feltorekvé gazdasdgokban a pénziigyi szektor hatékony fejlesztése mind
a makrogazdasdgi stabilitdstdl, mind a erds intézményi keretrendszerektdl fiigg
- amelyeket a minGségmenedzsment kozvetleniil tdmogat. Az EFQM és az 1SO
goor:2015 kivaldsagi modellek segithetnek a kozponti bankoknak a kovetkezdket
megvaldsitani:

» atlathatébb, az érdekelt felekre dsszpontositd stratégidk kidolgozasa,
a monetdris és feliigyeleti funkcidk mtikodési hatékonysdganak javitasa,
a szervezeti kockdzatok hatékonyabb kezelése,
az elszdmoltathatdsag és a kozbizalom erdsitése,

s

a hosszu tivi rugalmassag er6sitése a valtozd kornyezetben.

v vVvyYy

A strukturalt 6nértékelés alkalmazasa a kdzponti bankokat a jo kormanyzas elvei-
vel is 6sszhangba hozza (Kewo &; Mamuaya, 2019), javitva a bels iranyitasi folyama-
tok és a kiilsé jelentéstétel mindségét. Az 1ISO goor1:2015 szabvanyban foglalt PDCA
(tervezés-végrehajtas-ellendrzés-javitas) ciklus tovabb tdmogatja a kulcsfontossigu
folyamatok folyamatos nyomon kovetését és javitasat (Luburié, 2015).

A kozponti bankok intézményi kivalésaganak elérése

Az intézményi kivaldsag eléréséhez nem elegend§ a formalis normaknak valé meg-
felelés. Ehhez olyan teljesitményorientalt kultirat kell 1étrehozni, amely timogatja
az innovAaciot, a rugalmassagot és a tanuldst. Nenaddl (2020) szerint a kézszektorbeli
szervezeteknek, beleértve a kdzponti bankokat is, négy szempontot kell egyenstilyba
hozniuk ahhoz, hogy komplex és bizonytalan pénziigyi kornyezetben teljesithessék
feladataikat.
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Eredményesség (a kiildetés és a stratégiai célok elérése)
Hatékonysag (az eréforrasok és folyamatok optimalis felhasznalasa)
Az érdekelt felek igényeinek és elvardsainak kielégitése

A pénziigyi és nem pénziigyi teljesitménymutatdk betartisa

v v.vVvyYy

Az el6nyok ellenére az eréforrasok korlatai, a modellek széttagolt bevezetése és a
kozponti bankok kozotti benchmarking hidnya tovébbra is kihivast jelent, kiillonsen
a feltérekvd és fejl6dé gazdasdgokban (Dooren et al., 2017). Az Onértékelés és a
kival6sagi modellek szélesebb kort és szisztematikus alkalmazasa elGsegitené a koz-
ponti bankok jobb irdnyitasat, elszimoltathatdsagat és teljesitményét.

Médszerek és anyagok

Az 1SO 9oo1 szabvanyokon alapulé mindségmenedzsmenti gyakorlatok képezik az
esettanulmanyunkban alkalmazott keretrendszert, amelynek segitségével értékeljiik
az Onértékelési és kivalosagorientalt modellt, valamint ezeknek a gyakorlatoknak a
az eredményességét (Sharma, 2005).

E szabvany kozponti eleme a vezetés elkotelezettsége és vezet6i képessége, amely
részvételi stilusban vildgos célokat és elvarasokat hatiroz meg. A banki vezetés,
csakiigy mint mas iparagakban, a irianymutatdsra, az empatidra és a kommunikacids
készségekre helyezi a hangsulyt (Steven, 2004). Az vev6kozpontu megkozelités
OsztOnzi az innovaciot és a szolgaltatdsok fejlesztését, mikozben bevonja az érde-
kelt feleket és kihaszndlja szakértelmiiket a szervezet javara. A folyamatos fejlesztés
filoz6fidja a teljesitmény szisztematikus javitasit célozza (Prajogo &; Sohal, 2001).
Az 1SO goor dltal 6sztonzott, bizonyitékokon alapulé dontéshozatal - szisztemati-
kusan ezt a forditast szeretnénk kérni mindenhol kiemeli az adatelemzés fontossagat
a dontéshozatali folyamatokban és a gyakorlati kapcsolattartdsban (1SO, 2015).

A hivatkozott modellek koziil az I1SO goor:2015 és az EFQM keretrendszer illesz-
kedett leginkabb a tanulmany céljihoz, amely a teljesitmény minéségmenedzsmen-
ten keresztiil torténd értékelése volt. Az adatokat tobb részre osztottuk, beleértve az
onértékelés és a kivalosagi modell teljesitményre gyakorolt hatdsat.

Az 1. dbra a Kézponti Bank altal alkalmazott folyamatos fejlesztésen és folyamat-
megkozelitésen alapuléd modellt szemlélteti. Kiemeli, hogy minden olyan tevéke-
nység, amely bemeneteket alakit it kimenetekké, egy szélesebb, egymdssal Gssze-
kapcsolt rendszer része. Egyes folyamatok bemenetei gyakran mds folyamatok
kimeneteibdl szdrmaznak.
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1. dbra: A CBK altal alkalmazott folyamatos fejlesztésen és folyamat-
megkozelitésen alapulé minéségmenedzsment modell
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Ugyfélkdzpontusag, belss és kiilss érdekelt felek
bevonasa, folyamatszemlélet(i megkozelités

Tanulmanyunk két hipotézist vizsgal:
» Hi: A folyamatszemlélet és a folyamatos fejlesztésre iranyul6 gondolkoddsmdéd
javitja a szervezeti teljesitményt.
» Ha: A vezetdi elkotelezettség és az érdekelt felek bevondsa a sikeres min8ség-
menedzsment, a szolgaltatisnyujtas és a hatékonysag legfontosabb el&rejelz6i.

A tanulményban hasznélt hét fiiggetlen valtoz6 az 1SO 9oo1:2015 mindségme-
nedzsmenti rendszerekre vonatkoz6 szabvinyon alapul. Ezért a tanulmény kvan-
titativ adatelemzést alkalmazott, amelynek sordn az elsGdleges adatokat a bank 51
érdekeltjével készitett strukturdlt interjakbdl gytjtottiik. A hangsuly a folyamatokra
helyez6do6tt mindségi szempontbol, azok kihivésaira és stratégiai funkcidjara. A fel-
tett kérdések Likert-skalan (1-5) voltak, ahol 1 = egyaltaldn nem, 2 = alig, 3 = kozepe-
sen, 4 = nagymértékben és 5 = nagyon nagy mértékben, illetve 1-t6l 5-ig terjedd ska-
l4n, ahol 1 = egyaltaldan nem értek egyet és 5 = teljes mértékben egyetértek. A kérdések
a kovetkezdket tartalmaztdk:

- Az Onértékelés és az értékelés mértéke a 7 fiiggetlen valtozora (2. dbra) Gssz-

pontositva

— Az 6nértékelés és a kivaldsig hatdsa a 2. dbrdn bemutatott 7 valtozora

- A folyamatos onértékelés eredményeinek elérése,

- Aviélaszadok egyetértésének mértéke az Onértékelési és értékelési folyamatok-

kal, valamint azok hatdsa a kozponti bank teljesitményére.

— A vélaszadok dltal az onértékelés soran tapasztalt kihivasok és problémak,

valamint tapasztalataik alapjan megfogalmazott ajanlasok.
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A tanulmany kvantitativ modszerekkel elemezte a 2023-ban 51 valaszadd bevo-
ndsaval késziilt minta adatait, és tobbvaltozds regresszios és korrelacios elemzés-
sel analitikai és prediktiv modelleket alkalmazott a fiiggd, fiiggetlen és moderdlo
valtozdk kozotti kapcesolatok megallapitdsira. A kvantitativ megkozelités részletes
elemzést és a bank alkalmazottainak nyers véleményét adja a jelenlegi minGség-
menedzsmenti gyakorlatok és onértékelési folyamatok értékeléséhez. Osszehason-
lit6 attekintés céljabdl kérdbivet osztottak ki, hogy részletes értékelést adjanak a koz-
ponti bankrdl, és meghatarozzak az egyes tényezGket és Osszefiiggéseket.

A korrelacidelemzés széles korben alkalmazott modszer két valtozd kozotti kon-
vergencia vagy divergencia mértékének értékelésére és kapcsolatuk jelent8ségének
meghatdrozdsira. A valtozok kozotti Osszefliggés erésségének meghatirozasira
Pearson-féle korrelacios egyiitthatot alkalmazunk, amely két valtozo kozotti linedris
kapcsolatot méri intervallum- vagy aranyskalan.

A matematikai modell a véltozdk kozotti kapesolat mértékét méri. A tanulmdny
tobbvéltozds regresszids elemzést alkalmazott a valtozok hatdsanak vizsgalatdra
és hatasuk meghatdrozasira. A teljesitményt 1-5-6s skalan rangsoroltuk, ahol 1 a
gyenge teljesitményt, 2 az alacsony teljesitményt, 3 a kozepes teljesitményt, 4 a jé
teljesitményt és 5 a kivald teljesitményt jelenti. Az adatokat kiilonall6 részekre osz-
tottuk, beleértve az 6nértékelés és a kivalosagi modell hatasat a CBK teljesitményére.
Ez kvantitativ dttekintést nydjtott. Igy a regressziés modell a kévetkezd volt:

Y = B0 + B1X1 + B2X2 + B3X3 + P4X4 + B5X5 + P6X6 + B7X7 + € (2)

ahol Y = teljesitmény, X1 = vezet6i elkOtelezettség és vezetés, X2 = az érdekelt felek
bevondsa, X3 = folyamatos fejlesztés, X4 = bizonyitékokon alapul6 déntéshozatal, X5
= ligyfélkozpontusag, X6 = folyamatszemlélet, X7 = kapcsolatok kezelése.

Tovabba B1, B2, B3, B4, B5, PO és B7 a regresszids egyiitthatok, € pedig a hiba tag.

Az adatok megbizhatésagat tobb forras keresztellenérzésével javitottuk, és az
etikai szempontokat is figyelembe vettitk a tanulminy egészében a titkossdg és
az objektivitas biztositdsa érdekében. A tematikus mintak segitettek a tanulmany-
ban hasznalt 14 fiiggs valtozo 1étrehozasaban (2. dbra). Ezek a mintdk a j6 minéségi
menedzsment és a kivalé gyakorlatok altal timogatott teljesitményeredményeken
alapulnak, mint példaul a tanulds javitasa, a benchmarking, az egyiittmiikodés, a ko-
vetkezetesség, a felelGsségvallalds, az adatok felhasznaldsa és a hosszu tavu fejlesztés.
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2. abra: A tanulmany koncepcionalis kerete

Szilard alapok megteremtése az egyiitt
benchmarkinghoz.

alapulé a ésa

Egyhangu vélemény kialakitdsa ardl, hogy mi valésult meg, és mi a még
hatralévé feladat.

A személyzet képessé tétele a tények és az azonositott igények
alapjn a cselekvések rangsorolasdra.

Adatok elérhetésége a

ila il 1] a valé
Osszehasonlitdsra és a télilk valé tanuldsra.

Adatok a j 6l az idé
mulasaval.

ONERTEKELESI ES KIVALOSAGI

FOLYMATOK ES GYAKORLATOK

« Vezetdi elkotelezettség és
vezetés

« Erdekelt felek bevondsa

« Vevékozpontusag

« Folyamatszemlélet

« Folyamatos fejlesztés

« Bizonyitékokon alapulé
dontéshozatal

« Kapcsolatok kezelése

Tanulds egymastol és mas szervezetektdl.

Itozok

Az

as objektiv

o va

22

Koz6s megkozelités biztositdsa minden részleg és minden
telephely szamdra.

Fugg

i szamara leh tennia az értékelési
folyamatban, ami felel6sségérzetet eredményez.

Fiiggetlen valtozok

Lehet6vé tenni a munkatarsak szamara, hogy lassék lejlesztési
eréfeszitéseik hatdsat.

Intézményi teljesitménymutatok

A felsé vezetés szamara a fejlesztési folyamat iranyitdsanak lehet6vé tételel és

az asajat torténd
A hosszU tav elké tség és a célok kovet
bemutatasa.
A mi j ési i a 6 be.
Létfontossagu keretrendszer/modell bi: a
elémozditasahoz.

Ezeket a tipusti eredményeket a kovetkez6 szakirodalom tdmasztja ala:

- ISO goor:2015 teljesitményeredmények - a szabvany SL mellékletében és 10.
pontjaban (Fejlesztés) - 1SO, (2024),

- EFQM 2020 modell - amely kifejezetten dsszekapcsolja a timogaté tényezs-
ket (fliggetlen valtozok) a teljesitményeredményekkel (fiiggé valtozok) (2. dbra)
- EFQM (2024)

— CAF modell a kozigazgatas szamara

- PDCA / Deming-ciklus elmélet - a tanuldsi ciklusok és az elkotelezettség 6sz-
tonzik a teljesitményt

- MindGségmenedzsment a kozszférdban - pl. Luburié (2015), Dooren et al. (2017),
Ishak (2022),
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1. tablazat: Intézményi teljesitménymutatok

Fiigg6 valtozo Forras Koncepcié / EImélet

EFQM , Tanulds és innovacid”; ISO goo1
folyamatos fejlesztés; (ISO, 2024; EFQM,
2024).

Egylttmdkodésen alapuld tanulds és
benchmarking

PDCA / Deming-ciklus célok egyértelmd-
sége; ISO 9001 6. fejezet , Tervezés”
(ISO, 2024)

Bizonyitékokon alapuld iranyitds (ISO 9001
9. fejezet ,Teljesitményértékelés”); EFQM
»,Megldtdsok és teljesitmény” (EFQM, 2024)

Egyhangl megdllapodas a mar elvégzett
és a még elvégzendd feladatokrdl

Tények és igények alapjan torténd
prioritdsok meghatarozasa

Adatok rendelkezésre dlldsa a EFQM ,Betekintés és teljesitménybe”;
benchmarkinghoz ISO 9001 9. fejezet

A folyamatos fejlesztésre vonatkozd ISO 9001 10. fejezet; CAF eredmény-
adatok kritériumok

Masoktdl valé tanulds EFQM , Tanulds és innovacid”

Belsé audit (ISO 9001 9. fejezet); CAF

A haladas objektiv értékelése ) o
eredménykritériumok

Részlegek kozotti kozos megkozelités Eolly'arnatszemlelet; CAF ,Folyamatok
riterium
Erdekelt felek bevondsa (ISO 9001:2015 2.

alapelv); EFQM ,Erdekelt felek bevonasa”

A javitdsok hatdsanak észlelése a Felhatalmazds (EFQM); PDCA ciklus
személyzet altal visszacsatolds

Részvétel az értékelési folyamatban

A felsé vezetés 6sztonzi a fejlesztéseket 1SO 9oo1,Vezetés” pont; EFQM ,Vezetés”

Hosszu tavu elkotelezettség és ISO 9001:2015 ,Vezetés és elkotelezettség”;
kovetkezetesség EFQM ,Stratégiai irdanyvonal”

A fejlesztés integrdldsa a mindennapi

munkdba TQM alapelvek; CAF

A folyamatos fejlesztés alapveté kerete  EFQM; ISO 9001 10. fejezet
Ezen mutatdk tovabbi leirasdhoz az 1. tablazat 6sszekapcsolja az egyes fiiggd val-

tozdkat a minéségmenedzsmenti keretrendszerekkel, mint példaul az 1SO goor1, az
EFQM 2020, a PDCA/Deming-ciklus és a CAF-modell.
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3. abra: A kutatas kialakitasanak folyamata
1. lépés 2. lépés 3. lépés
Bevezetés Elméleti hattér Anyagok és médszerek

A kutatds céljnak Minéségmenedzsment

P gyakorlatok és Adatgydijtés,
meghatdrozasa — PR AP
PR onértékelési folyamatok. adat-el6készités,
Kutatdsi kérdés, o xn ies
. L A kulcsfogalmak kérddiv osszedllitasa,
modszerek leirdsa és O e
meghatarozasa és a adatgy(ijtés.

A T e el e fokuszterilet bemutatasa.

6. 1épés

Eredmények elemzése Statisztikai elemzés Eredmények értékelése
ALUEIES DU A véltozok kozotti
eredményeinek atfogd Regresszié és statisztikai .
. . . kapcsolatok magyarazata
elemzése az elemzések alkalmazdsa - az eredménvek elemzése
ISO 9001:2015 a kulonbségek kiemelése. Y

valtozdk alapjan. alapjan.

Eredmények 6sszegzése Ajanlasok

A tanulmany kovetkez-
tetései és a vdrhaté
eredmények bemutatdsa,
hivatkozdsok megaddsa.

Az eredmények
Osszegzése és
magyarazata.

A folyamatabra (3. dbra) részletesen bemutatja a strukturalt kutatasi mddszer-
tant. A kutatds a tanulmany megalapozasaval kezd6dott. Az dbra egy 8 1épésbdl alld
kutatdsi folyamatot vazol fel, amelynek 1. 1épésében meghatdrozzuk a tanulmdny
céljat, a minéségmenedzsmenti gyakorlatokra és az onértékelésre Gsszpontositva.
A 2. 1épésben ismertetjiik az elméleti hattérrel kapcsolatos informdcidkat. A 3. 1é-
pés a tanulmanyban felhaszndlt anyagokat és mddszereket tartalmazza, amelyben
felvazoljuk az adatgytijtést, az adatok el6készitését és a kérdGivek terjesztésének fo-
lyamatat. A 4. lépésben a valaszadoktdl gy(jtott adatokat elemezziik. Az 5. 1épésben
statisztikai elemzést végziink, ahol a validalast korrelacios és regresszios modellek
segitségével hajtjuk végre. A 6. 1épésben az eredményeket az 1SO goor:2015 valtozok
alapjan Osszehasonlitva elemezziik. A 7. 1épésben 6sszedllitjuk a megéllapitisokat és
részletesen elmagyarazzuk az értékelést, a 8. 1épésben pedig bemutatjuk a kovetkez-
tetéseket és ajanldsokat.
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Eredmények

A vélaszaddk kiilonb6z6 szempontokbdl egyetértettek a CBK oOnértékelésének
mértékével. A tanulmanyban megkérdezettek koziil sokan valaszoltdk, hogy teljes
mértékben egyetértenek azzal, hogy az onértékelés a vezetésre és a menedzsmen-
tre (dtlagos pontszdm: 4,2353), az vev6kozpontusagra és a bizonyitékokon alapuld
dontéshozatalra (atlagos pontszdm: 4,1961) Osszpontosit (2. tdblazat). A folya-
matszemlélet dtlagértéke 4,0 volt; a folyamatos fejlesztés tekintetében a tanulmdny
nagyon jelent6s hangsulyt mutatott, az atlag 4,0784 volt; a kapcsolatok kezelésének
atlaga 4,01906, az érdekelt felek bevondsa pedig 4,0784 volt.

2. tablazat: A min6ségmenedzsment onértékelési szempontjai

Minéségmenedzsmenti szempontok Atlag m

Vezetdi elkotelezettség és vezetés 4,235 o
Erdekelt felek bevonasa 4,0784 o
Vev6kozpontusag 4,1961 0,9385
Folyamatszemlélet 4,0000 1,000
Folyamatos fejlesztés 4,0784 0,9347
Bizonyitékokon alapulé dontéshozatal 4,2353 0,9714
Kapcsolatok kezelése 4,0196 1,0294

Ezek az eredmények azt mutatjdk, hogy a vélaszaddk az onértékelést fontos-
nak tartjdk a CBK ezen teriiletein (4. dbra). Megjegyezziik, hogy a valaszadok 32%-a
nagyon nagy mértékben egyetértett azzal, hogy az onértékelés szempontjabdl a
mindségmenedzsment nagy hatdssal van a kozponti bank teljesitményére. Az R*
érték a javasolt modell illeszkedésének minGségét jelzi. Az 0,9978-as R-négyzet érték
azt jelenti, hogy a fligg6 valtozd variancidjanak korilbeliil 99%-a a tanulmanyban
hasznalt fiiggetlen véltozoknak tulajdonithatd.
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4. abra: A min6ségmenedzsmenti szempontok hatasa az intézményre

Gyakorisag és hatasok mértéke

35
30
25
20
15
10 R*=0,9978

mmm Gyakorisag

Expon. (Gyakorisag)

Gyakorisag

Nincs Kis Kozepes Nagy Nagyon nagy
hatdsa  mértékben mérték  mértékben  mértékben

A minéségiranyitasi szempontok hatdsanak mértéke

A tanulmdny egy része azt is célul tiizte ki, hogy attekintse az onértékelést és
a kivalosagi modellek bevezetését gatld kihivdsokat a bankban (5. dbra). Az ada-
tok jelentés elméleti és gyakorlati betekintést nytjtanak a kivalésdgi programok
bevezetését és az Onértékelést gatlo szervezeti akaddlyokba. A magas atlagértékek
(3,9608 és 3,9216) arra utalnak, hogy a valaszadok a kulturdlis ellendlldst és a
szervezeti valtozasokkal kapcsolatos kérdéseket tartjak a kezdeményezések jelentGs
akadalyainak. Ez rdmutat arra, hogy a min8ségbiztositasi programok bevezetésekor
fontos figyelembe venni a kulturdlis és valtozdsmenedzsment elméleteket, mivel a
szervezeti kultura és a valtozasokkal szembeni ellenallds jelentGsen befolydsolhatja
azok hatékonysdgat.

5. abra: A minéségmenedzsmenti programokat gatlé kihivasok az intézményben

A CBK onértékelési és kivaldsagi programjait gatld kihivasok.

Az Uzleti célok és a technikai tervek M Atlag

osszehangoldsanak hidnya.

A valtozasok elfogaddsdval kapcsolatos
problémak.

Képzett személyzet hidnya -

Kihivdsok

A kultura akaddlyozza a bank dltal végzett kivaldsagi
programok és onértékelések megvaldsitasat.

A szervezet nem rendelkezik megfelel§
felkészultséggel az onértékelési eljardsok és
javaslatok végrehajtdsara.

o
n

4 6
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Masrészt az alacsonyabb 4tlagértékek (2,0588 és 2,1569 kozott) az operativ aka-
dalyok, példaul a nem megfelel$ felkésziiltség, a képzett személyzet hidnya és az iiz-
leti és technikai stratégidk kozotti eltérések mérsékelt elismerését tiikrozik. Ezek az
eredmények arra utalnak, hogy bar strukturdlis problémak léteznek, azokat kevésbé
kritikusnak tartjak, mint a kulturdlis és valtozassal kapcsolatos kihivasokat. Ezen ér-
tékek értelmezése aldtimasztja, hogy a szervezeti kivaldsag és az onértékelési prog-
ramok bevezetésekor egyarant figyelmet kell forditani a kulturdlis alkalmazkodasra
és az operativ felkésziiltségre.

3. tablazat: Korrelaciéelemzés az onértékelés és a kivaldsagi modell fiiggo és
fiiggetlen értékei kozott. (Kétoldali hipotézisvizsgalattal)

Fiigg6 valtozok

Fiiggetlen i ii. fii. iv. V. Vi, vii. viii. ix. X. Xi. Xii. Xiii. Xiv.
vdltozok

Vezet6i r 06932 05577 03797 05854 03011 07003 05507 05254 03986 01620 05992 0,4465 04571 0,3650
elkotelezettség

és vezetés p 0,000 0,000 0006 0006 0032 0000 0000 0,000 0,004 0,256 0,000 0,001 0,001 0,008
Erdekelt r 04324 05016 0,4040 03480 03038 05353 03935 05296 05348 03971 02392 0,735 0,2353 0,3429
felek

bevonasa p 0,002 0,000 0,003 0,012 0,030 0,000 0,004 0,000 0,000 0,004 0,091 0,223 0,097 0,014

Vevé- r 05878 04028 04261 05080 02798 04753 04737 03968 04879 04234 03523 04586 04686 05147
kozpontisag p 0,000 0,003 0,002 0,000 0047 0000 0000 0,004 0000 0,002 0,011 0,001 0,001 0,000

r 04927 04696 05797 05646 04420 05657 03979 04583 05614 05616 03162 03365 03769 0,5236

Folyamat-
Sze):mé'et p 0000 0,001 0,000 0,000 0001 0000 0004 0001 0000 0000 0,024 0,016 0,006 0,000
Folyamatos r 05388 06427 06782 05527 04437 06161 05127 06367 05000 04635 02274 02710 03706 0,4241
fejlesztés p 0000 0000 0000 0000 0001 0000 0000 0000 0000 0001 0109 0054 0007 0002
Eizon‘yu’téll«g- r 06080 05558 05366 06793 04379 06566 05297 06022 07291 05184 04813 05700 05575 0,6139
on alapulo

Déntéshozatal P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0000 0000 0,000 0,000

Kapcsolatok r 04693 06282 05117 05180 02866 06128 0,4898 0,7072 0,5454 0,5044 03121 0,2486 0,3490 0,4520

kezelése p 0001 0,000 0,000 0,000 0,041 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,026 0,079 0,012 0,001

Ez a tanulmdny korreldcidelemzéssel vizsgélja a fiiggetlen valtozok (mindségme-
nedzsmenti gyakorlatok) és a fiiggd véltozdk (teljesitménymutatok) kozotti kapeso-
latok erGsségét és jelentGségét. Bar a korreldcid nem jelent ok-okozati 6sszefiiggést,
betekintést nyujt az Osszefiiggések mintdiba, amelyek alapul szolgilhatnak az in-
tézményi teljesitményre vonatkozd hipotézisekhez. A 3. tdblazatban Gsszefoglalva,
a korrelacios egyiitthatdk (r) és a hozzdjuk tartozé szignifikanciaszintek (p-értékek)
jelzik, mely véltozok kozott van valoszintileg értelmes Osszefiiggés. Konkrétan, a
0,05-nél kisebb p-érték (p<o,05) azt jelzi, hogy a megfigyelt kapcsolat statisztikailag
szignifikdns, mig a p< 0,001 rendkiviil szignifikdns kapcsolatra utal. Ezek a kiiszobér-
tékek kritikusak a nullhipotézis - miszerint nincs kapcsolat a valtozok kozott - tesz-
teléséhez. Ebben a tanulmdnyban az r nagysagat és a p statisztikai szignifikancigjat
egylittesen vettiik figyelembe. Mig a menedzsment és a vezetés mutatja a legkonzisz-
tensebb és statisztikailag szignifikins kapcsolatokat, példdul a masoktol val6 tanu-
lds (r = 0,7003, p = 0,000) esetében, mds fiiggd valtozok, mint példdul a folyamatos
fejlesztés és a bizonyitékokon alapul6 dontéshozatal is szoros korrelaciot mutat tobb
kulcsfontossagu fiiggetlen valtozéval. Példaul a bizonyitékokon alapulé dontés-
hozatal szoros és nagyon szignifikins Osszefiiggést mutat a masoktol val6 tanulds
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(r = 0,6560, p = 0,000) és a részvétel az értékelési folyamatban (r = 0,7291, p = 0,000)
valtozokkal.

Erdemes megjegyezni, hogy a folyamatos fejlesztés szignifikdns korrelaciét mutat
a teljes egyetértés a megtett és a még megteendd feladatokrol (r = 0,6427, p = 0,000)
valtozdval.

A szignifikancia-vizsgdlat szerepe az eredmények értelmezésében donté fontos-
sdgu tanulmanyunkban. Az Gsszes fligg6 valtozo6 vizsgalata négy fiiggetlen véaltozdt
emel ki, amelyek kiilonosen nagy hatassal vannak: Masoktol valé tanulds, Részvétel
az értékelési folyamatban, A fels vezetés 0sztonzi a fejlesztést és Hosszu tava elko-
telezettség és kovetkezetesség. Ezek a valtozdk gyakran mutatnak magas és szignifi-
kans korrelaciot tobb eredmény kozott, megerdsitve azt a hipotézist, hogy a vezet6i
elkotelezettség, a tanuldsi kultdra és a folyamatos elkotelezettség a CBK teljesitmé-
nyének és minéségmenedzsmentjének alapveté mozgatorugoi.

4. tablazat: Egyiitthatok becslése

Nem standardizalt | Standardizalt
egyiitthatok egyitthaték

(Allandd) 1,222 0,516 2,370 0,022
Vezetdi elkotelezettség és vezetés 0,270 0,127 0,330 2,126 O
Erdekelt felek bevondasa 0,227 0,161 0,223 1,412 0,165
Vevékozpontisag 0,058 0,145 0,065 0,401 0,691
Folyamatszemlélet 0,227 0,141 0,266 1,606 0,116
Folyamatos fejlesztés 0,018 0,133 0,019 0,132 0,896
Bizonyitékokon alapulé dontéshozatal 0,094 0,165 0,107 0,572 0,571
Kapcsolatok kezelése 0,004 0,126 0,005 0,032 0,975

a. Flgg6 valtozo: Az onértékelés és az értékelés hatdsa a kozponti bank mandatumdnak
teljesitésére. (Teljesitmény)

A 4. tablazatban bemutatjuk a kiillonb6z§ véltozdk statisztikai jelent&ségét. Ezért
a korrelacidelemzés eredményeinek tovabbi validdlisa érdekében tobbvéltozds reg-
resszids elemzést végeztiink annak vizsgalatara, hogy mely mindségmenedzsmenti
elvek jelzik el6re, hogy az onértékelés és az értékelés milyen mértékben befolydsolja
a CBK teljesitményét. A 4. tablazatban lathato, hogy csak a vezetdi elkotelezettség
és a vezetés volt statisztikailag szignifikdns hatdssal (8 = 0,330, p = 0,039), meger6-
sitve kozponti szerepét a szervezeti teljesitmény 6sztonzésében. Bar mds véltozok,
példaul az érdekelt felek bevondsa és a folyamatszemlélet mérsékelt standardizalt
egylitthatokat mutattak, statisztikai jelentGségiik hidnya arra utal, hogy a vezetés
kozvetitheti vagy elnyomhatja hatdsukat. Ez megerdésiti azt a kovetkeztetést, hogy a
vezet6i elkotelezettség nemcsak kovetkezetesen korreldl a teljesitménnyel, hanem
egyedi el6rejelz6 is, ha tobb mindségi tényez6t egyszerre vesziink figyelembe. Ezek
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az eredmények aldtdmasztjak, hogy a kozintézmények minGségjavitasi keretrendsze-
reiben prioritast kell biztositani a vezetési gyakorlatoknak.

Annak meghatdrozisa érdekében, hogy mely minéségmenedzsmenti elvek be-
folydsoljak jelentGsen a CBK teljesitményét, tobbvaltozos regresszids modellt fej-
lesztettiink ki a hét alapvetd gyakorlatot elérejelz8ként felhasznalva. A regresszids
egyenlet a kovetkez6:

Y = Bo + B1X1 + B2X2 + P3X3 + B4X4 + B5X5 + B6X6 + B7XT7 + € 2

Ahol:

» Y = becsiilt teljesitmény (az 6nértékelés és az értékelés mértéke, amely segit a
CBK feladatai teljesitésében),

» X;-X; = fiiggetlen valtozdk: menedzsment és vezetés, érdekelt felek bevonasa,
vevékozpontisag, folyamatszemlélet, folyamatos fejlesztés, bizonyitékokon
alapul$ dontéshozatal, kapcsolatok kezelése,

» Bo=metszéspont, és € = hiba.

Ezért az egyiitthato tablazatbdl
Y=1,222 +(0,270%0,039) + (0,227%0,165) + (0,058%0,691) + (0,227%0,116) + (0,018%0,890)
+(0,094%0,571) + (0,004x0,975) + 0,516 = 3,434105

A regresszios egylitthatok (4. tdblazat) azt mutatjak, hogy csak a menedzsment
és a vezetés volt statisztikailag szignifikins hatdssal a teljesitményre (8 = 0,270, p
= 0,039), ami alitimasztja erds befolydsit. Az Gsszes tobbi védltozd p-értéke 0,05
felett volt, ami mds tényezék kontrolldlasa esetén nem szignifikinsnak mindsiil.
Megjegyezziik, hogy a folyamatszemlélet (p = 0,116) és a folyamatos fejlesztés (p =
0,896) nem szignifikadns a regressziés modellben, és hozzajaruldsuk a teljesitmény-
hez nem egyedi vagy kozvetlen, ha a vezetést és mas véltozdkat is figyelembe vessziik.
Ezenkiviil az érdekelt felek bevondsa nem szignifikdns a regresszids modellben. Bar
mérsékelt pozitiv egyiitthatoval rendelkezik (8 = 0,227), a hatés statisztikailag nem
szignifikdns (p = 0,165). Ez arra utalhat, hogy hatdsa kozvetett vagy mds tényezdk,
példaul a vezetés vagy a bizonyitékokon alapulé dontéshozatal dltal kozvetitett.

Fontos megjegyezni, hogy a pénziigyi teljesitményt nem mértiik és nem értékelt-
tik ebben a tanulmanyban, mivel a tanulméany nem tartalmazott kozvetlen pénziigyi
mutatokat, mint példiul a bevétel, a nyereség vagy a koltséghatékonysag. Ezért a
pénziigyi teljesitményre vonatkozd kovetkeztetéseket nem vontunk le. A teljesit-
ményre valé barmely hivatkozas szigoruan a CBK kozfeladatainak teljesitésében
megnyilvinul6 intézményi hatékonysigon alapul (pl. az érdekelt felek elégedettsége,
belsé fejlesztések és a megbizatas teljesitése), amint azt a felmérés valaszai titkkrozik.

A regresszids egyenletbdl kapott végsé eldre jelzett teljesitménypontszdm 1-5-0s
skalan kortilbeliil 3,43, ami 6sszességében mérsékelt eredményességet jelez. A statisz-
tikai eredmények azonban hangsilyozzak, hogy a vezet6i elkotelezettség a legfontos-
abb tényez§ a vizsgalt minéségmenedzsmenti dimenzidk koziil. Ezek az eredmények
6sszhangban vannak a korabbi korrelacids elemzéssel, amelyben a menedzsment
és a vezetés a legtobb fiiggetlen valtozd esetében kovetkezetesen erGs és statiszti-
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kailag szignifikdns Osszefiiggést mutatott. A regresszios modell igy megerésiti, hogy
a vezetés marad az egyetlen jelentls el8rejelz6 tényezd, ha mas valtozok egyiittes
hatdsat is figyelembe vessziik.

Az eredmények értelmezése

Ez a tanulmdny kiemeli olyan kutatok, mint Jeston (2022) és Ferrari et al. (2018) leg-
fontosabb megallapitasait, akik hangstlyozzak a vezetés, az érdekelt felek bevonasa és
a folyamatos fejlesztés jelentGségét a kozintézményekben. A szakirodalom kiemeli a
strukturalt mindségmenedzsment (QM) jelent&ségét is, kiillonosen az 6nértékelés és a
kival6sag modellek révén, az intézményi teljesitmény javitisa érdekében, elsésorban a
kozintézményekben (EFQM, 2024; Ishak, 2022; Kalfa &; Yetim, 2018). Ezek a munkak
altalinossagban arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy a vezetés, az érdekelt felek figye-
lembevétele és a folyamatos fejlesztés az intézményi kivalosag kritikus elemei.

Eredményeink 6sszhangban llnak a kordbbi tanulmanyokkal, megerGsitve, hogy
az Onértékelés és a kivaldsdg keretrendszerei javithatjék a teljesitményt, ha beépiil-
nek a szervezeti kulturéba és sikeres vezetés tdimogatja 6ket. Ezen tlmenden a koz-
ponti bankok elényoket érhetnek el azdltal, hogy a nemzetkozileg elismert értékelési
modelleket, példiul az EFQM-et vagy a Baldrige-modellt, a helyi igényekhez igazit-
jak. Ez az adapticié javithatja a folyamatok atldthat6sagat, elGsegitheti az érdekelt
felek nagyobb bevonasat, és 6sszhangba hozhatja a szélesebb kor(i gazdasagi fejlesz-
tési célokkal.

Tanulmanyunk azzal jarul hozza a szakirodalomhoz, hogy empirikus igazolast
nydjt a kozponti bankok kontextusiban, amely teriilet a meglévé kutatdsokban
alulreprezentdlt. Alaitdmasztja azt az elméleti feltevést, hogy a vezetés alapvet6 fon-
tossdgu (Hillman, 1994; Nenadal, 2020), de regresszios elemzéssel tovdbb megy, és
szdmszer(isiti mis tényezbkkel szembeni prediktiv erejét. Rimutat tovabbd mis élta-
lanosan elfogadott hajtoerékre (pl. az érdekelt felek bevonasa, a folyamatszemlélet)
vonatkozd korlatokra, és arra utal, hogy ezeket a vezetés hatékonysdga kontextusfiig-
gben befolyasolhatja.

Jelen tanulmany empirikusan tesztelte a konkrét mindségbiztositasi gyakorlatok
és a teljesitményeredmények kozotti korrelacidt és regresszids kapcsolatokat a Kenyai
Kézponti Bankban (CBK). Mig a meglévé szakirodalom tébb gyakorlatot is alapvetd-
nek tart, ez a kutatds egyediildllé modon a vezetdi elkotelezettséget és a vezetést izo-
ldlja az egyetlen statisztikailag szignifikans teljesitmény-elGrejelz6 tényez6ként, ha az
egyéb véltozdkat kontrolldljuk. Igy empirikusan pontositja a korabbi 4llitdsokat azéltal,
hogy lesziikiti a kdzponti banki kontextusban leginkabb hatdsos tényezét.

A hipotézisekkel kapcsolatban megjegyezziik, hogy

- Hi: A folyamatszemlélet és a folyamatos fejlesztés szemléletmddja javitja a

szervezeti teljesitményt. A korrelacidelemzés kezdetben mérsékelten erds és
statisztikailag szignifikins kapcsolatot mutatott a teljesitmény és a folyamat-
szemlélet (r = 0,5797, p < 0,001) és a folyamatos fejlesztés (r = 0,6782, p < 0,001)
kozott. A regressziés modellben azonban, ahol az Gsszes valtozdt egyszerre
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vettiik figyelembe, ez a két valtoz6 nem volt statisztikailag szignifikdns (p =
0,110, illetve p = 0,890). Ez arra utal, hogy bar ezek a gyakorlatok korreldlnak a
teljesitménnyel, fiiggetlen prediktiv erejiik csokken, ha a vezetést és mds val-
tozdkat is figyelembe vessziik. Ezért az Hi hipotézis csak részben igazolodik.

— Ha: A hatékony vezetés és az érdekelt felek bevondsa a sikeres minéségme-
nedzsment, a szolgaltatdsnyujtds és az eredményesség legfontosabb elérejel-
z6i. A statisztikai eredmények erdteljesen alatamasztjak e hipotézis vezetési
komponensét. A vezetés és a vezetSi képességek az egyetlen szignifikins els-
rejelz8ként jelentek meg a regresszidés modellben (8 = 0,270, p = 0,039), meg-
erdsitve kozponti szerepiiket. Az érdekelt felek bevondsa, bar a kétvaltozos
elemzésben mérsékelt korrelaciét mutatott (r értékek 0,3038 és 0,5353 kozott),
a regressziéban nem volt szignifikans (p = 0,165). Igy a H2 részben aldtimasz-
tott; a vezetés egyértelmiien el6rejelz6 tényez8, mig az érdekelt felek bevondsa
kozvetett és kiegészits szerepet jatszhat.

Tanulmanyunk megallapitja, hogy az 6nértékelés jelentdsen befolyasolja a bank tel-
jesitményét, 6sztonozve a folyamatos fejlesztést és az értékelés integralasit a szervezeti
kultiraba. A résztvev6k hangsulyoztik, hogy a vezetésnek aktivabban kell részt ven-
nie, folyamatos fejlesztési stratégidakat kell alkalmaznia és el kell tavolitania az elavult
értékelési modszereket. Javasoltdk tovabba teljesitménymutatdk bevezetését és olyan
fenntarthat6sagi kezdeményezések feltardsat, mint a vallalati tirsadalmi felelGsségval-
lalds (CSR), hogy azok 6sszhangba kertiljenek a tagabb gazdasagi célokkal. Megjegyez-
ziik, hogy a mindségre Gsszpontositd szervezeteknek eréforrasokat kell elkiiloniteniiik
az értékelési folyamatra, és gondoskodniuk kell a stratégiai célok kijel61ésérol.

Végiil hangsulyozzuk, hogy a feltételezéseknél a bizonyitékok a fontosabbak.
Bar sok keretrendszer holisztikus megkozelitést tdimogat, ez a kutatds pragmati-
kusan bemutatja, hogy nem minden gyakorlatnak egyforma a hatdsa. A vezetés
kulcsfontossagu tényez6ként vald azonositdsa egyértelm(i irdnyt ad az intézményi
reformtorekvéseknek. Tovabbi kutatdsoknak azt kell vizsgdlniuk, hogy a vezetés ho-
gyan kozvetiti vagy erfsiti a mingségmenedzsment egyéb dimenzioit kiillonbozé in-
tézményi kornyezetben.

Kovetkeztetések

A tanulmany strukturdlt kutatasi tervet kovetett, hogy vizsgdlja az intézményi mi-
néségmenedzsment és az onértékelési modellek kozotti kapcsolatot a kozintéz-
ményekben, konkrétan a Kenyai Kézponti Bankban. A tanulmany egy atfogé iro-
dalométtekintéssel kezd6dott, amely a minéségmenedzsment szerepét vizsgélta a
kozintézmények teljesitményében. Ez az attekintés biztositotta a kutatds elméleti
alapjat, és irdnymutatdst adott a hipotézisek kidolgozasdhoz, amelyekkel ezeknek a
modelleknek a hatékonysagat lehetett tesztelni egy feltorekv$ gazdasidgban.

Két hipotézist allitottunk fel, amelyek olyan kritikus tényez6kre dsszpontositot-
tak, mint a vezetés, az érdekelt felek bevondsa és a folyamatos fejlesztés. Ezeket a
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valtozokat vélasztottuk ki, hogy teszteljitk azok kapcsolatat a szervezeti teljesitmény
és az intézményi hatékonysag kozott. Az adatgy(ijtés a CBK alkalmazottai, beleértve
a vezetést és a személyzetet, korében végzett felmérésekkel tortént, amelyek
atfogd képet adtak a minGségmenedzsmenti rendszer elveinek alkalmazdsarol és
eredményeirdl.

Ez a tanulmany empirikus bizonyitékokkal szolgal a kozponti bankok min&ség-
menedzsmentjérél, hozzdjarulva ezzel a kozintézmények minéségmenedzsmentjével
kapcsolatos kutatdsok egyre b6viilg koréhez. Nemcsak aldtdmasztja a korabbi elméle-
ti kereteket, hanem tisztdzza, hogy a minéségmenedzsment mely elemei gyakorolnak
a legnagyobb hatdst a gyakorlatban. A vezetés egyedi hatdsanak szdmszertisitésével
pontosabb képet ad az intézményi hajtéerSkrdl, kiillondsen a kozszférdban.

Ajanlasként a politikai dontéshozoknak az intézményi reformok és a teljesitmény
javitasanak alapjaként az erds, elkotelezett vezetés kiépitésére kell Gsszpontositaniuk.
A vezet6i képzésnek és az elszamoltathatésignak kozponti szerepet kell jatszania a
kozsztéra miikodésében. Ezen tulmenden az intézményeknek nem csupan a megfe-
lelés érdekében, hanem a kormanyzds folyamatos javitasinak eszkozeként is struk-
turdlt 6nértékelési modelleket, példiul az EFQM-et kell bevezetnitik.

Ajovébeli kutatasoknak és intézményi gyakorlatnak integralniuk kell a pénziigyi és
hatékonysdgalapi mutatdkat, hogy teljes mértékben meg lehessen ragadni a min&ség-
menedzsmenti kezdeményezések gazdasagi hatasit a kozintézményekben. l
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