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1. Bevezeto

Korunk szervezetei gyorsan valtozo, komplex kornyezetben mitkodnek, versenyképességiik alapja a
mindenkinél gyorsabb tanulas, valtozas, és a folyamatos megujulas. A jelenlegi gazdasagi kérnyezet
kiszamithatatlansaga, a gazdasagi ¢s tarsadalmi kornyezet atalakuldsa, a kiélezett verseny, a
folyamatos technikai fejlodés sziikségszerien azzal a kovetkezménnyel jar, hogy a
vallalkozasoknak allanddan fejlédniiik kell, tevékenységiiket, szolgaltatasaikat, technologidjukat
alkalmassa kell tenni az 0j igények kielégitésére. Kiilondsen fontos, hogy a cégek felismerjék és
megragadjak a nehéz helyzetben rejld lehetdségeket, elébe menjenek a valtozasoknak, és ennek
soran helyesen mérjék fel, és kezeljék a kockazatokat. Schumpeter mar a 30-as évek kodzepén
megfogalmazta, hogy a vallalkozas 1ényege az innovacio, ez a Siker, a jovedelem ¢és a fenntarthato
novekedés kulcsa. Az innovacié motorjat az alland6 valtozas, fejlédés igénye jelenti, amelynek
elofeltétele a kockazatvallalas. A gazdalkodo szervezetek korében végzett kutatdsok igazoltak, hogy
azok a szervezetek €s vezetdk a legsikeresebbek, akik proaktivak, kezdeményezd szerepet vallalnak,
képesek a folyamatos megujulasra, innovaciora és az adaptiv kockazatvallalasra.

A témahoz kapcsolodd kutatdsok tobbsége a vezetéstudomany és a kozgazdasdgtudomany
nézOpontjabol kozeliti meg a témat, az objektiven mérhetd, technikai, gazdasdgi adatokkal
jellemezhetd eréforrasokra, tényezdkre, és a pénziigyi mutatokkal kifejezhetd eredményekre,
osszefiiggésekre fokuszal, kevéssé figyel azokra a pszicholdgiai tényezokre, Osszefliggésekre és
folyamatokra, amelyek a versenyképesség, sikeresség eléréséhez ¢s fenntartasdhoz vezetnek. A
pszicholdgia nézOpontjabol joval kevesebb kutaté elemezte a szervezetek sikerességét,

teljesitményét, ezek tobbségében pedig az objektiv, gazdasagi szempontok keriilnek hattérbe.

Disszertaciom elsddleges célja a pszicholdgiai, a kézgazdasagi és vezetéstudomanyi nézdpontok
integralasdval annak empirikus vizsgalata, hogy a szervezetek gazdasagi teljesitményét,
sikerességét és kockéazatvallalasat. hogyan befolyasoljadk szervezet- és vezetés pszichologiai
szempontok, ill. tényezdk

Az objektiv adatok altal megitélt sikeresség €s a szervezeti vezetOk sikerészlelése mennyire
feleltethetd meg egymasnak, a reprezentaciok és az objektiv adatok alapjan kialakulé kép milyen
kapcsolatban all a stratégiaval, a kockazatvallalassal és a szervezetpszichologiai valtozokkal.

A szervezeti kockézatvallalasra vonatkozd kutatasi eredmények normal gazdasagi koriilmények
kozott végzett vizsgalatok alapjan sziilettek.

A gazdasagi valsag idGszaka alatt tobb éven at tartd, keresztmetszeti vizsgalatomban célul tiiztem ki
annak megismerését, hogy a szervezetek a rendelkezésre allo eréforrasok fiiggvényében a valsag

hatasara milyennek itélik az eléttiik allo lehetéségeket, és hogyan kezelik a kockazatokat.
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Dolgozatom elsé részében az alapfogalmak tisztdzasat kovetéen bemutatom a témahoz kapcsolddo
kiilonb6z6 elméleti megkozelitéseket. A fejezet ravilagit arra, hogy a kockazat olyan tobbdimenzios
jelenség, amelyet tobb tudoményos diszciplina szempontjabol lehet és érdemes vizsgalni, ezen beliil

kiemelésre keriilnek a téma szempontjabdl relevans pszicholdgiai megkozelitések.

Ezt kovetéen attekintésre keriilnek a kockazatvallalassal kapcsolatos kiilonb6zé megkozelitések,

amelyek koziil elsésorban a pszichologiai modellek bemutatasara fokuszalok.

A dolgozat elméleti fejezetének kdzponti része a kockazat, kockazatvallalas és hozam, teljesitmény,
sikeresség kapcsolatara vonatkozo, sok tekintetben egymasnak ellentmond6d eredmények
ismertetése, értelmezése, €s rendszerezése, mivel kutatasi kérdésem alapvetéen e témahoz

kapcsolodik.

Az elméleti  attekinté  fejezet végén a  szervezeti kockdzatvallalast  befolyasolo
szervezetpszichologiai tényez6k bemutatasa és lehetséges hatasaik Osszefoglalasa talalhato, ezeket
az eredményeket a kutatasi modellembe is beépitettem. A fejezetet a kutatasi modell ismertetése

zarja le.

Az empirikus kutatdssorozat ismertetése a kutatdsi célok és kérdések megfogalmazasaval és az
alkalmazott modszerek leirasaval kezdddik. Az eredményeket a kutatasi kérdések sorrendje szerint
mutatom be. Az eredmények részletes ismertetését kovetden a kutatisi modell értékelésére kertil

SOr.

A dolgozat végén talalhatd Osszefoglald, kitekintd fejezet a szervezeti kockézatvallalas
pszicholdgiai szemponti elemzési eredményeinek értelmezésével, ¢és tovabbi kérdések
megfogalmazasaval a tudomanyteriilet képviseléi mellett a dontéshozok, vezetdk, gyakorlati

szakemberek szamara is hasznosithato kovetkeztetéseket fogalmaz meg.

A kiilonboz6 elméleti megkozelitések integralasanak koszonhetden, a szervezeti teljesitményrdl és
sikerességrol kialakult kép komplexebbé valik. A dolgozat a sikeresség és kockazatvallalas
teljesebb megértésével, az elméleti kutatok és a gyakorlati vezetdk szemléletének gazdagitasat
szolgélja, 1) szempontokat fogalmaz meg a kutatok szamara, és a vezetési gyakorlatban is

alkalmazhat6 6sszefiiggésekre hivja fel a figyelmet.

2. A kutatas elméleti megalapozasa

A fejezet célja, hogy a dolgozat témajahoz kapcsoldodo, a szakirodalomban taldlhato rendkiviil
sokféle megkozelitést, értelmezést, és az alapvetden ebbdl adddo, egymasnak sokszor

ellentmondani latsz6 eredményeket bemutassa és rendszerezze. Célom a kapcsolodo témak minél
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sz¢lesebb korti attekintése, azonban az egyes témak targyaldsa soran nem térekszem minden részlet
alapos kifejtésére, csupan olyan mélységli bemutatasra szoritkozom, amely a fogalmak és modellek

megértéséhez, rendszerezéséhez és szintetizalasdhoz elegendd informaciot szolgaltatnak.

2.1. A kockazat meghatarozasai és mérése

A kockézatok életiink részévé valtak, az egyének, a szervezetek és a tarsadalom is igen gyakran
keriil kockédzatos dontési helyzetbe. A kockézat valamilyen veszteség lehetdsége, azt jelenti, hogy
az egyén, a szervezet vagy a tarsadalom szamadra fontos érték veszélybe keriil. A kockazatokat nem
lehet kikiiszobolni, de a dontéseknél lehet veliik szdmolni, lehet mérlegelni a jelentdségiiket, a
bekovetkezés valoszinliségét és varhato hatdsaikat, a kockazatok felismerésével és kezelésével a
veszteség lehetdsége csokkenthetd.

A kockazattal kapcsolatos dontés, a kockazatok kezelése egyrészt az események bekovetkezési
valdszinliségének becslésén alapul, masrészt mindig értékvalasztast is tartalmaz, ami abban jelenik
meg, hogy milyen elény érdekében vallaljunk kockazatot, fontosabb-e a varhatoé elény, mint a
veszteség (pl. hogyan mérlegelik az atomerdmiivek hasznat az esetleges baleset kovetkezményeivel
szemben), a kockazatvéllalasra vonatkozéd dontésiink a becsiilt valoszinliségektél és a

preferenciainktol is fiigg.

A kockéazatot kiilonféleképpen definidljadk. A kutatok egy része a bizonytalansagot a dontés soran
mérlegelhetd informéciok hidnydnak tekinti, és ezt szembedllitja a kockézattal, ami a dontés
kovetkezményeinek kiszamithatatlansagat, valtozékonysagat jelenti. Igy pl. Aven is a rendelkezésre
allé informacio egyértelmiisége alapjan tesz kiillonbséget a bizonyossdg, a kockazat és a
bizonytalansag kozt. Ha a vizsgalt valtozo eredménye elére nem ismert, bizonytalansagrol, ha az
adott valtozo tobbféle (pozitiv és negativ) eredménnyel is jarhat, kockazatrol beszélhetiink (Aven,
2003). Ezt a nézetet vallja Williams (1995) és Shapira (1995) is, akik a kockéazatot az eredmények
valtozékonysagaban, variancidjdban ragadjdk meg. Thompson szerint a bizonytalansag nem a
kornyezet sajatossdga, hanem abbol adodik, hogy a dontéshozdok az optimalistol eltérd dontéseket
hoznak, azaz a tervezés €s végrehajtas alacsony kiszamithatdsaga jelenti a kockazatot (Thompson,

2002).

Mas szerzék a biztos (ismert valosziniiségli és kovetkezményll) eseményeket és a bizonytalan
(ismeretlen valoszinliségli és kimeneteli) dontéseket szembeallitva az utobbiakat tekintik
kockazatos dontéseknek. Knight csak azt tekinti kockézatnak, amikor egy esemény magdban
hordozza a veszteség lehetoségét, még akkor is, ha a kimenetel valdsziniisége kiszamithat6 vagy

megismerhetd (Knight, 1921).
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Tobb kutato is vallalkozott a kiilonféle megkozelitések rendszerezésére. Renn szerint a kockézattal
kapcsolatos kiilonféle megkozelitések eltéré szempontok szerint hatdrozzak meg és vizsgaljak a
kockazatok kiilonb6zd aspektusait, azonban a kockazatok harom eleme mindegyik megkozelitésben
szerepel: a dontések nemkivéanatos kdvetkezménye, a nemkivanatos események bekovetkezésének
lehetdsége (valoszinlisége) valamint a valdsagrol alkotott feltételezések, ami miatt eltérés van a
valosag és a lehetdségek kozott. (Renn, 1992). Renn a kockédzat tudomanyos elemzésének
iranyzatait négy nagy csoportba sorolta: a technikai kockdzat elemzések, a kozgazdasagi
megkozelitések és a pszichologiai megkozelitések mellett a kockazat tarsadalomtudomanyi
elméleteit kiillonbozteti meg, és a tarsadalomtudomanyi elméleteket két nagy csoportba osztja a
szociologiai és a kultarantropologiai elméletekre (Farago, Vari, 2002). Renn mellett Bechmann is
vallalkozott a kockazat kutatasok rendszerezésére (Bechmann 1993). Bechmann hirom alapvetd
kutatdsi iranyt kiilonboztetett meg: a formadlis-normativ, a pszicholdgiai-pszichometriai és a
szociologiai-antropologiai megkdzelitésmaodot.

Vasvari a kockézat hatasainak értékelése és valosziniiségének megitélése objektiv ill. szubjektiv
jellege alapjan kategorizalta a kockazat megkozelitéseket (Vasvari, 2015). Vasvari tipologiaja

szintén az el6zéekben bemutatott csoportokba rendezte az elméleti megkozelitéseket.

n
Szubjektiv

Kazgazdasagtan Pszichologiai megkozelitések
technikai megkdzelitései Szociologiai és antropologiai
(minden mérhetd) megkozelitések

Kockdzat hatdsinak
értékelése

Kozgazdasagtan
Technikai megkozelitések pszichologiai megkdzelitései
(Keynes nyomdn)

A 4

Objektiv Valésziniiség megitélése Szubjektiv

1. abra A kockazat megkozelitések csoportositasa
(Forras: Vasvari, 2015)

Technikai kockézat elemzés jellemzi a biztositds matematikai megkozelitéseket, a statisztikai

elérejelzéseket, a toxikologiai, okotoxikoldgiai és epidemioldgiai megkdzelitéseket, és a mérnoki
elemzéseket, ideértve a valosziniiségi kockazat felmérést (PRA: probabilistic risk assessment) is. A
kockazatok e megkozelités szerint a hibazasbol, meghibasodasbol, tévedésbol erednek, és tobbnyire
fizikai karokban jelennek meg, amelyek bekdvetkezési valosziniisége megfeleld modszerekkel

szamithat6. Bechmann (1993) formalis-normativ kutatasoknak nevezte azokat az iranyzatokat,

amelyek a kiilonboz6 tevékenységek, létesitmények kockazatainak és lehetséges veszélyeinek
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meghatarozasara iranyultak, és objektivnek tartott mutatokat (haldlozasi indexek, valosziniiség-
szamitds) alkalmaztak. A  biztonsagtechnikai kockazat fogalom (sicherheitstechnische
Risikobegriff) megalkotasaval — ami a kar nagysaganak ¢€s a kar fellépési valoszintiségének szorzata

— objektiv, mindenki szamara egyértelmiien meghatarozhato kockazat meghatarozasra torekedtek.

A kozgazdasagi megkozelitések a technikai elemzéseket a kockazatok ¢és eldnydk egyiittes

vizsgalataval, a pozitiv és negativ kovetkezmények varhat6 hasznossdganak mérésével egészitik ki.
A kozgazdasagi megkozelitések szerint a kockazatos dontések tobbsége kollektiv dontési folyamat
eredményeként sziiletik, amelyben a tarsadalmi hasznossag az egyéni elvart hasznossagok
Osszesitéseként adodik. A dontéseket a kockazatok csdkkentése mellett a tdrsadalmi szintii
haszonmaximalizalasra térekvés jellemzi, a kockazatokat az egyének és az intézmények mind a
stratégiaik kidolgozasa, mind operativ miikkddésiik soran a kalkulativ racionalitas alapjan hatarozzak
meg. Osszegylijtik és elemzik a kockazatokra vonatkozé informaciokat, ezéltal a kockazatok
kalkuldlhatova és szabalyozhatova, irdnyithatovd valnak. A bizonytalansdg és a kockazatok
mérésére fokuszald, hasznossagi fiiggvényekkel operald kdzgazdasagi iranyzatok figyelmen kiviil
hagyjak a dontéshozot, annak szubjektumat, szociologiai €és pszicholdgiai meghatarozottsagat. A
kozgazdasagi, raciondlis modell, az Un. normativ dontéselmélet azt feltételezi, hogy a

valosziniiségeket képesek vagyunk jol meghatarozni, a preferencidinkat konzisztensen értékelni.

A kockézat szocioldgiai és a kulturantropoldgiai elméletei elsdsorban az okok ¢€s a kdvetkezmények

vizsgélatara fokuszalnak, ¢s mind egyéni mind strukturdlis, szervezeti szemponti elemzésekkel
foglalkoznak. A kockézat kulturdlis elméletei a kockazatokat és a kockéazatvallalast az értékek,
normak, viselkedésmintdk és a tarsadalomban jelenlévd hiedelmek, meggydzddések kiillonbozdségei
alapjan vizsgaljak. A szociologiai-antropologiai megkozelitésmddban a kutatok figyelme a
kiilonb6z6 kultarak, tarsadalmak bizonytalansdghoz vald viszonyara irdnyult. Douglas az irdnyzat
egyik meghatarozé alakja szerint a kockdzatok megitélése, a kockazat észlelés tdrsadalmi folyamat,
amelynek eredményként kialakul egy az adott tarsadalomra jellemzd kockazati rangsor, egy
jellemzé mintazat. A kockazatok rangsoranak kialakuldsaval egyidejiileg a kockazat forrasa €s a
felrohatosdg szempontjai is értékelésre keriilnek, ezen keresztiil alakulnak ki a kiilonbozd
kockazatkultirdk. (Douglas, Wildavsky 1982)

A kockazatok a gazdasagi novekedéssel ¢€s a technologiai fejlédéssel parhuzamosan keriiltek
elotérbe a 80-as években. Douglas ¢s Wildawsky mutattak ra el0szor arra, hogy a veszélyforrasok
¢s a bizonytalansagok novekedésével, a kultiraban jelenlévo értékeknek, attitidoknek megfeleléen
kialakul egyfajta valaszkészlet arra vonatkozoan, hogy az adott tarsadalomban milyen kockazatokat
tartanak elfogadhatonak, kezelhetonek, és melyek azok, amelyek félelmet, rettegést valtanak ki

(Douglas, Wildavsky, 1982)
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A kockézatrol kialakitott nézetek, hiedelmek a kulttra részét képezik, a kockdzatok megitélése nem
az egyén pszichologiai jellegzetességeinek fliggvénye, hanem a valdsag tarsadalmi reprezentacioja
alakitja ki. A tarsadalmi reprezentdciot a tarsadalom szerkezete (group/grid), az egyén nézeteit
pedig a tarsadalmi ranglétran elfoglalt pozicidja hatarozza meg (kozponti vagy periférids pozicio)
(Douglas és Wildavsky, 1982). Az atomizalt/clszigetelt egyének, a fatalistak szamara a kockazatok
nem kontrolldlhatéak, a biztonsadg csak szerencse kérdése,. A biirokratdk szdmara a kockazatok
addig fogadhatoak, el, amig az intézmények megfeleld eljarassal és szabalyokkal rendelkeznek a
kockazatok kontrollallasara. A remeték szdmara a kockazatok addig fogadhatdk el, amig az nem
vezet masok korlatozasdhoz. A vallalkozok szdmara a kockazat lehetdséget kinal, amit a hasznokért
cserébe vallalni kell. Az egalitarianusok szerint a kockazatokat el kell keriilni, kivéve, ha azok

elkertilhetetlenek a k6zj6 megdrzéséhez.

Beck kockéazat tarsadalom elmélete ugyancsak ebbe a tarsadalomtudomanyi, szociologiai
perspektivaba sorolhatd. Beck csernobili katasztrofa utdn megjelent konyvével (Beck, 1986) a
kockazatok a tarsadalmi és tudomanyos diskurzusok egyik meghatarozo témajava valtak. Beck
nevéhez flizodik a kockazat-tarsadalom paradigmajanak megalkotasa. A kockézat-tdrsadalomban a
kockdzatok az egyre komplexebb rendszerek megjelenésével az emberi dontések
kovetkezményeiként novekednek, a veszélyhelyzetek, az 6kologiai katasztrofdk gyakran globalis
méreteket Oltenek, egyre szélesebb kort érint a terrorizmus, altalanossa valik a bizonytalansag,
gazdasagi valsagok sujtjak a tarsadalmat. A fejlodés kovetkeztében a valasztasi lehetdségek és
kényszerek, a dontési helyzetek, és az ezzel jar6 bizonytalansdgok, kockéazatok és konfliktusok
ugrasszerli novekedése tapasztalhatdo. Az emberi élet minden teriiletén elkeriilhetetlenné valt a
kockazatokkal vald szembesiilés, ami kiilonosen fontossa teszi a kockazatokra, a kockazatok
felismerésére €s kezelésére vonatkoz6 tudas folyamatos gazdagitasat.

Fukuyama szerint alapjaban a kultura hatarozza meg az egyes tarsadalmak teljesitményét, és az ott
¢lok életmindségét (Fukuyama, 2007). A kultura az emberek viselkedésében, valasztadsaiban mélyen
gyokerez0 értékeket, normakat képviseli, a kulturdban a bizonytalansaggal, kockazatokkal

kapcsolatban megjelend értekek alapvetden meghatarozzak a szervezeti kockazatvallalast is.

A pszichologiai megkdzelitések a varhatdé hasznossdg maximalizalasan alapuld kozgazdasagi

modellek kritikdjaként fogalmazodtak meg, ¢és megkérddjelezték a racionalis dontéshozora
vonatkozo feltételezést A leird dontéselmélet szerint a szubjektiv tényezOkre és a gyakran valtozo
preferencidkra fokuszalva ramutat arra, hogy a kockéazatos dontések nem kizarolag az elvart
hasznon alapulnak, ¢s a dontések soran csak korlatozott mértékben érvényesiilhet a racionalitas. A

kockazat pszichologiai megkozelitéseinek dsszefoglalasat kiilon fejezetben mutatom be.
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Eldtte azonban tekintsiik at, hogy a dolgozat t¢émajahoz kapcsolodo szervezeti kockézatokat hogyan

definidljak, csoportositjak a kiillonbozo kutatok.

Szervezeti kockazatok

A gazdasagi ¢és tarsadalmi kornyezet atalakulasa, a kornyezet kiszamithatatlansaga, az egyre
¢lez6do verseny ¢€s a folyamatos miiszaki fejlodés kovetkeztében a vallalkozasoknak is allanddan

fejlédniiik kell, alkalmassa kell valniuk az uj igények kielégitésére.

A szervezeti kockazatok a szervezetek miikddése soran megjelend kockazatok. Jackson a
szervezeti kockazatokat a mindennapi élet kockazataihoz hasonléoan négy csoportba sorolta
(Jackson, 1972). A fizikai kockazatok esetén a kockazatvallalo vagy a fizikai kornyezet testi, fizikai
épsége kerlilhet veszélybe. Az anyagi kockazatok esetében a kockazatvallalas a pénziigyi
befektetésekben, részvények, foldek stb. vasarlasa soran nyilvanul meg. A szocialis kockazatok
olyan helyzetekben mutatkoznak meg, amikor a személy masokkal Osszeiitkdzésbe keriil, az
Onbecsiilését fenyegetd dontési helyzetekbe keriil, vagy nyiltan kifejezi masokkal ellentétes
nézeteit. Az erkolesi kockazatokkal a személy a sajat vagy a tarsadalom normainak megsértése,

megszegése esetén szembesiil.

Frame a kockazatokat aszerint csoportositja, hogy a vallalatnak van-e befolyasa a kockazatokat
kivaltd tényezékre. Ennek alapjan megkiilonboztetiink belsé (internal) és kiilsé (external)
kockazatokat. Belsé kockazatrol akkor beszéliink, ha a vallalkozas sajat hataskorén beliil képes azt
befolyasolni, mig kiilsé kockazatok esetében a szervezetnek kevés befolydsa van a kockazatot
kivalto tényezékre (Frame 2003). A kiils6 kockazatok kozé tartoznak az infrastruktirahoz
kapcsolddo, a gazdasagi kornyezetbdl, a jogszabalyokbol, a természeti kornyezetbdl és a politikai
rendszerbdl eredd kockazatokat. A belsd kockazatok részletezése ¢és tartalma a szervezet
tevékenyseégétol és miikodési jellegétdl fliggden valtozik. A belsd kockazatok altaldban harom nagy
csoportba sorolhatok: pénziigyi (bevételek, koltségek, finanszirozas, befektetések), emberi eréforras
(Iétszam szinvonal, egészség, biztonsag) €és tevékenységi kockazatok. A tevékenységi kockazatok
kozé a stratégiai, operativ, informacids, ilizemeltetési és biztonsagi kockdzatok mellett, a
projektekhez k6tdédo innovacios kockazatok sorolhatok.

Egy masik megkozelités szerint kiilonbséget kell tenni a diverzifikdlhaté (nonsystematic,
diversifiable) ¢és nem-diverzifikadlhatdo (systematic, nondiversifiable) kockazatok kozott. A
diverzifikalhat6 kockézatok egy — egy vallalatra, szervezetre jellemzdek, ¢s megfeleld megel6zo
Iépésekkel csokkentheték, a rendszerszinti, nem diverzifikdlhaté kockazatok azonban a
gazdasagbol, a gazdasag valtozasabol adodnak, szervezeti szinten nem lehet elleniik védekezni.

(Hardy, 2003)
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Chapman a szervezetek miikddése soran jelentkezo kiilso €s belsé kockéazatokat tovabbi altipusokra

bontja, amelynek 6sszefoglalasat mutatja a 2. sz. abra.

"o

Az elbzOe

BELSO
KOCKAZATOK

KULSO
KOCKAZATOK

2. abra. A szervezeti kockazatok tipusai (Chapman, 2006).

szervezeteket els6sorban mitkddésiikben, nem pedig megtjuldsukban, ndvekedésiikben elemzik.

kben roviden bemutatott kockazat tipologidk statikus szemléletet tiikkroznek, a

Azonban még e kissé egyoldali megkdzelitések alapjan is lathato, hogy a szervezeti kockazatok

rendkiviil Osszetettek, sok teriileten jelentkezhetnek, a szervezeti kockazatvallalast is sok tényezd

befolyésolja, és az sokféle szempontbol elemezhetd.

(folyamatok, struktura, irdnyitasi rendszer)

Kockazat tipusa Jackson Frame Hardy Chapman
P (1972) (2003) (2003) (2006)
Fizikai X
Anyagi, gazdasagi X X X X
Szocialis X
Erkolesi X
természeti kdrnyezet X X
tarsadalmi kdrnyezet X X
. politika X X
Szervezeti — : K
kiils6 Jogl X szisztematikus, X
infrastruktira o fem
TR diverzifikalhato,
ggzd_asag1 kdrnyezet agazati X
piaci kockéazatok X
pénziigyi X X
emberi eréforrasokhoz
s X
kapcsolodo ~ nem
Szervezeti tevékenységi, technologiai szisztematikus,
Belsé (stratégiai, operativ, informacios, X leer%lﬁlk:dlhatO, X
tizemeltetési, biztonsagi és projektekhez kv“lilflldn "
kotédé innovécids) ockazato
mikodési X

1. tablazat A statikus kockazat tipolégiak osszefoglalasa (sajat szerkesztés)

(Kék szinnel kiemelve a dolgozat témajabdl kapcsolodo teriiletek)
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Az 1.sz tablazatban Osszefoglaloan bemutatom a fobb kockazat tipologiakat, amelyben kékkel
kiemeltem a dolgozat témajahoz kapcsolodo teriileteket: Kutatasom a szervezetek piaci €s belsd
kockazataira, azon beliil elsOsorban a stratégiai és innovacios tevékenységekhez kapcsolodd

kockéazatvallalasra fokuszal.

A kockazat pszichologiai megkozelitései

A pszichologia a kockazatok kérdésével a kockazatok sokféleségének és a tudomanyteriilet
gazdagsaganak megfelelden kiilonféle modon és megkozelitésben foglalkozik. A pszichologiai
megkozelitések a szubjektiv tényezdkre és tobb, kiilonbozd, gyakran valtozd preferencidkra
fokuszalnak, ramutatnak arra, hogy a kockazatos dontések nem kizardlag az elvart hasznon
alapulnak. A kockazat pszichologiai és szociologiai megkozelitéseit Gooby és Zinn két dimenzid
mentén rendszerezte, egyrészt abbol a szempontbo6l, hogy a kutatdk az egyénre vagy a tarsadalomra

fokuszalnak-e, masrészt az iranyzat konstrukcionista v. realista jellege alapjan (Gooby és Zinn,
2006.).

Konstrukcionista Governmentalista
Szociokulturalis
tobbségi
Kockazati tarsadalom:
Giddens: Beck:
individualista | institucionalista
Pszichometriai/
Jailturdlis; SARF
Egyéni Szocidlis
Szubjektiv Eredmény vezérelt Kollektiv
Kognitiv/tanulas
Pszichometrikus és modositott
Kognitiv/tanulas
Kognitiv/
tanulas
Racionalis
szerepld
Tudomidnyos-
miiszaki Realista

3. abra A kockazat pszicholégiai és szociolégiai megkozelitései
(P T Gooby and J O. Zinn, 2006, 407.oldal)

A kockazatok kognitiv pszichologiai kutatasai, a mentalis stratégidk és heurisztikdk szerepe mellett,
pszichologia érdeklddése egyre inkdbb a kockazatészlelés ¢és a kockézati attitidok, a
kockézatvallalds személyi tényezdinek, érzelmi és motivacios hatterének vizsgalatara irdnyul,
valamint megjelent a kockazatok, kockazatvallalas szervezet- és szocialpszichologiai nézéponti
elemzése is.

A dolgozat témajahoz ecls6ésorban a dontéselméleti, gazdasagpszichologiai és pszichometrikus

megkozelitések kapcsolodnak, a kognitiv pszicholdgiai kutatasok és a kozgazdasagi megkozelitések
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szintézisét jelentd viselkedés-gazdasagtani (behavioral economics) megkozelités szintén kozel all

hozza.

A kovetkezokben a teljesség igénye nélkiil attekintem a kockazatokhoz, kockazatos dontésekhez,
kockazat észleléshez kapcsolodd fobb megallapitdsokat. A szervezeti kockazatvallaléas

vizsgalatahoz kapcsolodo eredményeket pedig a téma targyaldsa kapcsan késobb részletezem.

A kockazattal kapcsolatos dontések a tarsadalom altal fontosnak tartott értékek mentén sziiletnek.
Kérdés, hogy minek alapjan dont a tarsadalom arrdl, hogy elfogadhaté-e szamara egy adott
kockézat? Starr (1969) foglalkozott els6ként a technikai kockazatok tarsadalmi elfogaddsanak
probléméjaval és megalkotta az elfogadhatd kockazat torvényeit, amelyek Iényege roviden a
kovetkezd: Azonos haszon esetén az emberek sokkal nagyobb (ezerszeres) un. dnkéntes kockazatot
(pl. sielés) hajlandoak elfogadni, mint nem Onkéntesen vallalt kockdzatos esetén (pl. élelmiszeripari
tartositoszerek). A tarsadalom altal elfogadhatd kockazat szintje forditottan ardnyos a kockazattal
érintett emberek szamaval. A kockazatok elfogaddsa a vélt vagy valos elényok harmadik
hatvanyaval aranyos. Starr feltételezi, hogy a multban elfogadott kockazatok vizsgalataval
elorejelezhetd, hogy egyes kockazatokat elfogadnak-e vagy elutasitanak-e az emberek. Fischoff
kritikaja szerint viszont kérdéses, hogy a multbeli viselkedés hiteles indikatora lehet-e a jelenbeli
preferencidknak. (Fischoff et al, 1978). Tovabbi probléma, hogy a Starr altal megfogalmazott
torvények csak olyan feltételek esetén érvényesek (pl. a kockéizatos esemény nagyon gyakran
bekovetkezik, jol megfigyelhetd, ezaltal empirikusan megalapozott karstatisztikak allnak
rendelkezésre, egyértelmii ok-okozati kapcsolat mutathatd ki), amelyek az 10j technologidkra,

ismeretlen helyzetekre nem teljesiilnek (Jungermann, 1990, idézi Szijjarto, 1998).

Kognitiv tanulasi megkozelitések kdzponti gondolata, hogy az emberek tobbé-kevésbé racionadlisan
valasztanak, de tanuldsi és érvelési kapacitdsaik, tapasztalataik, és a kornyezet, amelyben élnek
korlatozottak. Ez a felfogds nagyon jo lehetdséget, keretet adott a kozgazdasdgtan tradicionalis,
formalis, racionalis emberképének, viselkedésének ¢€s gondolkodasanak megértésére, ami a
gazdasagpszichologia kifejléddéséhez vezetett.

Szamos szerzd ramutatott arra, hogy a kozgazdasdgi modellek tulzottan bonyolult kognitiv
miveletek pontos kivitelezését varjak el az egyéntdl, amit azonban a korlatozott kognitiv
képességek és tapasztalatok nem tesznek lehetové. A kockézattal kapcsolatos dontések soran az
események valdsziniiségét kell megbecsiilni (pl. egy orvosi kezelés sikere) és a preferenciakat
meghatarozni (pl. életmindség javuldsa vagy romldsa) Az alternativakat e két tényez6 fliggvényében
lehet értékelni és Gsszehasonlitani. A jo dontés, amivel késobb is elégedett az egyén, azt feltételezi,

hogy e két tényezd helyesen €s konzisztensen keriil értékelésre (normativ dontéselmélet, racionalis
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egyén). A leir6 dontéselmélet azonban mindkét tényezd értékelésénél torzitdsokat mutatott ki.
Loomes (2005) példaul a gazdasag pszicholdgiai perspektivarol irva ramutat arra, hogy az emberek
a valasztidsaik sordn gyakran érzékenyek az elmélet szempontjabol irrelevans tényezdkre, és
¢rzéketlenek azokra a lényeges tényezOkre, amit a tisztdn racionalis valasztasok indokolnanak. A
kockazatok értékének becslése nem kovetkezetes, €s az érték altalaban nem aranyos a kockazat
nagysagaval vagy intenzitdsaval. A legtobb ember pl. nem hajlandé haromszor akkora arat fizetni
egy adott veszély haromszoros csokkentéséért.

A tanulas ¢és a szocialis tanulas elméletek felhivjak a figyelmet arra, hogy a kockéazatos helyzetekrol
gyakran kevés/szegényes a visszajelzés, ami torzitdsokhoz vezethet (pl. a gyorshajtok altalaban
biztonsagosan elérik az uticéljukat, igy azt gondoljdk, a gyorshajtds kockdzatai rajuk nem

vonatkoznak) (Gooby és Zinn, 2006)

A normativ dontéselméleti modellek azokat az axiomékat fogalmazzdk meg, amelyek alapjan
megmondhatjuk, hogyan kell dontenie a raciondlis, az egyéni hasznit maximalizalni akard
embernek. A kozgazdasagi modellek azt feltételezik, hogy az emberek tobbé-kevésbé racionalisan
valasztanak, cselekvésiik alapja a haszonmaximalés vagy optimalizalas. A kockéazatok pszichologiai
megkozelitései soran a kutatok felhivtak a figyelmet arra, hogy az emberek a kockazatokat nem
matematikai modellek és statisztikdk alapjan itélik meg, hanem szubjektiven, korlatozott kognitiv
keépessegeiket (szelektiv percepcio, sztereotipidk, sémak) hasznalva, a valdsag eltorzitasat okozo
inditékok (motivacio, kognitiv disszonancia, oksag és egylittjaras megitélésének hibai) alapjan.

Az egyéni haszon szubjektiv, a tarsadalom is kiilonbozoképpen fogja fel a hasznossidgot. Az
axiomak a hasznossag esetében a preferencidk konzisztencidjara vonatkoznak. Ugyanakkor az
emberek preferenciaikat (értékeiket) nem konzisztensen kezelik, szamos kutatas bemutatta azt, hogy
egy sor irrelevans kontextualis tényez6 befolyasolja pl. a bemutatds sorrendje, az értékelendo targy

milyen kdrnyezetben jelenik meg, mivel hasonlitjuk dssze, stb.

Tversky és Kahnemann kilatds elméletiikben (prospect theory) arra torekedtek, hogy leirjdk a
kordbban maés kutatok altal feltart paradox, nem kovetkezetes dontések mechanizmusait. A
valoszinliségek kezelésével kapcsolatban megallapitottdk, hogy az egyének a biztos kimenetelt
preferaljak a bizonytalannal szemben (bizonyossagi hatas), a Kis valosziniiségeket felértékelik, mig
a nagy valoszinliségeket leértékelik, a nagyon kis valoszinliségek pedig teljesen figyelmen kiviil
hagyjak. A preferencidk kezelése soran pedig nem az adott jolléti szintjiiket veszik alapul, nem
abszolut értékli hasznossagokban gondolkodnak, hanem egy referenciaponthoz viszonyitva a
helyzetiik valtozasara reagalnak, a referenciapont felett nyereségnek, az alatt pedig veszteségnek
fogjak fel a valtozast (Kahnemann—Tversky, 1973.) Nyereséges helyzetekben az egyének a kisebb

hasznossagu, de biztosabb alternativat valasztjak, de veszteséges helyzetben, kockazatkeriil6bol
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kockazatkeresOvé valnak, az emberek érzékenyebbek a veszteségre, mint a nyereségre (tiikrozési
hatas). A keretezési hatas 1ényege, hogy a tartalmaban megegyez6, de eltéré megfogalmazasu,
eltéré keretben megjelend problémak eltérd dontéseket eredményeznek: egy nyereségkeretben,
pozitiv kimenetelekben megfogalmazott probléma esetén kockazatkeriild, mig egy veszteség
keretben, a varhatdo negativ kimenetelekre irdnyuld probléma megfogalmazas kockazatvallalo
dontésekhez vezet. A nyereség vagy veszteség keret felkinalasa, a dontési probléma
megfogalmazasa, az informaciok kozlése ingataggd teszi a preferencidkat €s manipuldciora ad
lehetdséget. Osszetett lehetdségek esetén a dontéshozod az alternativdk kozds elemeit figyelmen
kiviil hagyja és csak az eltérések alapjan valaszt (elszigetelési hatas) (Tversky — Kahnemann, 1981,
1986).

A valoszintiségek értékelésével kapcsolatban Kahneman and Tversky (1974) ramutattak arra, hogy
az emberek gyakran hibdznak a kockdzatok értékelése és Osszehasonlitdsa sordn, mikozben az
értekelés megkonnyitése érdekében kiilonféle mentélis stratégidkat és kognitiv heurisztikakat
alkalmaznak. Kahneman és Tversky harom ilyen heurisztikat azonositott empirikus kutatasaik
soran: A hozzaférhetdségi heurisztika értelmében az egyének kockazatészlelésiik soran
szisztematikusan talértékelik a szokatlan, rendkiviili, latvanyos és személyesen mar tapasztalt
eseményeket. Egy esemény vélt gyakorisdga attdl fiigg, hogy milyen konnyen tudjuk azt
memoriankbol felidézni, a nagyobb hatdsu, sokkoldé eseményeket gyakoribbnak itéljik. A
reprezentativitasi heurisztika szerint kockazatészlelésiinkre nagyobb hatassal vannak a nemrég vagy
most torténtek, mint az évekkel korabbiak, tovabba az észlelésiink és dontéseink érzéketlenek a
minta statisztikai nagysagara. A lehorgonyzas és elégtelen igazodas heurisztika szerint a pillanatnyi
kockazat- észlelésiinket nagyban befolyasoljdk a kockazatmegitélés szempontjabdl irrelevans,
véletlenszerli kiilsd hatasok. A valoszinliségek téves megitélését okozhatja a minta nagysaganak
figyelmen kiviil hagyasa, amikor azt varjuk, hogy a kis elemszamu mintdban ugyanazok a
torvényszerliségek érvényesiiljenek, mint a nagy mintaknal, a randomitas fel nem ismerése, amikor
mintazatot véliink felfedezni életlenszerti eseményeknél. Sajat tévedéseinket nem ismerjiik fel ezért
talzottan biztosak vagyunk itéleteinkben (tlzott bizonyossag), valamint tévesen gy gondoljuk,
hogy minket elkeriilnek a rossz események (a sebezhetetlenség illuzidja). A kockazatok felfogasat
befolyasolja az is, hogy hogyan értjiikk meg a kockazatok hatdsmechanizmusat (pl. mi torténik, ha be
van, vagy nincs bekdtve a biztonsagi 6v), azaz milyen mentalis modelleket alakitottunk ki e hatdsok
leirasara (Johnson-Laird, 1983).

Az érzelem heurisztikaja (Slovic, 2004) azon alapul, hogy a dontési inger a mentalis reprezentaciod
soran on-line modon affektiv valaszokat valt ki. Az érzelmek az inger értékét jelzik, és mint ,,j6”
vagy ,,rossz” gyorsan ¢s automatikusan jelennek meg. A kockazat és haszon megitélése kapcsan

empirikusan bizonyitottdk az érzelmek heurisztikus jelenlétét: a kockazatossdg megitélése attol
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fliggdtt, mennyire kedvelték a szobanforgd tevékenységet, technologiat. Azt a tevékenységet vagy
technologiat, amit biztonsagosnak, azt egyuttal hasznosnak is itélték, amit pedig nem
biztonsagosnak, azt egyben haszontalannak. Ez a heurisztikus felfogas ellentétben 4ll a
kockazatvallalas feltételezett inditékaival, és arra mutat ra, hogy nem kizarolag valamilyen haszon
reményében vallalunk kockazatot, és nem csak azt mérlegeljiik, hogy megéri-e (kockazat-haszon
elemzés). Slovic kimutatta, hogy a toxikoldgiai intézet szakértdi vagy tézsdei tandcsadok is igy
jartak el, azaz a heurisztikus gondolkodas a szakért6knél is jelentkezik (Slovic, 2004).

A pszichometrikus kutatasok a kockazatészlelés valodi mérésének sziikségességét hangsulyozzak.
Paul Slovic a kockazatattitidok és a-észlelések kognitiv térképeinek megalkotasaval az
egydimenzids értékelési moddszereket tobbdimenzidossa fejlesztette kiillonbozd kvantitativ  és

kvalitativ jellemzokkel egészitette ki (Slovic 1987).

Az irdnyzat képviseldi elsésorban kérddives vizsgdlatokra, interjukra, kisérletekre és egyéb
modszereket alkalmazva arra az eredményre jutottak, hogy a kockéazatot az egyének szubjektiven
értelmezik, de a kockazatok egyéni megitélését, észlelését a pszichologiai, szocidlis, intézményi €s
kulturalis tényezok széles skalaja befolyasolja. A pszichometriai munkak fejlddése harom f6 fazisra
oszthatodak.

A kezdeti munkak a kockazat jellemzdire iranyultak, és eredményeik alapjan arra jutottak, hogy a
legtobb kockézat elhelyezhetd egy kétdimenzids térben. A figyelembe vett tényezdk, egyfeldl, a
félelem - a kockazat kovetkezményeinek mértékétdl valé aggodalom — tovabbd az a mérték,
amennyire a kockézat ismert és kontrollalhato, vagy bizonytalan (Renn, 2005).

A pszichometrikus iranyzat megteremt6i (Slovic, Fischhoff, Lichtenstein) a szakérték és a laikusok
kockazat értekelésének kiilonbségeire kerestek magyarazatot. Kérddives kutatasaikban azt
vizsgaltak, hogy milyen tényezdk mentén itélnek az emberek kockazatosnak egy technologiat vagy
egy tevékenységet. Egyfel6l arra keresték a valaszt, hogy a laikusok mennyire ismerik a
statisztikakat, masfeldl azt vizsgaltdk, hogy a kockazatossagra vonatkozo itéleteiket a laikusok az
altaluk becslilt statisztikdk alapjan, vagy a kockazat mindségi jellemzOi alapjan hozzak-e meg.
Megallapitottak, hogy a szakérték els6sorban a statisztikakat veszik alapul, a laikusok pedig a
mindségi jellemzdket, ugyanakkor a szakért6k sem mentesek a torzitdsoktdl. Kimutattak azt is,
hogy az értékek megallapitdsa sordn (milyen kockazatot kell a tdrsadalomnak elfogadnia és mit
nem) a szakértok nem illetékesebbek, mint a laikusok, az atlagemberek.

A pszichometrikus iranyzat hazai képvisel6vel egyiitt folytatott magyar-amerikai 6sszehasonlitd
vizsgalatban (Englander, Faragé Slovic, Fischhoff, 1987) megallapitottak, hogy a kockazat
percepciojat mindkét orszagban azonos két dimenzié hatarozza meg, az ismertség és félelmetesség.

Azonban kiilonbségeket is kimutattak abban, hogy az egyes tevékenységeket, technoldgiakat hol
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helyezik el az emberek egy kijelolt térben, azaz mit tartanak kockazatosnak. Késébb szamos
tovabbi kultirkdzi vizsgalatot végeztek a pszichometriai mddszerrel és mindegyikben kimutattak az
ismertség ¢és félelmetesség dimenzioit.

A tovabbi kutatasok nem els6ésorban a kockazat jellemzoéivel foglalkoztak, hanem azokkal a
csoportokkal, amelyek észlelik és reagalnak a kockézatra. Ezek a kutatasok a viselkedési struktirak
komplexitasat, a kiilonbozd csoportok kozotti konfliktusokat, a konzisztenciat és a viselkedésbeli
egyittmiikodést vizsgaltak. E megkozelités kiterjesztése vezetett olyan modellek megalkotasdhoz,
amelyekben a kockazatészlelést és az arra adott valaszt a vilagnézet, a kiilonb6z6 tarsadalmi
csoportok orientacios hajlama befolyasolja (pl., Dake, 1992; Rippl, 2002).

Napjainkban a kiilonboz6é megkozelitések egyesitésére torekszenek, az elemzésbe bevonjak a
kockézat jellemzdit és a tarsas tényezOk hatdsait is, ami a kockdzat értelmezési keretének tarsas
kiterjesztéséhez vezet. Ez a féként a kockédzatok kommunikécidjara irdnyuldé megkozelités az
informdci6 forrasokat, csatorndkat és az 4aramlas modjait tovabba a kultura, illetve szocidlis
intézményrendszer egyes kockazat “jelzések™ felerdsitésében vagy gyengitésében jatszott szerepét
vizsgalja, ¢€s arra keres magyardzatot, hogy egyes veszélyeket miért azonositunk kockazatként,
illetve az ezekrdl a veszélyekrdl vald kommunikacié miként befolyasolja tarsadalmat (Pidgeon et
al., 2003).

A Kkockazatokra iranyuld kutatasok mellett a kockazatvallalas pszichologiai megkdzelitései az
adaptiv és nem adaptiv kockazatvallalas kérdéseivel, a kockdzatvallalasi hajlandosaggal a
kockazattal szembeni attitidokkel, a kockazatvallalast befolydsold egyéni tényezdkkel,
személyiségjellemzOk megismerésével foglalkoznak. Az egyéni kockazatvéllalas pszicholdgiai
vizsgélatanak és témainak részletes bemutatasa meghaladja a dolgozat kereteit. A témamhoz
kapcsolodd néhdny eredmény felvdzoldsaval csupadn arra torekszem, hogy a szervezeti

kockazatvallalas egyéni pszichologiai szempontjaira is utaljak.

Az egyéni jellemzok kozott a kockézatvallalasi hajlandosdg és a kockazattal szembeni attitlid
meghatarozo6. A kockdzatvallalasi hajlandosag a kockazatvallalas mellett a kockéazat elkertilésének
tendencidit is jelenti, és diszpozicionalis személyiségvonasnak tekinthetd. Egyes kutatok példaul ezt
a vonast tartjdk dontdnek a vallalkozok és az alkalmazottak kockéazatvallalasdban megmutatkozé
kiilonbségekért. A kockazatvallalds allando, vonas jellegével szemben szdmos megfigyelés azt
mutatja, hogy a személyek eltéré helyzetben masként viselkednek (Farago, 2010). Az egyének
eltérd kockazatpreferencidkkal rendelkeznek, és bizonyos emberek sokkal inkébb ¢élvezik a
kockazatos helyzetek keltette kihivasokat, mint masok (Sitkin és Pablo, 1992). Lopes (1993) a
kockazatvallalas személyi jellemzdit elemzi. Szerinte a diszpozicionalis €s a helyzeti tényezdk

egylitt hatarozzak meg a kockazatvallalast. A lehetdségek kihasznalasara orientalt személy altalaban
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nagyobb kockdazatot vallal, de a biztonsagra torekvd személy, ha rossz a helyzete, szintén nagy
kockazatot vallalhat a javitas érdekében.

Fenton-O’Creevy és Soane (2001) négy alapvetd, az egyéni kockazatvallalast befolyasolo hatast
kiilonboztet meg, a kockazatok egyéni értelmezését, az egyén nyereséghez és veszteséghez valo
hozzaallasat, az elditéleteket és a személyiséget. Ezek alapjan a kockazatvallaldsi hajlandosagot
harom tipusba soroljak: a kockazatkeriilok, a kockazatkeres6k és a kockazatokkal szemben
k6zombosek csoportjara.

Soane és Chmiel (2005) szerint a kockazatvallalas nem altalanos, mindenre kiterjedd tulajdonsag,
hanem az egyén teriilet-specifikus és célfliggd jellemzdje. Olson és Suls (2000) kutatasa ramutatott
arra, hogy a kockézatvallalas soran a személyiség mellett a tarsas elvarasok szerepe is meghatarozo.
A kockazatvallalasi helyzetekben a dontéseket az is befolyasolja, hogy mit gondolunk a szocialisan
kivanatos dontésrdl. Az érzelmek szintén befolyasoljak valasztasainkat (pl. Lerner és Keltner,
2001). A szorongas csokkenti a kockédzatvallalast, mert egyrészt a veszély elharitasara és prevencios
Iépésekre késztet, masrész pesszimista elvardsokat eredményez (Shepperd és mitsi., 2004).
Kiilonbozo személyek eltéré modon reagalnak érzelmileg ugyanarra a helyzetre, és a helyzetek az
informaciok értékelhetdségében, érzelmi felhivd jellegében és érzelmi mindségiikben 1is
kiilonboznek. A kiilonbozd helyzetekben 1évé ingerek aktivizaljadk a bennilink 1év6 képeket,
reprezentaciokat, €s ezeken keresztiil aktivalodik az érzelmi készletiink is, ami befolyasolja az
itéletalkotast. Az érzelmi Osszbenyomas gyorsabb, hatékonyabb dontéshozatalt eredményezhet,
mint a racionalis, analitikus mddszerek alkalmazasa, kiilondsen akkor, ha a helyzet komplex vagy

az értelmi kapacitasunk korlatozott.

A szervezeti kockazatvallalas vizsgalata soran nem az egyéni jellemzok allnak a figyelem
fokuszaban, azonban a szervezeti jelenségek értelmezése soran az egyéni jellemzok és reakciok
hatdsaival is szamolni kell. A kockédzatok és az egyéni kockazatvallalas pszichologiai
irdnyzatainak rovid attekintésével a szervezeti kockazatvallalas szempontjabdl is relevans

témak attekintésére vallalkoztam.

A kockazatok mérési és értékelési modszerei

A kockdzatok értékeléséhez ¢és kezeléséhez sziikség van a kockéazat valamilyen
Osszehasonlithatd mérésen alapuld jellemzésére.

Ahogy a kockazat definidlasa meglehetésen sokszinti, Ggy a kockazat mérése és értékelése is
szerteagazo, szamtalan kiilonb6z6 modszer van, amelyek kozott nincs egyetlen elfogadott vagy

legjobb megoldas.
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Kvantitativ mérészamok és kockazatelemzési modszerek

A kockazatot a legtobb esetben egy valtozo szorasaval (standard deviation) azonositjak illetve
mérik (pl. Shapira 1955), de a valtozoé jellegétdl fliggden a szérasnégyzetet, azaz a variancia
mutatot vagy a relativ szorast szintén alkalmazzak a szords mérésére. Amennyiben kockazat
mérésénél csak a veszteségek érdeklik az elemzét, gy a félszords mutatdét (semistandard
deviation, illetve variancia esetén semivariance) alkalmazzak (Jorion, 2007). Emellett tovabbi
relativ kockazati mérészamot is alkalmaznak, mint pl. atlagos abszolut eltérés (MAD — Mean

Absolute Deviaton), Gini-féle atlagos differencia (GMD — Gini’s Mean Difference).

Az abszolut kockazati mutatok csoportjaba tartozik a kockaztatott érték (VaR — Value at Risk), a
feltételes kockaztatott érték (CVaR — Conditional Value at Risk), az atlagos tobbletveszteség
(CVaR+ — Upper Conditional Value at Risk) és a kockaztatott értéket elérd, atlagos veszteség
(CVaR— — Lower Conditional Value at Risk), valamint az ezek kombinaciojaként képzett

kiilonb6z6 specialis kockéazati mérdszadmok (Regds, 2014)

Miller és Bromiley a szervezeti, anyagi, lizleti kockédzat kilenc mérési modjat harom f6 csoportra
bontva ismerteti (Miller és Bromiley, 1990): Az elsé csoportba a részvény hozamokon alapuld
méréseket sorolja (CAPM- capital asset pricing model), ide tartozik a rendszeres/szisztematikus,
agazati, nem diverzifikdlhatd kockdzat (beta) ¢és a nem rendszeres, diverzifikalhato,
vallalatspecifikus  kockazat. A masodik csoportba a pénziigyi mutatokon alapuldé mérések
tartoznak: hitel/sajat téke arany, t6keintenzitas, K+F intenzitds, ROA (eszk6z megtériilési mutato)
szorasa, ROE (t6ke megtériilési mutatd) szordsa. A harmadik csoportba a jovedelmek (income
stream) bizonytalansadgan alapuld mérések keriiltek, amelynek két modja a multbeli megtértilési
adatok variancigjanak elemzésén alapuld elorejelzés és a részvény elemzok megtériilési
elérejelzésének variancidja. Az egyszerli kvantitativ mérészamok mellett a kockazatok értékelésére
kiilonféle komplex matematikai statisztikai modelleket dolgoztak ki és alkalmaznak a kutatok

(id6ésorok elemzésére épiilé modellek, csddeldrejelzé modellek stb.)

Kvalitativ modszerek: a kockézat azonositasat, és nem a mérését szolgaljak

A vezetéstudomany, és a vallalat gazdasagtan korében széles korben alkalmaznak kvalitativ
kockazat értékelési modszereket, amelyek a komplex, 0Osszetett kockazatok sok szempontu
értékelését teszik lehetove.

A PEST elemzés a makrokdrnyezet kockazatainak értékelését szolgalja, és négy tipust kockazat -
Politikai (szabalyozasi, jogi), Gazdasagi (Economic), Tarsadalmi (Social), Technolégiai -

értékelése alapjan hatarozza meg a makrokornyezet kockdzatossagat.
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A SWOT (Strengths/er0sségek, Weaknesses/gyengeségek, Opportunities/lehetéségei, Threats
fenyegetd veszélyek) elemzés nem kizardlag a kockazatok értékelésére alkalmas, hanem a szervezet

stratégiai helyzetének megitélésének alapjat is adhatja.

Porter kockazat-matrixa az j versenytarsak, a kereslet, a termék/szolgaltatas helyettesithetosége,a
sziikséges nyersanyagok stabil beszerezhetdsége €s az aru megfeleld mindsége alapjan hatarozza

meg a cég stratégiai kockazatait.

A kockazatok pszichologiai megkozelitései soran a kutatok felhivtak a figyelmet arra, hogy az
emberek a kockazatokat nem matematikai modellek és statisztikak alapjan itélik meg, hanem
szubjektiven, korlatozott kognitiv képességeiket (szelektiv percepcio, sztereotipidk, sémak)
hasznalva, a valosag eltorzitasat okozo inditékok (motivacio, kognitiv disszonancia, oksag ¢és
egylittjaras megitélésének hibai) alapjan.

A kockézat-észlelés vizsgalata sordan a személyiség v. kornyezeti meghatarozottsdg mentén két
kutatési irdnyzat alakult ki

Az egyik a Fishoff és munkatarsai altal 1978-ban ko6zolt pszichometrikus elmélet, amely az
emberek kockazat-észlelésének és az azokat befolyasolo tényezok megértését célozza meg. Fishoff
szerint az emberek a kockéazatot annak bekdvetkezési valoszinlisége €s az artalmassag eltérd
dimenzidi mentén itélik meg. A pszichometrikus elmélet alapjan a kockazatokat két vagy tobb
dimenzios ugy nevezett ,,kognitiv térképen” abrazoljak (Slovic, 1987).

A masik a kulturalis elmélet, amelynek alapjat Douglas és Wildavsky dolgozta ki. Nézetiik szerint a
kockazatrol kialakitott nézetek, hiedelmek a kultara részét képezik, a kockdzatok megitélése nem az
egyén pszicholdgiai jellegzetességeinek fiiggvénye, hanem az egyén kulturalis, tdrsadalmi,
ideologiai beallitottsaga altal determinalt (Douglas és Wildavsky, 1982

Flynn és munkatarsai 1994-ben kozolt vizsgalataikban ugy talaltak, hogy a szocio-politikai
tényezOk (pl. elidegenedés, bizalom) erdsen befolyasoljdk az emberek kockazat- észlelését és
kockazat-elfogadd képességét a kornyezet-egészségiigyi kockazatok esetében. Sparks és Shepherd
(1994) harom tényez6t azonositott, amely a kockazat-észlelés varianciajanak nagy részét
magyardzza: a sulyossagot, az ismeretlenséget €s a vesz€lyeztetett alanyok szamat. Az eredmények
alapjan megallapithato, hogy a tarsadalmi kockézat-észlelés kialakulasat és jellegét elsddlegesen a

tarsadalmi kdrnyezet hatdrozza meg (Farago, Englander, 1987).

A kutatok felhivtak a figyelmet arra is, hogy a laikusok és a szakérté személyek kockazat értékelése
kiilonbozik, a kockazat eltéré jelentéssel bir a lakossag és a szakemberek szamara.

A laikus személyek igen kevés informdcid alapjan alkotnak itéletet és nem a miszaki, vagy
gazdasagi szempontokra helyezik a hangsulyt, hanem a kockazat mindségi jellemzdire (pl. a

kockazat ismertsége) figyelnek, és az érzelmeik befolyasoljak itéleteiket. A laikusok altalaban
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kevés figyelmet forditanak a kockéazat veszélyességére, és inkabb a hosszu tava kockézatokra, mig a
szakemberek a varhato potencialis veszélyre, és annak bekovetkezési valoszinliségének minimalisra
torténd csokkentésére koncentralnak (Renn, 2004).

A fejezetben ismertetett kockdzat megkdzelitések kiilonféle modon értelmezik és vizsgaljak a
kockazatokat, és a kockazat mérésére, értékelésére is kiilonbozé modszereket, mutatoszamokat
alkalmaznak. Az egyes kockazati mutatok, kockazat értékelési eljarasok nemcsak elméleti
sajatossagaikban kiilonboznek, hanem a gyakorlati felhasznalasuk eredményeiben is, a kockazati
mérészam ¢és modszer megvalasztasanak alapvetd jelent0sége van, mivel a ennek alapjan

definidlodik az érzékelt (mért) kockdzat. Az egyes irdnyzatok f6 jellemzdit a .. sz. tablazatban

foglalom Ossze.

Megkozelités

Kockazat tipusa

Alapvetések

Miiszaki, matematikai
megkozelitések

Technikai, miiszaki,
biztonsagi kockazatok

A kockazat megitélése a kitettség és a
hatés Osszevetésén alapul

Mérése
Jellemzéen két paraméter
hanyadosaként képzett

kockéazati mutatd

Klasszikus Kozgazdasagtan

Gazdasagi, anyagi,
pénziigyi kockazatok

Kockazat és bizonytalansag
megkiilonboztetése;

Homo oconomicus racionalisan
gondolkodo, haszonmaximalizalo
ember és vallalkozas,

analitikus gondolkodas és dontés
A kockézat és a haszon objektiven
meghatarozhato, altalanos jellemzo

A kockazattal érintett valtozo
szorasa

Relativ és abszolut
mérbszamok, faktorok
Id6soros matematikai
modellek, képletek,
fiiggvények

Kognitiv pszichologia, Egyéni kockazatok Egyének kiilonbozo jellemzokkel Kockazati attitiid és kockazat
pszichometria rendelkeznek, kockazat észlelésiik és észlelési skalak
kockazati viselkedésiik nem Kvalitativ kockazat mérési és
konzisztens kockazat észlelési modszerek,
modellek
Gazdasag pszichologia, Szervezeti, anyagi | Az egyéni kockazat észlelés ¢és a | Kvalitativ mérési modszerek,
kilatas elmélet kockézatok viselkedés  valtozd,  inkonzisztens, | modellek és a matematikai
(Kahnemann, Tversky) gyenge a kapcsolat az észlelés és a | modellek egyiittes
viselkedés kozott, alkalmazasa
korlatozott kognitiv képességek, és Erték fliggvény
racionalitas,
valtozo preferenciak
kognitiv heurisztikak
Szervezeti magatartés Szervezeti, anyagi | Korlatozott racionalitas, Kielégit6, elég | Kvalitativ mérési modszerek,
tudomany (Cyert, March, kockazatok jO alternativak keresése a haszon modellek és  matematikai,

Simon)

maximalizalas helyett

valészintiségelméleti

dontési heurisztikak modellek egylittes
alkalmazésa
Vezetés elméletek, Dontés Szervezeti kockazatok Haszonmaximalizald dontések, de a | Valdszinliségelméleti
tudomanyok kockazat haszon, hasznossdg ¢és a | modellek, hasznossagi
bizonytalansag megitélése szubjektiv fiiggvények

Pénziigyi, gazdasagi mutatok,
Kvalitativ mérési modszerek,
modellek

Szociologia

Tarsadalmi, kornyezeti
kockazatok

A kockazathoz fiiz6d6 viszony
tarsadalmilag, torténelmileg és
kulturalisan determinalt
Bizalom szerepe is fontos
Szocio antropologiai és

szocio kulturalis perspektiva
Kockazat tarsadalom paradigma

Kvalitativ mérési modszerek,
modellek

2. tablazat A szervezeti, anyagi kockazatok leirdsa és mérése a kiilonbzé megkozelitések szerint sajat szerkesztés
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A tovabbiakban a dolgozatom témajabol relevans anyagi kockazat tipusokra sziikitve, a
kozgazdasagi és pszichologiai megkozelitéseket bemutatva targyalom a kockdzatok és a varhatod

veszteségek, hasznok, hozamok kapcsolatat.

2.2. A kockazat és a hozam kapcsolata

A kockézat a pozitiv €s negativ eredmény lehetdségét egyarant magaban hordozza. A klasszikus
kozgazdasagtan megkozelitésében az emberek raciondlisan gondolkodnak, haszonmaximalizalasra
torekszenek, ebbdl adédoan csak akkor véllalnak kockézatot, ha a kockézatért cserébe megfeleld
jutalmat”, hozamot remélhetnek. A hozam és a kockazat Osszefligg, a kockazat és a hozamok
kozott egyértelmiien pozitiv kapcsolat van: minél nagyobb a kockazat, annal nagyobb a potencialis
nyereség.

A kockazatok és a varhatdé hasznok, hozamok kapcsolatanak vizsgéalata a kdzgazdasdg tudomany
egyik leggyakrabban vizsgalt kérdése, az eredmények azonban ellentmonddak. Az egymasnak
ellentmond6 eredmények egyrészt abbol adodnak, hogy kutatok kiillonb6z6 modon mérik a
kockazatot ¢és igy a kockazat kiilonb6z6 dimenzidit ragadjak meg, masrészt kiilonb6zo
iddpontokban, eltérd kornyezetben folytatjdk a vizsgaloddsokat, ami szintén hatdssal van az
Osszefiiggésekre.

A kozgazdasagi, pénziigyi elemzések tobbsége a pénziigyi befektetéseket vizsgalta a
részvénypiacon ¢és kevéssé figyelt magara a vallalatra.

A kockazat teljesitményre gyakorolt hatdsat vizsgald kutatasok meghatarozé alakja Bowmann
komoly statisztikai, matematikai modszertannal végzett vizsgalata alapjan a kockédzat és a
teljesitmény kozott forditott kapcsolatot mutatott ki, kiilondsen az atlag alatt teljesitok kozott
(Bowman 1980). A kutatidsa alapjan feltart Osszefiiggés, amire a szakirodalom ,,Bowmann
paradoxon”-ként hivatkozik lényege, hogy az altalanosan elfogadott nézet, miszerint a magas
hozam és a magas kockazat nem sziikségszerlien jar egyiitt, az adatokban kimutathaté a magas
kockazat —alacsony hozam vagy az alacsony kockéazat-magas hozam 0sszefiiggés is.

Bowmann szerint a stratégiai dontések harom f6 szintre oszthatok. A vallalati szintli stratégiai
dontések, befektetések egy 0j termékre, piacra irdnyulnak. Az iizleti szinten a termelési folyamatra
iranyuld kutatas fejlesztési programokba vald befektetések, funkciondlis szinten pedig az érett
stratégiai dontések sziiletnek. A kockazat és hozam mindhdrom szinten a stratégiai erdforrasok
melletti valasztashoz vagy az altalanos befektetéshez kapcsolodik. Bowman a vallalati és agazati

szinten egyarant elemezte a kockazat és a hozam kapcsolatat.
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Bowmann a teljesitményt a ROE (sajat toke ardnyos nyereség), a kockazatot pedig a ROE
szorasaval mérte. 85 dgazatot vizsgalt és azt talalta, hogy dgazatonként eltéré6 modon, aranyban, de
tobbségében vannak azok a cégek, ahol a magasabb jovedelmezdség (ROE) — alacsonyabb
kockazattal jar (ROE szoérasa) egyiitt, azaz hozam ¢és kockazat kozott negativ korrelacidot mutatott
ki. Bowmann eredményét paradoxonnak nevezte el, mivel az ellentétes volt a kézgazdaszok altal
addig képviselt kockazat és hozam kozotti pozitiv kapcsolatra vonatkozd erds meggy6zddéssel.
Bowmann meglepd eredményéhez tobbféle lehetséges magyarazatot is megfogalmazott. A
szamitasi, modszertani kérdések, problémak, nehézségek mellett felhivta a figyelmet a jo
menedzsment szerepére, aki képes arra, hogy magasabb profitot érjen el, kisebb valtozékonysaggal,
stabilabban, azaz kisebb kockazatok mellett. De Bowmann szerint ezek a vezetdk sem feltétlenul
kockazatkeriilok, s6t valojaban kockazat kedveldek, akar magasabb kockazatot is kell vallalniuk
alacsonyabb profit (csokkend hatarhaszon) mellett. A kimutatott negativ kapcsolat, akar életciklus
jellemzdje is lehet a cégeknek, és elképzelhetd az is, hogy a hatékonyan miikddé piac hipotézisével
szemben a piac nem tokéletesen mukodik. A lehetséges magyarazatok kifejtése nélkiil nyitva
maradt az a kérdés is, hogy mit tesz a vezetés, ha oksagi kapcsolatot feltételez az dgazati alacsony
kockazat és a magas profit kozott, milyen dontést kell inkabb hoznia miikddési, adminisztrativ vagy

intézményi szint(it? (Bowman 1980).

Az eredmények értelmezése, kontrolldlasa érdekében tobb kutatd, kutatdcsoport folytatott
vizsgalatot. Azon kutatdsokban, amelyek megerdsitették a paradoxont, azt talaltdk, hogy a negativ
kapcsolat gyakoribb azoknal a szervezeteknél, ahol egymashoz kapcsolodd teriileteket
diverzifikdlnak, mintha egymastol fliggetlen. A diverzifikacios stratégia és az agazati jellemzdok
kozvetleniil befolyasoljak a kockézat-megtériilés/hozam teljesitményt.

Bowmann kutatasai nyoman Miller és Bromiley a szervezeti kockazatokat és a hozamokat vizsgalta
(Miller, és Bromiley, 1990). A teljesitmények mérésére a ROA és a ROE mutatdt hasznaltak, a
kockazatok mérésére pedig kilenc mutatdt valasztottak, amelyek az elvégzett faktor analizis
eredménye alapjan harom faktorba rendezdédtek. Eredményeiket a kovetkezd tdblazatban foglalom

0ssze:
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Kockazati faktor

Villalati teljesitmény (ROA, ROE)

Jovedelmek kockazati faktora

A kockazatokat a vezetdk szempontjabol méri, a
profitabilitas van a kdzéppontban
A faktor a kovetkezd négy mutatét tartalmazza
1. ROA szoérasa (eszkdz megtériilési mutato)
2. ROE szoérasa (t6ke megtériilési mutatd)
3. multbeli megtériilési adatok varianciajanak
elemzésén alapul6 eldrejelzés
4. részvény elemzok megtériilési elérejelzésének
varianciaja

Szignifikans negativ kapcsolat

Bowman kockazat-hozam paradoxonnak, és a kilatas
elméletnek és eredményeinek megfeleld

Az atlag folott teljesit cégek kisebb kockazatot vallalnak. A
céloktol elmarado, alacsony teljesitményli cégek magasabb
kockazatti projekteket keresnek, igy az alacsonyabb
cégteljesitmény magasabb jovobeli kockazattal jar egyiitt. Az
atlag alatti teljesitményli cégek a teljesitményiik novelésével,
és kockazatosabb projektek keresésével csokkentik a késébbi
kockéazat szintjét. Mindezt egybevéve az elemzések azt
mutatjdk, hogy a jol és rosszul teljesitd cégek esetében a
teljesitmény  csokkenti a kockazatot. Azonban arra
vonatkozéan nem mond semmit, hogy a kockazatvallalas
hogyan befolyasolja a teljesitményt.

Részvényhozam kockazati faktor

A kockazatokat a részvényesek, befektetok
nézépontjabol méri. Afaktor a kovetkezo két
mutatot tartalmazza:

5. rendszeres/szisztematikus, agazati,
diverzifikaciéval nem megsziintethetd
kockazat (beta)

6. nem rendszeres kockazat, diverzifikacioval
csokkenthet6, vallalatspecifikus

Pozitiv, de nem szignifikians kapcsolat

A részvény arak az aktudlis teljesitményektdl fiiggden
valtoznak. A részvényhozamok valtozékonysdga gyakran
nagyobb mértékil, mint amit a vallalati cash-flow valtozas
indokolna.

Stratégiai kockazati faktor

A kockazatot a kiilso stakeholderek nézdpontjabol
méri.
A faktor a kovetkez6 harom mutatot tartalmazza:
7. hitel/sajat toke arany
8. tOkeintenzitas
9. K+F intenzitas

Szignifikans negativ kapcsolat

azonban nehéz az eredmény értelmezése, mert

- egyrészt a stratégiai kockazat mutatdinak optimalis szintje
az agazat jellegétol fiiggden eltérd lehet, nehéz agazattol
figgetlentil altalanositani

- masrészt mind a stratégiai kockazati mutatok, mind pedig
a teljesitmény mérésére hasznalt mutatok két mérészam
hanyadosaként képzddtek, a két hanyados kozotti
kapcsolat iranyat pedig a szamlaloban és a nevezdben
szereplé adatok kiillonbdz6 mértékii €s iranyt valtozasai
eltéré modon alakithatjak. (pl. a hitel/sajat toke mutatoban
és a sajat téke megtériilési mutatoban is a sajat toke
szerepel)

- a teljesitmény €s a stratégiai kockéazatok kapcsolata joval
komplexebb anndl, hogy egy egyszerli Gsszefiiggésben
megfogalmazhato lenne.

3. tablazat Miller és Bromiley szervezeti kockazatok és hozamok kapcsolatara vonatkozé eredményei
(Miller és Bromiley,1990) alapjan sajat szerkesztés

A szerzOk a kockazat teljesitményre gyakorolt hatdsaval kapcsolatban harom megallapitast tesznek.

1. A jovedelmek kockézata, bizonytalansaga — a teljesitmény szinvonaléatdl és az agazat jellegétol

fliggetleniil — &ltalaban csokkenti a késobbi teljesitményt. 2. A stratégiai kockdzatok mértéke a

teljesitmény szinvonalatdl és az adgazat jellegétdl fiigg. 3. A stratégiai kockazatok a pénziigyi, és a

mitkodési stratégidkra hatnak. Forditva is megvizsgaljék, és a teljesitmény hatasat a kockazatra a

kovetkezOk szerint jellemzik: 1. A jovedelmek, hozamok kockazata a teljesitmény szinvonalatol

fliggden valtozik. 2. A jobban teljesitok korében a teljesitmény csokkenti, a gyengén teljesitok
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esetében azonban noveli a késébbi jovedelmek kockazatat. 3. A teljesitmény azonban a gyengén
teljesitd cégeknél is csokkenti a stratégiai kockazatot. Bowmannhoz hasonléan Ok is
megfogalmazzak az életciklus hatast: Magas novekedésii dgazatban viszonylag kevés a versenytars,
magasabb az atlagos jovedelmezdség mint az érett dgazatokban, €és ott pozitiv a kapcsolat a
kockazat és a hozam kozott, mig a csokkend agazatokban negativ a kapcsolat (Miller, és Bromiley,

1990).

A Fiegenbaum és Thomas Bowman Kockazat- Hozam paradoxonjat idésoros adatokat elemezve
vizsgalta, és arra az eredményre jutottak, hogy a 70-es évek adatai a paradoxon Osszefiiggéseit
igazoljak, mig a 60-as évek kornyezetében a paradoxon nem mutathaté ki, a kockdzat és a hozam
kozott pozitiv kapcsolat all fenn. A 70-es években a vizsgalt cégek kb. 70%-anal kimutathato volt,
hogy szignifikans negativ/forditott kapcsolat van a kockézat és a hozam kozott, a 60-as években
nem, sOt a 60-as évek masodik felében a cégek csupan egynegyedénél mutatkozott szignifikans
negativ kapcsolat. Ez az Osszefliggés azonban nem volt kimutathatd, ha piaci 6sszehasonlitdson
(bencmarking) alapu kockazat mérést alkalmaztak (Fiegenbaum és Thomas, 1985). Eredményeiket

a kovetkez6 tablazat mutatja be.

oy Bizonytalan, turbulens
Agazati ROE Stabil kornyezet i,(tiirnyezet*
1960 -64 1965-70 1970-74 1975-79
Alacsony ROE 58% 47% 78%* 79%*
Atlagos ROE 50% 18%* 78%* 67%
Magas ROE 8%* 6%* 67% 67%
Teljes minta 37% 24%* 72%* 70%*

4. tablazat A kockazat és a hozam kozotti negativ kapcesolat aranya (Fiegenbaum és Thomas, 1985)

Az adatok attekintése azt sugallja, hogy a kockazat-hozam paradoxon kialakulasa Osszefiiggésbe
hozhat6 a kornyezet atalakulasaval, az 1973-as olajvalsag radikalisan atrendezte a piaci, gazdasagi
viszonyokat, kornyezeti valtozasok felgyorsultak, a kornyezet dinamizmusa, komplexitasa
folyamatosan nd.

Nickel és Rodrigez attekinté tanulmanyaban Osszegzi a kockazat-hozam kapcsolatanak feltarasara
iranyuld kutatdsokat, és ramutatnak arra, hogy a 70-es évek eldtt minden vizsgalat pozitiv
kapcsolatot mutatott ki a kockazat és a hozamok kozott (Nickel, Rodrigez, 2002)

Nickel és Rodrigez a stratégiai vezetési perspektiva mellett megvizsgalta a tanulmanyokat a Kilatas
elmélet és a Magatartds tudomany nézOpontjabol is. Eredményeiket a Mellékletben elhelyezett
tablazatok mutatjak be. (Nickel és Rodrigez, 2002)

Az ezredforduld kornyékén végzett, a hozamok és kockazatok kapcsolatanak vizsgalatara iranyuld

kutatasok mindegyike forditott, negativ kapcsolatot mutatott ki a kockazat és a hozam kozott.
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Andersen ¢és Bettis 45 agazatba tartozo, tobb mint 4300 cégadatot elemzett az 1991-2000 kozotti
iddszakban. Az eredmények megerdsitették a Bowmann paradoxont, a kockazat és a megtériilés
kozotti szignifikdns negativ kapcsolat ezen idészak alatt is kimutathatd volt. (Andersen, Bettis,
2015) Andersen és Bettis az eredmények alapjan a cégeket harom tipusba sorolta:

A fehér zaj (White noise) kategoriaba sorolt cégek naivan, értelmetleniil reagilnak, és semmilyen
tudatossag vagy mintazat nem mutathato ki a kornyezeti valtozasokhoz valé alkalmazkodasukban,
az pusztan a véletlen vagy a szerencse kovetkezménye lehet.

A bolyongdk (Random walk) keresik a valaszt a kornyezet kihivasaira, a meglévo erdforrasaikat,
valtozasahoz vezet.

A tudatos alkalmazkodok (Conscious Adaptation) ezzel szemben felismerik és képesek tanulni a
kornyezeti valtozasokbol, és az 1j ismereteket, tudast felhasznalva alkalmazkodnak. (Andersen,
Bettis, 2015)

Becerra M, Markarian G (2013) teljesitmény és a kockézat kapcsolatat vizsgalta 20 éves idésoros
adatok elemzésén keresztiil, mivel a harom évtizeden at tartd kutatasok utan is még mindig egy sor
megoldatlan kérdés maradt a kockazat és a teljesitmény kapcsolata koriil (Becerra M, Markarian G,
2013). A kutatok egyrészt kimutattak, hogy az 1991-2010 kozotti idészak alatt elemzett 1465 cég
tobb mint 15 ezer adata alapjan is negativ a kockazat és a hozam kozotti kapcsolat, azaz tovabbra is
fennall a Bowmann kockazat-hozam paradoxon, masrészt az eredmények értelmezésével és a
verseny vizsgalatba vonasaval a Kilatas elméleten alapuld, de azt kiegészit6 alternativ magyarazatot
fogalmaztak meg. Mindezen til a kockazat és a hozam kapcsolatat is arnyaltabba tették,
ravilagitottak a kockdzat és a teljesitmény kapcsolatdnak kettds, egymasra kolcsondsen hato
természetére. Becerra M, Markarian kutatasukba bevontak a versenyt is a vizsgalt valtozok kozé. A
verseny egyrészt noveli a kockédzatot, a verseny €s kockazat kozott pozitiv a kapcsolat, masrészt
negativan hat a teljesitményre, ami erdsebben jelentkezik a gyengén teljesitok korében. Ez
megnyilvanul a kockazat és teljesitmény kapcsolataban is, mivel a htsz éves id0szak adatai alapjan
a kockéazat ¢és a teljesitmény kozotti negativ/forditott kapcsolat stabilnak mutatkozott a gyengén és
a jol teljesitok korében egyarant, azonban a gyengén teljesitok korében joval nagyobb mértéki a
kockazat hatdsa a teljesitményre, mint a jol teljesitd cégeknél.

A kutatok szerint a kockazat-hozam, teljesitmény negativ, forditott kapcsolata nem egyszeriien a
gyengén teljesitd cégek altal vallalt magasabb kockazat eredményeként alakul ki, hanem amiatt is,
hogy a jol teljesitd cégek inkdbb képesek a kockdzatok csokkentésére, ami az erdsebb

versenyhelyzetiikkel is 6sszefliggésbe hozhato.
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A kutatok kockédzatok és a hozamok kapcsolatdnak dinamikajat is megvizsgaltdk, arra voltak
kivancsiak, hogy az id6 mulasaval hogyan valtozik a kockazat hatdsara a teljesitmény Az adatokat
aszerint elemezték, hogy a kockazat mérésre alkalmazott mutatd és a teljesitmény mutatd kozott
hany év telt el, és megallapitottak, hogy a kockézat és a hozam kozotti negativ kapcesolat csak rovid
tavon (egy éven beliil) igaz, hosszi tavon nem mutathaté ki szignifikans kapcsolat, azaz a jelenbeli
kockazatok a jelenbeli, rovid tava teljesitményeket, hozamokat befolyasoljak, altalanossagban

rontjak, azonban a jovébeli teljesitményekre nem gyakorolnak kimutathatd hatast.

F. Maurer 34 francia tézsdén jegyzett cég 1993-2002 kozotti adatainak elemzése alapjan felhivja a
figyelmet, hogy az eredmények valtoznak attol fiiggden is, hogy mit és hogyan mérnek a kutatok (F.
Maurer, 2004). Amennyiben ordinalisan (a sorrend alapjan és nem a mutatd abszolut értéke alapjan)
mérték a kockazatot, a teljes mintan a negativ kockazat-hozam kapcsolat tovabbra is kimutathatd
volt, de nem szignifikdns mértékben, sét ebben az esetben az alulteljesitdk korében szignifikdnsan
negativ, a feliilteljesitk korében viszont szignifikans pozitiv kapcsolatot mutattak ki (V alaka
kapcsolat). Kivételt jelentett ez alol az 1996-2000 kozotti id6szak, amikor U alaku Osszefiiggést
talaltak, mivel az atlag alatt és felett teljesiték korében kimutatott ellentétes iranyu kapcsolat mellett
az atlag koriil teljesité cégek korében nem volt kimutathato szignifikdns kapcsolat Sem az ordinalis

sem az abszolut mérés alapjan.

A Bowmann paradoxont a 2004-2012 kozott végzett kinai kutatas megerdsitette (Li X, Yang F,
Zhang R, 2014). A kutatok 26 kinai, villamosipari jegyzett cég adatainak idésoros feldolgozasa
alapjan szintén negativ kapcsolatot mutattak ki a kockazat és a hozam kozott, emellett a vizsgalatba
bekapcsolt valtozok koziil a teljesitménnyel kapcsolatos elvarasok és az aspiraciok vallalati

kockézatra gyakorolt pozitiv hatasat is megfigyelték.

A kockazat/hozam paradoxont vizsgald és értelmez6 kutatok illetve a magyarazatok harom nagy
csoportba sorolhatok:

A stratégiai, vezetési és tervezési magyarazatokkal érveld kutatok (Bowmann maga is ide sorolhato)
szerint a jol teljesitd cégek stratégiai vezetdi képesek arra, hogy egyszerre noveljék a hozamokat és
csokkentsék annak kockazatat, varianciajat.

A Bowmann paradoxont a kilatas elmélet szempontjabol értelmezé nézOpont szerint a kockazatok
¢és a hozamok kozotti forditott kapcsolat a cég ill. a vezetdk kockazattal szembeni attitiidjével és
referencidival magyarazhato. A kilatds elmélet szerint a kockéazatos valasztasok értékelése soran a
célokra ill. a referencia pontra figyeliink. Az egyének nem egyenletesen kockazat keriilok hanem
kockazat keresés is vegyiil az attitiidjiikbe, a referencia szint alatt, a kitlizott céloktdl elmaradd

teljesitmény esetén kockazat keresés, afolott viszont a kockazat keriilés jellemzi Oket. Ennek
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analdgidjara az alacsonyabb jovedelmezdségli (bajban 1évo cégek) aktivan keresik a kockazatokat,
mig a nyereségesek kevésbé ,.¢hesek” a profitra.

A kockazat-hozam kapcsolat Kilatas-elméleti magyarazatat jo szemlélteti Nickel, Rodrigez a
témahoz kapcsolodd tanulmanyok meta analizise alapjan készitett abraja:

' Kockizat

A minta egészében
pozitiv meredekségﬁ‘
...... H Pozitiv meredekség
a cél felett

Negativ meredekség '~
a cél alatt

.

Negativ meredekség .#" Pozitiv meredekség

a cél alatt a cél felett

Hozam

Ccél

4. abra A Kockazat-hozam kapcsolatara vonatkozo Kilatas elméleti hipotézisek

(forras: Nickel, Rodrigez, 2001)

A Fiegenbaum 85 agazatba tartozd 3500 cég adatainak elemzésével megvalositott vizsgalatanak
eredménye is igazolja a Kilatas elméleti néz6pontbdl megfogalmazott osszefiiggéseket, a céljaik
alatt teljesitdk esetén negativ a kapcsolat kockazat és hozam kozott, mig a célokat tulteljesitdknél
pozitiv (Fiegenbaum, 1990).

Fiegenbaum vizsgalata emellett azt is igazolta, hogy a célok alatti teljesitmény nyljtok esetében a
kapcsolat nem csupan negativ, de meredekebb is, mint a célok felett teljesitoknél, amit a kovetkezd

abra jol szemléltet.

Kockazat

Magas

Alacsony
Hozam

Elvart alatt Elvart Elvart felett

5. abra, Kockazat és hozam kapcsolata (Forras, Fiegenbaum, 1990)



30

A vezetéstudomanyi néz6pont képvisel6i szerint a kockazat-hozam pozitiv kapcsolata a szervezeti
teljesitmény értékelése és a dontési folyamatok soran a kockazati elemeket figyelembe vevd
adaptiv, alkalmazkodasi folyamat eredményeként alakul ki. Kockazat és hozam kapcsolatat vizsgalo

kutatasok eredményét a kovetkezo tablazatban foglalom 6ssze.

Kockazat-hozam kapcsolat

Mg Posity Negaty | Mo linedris, vagy
valtozo iranyu
1970-es évek elotti Az emberek
id6szak: Stabil haszonmaximalizalok
kornyezet és racionalisan - -
dontenek
Ross, Bettis, Bowmann
1970-es évek: Kockazat és hozam
., Turbulens kornyezet negativ kapcsolatat
i‘(;lgsszg:ll: - elséké_nt I_30wmann -
mutatja ki (Bowmann
paradoxon)
1990-2010 kozott Fiegenbaum és Fiegenbaum, Nickel,
Thomas Rodrigez, Mukherji
- Miller és Bromiley, Maurer
Li X, Yang F, Zhang
R
Kozgazdasag Az emberek
tudomany haszonmaximalizalok,
¢s racionalisan
dontenek i i
(Ross, Bettis,
Bowmann)
Kilatas elmélet Az attitiidtol és a

keretezéstol fiigg,
referencia ponttol
fiiggden valtozik a
kapcsolat jellege

A céljaik alatt
teljesit6knél negativ,
afolott pozitiv
Megkozelités kapcsolat (pl-
Fiegenbaum)

Stratégiai, vezetési és A jol teljesitd cégek
tervezési iranyzat stratégiai vezetdi
képesek a arra, hogy
egyszerre noveljék a
hozamokat és
csokkentsék annak
kockazatat
(Bowmann)

Vezetés tudomanyok A kockazat-hozam
pozitiv kapcsolata
adaptiv, - -
alkalmazkodasi

folyamat eredménye

5. tablazat A kockazat és hozam kapcsolatat vizsgalo kutatasok eredményei (Sajat szerkesztés)



31

A kockdzat és a hozam, teljesitmény kapcsolatinak megértése, mélyebb elemzése csak akkor
lehetséges, ha tovabbi valtozokat vonunk be a vizsgalatba, és a kockdzatvallal6 magatartas hatasait
is elemezziik.

A kovetkezo fejezetben elsdként roviden attekintem a szervezeti kockazatvallalas megkozelitéseit,
majd a kockézatvallalas, kockazat ¢és a teljesitmény, hozam kapcsolatara vonatkoz6 kutatasi

eredményeket ismertetem.

2.3. A szervezeti kockazatvallalas meghatarozasa

A szervezeti kockazatvallalas, a kockazatvallalo viselkedés kérdései a kockazat-hozam/megtériilés
vizsgéalata kapcsan fogalmazodtak meg a kozgazdasigi elméletekben elsdként, és foként a
magatartdstudomanyok, a vezetéstudomany teriiletén valtak meghatdrozova. A kérdések arra
iranyultak, hogy a szervezetek, a dontéshozok hogyan viszonyulnak a kockézatos dontésekhez, a

célok, elvarasok és a teljesitmény hogyan kapcsolodik a kockazatvallalas (Kadi, Farago, 2011).
A kockazathoz hasonldan a kockéazatvallalast is tobb tudoméanytertilet vizsgalja.

Fischoff kockéazatvallaldsnak nevez minden olyan cselekvést, amelynek legalabb egy bizonytalan,
akar pozitiv akar negativ kovetkezménye varhato, és ez a kovetkezmény pozitiv és negativ egyarant
lehet. Ebben az értelemben valasztasaink, dontéseink soran mindannyian kockézatot véallalunk. Egy
szigorubb definicid a kockazatvallalast csak azokra az esetekre korlatozza, amelyeknek csak egy
bizonyos koézponti kimenetele lehetséges (Fischoff, 1990). Sitkin és Pablo meghatirozasa szerint a
kockazatvallalas az eldttiink all6 dontéshez kapcsolhatd kockazatossag mértékének fliggvénye. Egy
dontés annal kockéazatosabb, minél bizonytalanabb a varhaté eredmény, minél nehezebb a kitlizott
célok elérése és minél tobb kiugréo kovetkezménnyel jar a dontés. A kockdzat a dontések
sziikségszerli része, hiszen minden dontés bizonytalansaggal jar. Egyes kutatok szerint a
kockézatvallalds nem mas, mint a dontés egy specialis fajtaja, a kockazat a bizonytalansag mértéke
a negativ kovetkezményekre vonatkozoan (Sitkin és Pablo, 1994). A szerzok szerint harom tényez6
alakitja a kockazatok vallalasaval kapcsolatos dontést : az egyéni jellemzok, a feladat illetve a
helyzet jellegzetességei valamint annak a csoportnak, szervezetnek a koriilményei, kulturalis

jellegzetességek, amelyen beliil a dontés megsziiletik.

A szervezeti kockdzatvallalas egy vagy tobb, a szervezetben tevékenykedd (tobbnyire vezetd)
személy altal, olyan bizonytalan helyzetekben hozott merész dontés vagy dontések sorozata,
amelynek negativ kimenetele is lehet, és a dontés végeredménye nem az egyénekre, az egyes

dontéshozokra, hanem a szervezet egészére vonatkozik. A szervezeti kockazatvallalas a vezetok és
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a szervezet mikodését meghatarozo, kompetens szervezeti tagok kockazatos dontéseinek
sorozataként értelmezhetd, {6 jellemzai:
- A problémateret a csoporttagok kiilonbozdképpen észlelik, és a figyelem kozéppontja is eltérd
lehet.
- A szervezeti tagok eltérd preferencidkkal rendelkeznek.
- A szervezeti tagok, €és a dontéshozok hiedelmei, attitlidjei kiilonbozdek.
- A szervezetben egymassal {itk6z0 érdekek és motivaciok jelenhetnek meg.
- A csoporttagok kozott személyiségbeli kiilonbségek (pl. kockazatvallaldsi hajlandosag,
bizonytalansagtiirés eltérd szintje) vannak.
- A dontéshozok figyelme megoszlik, a dontések nem egy linedris folyamat eredményeképpen
szililetnek, az analitikus és heurisztikus dontések valtakozva kovetik egymast.
- A szokasosnal is kevesebb a pontos informacio.
- Az id6 szerepe meghatarozo, altalaban a szokasosnal is kevesebb a dontéshez rendelkezésre

all6 id8. (Kadi, 2013)

A szervezeti kockazatvallalast tehat joval Osszetettebb tényezOk befolydsoljak, mint az egyéni
szintli dontéseket. Mar 60-as évek elején felismerték, hogy a szervezet céljainak meghatdrozasa
soran sem pusztan a profitmaximalizalds az egyetlen szempont, a szervezeti tagok, egyének céljai, a
szervezeten beliili erOviszonyok folyamatosan véltoznak, és ezek eredményeként alakulnak ki a
vallalat céljai is. A menedzserek érdeke elkiiloniilhet a szervezet €s a tulajdonosok érdekétdl, és ha
a vezet6k a sajat érdekeiket tartjadk szem el6tt, azzal akar kart IS okozhatnak a vallalatnak
(Wiseman, Catanach 1997)

Palmer, Wiseman megfogalmazasa szerint a kutatdsok gyakran nem tesznek kiilonbséget a
szervezeti ¢s a vezetdi kockazatvallalas kozott, a kettd kozott azonban kiilonbséget kell tenni. A
szerzOk definicigja szerint a vezetdi kockazatvallalas nem mas, mint a vezetk proaktiv stratégiai
bizonytalansaggal jarnak, valtozasokat eredményeznek a szervezetekben. A stratégiai valasztasok a
vezetdi kockéazatokhoz kapcsolodnak és magukba foglaljak az olyan stratégiai jellegti kérdéseket,
mint pl. az akvizicio, innovacio, termékdiverzifikacio. A szervezeti kockazat a jovedelmek
bizonytalansdgaként definialhat6, a jovedelmek valtozasa negativ hatdssal lehet a cég egésze és a
cég vezetdi szamara is. A szervezeti kockazatokat a kornyezeti tényez6k és a vezetOk
kockézatvallalasanak kozvetlen hatasai okozzak.

A szerzOk eredményei szerint a vezetdk és a szervezetek kockéazatvallalasa kozott kozvetlen pozitiv
kapcsolat van. A kutatas-fejlesztésbe (K+F) torténd befektetések jol szemléltetik a kockazat vallalas
¢s a teljesitmények valtozasai kozotti kapcsolatot: A K+F befektetések nagy bizonytalansaggal

jarnak, kockazatos vezetdi dontésnek mindsithetdk, mivel csupan a befektetések 27%-a jar sikerrel,
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ez noveli a szervezeti kockazatot. A diverzifikdcidra vonatkozé kevéssé kockdzatos dontések pedig
a bevételek ¢és a profit kiszamithatosagat, stabilizalasat szolgaljak, ezaltal csokkentik a szervezeti
kockazatot. (Palmer, Wiseman, 1999).

A szervezet kockazatvallalasat tehat a szerzOk szerint a elsésorban vezetok kockazatvallalasa
alakitja. A vezet6 kockazatvallalasat pedig kiilonféle kiils6 és bels6 tényezok befolyasoljak.

Palmer és Wiesman szervezeti kockazatvallalasi modelljét a kovetkezd, ... sz. abra szemlélteti:

Kockazatvallalast - Vezetoi - Szervezeti
befolyasolo tényezok kockazatvallalas kockazatvallalas

6. abra, A szervezeti kockazatvallalas modellje
(Palmer és Wiesman, 1999 alapjan sajat szerkesztés)

A szervezeti kockazatvallalast befolyasold tényezOk hatasai Palmer és Wiesman (1999)

tanulméanya alapjan roviden a kdvetkezdok szerint foglalhat6 ossze:

Kornyezet

A kornyezet harom jellemzd dimenzié mentén kozvetleniil novelheti a szervezeti kockazatot a

kovetkez6 modokon:

- Komplexitas: Az dsszetett, komplex kornyezetben sok a versenytars, kompetitiv heterogenitas
jellemzd, a piac szamos kiilonb6z6 piaci szegmensre oszlik, az agazat tele van feltaratlan
tertilettel, vak foltokkal, ami noveli a szervezeti teljesitmény bizonytalansagat, a szervezeti
kockézatot, mivel nehéz pontosan megbecsiilni a valasztott stratégia varhatd hatasait. A
kontrollalatlan cégek akcidi elére nem lathatd hatassal vannak az dgazatban tevékenykedd
cégek bevételeire €s nyereségére.

- Munificence/bdség, tamogatas: Amennyiben a kornyezet képes tamogatni a fenntarthato
novekedést, az altalaban a piaci kereslet novekedésével jar egyiitt. Béséges erdforrasokkal
rendelkezd ipardgakban a szervezeti kockézat azéltal nagyobb, minél jelentdsebb mértékben
befolyasoljak a rivalisok az agazat novekedését a taktikai akcidikkal, és ezaltal aranytalan
részesedést szereznek az 4gazat ndvekvO erdforrdsainak készletébdl. A rivélisok kozotti
versengd dinamikak instabil teljesitményhez vezetnek azokban az dgazatokban, amelyekben
intenziv a kutatas-fejlesztés és nagy a hirdetések, reklamok szerepe. A cégek jovedelmezdek és
novekednek a bdséges iddszak alatt, azonban nagy az instabilitds a jovedelmezdség és a
novekedés mértékében.

- A kornyezet dinamizmus azaltal noveli a szervezeti kockazatot, hogy a valtozdsok nehézzé

teszik a folyamatok megbizhatd eldrejelzését. A novekedési litem kiszdmithatatlanul valtozik
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az 1j technologidk és termékjellemzok, ill. a helyettesitd termékek megjelenése, az értéklancok

vagy akar a politikai feltételek valtozasa kdvetkeztében.

A kockazatvallalast befolyasolo tényezoket, és azok hatasat a kovetkezo ... sz. tablazatban mutatom

be, a pozitiv kapcsolatot (+) jellel a negativ kapcsolatot (-) jellel feltiintetve:

A kockazatvallalast befolyasolo tényezo Vezeto’1 ko?kazat Sz rvc?zetl
vallalas kockazat
Kornyezet komplexitasa, versengés (+)
Munificence/béséges, tamogato kdrnyezet (+) (+)
Kornyezet dinamizmusa ) (+)
A varakozas és teljesitmény kozotti eltérés (+)
Vezet6i team heterogenitasa (+)
Tulajdonosi szemlélet/érdekeltség (+)
Tartalékok, kihasznalatlan er6forrasok (Slack) )
Korabbi vezet6i kockazatvallalas (+)
Vezetdi kockazat vallalas (+)

6. tablazat A szervezeti kockazatvallalast befolyasolé tényezok
(Palmer és Wiesman, 1999 alapjan sajat szerkesztés)

A kornyezeti jellemzOk azonban nem csak kozvetleniil befolyasoljdk a szervezeti kockazatokat,

hanem a 80-as évek végén sziiletett eredmények Szerint a vezet6i kockazatvallalasra is hatnak a

kovetkez6 modokon:

- A munificence/bdséges, tamogatd kdrnyezet a vezetdk szdmara tobb lehetdséget kinal, gyors

vallalkoz61 dontéseket kovetel, a kornyezet kevésbé megérthetd, az informaciok pontossaga
kérdéses, az informaciok gyorsan elavulnak. A bdség idészaka alatt a cégek cash-flow
pozicidja erds, a befektetéshez sziikséges téke a novekvd, de a cash-flow-bol megtermelheto,
ami lehetdséget ad arra, hogy a kockazatot a dontéshozok viszonylag nagy szabadsaggal
elfogadhassak, mivel kevésbé kell szamolni a kockézatos dontések hatranyos
kovetkezményeivel. Forditva is igaz, a visszaesés id0szakaban a csokken a piaci lehet0ségek
megtériilése, csokken a cash-flow, ami a vezetok kockdzat vallalas szintjét csokkenti. Azaz
novekvd kornyezetben a vezetdk batrabban vallalnak kockdzatot, visszaesés idején pedig a
kockézatvallalasuk csokken.

A kornyezet dinamizmusa és a vezetOk kockazat vallalasa az empirikus kutatasi eredmények
alapjan negativ kapcsolatban van. Statikus, kiszamithaté kornyezetben nagyobb a vezeték

kockazatvallalasa, mint a dinamikus, kiszamithatatlan feltételek kozott.



35

A vezetOk aspiracidi/torekvései és varakozasai/expectation

A keretezési hatds (Kahnemann, Tversky 1979 ) szerint a vezetok a nyereségesnek vagy
veszteségesnek értelmezett helyzetekben eltérden reagdlnak. Ha tgy itélik meg, hogy a kilatasok
nem kedvezoek, veszélyben érzik céljaik teljesithetéségét, akkor a célok elérése €s a veszteségek
elkeriilése érdekében nagyobb kockazatot vallalnak. Ugyanakkor, ha a kilatasok kedvezdek, a
vezetOk ugy itélik meg, hogy a kitlizott célok varhatdan teljesithetéek, akkor dvatosabba valnak, és
a célok megvalositasat veszélyeztetd alternativakat elkeriilik. Valdszinilibb a kockazatvallalas akkor,
ha a teljesitmény elmarad az elvarttél, mig ha a teljesitmény meghaladja a varakozéasokat a
kockazatvallalds csokken. A teljesitmény elvardsoktdl/varakozasoktol valod elmaradas és a vezetdk

kockazat vallalasa kozott pozitiv kapcsolat van.

Fels6 vezet6i team jellemzOi

Ha a felsdvezet6i teamben hasonld jellemzokkel, értékrenddel rendelkezd vezeték vannak, az a
kockazatvallalds csokkenéséhez vezet, mig, ha eltérd képzettséggel, tapasztalattal, szemlélettel
rendelkeznek a vezetdk, akkor mashogyan itélik meg a kornyezetet, a lehetéségeket, igy a vezetoi

team heterogenitasanak novekedésével n6 a kockazatvallalas.

Vezetoi tulajdonlas

Az tgynokelméletnek (az iigynok elmélet rovid ismertetésére késébb térek ki) megfeleléen a
cégvezetdk inkabb kockazatkeriilok, és semleges preferencidkkal rendelkeznek, mig a tulajdonos
vezetk magasabb kockazatvallalassal rendelkeznek. A nem tulajdonos vezetdk esetében a
foglalkoztatottsag kockazata is jelen van, mivel Ugy érezhetik, ha a kockézatos dontések veszteséget
eredményeznek a cég szdmara, elveszithetik az allasukat. Az allas elvesztésétdl valo félelem a

korlatozott pénziigyi eredmény érdekeltséggel tarsulva csokkenti a vezetdk kockazatvallalasat.

Kihasznalatlan erdforrdsok, kapacitasok/tartalékok (Slack)

A kihasznélatlan eréforrasok a kornyezeti feltételek valtozékonysaga ellen védelmet nyujthatnak,
ami ellensulyozhatja az alacsonyabb hatékonysagbol, teljesitménybdl adodd veszteségeket, €s
hozzasegitheti a cégeket ahhoz, hogy kivédjék a kockazatos valtozasokat. E teriileten
ellentmondoak az eredmények.

A, fenyegetés-rigiditas” hipotézis (Threat-rigidity hypothesis) (Staw, 1981) szerint a kornyezeti
valtozasokbol ad6do fenyegetések rigiddé, merevvé teszik a szervezeteket, ami a kockazat vallalas
csOkkenéséhez vezet (a fenyegetés-rigiditas hipotézis rovid bemutatdsira a kovetkezd fejezetben

térek ki). A masik allaspont szerint, ha nincs kihasznalatlan er6forras, kevés a tartalék, a vezetok
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»ehség vezérelt” dontést hozhatnak, és kockazatvallalobba valhatnak (Bromiley, 1991), mivel
eréforrasaik, tartalékaik megdrzésére, novelésére torekszenek és ennek érdekében kockazatos
akciokat is vallalnak.

A szerzOk szerint kozvetlen negativ kapcsolat van a tartalékok és a kockazatvallalas kozott,
tartalékok esetén kockazatkeriilobb dontéseket hoznak, mig a tartalékok kimeriilése

kockéazatvallalobba teszi a vezetdket.

Osszefoglalasként a szerzék megéllapitjak, hogy a kornyezeti zavaré hatdsok a vezetdk
valasztasain, dontésein keresztiil hatnak a szervezetek stabilitasara. Palmer és Wiesman vizsgalata
nyoman beigazolodott az a hagyomanyos ,,bolcsesség”, hogy a vezetdi kockazatvallalds ndveli a

szervezeti kockazatot.

March és Shapira a szervezeti kockazatvallalds tanulmanyozdsa kapcsan szintén a vezetdk
kockazatos valasztasaira fokuszalnak (March és Shapira, 1992). March és Shapira a szervezeti
kockézatvallalassal kapcsolatban az elézdeken tul a kovetkezd tényezok szerepére hivja fel a

figyelmet:

Kockazatvallalas és veszély

Egyfeldl a tulélést/életben maradast veszélyeztetd fenyegetések novekedése egyre nagyobb
kockézatvallalasra késztet annak érdekében, hogy megmenekiiljiink a veszélybdl. (Bromiley,

Wiseman, 1989), Masfel6l ezek rigiditashoz, kockazat keriiléshez vezetnek (Staw, 1976)

Kockazatvallalas az aspiracids szint kozelében

A célok, az aspirdcios szint kdzelében mind az egyének, mind a szervezetek nagyobb kockazatot

vallalnak akar alatta, akar f6l6tte vannak.

Kockazatvallalas és az er6forrasok asszimilacioja

A kockazatvallald viselkedés érzékeny a kockazatvallalok kockézatos eréforrasokra vonatkozd
percepciojara. Az 0j eréforrasokat kockazatosabbak itélik, mint a hosszabb idd 6ta rendelkezésre
allo, régebbi erdforrasokat. A vezetdk hajlamosabbak a szervezeti eréforrasokat kockaztatni, mint a

sajatjukat.
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Kockazatvallalas és onbizalom

A sikeres kockazatvallalok a korabbi kockézatos helyzetekben elért sikereiket inkabb tulajdonitjak

sajat képességeiknek vagy a kedvezd kornyezetnek, mint a szerencsének.

A kockézatvallalas bolyongdas (random-walk) modellje

A kockazatvallalassal jaréo dontések véletlen 1épések sorozataként sziiletnek, az egyén vagy a
szervezet az erOforrasok induld beszerzése és felhalmozasa (vagy felhasznalasa) a lehetdségek

eloszlasatol fliggetlen.

March (2000) szerint a gazdalkodas eredményeit a kockazatvallalas mértéke hatdrozza meg, a
szervezetek kockazatvallalasat pedig harom tényezO alakitja. A kockazatvallalasi folyamat elsd
meghataroz6 tényezdje a kockazatbecslés, amely soran a vezetdk, a dontéshozok jellemzden
felbecsiilik a dontések kockéazatat. A kiillonb6zd dontéshozoknak eltéré a kockazatvallalasi
hajlanddsaga, ami szintén befolydssal van a kockézatok vallalasarol hozandé dontésre. Harmadrészt
meghatarozoak azok a strukturalis tényezok, amelyek keretei kozott a kockazatvallalas torténik.
Azok a dontéshozok, akik nagyobb kockézatot vallalnak, nagyobb mutatnak sikerességiikben, mint

azok, akik csak alacsonyabb kockazatot vallalnak.

A szervezeti kockazatvallalas teriileteit és Osszefliggéseit bdvebben a komplex modelleket bemutatd

fejezetben ismertetem.

A kockazatvallalas mérése

A kockazatvallalas mérése koriil legalabb akkora a bizonytalansdg, mint a kockéazatok tekintetében.
Ahogy a kockazatok mérésére sem alkalmazhaté megbizhatéan egyetlen Gsszevont mutatd, ugy a
kockazatvallalas folyamatdt sem lehet egy mérdszamban kifejezni. A kockdzatvallalas mérési
modszerei harom csoportba sorolhatéak (Slovic, 1962, 1964). A viselkedés mérések (behavioral
mesures) soran a tényleges viselkedést mérik fel valos kockazatvallalasi helyzetekben. A masodik
tipus a szimulacids, hipotetikus helyzetekben torténd viselkedésmérés, amelyben sztenderdizalt
forgatokonyvek ¢és eredmények szerinti fogadasi helyzetekben vizsgaljak a személy valaszait,
kockazatvallalo viselkedését (Deck és mtsai, 2008). A harmadik moddszer a kockézatvallalasi
hajlandosag, a kockazatvallalasi attitlidok mérése, dnbeszamolds, papir ceruza tesztekkel, amelyhez
kiilonboz6 kérdéivek allnak rendelkezésre (Rohrmann, 2005). A kockazatvallalas kutatasokban a
kérddives modszer hasznélata a leginkabb elterjedt. Az 6nkitoltds, dnbevallds kérddivek jellemzden
a kockazatvallalas gyakorisagara, a kockazatvallalasi szandékra, a kockazatok észlelésére, a

kockazatos helyzetekre, kockazatvallalo viselkedésre vonatkozd allaspontra kérdezhetnek ra. A
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kérddives kutatdsok eredményei nehezen 6sszehasonlithatoak, mivel nagyon Osszetett jelenségekre,
sokféle megkozelitésben kérdeznek ra, nincsenek standardizalt, validalt széles korben, altalanosan

hasznalhato, a kockazatvallalds minden elemét és eredményét mérd kérdodivek.

A szervezeti kockazatvallalas mérése még ennél is nagyobb nehézségbe iitkozik. A szervezeti
kockazatvallalast a vezetOk kockazatvallaldsan €s a szervezeti kockézatvallalast befolyasolo

strukturalis tényezOok elemzésén keresztiil lehet megismerni.

2.4. A szervezeti kockazatvallalas és a teljesitmény kapcsolata

A szervezeti kockazatok ¢és hozamok kapcsolatara vonatkozod, ¢l6z6 fejezetben bemutatott
valtozatos eredményeket a dolgozat témaja szempontjabol tovabb kell gondolni, mélyebben kell
elemezni a kockazatvallalas bekapcsolasaval és a hozam fogalom szervezeti teljesitményre vald
kiterjesztésével. A szervezeti teljesitmény vizsgélatakor nem szoritkozhatunk csupan a hozamok
mérésére, azonban nincs altalanosan elfogadott, univerzalisan alkalmazhaté mutaté vagy
mutatdszam rendszer a szervezeti teljesitmény mérésére sem. Az altalanos nézet szerint a szervezeti
teljesitmény harom f6 dimenzidval jellemezhetd, a szdmviteli hozamok, a ndvekedés és a

részvénypiaci eredmények. Haman kutatécsoportja (Hamann, Schiemann, Bellora, Guenther 2013)

a szervezeti teljesitmény dimenzidt vizsgald tanulmanyok eredményeit, modszereit vizsgilta,

Osszesitette, elemezte és biralta.

Tanulmany Moédszer A szervezeti teljesitmény dimenzidi Eredmény
Combs, Crook és Shook | Narrativ attekintés és | Szamviteli hozam Novekedés Részvény piac Miikodési
(2005)* meta-analitikus CFA eredmény
Tosi, Werner, Katz és Meta-analitikus EFA | Abszolut pénziigyi A pénziigyi teljesitmény | Részvény Bels6
Gomez-Mejia (2000)* teljesitmény valtozasa teljesitmény teljesitmény-

Toékearanyos megtériilés Piaci megtériilés mutatok
rovid tavon
Tokearanyos megtériilés
hosszu tavon
Richard, Devinney, Yip | Narrativ attekintés Pénziigyi teljesitmény Részvényes Termék piac
és Johnson (2009) hozama megtériilés
Murphy, Trailer és Hill Narrativ attekintés Hatékonysag, Likviditas, Meéret
(1996)° Nyereség
Dvinney, Yip és Johnson | EFA Szamviteli mutatok Ertékesitési mutatok Piaci érték
(2010) Cash flow (értékesités novekedése)
jovedelmezdségi mutatok
Rowe és Morro(1999) CFA Pénziigyi (szamvitel) Részvénypiac Szubjektiv hirnév
Murphy et al (1996)° PCA (CFA) Likviditas Ertékesitési mutatok Méret
Nyereségesség (értékesités novekedése)
Jovedelem hatékonysag Eredmény novekedése
Abszolut jovedelem
Munkaerd hatékonysag
Szamvitel-alapu mutatok
Fryxell és Barton (1990) | CFA Piac-alapii mutatok
Venkatraman és MTMM és CFA Nyereségesség Ertékesités novekedése
Ramanujan (1987) Eredmény novekedése

Megjegyzés: CFA = Confirmatory Factor Analysis (megerdsit faktorlelemzés); EFA = Exploratory Factor Analysis (feltard faktor analizis);
PCA = Pribncipal Component Analysis (fékomponens analizis); MTMM = Multitrait-Multimethod Matrix.

7. tablazat A szervezeti teljesitmény dimenzioit vizsgalé tanulmanyok 6sszefoglalasa (Forras: Hamann,
Schiemann, Bellora, Guenther 2013)
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A megfogalmazott mddszertani és validitasi problémak, hianyossagok alapjan sajat vizsgalati
modellt allitottak fel, amelynek keretében 19 valtozot vizsgaltak 4868 bejegyzett amerikai cég
adatain keresztiil 1990-2010 kozott, €s azt feltételezték, hogy ezek a szervezeti teljesitmény harom
dimenzidja - a szamviteli hozamok, a névekedés €s a részvénypiaci eredmények — mentén, harom
faktorba rendezédnek. Vizsgalatuk azonban 4 faktoros struktirat eredményezett: az eredetileg
feltételezett harom faktor - profitabilitas, novekedés, részvénypiaci eredmény — mellett a likviditas
onall6 faktorként jelent meg, azaz a szamviteli hozam faktor két faktorra bomlott:
jovedelmezdségre és likviditasra. A 21 éves idGszakra kiterjedd vizsgalat eredménye nagyon stabil
volt a teljes id6tav alatt és a kiilonboz6 agazatok kozott is, és ravilagitott arra, hogy a szervezeti
teljesitmény dimenziok tobbsége nagyon érzékeny a kornyezeti instabilitasra, a kornyezeti

instabilitas, valtozékonysag a teljesitménymérés strukturajat és eredményét is befolyasolja.

Szervezeti S Meéret mutatok Szamviteli
S Szamviteli v
teljesitmény 5k 2 o o . ., eredmények
T mutat6 Alkalmazottak Ertékesités Eszkozok Piaci érték B
Szamviteli Cash-flow Egy alkalmazottra juté | Ertékesités aranyos | Eszkoz aranyos Piaci érték aranyos | Cash-flow
hozam Cash-flow hozam Cash-flow hozam Cash-flow hozam Cash-flow hozam novekedés
Netté hozam Egy alkalmazottra juté | Ertékesités aranyos | Eszkoz aranyos Piaci érték aranyos | Eredmény
hozam hozam hozam hozam javulas
Novekedés Létszam novekedése Ertékesités Eszkozérték Piaci érték
novekedése novekedése novekedése
Részvénypiaci | Teljes Jensen alpha Tobin féle Q mutatd
teljesitmény részvényesi
hozam

8. tablazat A Kiilonbozo szervezeti teljesitménymutatok ésszehasonlitasa
(Forras: (Forras: Hamann, Schiemann, Bellora, Guenther 2013)

A vizsgalat soran a kutatok a szervezeti teljesitmény észlelt indikatoraira (perceptual OP
indicators) nem kérdeztek ra, csupan az objektiv szamviteli adatokbol képezheté mutatokat
vettek figyelembe. A szervezeti teljesitmény értékelési modjainak valtozatossaga tiikrozi, a
szervezeti teljesitmény kialakuldsdnak Osszetett, komplex folyamatat. Az egyszeri
teljesitménymutatok értékelése mellett a teljesitmény és sikeresség egymashoz vald viszonya iS
fontos kérdés, amit a szervezeti sikeresség komplex modelljeinek bemutatasa kapcsan

ismertetek.

A szervezeti teljesitmény ¢€s a kockazatvallalas kapcsolatanak kérdéskore nem uj, Cyert és March
mar 1963-ban megfogalmazta azt a kérdést, hogy a szervezeti siker v. kudarc milyen kapcsolatban
van a szervezeti innovacioval, a szervezeti teljesitmény és a szervezeti dontésekben megjelend
kockézatvallaldas hogyan kapcsolodik Ossze. Az altaluk kidolgozott elméleti modell szerint a
teljesitmény és a kockazatvallalas kozott kozvetlen forditott kapcsolat all fenn, azonban a

decentralizaci6 ¢€s a szervezeti tartalék (slack) pozitiv kozvetett kapcsolatban van a teljesitménnyel.
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Simon korlatozott racionalitas elmélet megalkotasaval ravilagitott arra, hogy a szervezeti dontések
tobbsége rosszul strukturalt problémakhoz kotédik (Simon, 1982), és a dontések soran a vezetdk a
racionalis szempontok és elemzések mellett heurisztikdkat alkalmaznak.

Singh a szervezeti teljesitmény és a kockazat vallalas kapcsolataira vonatkozé szakirodalmi
eredmények attekintése alapjan megaéllapitja, hogy az eredmények harom teriileten
ellentmondasosak: a kockazat és hozam kapcsolata, a kockazatvallalds, mint a visszaesésekre adott
valasz, illetve az innovacio szerepe. (Singh, 1996)

A kockézat és a hozam kozotti kapcesolat ellentmond6é eredményei a korabbi fejezetben bemutatasra
keriiltek. Az innovacid és a kockazatvallalas, teljesitmény kapcsolatat a komplex modellek kapcsan
a dolgozat késobbi fejezetében ismertetem, itt csupadn a szervezeti hanyatlasra/visszaesésre adott
eltérd valaszokat foglalom Gssze.

Hirschmann (1979) szerint visszaesés, hanyatlas esetén két valasz lehetséges, az egyik a kilépés, a
cég megsziintetése, értékesitése, a masik a hidnyossdgok korriglasara alkalmas megoldasok
keresése. Cyert és March modellje szerint a szervezet a visszaesésre korrektiv folyamatokkal reagal,
mas szerzOk pedig az innovacios lehetdségek szerepét hangsilyozzak a szervezeti krizisek idején
(Lindblom, 1966, Whetten, 1981, Wilson, 1966 — idézi Shing, 1996)

Staw megallapitasa szerint a vallalatok dsszeomlasat gyakran a kdrnyezeti valtozasokra adott hibas
valaszként szemlélik, ami alapvetéen két okkal magyarazhat6. Egyrészt a kdrnyezeti fenyegetés az
informacios folyamatokat korlatozza, beszlikiill a kornyezetre vald figyelem, egyszeriibb
informécios kodok vagy csokkentett informacids csatornak keriilnek alkalmazéasra. Masfeldl a
fenyegetd helyzetekben csokken a kontrollképesség, ezért a hatalom és a befolyas koncentralodik,
vagy felfelé tolodik a hierarchidban, ami az informécios, és a kontroll folyamatokban olyan
valtozasokat eredményez, ami a szervezet viselkedés rugalmassaganak csokkenését vetiti el6. (Staw
et al. 1981). Staw fenyegetés - rigiditds elmélete is erre a mechanizmusra épiil, és azokat a
hatdsmechanizmusokat fogalmazza meg, amelyek a kornyezeti fenyegetésekre, kihivasokra

jelentkeznek egyéni, csoport és szervezeti szinten.

Fenyegetés erésédése
l (radikalis valtozas alatt)

Korlatozott

informaciok

|

Fenyegetés Merev valaszadas
—>| (az entitdsra vard, kozelgd (hajlam a jol megtanult, vagy

veszteség vagy koltség) 3 dominans valaszokra)

Kornyezeti

valtozas

|

Korlatozott

ellenGrzés

Fenyegetés csokkenése
(fokozatos valtozas alatt)

7. abra A Fenyegetés-rigiditas ciklus

(Forras: Staw, 1996)
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A kommunikacids
csatornik
tilterhelése

Timaszkodds a Az iﬂfﬂrﬂl}itiﬁ-
> Kkoribbi tuddsra feldolgozis
csikkenése

A kommunikacié
kimplexitasinak
csikkenése

Kedvezétlen kiirnyezet
(pl forrashiiny, verseny, | = | Fenyegetés | —e=
piac csokkenése)

A hatalom

centralizilisa
Az ellendrzés
csikkenése
. Megnivekedett

formalizilis

Megnivekedett

hatékonysig

3 Aforrisok

tartalékoldsa

8. ibra A kérnyezeti fenyegetés hatdsai szervezeti szinten
(Forras: Staw, 1996)
Shing a szervezeti teljesitmény és a kockazatvallalas kapcsolatanak vizsgalata soran a szervezeti
tartalékok és a decentralizacid hatésait is elemezte. Vizsgalata alapjan arra a megallapitasra jutott,
altalaban azok a cégek véllalnak nagyobb kockazatot, akik decentralizaltabban miikodnek, vagy
nagyobb szervezeti tartalékkal rendelkeznek. Ugyanakkor azt is kimutatta, hogy bar a gyengébb
teljesitményli cégek kisebb szervezeti tartalékokkal rendelkeznek, mégis nagyobb kockazatot

vallalnak. A szervezeti tartalékok a decentralizacio iranyéaba hatnak.

Szervezeti kockazat
vallalas a dontések Decentralizacio Szervezeti teljesitmény
soran
Szervezeti kockazat A decentralizaltabb A gyenge
vallalas a dontések cégek tobb kockazatot teljesitményti cégek
soran vallalnak nagyobb kockazatot
vallalnak
Decentralizacio A decentralizaltabb A jobban teljesitd
cégek tobb kockazatot cégeket
vallalnak decentralizaltabban
mitkddnek
Organizational slack — A nagyobb szervezeti A szervezeti tartalékkal A gyengébb
Szervezeti tartalék tartalékkal rendelkezd rendelkezd cégek teljesitményti cégek
cégek nagyobb decentralizaltabban kisebb szervezeti
kockazatot vallalnak miikodnek tartalékkal rendelkeznek

9. tablazat A szervezeti kockazatvallalas és teljesitmény kapcsolata
(Shing, 1996 alapjan sajat szerkesztés)

A szervezeti kockazatvallalas és teljesitmény vizsgalata soran a kutatok a kockazat-hozam
kapcsolatok eredményei mellett, az oksagi kapcsolatok feltarasa érdekében is szamos
vizsgalatot folytattak. Bromiley vizsgélata két kérdés megvalaszolasara iranyult. 1. Mi hatarozza
meg a cégek altal vallalt kockazat mértékét, azt, hogy egy cég mekkora kockazatot vallal? 2. Milyen

hatast gyakorol a kockazatvallalas a jovobeli gazdasagi teljesitményre (Bromiley, 1991)


http://findarticles.com/p/articles/mi_m4256/is_n1_v23/ai_19294312/
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Az oksagi kapcsolatok felderitése érdekében Bromiley két modellt alkotott a kockdzat modellt és a
teljesitmény modellt, amelybe a cég multbeli teljesitménye és az agazat teljesitményét, az agazat
multbeli teljesitményét, a tartalékokat (slack), az aspiraciokat, a varakozasokat, a kockazatot (a
tarsasag jovedelem folyamanak bizonytalansaga) és a kockazatvallalast (innovacio, szervezeti
valtozas és az altalanos vezetdk altal bevezetett valtozasok ) szerepeltette, és amelyeket a kovetkezo

képletekkel irt le:

Kockéazat modell
Kockazat t+1 = bg + by teljesitményi+ b, iparagi teljesitmény; +bs varakozasok; + b, aspiraciok; + bs
tartalék; +bg tartaléke® + b; kockézat; +e

ahol: b;= becslési paraméter, t = év, e = hibahatar

Teljesitmény modell
Teljesitmény w2 = Cp + C; teljesitményr1+ Cp iparagi teljesitményip, +C3 varakozdsokiss + Cs
aspiraciokis + Cs tartalékesg +Cg tartalékm2 + c7 kockazati+q +e

ahol: ¢;= becslési paraméter, t = év, e = hibahatar

Bromiley eredményei a Bowmann paradoxont megerdsitették, azaz a kockazat és a hozam kozott
negativ kapcsolatot, a szervezeti kockazatvallalas és a teljesitmény kozott azonban pozitiv
kapcsolatot mutatott ki. A modell egyes tényezdinek Osszefiiggéseire vonatkozo eredményeket az

attekinthetdség érdekében a kovetkezd tablazatban foglalom Ossze

A modell elemei/valtozéi Kockazat J.OV? be!n
teljesitmény

A cég multbeli teljesitménye és az agazat teljesitménye Negativ kapcsolat
Az agazat multbeli teljesitménye Negativ kapcsolat Pozitiv kapcsolat
Slack/tartalék U alaku kapesolat | U alaku kapcsolat
Aspiraciok (torekvések) Pozitiv kapcsolat Pozitiv kapcsolat
Varakozasok Negativ kapcsolat | Negativ kapcsolat
K.ockazat (a t’arsasag jovedelem folyamanak Negativ kapesolat
bizonytalansaga)
Kockazatvallalas, innovacio, szervezeti valtozas és az Pozitiv kapesolat
altalanos vezetok altal bevezetett valtozisok P

10. tablazat A Kockazat, kockazatvallalas és jovobeli teljesitmény kapcsolata
Bromiley, 1991 alapjéan sajat szerkesztés

A kockazat modell alapjan a kovetkez6 Osszefliggések rajzolodtak ki: A gyengébb teljesitményii
cégek tobb kockazatot vallalnak, kockazatosabb dontéseket hoznak. Az aspiraciok pozitiv

kapcsolatban allnak a kockazattal, a varakozasok azonban negativan, forditott iranyban
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befolyasoljak a kockazatot. A szervezeti tartalékok hianya és bésége egyarant nagyobb kockazathoz
vezet.

A teljesitmény modell alapjan pedig megéllapithaté, hogy a kockazat csokkenti a jovobeli
teljesitményt, az aspiraciok pozitivan, a varakozasok pedig negativan befolyasoljak, a rendelkezésre

allo és potencialis tartalékok novelik a teljesitményt (Bromiley, 1991).

Denreff allitasa szerint a multbeli teljesitmény nem ok-okozati kapcsolatban van a
kockazatvallalassal hanem ez egy egyszerl adaptacios folyamat eredménye (Denreff, 2008).

A korabbi elméletekben a kockazatvallalast tudatos, szandékolt dontésnek tekintik, és azt is
feltételezik, hogy a szervezetek képesek a kockazatok és a varhatdé hozamok eldrejelzésére és ezek
alapjan dontési alternativak koziil valasztanak. Denreff szerint azonban a szervezetekben altalaban
hianyzik ez az eldrelatas, és a vezetdk altalaban nem ismerik az alternativak véarhaté eredményének
valdszinliségét sem. A vezetdkre inkabb tekinthetiink alkalmazkodé dontéshozoként, akik tobbnyire
proba-szerencse (trial-error) alapon, intuitiv modon dontenek, és nem azért kockazatnak, mert
tudatosan vallaljak a kockazatot, sokkal inkabb nem tudatos modon, azaz annak eredményeként,
hogy kidertil a kivalasztott alternativardl, hogy til kockézatos, nem hozza az elvart eredményt.

A kornyezethez vald alkalmazkodéason alapuld kockazatvallalas modelljének megalkotdsa soran
Denreff a kovetkez6 kérdéseket, szabalyokat fogalmazta meg (Denreff, 2008)

Mikor kell a régi tevékenységgel vagy stratégiaval felhagyni és 0j tevékenységet vagy stratégiat
bevezetni? Ezzel kapcsolatban azt allitja, hogy a szervezetek ha a multban eredményesnek
bizonyult a tevékenységiik, inkabb folytatjak azt, mig, ha a tevékenység a multban rossz
teljesitményt eredményezett, inkabb felhagynak vele.

Hogyan valasztanak a szervezetek a kiilonb6zé tevékenységek, stratégiak koziil, amikor
sziikségessé valik a valtas? Denreff szerint a valasztast nem az 01j tevékenységek kockazatossagarol
alkotott hiedelmek, elképzelések befolyasoljak, a vezetdk sokkal inkabb a kockézati szinttel
kapcsolatos explicit elvardsok nélkiil dontenek.

Vizsgalataban 50 ezer cég 10 éven keresztiili adatait hasznalta fel. Az eredmények alapjan a
kockézatvallalas és a teljesitmény kozott U alakt kapcsolat mutatkozott, ami a szerzd szerint nem a
preferencia valtassal, hanem az alkalmazkodasi folyamattal magyarazhat6. Kutatasaban a nagyon
alacsony teljesitmény kockazatvallalast gatlo hatasat (ttlélési pont) nem sikeriilt kimutatnia.
Denreff (2008) szerint negativ/forditott a kapcsolat a multbeli teljesitmény és a kockazatvallalas
kozott, ha a multbeli teljesitmény negativ. Ha a multbeli teljesitmény az elvart szint felett volt, a
szervezet eredményesen mitkodott, akkor az pozitiv hat a kockazatvallalasra. U alaku Osszefliggés
figyelhetd meg az elvart szinthez viszonyitott teljesitmény és a jovoben varhatd kockézatvallalas

kozott
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Kockazatvallalas a kévetkezo iddszakban

A

Elvart szinthez viszonyitott teljesitmeény

9. abra A jovébeli kockazatvallalas és a multbeli teljesitmény kapcsolata
(Forras: Denreff, 2008)

A teljesitmény és a kockdzatvallalds kapcsolatiara vonatkozd magyarazatok

A magatartastudomanyi kutatok a korlatozott racionalitas és figyelem, valamint az aspiracio
bevonasaval magyarazzak a kockazatvallalassal kapcsolatos jelenségeket. A szervezetek nem
képesek folyamatosan figyelni a kornyezetet az igéretes alternativak és megoldasok keresése
érdekében, csak akkor kezdenek Uj megoldasokat keresni, amikor a teljesitményiik az elvart szint
ala siillyed. A kockéazatvéllalas ebben a vonatkozdsban ugy értelmezhetd, mint a keresés
eredményeként adodd, kockazattal jaré 0j tevékenységek meghonositdsa, bevezetése. Az Uj
tevékenységek, folyamatok gyakran megbizhatatlanabbak, bizonytalanabbak, mint a jelenleg
folytatott tevékenységek és rutinok, emiatt csak akkor varhatd, hogy kockéazatosabb tevékenységre
véltanak a szerveztek, ha a teljesitményiik elmarad az elvarttol.

Simon szerint a szervezek att6l fliggden mindsitik az elért eredményt kielégitonek vagy nem
kielégitdnek, hogy a jelenlegi teljesitményiik az elvart szint alatt vagy f6l6tt van. Ha az elvart szint
alatt teljesitenek, akkor maximalizaljak a kielégité eredmények megszerzésének valoszinliségét, ha
pedig joval felette vannak, akkor ndvelik az (1j megoldasokra irdnyuld keresést, mivel a korabbi jo
teljesitményiik eredményeként tartalékkal rendelkeznek, feltard projekteket inditanak (Simon, 1982)

Az aspiraciok a teljesitmény ¢€s a kockazatvallalas kapcsolatait a kovetkezd tdblazat foglalja 6ssze
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Magatartas tudomanyi
elméletek
(Cyert, March, Shapira)

Stratégiai vezetés elmélet
(Ansoff)

Stratégiai referencia pont
elmélet
(Kilatas elméleten alapul)
(Fiegenbaum, Thomas)

Szervezeti, dontési
szabalyok

- Tervszerliség,
tudatossag

- Korlatozott racionalités

- Kielégité megoldasok

Kornyezetre figyelés
Lényegében racionalis
Célkeresés
(maximalizal6 és a

Kapacitasok
kornyezethez illesztése
Stratégiai valasztas

A fenyegetés vagy

keresése kielégité/elég jo lehetGség vezetési kérdés
- Céliranyossag megoldasok kozott)
Aspiracios szintet - Multbeli tapasztalatok Jovobeli varakozas (jovo Jovobeli varakozas (jovo
befolyasold tényezok (multra figyeld) orientalt) orientalt)
- Tarsas 6sszehasonlitas Vezetdi valasztasok Belso tényezok
- Torténelmi befolyasoljak a kiilsé Kiilsé tényez6k
Osszehasonlitas kornyezetet és a belsd Id6 (mult, és jovo)

tényezoket

Aspiraciok és
kockazatvallalas
kapcsolata

- Az aspiraciokhoz
viszonyitott teljesitmény
fiiggvénye a
kockazatvallalas

Az aspiraciok elérésére
valo elkotelezettség

- A teljesitmény és az
aspiracios szint kozotti
tavolsag hatarozza meg

A fontossag vagy
stirgdsségre/elsdbb-ségre
vonatkozo vezetdi dontés

A teljesitmény és a
referencia pont k6zotti
tavolsag

szervezeti konszenzus

Adaptacio/Alkalmazko
das

- Tanulas
- Tapasztalatokon alapuld
kiigazitas

Vezetbi dontés, amely a
kdrnyezeti turbulenciabol
és a vezetoi
agresszivitasbol adodoan
észlelt valtozas
sziikségességén alapul

Stratégiai valasztas
Folyamatos
alkalmazkodas noveli a
hatékonysagot

Osszetett (multiple)
aspiraciok

- Szekvencialis figyelem

Prioritas alapti
szimultan/megosztott
figyelem

Stratégiai v. operativ
aspiraciok

Tobbdimenzids és
tobbvaltozos referencia
pontok elsdbbsége

Alapvet6 elofeltétel

- A multbeli teljesitmény
alakitja a stratégiai

Stratégiai valasztasok
hatarozzak meg a

Stratégiai valasztasok
hatarozzak meg a

viselkedést teljesitményt teljesitményt
Teljesitményndvelés - A kornyezeti
modja turbulenciahoz illeszked6

agressziv stratégia
Megfeleld reagélod
képesség az
agresszivitasra

Az egymas
tamogatasanak képessége

11. tablazat Az aspiraciok, kockazatvallalas és teljesitmény kapcsolatai
Shinkle, 2012 nyoman sajat szerkesztés
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March ¢s Shapira a kockazatvallalas €s a teljesitmény kozotti kapcsolatra vonatkozo ellentmondo
eredményeket a Kritikus/talélési szint/pont (critical performance target) és az aspiracids szint
fogalmanak bevezetésével oldotta fel. A vezetok a dontéseik soran erre a két referencia szintre
figyelnek, e kozott mozognak. Azok a vezetk, akik a talélési szintre figyelnek keriilik a
kockazatot, de hajlandoak nagyobb kockazatot vallalni a szervezeti teljesitmény javitasa érdekében.
Az aspiracios szintre figyeld vezetdk ezzel szemben kockazatvallalobbak és novelik a
kockazatvallalasukat, ha azt tapasztaljak, hogy a szervezet teljesitménye barmely tekintetben

elmarad a kitizott célt6l (March-Shapira, 1987)

A kockazatvallalds pénziigyi és kozgazdasagi modelljeiben a kockézati attitidot stabil emberi
vonasként kezelik, a klasszikus hasznossagi elméletek szerint viszont biztos koériilmények kozott az
egyének kockazat keriilok, bizonytalan koriilmények kozott pedig kockazatkeresok. Az egyéni
kockazat preferenciak egyéni tényezOktol fiiggden is valtoznak. A magatartastudomanyi kutatok
azt allitjak, hogy a kockazat preferenciak valtozoak, amit az aspiracidkhoz viszonyitott teljesitmény
befolyasol. A kockazat preferenciak valtozékonysagat tobb kutatas igazolta, és meghataroztak
bizonyos kontingencidkat, egyiittjarasokat is. A Kahnemann és Tversky altal megfogalmazott
keretezési hatés is értelmezhetd az egyéni kockazat preferencidk valtozé természete szempontjabol
is, ami hatassal van a kockazat vallalasra.

A szervezeti dontéshozok viselkedése a kilatds elmélet alapjan is leirhatd, magyarazhatd. A
kockazatvallalast a szervezetekben a dontéshozok bizonytalan kilatasok mellett hozott, tudatos
valasztasai alakitjak, a multbeli teljesitmény befolyasolja az észlelt status quo-t, a teljesitmény és a
kockazat vallalas kozott negativ/forditott kapcsolat mutathatd ki. A teljesitmény és kockéazatvallalas
kozotti U alaka kapcesolat is magyardzhato a kilatas elmélet alapjan: (Fiegenbaum és Thomas, 1988)
Az elvart szint alatt teljesitOk a profit ndvelése érdekében magas hozamu projekteket keresnek, és
ezaltal véallalnak nagyobb kockéazatot. Ebben a helyzetben tehat forditott a kapcsolat, és meredekebb
a figgvény. Az atlag folott teljesitoknél viszont pozitiv a kapcsolat, ami a kockdzatkedvelok

crer

megtériilést is elfogadnak magasabb variabilitads mellett, és ezzel vallalnak nagyobb kockézatot.

Miller ¢és kutatdcsoportja a valtozd szervezeti kockéazatpreferencidk, a kockazatvallalas és a
teljesitmény kapcsolatdt vizsgalta (Miller, 2004). Harom teljesitmény kategéridba tartozd
szervezetet figyelt meg, az elsé csoportba a cs6d kozeli, cséd altal fenyegetett cégek (talélési szint)
tartoztak, a masodik kategoriaba azok a cégek keriiltek, akik még nincs kozvetlen csédveszélyben,
de teljesitményiik az elvart (aspiracios) szint alatt van, a harmadik csoportba pedig az aspiracios
szint felett teljesit6 cégeket soroltak. Vizsgalati eredménye szerint a csdd kozelében, a talélési szint

koriil csokken a kockazatvallalas. Ha nincs cs6dveszély, akkor viszont az aspiracios szintt6l valod
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tavolsag — akar alatta, akar felette van a cég - noveli a kockazatvallalast. Emellett az eredmények
azt mutatjak, hogy a teljesitmények javuladsdval mindhdrom kategoériaba tartozé cégnél csokken a
kockazatvallalés.

A kiilonféle, egymasnak ellentmondé eredményekre szellemes megoldast kindl a Mukherji €s tarsai
altal alkotott modell. (Mukherji at al, 2008). Mukherji és kollégai a szervezeti teljesitmény és
kockazatvallalas kapcsolatait vizsgaltak, és modelljiikbe bevontak a tartalékokat valamint az
aspiraciokat is. Vizsgalatuk eredményein alapul a tobbvaltozos kockazat-hozam modell. A szerzék
altal felvazolt Osszefiiggéseket a kockdzatvallalasra vonatkozod megallapitasaikkal kiegészitve a

kovetkezd abra mutatja be.
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10. 4abra tobbvaltozos kockazat-hozam modell és a kockazatvallalas kapcsolata
(Mukherji at al, 2008 alapjan sajat szerkesztés)

A tobbvaltozds modellben a szerzok a relativ/fajlagos teljesitmények, hozamok (azaz az egységnyi
raforditasra, befektetésre jutdo hozamot) és a kockazatok kapcsolatat vizsgaljak.

A kockazatok és a hozamok kapcsolataban négy zonat kiilonboztetnek meg. Az elsé zonaban
magasak a kockazatok, alacsony a hozam, kapcsolatuk forditott. A mésodik zénaban alacsony a
kockazat és alacsony a hozam is, a harmadik zoénaban a kockazat és a hozam egyarant magas, a
masodik és harmadik zénaban a kockazat és hozam kozott pozitiv kapcsolat van. A negyedik
zonaban alacsony kockéazatok mellett magas hozamok érhetdek el, a két valtozo kozotti kapcesolat
negativ iranyu, forditott. A kiillonb6zd zondkban a szerzOk megallapitasa szerint a szervezetek eltérd
modon viselkednek. Az elsd zonaban a vezetdk kockazat keresd viselkedést mutatnak, és a magas

kockézati de alacsony hozamot eredményez6 helyzetekbdl egyre inkabb a kisebb kockazattal jard
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alternativakat valasztjdk. A masodik ¢és harmadik zonaban, amelyet a szerzok a viszonylagos
komfort zondjanak neveznek, a cégek az elvart szint koriili teljesitményt (kicsit alatta, kicsit folotte)
nyUjtanak, viszonylag stabil a helyzet, ezért a status quo fenntartasara torekszenek, és inkabb a
kockazatkeriilés a jellemzo6 rajuk. Ha a masodik zoéndban, ahol az alacsony kockédzatokhoz alacsony
hozamok kapcsoldodnak a kockazatok aranytalanul névekedni kezdhetnek a hozamok megfeleld
novekedése nélkiil, és a szervezetek visszacsuszhatnak az 1-es zoénaba (magas kockazat, alacsony
hozam), mikdzben a céljuk az, hogy a 3-asba keriiljenck (magas hozam, magas kockazat). Ha ide
jutottak a vezetok igyekeznek ebben a zénaban maradni, €s a magas hozamok érdekében magas
kockazatot vallalnak. Mivel azonban kicsi az esélye annak, hogy a kockazatok ndovekedése nélkiil
tartdsan novelhetéek legyenek a hozamok, ezért a vezetdk azt feltételezve hogy a tartalékaik
elégségesek a kockazatok kedvezdtlen hatasainak ellenstlyozasara, kockazatkeriilévé valnak. Ezzel
atlépnek a kovetkezd zondba, és egyre inkabb keresni kezdik a kevésbé kockézatos, de magas
hozamu lehetdségeket. A negyedik zondban a magas hozamok alacsony kockazatok mellett
¢rhetéek el, mivel azonban a hozam ndvelését extrém moddon nehéz a kockéazatok egyidejii
csokkentése mellett megvalodsitani, igy ebben a zonaban tartdsan kevés ideig lehet maradni. E16bb-
utébb csokkennek a hozamok, egyre alacsonyabb megtériilés varhatd, igy a szervezetek vagy
csokkentik a kockéazatvallalasukat (és visszakeriilnek a relativ komfort zénaba), vagy a hozamok
novelése érdekében egyre tobb kockazatokat vallalnak, egyre csokkendé hozamok mellett, és ezzel

ismét atkertilhetnek az 1. z6naba.

A szerzok altal leirt dinamika emlékeztet a gazdasagi ciklusokra, ennek targyaldsa azonban
meghaladja témank kereteit. Adizes életciklus modellje szerint is eltérd a kockazatvallalas a
kiilonbozd szervezeti életszakaszokban, a ndvekvd szakaszban 1év0 cégekre a kockazatvallalas,

hanyatlo szakaszban pedig a kockazatkeriilés jellemz6. (Adizes,

A modell eredményei jol Osszeegyeztethetok a korabbi elméletek megallapitasaival, egyfttal
ravilagit arra is, hogy az eredmények, a kockdzat-kockazatvallalas és teljesitmény kapcsolatat
szamtalan tényez0 befolyasolja, az értelmezése soran pedig mindig tisztaban kell lenni azzal, hogy
pontosan mit, mikor, milyen kdérnyezetben, milyen feltételek mellett mériink, hiszen a kiilonb6z6
mérési modszerek és modellek a bonyolult 6sszefiiggésrendszer mas-mas dimenzidjara vilagitanak
ra. Az ellentmondd eredmények tehat nem egymast kizaroak, hanem egymds mellett 1étezd,
egymast kiegészité megallapitasok, mindegyik mas-mas feltétel rendszer mellett igaz.

A kovetkezd tablazatban Osszefoglaloan bemutatasra kerlilnek a kockazatvallalas €s teljesitmény

kapcsolatara vonatkozo legfontosabb eredmények.
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Elvart Hasznossag
Elmélete
(Expected Utility Theory)

Kilatas elmélet
(Prospect Theory)

Magatartas elmélet
(Behavioral Theory of
Firm)

Az elemzés szintje

egyén

egyén; a szervezeti szintll
alkalmazas soran nem
egyértelmi, hogy a szervezeten
beliil ki milyen dontésekkel, hogy
alakitja a szervezet magatartasat
egyéni és szervezeti szinten eltérd
lehet a kockazat percepcid

szervezet

Racionalitas mértéke Teljes mértékben Korlatozott racionalitas Korlatozott racionalitas
racionalis Kognitiv torzitasok Szervezeti és kognitiv
torzitasok
Referencia pont nincs egy semleges referenciapont tobb aspiracios szint

Dontéshozo célja

Profit maximalizalas

Kielégito, elég jo megoldasok

Kielégito, elég jo
megoldasok

Kockazatvallalasi
preferencia elérejelzdje

Hasznossag x
Valoszinliség az Gsszes
eredmény O0sszegzésével

Ertékfiiggvény

Az aspiraciokhoz
viszonyitott teljesitmény

Kockazatvallalas és
teljesitmény
kapcsolata

Nagyobb hasznossag
reményében nagyobb
kockazatvallalas

A varhaté nyereség v. veszteség
fiiggvényében valtozik
Nyereség esetén kockazat
keriilés

Veszteség esetén
kockazatkeresés

Elvart szint feletti
teljesitmény esetén
kockazat keresés, az
alatt kockazat keriilés

a referencia pont koriili
teljesitmény esetén
neutralis/k6zombos/
semleges magatartas
varhato

Fo képviseld

Bernoulli, Morgenstein

Kahnemann, Tversky

Cyert, March, Simon
March, Saphira

12. tablazat A teljesitmény és a kockazatvallalas kapcsolatat magyarazé elméletek 6sszehasonlitisa
Holmes et al, 2011 munkaja nyoman

2.5. A szervezeti kockazatvallalas és sikeresség komplex modelljei

Az el6zdekben bemutatott elméletek, kutatasok a szervezeti kockazatvallalast és a teljesitmények,
hozamok kapcsolatat elemezték, és ehhez az Osszefiiggéshez kapcsoléddan bevontak néhany
valtozot is a vizsgalatokba.

A kutatasok masik csoportja a kockazatvallalast a vallalkozasi tevékenység egy elemének tekinti, és
a szervezetek sikerességét, teljesitményét komplex modon, a kiillonb6zé tényezék kozotti
interakciok elemezésén keresztiil vizsgalja.

A 90-es évek eleje ota szdmos szerzd igazolta, hogy a vallalatok sikeressége az un. vallalkozoi
orientacio fliggvénye. A vallalkozoi orientacié 1ényege az innovaciod, azaz 0j termek, j folyamatok
vagy Uj értékek létrehozasa, €s az ehhez kapcsolodd kockdzatvallalas. A vallalkozéi magatartas
fogalmat Covin és Slevin (1986) vezette be. Covin és Slevin harom tényez6t, az innovativitast,
proaktivitast és a kockazatvallalast sorolt a véallalkozoi magatartas ald. A szerzOk az innovativitast

tartjak a vallalkozoi viselkedés kulcstényezdjének, mivel azonban az innovacié mindig kockazatos,
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ezért ennek elofeltétele a kockazatvallalas. A vallalkozoi orientacié a mar 1étezd cégek esetében a
kovetkezd tevékenységekben jelenik meg: 1. Innovécié 2. Uj iizletdg kialakitasa, létrehozasa egy
cégen beliil, ami az 0 piacok szerzésére iranyuld innovaciok elézménye, vagy kdvetkezménye is
lehet. 3. A miikkodé cégek atalakitasa a cégek létrehozasat megalapoz6 oOtletek, felismerések

megujitasaval, atalakitasaval

Miel6tt ratérnék a komplex modellek bemutataséra, roviden tisztazni kell az innovacio fogalmat is.

Az innovacié fogalmanak meghatarozasa a kockazatvallalashoz hasonloan szintén nem egységes.
Szant6 rdmutat arra, hogy az innovacidé fogalmat teljesen mas jelenség leirdsara hasznalja a
kozgazdasagi és a menedzsment-szakirodalom, mint a miiszaki tudomanyok. Korunk tarsadalma
mar nem csupan kockazattarsadalom, hanem egyre inkabb innovacios tarsadalom. A miszaki
felfogés szerint az innovacidt az Uj tudas létrehozdsa, az innovativ megoldasok kialakitasa, és nem
egyszerlien annak elterjedése jelenti. A kozgazdészok és a vezetdk az innovécio fogalmén a
tudomanyos eredmények ipari alkalmazasat, a gazdasidgi hasznositds folyamatat, a tudas

4

versenyképes termékekké és szolgaltatdsokka torténd transzformaciojat értik (Szanto, 2004).

A innovaci6é fogalméanak és eszkoztdranak meghatdrozasat tartalmazd Oslo kézikonyv szerint
(2005) az innovacid ,,1j, vagy jelentdsen javitott termék (4ru vagy szolgaltatds) vagy eljaras, Uj

marketing-modszer, vagy 0j szervezési-szervezeti modszer bevezetése.”

Az Innovaci6 menedzsment kézikonyv (Pakucs, Papanek, 2006) megfogalmazasa szerint az
innovacioé mindig Uj tudast jelent, motivacidja a valtozé fogyasztoi igényekhez valo alkalmazkodas
kényszere, jellemzdje a fogyasztoorientaltsadg, ujdonsag, bizonytalansag. Az innovacid kiilonb6zd
tipusai ismertek. Piacvezérelt innovacid az az Gjdonsag, amelyre felismert piaci igény létezik, és
amelynek eredményeként 0j termék/szolgaltatas jon 1étre. Az innovacid altal kinalt elényok ebben
az esetben a fogyasztondl megjelend alacsonyabb éar, az 0j termékkel jard jobb szolgaltatas,
rovidebb szallitasi hataridd és/vagy hosszabb élettartam lehet. A technologia vezérelt innovacio a
technikai fejlédés nyujtotta lehetdségek piaci kihasznaldsara, j technologia létrehozasara iranyul. A
Szervezeti innovacio Uj szervezeti megoldasok kialakitasaban jelenik meg, ilyen lehet pl. az iizleti
folyamatok Ujraszervezése. A vallalati folyamatok 1jragondoldsdnak, ujraszervezésének,
attervezésének az eredménye az alacsonyabb koltségekben, jobb mindségben, nagyobb
rugalmassagban jelenik meg. Az innovécié fontos aspektusa a tanuldsi képesség, kiilondsen a
szervezeti innovaciok esetében

A szervezeti innovaciok tipusait foglalja 0ssze a kdvetkez6 tablazat.



51

A szervezet kozponti alkotéelemei*
Viltozatlan Viltozo

Inkrementalis innovacio Moduléris innovacio

[ Viltozatlan (pl. mu’n.ka’k()ré’k bovitése, (pl. autond6m munkacsoport)

k dolgozo6i részvétel a

alkotéelemek* LS .

Kozotti mindségellenérzésben)

sl Architekturalis innovacio Radikalis innovacio

P Valtozo (pl. lapos szervezetek, Lean (pl. virtualis szervezetek)

szervezetek, profit centrumok)

*kozponti elem a szervezeti eréforrasok és az azokhoz vald hozzaférést szabalyozo szereplok

13. tablazat A szervezeti innovaciok tipusai (Schienstock, 2004, 18.0, in Csizmadia 2015)

Az EUROSTAT ¢és a KSH az 1990—es évek eleje ota rendszeresen készit felméréseket az innovaciod
¢és a gazdasagi jellemzOk kapcsolatardl, helyzetérol. A KSH és CIS (Communitiy Innovation
Survey) felmérések alapjan megallapithatd, hogy a magyar vallalatok 31%-a innovativ, ami az
EU27 orszag atlaganak 60%-at sem éri el. A felmérések eredményei szerint az innovativitas a
gazdasagi fejlddéssel és a cégméret ndvekedésével exponencidlisan né (KSH, 2012).

A szervezetek kockdzatvéllalasa ¢és sikeressége kozotti kapcsolat mar nagyon régen
megfogalmazddott. Schumpeter (1934) szerint a vallalkozas 1ényege az innovativitds, az innovacio
eredményezi a jovedelmet és ez sziikséges a tarsasagok fenntarthatdo ndvekedéséhez. A technologiai
fejlodéssel, és a gyorsuld novekedéssel egyre nagyobb szdmban és mértékben jelentek meg a
bizonytalansagbol, a kiszdmithatatlansagb6l eredé kockazatok. A technoldgia folyamatos
megujulasahoz, fejlodéséhez €s a tarsadalmi, gazdasagi novekedéshez innovacio sziikséges, a tudas
¢s a gyors alkalmazkodas gazdasagi szerepe felértekelddott, a miiszaki fejlodés, az innovacid a
véllalati versenyképesség és a nemzetgazdasadg novekedésének o forrasava valt. Az innovacio az
atlagosnal joval nagyobb mértékli bizonytalansaggal jar, igy elképzelhetetlen kockazatvallalas

nélkiil.

A szervezetpszicholdgia a szervezeti kockazatvallalast és innovativitast elsdsorban a pszichologiai
tényezOk szerint vizsgalja, és keresi azokat az Osszefiiggéseket, amelyek meghatirozoak a
szervezetek megujulasa, novekedése szempontjabol, amely soran az innovacio €s a kockazatvallalas

szorosan egymashoz kapcsolodik.

Zahra ¢és Covin (1995) longitudinalis vizsgalatukban igazoltak, hogy a vallalkozdi orientacid noveli
a pénziigyi teljesitményt, a profitabilitast és javitja a versenyképességet. Ok a proaktivitast és az 0]
termékek fejlesztésében megnyilvanuld kockazatvallalast tartottak a teljesitményndvelés
motorjanak. A vallalkozoi orientacid eldnye az is, hogy tobbféle stratégia alkalmazasara 6sztonzi a

céget, s mindez egymast kiegészitve tobbszintli versenyelényhoz juttatja a szervezetet. Zahra 1991-
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es vizsgalatdban a vallalkozoi orientacié hatdsat az eladasok novekedésében ¢és a pénziigyi
profitabilitdsban egyarant kimutatta, ugyanakkor mas vizsgéalatok csak az eladasok ndvelésében

talaltak meg ezt a hatast, a pénziigyi profitabilitdsban nem (Morris and Sexton, 1996; Saly, 2001).

A vallalkozoi orientacio teljesitményre gyakorolt pozitiv hatasat tobb, kiilonbozd orszagban végzett
vizsgalat is igazolta (Frese et al., 2002; Hult et al., 2004; Lee et al., 2001; Smart and Conant, 1994;
Swierczek and Thai, 2003; Wiklund, 1999; Wiklund and Shepherd, 2005; Yusuf, 2002).

Antoncic és Hisrich szlovén szerzOparos 2000-ben megjelent kdnyvében (Antoncic, Hisrich, 2000)
Osszefoglalja a korabbi kutatasokra vonatkozd adatokat, amit a szerz6k munkaja nyomén az 1. sz.

tablazat mutat be.

Covin Russell Naman Zahra Lumokin Dess,
and Zahra and and Zahra and De':s)s Lumpkin | Antoncic,
Slevin (1991) Russell Slevin (1993a) Covin (1996) Covin Hisrich
(1991) (1992) (1993) (1995) (1997)
Komye,,letl X X X X X X X X X
N jellemzék
Vizsgalt :
tényezok SHH X X X X X X
jellemzék
Teljesitmény X X X X X X X X X
A vallalaton ENV [T ENV [] ENV [] ENV T ENVI]
beliili CE CE CE CE CE
vallalkozds ORGTI] ORGII ORGII ORGII
o re— CE CE CE CETT CEIl CETI CE
Modell latumai CEII CEII CEII PER PER PER CEII
kapcsolatok PER PER PER PER
I ENV:CE ENV:CE ENV:CE .
hK"t',cs"]‘(" [1PER [IPER | ENV:CE | ENV:CE | [IPER FINF}QFEE
(i 35‘_’) ORG:CE ORG:CE | [IPER | [IPER | ORG:CE
) [1PER [1PER [1PER
> Koncep- | Empiri- Empiri- Empiri- Empiri- Empiri- Koncep- ., .
Kutatisi walis | kus kus kus kus kus wilis | nels - Empirtius
g vizsgalat | vizsgalat | vizsgalat | vizsgalat | vizsgalat | vizsgalat | vizsgalat e e
36
119 amerikai | 82 102 108 82 1
- i Lo . - amerikai | szlovén és
Minta ) am}erl!(al cég 7,7. . am}erl!(al am/erl/kal am/erl/kal ) ayhrto 51
gyarto .s.trate_glal gyarto g}farto g}farto cég 96 amerikai
cég tizleti cég cég cég .
. vezetdje cég
egysége
A Kutatds l,<erd01v lferd01v
jellemzoi cs d cs d
Adatgyiijtési | masod- s s e masod- } e e
technika lagos kérdoiv kérdoiv kérdoiv lagos kérdoiv kérd6iv
adat- adat-
elemzés elemzés
Kanoni- tobbszo- gegresszn moderalt hierarc- strukturdli
2 kus 168 I MANO t6bbsz6- hikus
Adat elemzés . - | analizis - . | segyenlet
5d - korrelaci regresszi s Korre- VA, ros - regreszsi modellezé
modszere 6 6 S XOIe™ | ANOVA | regresszi 6 odelieze
. (- lacio . o L. S
elemzés analizis . 0 analisis analizis
elemzés

Roviditések magyarazata:

CE (Corporate Entrepreneurship):Vallalati vallalkozas, ENV (Environmental characteristics): Kdrnyezeti jellemzok,
ORG (Internal Organizational Characteristics): Bels6 szervezeti jellemzok, OAL (Organizational Alliances): Szervezeti
szovetségek , PER (Performance): Teljesitmény , [I: Okozati hatdas, ENV:CE — Kornyezet és a vallalati vallalkozas
kozotti kolesonhatas, kapcsolat, ORG:CE — Belsé szervezeti jellemzOok és a vallalati vallalkozas kolcsonhatasa,
kapcsolata

14. tablazat A vallalaton beliili vallalkozas modelljei (Antoncic, Hisrich, 2000)

Lumpkin és Dess (1996) Covin és Slevin vallalkoz6i magatartas fogalmat tovabbi harom

dimenzidval egészitették ki, igy a wvallalkozéi orientaci6 az 6 meghatarozasuk szerint az
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innovativitast, proaktivitast, kockazatvallalast, autonémiat ¢&s agressziv versengést foglalja
magaban. A Lumpkin és Dess a vallalkozo6i orientaciot, mint a vallalkozasok sikerességének,
versenyképességének kulcstényez6jét a kornyezet valamint a kultira fliiggvényében vizsgalja. A
kornyezetet gazdasagi, tarsadalmi és politika, szabalyozéasi alrendszerekre osztjdk. A nemzeti
kultarat a hatalmi tavolsag, az individualizmus, a bizonytalansagkeriilés, a teljesitményorientacio,
az univerzalizmus ¢€s a maskulinitds dimenzidkkal jellemzik. Lumpkin és Dess modellje szerint az
altalanos versenyképesség kialakulasahoz a véllalkozoi orientacid sziikséges, amely alapvetden a
kiils6 kornyezet €s a kultara altal determinalt. Lumpkin és Dess modelljét mutatja be a kovetkezo

abra

Kultira:
- hatalmi tavolsag
- individualizmus

- bizonytalansdg keriilés

- teljesitmény orientacio
- univerzalizmus

- maskulinitds

Kornyezet:
- gazdasagi
- tarsadalmi
- politikai. szabalyozasi

5
>
b

y

Villalkozoi orientacio:
- autondmia
- proaktivitds
- mnovativitas

- agressziv versenges

L 2
| Villalkozas |

| Altaldnos versenyképesség |

11. abra A vallalkozoi orientacio, a kultira és a kornyezet kapcsolata (Lumpkin, Dess, 2001)

A vallalaton beliili vallalkozas modelljét Antoncic, Hirsrich (2001) a korabbi modelleket
tovabbfejlesztve alkotta meg. Modelljiikbe a vallalaton beliili vallalkozas és a kornyezeti jellemzok
mellett bevonjak a szervezeti valtozokat is. A teljesitményt a novekedés és az eredmény mutatodival

mérik. Modelljiiket a kovetkezd abra szemlélteti.

Kornyezet:
- dinamizmus
- technologiai lehetoségek

iparag ndvekedése
- az uj termékek iranti kereslet
-avdltozds kedvezbtlen hatdsai Villalaton beliili vallalkozss:

“pa e 4 azleti vallaiozds, kockzat Teljesitmény:
?’allala:.l ita —>| _navekedés :
- mnovativitas
Szervezet: - nmeghjitds - profit
- kommunikacié - proaktvitds
- formalis ellendrzések /

- kornyezet figyelése

- szervezeti tamogatds

- versenyhez kapcsolodo értekek
- személyhez kapcsolodd értékek

12. abra A vallalaton beliili vallalkozas modellje (Antoncic, Hisrich (2001)
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A vallalaton beliili véllalkozéas a szerzOk szerint nem altalanos, a nagy biirokratikus szervezetek
stabilitasra, allandosagra torekszenek, ami meg6li az innovacidt, rugalmassagot, kreativitast. A
gyors kornyezeti valtozasok, az eldrejelezhetetlen, bizonytalan jovO, az éles verseny azonban
folyamatos valtozast, rugalmassagot, megujulast igényel. Nem kell, hogy az egész vallalatra
kiterjedjen a vallalkozoi szemlélet, elég ha vannak olyan szigetek, inkubatorok egy cégen beliil,
amik a valtozast generaljak, és ezek kelld belsé tamogatast kapnak. Antoncic €s Hisrich szerint a
vallalat sikeressége Osszefiigg azzal, hogy a vallalaton beliili vallalkozas milyen szintii. A szerzék
az USA-ban ¢és Szlovéniaban végeztek dsszehasonlito vizsgalatot, és a modell elemei kozotti pozitiv
kapcsolatot valtoz6 tartalommal, de mindkét orszagban sikeriilt kimutatni. A szlovén adatok alapjan
a kornyezetben megjelend technoldgiai lehetdségek €s az 0j termékek irdnti kereslet, a szervezeti
tényezok koziil pedig a kommunikécio, a szervezeti tamogatas, a versenyhez kapcsolodo értékek, és
a személyhez kapcsold értékek befolyasoltak szignifikdns mértékben a vallalaton beliili
vallalkozast. Az USA adatok alapjan a kdrnyezeti tényezdk koziil egyetlen egy sem befolyasolta
szignifikans mértékben a vallalaton beliili vallalkozast, mig a szervezeti tényezok koziil a formalis
ellendrzés, és a szervezeti tamogatas szerepe volt kimutathato.

Michael Frese német pszichologus Vallalkozoi készség modellje szerint a vallalkozas harom
kozponti fogalma az egyéni/személyes kezdeményezés, az innovativitas és a piacorientacié (Frese,
2002) Az egyéni/személyes kezdeményezés a kovetkezd tevékenységeket foglalja magaba:sajat
feladatok wjradefinialdsa, tagabb értelmezése minden szervezeti szinten, nem csak a vezetoknél,
hosszu tavra gondolkodés, proaktivitas, informaciok integralasa, prognézisok készitése; terv
kidolgozasa, akcioterv készitése, cselekvés orientacio; visszacsatolas. Az innovacié fogalma
korabban bemutatasra keriilt, a szerz6 alapvetden a szervezeti innovaciot szerepelteti a modelljében,
és ugy tekint ra, ami a termékek, folyamatok, szolgaltatasok és a Szervezet megujitasahoz
kapcsolodik. A piac orientacid mast jelent egy alkalmazottnal és a vallalkozonal. Az alkalmazott
piac orientacidja arra iranyul, hogy eladja, amit eléallit, a vallalkozonal pedig arra, hogy eléallitson

olyan terméket, szolgaltatast, ami a piaci résekhez, a kielégitetlen igényekhez igazodik.

A témahoz szorosan kapcsolodik a Global Entrepreneurship Monitor (GEM) nemzetk6zi kutatas,
amit a bostoni Babson College és a London Business School kezdeményezett 1997-ben. A GEM
kutatds alapvetd célja a vallalkozds és a vallalkozoi aktivitas mérése, ¢€s nemzetkozi
Osszehasonlitasa kiilonosen a vallalkozoi attitidok, a vallalkozoéi aktivitas, a vallalkozéi adottsagok
¢és a vallalkozdi aspiraciok orszagok kozotti kiilonbségeinek mérése, tovabba a nemzeti szintii
vallalkozasi aktivitds természetének és befolyasold tényezdinek az azonositasa és a vallalkozas

Osztonzéseét elosegitd gazdasagpolitikak azonositasa és kutatdsa. (Szerb, et al, 2011)
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A GEM koncepcionalis modelljének megalkotasakor a kutatok a vallalkozéasi elméletekre
tamaszkodtak. A vallalkozasi elméletek egyrészt kontextualis, masrészt folyamat szemléletben
tekintenek a vallalkozésokra. Mindkét megkdzelités figyelembe veszi a vallalkozas komplex
jellegét, a kornyezeti, intézményi tényezokbe vald beagyazottsagat, és az egyén szerepét a
vallalkozas fejlodésében. A folyamat elmélet azonban a cég 1étrehozésa, alapitasa ¢s mikddtetése
érdekében megtett 1épésekre fokuszal, a kontextudlis elmélet pedig a folyamatot meghatirozo,
befolyasold tarsadalmi, politikai és gazdasagi kornyezet elemeire helyezi a hangsulyt (Szerb, et al,
2011). A GEM koncepcionalis modellje kontextualis felfogasban késziilt, a modellt a kovetkez6

abra mutatja be.

Alapvet6 feltételek:

- intézmények

- infrastruktira

- makrogazdasagi stabilitds

- egészségngyi és alapfokn elldtds

Megallapodott cégek
(elsodleges gazdasag)

Hatékonysag emelok:
- felséfokll képzés és tréning ¢ Nemzeti
-termékpiaci hatékonysag Uj telephelyek, gazdasagi
- pénziigyi piacok szofisztikaltsiga vallalati n6vekedés névekedés
Szocidlis - technologiai készenlét
? - piac mérete
kulturalis, | _| (Munkahelyek
politikai Villalkozas és
Kontextus technologiai
Attitidok fejlodes)

Innovacié és vallalkozas:
- villalkozéi finanszirozds
- kormanyzati politika
- kormanyzati véllalkozdi
programok
- villalkozéi oktatds

Aktivitds

- K+F transzfer Adottsagok
- hazai piacok nyitottsdga
- villalkozésok fizikai

infrastrulctirdja Aspirdciok
-villalkozasok kereskedelmi, jogi

infrastruktiraja

- kulturalis és szocidlis normdk

13. abra GEM Modell Forras: Szerb L., Markus G., Petheo A, 2011

A gazdasagi fejlettség alapjan a GEM modell a 2008 6ta a publikalt Global Competitiveness Report
(Globalis Versenyképességi Jelentés) alapjan kategorizalja a nemzetgazdasagokat a kovetkezok
szerint:

A tényez6 v. eréforras vezérelt gazdasagokat a mezOgazdasag és a nyersanyag-Kinyerd ipari
agazatok dominanciija jellemzi, nagy hangsuly van természeti er6forrasokon ¢és a kevésbé képzett
munkaerén. A fejlédés fokusza ezekben az orszdgokban az alapvetd gazdasagi feltételek
megteremtésén van. A hatékonysag-vezérelt gazdasdgokban (ide Sorolhaté Magyarorszag is) az
alapvetd gazdasagi feltételek mar létrejottek, igy a figyelem kdzéppontjdban az iparosodas és a
termelés nagysagrendi eldnyeinek kihasznélasat, a versenyképesség ndvelését lehetdové tevo
hatékonysagfokozo tényezok fejlédése all. Az innovacio-vezérelt gazdasagokban a tudas-intenziv

gazdasagi dgazatok, valamint a szolgéltatdi szektor ndvekedése a meghatarozo, a vallalkozas ¢€s az
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innovaci6 tényezéi dominalnak (Szerb, et al, 2011). A GEM kutatas alapjan a hazai vallalkozoi

kornyezetre érvényes megallapitasokat a kdrnyezeti fejezetben mutatom be.

A szervezeti kockazatvallalas hazai szervezetpszichologiai kutatasa Faragd Klara nevéhez flizodik,
a vezetésével dolgozd kutatocsoport 2005 oOta folytatja és publikalja kutatdsi eredményeit. A
kutatocsoporthoz 2008-ban csatlakoztam. Ezt kovetéen a kutatdssorozat kvalitativ szakasza és
kismintds kérddives vizsgalata alapjan, a nemzetkozi szakirodalomban talalhaté eredményekre
tamaszkodva, azokat integralva megalkottuk a szervezeti kockazatvallalas vizsgalati

munkamodelljét, amely a jelen dolgozatom alapjaul is szolgal.

Kidrnyezet:
- Ejj'namlzty:'uuseu o villalkozéi Il:'Iultbe:l te!JesHmen_v,
- timogatds, ellenségesség P PR _ ompetencia
- technolégiai lehetség orlenta’:lo, Strat_egm' {objektiv és szubjektiv)
_ipardgi novekedése L3 - agresszlv versenges
- az tj termékek irdnti kereslet H -proakiivités
- - aviéltozds kedvezbtlen hatasai H - mov at_“ 1tz?§ R
_ piaci verseny ‘ - kockdzatvallalds -
H Versenyképesség,
Kultira sikeresség
= : x - (objektiv és szubjektiv)
Szervezet, vezetés: - Villalaton beliili -
- - szervezeti kulfira . villalkozas:
- versenyhez kapcsoloda -1 vallalkozés alapitasa
értékek P - termékfejlesztés
-kornyezet figyelése - szervezeti atalaldtas,
- szervezeti tamogatds dnmegfijitas
- személyhez kapcsolodd -iparagi jatékszabalyok
értékele modositasa
- bizalom
- motivacio
-fels6- és kozépvezetés
- eréforrasok
- kommunikacid
- ellendrzés

14. abra A szervezetek sikerességét és kockazatvallalasat befolyasolo tényez6k munkamodellje
(Kadi, Farago, 2011)

A munkamodell ujdonsiaga amellett, hogy integralja a korabbi kutatasok eredményeit abban
hatdrozhaté meg, hogy 6sszekapcsolja a kiilonb6zd megkdzelitéseket, és a vizsgalt valtozokat nem
csupan egy modon, objektiv szamviteli adatok alapjan vagy pszichologiai mérdeszkdzok
alkalmazéasadval méri, hanem e kettét egyszerre, egymassal parhuzamosan alkalmazza, ezaltal
lehetdve valik az osszefiiggések korabbinal arnyaltabb, komplex szemléletli elemzése.

A tovabbiakban ennek az integralt modellnek az egyes elemeivel kapcsolatos legfontosabb

elméleteket, eredményeket, megallapitdsokat mutatom be.

2.6. A szervezeti kockazatvallalast befolyasolo Kiilsé tényezok

2.6.1. A nemzeti kultura szerepe

Hofstede a szervezeti viselkedés eltéréseit a nemzeti kultirdkban ered6 sajatossagokra vezeti vissza.

Hofstede nagyszabasu kutatasaban, tobb dimenzid mentén vizsgalta és talalt kiilonbséget a nemzeti
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kultarédkban. (Hofstede 1980, 1994.) Hofstede megallapitasa szerint elsdsorban a hatalmi tdvolsag
¢s a bizonytalansagkeriilés hatarozza meg azt, hogy adott orszdgban milyen tipusu szervezetek
alakulnak ki. Eredményei azt mutatjak, hogy az eltéré kultarak kiilonb6zé mértékben toleraljak a
bizonytalansagot, és kiilonb6zé modszereket fejlesztenek ki a bizonytalansag csokkentésére. A
bizonytalansagkeriilés szubjektiv érzés, és bar nem teljesen azonos, de kimutathatd kapcsolatban
van a kockazatvallalasi hajlanddsdggal, azt méri, hogy milyen mértékben 6sztonzi a tarsadalom a
kockézatvallalast ¢s tliri a bizonytalansagot. A hofstede-i dimenzidkra épiild, azokat kibdvitd, széles
korben lefolytatott kultira kutatds az 1993-ban kezddédott GLOBE kutatas, amelyben hazank is
aktiv szerepet vallalt. A GLOBE kutatds eredményei szerint Magyarorszdg nemzetkozi
Osszehasonlitasban az észlelt értékek alapjan a legnagyobb bizonytalansag tiirésti (kockazatvallalo)
orszagok csoportjaba keriilt, azonban az elvarasok szintjén joval nagyobb foku stabilitdsi igény
fogalmazodott meg. A kutatok szerint ez a gazdasagi és tarsadalmi valtozésok eredményeként
kialakult bizonytalansagérzetbdl adodik, igy ez a valtozd a magyar viszonylatban inkdbb a
bizonytalansag érzetet méri, mint bizonytalansag ttirést (Bakacsi, 2001), ezaltal kevésbé hozhatd
kapcsolatba a kockazatvallalassal.

A kockazatkutatasok kulturdlis elméletei szerint a kockdzatvallalast és a kockazatészlelést
alapvetden a tarsadalmi folyamatok eredményeként kialakulod, konszenzuson alapuld kockézati
rangsor determinalja (Douglas és Wildavsky 1982). A kultira hozza létre ¢s jeleniti meg azokat az
értekeket, normakat és itéleteket, amelyek meghatarozzak, hogyan tekintsiink az 0j technologiak
kapcsan jelentkezd veszélyekre, kockdzatokra. Fukuyama szerint alapjaban a kultara hatarozza meg
az egyes tarsadalmak teljesitményét, és az ott €lok ¢letmindségét (Fukuyama, 2007). A kultura az
emberek viselkedésében, valasztisaiban mélyen gyokerezd értékeket, normakat képviseli, a
kultaraban a bizonytalansadggal, kockéazatokkal kapcsolatban megjelend eértékek alapvetéen
meghatarozzak a szervezeti kockéazatvallalast is.

Amerikdban a 70-es évek vége Ota, hazankban 80-as évektdl kezdve vizsgaljak, hogy a kulturdlis
kiilonbségek hogyan jelennek meg a kockazat észlelésben és értékelésben (Englédnder, Farago,
Slovic, Fischoff, 1987). A 80-as években végzett kutatasok megallapitasa szerint az amerikaiak a
kornyezetiiket 1ényegesen kockézatosabbnak érzékelték, a vizsgalt kockazati tényezok tulnyomod
rész&t magasabbra értékelték, és a kockazatok értékét atlagosan csaknem kétszer nagyobbra
becsiilték, mint a magyarok. Engldander 10 évvel késObbi kutatdsaban azonban mar azt talalta, hogy
ez a kiilonbség eltlint, s6t a japanok utdn a magyar valaszadok lattak a legfenyegetobbnek a vizsgalt
kockazati faktorokat. Tiz év alatt tehat a magyar valaszadok korében a kockazatok alulértékelése
atfordult tulértékelésbe. (Fiilop, 2009)

e e ey

eredményeinek még csak felsorolas jellegli emlitése is szétfeszitené a dolgozat kereteit. Azt
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azonban fontos megemliteni, hogy a kulturakutatasokban az emberi kapcsolatokat vizsgalo valtozok
(pl. Hatalmi tavolsag, Individualizmus/Kollektivizmus, Férfiassag/Noiesség Hofstede kutatasaban,
vagy a GLOBE kutatasban) tobbsége, és a nemzeti kultiraban megjelend értékek (pl. a
bizonytalansaghoz val6 viszony) kulturalis kiilonbségei erdsen befolyasoljak a szervezeten beliili
viszonyokat, hatassal vannak a szervezeti kultira minden elemére, a hierarchia kialakulasara, a
hatalomgyakorlas modjara. A kutatasi munkamodellben a kultura olyan hattérvaltozoként szerepel,
amelynek vizsgalata els6sorban a nemzetkdzi Osszehasonlitdo kutatdsok témaja, de a hazai
szervezetek korében végzett kutatdsok eredményeinek értelmezése soran sem szabad

megfeledkezniink a kultiraban megjelend értékek hatasair6l.

2.6.2. A kornyezet jellemzdi és szerepe

A vallalat kornyezete alapvetden meghatarozza, hogy megfeleld, eredményes stratégia-e a
vallalkozo61 magatartas és az ahhoz kapcsolhatd kockazatvallalés.

A kornyezet, stratégia és struktira kapcsolatat a vezetéselméleti, stratégiai menedzsmentkutatok a
kontingencia elmélet keretei kozott mar a 60-as évek ota vizsgaljak.

A kutatok kezdetben a kornyezet stabilitasat, valtozékonysagat (Burns, Stalker, 1961) valamint a
kornyezet Osszetettségét, egyszerii vagy komplex voltat (Lawrence, Lorsch, 1967) kiilon-kiilon
elemezték, késobb pedig azt is felismerték, hogy a piaci kornyezetet egyidejlileg jellemzi a
valtozékonysag, a komplexitas és a korlatozo hatas (Khandwalla, 1973, Kieser, 1974). Child (1972)
fogalmazta meg eldszor, hogy a szervezet nem egyszerlien alkalmazkodik kornyezetéhez, hanem
Az eredmények azt mutatjak, hogy nincs egyetlen legjobb megoldas, a sikeres vallalatok a
kornyezethez illeszkedd, egyszerli kdrnyezetben stabil, valtozékony, komplex kornyezetben pedig
rugalmas szervezeti megoldasokat dolgoznak ki, és miikodtetnek, és stratégiai valasztasaiknak
megfelelden, a véaltozékony, komplex kornyezetet aktivan képesek alakitani, befolyasolni.

Lumpkin és Dess (2001) a kornyezet két olyan dimenzidjat azonositotta, amely a kiilonb6zd
stratégidkat alkalmaz6 vallalatok eredményességét befolyasolja. Az egyik a kornyezet
dinamizmusa, kiszamithatatlansaga, valtozékonysaga, bizonytalansaga, a masik pedig a kornyezet
ellenségessége. A kornyezet harom elemét vizsgaltak. A gazdasagi tényezdk kozott a gazdasagi
novekedés, a kereslet valtozas, az inflacid, az eréforrasok elérhetdsége, adozasi és egyéb teriiletek
szerepelnek. A politikai, jogi tényez6k koz¢é az innovaciot, a kockazatvallalast 6sztonz6 inkubator
programok, valamint a jogbiztonsagot tamogatd ¢€s korlatozo teriiletek tartoznak, a tarsadalmi
tényezOk kozott pedig a tarsadalmi mobilitds és az informalis halézatok szerepét elemezték. A

dinamikus kornyezetre a kiszadmithatatlansag, valtozékonysag, bizonytalansag jellemzd, mig az
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ellenséges kornyezetben erds a verseny, a versenytars megsemmisitése a cél. Lumpkin és Dess
kérddives vizsgalatuk alapjan megallapitottdk, hogy a vallalkoz6i orientdcid négyfaktoros
struktaraval (proaktivitds, innovativitas, kockazatvallalas, verseny agresszivitas) irhatd Ile.
Dinamikus kornyezetben a proaktivitds szignifikans kozepes kapcsolatban van az eladasok
novekedésével €és gyenge kapcsolatban az eredményességgel (arbevétel aranyos megtériilés, ROS)
¢s profittal (Profitability), mig az agressziv versengés stratégidja nem mutatott szignifikdns
kapcsolatot a szervezet eredményességével. Ellenséges kdrnyezetben a proaktivitds szintén pozitiv
hatassal volt a nyereségességre, azonban az agressziv versengés az eladasok novekedését és az
eredményességet nagyobb mértékben befolydsolta. Az életciklus és proaktivitds kozott gyenge
negativ kapcsolatot taldltak, ami arra utal, hogy az életciklus elérehaladtaval a proaktivitas csokken.
Eredményeik szerint a proaktivitds (kockazatvallalas) adekvat mind a sikeres, mind a sikertelen
szervezetek szamara akkor, ha dinamikus a kérnyezet, és ha az adott ipardg novekvd szakaszban
van. Az agressziv versengés stratégidja akkor eredményesebb (ami a felhalmozott er6forrasokat
kiaknazé, kockazatkeriild viselkedést jelent), ha a kornyezet ellenséges, a vasarlok és eréforrasok
megszerzeséért intenziv harc folyik, vagy ha a sikeres vallalat mar eljutott az érettség allapotaba.

Az ipardg, az agazat életciklusa mas kutatok szerint is determindlja, hogy az innovativ,
kockazatvallalo, vagy inkabb a kockazatkeriil6 stratégia eredményes-e. A kezdeti, fejloédo,
novekedési szakaszban 1évo dgazatokban tevékenykedd vallalkozasok szamara az innovacid €s a
hozza kapcsolodo kockazatvallalas nélkiilozhetetlen, az dregedd szervezetek ezzel szemben az elért
poziciok fenntartasara figyelnek és kertilik a valtozassal jaro kockazatokat (Adizes, 1992).

A gazdasagi valsag drasztikusan datalakitotta a piaci viszonyokat, a gazdasigi folyamatok
kiszamithatatlanna valtak. A valsag krizishelyzetként értelmezhetd, olyan rendkiviili helyzetet
jelent, amelyben a régi szabalyok mar nem, az Gjak még nem, vagy nem kielégitéen miikodnek
(Hajduska, 2008). A valsag uj helyzetet teremt, hatékony, gyors reagalast igényel, de mas modon,
mint kordbban. A gazdasagi valsdg okainak ¢és hatasainak elemzésével kapcsolatban szamos
tanulmany jelnet mar meg, a folyamat azonban még nem zarult le. A 2008 ota tartd, elhtizodo
valsag jellemzése, értékelése meghaladja a dolgozat kereteit. A valsagban megfigyelhetd
kiszamithatatlansag, kornyezeti turbulencia azonban olyan fontos koriilménye a vizsgalatomnak,
ami a korabban megfigyelt Osszefliggéseket alapvetden atrendezheti.

A GEM kutatas alapjan a Magyarorszag a hatékonysag-vezérelt gazdasagok koz¢ sorolhato, ahol az
alapvetd gazdasagi feltételek mar kialakultak, a figyelem kozéppontjaban hatékonysag javitasa all.
A GEM 2011 évi jelentése szerint hazankban a verseny szintje alacsonyabb, volt, mint a tobbi
orszagban. A jelentés készitdi ezt pozitiv és negativ modon is értelmezik, és megéllapitjak, hogy
egyrészt Magyarorszagon a hatékonysagvezérelt gazdasag jellemz6i mukodnek, ami a verseny

alacsonyabb szintjéhez, a nagyobb, hatékonyabb vallalkozasok szerepének novekedéséhez vezet. A
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negativ értelmezés szerint azonban a verseny csokkenésében a gazdasagi valsag hatasai
mutatkoznak meg: A gyengébb vallalkozasok tartalékai elfogytak, sok cég megszlint, a
versenytarsak szdma drasztikusan lecsokkent. (Szerb, 2011)

Tobb tanulmany foglalkozik a kornyezet kiszamithatatlansdganak hatasaival. A kutatasok
rémutattak arra, hogy kornyezeti turbulencia esetén a szervezetek rogtonzott stratégiakat
(improvisation strategies) alkalmaznak. A nagyon komplex, gyorsan valtozd, dinamikus
kornyezetben a tulélés, a sikeresség kulcsa az innovacid. A szervezetek stratégiai és, vagy
strukturalis valtozasok megvalositasaval maradhatnak versenyképesek, javithatjak teljesitményiiket.
Néhany szerz6, pl Hodgson (2013) vitatja azt hogy a kornyezeti valtozasokra a szervezetek
stratégiai, strukturalis vagy miikodésbeni valtozasokkal alkalmazkodhatnak, sot szerinte ez nem is
mindig vezet a teljesitmény javuldsdhoz. Hodgson (2013) szerint turbulens kornyezetben az
inkrementalis adaptacio feltétele az abszorpcidés kapacitds, az Uj ismeret befogadasara és

alkalmazasara valo képesség javitasa (Navare, Zhongi, 2015)

2.7. A szervezeti kockazatvallalasra hato belsé tényezok

2.7.1. A szervezeti kultira, és az abban megjeleno értékek

A villalat menedzsmentje, tulajdonosa sok esetben a magas kockazat miatt nem vallalja az
innovacids magatartdst. A kockazatvallalds a szervezeti kultura része, a szervezeti kultura egy
fontos dimenzidja a bizonytalansaghoz valdé viszony is. A szervezeti kultGrara vonatkozo
nemzetkdzi vizsgéalatok azzal az eredménnyel jartak, hogy a szervezeti kultirékat alapvetden
meghatarozzak a nemzeti kultirdk, és az abban megjelend értékek. (Hofstede, 1980, 1994) A
bizonytalansdgot jol tolerdld szervezeti kultirdkban az egyének nem érzik fenyegetének a
kétértelmli helyzeteket és a nagyobb kockazatot, elfogadjak a szokatlan €s innovativ oOtleteket,
motivalja 6ket a teljesitmény. A bizonytalansagot rosszul viseld szervezetekben azonban a szervezet
tagjai ellendllnak az jjdonsagnak, inkabb a biztonsag ¢és az elismerés motivalja Oket, a kockazatot és
a kétértelmi helyzeteket fenyegetonek érzik. A szervezetek kockazatvallalasat a bizonytalansaghoz
valo viszony mellett a kultiraban megjelend értékek, hatalmi tdvolsag, a teljesitményorientacio, a
ndies v. férfias értékek stb. szintén befolyasoljak.

Bakacsi szerint a szervezeti kulturat jellemzd tizenegy kulcskategoria egyike a kockazatvallalds
(Bakacsi, 1996). A hazai szakirodalomban is széles korben ismertek a modellek, igy ezek részletes
ismertetése mellozhetd, csupan utalést teszek a kockazatvallalast konkrétan is megjelenitd néhany

modellre. Quinn versengd értékeken alapuldé modelljében az innovacio-orientalt, kifelé, a
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kornyezetiikre figyeld, rugalmas szervezetek kozponti értéke a novekedes, és az ennek érdekében
folytatott innovacid, amelynek eldfeltétele a kreativitas és a kockdzatvallalds. Kono modelljében a
dontés jatssza a kozponti szerepet, a kockazatvallalas pedig a szervezeti kultira vizsgalata soran
elvégzett klaszteranalizis eredményeként kialakuld hét tényezd egyikeként, a szervezeti kulttra
elemének tekinthetd. Az innovacid és a rugalmassag a pezsgé €lénk szervezeti kultiraban jelenhet
meg. (Bird, Serf6zo, 2003)

A szervezeti kultarat és a szervezeti kockazatvallaldst Deal és Kennedy (1982) modelljében a
tevékenység jellege, ill. az ehhez kothetden a dontések eredményérdl érkezd informacid sebessége
alakitja. Az un. ,,Macho” (Tough-guy Macho) kultarajii cégek rendszeresen nagy kockazatot
vallalnak, mivel gyors visszajelzéseket kapnak arrél, hogy helyesen vagy helyteleniil cselekedtek-e
(pl. reklam, szorakoztatd ipar). A gyors sikerek tjabb kockazatvallalasra 6sztonoznek. A ,,Fogadj a
cégedre” (,,Bet Your Company) kultirdji cégek olyan 4gazatban tevékenykednek, ahol lassti a
visszajelzés, hosszll a megtériilési id6, de csak magas kockéazatu dontések, nagy értékii befektetések
esetén varhato siker. A dontéshozok ebben az esetben nem a sajat karrierjiiket teszik kockara,
hanem az egész szervezet jovojét. Jelentdés eredményeket érhetnek el, de rendkiviil lassan
mozognak. (Pl. olajcégek)

Az alacsony kockdzati szintli cégek kozott a ,,Dolgozz és jatssz keményen” (Work Hard, Play hard)
kultarat a gyors, mig a Folyamat (Process) kultirat a lasst visszajelzés jellemzi. A folyamat
kultardju cégekben nem egy-egy tranzakcion mulik a szervezet jovoje, ezért nem az a lényeges,
hogy mit és miért csindlnak, hanem az, hogy hogyan csinaljak. A dolgozok szdmara nincs vagy
kevés a visszajelzés, és alacsony a kockdzatvallalas (pl. kozszolgaltatd cégek). Ezzel szemben a
»Dolgozz és jatssz keményen” szervezeti kultira azokra a cégekre jellemzd, ahol sok, kis
kockazattal jard egyéni kezdeményezés, €s magas teljesitmény sziikséges a sikerhez, és a jo
teljesitményrdl gyors és intenziv visszajelzést kapnak az alkalmazottak pl. jutalékok, bénuszok

formajaban (pl. keresked6 cégek).

2.7.2. A vezetés szerepe, egyéni jellemzok, dontések

A kutatasok szerint alapvetden a szervezeti felsévezetdk filozofiajatol és elkotelezettségétol fiigg
az, hogy a kockazatvallalas, az innovacio milyen szerepet kap, a vallalkozoi orientacio képes lesz-€
megvalosulni egy adott szervezetben. A fels6vezetok kezdeményezése, tdmogatisa nélkiil a
vallalkoz6i folyamat el sem indulhat. Nekik kell felismerniiik a lehetdségeket, megfogalmazniuk az
iizleti célokat és koncepciot, megszerezni az eréforrasokat és megvalositani az lizletet. A vezetdk és

a vallalkozok Osszehasonlitdsa azt bizonyitotta, hogy a vezetdk kevésbé torekednek a sikerre,
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nehezebben vallalnak kockazatot, és kedvezotlenebbiil viszonyulnak az ujitasokhoz (Stewart,
Watson, et al, 1998).

Ennek a jelenségnek a magyardzatdhoz a kozgazdasagtudomanyokon beliil kidolgozott un.
Ugyndkelmélet (Agency Theory) is jo alapul szolgal. Az iigyndkelmélet megalkotoi kezdetben a
menedzserek ¢és részvényesek kapcsolatat elemezték (Jensen és Meckling, 1976). Az iligynok
elmélet kiindulopontja, hogy a vallalat tulajdonosa és menedzsmentje még kisebb vallatoknal is
szétvalik, és egy ligynok-megbizd kapcsolatban a tulajdonos megbizza a vallalat iranyitasaval a
vezetOket (ligynokok). Ebben a kapcsolatban a tulajdonos és a menedzser céljai és érdekei
kiilonbozéek lehetnek, kozottikk érdekkonfliktus alakulhat ki, a vallalati dontések tobbségét a
menedzsment hozza, a profit nagy része pedig a tulajdonosokat illeti . Emellett a tulajdonos nem
képes tokéletesen és raforditds nélkiil sem a vezetd ellendrzésére, sem a vallalati stratégiai
informaciok megszerzésére, ezért monitorozo, ellendrzd folyamatokat kell miikddtetnie, illetve
olyan 6sztonzd rendszert kell kialakitania, amely eldsegiti, hogy a vezetdk céljai a tulajdonosok
céljait tdmogassak. Az ligynokelmélet alapjan a tulajdonos kockézatvallalo, a vezetd pedig
alapvetéen kockazat semleges vagy kockazatkeriild. A vezetdk valtozd kockazat preferenciai
elsésorban az 6sztonzo és ellendrzd, monitoring megallapodasok kovetkeztében alakulnak ki, nem a
dontési kontextustol fiiggden.

A monitoring ébersége és a cég teljesitménye kozott forditott a kapcsolat, a monitoring novelésével
a vezetok kockazatvallaldsa és a szervezet teljesitménye csokken. Ha pedig a cégvezetdk a
tulajdonostdl kevesebb kritikat kapnak kockazatvallalobba valnak. Kiilondsen a kockazatkeriild
valasztasok felé tendal a menedzsment, ha a tulajdonosi monitoring a hianyokra fokuszal.

A kutatok egymasnak ellentmond6 nézeteket fogalmaztak meg arra vonatkozodan, hogy a siker
illetve a kudarc hogyan befolyasolja a vezetdk kockazatvallalasat (Farago, 2008b, Kadi, Farago,
2011) Tversky ¢s Kahneman (1981) szerint a kockéazatos helyzet értékelését az hatarozza meg, hogy
a személyek nyereségként vagy veszteségként fogjadk-e fel az eredményt. A kilatas-elméletben
(prospect theory) megfogalmaztdk, hogy veszteség, kudarc esetén az emberek inkabb
kockazatvallalok, mig a nyereség esetében kockéazatkeriilok, mivel a mar megszerzett vagy biztosan
megszerezhetd javakat nem akarjak kockéztatni. Ugyanakkor a biztos veszteség helyett inkdbb a
nagyobb, de bizonytalan veszteséget preferaljak.

Thaler €s Johnson (1991) viszont arra hivtak fel a figyelmet, hogy a kockazatvallalas soran a mult
dontései és eredményei is meghatarozoak. Az emberek dontéseit €s viselkedését az is befolyasolja,
hogy elozdleg nyertek vagy veszitettek-e. A kordbbi nyereség inkabb kockdzatvallalasra, mig a
veszteség kockazatkeriilésre készteti a személyeket, a mar megszerzett tobbletjovedelmet,

nyereséget lehet kockaztatni, de a veszteség, a hidny 6vatossaghoz vezet.



63

Heath ¢és Tversky (1991) szerint az emberek olyan helyzetben vallalnak kockazatot, ahol

kompetensnek érzik magukat. A dontéshozd figyelembe veszi kompetenciajat, gyorsan és

hatarozottan reagdl a kockazatos helyzetekre, ha kompetens. Day és Wensley (1988), Prahalad és

Hamel (1990) ezt az egyénekre vonatkozo megallapitast a szervezeti kornyezetre is kiterjesztette.

Mullins (1996) a novekedéssel kapcsolatos kockazatos dontések esetében a siker és a kompetencia

interakcidjat vizsgalta. Arra a megallapitdsra jutott, hogy a vdllalkoz6i orientacio, és a

kockdzatvallalas mellett egyéb tényezOk is meghatarozd szerepet jatszanak a dontések sordn. A

nagy kockazattal jar6 dontések tobb szempont egyiittes figyelembe vételével sziiletnek meg,

amelyek kozott pl. a biztonsag és veszteség, a valtoztatds és a status quo fenntartdsanak kényelme is

megjelenik. Mullins négy ,,szindromat azonositott kérdéives vizsgéalata soran:

- Kovér macska (fat cat) szindroma: a sikeres és kompetens szervezetek nem vallalnak
kockazatot .

- A szerencsés kéz (hot hand) szindroma: sikertelen, de kompetens szervezetek kockazatot
vallalnak .

- Az Onbizalom (self efficacy) szindromaja: sikeres, de nem kompetens szervezetek kockéazatot
vallalnak .

- Bedobja a toriilk6z6t (throw in the towel) szindroma: sikertelen és nem kompetens szervezetek

nem vallalnak kockazatot. (Farago, 2008b)

A vallalkozo1 aktivitas kezdeményezésében, az innovacios folyamatokban és a kockazatvallalasban
a felsdévezetdk mellett a kozépvezetdk is kulcs szerepet toltenek be. A kdzépvezetdk szerepét ot
belsd szervezeti faktor befolyasolja. A kozépvezetdk vallalkozoi magatartasdhoz, aktiv
szerepvallalasdhoz fontos a jutalmazas megfeleld alkalmazéasa (célokhoz igazodd visszacsatolast
alkalmaz6, egyéni feleldsséget hangsulyoz6, eredményen alapuld 0Osztonzés), a felsOvezetdi
tamogatas megszerzése, az erdforrasok elérhetdsége, hasznalhatésaga, a tdmogatd szervezeti
struktura valamint a kockéazatvallalas €s kudarccal szembeni tolerancia. A vallalati vallalkozas bels6

kornyezetének kozépvezetdi modelljét Hornsby, Kuratko és Zahra (2002) dolgozta ki.
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(Hornsby, Kuratko és Zahra, 2002)

A szerzok megallapitottak, hogy az innovaciot és a kockazatvallalast eldsegité belsd vallalkozoi
kornyezet megteremtésében, meghatarozé a menedzsment tamogatas mértéke. Mindezek mellett a
vezetdk kockazatvallalasaban a motivacio és a személyiségjegyek hatasa is megjelenik.

A teljesitménymotivacid, a kockazatvallaldsi hajlandésag és az innovacidk tdmogatasa
pszicholdgiai eldzmények egylittesének reprezentacidjaként jelenik meg, ¢és alapvetden a
vallalkoz6i magatartdshoz kapcsolodik. A kockézatvallalast illetden a vezetokhoz képest a
véllalkozok tobb teriileten is eltérd jellemzdkkel rendelkeznek. VezetOket és a menedzsereket
Osszehasonlitva tobb kutatdo megallapitotta (Stewart JR, Watson, Carland, 1984), hogy a vallalkozok
teljesitménymotivacioja, kockazatvallalasi hajlandosdga, innovacidos kedve ¢és kreativitasa
magasabb, mint a kisvallalkozoké és a menedzsereké. A kisvallalati tulajdonosok inkabb a
menedzserekhez hasonlithatok, mint a vallalkozokhoz, akik kockazatvéllalasi hajlandosaga
tendencidjaban magasabb szintii.

Az egyéni jellemzok kozott a kockazatvallalasi hajlandosdg és a kockazattal szembeni attitlid
meghataroz6. A kockéazatvallalasi hajlandosag a kockazatvallalas mellett a kockazat elkeriilésének
tendencidit is jelenti, és diszpozicionalis személyiségvonasnak tekinthetd. Egyes kutatok ezt a
vonast tartjdk meghatarozonak a vallalkozok és hivatalnokok kockézatvallalasdban megmutatkozo
kiilonbségekért. Azt, hogy a kockdzatvallalas allando vonas lenne, meghiusitjdk azok a
megfigyelések, amik szerint eltérd helyzetben masként viselkedik a személy (Farago, 2010). Az
egyének eltérd kockazatpreferencidkkal rendelkeznek, és bizonyos emberek sokkal inkabb élvezik a
kockazatos helyzetek keltette kihivasokat, mint masok (Sitkin és Pablo, 1992). Lopes (1993) a
kockazatvallalds személyi jellemzdit elemzi. Szerinte a diszpozicionalis és a helyzeti tényezdk
egylitt hatarozzak meg a kockazatvallalast. A lehetdségek kihasznaldsara orientalt személy altalaban
nagyobb kockazatot vallal, de a biztonsagra torekvd személy, ha rossz a helyzete, szintén nagy
kockéazatot vallalhat a javitas érdekében.

Fenton-O’Creevy és Soane (2001) négy alapvetd, az egyéni kockdzatvallalast befolyasold hatast

kiilonboztet meg, a kockazatok egyéni értelmezését, az egyén nyereséghez és veszteséghez vald
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hozzaallasat, az clbitéleteket és a személyiséget. Ezek alapjan a kockazatvallalasi hajlandosagot
harom tipusba soroljak: a kockazatkeriilok, a kockazatkeres6k és a kockazatokkal szemben
k6zombosek csoportjara.

Soane és Chmiel (2005) szerint a kockazatvallalas nem altalanos, mindenre kiterjedd tulajdonsag,
hanem az egyén teriilet-specifikus és célfiiggo jellemzdje. Olson és Suls (2000) kutatdsa ramutatott
arra, hogy a kockézatvallalas soran a személyiség mellett a tarsas elvarasok szerepe is meghatarozo.
A kockazatvallalasi helyzetekben a dontéseket az is befolyasolja, hogy mit gondolunk a szocialisan
kivéanatos dontésrol.

Az érzelmek szintén befolyasoljak vélasztasainkat (pl. Lerner és Keltner, 2001; Fessler és mtsi.,
2004). A szorongas csokkenti a kockazatvallalast, mert egyrészt a veszély elharitasara és prevencios
1épésekre késztet (Barlow, 1988), masrész pesszimista elvarasokat eredményez (Savitsky €s mtsi.,
1998; Shepperd és mitsi., 2004). Kiilonb6zd személyek eltérd modon reagalnak érzelmileg
ugyanarra a helyzetre, és a helyzetek az informaciok értékelhetéségében, érzelmi felhivo jellegében
¢és érzelmi mindségiikben is kiilonboznek. A kiillonbozd helyzetekben 1évd ingerek aktivizaljak a
benniink 1évo képeket, reprezentaciokat, és ezeken keresztiil aktivalodik az érzelmi készletiink is,
ami befolyasolja az itéletalkotast. Az érzelmi Osszbenyomas pedig gyorsabb, hatékonyabb
dontéshozatalt eredményezhet, mint a raciondlis, analitikus modszerek alkalmazésa, kiilondsen

akkor, ha a helyzet komplex vagy az értelmi kapacitasunk korlatozott.

2.7.3. A vezetok dontéseiben, itéleteiben, észleléseiben megfigyelheto torzitasok

A normativ dontéselméleti modellek azokat az axidomaékat fogalmazzak meg, amelyek alapjan
megmondhatjuk, hogyan kell dontenie a racionalis, az egyéni hasznat maximalizalni akaro
embernek. Az elméletek szerint a dontéshozonak azt az opciot kell valasztani, amelynek a varhato
hasznossaga a legnagyobb. A dontéskor a varhaté hasznossdg mellett figyelembe vessziik a
kockézatokat is, igy eléfordulhat, hogy valamivel alacsonyabb vérhatd hasznossagu alternativat
valasztunk egy kockazatosabb, de nagyobb varhaté hozammal kecsegtetd lehetdség helyett. Szamos
kisérlet igazolta azonban, hogy a dontések soran rendszeresen megszegjiik a varhatd hasznossag
elvét. Tversky ¢és Kahneman a normativ dontéselméletet birdlva lehetdség elméletiikben
megfogalmaztak, hogy a dontéshozok a valoszinliségeket altalaban eltorzitjak, hasznossag érzetiiket
pedig egy adott kiindulasi ponthoz, Un. referenciaponthoz igazitjdk, €és nyereségben vagy
veszteségben gondolkodnak.

A dontések sordn szamos tényezd befolyasolhatja azt, hogy hogyan észleljiik a kockazatokat. A
kockazatpercepciot kiilonbozé heurisztikak mellett kognitiv  és  pszichologiai  tényezdk

befolyasoljak, torzitjak: az egyéni tapasztalatok, beallitottsag és hiedelmek, a csoport-értékek és
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tapasztalatok, viselkedési modellek, a tagabb tarsadalmi és kulturalis értékek, a megitélés alapjaul
szolgald informdcid pontossaga, teljes kortisége, illetve ezek hianya, és az ezzel kapcsolatos
bizonytalansagok.

A kockazat kognitiv tudomanyos nézdpontjat képviseld kutatok szerint a kockézatok a cselekvési,
dontési alternativak negativ kovetkezményei mértékének és bekodvetkezési valdsziniiségének
meghatarozasan keresztiil becsiilhetok. A dontéseknél figyelembe vessziik a valoszinliségeket és a
hasznossagokat, ezeket dsszeszorozzuk, ugyanakkor a valoszintiségeket eltorzitjuk, a hasznossagot
valamilyen referenciaponthoz igazitjuk tovabba a hatasok €s a valoszinliségek 6sszesitésének modja
is szubjektiv.

Tversky ¢s Kahnemann ramutattak arra, hogy az embereket altaldban kockazatkeriilés jellemzi, és
felismerték az Un. keretezési hatést (framing effect), amely szerint nem mindegy, hogy egy esemény
lehetséges kimeneteleit pozitiv vagy negativ formaban fogalmazzuk-e¢ meg. Emellett a tiikrozési
hatast is kimutattdk, amelynek lényege, hogy pozitiv kimenetelek, hasznok esetén az emberek
kockazatkeriilok lesznek, negativ kimenetelek, veszteségek esetén azonban kockazatkeresdkké
valnak, és az alternativak kozotti valasztasuk preferencia-sorrendjei negativ, illetve a pozitiv
keretbe helyezve egymas tiikkdrképeként jelenik meg. (Kahnemann—Tversky, 1998). A bizonyossagi
hatés (certainty effect) 1ényege, hogy ,,az emberek tulértékelik a biztosnak tartott kovetkezményeket
a valosziniiekkel szemben, és ez kockazatkeriild preferencia kialakitdsdhoz vezet. Az emberek
preferenciai nem allandoak, hanem tobb kiilsé és belsd tényezd egylittes hatasaként alakulnak ki és
valtoznak. (Farag6, 2005)

Szamos pszicholdgiai kutatas bizonyitotta, hogy a valésag és a percepcid megfelelése nem
egyértelmli. Egyrészrdl a valdsagot kozvetleniil nem tudjuk megtapasztalni, hanem egyénileg,
csoportosan ¢és kulturdlisan konstrualjuk azt. Masrészrol kognitiv kapacitdsunk korlatai is
megakadalyoznak a valosdg pontos észlelésében, a zsufolt ingerkdrnyezet talterheli kognitiv
kapacitasunkat, ezért tévesen interpretaljuk az adatokat, elvardsainknak megfelelden értelmeziink
kétértelmi informécidkat, a véletlen sorozatokban szabalyszeriségeket latunk (Stoner, 1968,
Gilovich,1991, Malmendier, Tate 2002).

A szubjektiv itéletek, és az objektiv mutatok gyakran jelentds eltéréseket mutatnak, ami kérdésessé
teszi, hogy a vezetdk percepcidja, véleménye milyen mértékben fogadhatd el a sikeresség vagy a
kockazatvallalas megéllapitdsa céljabol. Hazai vizsgalatok (Faragd 2008, Kadi, Farago, 2011)
rémutattak arra, hogy az objektiv gazdasagi mutatdk €s a vezetdk sikerességgel, kockazatvallalassal
kapcsolatos itéletei kozott altalaban gyenge kapcsolat mutathato ki.

Szervezeti kontextusban tobb vizsgalatokat végeztek a kiilonféle torzitdsokrol. Az egyik jellemzd
torzitds a vezetdk tulzott magabiztossaga (overconfidence), ami gyakran hatranyosan befolyasolja

dontéseiket.
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A vezetdk tulbecsiilik (overestimate) a befektetéseik megtériilését, igy a befektetések soran az
indokoltnal nagyobb kockazatot vallalhatnak (Malmendier, U., Tate, G., 2002). A tulzott
magabiztossag befolyasolja a vallalatok felvasarlasaval kapcsolatos dontéseket, (Rayna Brown, R.,
Sarma, N. (2007), amely soran a vezetok sajat vallalatuk értékét talbecsiilik, kockazatvallalasuk
pedig konzervativabb lesz a kiilsé tékepiacon valo részvétel soran (Malmendier, U., Tate, G., Yan,
J.,2005).

Dess és Robinson (1984) valamint Wall és munkatarsai (2004) azonban egymassal egyezé modon
azt talaltak, hogy a legfelsobb vezetok pontosan észlelték a vallalatuk tényleges teljesitményét, de
ez az eredmény az alattuk 1évd vezetdkre mar nem volt igaz.

Az optimizmus pozitivan korreldl a kockazatvallalassal, a talzott optimizmus azonban torzitja
itéleteinket, mivel ebben az esetben ugy gondoljuk, hogy a negativ események nagyobb
valdszinliséggel fordulnak eld masokkal, mint veliink, valamint ugy véljiik, hogy méasok tdmogatjak
elképzeléseinket. Mindez indokolatlan mértékii kockazatvallalashoz vezethet. A kockazatvallalas

mértékét és adaptivitasat illetden ellentmondoak az eredmények

2.7.4. Szervezeti tamogatas, motivacio, 6sztonzés

A kockazatvallalast a motivaciok vizsgéalata nélkiil nem lehet pontosan elemezni, megérteni,
azonban a kockazatvallalas motivacioival kevés modell és kutatas foglalkozik A kockazatvallalas
vizsgalata sordn a kockazatvallalasi motivaciot altaldban a kockdzatvallaldas mogott meghuzodod
indokként kezelik. A kockazatos tlizleti dontések hatterében a szervezet profitmaximalizalasa mellett
egy sor nem pénziigyi jellegli, egyéni motivacié is meghuzodik, mint példaul a kreativitas,
onmegvaldsitas, az autondmia és az identitas kiteljesitése.

A kiilonb6z6 motivacids elméletekben mas mas megkozelitésben és hangstllyal szerepelnek az un.
alacsonyabb rendii, és a magasabb, fejlodés alapu sziikségletek, amik mas-més modon befolyasoljak
a kockazatvallalast.

Atkinson (1957) szerint a magas teljesitménymotivacioju személyek a kozepesen kockézatos
helyzeteket szeretik (sikerorientaltak), mig az alacsony teljesitménymotivaciojiiak a tul kockazatos
vagy tul biztos helyzeteket részesitik elényben (kudarckeriilok).

A motivacios modellek azt feltételezik, hogy a félelmek, remények és vagyak hatarozzak meg a
kockazatos valasztasokat. Lopez (1987) szerint ez két dimenzioban ragadhaté meg: az elsé a
biztonsag keresése illetve a lehetdségek kiaknazasanak szdndéka, a masodik pedig az igényszint. A
véllalkozo6i aktivitds elemeit vizsgald nemzetkozi projektben (GEM: Global Entrepreneurship
Monitor) a motivaciok mentén kétféle vallalkozoi aktivitast kiillonbdztetnek meg: az egyik az un.

»pull” vagy lehetdség vezérelte vallalkozoi aktivitds, amely a lehetOségek felismerésére ¢és


http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6V7T-4NN0W9G-5&_user=8900626&_coverDate=10%2F31%2F2007&_rdoc=1&_fmt=high&_orig=search&_sort=d&_docanchor=&view=c&_searchStrId=1323100646&_rerunOrigin=google&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=8900626&md5=f614e9d1d61db54828156caf0d8e76cb#implicit0#implicit0

68

kiaknazéasara fokuszal, a masik az Gn. ,,push” vagy kényszer vezérelte vallalkozoi aktivitas, amely
akkor jelentkezik, ha az egyén azért kezd vallalkozasba, mert nem 14t mas lehet6séget munkahely-
illetve jovedelemszerzésre. A lehetdség vezérelte aktivitds motivacidjan beliil a projekt két {6 agat
kiilonboztet meg: a fliggetlenség lehetdségét keresOk csoportjat és a jovedelem novelésének
lehet6ségét keres6k csoportjat. (Szerb és tarsai, 2011 GEM)

A szervezetben miikddé egyének kockdzatvallalo viselkedését az egyéni motivaciok mellett
alapvetden az befolyasolja, hogy a szervezet hogyan jutalmazza azt. Ha a cselekedetek eredményét
jutalmazzak, az visszatart a kockazatvallalastol, hiszen a kockazatos dontés azt jelenti, hogy
lehetséges a kudarc. Ha viszont a folyamatot, azaz magat a kockdzatvallald viselkedést, a
kreativitdst, az innovacidt batoritjak, és a fels6vezetok maguk is modellként szolgalnak
kockazatvallalasukkal, akkor a kockazatvallalasi kedv megnovekszik (Ouchi, 1977)

Az emberek a profit maximalizalds mellett szdmtalan mas ok miatt alapitanak és miikddtetnek
vallalkozasokat. Douglas and Sheperd (2000) szerint egy sajat cég/vallalkozas alapitasahoz az
elsddleges inditékot a nem gazdasagi jellegli személyes célok, mint pl. a fliggetlenebbé valas vagy a
sajat otletek megvalositdsanak szandéka jelentik. A személyes képességeknek és motivacioknak
kiilonosen nagy szerepe van a kisvallalkozasok novekedésében. Az alapitast kovetden a célok
radikalisan megvaltozhatnak, a novekedés a vallalkozas jellemzdinek olyan mértéki
megvaltozasaval jar, amelyek akar ellentétesek lehetnek az alapitok kezdeti céljaival mint pl. a
személyes fliggetlenség. Wiklund és Shepherd a kisvallalkozasok novekedését és eredményességét
befolyasold tényezOk koziil a vezetdinek személyes céljait, motivacioit, a novekedés elérés¢hez
sziitkséges 1d6, a tudatos kontroll, iranyitas (volitional control) szerepét vizsgalta. (Wiklund and
Dean Shepherd, 2003) A tudatos kontroll alatti viselkedéssel Szamos pszichologiai elmélet
foglalkozik. Ajzen és Fishbein (1980) ,,indokolt cselekvés elmélete” (Theory of reasoned action:
TORA), majd ennek kiterjesztése ,,a tervezett viselkedés elmélete” (Theory of planned behavior -
TPB) (Ajzen 1991) alapjan Wiklund és Sheperd kimutatta, hogy a novekedési aspiraciok
kozvetleniil befolyasoljdk a késObbi ndvekedést, azonban az aspirdciok és a ndvekedeés kozotti
kapcsolat Osszetett, komplex. Fiigg a vallalkozo képzettségtdl, gyakorlatatol és a kornyezet
dinamizmusatol. A magasabb képzettség, a nagyobb tapasztalat és a dinamikusabb kdrnyezet
magasabb novekedési aspiracioval jar egyiitt és nagyobb ndvekedési ratdhoz, dinamikusabb

novekedéshez vezet.
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Novekedési
aspiraciok,
motivacio

Novekedés
(Viselkedés)

Viselkedési kontroll
(erdforrasok és
lehetosegek
észlelése)

16. abra A novekedési aspiracio hatasa a tényleges novekedésre a tervezett viselkedés elmélet alapjan

(Wiklund and Dean Shepherd, 2003)

A tervezett viselkedés elmélete (Theory of Plannaed Behavior) az onkéntes viselkedéshez
kapcsolodik. Az attitidok a cselekvési szdndékot alakitjdk, és a szdndék hatdrozza meg a
magatartast. Az attitid mellett a szdndékra a szubjektiv norma is hatdssal van. Befolyasolo erdvel
birnak még az értékeld hiedelmek, amelyek vélaszt adnak arra, hogy az egyén hogyan értékeli
magatartdsanak kovetkezményeit, illetve a normativ hiedelmek, amelyek masok értékrendjéhez
viszonyit, és meghatdrozza, hogy mennyire fontos az egyén szamara, hogy ezeknek az elvarasoknak

megfeleljen.

Viselkedést
alakitd
attitiidok

Szubjektiv
normik

Sziandék Viselkedés

Eszlelt
viselkedés
Kontroll

17. abra A tervezett viselkedés elmélet alapmodellje (Forras: Ajzen,1991)

Az erbforrdsok és a lehetdségek elérhetOsége az egyén szamara nagy mértékben meghatarozza a
cselekvés varhat6 eredményét, a teljesitményt, a viselkedés nem teljesen Onkéntesen ¢és

kontrollaltan jelenik meg, azt az észlelt viselkedési kontroll is befolyasolja.

2.7.5. A szervezeten beliili bizalom

A gazdasagi fejlodés, novekedés — és az ehhez sziikséges innovacid, valamint a kockazatok
vallalasa - Fukuyama szerint megfeleld szintli bizalom nélkiil nem valdsithaté meg. A tarsadalmi

bizalom, a tarsadalmi toke hidnya legalabb olyan mértékben akadéalyozza a gazdasag fejlodését,
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mint az anyagi tOke hianya (Fukuyama, 2007). A bizalom tobb megkozelitése ismert. A hiten
alapuld bizalomszemlélet szerint a bizalom alapja a felek egymasba vetett hite, mig a kockazaton
alapuld szemlélet szerint a bizalom a masik fél magatartdsdra vonatkozd pozitiv varakozason
alapuld onkéntes kockazatvallalas. Egy masik felosztas szerint kétféle bizalom kiilonboztethetd
meg, az egyik a dolgok alakulasdval kapcsolatos, a masik a hibdk toleranciijara vonatkozik,
mindketté fontos a kockazatvallalashoz. Ott relevans a bizalom, ahol kockazat jellemzi a felek
kozotti kapesolatot, mert az interakcidk kimenete nagyon bizonytalan, kockazatot tartalmaz. (Nagy,
Shubert, 2007). A szervezeten beliili bizalom a bizonytalansag csokkentésére szolgald eszkoz,
amely kiegésziti az eldzetes szamitdsokat azéltal, hogy a bizonyossdghoz hidnyz6 valosziniiségi
értéket bizalommal helyettesitjiik. A bizalom ezek szerint egyfajta elérejelzésnek, kalkulacionak is
tekinthetd, amely a multbdl szerzett pozitiv tapasztalatokra épiil. Fukuyama szerint ha a felek
biznak egymasban az {izleti életben, akkor tobb az egyiittmiikodés, lecsokkennek a tranzakcids
koltségek s jobban fejlddhet a gazdasag.

Nagy ¢és Shubert szerint a bizalom és a kockézatvallalas tobb modon is kapcsolodik egymashoz. A
kockazatvallalasi hajlandosdg a megeldlegezett bizalmat, a tényleges kockazatvallalds pedig a
kinyilvanitott bizalmat befolyasolja. Kontrollalhaté iizleti kockazat esetén a kozepes bizalom
versenyeldnyt jelent, de alacsony iizleti kockdzat és gyenge bizalom esetén nem beszélhetiink
versenyelonyrél. Magas iizleti kockdzatok esetében magas bizalom sziikséges. (Nagy, Shubert,
2007)

Sass (2005) szerint a szervezetekben a bizalom négy jelenség szintjét lehet megkiilonboztetni: a
diszpoziciondlis bizalomadési hajlambol szarmazo éltalanos bizalomelvarast, az egyenrangu és
hierarchikus kapcsolatokban jelentkezd kapcsolati bizalmat, csoportkapcsolatokat befolyasolo,
csoportra, rendszerre vonatkozo kategéria alapi bizalmat, és a szervezet egészére, a rendszer
személytelen struktirdjara vonatkozo rendszerbizalmat. Whitener és mtsai (1998) a hierarchikus
kapcsolatokban a vezetdi bizalom kockazatat vizsgaltdk. A vezetd bizalmat add elsé 1épése
kockazatos mivel még nem biztositott a viszonzas. Ezt a kockazatot pozitivan a beosztott kezdeti
szerepteljesitési kompetencidja és egylittmiikodése, negativan a bizalommal vald visszaélés
koltségének nagysdga befolydsolhatja. A meglévd bizalom megerdsodhet, ha az eldzetes
feltételezések megerdsitést nyernek. A bizalom labilissa valhat, ha magas volt a bizalom kockézata,
illetve ha az események nem igazoljak az elézetes varakozasokat. A bizalom, mint attribucios keret,
szintén befolyasolja a szervezeti események értelmezését. Sass (2005) szerint a magasabb bizalmi
szinti csoportokban a motivacié elsésorban a kdolcsonds erdfeszitésekre iranyul az egyéni
kezdeményezések helyett, és ez teljesitményfokozd lehet. A kutatdsok arra utalnak, hogy a
kockazatvallalashoz hasonléan mind a tlzottan magas, mind a szélsdségesen alacsony bizalom

zavarokat okozhat a személykozi €s a szervezeti kapcsolatok szintjén is (Sass, 2005).
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Burke és tarsai (2007) a bizalom és a vezetés szerepét vizsgalva felhivtak a figyelmet arra, hogy a
vezetésbe vetett bizalom nem csupdn a szervezeten beliili kapcsolatokra, és egyiittmiikddésre
gyakorol pozitiv hatast, hanem a szervezetek teljesitményét, eredményességét is javitja. A

kutatécsoportjuk altal megfogalmazott 6sszefliggésrendszert a kovetkezo abra szemlélteti:

A BIZALOM A TENYEZOK
JELLEMZOI EGYENT SZINTJE
Képesség Bizalmat kapo
* A kotelezé irdny * Reputdcid
kijelolése
* Megfeleldé struktira
kialakitasa Bizalmat add
- Feladatismeret jellemzéi
- Helyzetismeret * Hajlam a bizalom addsra
- Miikdési normdk * Attribiiciés stilus
meghatérozasa * Eszlelt kocazat
* Vezetési stilus
* Elotorténet .
Joakarat PROXIMALIS
HATASOK
* Létrehozni / fenntartani
a thmogato hatteret . .
_ Transzformécios VLT Tovibbi hatisok
vezetési viselkedés * Kommu,:ujkéci() * A teljesitmény
- Konzultativ vezetési AR . - Fi]z]fde mindsége
viselkedés 5| A vezetésbe Y Tanulas ——>| * A teljesitmény
- Tranzakeibs vezetési L N | vetett bizalom * Tobbletfeladathoz valo mennyisége
viselkedés viszonyulis * Arbevétel
* Coaching * Adaptacio
* Bizal
Hatas B o
Integritas Team R * Kovetesi hajlandosag

* Felelosségre vonhatosag tényzék tényezék
* Igazsagossag eszlelése

& o e - :
* Briéd s Pszichologiai Szervezeti

biztonsag klima

.18. abra A vezetésbe vetett bizalom értelmezésének modellje (Forras: Burke at al. 2007)

2.7.6. Szervezeten beliili egyiittmiikodés, csoportok szerepe

A szervezeti kockéazatvéllalas a legritkdbb esetben a szervezeti tagok és vezetdk egyéni aktusa,
kiilonb6zé mértékben, de mindig a szervezeti csoportok dontésének egylittmikodésének vagy
éppen rivalizalasanak eredményeként alakul ki. A szervezetek vildgdban komoly dilemmat jelent,
hogy az egyéni elvarasokat hogyan lehet Osszeegyeztetni a szervezeti célokkal, mely személyek
vagy csoportok céljai a meghatarozoak, kik és hogyan képesek érdekeiket a leginkabb érvényesiteni
a szervezeti dontések soran.

A csoportok szerepe a szervezetek vilagdban meghatarozo, a csoportok egyiittmiikodése, és a
csoportos dontéshozatal azonban nem csak elénydkkel, hanem szdmos veszéllyel torzitassal is
jérhat.

A szervezetek gyakran cselekszenek valodi céljaikkal ellentétesen, €s valodi céljuktol egyre
tavolabb kertilnek (pl. Abilene paradoxon), mivel a csoportdontés soran a csoporttagok tévesen azt
hiszik, hogy elvarasaik ellentétesek a csoportéval, ezért sajat preferencidik ellenére dontenek.
Harvey (1974) szerint ez a kovetkezd okokra vezethetd vissza: a cselekvéssel kapcsolatos

szorongasra, a negativ elképzelésekre, fantazidkra, a valodi és az egisztencialis kockazatokra, ami
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az ismeretlentdl vald félelemre, €s a sikertelenség lehetdségére vezethetd vissza, a kirekesztéstol
vald szorongasra €s a csoportnyomasra.

A homogén vezetdi csoportokra jellemz6 ,,csoportgondolkodas™ azt eredményezheti, hogy az ilyen
csoportok tobbre értékelik a kolcsonds tamogatast és a konszenzust, mint a raciondlis vitat és a
dontés mindségét. A kockazateltolodas jelensége (Stoner, 1968) kovetkeztében a csoport tobb vagy
kevesebb kockazatot észlel, mint tagjai egyéni helyzetben. A homogén felsdvezetd csoportok tagjai
hasonld ¢és szélsdségesen nagy vagy kicsi kockazatot latnak, és erdsen biznak itéletiik
helyességében, kockazatpercepciojuk pedig befolyasolja a kockazatvallaldas mértékét (Janis és
Mann, 1972). Lamm és Myers (1978) kutatasai szerint a csoportos viselkedés az egyének eredeti
preferenciaitdl sokkal magasabb vagy alacsonyabb kockazatvallalast eredményezhet, és jelentosen

polarizalhatja a csoportot.

2.7.7. Az erdforrasok, javuld és romlé tendenciak hatasa

A szervezeti tartalékok és a kockazat, kockdzat vallalds Osszefliggései a korabbi fejezetekben
bemutatasra keriiltek. Az eréforrdsok, valamint a javulo és romlo6 tendenciak hatasai Faragd (2008)
nyoman a kovetkezOk szerint foglalhato Ossze.

A nyereségre ¢és veszteségre adott eltérd reakcid a kiilonbozd erdforrds helyzetekre 1is
altalanosithato, bdséges erdforras esetén csokken, sziikds idokben nd a kockdzatvallalas (Tversky és
Kahneman 1981). Ennek az az oka, hogy a j6 helyzetben 1évdk tigy érzik, van vesztenivalojuk, ezért
védik er6forrasaikat, és nem vallalnak kockazatot, a rossz helyzetliecknek azonban nincs mit
vesziteniiik, igy inkdbb vallalnak kockazatot.

March és Shapira (1992) ezzel szemben azt allitjak, hogy pozitiv helyzetekben az emberek a
lehetdségekre koncentralnak. Ebbdl kovetkezden bdséges tartalékok, eréforrdsok esetén nd, sziikos
idékben, valsaghelyzetben pedig csokken a kockazatvallalas.

Osborn ¢és Jackson (1988) is kimutatta, hogy ha a cégek bevételei nonek, nagyobb kockézatot
vallalnak, mint csokkend tendencia esetén. Thaler és Johnson (1991) eredményei szintén azt
igazoltak, hogy a jovedelmezd vallalatok vezetdi nagyobb kockéazatot véllalnak. Dutton és Jackson
(1983) szerint az emberek jo helyzetben kisebbnek latjak a kockazatot.

A kockazatvallalasban kiilonos szerepet jatszik a veszélyes (talélési) pont, ahol az erdforrasok
kimeriilnek és a tulélés veszélybe keriil. A talélési pont szerepérdl eltérd eredmények sziilettek.
Bromiley (1991) szerint nagyobb fenyegetés esetében ndé a kockazatvallalas a ,,halal” elkeriilése
érdekében, Staw, Sanderland és Dutton (1981) viszont azt allitjak, hogy a talélés kozeli helyzetek

rigiditashoz és extrém kockazat averzidhoz vezetnek.
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March és Shapira (1992) az er6forrasok mellett az igényszint szerepére is felhivta a figyelmet. Ha
az eredmény az egyén sajat igényszintjét nem éri el, akkor noveli, ha pedig igényszintje felett van,
csOkkenti kockazatvallalasat. Ha bdséges erdforrassal rendelkezik, kockdzatvallald, ha kevéssel,
kockazatkeriild. E két szempont szembekeriilhet egymadssal, hiszen bdséges eréforrasa is lehet és
igényszintjét is meghaladhatja valaki egy adott helyzetben. A szerzék szerint ilyen esetben
viselkedés attol fiigg, hogy az eréforrasra vagy az igényszintre koncentral-e. Valtozé fokusza
eredményeképpen valtozhat viselkedése.

A hazai vizsgalatokban (Farago, 2008b) kisérleti helyzetben, terepkisérletben és szervezetekben
kérdéives modszerrel vizsgalva is arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a dontéseket és a
kockazatvallalast befolydsolja a rendelkezésre all6 eréforrds: a magas és igen alacsony er6forrassal
rendelkezd személyek nagy, mig a kozepes eréforrassal rendelkezd személyek kis kockazatot

vallalnak.

2.8. Osszefoglalas

A szervezeti kockézatvallalashoz kapcsolodo témak, és komplex modellek attekintésével empirikus
kutatdsom elméleti hatterére, 6sszefliggéseire és a dilemmaira mutattam rd. Az elméletek részletes
leirasa helyett az Osszefiiggések felvazolasara fokuszaltam. Az attekinthetdség érdekében
Osszefoglald tablazatokat készitettem, €s bemutattam a kiilonbozé kutatok altal megfogalmazott,
elkészitett  Osszesitéseket, modelleket is. A  szervezeti  kockdzatvallalds  komplex
Osszefliggésrendszerét az empirikus kutatdsom alapjat jelentd munkamodell jol szemlélteti. A
szervezeti sikeresség a kornyezeti valtozasokra figyeld, azokat proaktiv modon kezeld stratégiakon,
a folyamatos megtjulason, innovacioén, és az ehhez kapcsolédd adaptiv kockézatvallalason
keresztiil alakul ki. A sikerességhez vezetd stratégiai és innovacids folyamatok azonban csak
megfeleld szervezeti és vezetési tdmogatds mellett valosulhatnak meg. A stratégiai valasztasok,
dontések soran fontos a kornyezeti jellemzOk €s valtozasok megbizhat6 felismerése, ami szintén azt
feltételezi, hogy a szervezetben jol miikodnek az informaciés folyamatok, a szervezet és a vezetok
nyitottak a valtozasokra. A szervezeten beliill munkakapcsolatok, a bizalom légkore, a kozos célok
teljesitésére vald motivacid nem csak az innovaciot és a kockazatvallalast tdmogatja, de a napi
feladatok szinvonalas elvégzésének is feltétele.

A szervezeti sikeresség és az ahhoz kapcsolddd kockazatvallalas komplex Osszefiiggéseinek
attekintését kovetden, a szervezeti sikeresség altalanos értelmezésének nehézségeire is fel kell
hivnom a figyelmet.

A szervezeti sikeresség meghatarozasa nem egyszerti feladat, a komplex értékelési mutatok utalnak

arra, hogy a téma szakért6i milyen tényezdket tartanak a sikeresség szempontjabdl fontosnak: Az
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eredményesség mellett a kiilonbozo teriileteken megfogalmazott célok elérése, a ndvekedés, a
stabilitds, a megljulés, a foglalkoztatds fenntartdsa stb. vezet a sikeresség érzésének kialakuldsahoz.
Kutatasomban nem vizsgalom a vezetdk siker reprezentacidit, és az abban 1évd kiilonbségek
hatasait a stratégiak kialakitasara €s a kockézatvallalasra. Azonban nem keriilhetd meg az a kérdés,
hogy a szervezeti sikeresség és a szervezeti teljesitmény egymasnak mennyiben megfeleltethet6
fogalmak. A sikeresség vizsgalatok elinditéi, Mannheim ¢és Icheiser (1933) szerint a siker
elméletileg €s empirikusan is kiilonbozik a teljesitménytdl: a teljesitmény az anyagi vilagban
elérhetd eredmény, a siker pedig tarsadalmi dimenzidként értelmezhet6, a siker tarsadalmi
elismerés, a tarsas viszonyokban megjelend pozitiv valtozas. A siker a személyes értékrend mellett
a tarsadalom értékpreferenciai, és a siker-ideologiak altal determinalt (Variné, 1998). A siker
reprezentaciokat elsésorban egyéni szinten kutattdk, a szervezeti siker reprezentacionak vizsgalata
eléggé elhanyagolt teriilet. A kevés erre iranyuld kutatasok egyike Janki és Lengyel (2004) a hazai
feldolgozoipari vallalkozasok korében végzett, 1993-ban és 2000-ben folytatott, a cégek kozéptava
talélési esélyeit befolyasold tényezbket vizsgald kutatasa, ahol a vallalkozasok sikerre vonatkozo
reprezentacioit is vizsgaltak. A megkérdezettek megkozelitéleg egyharmad-egyhamad aranyban a
nyereségességet, a likviditast és a naturalis, els6sorban a ndvekedéshez kapcsolddd mutatdkat
emlitették elsd sikermutatoként. A valaszadok mintegy 70 %-a szerint a piackonform viselkedés,
majdnem 30%-a szerint viszont inkabb a normaszegé magatartas vezethet sikerre. A magukat 1993-
ban sikeresnek érz¢ vallalatok tobb, mint kétharmada az ezredfordulon is miikodott, mig a magukat
akkor sikertelennek tartd cégeknek csupan kevesebb, mint egyharmada maradt fenn. A
vallalkozasok tobbsége a piac és vevOorientalt szemléletet, az innovativ, tobb ldbon allo stratégiat
¢s a magas mindséget jelolte meg a sikeresség eszkozeként, de voltak olyan vezetdk is, akik az
agressziv, inkorrekt, tigyeskedé magatartismodokat nevezték meg a siker zalogaként. A magukat
sikeresnek tartd cégek inkabb piaci, megoldd jellegli (aremelés, létszamleépités, termékvaltas,
forgalom ndvelése, beruhazas, piacvaltas, raforditas csokkentése, készletek csokkentése, szervezeti
atalakitas) stratégiak, valsagmenedzselési eszk6zok alkalmazasat részesitették elényben, és nagyobb
aranyban maradtak fenn 1993-2000 kozott, mint azok, amelyek a halasztoé jellegli, halogatd
stratégiak, vagy normaszegé magatartasi mintak kovetésében lattak a siker eszkozét. (Janky,
Lengyel, 2004) Ezek az eredmények arra utalnak, hogy a vallalkozasok szdmara elsGsorban a
teljesitménycélok elérése és a novekedés jelenti a sikert. A szervezeti sikeresség fogalmat sajat
empirikus kutatdsom szdmara ¢én is a kitlizott célok elérésében jeloltem meg, a szervezeti sikeresség

reprezentacionak vizsgalata egy ujabb kutatés tagya lehet.
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3. Empirikus kutatas bemutatasa

3.1. Témafelvetés, a kutatas célja

Korunk szervezetei gyorsan valtozo, komplex kdrnyezetben miikddnek. A gazdalkodo szervezetek
korében végzett kutatasok igazoltak, hogy azok a szervezetek és vezetok a legsikeresebbek, akik
proaktivak, kezdeményez0 szerepet vallalnak, képesek a folyamatos megujulasra, innovaciora és az
adaptiv kockazatvallalasra.

A kozgazdasagi, a vezetéstudomanyi és a szervezetpszichologiai kutatdsok tobbféle dsszefliggést
allapitottak meg a kockézat és a hozamok, a kockéazatvallalas és a teljesitmény, mint siker, valamint
a kockazatvallalast befolyasold, ahhoz kapcsolodo tényezok kapcsolatarol. A szakirodalmi kutatasi
eredmények ¢és a gyakorlati tapasztalatok felhivjak a figyelmet arra, hogy a Szervezeti
kockazatvallalas és a teljesitmény kapcsolata rendkiviil 9sszetett, ellentmondasos.

A témahoz kapcsolodd kutatdsok tobbsége a vezetéstudomany és a kozgazdasdgtudomdany
nézépontjabol kozeliti meg a témat, az objektiven mérhetd, technikai, gazdasagi adatokkal
jellemezhetd erdforrasokra, tényezdkre, és a pénziigyi mutatokkal kifejezhetd eredményekre,
Osszefiiggésekre fokuszal, kevéssé figyel azokra a pszicholdgiai tényezokre, Osszefliggésekre és
folyamatokra, amelyek a versenyképesség, sikeresség eléréséhez és fenntartdsahoz vezetnek. A
pszicholdgia nézOpontjabol joval kevesebb kutaté elemezte a szervezetek sikerességét,

teljesitményét, ezek tobbségében pedig az objektiv, gazdasagi szempontok keriilnek hattérbe.

Disszertaciom elsddleges célja a pszichologiai, a kozgazdasagi €s vezetéstudomanyi nézépontok
integralasdval annak empirikus vizsgalata, hogy a szervezetek gazdasagi teljesitményét,
sikerességét és kockéazatvallalasat. hogyan befolyasoljadk szervezet- és vezetés pszichologiai
szempontok, ill. tényezdk. Ennek szellemében fokuszba helyeztem azt a kérdést, hogy az objektiv
adatok altal megitélt sikeresség €s a szervezeti vezetOk sikerészlelése mennyire feleltethetd meg
egymasnak, a reprezentaciok és az objektiv adatok alapjan kialakuld kép milyen kapcsolatban all a
stratégidval, a kockdzatvallalassal és a szervezetpszichologiai valtozokkal.

A szervezeti kockazatvéllalasra vonatkozd korabbi kutatdsi eredmények normal gazdasagi
koriilmények kozott végzett vizsgalatok alapjan sziilettek. A gazdasagi valsag iddszaka alatt tobb
éven at tartd, keresztmetszeti vizsgalatomban célul tiiztem ki annak megismerését, hogy a
szervezetek a rendelkezésre allo eréforrasok filiggvényében a valsdg hatdsara milyennek itélik az

eléttiik allo lehetdségeket, és hogyan kezelik a kockazatokat.
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3.2. Kutatasi kérdések

A szervezeti sikeresség és a kockazatvallalds Osszefiiggéseinek feltarasara irdanyuld kutatdsomat
magyar gazdalkodo szervezetek korében, a gazdasagi valsag iddszaka alatt, 2009-2015 Kozott

folytattam. Kutatds sorozatommal a kdvetkezd kérdésekre kerestem valaszt:

Hogyan értékelik a szervezetek sikerességiiket és kockazatvallalasukat? A szervezetek
sikerességének és kockazatvallalasdnak szubjektiv megitélése és objektiv mutatokon alapuld
értekelése mennyiben feleltethetd meg egymasnak, mennyire illeszkedik egymashoz a két értékelési

mod?

A sikeresség altalanos megitélése, észlelése, és objektiv adatokon nyugvo értékelése milyen

kapcsolatban all a szervezeti kockéazatvallalassal?
Milyen piaci és bels6 vallalkozasi stratégiak és kockazatvallalas jellemzi a sikeres szervezeteket?

Milyen szervezeti és vezetési tényezOk alakitjak, tdmogatjdk a szervezetek sikerességét ¢és

kockazatvallalasat?

A vizsgalt 6sszefliggéseket hogyan befolyéasolja a gazdasagi valsag észlelése, €s a valsag elhuzodo

folyamata?

3.3. A kutatas modszere

A kutatassorozat szakaszai

A kutatassorozat elsd 1épésének az a huszonkét vezetd megkérdezésével zajlo mélyinterju sorozat
tekinthetd, amelyet az ELTE PPK Pszichologiai Doktori Iskola hallgatoi végeztek el Farago Klara
vezetésével 2005. szeptember €s 2006. marcius kozott. Ebben a szakaszban a kutatds célja annak
feltérképezése volt, hogy a hazai gazdasagi élet vezetd beosztasu szerepléi hogyan latjak és
értékelik sajat szervezetiik és Onmaguk dontéshozatali folyamatait, a kockazatokhoz wvalo

viszonyukat és mindezek kapcsolatat a versenyképességgel.

A masodik szakaszban a mélyinterjuk tapasztalatai és a szakirodalmi eredmények alapjan egy
kérdéiv kidolgozasara kertilt sor, amely 2007 els6 félévében egy kisebb mintan végzett kérddives

kutatasban keriilt alkalmazasra és tesztelésre. (Farago, 2008Db).

A kutatas harmadik szakasza mar az én aktiv részvételemmel 2008-ban kezd6dott. Az els6 két fazis

eredményeire tamaszkodva a kérdéivcsomag tovabbfejlesztésére 2008 6szén keriilt sor, amikor mar
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hazankban is érezhetdek voltak a gazdasagi valsag jelei. Erre tekintettel a kérddivet kiegészitettiik a
valsagra vonatkozé kérdésekkel, és a bizalom kérdéskorét is beemeltiik a vizsgalt valtozok kozé. A
kérdoivek felvételére a gazdasagi valsag elsd idOszaka utdn, 2009 elsé felében keriilt sor, ami
kiilonosen alkalmasnak bizonyult arra, hogy a vezetok el tudjak kiiloniteni a korabbi, normal
gazdalkodasi koriilmények kozott kialakult vélekedéseiket a gazdasagi valsag alatt megtapasztalt

valtozasoktol.

A kutatas negyedik szakaszaban a valsag kezdete utan két évvel, 2011-ben majd ezt kdvetd harom
¢vvel, 2015-ben megismételtem a kutatdst a valsagban zajlé folyamatok hatdsainak értékelése
érdekében, ennek kdszonhetden nyomon kovethettem a kockazatvéllalas, a sikeresség €s a stratégia

valasztas teriiletén bekovetkez6 valtozasokat.

Mintavétel és eljaras

A nagymintas kérddives vizsgalat elokészitése 2008-ban kezd6dott, akkor formalis etikai

engedélyeztetés nem volt sziikséges e témaban, igy etikai engedélyszam nincsen.

A vizsgélatban személyes megkeresés, felkérés utjan vettek részt a vallalkozasok. Az anonimitast a
valaszok zart, jelzés nélkiili boritékban valo begyljtésével és az adatgylijtési szakasz lezarasaig valo
egy helyen torténd tarolasaval értiikk el. Az elektronikusan megkiildott kitoltott kérddivek a kitoltd

azonositasara nem alkalmas kodszammal ellatva keriiltek elmentésre és tarolasra.

A 2011-ben és 2015-ben megismételt vizsgalatra az els vizsgalattal azonos mintavételi, és
adatfelvételi modszerrel keriilt sor, ezekben a vizsgalatokban a 2009-es vizsgalatban részt vevok
mintegy 20%-a vett részt. Az eltelt 6t év alatt bekdvetkezett valtozasokat egy-egy cég szintjén az
anonimitas kovetkezményeként nem tudtam kimutatni, de ez nem is szerepelt a kutatasi célok
kozott. A kiilonbozd idépontokban tortént vizsgalatok eredményeinek Osszehasonlithatosagat az
azonos mintavételi és kérdezési modszer alapozza meg, €és ez teszi lehetévé az id6ben kimutatott
kiilonbségek értelmezhetdségét is. A kiilonbozd idOpontokban kimutatott Osszefiiggések
értelmezése soran a minta Osszetételében tapasztalt eltérések hatdsanak ellendrzése érdekében
megvizsgaltam a minta jellemz6i mentén kimutathatd szignifikans kiilonbségeket is, és az
eredmények értelmezése, a kovetkeztetések megfogalmazasa sordn ezek hatasat kiilon is
elemeztem. A vizsgalatban szervezeti szinten vizsgalom és hasonlitom Ossze az eredményeket,
azonban a vizsgalat elemi szintjét minden esetben a megkérdezett vezetdk jelentik, azaz a vezetdk
valaszait nem Osszesitettem eldzetesen vallalati szintre, hanem a vezet6éi kérdéivekben szerepld, a

cégre vonatkoz6 adatok alapjan értékeltem.
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A vizsgalati minta osszetétele

Az interjusorozatban huszonkét felsévezetd keriilt megkérdezésre, a vezetOk tobbsége, 75% a
szolgaltatas teriiletén, 44% a termelés, tovabbi 19% pedig a forgalmazas, kereskedelem teriiletén

dolgozott, 5 vidéki és 17 budapesti székhelyen.

A kismintas kérdoives eldvizsgalatban 24 budapesti vallalat fels6vezetdi, 6sszesen 52 személy vett
részt 2007 elsé féléve soran. A vallalatok tevékenységiiket, méretiiket, tulajdonosi formaéjukat,

korukat tekintve vegyesek voltak (Farago, 2008).

A nagymintids kérddives vizsgalatokban mindharom idépontban magyarorszagi kis, kézép és

nagyvallalkozéasok felsdvezetdi vettek részt.

2009-ben 0Osszesen 72 cég 224 vezetdje adott értékelhetd, teljeskorti valaszt. A minta Osszetétele
kiegyensulyozott volt. A mintaban a tobbségi magyar magan tulajdonban 1év6 cégek aranya 40%, a
tobbségi kiilfoldi magan tulajdonu cégek aranya 22%, mig a tobbségi allami ill. dnkorményzati
cégek aranya 38% volt. A méret szerint a cégek 21%-a mikro vallalkozas, 35%-a kis ¢és
kozépvallalkozas, 45%-a nagyvallalat. A cégek 39%-a a rendszervaltas eldtt is mikodott, 19%-a a
rendszervaltast kovetd elsd 5 évben alakult, 31%-a 5-15 évvel ezeldtt, 11%-a pedig 5 éven beliil
alakult. A vizsgalt cégek piaci részesedése hozzéavetdleg egyharmad-egyharmad ardnyban

minimalis, kdzepes €s jelentds.

2011-ben 52 cég Osszesen 161 vezetdje toltdtte ki a kérddivet. A minta Osszetétele szintén
meglehetdsen kiegyenstlyozott volt. 51% volt a magyar magéantulajdont cégek aranya, 35% a
kilfoldi 14% az allami tulajdonban 1évé cégek aranya. Méret szerint a cégek 20%-a mikro-
vallalkozas, 12 %-a Kis-, 38% kozép-, 30% nagyvallalat. Minden megkérdezett cég tobb mint 6t éve
alakult, a cégek 20%-a 5-10 éves, 12%-a 10-15 éves, 30%-a 15-20 éves, 8%-a 20-30 év kozotti,
30%-a 30 évnél régebb ota alakult, azaz a mintan beliili cégek 38%-a a rendszervaltas elott, 62%-a
rendszervaltds utdn jott létre. A megkérdezett cégek 56%--nak 10% alatti a piaci részesedése,

egynegyedének kozepes, egynegyedének pedig jelentds, meghatarozé a piaci részesedése.

2015-ben 46 cég Osszesen 156 vezetdje toltotte ki a kérddivet. A minta Osszetétele ebben az évben
is valtozatos volt, azonban annyiban kiilonbozott az el6z6 évektdl, hogy a 2015-6s mintaban mar
nem volt allami cég, a magyar magantulajdont cégek ardnya 61%, a kiilfoldi tulajdonti cégek
aranya 39%. Méret szerint a cégek 3%-a mikro-vallalkozas, 47 %-a Kis-, 31% kozép-, 20%
nagyvallalat. A megkérdezett cégek 11%-a 6t évnél fiatalabb, azaz a valsdg utani iddszakban
alakult, 12% 5-10 év kozotti, 4%-a 10-15 év kozotti, 5S1%-a 15-20 év kozotti, 12%-a 20-30 év
kozotti, 10%-a 30 évnél régebben jott létre. A mintaban szerepld cégek 62%-nak kicsi a piaci
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részesedése, kb. egynegyedének kozepes, és 10 % koriili a jelentds piaci részesedéssel rendelkezd

cégek aranya.

A hirom minta Osszetételében szignifikdns kiillonbség van a cégek tulajdonosi szerkezet
(F=742,768, p=0,000), méret (F = 5,347, p = 0,000) és cégforma (F= 20,760, p =0,000) szerinti

Osszetételében.

A megkérdezett 0sszesen 541 vezetd felvett jellemzdinek mentén nincs szignifikans kiilonbség a
harom iddészak kozott. A vezetdk 50%-a egyetemi, 39% fOiskolai diploméval, 11% kozépfoka
végzettséggel rendelkezik, 11%-a elsd szamu vezetd, 39% felsé-, 50% kozépvezetd, 64%-a férfi,
36% nd. A megkérdezettek 10%-a 30 évnél fiatalabb, 36% 31-40 év kozotti, 28% 41-50 év kozotti,
23% 51-60 év kozotti, 3% 60 év folotti.

Méroeszkozok

A kutatashoz két kérddivet hasznaltam. A vezetdi kérddiv a kovetkezd teriileteket vizsgalja:
kockédzatos dontések ¢és a kockazatvallalo, ill. kerill6 vezetd jellemzése, a szervezeti
kockazatvallalds teriileteinek ¢és mértékének megitélése, a kockazatvallalds, sikeresség,
versenyképesség €s azok kapcsolatanak megitélése, a szervezeti kockdzatvallalast befolyasold

tényezok megitélése, és végiil a kérddivet kitoltd vezetd onjellemzése.

A vallalat objektiv adataira vonatkozé kérddiv az altalanos, gazdalkodasi adatokra és a sikeresség,
eredményesség, kockazatvallalds objektiv mutatoira vonatkozd kérdéseket tartalmazza. Mivel a
vallalatok pénziigyi adatait nem szivesen kozlik, és ilyen adatok kérése azt eredményezhette volna,
hogy egyaltalan nem kapunk valaszt ezekre a kérdésekre, ezért masok eljarasat kovetve (Naman and
Slevin, 1993) mi sem konkrét szamadatokra kérdeztiink, hanem azt kértiik, hogy az agazati atlaghoz
hasonlitva értékelje cége objektiv adatait egy Otfoku skalan. Eljarasunk, és az igy nyert adatok
megbizhatdsdga azon a korabbi kutatasi eredményen alapul, hogy a felsdvezetdk objektiv adatokra
vonatkozo percepcidja pontosnak bizonyul (Dess and Robinson, 1984; Wall et al., 2004 ). Az
objektivitast azzal is noveltiik, hogy Wiklund (1999) és Poon et als.(2006) eljarasat kovetve tobb
szempont, tobb mutatd (arbevétel novekedése, nyereség, megtériilés, piaci pozicid stb.) alapjan is

rakérdeztiink az eredményességre.

A vezetdi kérdoivet felso és kozépvezetok toltottek ki. A két kérddiv alkalmazésa lehetové tette,
hogy a sikerességet és a kockazatvallalast kétféle modon mérjiik, a vezet6i itéleteken és az objektiv

mutatokon keresztiil, és a valaszokat kozvetleniil 6sszehasonlithassuk.

A vezetdi kérddivben 5 foku Likert skéla tipusu kérdéssel vizsgaltuk, hogy a vezetd hogyan itéli

meg, milyen mértékben tartja sikeresnek a szervezetét, amit szubjektiv vagy észlelt sikerességnek
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neveztiink el. (Mennyire jellemzik a vallalatit a kovetkezOk: sikeresség, kompetencia,
kockdzatvallalas? A kérdést oOtfokozathi skalan értékeld valaszok kozott az 1 egyaltalan nem

jellemzd, 5 teljes mértékben jellemzd).

A kockézatvallalast ugyancsak két modszerrel mértiik: egyrészt a kockazatvallalasra vonatkozo,
Likert skala tipusu, direkt kérdéssel, amit észlelt kockéazatvallalasnak neveztiik. Emellett a tényeken
alapul6é adatokkal (pl. kutatasfejlesztési raforditds, uj termékek, tevékenységek, szolgéltatasok
bevezetése az dgazati atlaghoz viszonyitva, 6tfokozati skalan, ahol 1 az atlagnal joval kisebb, 5 az
atlagnal joval nagyobb szintet jeloli) is vizsgaltuk a kockézatvallalast, mivel eldvizsgalataink
alapjan a szervezeti kockazatvallalds fogalma els@sorban az innovacidhoz, a tevékenység
megujitdsdhoz kapcsolhat6. Ez a tobbszempontu megkdzelités lehetové tette, hogy a sikerességet és
a kockazatvallalast kétféle modon mérjiik, az altalanos, szubjektiv vezetdi itéleteken valamint az
objektiv mutatok vezetdi értékelésén keresztiil, és a valaszokat kozvetlentil 6sszehasonlithassuk. A
kiilonb6z6 teriiletekre vonatkozd adatok, valaszok egybevethetdségének alapjat az teremtette meg,
hogy mind a sikerességre, mind a kockazatvallalasra vonatkoz6 kiilonbozo kérdéseket egyarant 5
foku skalan értékelték a valaszadok.
A szervezeti sikerességet a kovetkezd tényezOkon keresztiil vizsgaltam.
- Sikeresség: Objektiv mutatok és szubjektiv skalak értékelésével
- Vallalkozoéi orientacio, piaci stratégiak: Reagalas, kivaras, Proaktivitas, Agressziv versengés
- Vallalaton beliili vallalkozas: Termékfejlesztés, Innovacio, Kockazatvallalas (objektiv
mutatok és szubjektiv skalak értékelésével)
- Szervezeti, vezetési tényezok: Szervezeti kultara, versenyhez kapcsolodo értékek, Kornyezet
figyelése, Szervezeti tAmogatas, Bizalom, Motivacid, Autonomia, Vezetés, Er6forras biztositas,

Kommunikacid, Ellenorzés

A vallalkozoi, piaci stratégidk, a belsd stratégidk, és tamogatd szervezet- és vezetéspszicholdgiai
tényezOk értékeléséhez 57 allitast, itemet fogalmaztuk meg a szakirodalomban kozolt kérddivek, és
a kutatas els6 két szakaszanak vizsgélati eredményei, tapasztalatai alapjan. a kérdéseket a kismintés
kérddives vizsgalat keretében teszteltilk. A kérddivet kitoltok az allitasokkal vald egyetértésiiket
otfokozatl skalan értékelték, ahol 1 = egyaltalan nem értek egyet, 5 = teljes mértékben egyetértek.

A vallalkozoi stratégidkat a szakirodalmi eredmények alapjan megalkotott kutatadsi modelliinkhoz
igazodva tobb modon is vizsgaltam. Egyrészt a valaszadonak meg kellett hataroznia, ki kellett
valasztania az altala az adott helyzetben legeredményesebbnek tartott versenystratégiat (kivaro-
reagalo, proaktiv, agressziv versengd), masrészt a stratégidkra vonatkozo6 kiilonbozd allitdsokkal

(stratégianként 3-3 allitas) vald egyetértés mértékével vizsgaltuk, hogy a kiilonb6zo vallalkozoi v.
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versenystratégiak alkalmazasa mennyire jellemz6 a vizsgalt szervezetre. A vallalkozoi stratégidkra

vonatkozo allitasok Osszetartozasat faktorelemzéssel ellendriztem.

A vallalkozo6i stratégidk mellett a vallalkozas belsd, vallalaton beliili stratégiait (innovacio,
termékfejlesztés, szervezeti megujitas, kockazatvallalas) a stratégidkra vonatkozd kiilonbdzo
allitasokkal vald egyetértés alapjan vizsgéaltam. Az itemek Osszetartozasat faktorelemzéssel

ellendriztem.

A stratégiakat és a szervezet megujulasat, novekedését, sikerességét tdmogatd szervezet és vezetés
pszicholégiai tényezoket a szakirodalmi eredményeken alapulé munkamodell alapjan tényezénként
(kommunikacid, bizalom, 6sztonzés, autondmia, innovaciot tAmogatd kultara, vezetés, ellendrzés,

eréforras biztositas) 3-4 kiilonbozo allitassal vald egyetértés mértékével vizsgaltam. Az itemeket

faktorelemzésnek vetettem ala.

A 2009-ben alkalmazott vezetdi kérddivben szerepld kérdéseket, itemeket két helyzet szerint

értekelték a vezetdk: normal gazdalkodasi koriilmények kozott, jelenleg, a gazdasagi valsag alatt.

A masodik és harmadik megkérdezések alkalméval a 2008 évben kidolgozott kérddiv szervezeti
sikerességre €s kockazatvallalasra vonatkozo itemjeit, valamint az altalanos kérdéseket valtozatlan
formaban hagytuk, a kérdéseket azonban kiegészitettiik a gazdasagi valsag megitélésére vonatkozo

kérdésekkel.

Az alkalmazott kérddiveket a 2.5z.melléklet tartalmazza.

3.4. Eredmények

Az eredményeket a kutatdsi kérdések sorrendjében ismertetem. A kutatdsi kérdésekkel kapcsolatos
eredmények el6tt azonban tekintsiik at, mit is jelent a vezetOk szamara a kockazat, melyek a
kockéazatos vezetdi dontések jellemzdi, illetve mely dontéseket tartjdk a vezetdk a leginkabb

kockazatosnak.

3.4.1. A kockazatos vezet6i dontések jellemzdi

A kutatds sorozat kockdzatos vezetdi dontésekkel kapcsolatos eredményeit a kvalitativ szakasz
megallapitdsai és a sajat kvantitativ vizsgdlatom alapjan ismertetetem. A kvalitativ vizsgalat

eredményeit a kutatocsoport altal készitett 6sszefoglald jelentés alapjan mutatom be.
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A mélyinterjuk soran kockazattal kapcsolatban elsésorban a feleldsség, a dontés tovabba a siker,
nyereség lehetdsége, cégiil pedig a veszteség lehetdsége meriilt fel a vezetokben. A kockézattal

kapcsolatos elsé asszociaciokat a kovetkezd ... sz. dbra mutatja be:

©

felelésség, dontés

siker pozitiv érzés,
nyereség

o]

veszély, vesztés, baj

~

sajat élet, élet-halal
kérdés - 2
bizonytalansag - 2
innovacio - 1
0 2 4 6 8 10

19. abra A kockazattal kapcsolatos elsé asszociaciok szama

A kérdbives vizsgalatban az interjikon megfogalmazott jellemzdket ugy teszteltem, hogy a vezetdk
otfoktl skalan értékelték a kockazatos vezet6i dontések jellemzoit, ahol 1 =egyaltalan nem
jellemzd, 5 = teljes mértékben jellemzo. A kérddives vizsgalat tanulsaga szerint a vezetok szamara
a kockazatos dontéseket elsdsorban a dontési érték nagysaga, a feleldsség, a kihivas, a nyereség, a

siker lehetdsége, a dontés kdvetkezményei, a bizonytalansag és az informéciohiany jellemzi.

Nagy a tét

FelelGsség

Kihivés van benne

Siker pozitiv érzés, nyereség

Sok embert érint a kdvetkezménye
Bizonytalansag

Nyomas alatt sziiletik
Informéaciohiany

Visszavonhatatlan
Intuicio

J6 hirnév forog kockan
Veszély, vesztés, baj
Id6hiany
Kontrollhiany

A szervezet tilélése

Sikertelenség

1 2 3 4 5

20. abra A kockazatos vezetdi dontések jellemzoi
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A mélyinterjuk tantisdga szerint a felsévezetok szamara nem mindig azok a legnehezebb dontések,
amelyek a legkockazatosabbak. Legnehezebbnek altalaban a személyi jellegli dontéseket
(elbocsatas, j munkatarsak kivalasztasa, leépités és ezek kommunikacioja) tartottak a vezetdk, a
szakmai ¢és stratégiai dontések csak ez utan kovetkeznek. Ezzel szemben a stratégiai (piaci €s
innovacios) dontéseket értékelték a legkockazatosabbnak, a személyi jellegli dontések koziil pedig
csak a kulcspozicioban 1évé munkatarsakkal kapcsolatos dontéseket tartottdk kockazatosnak.
Nagyon nagynak, oridsinak itélték meg a kockazatot, ha a cég 1étét is veszélyeztetheti a dontés.
Nagyon kockazatosnak tartjadk a presztizs v. piacvesztés, likviditasi problémak, komoly {izleti,
pénziigyi nehézségek veszélyét hordozd kockazatokat. A kdzepesen kockéazatos dontéseket a
kovetkezokkel jellemezték: veszteséges projekt vagy elvesztett megbizd, lesantuld pénziigyi
osztaly, egy fzio iizleti feleldsségének nyomasa, rossz hire terjedhet el a cégnek, mert felmondott
egy szerzddés. A leggyakrabban nehéznek itélt dtlagos munkatérsra vonatkoz6 személyi dontéseket
pedig kis kockézatinak mindsitették (,,csak human jellegli’). Az interjikon megkérdezett vezetok
az innovacios ¢€s a szervezeti atalakitassal jaro dontéseket kimondottan kockéazatosnak tartottak, a
szervezeti dontéseket csak egy vezetd mindsitette kockazatmentesnek. A kérddives vizsgalatban az
egyes szakteriileti dontések sordn vallalt kockdzat mértékére kérdeztem ra. (Pontozza az alabbi
dontéseket 1-t61 5-ig aszerint, hogy azok mekkora a kockazatot jelentenek az On szervezetében

normal koriilmények kozott és gazdasagi valsag idején!) Az eredményeket a .. sz. dbra mutatja.

Termékek/szolgaltatasok
bevezetésével kapcsolatos
dontés

Innovacids dontés

Piaci, kereskedelmi dontés
m valsag észlelésekor (2009)

Humén teriileteket érinté (HR) H valsag el6tt (2008)

dontés

Beruhazassal kapcsolatos
dontés

Pénziigyi dontés

21. abra A szakteriileti dontések kockazatossaga
Az eredmények visszaigazoltdk a mélyinterjis vizsgéalat tapasztalatait, a vezetOk szamara a
termékek, szolgéltatasok bevezetésével kapcsolatos, és egyéb innovacios dontések jelentik a

legnagyobb kockézatot, azonban e kérdésekben sem vallalnak a kozepesnél 1ényegesen nagyobb



84

kockazatot. A valsag a kockazatvallalds szintjét szignifikdns mértékben csokkentette minden

szakteriileten, de a sorrendet nem rendezte at.

A vezetdk valaszai ettdl eltért, ha altaldban mindsitették a fennmaradas és a fejlédés érdekében
vallalt dontések kockazatossagat. Az altalanos kérdésre valaszolva az egyes szakteriileti
dontéseknél jelzett szintnél altalaban alacsonyabb, kisebb kockazatot vallalnak a vezetdk, kiilonosen
a fennmaradas érdekében. Altalanosan jellemzd, hogy a fejlédés érdekében a vezetdk kismértékben
nagyobb (de még igy is kicsi), kockdzatot vallalnak, azonban a fejlddés érdekében vallalhatd
kockazat mértéke sem éri el még a kozepes szintet sem, a kiilonbozé mérési idépontok kézott nincs

szignifikans kiilonbség a valaszokban.

valsag valsag
valsag elott valsag alatt végehez
kezdetekor .
(2008) (2009) (2011) kozeledve

(2015)

—Fennn‘{aradas erflekeben 1,67 181 188 172
vallalt kocazat
e Fejl0dés erdelfeben vallalt 2,27 2.23 236 2,00
kockézat

22. abra A fejlodés és a fennmaradas érdekében vallalt kockazat atlagos szintje

A 2011 és 2015 évben megismételt kérddives kutatasban a szakteriileti dontések kockazatossagat
mar a fennmaradas és a fejléddés szerint elkiilonitve vizsgaltam. A vezetdknek a megadott dontések
koziil kellett bejeldlnie a legkockazatosabbakat. A vezetdk a fennmaradas ¢€s a fejlodés érdekében
eltérd szakteriileti dontéseket tartanak a legkockazatosabbnak. A valaszokat a ...sz. dbra mutatja be.
A vezetdk a fennmaradés érdekében hozott dontések koziil a 2011-ben, a valsag ideje alatt a 2009.
évi eredményekkel megegyezden az Uj termékek, szolgaltatisok bevezetésével kapcsolatos
dontéseket tartjdk a legkockédzatosabbnak. 2015-ben a sorrend atalakult, jelenleg a vezetdk
legkockazatosabbnak a marketing és kereskedelemi modszerek, valamint a szervezeti struktira €s
milkddés atalakitasara iranyuld dontéseket tartjak. Az 0j termékek, szolgaltatisok bevezetése a
harmadik legkockazatosabb teriilet, és ettd] nem sokkal marad el az 0j bérezési, 6sztonzési rendszer
bevezetése, a pénziigyi befektetések ¢és az 1) vallalatvezetési gyakorlat bevezetésének

kockazatossaga.



Uj termék/szolgaltatas bevezetése

Marketing és kereskedelmi modszerek
atalakitasa
Termék/szolgaltatas innovacio, kutatas
inditasa

Szervezeti struktira, miitkodés atalakitasa

Technolodgiai ujitas bevezetése

m 2015

Uj vallalatvezetési gyakorlat bevezetése m2011

Pénziigyi befektetések

Kiilonféle tézsdei és arfolyam tigyletek

Uj bérezési, 6sztonzési érdekeltségi rendszer
bevezetése

0 10 20 30 40 50 60 70 80

valaszok szama

23. abra A fennmaradast szolgalé legkockazatosabb dontések
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A fejlodés érdekét szolgald dontéseket sokkal tobben tartjadk kockazatosnak, és a vezeték ugy

gondoljak, hogy a legkockédzatosabb a fejlddést szolgdld 0j bérezési, Osztonzési rendszerek

bevezetését szolgald dontés.

Uj bérezési, 0sztonzési érdekeltségi
rendszer bevezetése

Uj vallalatvezetési gyakorlat bevezetése

Pénziigyi befektetések

Termék/szolgaltatas innovacio, kutatas
inditasa

Kiilonféle tézsdei és arfolyam iigyletek 2015

Uj termék/szolgéltatas bevezetése m2011

Technologiai 0jitas bevezetése

Marketing ¢és kereskedelmi modszerek
atalakitasa

Szervezeti struktira, miikodés atalakitasa
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24, abra A fejlodést szolgalé legkockazatosabb dontések

A fejlodést szolgald innovacids dontést €s az 0j vallalatvezetési gyakorlat bevezetését a valaszadok

szintén nagyon kockézatosnak tartjak.

2015-ben nem csupan a sorrend valtozott meg, hanem tobben tartjak kockazatosnak a fennmaradas

és a fejlédés érdekében hozott dontéseket is, mint 2011-ben. Osszességében 2015-ben legtdbben a
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bérezési, Osztonzési rendszerek atalakitasat tartjdk kockazatosnak, ezt koveti a marketing és
kereskedelmi modszerek atalakitasat, ) vallalatvezetési gyakorlat bevezetését majd a termék,

szolgéltatas innovacid elinditasa, 0j termékek, szolgaltatdsok bevezetése.

Uj bérezési, 6sztonzési érdekeltségi
rendszer bevezetése

Marketing és kereskedelmi modszerek
atalakitasa

Uj vallalatvezetési gyakorlat
bevezetése

Termék/szolgaltatas innovacio,
kutatés inditasa

Uj termék/szolgéltatas bevezetése

® fennmaradas
. m fejlode
Pénziigyi befektetések crodes

Szervezeti struktiura, miikodés
atalakitasa

Kiilonféle tézsdei és arfolyam
igyletek

Technologiai Gjitas bevezetése
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25. abra A legkockazatosabb dontések 2015-ben

Osszegzésképpen megallapithatod, hogy a valsag észlelésekor (2009) és a valsag alatt (2011) a
vezetOk alacsonyabb kockézatvallalasrol szdmoltak be a kiilonb6z6 dontések kapcsan, mint a valsag

el6tt, vagy 2015-ben, a valsag végéhez kozeledve.

3.4.2. A sikeresség megitélése, torzitasok a sikeresség észlelésében

A sikerességet tobb modon is vizsgaltam a kérdéivben. Egyrészt a vezet6knek meg kellett
hatéroznia — az els@ megkérdezés soran kiilon kérddivben, a kés6bbi megkérdezések alkalmaval a
kérdoiv végén, a vallalat objektiv jellemzdire vonatkozo kérdések kozott -, hogy a vallalata objektiv
gazdasagi adatai alapjan az arbevétel novekedés és az eredmény kisebb vagy nagyobb-e, mint az
agazati atlag, ahol 1 a joval kisebb, 5 a joval nagyobb mértéket jelolte. Emellett a kérdéiv egy masik
pontjan a vezetdnek értékelnie kellett vallalata sikerességét a kovetkezd kérdésre valaszolva:
Mennyire jellemzi az On véllalatat a sikeresség, ahol 1 egyaltalan nem jellemzi, 5 teljes mértékben

jellemzi.

A sikeresség észlelt mutatdja €s az objektiv mutatdkon alapuld értékek kozott nagyon gyenge

szignifikans kapcsolat mutathato ki, az arbevétel novekedés és az észlelt sikeresség kozott a Pearson
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korrelacios egylitthatd értéke a teljes mintan r = 0,165 (p=0,000), mig az eredmény ¢és az észlelt

sikeresség kozotti kapcsolat mutatdja r = 0,152 (p=0,000).

A kutatds eredménye alapjan altaldnossdgban megallapithatd hogy a vizsgalt szervezetek joval
sikeresebbnek tartjak magukat, mint ami az objektiv adatok értékelése alapjan indokolhato. Az
¢szlelt sikeresség atlagos szintje az Otfokozatii skalan a teljes mintan atlagosan 3,8, az atlagos
eredményesség ezzel szemben csupan 2,7, az arbevétel novekedés atlagos értéke pedig 2,9. Az
értékek szorasa magas, minden mutato esetén 1,01. A sikeresség észlelt mutatoja és az objektiv
mutatok értékelése kozott szignifikans a kiilonbség, az észlelt sikeresség az eredmény kiilonbsége
1,09 (t=23,936, p=0,000), az észlelt sikeresség és az arbevétel kiilonbsége 0,9 (t =20,326,
p = 0,000).

5,0
4,0
3,0
2,0
3,77 2,89 2,68
1,0
Eszlelt sikeresség Arbevétel novekedés Eredmény

26. abra A sikeresség megitélése a kiilonboz6 értékelési modszerek szerint

A sikeresség kiilonbségeit varianciaanalizis (ANOVA) segitségével elemezve kimutathato, hogy a
sikeresség megitélése jelentdsen eltér a sikeresség szerinti kiilonb6zd cégesoportokban. A sikertelen
cégek korében szignifikans mértékben nagyobb a feliilértékelés, mint sikereseknél. Kiilondsen nagy
eltérés tapasztalhato, ha az arbevétel ndvekedéshez hasonlitjuk az észlelt sikerességet (F = 131,33,
p =0,000). Az eredményhez viszonyitva kisebb a sikeresség feliilértékelésének eltérése a

kiilonb6z6 csoportok kozott, de a kiilonbség szignifikans (F = 128,19, p = 0,000).
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27. abra Az észlelt sikeresség tavolsaga az objektiv mutaték szerinti sikerességtél a kiillonbozé sikeresség szerinti
cégcsoportokban

A sikeresség feliilértékelését mutatja az is, hogy az észlelt sikeresség szerint teljesen mas a valaszok

megoszladsa, mint az objektiv mutatokon alapuld értékelés alapjan. A valaszadok majdnem

kétharmada az atlagosnal sikeresebbnek tartja a vallalkozasat, mikdzben az objektiv mutatok

alapjan még a cégek egynegyede sem sorolhatd oda.

800
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valaszok szama
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0 e | BN
arbevétel eredmén
észlelt novekedés ieny
. j e szerinti
sikeresség szerinti . ,
. . sikeresség
sikeresség
H nagyon sikeres 131 22 4
sikeres 428 147 132
atlagos 111 347 312
kicsit sikertelen 75 178 196
H nagyon sikertelen 14 44 89

28. abra A valaszok szimanak gyakorisaga a kiilonb6zé médon meghatarozott sikeresség szerint

3.4.3. A kockazatvallalas megitélése, eltérések a kockazatvallalas értékelésében

A kockézatvéllalast a sikerességhez hasonldan szintén tobb modon vizsgaltam a kérddivben.

Egyrészt a vezetonek értékelnie kellett vallalat kockézatvallalasat a kovetkezd kérdésre valaszolva:

Mennyire jellemzi az On véllalatat a kockazatvallalas, ahol 1 egyéltalan nem jellemzi, 5 teljes

mértékben jellemzi. Emellett a vezetéknek meg kellett hataroznia a vallalat objektiv jellemzdire
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vonatkoz6 kérdések kozott, hogy a vallalata objektiv gazdasagi adatai alapjan a kutatas-fejlesztési
raforditasok és az uj termékek, szolgaltatasok bevezetése kisebb vagy nagyobb mértékii-e, mint az
agazati atlag, ahol 1 a joval kisebb, 5 a joval nagyobb mértéket jelolte. Harmadrészt a vallalkozas
kockazatvallalasra vonatkozo allitasok. A kockazatvallalasra vonatkozdan harom pozitiv tartalmu és
két forditott, negativ tartalmu allitast fogalmaztunk meg: Nagy bizonytalansaggal jardé dontések
esetén vallaljuk a kockazatot a lehetdségek kihasznalasa érdekében. Befogadjuk a meglehetsen
kockazatos, de nagy haszonnal kecsegtetd projekteket. A legsikeresebb ujitasok olyan otletekbdl
szdrmaztak, amik eleinte nem voltak tul igéretesek, tal merésznek tlintek. Vallalatom akkor sem
vallalna kockdzatot, ha reménytelen helyzetbe keriilne. Csak kiemelkedden nagy haszon érdekében
vallalunk kockazatot. Az 6t allitds azonban sem a faktorelemzés sem a statisztikai megbizhatosagi
teszt eredménye szerint nem vonhatd 0ssze megbizhatéan (Cronbach Alpha = 0,507). A kiilonb6z6
eljarasokkal elvégzett faktorelemzés megerdsitette, hogy a kockazatvallaldsra vonatkozd ot

allitasbol csupan ketté vonhat6 6ssze Cronbach Alpha = 0,639).
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Eszlelt kockazatvallaldas ~ K+F raforditasok mértéke Uj termékek, szolgaltatasok
bevezetése

29. abra A kockazatvallalas megitélése a kiilonboz6 értékelési modszerek szerint

Az adatok alapjan megallapithat6, hogy a kockazatvallalas értékelésére alkalmazott kiilonb6zo
eljarasok atlagos eredményében nem mutatkozik érdemi eltérés. A vizsgalat eredménye alapjan a
cégek altalaban kozepes mértékben tartjdk magukat kockéazatvallalonak, 6tfokozath skalan értékelve
a kockazatvallalas szintje 3,01. A K+F raforditasuk atlagos szintje 2,47, az 1) termékek,
szolgéltatasok bevezetésének értékelt atlagos szintje 3,01, ami megegyezik a kockézatvallalas

észlelt szintjével. Az értékek szordsa magas, minden mutatd esetén 0,9.
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3.4.4. A kockazatvallalas és sikeresség kapcsolata

A kockazatvallalas és a sikeresség kapcsolatat tobb modon is elemeztem. A 2009. évben felvett
kérdéivben direkt mdédon rakérdeztiink arra, hogy mit tesz, mit kellene tennie, ill. mas vezetd mit
tenne (mekkora kockazatot vallalna a siker érdekében), amikor cége kiillonb6z6 mértékben éri el v.
nem ¢éri el a céljait, nyereséges v. veszteséges. A vezetok ugy gondoljak, hogy a cél alatti
teljesitéskor, veszteséges helyzetben a célhoz kozeledve (a teljesitményt javitva) csdkkenteni
kellene a kockazatvallalas, azaz ebben az esetben forditott kapcsolatot feltételeznek a
kockézatvallalas és a teljesitmény kozott. A célokhoz kozeledve azonban a kapcsolat megfordul,
pozitivva valik, a vezetdk a célok kozelében mar ugy gondoljdk, a nagyobb teljesitményhez

nagyobb kockazatvallalas sziikséges.

50

4,0

3,0

2,0

1,0 o
vezlzat%)slgges Veszteséges veslztf::étges A {(itﬁzé.tt cél I.\/I"essze.a cél
volt a szervezet volt a szervezet volt a szervezet folott teljesitett | folott teljesitett
m sajat kockazatvallalas 2,66 2,63 2,75 3,14 3,27
m elvart, idealis kockazatvallalas 2,96 2,85 2,80 3,28 3,46
masok kockazat vallalasa 2,70 2,68 2,74 3,18 3,38

30. abra A vezet6i kockazatvallalas megitélése a cég nyereségességének fiiggvényében

(Mekkora kockazatot vallal a kiilonboz6 helyzetekben? Mit tesz? Mit kellene tennie? Mas vezetok mit tennének?)

Az elvart, idedlis kockazatvallalassal szemben a gyakorlatban a vezetdk, veszteséges helyzetben
altalaban kisebb kockazatot vallalnak, mint nyereséges helyzetekben, még a nagyon veszteséges
helyzetben sem vallalnak tobb kockézatot A siker és a kockazatvallalas kapcsolatara vonatkozo
direkt kérdés mellett a kockéazatvallalas és a sikeresség kapcsolatdnak kiilonbségeit az észlelt adatok
¢€s az objektiv adatok alapjan is megvizsgaltam. ElsOként a sikeresség és a kockdzatvallalas észlelt
szintje és az objektiv adatok értékelésén alapuld mértéke kozotti kapcsolatokat mutatom be.

A korrelaciés elemzés eredménye a kiilonb6z6 idépontokban térténd vizsgalatokban eltérd volt. Az
¢észlelt siker és az észlelt kockazatvallalds kozott valtozo volt a kapcsolat erdssége, és a teljes
mintdn kimutathato, atlagos 0,24 erdsségl korrelacids egylitthatdé mogott rendkiviil nagy eltérések

figyelhetéek meg,
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Az észlelt sikeresség €s a kockazatvallalas mértékét jelz6 objektiv mutatok (K+F raforditas, 0j
termékek/szolgaltatasok) kapcsolata joval stabilabb, de gyenge (I teljes minta = 0,2 ill 0,172 ill,
p=0,000), és a valsag idépontja elétt nem mutathaté ki szignifikans kapcsolat.

A sikeresség objektiv mutatoi és a kockdzatvallalas objektiv mutatoi kozott egy esetet leszamitva
kozepesen erds, szignifikans kapcsolat mutathato ki. Legerdsebb és idében is elég stabil a kapcsolat
(Fteljes minta = 0,57, p=0,000) az eredmény és az 0j termékek, szolgaltatidsok bevezetése kozott, a
korrelacids egylitthatd értéke 0,365-0,735 kozotti tartomanyban mozog. Legkisebb az iddbeni
ingadozasa az eredmény ¢s a K+F raforditasok kapcsolatanak, amely a 0,34-0,55 kozott valtozik és

a teljes mintan is kozepes értéket mutat (I'efjes minta = 0,46, p=0,000).

~y ~ Vilsag .
Megnevezés Valsag elott |, Valysag Vilsigban végén T?Ue,s
észlelésekor| (2011) mintan
(2015)
Eslelt siker -észlelt kockazatvallalds | 0" OO | 6 opgr 0,104 0,438** 0,047 0,239%*
ig. (2-tail
kapcsolata Sig: (2-talled) 0,000 0,124 0,000 0,558 0,000
. Pearson Correlation
, . észlelt siker - K+F -0,003 0,209%* 0477** 0,195* 0,200%*
Bszlelt siker- |, 0o diths Sig. (2-tailed)
objektiv 0972 0,004 0,000 0,016 0,000
NPT - — e C—
kockazatv&?llalas eszle}t siker - 0 earson Correlation 0,103 0.170* 0,347%* 0.245%* 0,172%*
kapcsolatai termékek, Sig (2-taied)
szolgaltatisok 0,160 0,019 0,000 0,003 0,000
, , Pearson Correlation
arbevétel - K+F 0,242%* 0,098 0,361** 0,489%* 0,302**
4 ita Sig. (2-tailed
raforditdsok DlesER) 0,001 0177 0,000 0,000 0,000
4 tel - 0 Pearson Correlation
o e 0s22~ | 0515~ | 0302 | o4ar | o43ee
Objektiv siker termékek, Sig (2-tailed)
mutaték-objektiv |szolggltatasok ' 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
kockazatvallala , Pearson Correlation
ockazatvallialas | o redmeny - K+F 0,343% 0,402+ 0,555%* 0,531%* 0,461%*
kapcsolatai (forditasok S taied)
TAforarase : 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
&ny - 0 Pearson Correlation
eredmény - {j 0,735%* 0,418* 0,365** 0,418** 0,568**
termékek, Sig. (2-tailed)
szolgaltatisok 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

15. tablazat A sikeresség és a kockazatvallalas kapcsolatai
A sikeresség és kockazatvallalas kapcsolatanak kiilonbségeit az észlelt adatok és az objektiv adatok

alapjan is megvizsgaltam varianciaanalizissel.

Az észlelt sikeresség fliggvényében mutatom be a kockazatvallalas észlelt mértékében szignifikans
kiilonbség figyelheté meg (F =13,085, p =0,000). A legsikeresebb cégek altal vallalt kockazat
atlagos értéke 3,5, ezzel szemben a legsikertelenebb cégek altal vallalt kockazat értéke 2,1. A
sikerességre ¢€s szerint a

a kockézatvallalasra vonatkozd atfogd értékelések sikeresség

novekedésével egyiitt a kockazatvallalas is nd.
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50

45

4,0

3,50

3,5

Eszlelt 0 283
kockazatvallalas 2,64

25

2,14
2,0

15

1,0

nagyon kicsit sikertelen atlagos sikeres nagyon sikeres
sikertelen

Eszlelt sikeresség

31. abra Az észlelt kockazatvallalas és az észlelt sikeresség kapcsolata
Ugyanez az Osszefiiggés az objektiv adatok értékelése alapjan még intenzivebben kimutathato. A
legsikeresebb cégek kutatas-fejlesztési raforditasainak atlagos értéke 3,55, ami 2,5-szer akkora,
mint a legsikertelenebbeké (1,4).

50
45
4,0
3,55
3,5
Objektiv
kockézatvallalas 3,0 244
(K+F raforditas)
2,0
14
15
o
nagyon kicsit sikertelen atlagos sikeres nagyon sikeres
sikertelen
Objektiv sikeresség
(Arbevétel novekedés)

32. abra Az objektiv kockazatvallalas (K+F raforditasok) és a sikeresség (arbevétel novekedés) kapcsolata

Az 1j termékek, szolgaltatdsok bevezetésében még ennél is nagyobb a kiilonbség, a legsikeresebb

cégek atlagos értéke 4, ami 2,6-szor nagyobb, mint a legsikertelenebb cégek 1,5 értéke.
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5,0

4,5

4,0

35
Objektiv
kockazatvallalas 3,0
(0j termékek)

25

2,0

15

1,0
nagyon kicsit atlagos sikeres  nagyon sikeres
sikertelen sikertelen
Objektiv sikeresség
(eredményesség)

33. 4bra Az objektiv kockazatvallalas (Uj termékek, szolgaltatasok) és a sikeresség (eredményesség) kapcsolata

A diagramokon lathaté trendvonal jol szemlélteti, hogy a sikeresség €és a kockazatvallalas kozotti
pozitiv kapcsolatot a kockéazatvallalds kiilonbozo értékelési modjai szerint kiillonb6zé meredekségi,
az 1j termékek, szolgaltatdsok bevezetésének hatdsa a legnagyobb mértékii a sikerességre,

eredményességre.

Torzitasok a kockazatvallalas észlelésében

A kockéazatvallalassal kapcsolatos torzitasokat a teljes mintan megvizsgaltuk, és azt tapasztaltuk,
hogy a vizsgalt cégek altalaban kockazatvallalobbnak tartjak magukat annal, mint ami a kutatas-
fejlesztési raforditasok értékelése alapjan indokolt lenne, azonban az 0j termékek és szolgaltatasok
bevezetését értékeld mutatd kis eltéréssel, de meghaladja az észlelt kockazatvallalas szintjét.
Egyetlen csoportban, az atlagnal magukat kicsit sikertelenebbnek itéld cégek korében figyelhetd
meg jelentds torzitas, 0k kevésbé kockazatvallalonak tartjdk magukat, mint amit az 0 termékek,

szolgaltatasok bevezetése alapjan kifejezett érték tiikroz.

0,80
060 —
0,40 —
020 —
0,00 I
-0,20
-0,40
-0,60
-0,80

nagyon kicsit
sikertelen | sikertelen

nagyon

atl. sikeres .
atlagos sikeres

eltérés K+ F raforditasokhoz

: ; 0,68 0,61 0,40 0,54 0,70
viszonyitva

B eltérés 1 termékekhez,

szolgaltatasokhoz viszonyitva 0,09 -0,69 0,09 -0.12 0,08

34. abra az észlelt és az objektiv kockazatvallalas kiillonbségei az észlelt sikeresség mentén
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0,40
0,20
0,00
-0,20
-0,40
-0,60
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nagyon
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eltérés K+ F raforditasokhoz

: ; 0,00 0,86 0,19 -0,04 0,30
viszonyitva

B cltérés uj termékekhez,

szolgaltatasokhoz viszonyitva -0.50 0.15 -0.12 0,71 -0.20

35. abra Az észlelt és az objektiv kockazatvallalas kiilonbségei az objektiv sikeresség mentén

Az objektiv mutatok szerinti sikeresség alapjan Osszehasonlitva a cégek kockézatvallalassal
kapcsolatos torzitasait megallapithatd, hogy az atlagnal kicsit sikertelenebb cégek joval
kockazatvallalobbnak tartjak magukat, mint amit a K+F raforditasaik indokolnak. Az 0j termékek
¢s szolgaltatdsok bevezetéséhez viszonyitva pedig a nagyon sikertelen, és az atlagosnal kicsit
sikeresebb cégek kockazatértékelésében figyelhetd meg kimutathat6 torzitds, ami a kockazatvallalas

alulértékelésében jelenik meg.

Osszességében megallapithato, hogy a cégek altalaban kockazatvallalobbnak tartjdk magukat, mint
a K+F raforditasok szintjét, mig az 0j termékek, szolgaltatisok bevezetéséhez viszonyitva a
kockazatvallalas észlelt szintje kismértékben alacsonyabb, és szignifikans eltérés csak egy-egy

csoporton beliil mutathato ki.

3.4.5. Kompetencia, sikeresség és kockazatvallalas 6sszefiiggései

A kompetencia az észlelt és az objektiv sikerességgel egylitt mozog, azaz a sikeresebb cégek
kompetensebbnek tartjdk magukat, és forditva is igaz, a magukat kompetensebbnek tarté cégek
sikeresebbnek bizonyulnak. (F =72,212, p=0,000)
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50

4,0

kompetencia 3,0

2,0
10 nagyon kicsit nagyon
sikertelen | sikertelen atlagos sikeres sikeres
m észlelt siker 3,07 3,04 3,69 410 4,67
arbevétel 4,00 3,88 4,03 4,20 4,50
H eredmény 3,96 3,90 4,06 4,31 4,75

36. abra A kompetencia valtozasa a sikeresség (észlelt siker, arbevétel, eredmény) fiiggvényében

50

4,0

sikeresség 3,0

20 —
1,0
n?]%);?n nem atlagosan Kombetens nagyon
K kompetens kompetens P kompetens
ompetens
m észlelt siker 1,00 2,60 3,30 3,78 4,28
arbevétel 3,33 2,49 2,74 2,92 3,02
H eredmény 2,67 2,31 2,55 2,60 2,83

37. abra A sikeresség valtozasa a kompetencia fiiggvényében
A kockazatvéllalas és kompetencia Osszefliggése mar nem ennyire hatarozott, de szignifikans
mértéktt (F=5,391, p=0,000). A kompetensebb cégek altalaban kockézatvallalobbaknak tartjak
magukat, az atlagosnal tobb vagy kevesebb kockazatot vallalok pedig egyarant kompetensebbnek

tartjak magukat, mint az atlagos kockazatvallalok.



5,0
4,0
Kompetencia 3,0
2,0
1,0
0,0 atlagosnal atlagosnal
nagyon kicsit nem k;gcsi t so%(kal
nem vallal vallal atlagos X .
kockazatot kockazatot kockazat- kockazat-
vallalobb vallalobb
m észlelt kockazat vallalas 4,0 4,0 3,7 41 4,7
K+F 38 4,0 4,1 4,4 4,3
m ) termékek 39 4,0 39 4,2 4,4

38. abra A kompetencia valtozasa a kockazatvallalas fiiggvényében
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A kapcsolatot forditva vizsgalva megallapithatd, hogy kompetensebb cégek kockazatvallalobbak,

mint a nagyon nem kompetensek. Az észlelt kockazatvallalas tekintetében a nagyon nem

kompetensek joval kevésbé (atlagos érték 1,7) kockazatvallaldak, mint a tobbiek.

50
4,0
3,0
kockazatvallalas
2,0
1,0
0,0
n?]ge)r{r?n nem atlagosan Kompetens nagyon
K kompetens kompetens P kompetens
ompetens
m észlelt kockazat vallalas 1,67 2,56 2,80 3,07 3,11
K+F farforditas 1,50 1,66 2,18 2,49 2,69
| (jj termékek 2,50 2,89 2,80 2,99 3,21

39. abra A kockazatvallalas valtozasa a kompetencia fiiggvényében
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3.4.6. A sikeresség és a kockazatvallalas valtozasai a gazdasagi valsag alatt

A sikerességben megfigyelhet6 valtozasok

A kiilonb6z6 adatfelvételi idopontok eredménye szerint a valsadg észlelésekor szignifikdns
mértékben csokkent a sikeresség észlelt szintje (F=24,265, p=0,000). A valsag észlelésekor a
sikeresség észlelt szintje a korabbi atlagosan 4-es szintrél 3,38-ra csokkent, majd fokozatosan
emelkedett, és 2015-ben mar ismét elérte a valsag el6tti szintet. Az arbevétel novekedés értéke ezzel
szemben a valsdg kezdetekor kismértékben, 2,5-r61 3,2-re emelkedett, majd kismértékben
visszaesett ¢és 2,9 koriil stabilizalodott. Az eredményesség értéke a valsag kezdetekor szintén

novekedést mutatott, 2,2-r6l 2,9-re emelkedett, és ezen a szinten maradt.

5
4
Sikeresség
3
2
1 valsag

valsag el6tt eszlelésekor 2011 2015
m észlelt sikeresség 4,00 3,38 3,75 4,03
arbevétel novekedés 2,49 3,25 2,93 2,88
Hnyereségesség 2,19 2,91 2,86 2,80

40. abra Kiilonbségek a sikerességben az id6 fiiggvényében

A valsag kezdé idOpontjatdl tavolodva az észlelt sikeresség javulasa, és az objektiv sikeresség
stagnalasa figyelhetd meg. A 2015. évi vizsgalati mintdban mar egyetlen megkérdezett vezetd sem
itélte sajat vallalkozasat sikertelennek, még azok a vezeték sem, akinek a vallalata az objektiv
adatok alapjan a sikertelen kategoriaba tartozott. A valsag észlelésekor a sikeresség szintjére
vonatkoz6 becslés pontossaga javult, azdta azonban az észlelt sikeresség novekedésének
eredményeként ismét tavolodik egymastol az altalanosan észlelt €s az objektiv adatok értékelésén

alapulo sikeresség.
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2,00
1,80 \
1,60 \
1,40 \ \
Eszlelt sikertél valo 1’20 \ \ -
eltérés 1:00 \ \ //
0,40 \“" ~
0,20 \V/
0,00 P valsag
valsag el6tt eszlelésokor 2011 2015
e &5 7]elt siker - arbevétel 1,52 0,14 0,81 1,15
e ¢s7]elt siker - nyereség 1,81 0,47 0,88 1,23

41. abra Az észlelt siker eltérése az objektiv mutatokkal Kkifejezett sikerességhez viszonyitva

Az objektiv mutatok értékelése és az észlelt siker kozott a vizsgalt iddszak alatt eltérd erdsségii
kapcsolatot mutattam ki. A valsag észlelésekor mikozben az értékelés pontossaga figyelhetd meg,
statisztikai értelemben nem allt szignifikans kapcsolatban az észlelt sikeresség €s a siker objektiv
mutatdinak értékelése. A valsag alatt azonban, talan éppen a pontossag javulasanak eredményeként

a korabbinal sokkal erésebb kapcsolat mutathato ki az észlelt sikeresség és az objektiv mutatok

kozott.
_y .y Vilsag .
Megnevezés Vilsag elott |, Val’s i Vilsagban végén T? Ije,s
észlelésekor| (2011) mintan
(2015)
Eszlelt siker - ; . Pearson Correlation | 4 oog« 0,104 0,536%* 0,205* 0,165%*
obiektiv észlelt siker -arbevétel Sio 2taied)

o ) ¢ 0016 0,150 0,000 0,010 0,000
v Pearson Correlation | - g 0,077 0,501%* 03207 | 0152+
mutaték észlelt siker -eredmény Sio aied) - - - - -
kapcsolata ¢ 0,507 0,288 0,000 0,000 0,000

16. tablazat Az észlelt sikeresség és az objektiv sikeresség mutatok kozotti kapcsolat valtozasa

A korrelacios egyiitthatd valtozékonysaga arra utal, hogy a szervezeti sikeresség megitélése a

gazdalkodasi eredményeken ¢és a gazdasdgi adatokon thlmutatd, Osszetett folyamatok

eredményeként alakul ki.

Az észlelt sikeresség és az objektiv sikeresség kapcsolatat tovabb vizsgalva megallapithato, hogy a
sikeresség feliilértékelése elsdésorban a sikertelenebb cégekre jellemzé (F=13,010, p=0,000). A
valsag elott az atlagosnal sikertelenebb cégek joval sikeresebbnek itélték magukat, mint amit az
objektiv mutatdi indokoltak volna, azaz jelentdsen feliilértékelték sajat sikerességiiket. Az atlagnal
sikeresebb cégek ezzel szemben az objektiv mutatdik szerint sikeresebbek voltak anndl, mint
amilyen mértékben sikeresnek tartottdk magukat. Az 6tfokozati skaldn mért sikeresség kiilonbsége

3 felett volt a legsikertelenebb cégeknél, de a sikerteleneknél is 1,5 f616tt volt, mig a kozepes cégek
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atlagosan eggyel jobb kategodridba soroltdk magukat, mint az objektiv mutatoik alapjan indokolt
hely. Ezzel szemben a sikeres cégek oOnértékelése meglehetdsen pontosnak bizonyult, sét a
legsikeresebbek kismértékben alul is becsiilték sajat sikerességiiket, ami leginkdbb a valsag

¢szlelésekor volt megfigyelheto.

A valsag a sikertelen cégek korében a sikerészlelés pontossagat javitotta, de 0k tovabbra is kiugroan
magas feliilértékelést mutattak. 2015-ben mar egyetlen megkérdezett cég sem tartotta magat
sikertelennek, és a gyengébb cégek korében ismét a sikeresség jelentds feliilbecslése mutatkozott
meg. A valsag a kozepesen sikeres, atlagos cégeket atmenetileg pontossa tette sikerészlelésiikben,

de ezt kovetden a pontossag enyhe romlasa mutatkozott.

3,5
3,0
2,5
2,0
Eszlelt sikertél valo 1,5

eltérés 1,0
0,5
0,0

05 L] | B

-1,0
(1 valsag
lelgi‘tg észlelések 2011 2015
or (2009)

m nagyon sikertelen 3,24 2,00 1,33
Kicsit sikertelen 1,88 1,43 1,27 2,00
atlagos 1,10 0,40 0,63 0,72
sikeres 0,21 -0,61 0,49 0,04
m nagyon sikeres -0,67 -0,82 -0,40 -0,54

42. abra Az észlelt siker és az objektiv sikeresség eltérése kategérianként és idoszakonként

A kockazatvallalas valtozasai a valsag alatt

Az észlelt kockéazatvéllalds szintje hulldmzodan, de szignifikdns mértékben valtozott a vizsgalt
iddszak alatt (F=6,327, p=0,000). A valsag észlelésekor a kockdzatvallalas észlelt szintje a korabbi
3,2 értékrol 2,8-ra csokkent, azt kovetd két év mulva Gjra elérte a valsag elétti szintet, 2015-ben
pedig ismét kismértékii visszaesés mutatkozott. Az agazati atlaghoz viszonyitott kutatas-fejlesztési
(K+F) raforditasok értéke a valsag kezdetekor kismértékben, 2,2-r6l 2,5-re emelkedett, azt kovetden
nem mutatkozott jelentds valtozas. Az 0 termékek, szolgaltatdsok bevezetésének értéke a valsag
kezdetekor kismértékben, 2,8-r6l 3-ra emelkedett és a valsag alatt tovabb novekedett, 2011-ben
értéke mar 3,3 volt, 2015-re az érték 3,1-re csokkent, de még igy is meghaladta a valsag eldtti

szintet.



vilssgelor | V4S8 2011 2015
észlelt kockazat vallalas 3,2 2,8 3,1 2,9
K+F raford 2,2 2,5 2,5 2,6
m(j termékek 2,8 3,0 3,3 3,1
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43. abra Kiilonbségek a kockazatvallalasban az ido fiiggvényében

A kockazatvallalas teriiletén is megfigyelhet6, hogy a kockazatvallalasra vonatkozé kiilonb6zo
értékelések Osszhangja javul a valsag észlelésekor. 2011-ben az észlelt és az objektiv mutatokban
kifejezett kockazatvallalas kiilonbsége kismértékben ismét novekedett, majd 2015-ben ujra

csOkkent a kiilonbozo értékelési moédok eredménye kozotti kiilonbség.

1,2
0,8
0,4
0,0
04 /\/
0,8 e
1 valsag
valsag elott észlelésekor 2011 2015
észlelt kock,azat\{a,llalas - K+F 10 03 0.6 03
raforditas
e gszlelt kockaz:dtvallalas - 06 0.4 08 05
termékek

44. abra Az észlelt és az objektiv kockazatvallalas mutatdi kozotti eltérés valtozasa

Az objektiv mutatok értékelése és az é€szlelt kockazatvallalas kozott a vizsgalt idOszak alatt - a
sikerességhez hasonld modon - eltérd erdsségli kapcsolatot mutattam ki. A kockazatvallalas észlelt
mutatdja és az objektiv mutatokon alapulod értékek kozott gyenge, de szignifikdns kapcsolat
mutathato ki, a K+F raforditasok mértéke és az észlelt kockazatvallalas kozott a Pearson korrelacios
egylitthato értéke, r = 0,128 (p=0,000), mig az 0j termékek €s szolgaltatasok bevezetése és az észlelt
kockazatvallalas kozotti kapesolat mutatoja r= 0,148 (p=0,000).

A valsag észlelésekor mikdzben az értékelés pontossaga figyelhetd meg, statisztikai értelemben

nem allt szignifikans kapcsolatban az észlelt sikeresség és a kockazatvallalas objektiv mutatoinak
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értékelése, a valsag alatt azonban, talan éppen a pontossag javulasanak eredményeként a korabbinal

erdsebb kapcsolat mutathatd ki az észlelt kockédzatvallalas és az objektiv mutatok kozott.

AR A Vilsag .
p \{ Tel
Megnevezés Valsag elott |, Val’sag Valsigban végén ? je’s
észlelésekor| (2011) mintin
(2015)
Pearson Correlation
Eszelt K+F riforditasok 0,147* 0,046 0,235%* 0,201* 0,128**
z “ z mértéke Sig. (2-tailed)
';:;'::;:‘;::‘;:‘as 0,044 0,535 0,003 0,012 0,001
objektiv mutatok |Uf termékek, - [FEOnCOTEOn] -0,025 0248 | 0343~ | 0148*
értékelésével  [szolgdltatisok  ro oy
bevezetése 0,045 0,736 0,002 0,000 0,000

17. tablazat Az észlelt kockazatvallalas és az objektiv mutatéok kozotti kapcsolat valtozasa

A kockazatvallalas sikeresség szerinti eltérései a valsag alatt

Az Osszefliggés 1ddbeli valtozasat megvizsgalva eltéré tendencidk figyelhetéek meg. A sikertelen
cégek a valsag kezdete ota folyamatosan kockazatvallalasuk csokkenését érzékelik. A sikeres cégek
stabilnak tartjdk kockazatvallalasukat, ndluk a megfigyelt iddszak alatt nem mutathaté ki
szignifikans valtozés. A nagyon sikeres cégek ezzel szemben rendkiviil érzékenyen reagdlnak: a
valsag észlelésekor a kockazatvallalasuk nagyon nagy visszaesésérdl szdmolnak be, majd az
atmenetinek bizonyul6 visszaesést kovetden a kockazatvallaldsuk ugrasszerii névekedése figyelhetd
meg, 2015-ben pedig az észlelt kockazatvallalas szint ismét visszaesik. 2011-ben az atlagos cégek
korében is megfigyelhetd az észlelt kockazatvallalas dtmeneti kiugro ndvekedése, ettdl eltekintve

azonban az atlagos cégek észlelt kockazatvallalasa is stabil, kozepes.

5
4
Eszlelt
kockazatvallalis 3 —
2 - | | | |
1 nagyon kicsit nagyon
sikertelen sikertelen tlagos sikeres sikeres
valsag el6tt 2,33 3,00 2,80 3,10 3,73
m valsag észlelésekor (2009) 2,17 2,78 2,67 2,99 2,81
2011 2,00 2,30 4,00 3,06 3,86
m 2015 2,24 2,89 2,83 3,04

45. abra Az észlelt kockazatvallalas idébeli valtozasa az észlelt sikeresség szerint
Az objektiv kockéazatvallalas tekintetében a valsag hatdsa az észlelt kockézatvallalastol eltérd
modon jelentkezik. Kizdrdlag a nagyon sikertelen cégek korében mutathatd ki a valsag sordn a

kockazatvallalas szignifikans mértékii, de atmeneti csokkenése, és 2015-ben mar a nagyon
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sikertelen cégekre is a valsag elotti szintet meghaladd mértékben jellemz06 a kockazatvallalas (ami
tovabbra is nagyon alacsony, értéke 2,5). A sikeres cégek korében a valsag észlelésekor tapasztalt
atmeneti, alig érzékelhetd visszaesést kovetden folyamatosan nd a kockazatvallalas, csoportjukban a

valsag el6tti 3,3 érték 2015-re 3,9-re emelkedik.

5
4 E—
Objektiv
kockazatvallalas 3

(0j termékek)

shonelon | sikoralen | G0eos | sikeres | T
valsag elott 2,00 2,55 2,68 3,29 2,77
m valsag észlelésekor (2009) 2,38 2,65 2,94 3,17 3,23
2011 1,56 2,50 2,70 3,51 4,50
m 2015 2,50 2,52 3,02 3,86 3,07

46. abra Az objektiv kockazatvallalas (4j termékek, szolgaltatasok bevezetése) idébeli kiilonbségei az arbevétel
(objektiv sikeresség) fiiggvényében

A nagyon sikeres cégek az objektiv kockazatvallalas teriiletén is nagyobb valtozasokat mutatnak. A
valsag észlelésekor kockazatvallalasuk 2,8-rdl 3,2-re nd, majd 2011-ben kiugré mértékben 4,5-re
n6, majd 2015-re kozepes szintre csokken. A kicsit sikertelen cégek objektiv kockazatvallalasa
rugalmatlannak tiinik, a valtozasoktol fliggetleniil 2,5-2,6 kozott mozog. Az atlagos cégek
kockazatvallalasaban kisebb, de nem szignifikdns mértékii valtozasok figyelhetdek meg, objektiv

kockazatvallalasi értékiik 2,7-3 kozott marad.

3.4.7. Belso vallalkozdi stratégiak valtozasa a gazdasagi valsag alatt

A szervezeti kockazatvallalds egyszerii, egydimenzios elemzése mellett a szervezetek megujuldsat,
sikerességét szolgdlo belsd vallalkozoéi stratégidk kiilonbségeit is vizsgaltam. A belsd vallalkozas
fogalmat és Osszetevoit a szakirodalmi eredményekre (Zahra és Covin, 1995, Antoncic és Hisrich,
2001) és a kutatas els6 szakaszara tamaszkodva a kovetkezok szerint hataroztam meg. A
vallalkozasok a piaci kihivasokra nem csupan reagalhatnak, hanem termékeik, szolgaltatasaik
megujitasaval, uj értékek 1étrehozéasaval, folyamataik és miikddésiik atalakitasaval elébe mehetnek a

valtozasoknak, alakithatjak kornyezetiiket. A bels6 vallalkozoi stratégidk 1ényege az innovacid, 1j
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termékek ¢és szolgaltatasok kifejlesztése és bevezetése, valamint az ezekhez kapcsoldodo
kockdzatvallalas. A belsd vallalkozoi stratégia tényezdit a kérdéivben megfogalmazott allitasokkal
vald egyetértés alapjan értékeltem. Az allitasok Osszetartozéasat faktorelemzéssel ellendriztem. A
faktorelemzés soran fOkomponens elemzést, Kaiser-normalizacid, és Varimax rotacio eljarast
alkalmaztam. A faktorelemzés megbizhatosdganak novelése érdekében az alacsony magyarazéd
erével rendelkezé itemeket elhagytam (3 item). Az igy kialakuld faktorok magyardzo ereje
elfogadhatd, 64,88%, a KMO ¢és a Bartlett teszt és a reliabilitds vizsgalat eredménye azt mutatja,
hogy a skalak megbizhatéak (KMO = 0,769, Chi-Square = 1165,668, df = 28, p=0,000, Cronbach
Alpha = 0,727). A faktorelemzés visszaigazolta az elméleti modellben megfogalmazott, vizsgalt

belso stratégiai valtozokat: 1. Innovéacio, 2. Termékfejlesztés, 3. Kockazatvallalas.

TERMEK- KOCKAZAT-

Kod Item INNOVACIO FEJLES ZTES VAL is

Vallalatom nagy hangsulyt fektet a kutatasi

e fejlesztési tevékenységre.

0,8076 0,0755 0,1476

1635 Vallalatom folyamatosan fejleszt%w 07585 0,1196 0,0219

1608 Vallalatomat erSteljes innovacio jellemzi. 0,7507 0,1454 0,2564

A termékszerkezet jelentésen megvaltozott az

= utobbi években.

0,0383 0,8050 -0,0399

A vallalat bevételének jelentds része olyan
T602 termékekb61 szarmazik, amelyek 5 évvel ezel6tt 0,0904 0,7508 0,1976
még nem léteztek.

A vaéllalatom jelenleg is 0j, ma még nem létez6

e termékek/szolgaltatasok bevezetésén dolgozik.

0,4066 0,5883 0,1304

Nagy bizonytalansaggal jaré dontések esetén
KV619  |vallaljuk a kockazatot a lehet6ségek 0,1062 -0,0016 0,8656
kihasznalasa érdekében.

Befogadjuk a meglehetésen kockazatos, de

KVel4 nagy haszonnal kecsegtetd projekteket.

0,2133 0,2242 0,7895

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 5 iterations.

18. tablazat A belso stratégiakra vonatkozé kérddéiv itemek faktorelemzésének eredménye

A belsd vallalkozasi stratégidk a valsag alatt eltéré modon véltoztak. Az innovacid a vizsgalt
id6szak alatt szignifikans mértékben csokkent (Fioucis =3,982, p=0,008). Legnagyobb visszaesés
2011-ben figyelhetd meg, és bar 2015-ben mar latszik a névekvd tendencia, még a valsag eldtti
szintet nem érte el. A termékfejlesztés nem valtozott szignifikdns mértékben (Fremesejieszss =0,443, P

=0,722). A kockézatvéllalasban azonban jelentds, eltérd irdnyd, szignifikans valtozasok
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mutatkoztak (Fxockizananass = 7,365, p=0,000). A kockazatvallalas a valsag észlelésekor jelentésen
visszaesett, ezt kovetéen 2011-ben ugrasszeriien megnovekedett, és 2015-ben ismét visszazuhant,

bar nem siillyedt le teljesen a valsag észlelésekor tapasztalt szintre.

0,3

0,2

01 —

0,0

-0,1 ||

-0,2

o valsa valsag alatt valsig

vilsg elott | o1 or | (2011) V(‘;%elr;l

INNOVACIO 0,122 0,053 -0,252 -0,051
KOCKAZAT VALL 0,100 -0,179 0,295 -0,116

47. abra A belsé vallalkozoi stratégia faktorainak valtozasa a gazdasagi valsag alatt

A bels6é vallalkozoéi stratégia faktorai eltéréen valtoznak a kiilonb6zd mértékben sikeres
véllalkozasoknal. A termékfejlesztésben nincs szignifikans kiilonbség a kiillonb6zé mértékben
sikeres cégek kozott (Fremamjeswss= 1,082, p =0,364). Az innovacio szignifikdns mértékben
alacsonyabb az észlelt sikeresség alapjan a sikertelennek mindsiild vallalkozdsok korében, a

legsikeresebbnek mindsiilé cégek pedig az atlagnal joval innovativabbnak bizonyultak (Fiuovicie =

[sS)

25,313, p=0,000. A kockézatvallalasi faktor értéke is szignifikans mértékben alacsonyabb
legsikertelenebb cégek csoportjaban (Fyoczananas = 2,679, p=0,000).

1,00
0,50
0,00
-0,50 —
-1,00 —
150 nagyon kicsit nagyon
sikertelen | sikertelen dtlagos sikeres sikeres
INNOVACIO -1,344 -0,554 -0,154 0,023 0,569
KOCKAZAT VALL| -0,682 0,299 -0,275 0,015 0,088

48. abra A belsé vallalkozoi stratégia faktorainak kiilonbségei az észlelt sikeresség szerint
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Az objektiv mutatok alapjan legsikeresebb cégek szignifikdns mértékben innovativabbak és

kOCkéZﬁtVéllalébbak az éﬂagnél (Flnnovéci() = 9,937, pZO,OOO, FKockézatVélla[és = 6,608, p:0,000), és a

legsikertelenebb cégek kockazatvallalasa a legalacsonyabb szintii.

1,00
0,80
0,60
0,40
0,20
0,00
-0,20

-0,40

nagyon kicsit

sikertelen sikertelen atlagos sikeres nagyon sikeres

INNOVACIO

-0,112 -0,324 0,059 0,199 0,837

KOCKAZAT VALL

-0,246 0,136 -0,120 0,095 0,834

49. abra A belsé vallalkozéi stratégia faktorainak kiilonbségei az objektiv sikeresség szerint

3.4.8. Piaci stratégiak valtozasa a gazdasagi valsag alatt

A kutatasban bels6 vallalkozoi stratégiak és kockazatvallalas mellett azt is vizsgaltam, hogy a

kiilonboz6 kornyezeti feltételek kozott a vezetok milyen piaci stratégiat tartanak a

legeredményesebbnek, illetve milyen piaci stratégidkat alkalmaznak. A stratégidk tartalmat a

szakirodalmi eredményekre és a kutatds els6é szakaszara tdmaszkodva a kovetkezOk szerint

hataroztam meg:

Kivar¢ stratégia:

Reagilo stratégia:

Proaktiv stratégia:

A meglévd anyagi és szellemi tartalékokra, képességekre épitve
folytatja tevékenységét, és varja a hosszabb tavu tendencidk kedvezd

hatasait.

Figyeli a kornyezetét és viszonylag gyorsan reagdl a valtozéasokra,
alkalmazkodik a kornyezeti és piaci kihivasokhoz, koveti a piaci

tendenciakat, igy megorzi versenyképességét.

Kezdeményezd, elébe megy a valtozasoknak, elére menekiil, 1j
lehetdségeket keres ¢és valosit meg, Uj termékek, technoldgiak

bevezetésével és 1) piacok felé nyitdssal megeldzi versenytarsait.
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A 2009 évi els6 megkérdezés alkalmaval a vezetdk azt az instrukciot kaptak, hogy kiilonb6zo
kornyezeti  helyzetekben (tdmogatd kornyezetben, akadalyozé kdornyezetben, turbulens,
valsaghelyzetben) valasszak ki azt a stratégiat, amit a legvaldszinlibben alkalmaznénak. A 2011. és
2015. ¢évi megkérdezés alkalmaval pedig az adott kornyezeti helyzetben (valsagban)
legeredményesebbnek tartott stratégiat kellett kivalasztaniuk a vezetoknek. A valaszok megoszlasa
kiilonb6zd volt a kiilonbozd helyzetekben és iddszakokban, és a kiillonbozd kérdezési modszerek
miatt a valaszok statisztikailag nem 6sszehasonlithatéak, azonban két hasonlosag megfigyelhet6: A
2009. évi vizsgalatban a tdmogatd kornyezeti helyzetben nagyon hasonld volt a stratégiak
megoszlasa, mint 2015. évben, a valaszadok 23-24%-a a kivar6, 28-32% a reagalo, 45-49% pedig a

proaktiv stratégiat valasztotta.

2015 24% 28% 49%
2011 35% 32% 33%
Kivaré
2009 turbulens valsaghelyzet 29% 31% 40% 12
Reagalo
| Proaktiv
2009 akadalyozo kornyezet 33% 30% 37%
2009 timogat6 kornyezet 23% 32% 45%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

50. 4bra A legeredményesebbnek tartott stratégiak megoszlasa
A 2009. évi akadalyozd kornyezeti helyzet és a 2011. évi valaszok Osszetétele szintén hasonlo, a
vezetOk megkozelitbleg egyharmad-egyharmad-egyharmad aranyban valasztottdk a harom

stratégiat.

A kérddiv masik részében, az allitasok kozott szintén szerepeltek a kiillonbozd stratégidk
alkalmazasara vonatkoz¢ allitdsok. A kiilonb6z0 mértékben arnyalt megfogalmazasok mellett két
allitas hatdrozottan megfogalmazza a proaktiv (Vallalatom a vetélytarsakkal valé versenyben

kezdeményezdként 1€p fel, és nem varja meg, amig reagalnia kell azok 1€péseire) és az agressziv

crer

A vélaszokkal valo egyetértés (5 foku skalan, ahol 1 egyaltaldn nem jellemzd, 5 teljes mértékben
jellemzd) alapjan megallapithatd, hogy a vezetdk a proaktiv stratégiat nagyobb mértékben

valasztjak, és a valaszokban szignifikans kiilonbség mutathato ki (F = 4,629, p= 0,000) a kiilonb6z6



107

id6szakok kozott. 2015-ben mindkét stratégiara vonatkozdan alacsonyabb szintli az értékelés, mint

a korabbi id6szakokban.

50
4,0 3.8
’ 36 3,6
34
3,0 2,7 —
2,6 2,6 B Agressziv versengés
2,3 Proaktivitas
2,0 4 — —
1,0 -
valsag elott valsag valsagban valsag
észlelésekor (2011) végeénél
(2009) (2015)

51. abra A proaktiv és a versengé stratégiak osszehasonlité értékelése
Pontosabb és arnyaltabb kép bontakozik ki, amennyiben a versenystratégidkra vonatkoz6 kiillonb6zd
allitasokon (stratégianként 3-3 allitas) keresztiil is megvizsgaljuk, hogy a kiilonb6zd vallalkozéi v.
versenystratégiak alkalmazasa mennyire jellemzd a vizsgalt szervezetre. A vallalkozodi stratégidkra
vonatkoz6 allitdsok Osszetartozéasat faktorelemzéssel ellendriztem. A faktorelemzés eredményeként
az allitasok harom faktorba rendezddtek: 1. Kornyezetfigyelés 2. Proaktivitds 3. Versengés. A
kornyezetfigyelés azonban nem feleltethetd meg a kivard, reagdld stratégianak, azt a piaci

stratégidkhoz kapcsolddo, azokat tAmogato hattér tényezdként kezelem.

A faktorelemzés soran fokomponens elemzést, Kaiser-normalizacid, és Varimax rotacio eljarast
alkalmaztam. A faktorok magyarazo ereje elfogadhatd, 62,4%, a KMO és a Bartlett teszt és a
reliabilitas vizsgalat eredménye azt mutatja, hogy a skalak megbizhatébak (KMO = 0,873, Chi-
Square = 2615,006 df = 55, p=0,000, Cronbach Alpha = 0,85).
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KORNYEZET
Kéd Item FIGYELES, VERSENGES | PROAKTIVITAS
KIVARAS
KF616 [Vallalatom folyamatosan figyeli a krnyezetét, hogy minél elébb
tajékozodjon a varhatod gazdasagi, torvényi valtozasokrol. 810 ,050 ,198
KF652  [Vallalatom folyamatosan figyeli versenytarsait, és az iparag
szerkezeti valtozasait. 802 216 ,038
KF645 | Vallalatom folyamatosan figyeli a kornyezetét, hogy tajékozodjon
az 0j kutatasi eredmény ekrdl, technologiai lehet&ségekrol. 792 131 ,180
KF633 | Vallalatom fol t figyeli a ko tét, hogy tajékozodj
al fi atom fo ya.ma osan ngye i a kornyezetét, hogy tajékozodjon 762 083 144
az 1j fogyasztoi igény ekrol.
KF609 [Vallalatom gyakran elérejelzést készit annak érdekében, hogy
elébe mehessen a valtozasoknak. 482 ,306 ,298
AV632 | Vallalatom agressziv és versengo.
,029 ,750 ,303
AV618  |Igen versengd szellem uralkodik nalunk, mert ugy gondoljuk, hogy
a verseny tarsakat le kell gy 6zni. ,095 742 307
AV620 | Vallalatom mindenéron torekszik sajat céljai megvalositaséara és
érdekei érvényesitésére. ,295 ,680 -,110
PRO603 |Vallalatom dontéseit befolyasolja az, hogy olyan
komyezetben éliink, amelyl?en celjam}( rTle;,gvalo.snasahoz 073 045 841
elengedhetetlen, hogy merész, hosszi tavu projektekbe
kezdjiink.
PROG607 |Vallalatom igen gyakran megel6zi a vetélytarsakat 0j
termékek/szolgaltatasok, adminisztrativ vagy operativ eljarasok ,354 ,279 ,611
bevezetésében.
PROG601 |Vallalatom a vetély tarsakkal vald versenyben inkabb
kezdemény ezdként lép fel, és nem varja meg, amig reagalnia kell 318 1391 ,605
azok Iépéseire.

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 5 iterations.
19. tablazat A vallalkozoéi stratégiakra vonatkozo kérddiv itemek faktorelemzésének eredménye
A varianciaanalizis eredménye szerint a versengés faktor atlagtél valo eltérése a kiillonbozo
adatfelvételi idopontokban szignifikans mértékti (F = 4,939, p=0,002), a proaktivitas faktor
értékében azonban az id6 fliggvényében nem mutathatd ki szignifikéns kiilonbség. A versengés
2011-ben szignifikansan nagyobb mértékben jellemzi a vallalatokat, mint korabban, 2015-ben
viszont ennek éppen az ellenkezdje igaz, a szervezetek minden korabbi idépontnadl joval keveésbé

versengok.
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-0,014

0,044

0,233
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PROAKTIVITAS

0,046

-0,098

-0,081

0,129

52. abra A proaktivitas és a versengés faktorok elérése a Kiilonb6z6 idopontokban
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A stratégidkat a sikeresség mentén elemezve szignifikans kiilonbségek mutathatoak ki. Az észlelt

sikeresség szerint vizsgalva az adatokat kimutathatd, hogy az Onmagukat sikertelennek tarto

vallalkozasokra az atlagnal joval kevésbé jellemz6 a proaktivitas (Feroakrivitas= 20,822, p = 0,000).

A versengés stratégiajaban pedig a legsikeresebb és legsikertelenebb vallalkozasok kozott

mutatkozik szignifikans kiilonbség (Fyersences = 5,901, p = 0,000. A nagyon sikeres cégek

versengdbbek és proaktivabbak, mint a sikertelenek.

0,60
0,40

0,20
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-0,60
-0,80

-1,00
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-1,40
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kicsit
sikertelen

atlagos

sikeres

nagyon
sikeres

® VERSENGES

-0,350

-0,120

0,000

-0,086

0,379

PROAKTIVITAS

-1,449

-0,616

-0,108

0,105

0,315

53. 4bra A proaktivitas és a versengés faktorok elérése az észlelt sikeresség szerinti csoportokban

Az objektiv sikeresség szerint vizsgalva a stratégidk kiilonbségeit arra figyelhetiink fel, hogy a

legsikeresebb cégek sokkal intenzivebben alkalmazzak mindkét stratégiat, joval versengdbbek

(FVERSENGES = 9,477, p = 0,000), és proaktivabbak (FPROAKTIVITAS = 6,750, p = 0,000) nem Csupén a

sikertelen cégeknél, hanem az atlagnal is.



1,20
1,00
0,80
0,60
0,40
0,20 I
0,00 —
-0,20 l .
040 nagyon kicsit . : nagyon
sikertelen | sikertelen dtlagos sikeres sikeres
PROAKTIVITAS| 0,139 -0,040 -0,067 0,059 1,110
m VERSENGES -0,218 -0,157 -0,045 0,340 0,884
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54, abra A proaktivitas és a versengés faktorok elérése az objektiv sikeresség szerinti csoportokban

3.4.9. A vallalkozo6i stratégiakat tamogaté belsé szervezeti és vezetési tényezok

A belsé vallalkozas faktorai és a piaci stratégidk mellett a szervezeti, vezetési tényezok
kockazatvallalast, megujulast, és ezen keresztiil a sikerességet tamogato szerepét is megvizsgaltam.
Az eldzetes munkamodellbe a kovetkezd valtozokat épitettem be: kornyezetfigyelés, innovaciot
tamogat6 kultira, kommunikacié autondémia, bizalom, 0szténzés, motivalds, szervezeti megujulés,
tamogatds, vezetés, ellendrzés, erdforras biztositas.

A kérddivben az egyes valtozokhoz kapcsolédoan 3-4 allitds szerepelt, amelyet a moddszertani
fejezetben bemutatott modon faktoranalizissel vontam Ossze. A faktorelemzés soran fékomponens
elemzést, Kaiser-normalizacié, €s Varimax rotacio eljarast alkalmaztam. A faktorelemzés
megbizhatosdganak novelése érdekében az alacsony magyarazo erével rendelkez6 itemeket (4 item)
elhagytam. Az igy kialakuld faktorok megbizhatdosaga és magyardzd ereje mar elfogadhato,
61,69%, a KMO ¢és a Bartlett teszt és a reliabilitds vizsgéalat eredménye azt mutatja, hogy a skalak
megbizhatoak (KMO = 0,908, Chi-Square = 9142,684, df = 496, p=0,000, Cronbach Alpha =
0,919).

A faktoranalizis végsO, elfogadhatd magyardzo erejii €s érvényességli eredménye alapjan a
munkamodell valtozoinal kevesebb tényezd, faktor alakult ki, A szervezeti, vezetési tényezOk
csoportjai: 1. bizalommal teli, nyitott, motivald szervezeti kultara, 2. autondémia, felhatalmazas, 3. a
szervezeti eljarasokban, és mitkddésben megjelend szervezeti timogatas, 4. vezetdi tamogatas.

A tamogaté tényezOk kozott elemzem a piaci stratégiakhoz kapcsolodo kornyezetfigyelés faktort is.
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BIZALOMTELJES

e - NYILT, MOTIVALO SZERVEZETI VEZETOI
° SZERVEZETI FELHATALMAZAS | TAMOGATAS TAMOGATAS
KULTURA

K0629 A vezet6k gyakran kommunikalnak a dolgozokkal. 771 -,016 176 120

K0630 A fontos informaciok eljutnak a beosztottakhoz. 754 -,165 ,110 ,110

B646 Villalatunknal az emberek koz6tti bizalom és egy tittmiikddés jellemzd. 743 ,256 ,013 ,056

B653 Villalatunk vezet6i megbiznak a munkatarsakban. 732 ,206 -,048 ,130

KO0634 A beosztottak akadalytalanul kommunikélhatnak a vezetokkel. 723 ,145 ,025 ,052

B639 Villalatunknal a vezet6k mindent megtesznek, hogy raszolgaljanak a bizalomra. 677 ,193 -,091 ,048

KO628 A fontos informaciok eljutnak az egyik szervezeti egységtél a masikhoz. ,659 -,079 ,184 ,215

B617 Villalatunk dolgoz6i megbiznak a vezetékben. ,655 ,100 ,104 ,148

V637 A felsé vezetés érdeklédik a dolgozok elképzelései, javaslatai irant. ,654 ,335 271 -,120

AU654 Nagyobb felelésséggel ruhdzzuk fel azokat, akik, jol végzik a munkajukat. ,624 127 ,031 ,292

SZTAM647 Bam'nljuk a?t,"ho.gy a'z i1} otlfr:te'k klfe_]lesfteset)ef a}z egyes osztalyok/részlegek dolgozoi, akar 557 348 o078 200
osztalyok kozotti hatarokat atlépve, egyiittmitkddjenek.

MO636 Batoritjuk a dolgozokat 0j 6tletek kidolgozasaban, ha az a vallalat érdekeit szolgalja. ,545 ,375 ,353 -,033

MO657 Elismerjiik a kiilondsen jo teljesitést. ,541 ,178 ,251 ,062

ER644 Biztositjuk a megfelelé id6t az vj tletek kidolgozasara. 478 ,180 ,158 211

AUG40 Az uJyltoknak lehet6vé teszik azt, hogy Gtleteik megvalositasa soran rugalmasan kezeljék a 097 71 008 056
szabaly okat.

AUG38 A pmJ'ektek kl'V{tel.e'Z(rJl szabad kezet kapnak, dontéseikhez nem sziikséges hosszi 256 677 -057 021
engedély eztetési eljaras.

SZTAME5L L.ehert0§eget trerem.trunk arra, hf)g;/ a bgosztottak kiélhessék kreativitasukat és 246 583 109 000
kiprobalhassak sajat munkamodszereiket.

MO6a1 A kockazatvallalokat akkor is elismerjiik 0j 6tleteikért, ha azok nem bizonyulnak 067 574 127 210
sikeresnek.

KULT656 Vallalftom olya? otletek kldo!lgozasan is dolgozik, ?ml nem la%szdf .egyerlelm!xen }geretesnek, _018 565 203 n
de az Gtlet gazdaja nagyon elkételezett az elgondolas mellett, és bizik annak sikerében.

AU648 Dolgoz6ink autonomiat élveznek, onalloan végzik munkajukat. ,435 ,528 -121 -,164

SzUuJ624 Az innovaci6 érdekében noveljiik a részlegek onallosagat. ,064 ,489 ,386 ,061

KULT642 |A kockazatvallalas pozitiv kicsengésii sz6 nalunk. 112 AT72 ,287 ,309

SZUJ623  |Szervezetiink kidolgozott eljarasok segitségével vizsgalja az 0j, innovativ otleteket. ,106 ,208 ,696 ,038

SZUJ621  |Az innovacié elosegitése érdekében gyakran ujraszervezziik részlegeinket, osztalyainkat. -,109 274 577 214

MO0625 Az alkalmazottakat jutalomban részesitjiik kreativitasukért és innovacidjukért. ,330 ,254 ,537 -,008

ELLE650 |A munka soran elkovetett hibakat elég szigortian megbiraljuk, és meg is biintetjiik. ,100 -,279 ,524 ,011

KULT643 A vatllalatom ’blzlk/abl?an, hogy 'Tl meg.lepo.en 0 otyletek lfes(})bl/) l})eval?_]yalf a hozyza flizott 119 358 062 661
reményeket, és ezért érdemes véllalni a kidolgozassal, kiprobalassal jaré kockazatot.

KULT631 Egy Vvallalatnzrak bl%mar kell abbaxyx, hogy a }neglepf&en aj i_itleyte'k }(eso?}) Pevalt]e?k a hozza fiizott 008 002 -001 658
reményeket, és ezért érdemes vallalni a kidolgozassal, kiprobalassal jar6 kockazatot.

B610 Villalatunk vezetése altalaban megbizik lizleti partnereiben. ,298 ,022 -,093 ,496

V611 Villalatom felsévezet6i tamogatjak az eréforrasok a vezetés fejlesztését és az innovaciot. ,267 ,187 ,362 ,490

ER627 Az 1j tervek szamara biztositjuk a megfelelé pénziigyi er6forrasokat. 334 ,070 ,297 ,459

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 7 iterations.

20. tablazat A szervezeti és vezetési tényezokre vonatkozoé kérdéiv itemek faktorelemzésének eredménye

A kialakult faktorok sikerességgel és vallalkozodi stratégiakkal kialakuld kapcsolatait korrelacio

elemzéssel vizsgaltam. A korrelacio elemzés eredménye alapjan megallapithatd, hogy a szubjektiv

sikerességgel minden vizsgalt tdmogatd tényezd szignifikans kapcsolatban van, de a tdmogatd

kultara faktor (r=0,47, p=0,000) és a kornyezetfigyelés (r=0,40, p=0,000)) szerepe a meghatarozo.

Az objektiv sikerességgel a belsd tdmogatd tényezok koziil csak az autondmia €és a szervezet all
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kozvetlen szignifikdns, de nagyon gyenge kapcsolatban. A kornyezetfigyelés €s a tamogat6 kultara
faktorok kapcsolata erés (r = 0,612, p=0,000). A piaci stratégidkat a szervezeti tényezok, kozepesen
erds mértékben, szignifikdins modon tdmogatjak, (rversenges-szervezet=0,318, p =0,000, [Iproaktivitas-
szervezet=0,288, p =0,000). A bels6 stratégiak koziil az innovaciéval minden belsé tdmogatod tényezd
szignifikans kapcsolatban van, a kornyezetfigyelés (r=0,598, p=0,000) és a szervezet (1=0,444,
p=0,000) kapcsolata meghatarozo. A termékfejlesztéssel csupan az autondmia, felhatalmazas all
gyenge szignifikdns kapcsolatban, a kockézatvallaldssal azonban minden belsé tamogatd tényezd

szignifikans gyenge kapcsolata kimutathat6.

TAMOGATO | AUTONOMIA
SZUBJ BIZALOMTELI FELHATAL- SZERVEZETI KORNYEZET
SIKER KULTURA MAZAS TAMOGATAS VEZETES FIGYELES
SZUBJ SIKER Pearson Correlation 1,00 0,47 1017 017" 0,10 0,42"
Sig. (2-tailed) 0,00 0,01 0,00 0,01 0,00
N 759 759 759 759 759 727
OBJ SIKER Pearson Correlation 02" 018 078" 076" -,039 001"
Sig. (2-tailed) 0,00 ,634 ,042 ,046 313 ,020
N 676 682 682 682 682 650
OBJ KOCK Pearson Correlation 02" ,037 172" ,008" 156" 11347
Sig. (2-tailed) 0,00 ,335 ,000 ,010 ,000 ,001
N 676 678 678 678 678 646
VERS ENGES Pearson Correlation 1100™ -,032 166" 318" 1517 194™
Sig. (2-tailed) ,009 401 ,000 ,000 ,000 ,000
N 691 692 692 692 692 692
PROAKTIVITAS Pearson Correlation 266" 1497 206" 288" 1617 2137
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 691 692 692 692 692 692
INNOVACIO Pearson Correlation 368" 256 1807 448" 265" 598"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 705 709 709 709 709 692
TERMEK Pearson Correlation ,008 -,010 161" 027 -,057 024
FEJLESZTES Sig. (2-tailed) ,836 ,780 ,000 ,480 ,129 ,522
N 705 709 709 709 709 692
KOCKAZAT VALL Pearson Correlation -,026 -107" 291" 092" 222" -,004
Sig. (2-tailed) 494 ,004 ,000 ,014 ,000 911
N 705 709 709 709 709 692
KORNYEZET Pearson Correlation 418™ 547" ,046 396" 1797 1
FIGYELES Sig. (2-tailed) ,000 ,000 215 ,000 ,000
N 727 731 731 731 731 731

21. tablazat A bels6 tamogato tényezok kapcsolata a sikerességgel és a vallalkozoi stratégiakkal
Az egyes faktorok sikeresség szerinti kiilonbségeit variancia analizissel vizsgaltam meg. A faktorok
értékében szignifikans kiilonbségek mutatkoztak a sikeresség objektiv és észlelt mutatdi mentén is.
(F mutat6 legkisebb értéke a vezetés faktor esetén alakult ki F = 2,2, p=0,05, minden egyéb valtozé
esetében F érték 3,5 f616tt volt p =0,000)

A szubjektiv sikeresség kialakuldsaban a bizalom teli kultara és a kornyezetfigyelés faktorok
szerepe meghatarozo, de a tobbi tdmogatd faktor értéke is atlag feletti a legsikeresebb cégeknél.
Ezzel szemben a nagyon sikertelenek korében a vezetés kivételével minden tamogatd faktor

jelentdsen elmarad az atlagtol.
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1,00
0,50 i
-0,50

-1,00
-1,50 =
nagyon icsi . . nagyon
sikertelen | sikertelen atlagos sikeres sikeres
B BIZALOMTELI KULTURA -1,091 -0,541 -0,338 0,053 0,558
m KORNYEZET FIGYELES -0,907 -0,345 -0,195 0,003 0,482
m VEZETES 0,156 0,070 -0,226 -0,028 0,214
AUTONOMIA
FELHATALMAZAS -1,288 -0,188 0,005 0,026 0,174
W SZERVEZET -1,196 -0,350 -0,123 0,075 0,166

55. dbra A szervezeti timogato faktorok szerepének valtozasa a szubjektiv sikeresség mentén
Az objektiv sikeresség kialakulasaban a tdmogatd faktoroknak szintén jelentds a szerepe, de mas
mintazatban, mint a szubjektiv sikerességben. Az objektiv mutatok alapjan legsikeresebbnek
bizonyul6 cégek korben kiugréoan magas az autonomia, felhatalmazas, és a szervezeti tdmogatas,

valamint a vezetés és a bizalomteli kultra szerepe is atlag folotti.

0,80
0,60
0,40
L
0,00 4J
-0,20 —
-0,40 —
nagyon kicsit nasvon
sikerte sikerte atlagos sikeres agy
sikeres
len len
AUTONOMIA
FELHATALMAZAS -0,055 -0,166 0,062 -0,046 0,794
SZERVEZET -0,216 -0,121 0,012 0,121 0,587
VEZETES 0,164 0,129 -0,075 -0,058 0,375
m BIZALOMTELI KULTURA 0,154 -0,278 0,013 0,203 0,232
m KORNYEZET FIGYELES -0,172 -0,326 0,116 0,160 0,038

56. abra A szervezeti tamogato6 faktorok szerepének valtozasa az objektiv sikeresség mentén
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3.4.10. A szervezeti sikeresség tényezoinek osszevont vizsgalata a gazdasagi valsag alatt

A vizsgalt valtozok szervezeti sikerességre gyakorolt hatdsdnak egyiittes kimutatdsa érdekében
regresszid elemzést folytattam, amely soran a szubjektiv sikerességet €s az objektiv sikerességet
kiilon vizsgaltam. A szubjektiv sikeresség faktorat a sikeresség és kompetencia Osszevonasaval
(Cronbach Alpha=0,682, KMO=0,5, magyarazott variancia 75,9%, p=0,000), az objektiv sikeresség
faktorat pedig az arbevétel novekedés, eredmény és az arbevétel-ardnyos eredmény mutatok
Osszevonasaval (Cronbach Alpha=0,837, KMO=0,671, magyarazott variancia 75,5%, p=0,000)
képeztem.

A regresszid elemzésbe az eddig bemutatott stratégiai és hattér valtozok mellett bevontam az
objektiv kockazatvallalast is, amit a kutatas-fejlesztési raforditdsok és az 1j termékek bevezetését
értekeld mutatok Osszevonasaval hoztam létre (Cronbach Alpha=0,5, KMO=0,6, magyarazott
variancia 70,6%, p=0,000)

A regresszios modell valtozoi:
Fiiggo valtozok:

- objektiv sikeresség (OBJSIKER),

- szubjektiv sikeresség (SZUBJSIKER)
Fiiggetlen valtozok:

- Piaci stratégiak: versengés (VERSENGES), proaktivitdas (PROAKTIVITAS),

- Belso vallalkozas: innovacidé (INNOVACIO), termékfejlesztés (TERMEKFEJLESZTES),
kockazatvallalas (KOCKAZATVALL), objektiv kockédzatvallalas (OBJ KOCK),

- Szervezeti tamogatéo tényezok: kornyezetfigyelés (KORNYEZET FIGYELES),
Bizalomteli kultara (TAMOGATO KULTURA), autonémia, felhatalmazas (AUTONOMIA
FELHATALMAZAS), szervezeti tamogatds (SZERVEZET), innovaciot tdmogatd vezetés
(VEZETES)

Vizsgalt idoszakok:

- Valsag elott

- Valsag észlelésekor (2009)

- Valsag alatt (2011)

- Valsag végénél (2015)

A regresszid elemzés magyardzd ereje alacsony, a kiilonbozé iddszakokban eltérd mértékd,
Osszességében kozepes. A sikeresség valtozok nem pontosan normalis eloszlasuak, az objektiv
sikeresség balra, a szubjektiv sikeresség jobbra ferdiil, ami 6sszhangban van azzal, hogy az észlelt

sikerességben a sikeresség jelentds feliilértékelését tapasztaltuk.
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. Ve P R Square Sig. F
Fiiggetlen valtoz6 Vizsgalt idészak R Change F Change Change
valsag el6tt 679 516 8,348 0,000
valsag észlelésekor 6412 ,503 7,981 0,000
Szubjektiv sikeresség Valsag alatt (2011) 877 769 24,454 0,000
valsag vegenél (2015) 739 546 14,455 0,000
valsag eldtt ,730° 533 16,612 0,000
valsag észlelésekor 7208 519 15,489 0,000
Objektiv sikeressé o
L & [valsagalatt 2011) 753° 566 9,614 0,000
valsag végénél (2015) 746 557 15,103 0,000

22. tablazat A regresszio elemzés statisztikai mutatoi
A szubjektiv sikerességet vizsgalva megallapithatd, hogy a teljes iddszak alatt kizarolag egyetlen
valtozod, a bizalommal teli kultira hatisa mutathatdé ki stabilan, s6t a valsag észlelésekor a
szubjektiv sikerességet kizardlag a bizalommal teli kultira befolyasolja, a tobbi tényezd szerepe

ehhez képest nem kimutathato.

A valsag elott és a valsag alatt illetve a szubjektiv sikerességet alakitd tényezok eltérd mintazata
figyelhetd meg. A valsag el6tt piaci stratégidk (versengés, proaktivitas) illetve az azt tdmogatd

tényezd (kornyezetfigyelés) hatasa szignifikans.

A valsag alatt ezzel szemben a belsd vallalkozas tényezdi (objektiv kockazatvallalas, innovacid) és
az azokhoz kapcsolddo tdmogatd faktorok (autondmia, felhatalmazés, szervezet) hatasa érvényesiil,
de az autondmia, felhatalmazas, és a szervezet a 2015. évi eredményekben negativ hatast gyakorol a
szubjektiv sikerességre. A kornyezetfigyelés szerepe is megfordul a valsag alatt, 2011-ben a

kornyezetfigyelés negativ modon hat a szubjektiv sikerességre.



116

Vilsag elétt | Y1548 ;;f)lglesek‘“ Vilség alatt (2011) Valsazgozgge“el
SZUBJ SIKER (2009) (2015)
Beta t Sig. | Beta t Sig. | Beta t Sig. | Beta t Sig.
KORNYEZET FIGYELES 305 | 2,717| ,007| ,150| 1,340| ,182| -199|-1,822| 072| ,183| 1,961| 050
VERSENGES A72| 2,007| ,046| ,096| 1,013| ,312| -146|-1,861| ,066| -001| -008| ,993
PROAKTIVITAS 80| 1,914| ,050| ,179| 1,718| ,088| ,133| 1,777| ,079| ,008| ,083| ,934
INNOVACIO 096 | 0962| ,337| ,080| ,792| 429| ,114| 1,030| ,306| ,157| 1,430| 155
TERMEK FEJLESZTES ,066| 0876| ,382| -059| -658| ,512| -,086|-1,066| ,290| ,092| 1,253 | 212
KOCKAZAT VALL ,087| 0982| ,327| ,001| ,015| ,988| -133|-2,028| ,046| -112|-1,496| ,137
TAMOGATO KULTURA 235| 2,400| ,018| ,289| 2,852| ,005| ,543| 5541| ,000| ,303| 3,748 | 000
AUTONOMIA
-110|-1,312| ,192| -033| -403| ,687| ,179| 2,7 ,007| -138]|-1,914| 058
FELHATALMAZAS o 89 00
SZERVEZET -131|-1,446| ,150| -056| -586| ,558| ,337| 3,592| ,001| -116|-1476| 142
VEZETES ,003| 0041| ,968| ,010| ,118| ,906| -022| -279| ,781| ,043| ,506| 614
OBJKOCK -000 | -0,909 | ,365| ,113| 1,275| ,204| -008| -093| ,926| ,115| 1536| 127
OBJ SIKER 108 | 1,147| ,253| ,085| ,881| ,379| ,318| 4,333| ,000| ,149| 1,706 | ,090
23. tablazat A szubjektiv sikeresség magyarazo valtozoi
VALSAG ELOTT VALSAG ESZLELESEKOR (2009)
PROAKTIVITAS PROAKTIVITAS
VERSENGES VERSENGES
INNOVACIO INNOVACIO
TERMEK TERMEK
FEJLESZTES FEJLESZTES
KOCKAZAT- KOCKAZAT-
VALLALAS VALLALAS
OBJEKIf\' OBJEK}T\‘
KOCKAZAT- KOCKAZAT-
VALLALAS VALLALAS
KORNYEZET SZUBJ. SIKERESSEG KORNYEZET :
FIGYELES FIGYELES SZUBJ. SIKERESSEG
TAMOGATO TAMOGATO
KULTURA KULTURA
AUTONOMIA, AUTONOMIA,
FELHATALMAZAS FELHATALMAZAS
SZERVEZET SZERVEZET
VEZETES VEZETES
VALSAG ALATT (2011) VALSAG VEGENEL (2015)
PROAKTIVITAS PROAKTIVITAS
VERSENGES VERSENGES
INNOVACIO INNOVACIO
TERMEK TERMEK
FEJLESZTES FEJLESZTES
KOCKAZAT- KOCKAZAT-
VALLALAS VALLALAS
OBJEKIf\' OBJEK}T\‘
KOCKAZAT- KOCKAZAT-
VALLALAS VALLALAS
KORNYEZET SZUBJ. SIKERESSEG KORNYEZET SZUBJ. SIKERESSEG
FIGYELES FIGYELES .
TAMOGAIO TAMOGA}“(’)
KULTURA KULTURA
AUTONOMLY, AUTONOMLA,
FELHATALMAZAS FELHATALMAZAS

SZERVEZET

VEZETES |OBI. SIKERESSEG

— POZITIV
= NEGATIV

SZERVEZET

VEZETES

57. abra A szubjektiv sikeresség magyarazo valtozoi
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Az objektiv sikeresség szempontjabol mas tényezdk jatszanak szerepet. Az objektiv
kockazatvallalas az egyetlen valtozo, ami a teljes iddszak alatt szignifikans modon befolyasolja az

objektiv sikerességet.

A valsag elotti iddszakban az objektiv kockazatvallalds mellett a versengés ¢és a termékfejlesztés

hatasa szignifikans, emellett a kultira hatdsa is kimutathat6, de negativ eldjellel.

A valsag észlelésekor e tényezok mellett atmenetileg a szervezeti tdmogatd faktorok hatdsa is

érvényesiil.

A valsag alatt csupan harom faktor, az objektiv kockazatvallalas, a szervezet és a versengés hatésa
szignifikans. A valsag végénél, 2015-ben a belsd vallalkozoi faktorok (objektiv kockazatvallalas,
innovacio, termékfejlesztés, kockazatvallalas) szignifikdns hatdsa mellett a szervezet is értékelhetd

moddon, de mar negativan hat az objektiv sikerességre.

A regresszid elemzés magyarazo ereje €s megbizhatdsag a teljes mintan alacsony a sikeresség
vizsgalt valtozodinak eloszlasa kissé torzitott, €s az sem egyértelmii, hogy a sikeresség csak, mint

fiiggd valtozo vizsgalhato.

Amennyiben a sikerességet eréforrasként kezelve az objektiv kockazatvallalast tekintettem fliggd
valtozonak, a regresszid elemzés eredményében az objektiv sikeresség egyértelmii, minden
iddszakokban megjelend szerepe rajzolodott ki, emellett valtozo mintazatban és erével megjelent

egy-egy szervezeti vezetési tényez0 hatasa is.
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— POZITIV

Vilsag elétt Valsag észlelésekor Vilsag alatt (2011) Valsag végéneél
SZUBJ SIKER (2009) (2015)
Beta t Sig. | Beta t Sig. | Beta t Sig. | Beta t Sig.
KORNYEZET FIGYELES 067 | 697| ,487| 34| 1454| 48| -121| -795| 429| -163|-1762| 080
VERSENGES 123| 1,696 | ,092| ,255| 3,364| ,001| ,273| 2,588| ,011| ,013| ,61| ,873
PROAKTIVITAS 011| 38| ,890| ,032| ,364| ,717| -089| -855| ,395| -148|-1,662| ,099
INNOVACIO 004| 043| ,966| ,096| 1,054| ,250| -279|-1,873| ,065| ,563| 5,763| 000
TERMEK FEJLESZTES A11| 1752| ,082| ,293| 4,142| ,000| ,082| ,734| 465| 222 3,140| ,002
KOCKAZAT VALL 016| 209| ,835| ,213| 3,161| ,002| ,114| 1.250| 215| ,184| 2527| 013
TAMOGATO KULTURA -109 | -1,309| 92| -205|-2427| 016| -156| -992| 324| 004| 1,117| 266
AUTONOMIA
-111|-1568| 119| -195|-2,924| ,004| -017| -189| ,851| -090|-1,262| 209
FELHATALMAZAS
SZERVEZET 052| 676| ,500| -182|-2328| ,021| ,244| 1,797| ,076| -251|-3351| 001
VEZETES -215|-3,244| 001| -196|-2,871| ,005| -056| -525| ,601| -004| -051| 959
OBJ KOCK 682 10'72 000| 400| 6038| ,000| 273| 2468| 016| ,313| 4493| 000
SZUBJSIKER 077 | 1147| ,253| ,058| ,881| ,379| ,597| 4,333| ,000| ,146| 1,706 | ,090
24. tablazat Az objektiv sikeresség magyarazo valtozoi
VALSAG ELOTT VALSAG ESZLELESEKOR (2009)
PROAKTIVITAS PROAKTIVITAS
VERSENGES VERSENGES
INNOVACIO INNOVACIO
TERMEK TERMEK
FEJLESZTES FEJLESZTES
KOCKAZAT- KOCKAZAT-
VALLALAS VALLALAS
OBJEK.TiV on.lEKjriv
KOCKAZAT- KOCKAZAT-
VALLALAS VALLALAS
KORNYEZET OBJ. SIKERESSEG KORNYEZET OBJ. SIKERESSEG
FIGYELES FIGYELES
TAMOGATO TAMOGATO
KULTURA KULTURA
AUTONOMIA, AUTONOMIA,
FELHATALMAZAS FELHATALMAZAS
SZERVEZET SZERVEZET
VEZETES VEZETES
VALSAG ALATT (2011) VALSAG VEGENEL (2015)
PROAKTIVITAS PROAKTIVITAS
VERSENGES VERSENGES
INNOVACIO INNOVACIO
TERMEK TERMEK
FEJLESZTES FEJLESZTES
KOCKAZAT- KOCKAZAT-
WVALLATAS VALLALAS
on.ns]giv omm‘iv
KOCKAZAT- KOCKAZAT-
VALLALAS VALLALAS
KORNYEZET OBJ. SIKERESSEG KORNYEZET OBJ. SIKERESSEG
FIGYELES FIGYELES
TAMOGATO TAMOGATO
KULTURA KULTURA
AUTONOMIA, AUTONOMLY,
FELHATALMAZAS FELHATALMAZAS
SZERVEZET SZERVEZET
VEZETES |SZUBJ. SIKERESSEG VEZETES

—  NEGATIV

58. abra Az objektiv sikeresség magyarazo valtozéi
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A regresszio elemzés eredményeinek bizonytalansdga mellett a valtozok kozotti kapcsolatok
szignifikdnsnak bizonyultak, ami arra utal, hogy a valtozok kozotti kapcsolatok nem egyiranyuak. A
tényezOk attételes hatasainak megfigyelése érdekében a korrelacid elemzéssel kimutatott
szignifikans, értékelhetd erdsségli kapcsolatokat (r> 0,3, p<0,05) tételesen is megvizsgaltam. A

faktorelemzés eredményeként a vizsgalt tényez6k kozott kimutatott kapcsolatokat a kovetkez6 abra

mutatja be.
PIACT STRATEGIAK
SZERVEZETI, VEZETE SI E PROAKTIVITAS
TENYEZOK
KORNYEZET € (0:420} >
> FIGYELES . ESZLELT
€ ; SIKERESSEG
VERSENGES
[0:416]
TAMOGATO
L , < {01} >
VALLALATON BELULI
E~E VALLALKOZAS
. — — 0370}
AUTONOMIA - -
FELHATALMAZAS S INNOVACIO 0.200
- [0317] :
0,444
51
SZERVEZET TERMEK
FEJLESZTES
VEZETES . OJEKTIV
KOCAZAT- 5
- - €« —>
R SIKERESSEG
OBJEKTIV
KOCKAZAT-
VALLALAS

59. dbra A szervezeti sikeresség vizsgalt valtozoinak szignifikans kapcsolatai (r> 0,3, p<0,05)
A vizsgalt valtozok kozotti tobbiranyu kapcsolatok iddbeli valtozésait  varianciaanalizissel
elemeztem. A variancia analizis eredménye szerint a belsd timogatd szervezeti faktorok értéke a
vizsgalt idészak alatt szignifikans mértékben valtozik. (Fxomy = 11,982, F 1i=8,706,F ,+=5,381, F
szenv= 1,447, F ye;= 24,799, p=0,000)

A vezetés szerepe kiugr6 modon, a felhatalmazas, autonomia pedig jelentés mértékben
megvaltozott. A valsag észlelésekor a vezetés és az autondmia, felhatalmazas szerepe atmenetileg
lecsokkent, majd a valsagbol kivezetd utak keresése felértékelddott, a valsag végéhez kozeledve

visszatért a valsag elotti szint kornyékére.
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-0,2 —T

-0,3

04 - I PUpTa e ———
KORNYEZET FIGYELES 0,161 0,199 -0,221 -0,308
m BIZALOMTELI KULTURA 0,140 0,137 -0,078 -0,317
AUTONOMIA FELHATALMAZAS 0,020 -0,137 0,252 -0,092
SZERVEZET 0,109 0,152 -0,281 -0,084
VEZETES -0,003 -0,364 0,485 0,026

60. abra A szervezeti tamogato6 faktorok szerepének valtozasa a gazdasagi valsag alatt
A valsag alatt a szervezeti tamogatés értéke lecsokkent, de a valsag végéhez kozeledve szerepe mar
novekedést mutat. A bizalomteli, nyilt kultira és a kornyezetfigyelés értéke a valsag alatt

lecsokkent, €s a valsag végéhez kozeledve, 2015-ben is tovabbi csokkenést mutat.

4. Osszefoglalas, megvitatas

A szervezeti sikeresség és a kockazatvallalds Osszefliggéseinek feltarasara iranyuld kutatdsomat
magyar gazdalkod6 szervezetek korében, a gazdasdgi valsdg idOszaka alatt, 2009-2015 kozott

folytattam. Kutatas sorozatommal a kdvetkezd kérdésekre kerestem valaszt:

Hogyan értékelik a szervezetek sikerességiiket ¢és kockazatvallalasukat? A szervezetek
sikerességének ¢és kockazatvallalasdnak szubjektiv megitélése és objektiv mutatokon alapuld
értékelése mennyiben feleltethetd meg egymasnak, mennyire illeszkedik egymashoz a két értékelési

mod?

A sikeresség altalanos megitélése, észlelése és az objektiv adatokon nyugvo értékelése milyen

kapcsolatban all a szervezeti kockazatvallalassal?
Milyen piaci és bels6 vallalkozasi stratégiak és kockazatvallalas jellemzi a sikeres szervezeteket?

Milyen szervezeti és vezetési tényezok alakitjak, tdmogatjak a szervezetek sikerességét ¢és

kockazatvallalasat?



121

A vizsgalt 6sszefliggéseket hogyan befolyasolja a gazdasagi valsag észlelése, €s a valsag elhuzodo

folyamata?

A Kutatas egyik kozponti kérdése a pszicholdgiai tényezok szerepének vizsgalata, ezért a sikeresség
¢s a kockazatvallalas objektiv és szubjektiv megitélését elkiilonitve vizsgaltam, a globalis vezetdi
itéleteken és az objektiv mutatok értékelésén keresztiill. Az alkalmazott objektiv-szubjektiv
megkiilonboztetés €s mérés esetében felmeriil az a kérdés, hogy a vezeték milyen megfontolasok
alapjan, a sikeresség és a kockazatvallalas fogalmat hogyan értelmezve, egy altalanos benyomas
alapjan vagy valamilyen referenciaponthoz — példaul a multhoz képest megvalosuld tendencia, vagy
masokhoz, illetve a koriilményekhez képest — hozzak-e meg itéleteiket. Ebben a vizsgalatban ezt
nem kovettem nyomon, mint ahogy azt sem tudtam ellendrizni, hogy az objektivnek nevezett
itéletek mennyire pontos becsléseken alapulnak, illetve a vizsgalatban alkalmazott mutatokat
tartjak-e a megkérdezettek a siker vagy a kockazatvallalas legmeghatarozobb Osszetevdjének. Az
alkalmazott értékelési eljaras és az objektiv mutatdk a szakirodalommal 6sszhangban, a kutatas els
szakaszaban lefolytatott eldzetes vizsgalatok eredménye, €s a gyakorlatban széles korben
alkalmazott értékelési eljarasok alapjan keriiltek kivalasztasra, ezért mindezen korlatozé
megfontolasok ellenére Ugy vélem, hogy a kérddives vizsgilatom alapjan mddszertanilag
elfogadhatd moddon jartam el, és jol értelmezhetd adatokhoz jutottam. A kutatdsban alkalmazott
értékelés korlataira felhivva a figyelmet, az objektiv jelz6t ebben a viszonylagos értelemben

hasznalom.

A szervezeti sikeresség megitélése

A sikeresség megitélését egy globalis sikeresség skala, és az objektiv adatok értékelésén keresztiil
vizsgaltam. Eredményeim szerint a vallalatok altalaban jelentdsen feliilértékelik sikerességiiket. A
feliilértékelés mar a Faragd (2008b) altal 2006-ban végzett vizsgalatban is tapasztalhatd volt, ahol
mas modszerekkel — a globalis itéletek és a tényekre tAmaszkodo részitéletek valaszait hasonlitottak
Ossze. Akkor a kicsomagolasi hatas (Rottenstreich, Tversky, 1997) érvényesiilésével indokoltak a
feliilértékelést (Faragd, 2008b), mivel a részelemek egyenkénti megitélése mas Osszesitett
eredményre vezetett, mint a globalis megitélés. Mostani vizsgalatomban, amikor az objektiv adatok
értékelésével hasonlitottam 0Ossze a globalis véleményeket, bebizonyosodott, hogy nemcsak

egyszeri kicsomagolasi hatas, hanem mas jellegii feltilértékelés érvényesiil.

Az eredmények értelmezése kapcsan a modszertani korlatokat elfogadva is felmeriil az a kérdés,
hogy egyaltalan mennyire tekinthetk megbizhatonak a sikeresség értékelésére vonatkozo eljarasok

¢s valaszok. A teljesitmények értékelésének kérdéseivel sokat foglalkozik a szakirodalom. Puhaka
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(2007) az 1y vallalkozéasok teljesitményét vizsgald tanulmanyaban bemutatja, hogy melyek az
altalanosan elfogadott és alkalmazott cég teljesitményértékelési mddszerek, mutatdk, és melyik
milyen elénnyel, hatrannyal jar. Osszefoglalva megallapitja, hogy nincs egyetlen atfogd mutato,
vagy olyan altalanosan alkalmazhat6 értékelési modszer, amely minden szempontbdl elfogadhato,
pontos képet ad, a tobb-szemponti teljesitményértékelési modszerek sokkal megbizhatobb
értékelést eredményeznek. A Kutatasomban a vezetdk percepciojan alapuld szubjektiv értékelés és
objektiv mutatok agazati atlaghoz viszonyitott értékelések pontossaga nem ellendrizhetd, azonban
az ilyen jellegli objektiv mérések akkor sem lehetnek teljesen pontosak, ha tényleges 6sszehasonlito
adatokon és statisztikai modszereken alapulnak, mivel mind az adatok hozzéaférhetdsége, mind az
Osszehasonlithatosaguk korlatozott (Puhaka, 2007). A felsGvezetdk objektiv adatokra vonatkozo
percepcioja azonban a kutatasok tanulsaga szerint altalaban meglehetdsen pontosnak bizonyul (Dess
and Robinson, 1984; Wall et al., 2004). A kutatasok a szubjektiv vezet6i becslések pontossagat is
vizsgalva kimutattak, hogy a szubjektiv értékelések kiillondsen akkor mutatkoztak megbizhatonak,
ha a versenytarsakhoz, agazathoz viszonyitott novekedési mutatoval egyiitt alkalmazzak (Puhaka,
2007).

Mindezek alapjan joggal feltételezhetd, hogy az objektiv adatok értékelése és a szubjektiv
sikeresség kozott tapasztalt eltérés nem modszertani, vagy egyszeri értékelési, becslési hiba, hanem
azt jelzi, hogy a szervezeti sikeresség sokkal Osszetettebb, komplexebb fogalom annal, mint ami
egy-egy mérészamban kifejezhetd. A szervezet maga is igen Osszetett, komplex rendszer, a siker
fogalma is ideologidk ¢és kiilonféle értelmezések, jelentéstulajdonitasok altal determinalt. Az
eredményesség, megtériilés, likviditas, piaci novekedés, cég érték novekedés mellett a kiillonb6zd
teriileteken megfogalmazott célok elérése, a stabilitds, a megljulas, a foglalkoztatds fenntartasa
illetve kiilonféle referenciapontokhoz - mint példaul a multbeli teljesitmény, masok teljesitménye —
viszonyitas vezethetnek a sikeresség érzésének kialakuldsdhoz. Nem keriilhetd meg azonban az a
kérdés, hogy szervezeti sikeress€g és a szervezeti teljesitmény egymasnak mennyiben
megfeleltetheté fogalmak. A sikeresség vizsgalatok elindit6i, Mannheim és Icheiser (1933) szerint a
siker elméletileg és empirikusan is kiillonbozik a teljesitménytdl: a teljesitmény az anyagi vilagban
elérhetd eredmény, a siker pedig tarsadalmi dimenzidként értelmezhetd, a siker a személyes
értékrend mellett a tarsadalom értékpreferencidi és a siker-ideologidk altal determinalt (Variné,
1998). A siker reprezentaciokat elsdsorban egyéni szinten kutattak, azonban pl. Janki és Lengyel
(2004) a wvallalkozasok sikerre vonatkozd reprezentacioit is vizsgaltdk. A megkérdezettek
megkdzelitdleg egyenld ardnyban a nyereségességet, a likviditast €s a naturalis, elsOsorban a
novekedéshez kapcsolodd mutatdkat emlitették elsd sikermutatoként. Eredményeik alapjan
feltételezhetd, hogy a vezetOk a most bemutatott kutatdisomban is ehhez hasonl6 tartalommal

értelmezik a sikerességet, azonban a kérdéskor tovabbi vizsgalatra érdemes.



123

Az észlelt sikeresség és az objektiv sikeresség kapcsolatat elemezve kimutattam, hogy a sikeresség
feliilértékelése elsdsorban az objektiv adatok alapjan sikertelenebbnek mindsiilé cégekre jellemzo.
A sikeres cégek Onértékelése azonban meglehetésen pontosnak bizonyul, s6t a legsikeresebbek
kismértékben alul is becslik sajat sikerességiiket. Ahogy az elméleti 6sszefoglaloban ravilagitottam,
a sajat helyzet megitélése jelentésen befolyasolja a dontéseket. Feltételezhetd, hogy a helyzet
megitélésére vonatkozo értékelések gyakran intuitivan sziiletnek, és inkdbb egy globalisan,
heurisztikusan kialakitott Osszkép, mintsem egy-egy résztényez6t figyelembevevd analitikus
elemzés az, ami a dontésekben szerepet jatszik. A szervezetek sikerességében is jelentds
kovetkezményei lehetnek annak, ha a vezeték felil vagy alulértékelik helyzetiket és

tevékenységiiket. Erdemes lenne ezen itéletek kialakulasat tovabbi vizsgalatokban elemezni.

A szervezeti kockazatvallalas megitélése

A kockazatvallalas elemzése soran eldszor azt tekintem at, hogy a vezetok milyen tevékenységeket
tartanak nagymértékben kockazatosnak. A fennmaradast szolgald dontések koziil a vezetok szamara
Osszességében a termékek, szolgaltatasok bevezetésével, a termékek, szolgaltatasok fejlesztésére
iranyuld innovécioval, és a piaci, kereskedelmi modszerek 4talakitasaval kapcsolatos dontések
jelentik a legnagyobb kockazatot. Ezzel szemben a fejlédés érdekében meghozandd dontéseken
belil mar nem a termék-, szolgaltatisfejlesztést ¢és bevezetést tartjdk a vezetdk a
legkockéazatosabbnak, hanem a bérezési, 6sztonzési rendszerek megujitasat, és 0 vallalatvezetési

gyakorlat bevezetését.

Vizsgalatom eredménye alapjan a cégek altalaban gyenge kozepes mértékben tartjdk magukat
kockazatvallalonak. A fejlddés érdekében vallalt kockéazat csak minimalis mértékben nagyobb, mint

a fennmaradast, szinten tartast szolgald dontések esetében.

A kockazatvallalas vizsgélatakor szintén felmeriilt az a kérdés, hogy a kockdzatvallalas globalis
megitélése €s az objektiv mutatok értékelése hogyan viszonyul egymdshoz. A kockazatvallaléas
értékelésére alkalmazott szubjektiv értékeld skala €s az objektiv mutatok értékelésének atlagos
eredményében joval kisebb eltérés mutatkozott, mint a sikeresség esetében. Minden értékelési

mobdszer szerint kdzepes koriili kockéazatvallalas jellemzi a cégeket.

A szervezeti sikeresség és kockazatvallalas osszefiiggései

A sikeresség ¢és a kockazatvallalat kapcsolatanak konkrét kérdésére valaszolva a vezetdk elméletileg

ugy gondoljak, hogy veszteséges helyzetben csokkenteni kell a kockazatvallalast, 6vatosabban kell
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haladni, mert ekkor a nagyobb kockazatvallalassal a varhatd veszteség bekovetkezésének a
valdszinlisége is nd. A vezetdk elméletileg tigy gondoljak, hogy cél alatti teljesitéskor, nagyon
veszteséges, cs0d kozeli helyzetben nagyobb, kisebb veszteség esetén, a célhoz kozeledve viszont
kisebb kockazatot kell vallalni, ebben az esetben tehat forditott kapcsolatot feltételeznek a
kockazatvallalas és a teljesitmény kozott. A célok kozelében, amikor mar nem veszteséges a
vallalat, a kapcsolat megfordul, pozitivva valik, a vezetok itt mar ugy gondoljak, hogy a nagyobb
teljesitményhez nagyobb kockéazatvallalds sziikséges. Tehat a cséd, felszamolas elkeriilése
érdekében novelni, a veszteségek csokkentése — ami eredményjavulast jelent - érdekében
csOkkenteni, a nyereségesség javitasa érdekében pedig szintén ndvelni kell a kockazatvallalast. Az
elvart, idedlis kockazatvallalas és a vezetok altal folytatott gyakorlat a talélési pont koriili
magatartas kivételével jol illeszkedik egymashoz, az eredményesség javuldsaval egyiitt no a
kockézatvallalas. Sajat gyakorlatukban azonban a vezetdk a nagyon veszteséges helyzet kezelése

érdekében nem vallalnak nagyobb kockézatot, és mas vezetdrdl sem feltételezik ezt.

A kockazatvallalés és a szervezeti sikeresség kozotti kapcsolatokat a kérdéivben szerepld sikeresség
¢s kockazatvallalasi mutatok, ill. skala értékek kapcsolatait statisztikai mddszerekkel elemezve
mind az objektiv adatok értékelése, mind a vezetok szubjektiv értékitéletei alapjan pozitiv
kapcsolatot mutattam ki, azaz a sikeres cégeket altalaban nagyobb kockazatvallalas jellemzi, mint a

sikertelen cégeket.

A vezetdk altal megfogalmazott idealis, elvart kockéazatvallalasi magatartas Denreff (2008) és
Mukherji (2008) eredményeihez illeszkedik, és U alakt kockazatvallalasi mintazatot feltételez a
kockazatvallalas és a sikeresség kozott. Vizsgalatom eredménye szerint azonban az objektiv
kockazatvallalds tendencidjaban pozitiv iranyt kapcsolatban all a sikerességgel, a tényleges
gyakorlatot értékeld valaszok alapjan nem mutathaté ki, hogy a nagyon nagy veszteség, csdd,

felszamolas elkeriilése érdekében nagyobb kockazatot vallalndnak a vezetdk.

A szervezeti sikeresség és kockazatvallalas tobbtényezés modellje

A kockazatvallalas és a sikeresség kapcsolatanak egydimenzios elemzése mellett megvizsgéaltam a
vallalkozasok stratégidiban, és a stratégidkhoz kapcsolodd szervezeti €s vezetési tényezOkben
megfigyelhetd kiilonbségeket is. A szervezeti sikeresség munkamodelljét a szakirodalmi
eredményekre és a kutatas elsd szakaszara tdmaszkodva fogalmaztam meg (Kadi, 2013). Kutatdsom
a vizsgalt valtozok szervezeti sikerességre gyakorolt hatdsait nem a munkamodell szerinti
elrendezddésben igazolta. Vizsgalatomban a faktoranalizis tobbszoros eljarasanak eredményeként a

kovetkezd valtozok bontakoztak ki: Az objektiv sikeresség és a szubjektiv sikeresség, mint fliggd
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valtozok mellett a fliggetlen valtozok harom csoportba rendezhetdek. A piaci stratégiak két f6 tipusa
a Versengés ¢s a proaktivitas. A belso vallalkozas tényezd6i az innovacid a termékfejlesztés, valamint
az észlelt és az objektiv kockazatvallalas. A szervezeti, vezetési tényezOk 6t csoportja 1. a piaci
stratégiakhoz kapcsolodo kornyezetfigyelés, 2. a bizalommal teli, nyitott, motivald szervezeti
kultara, 3. autonomia, felhatalmazas, 4. a szervezeti eljardsokban, ¢és mukodésben megjelend
szervezeti tdmogatas, 5. vezetdi tamogatas.

A kapcsolatok elemzése érdekében regresszid analizist végeztem. A regresszid elemzés eredménye
azt mutatja, hogy az objektiv és a szubjektiv sikeresség kozott nagyon gyenge szignifikans
kapcsolat van, és mas tényezOk jatszanak meghataroz6 szerepet az objektiv, mint az észlelt
szervezeti sikeresség kialakuldsdban. Az objektiv szervezeti sikeresség legfontosabb, sot egyetlen
meghatarozoja az objektiv kockazatvallalas. A szervezeti és vezetési tényezok kozvetlen hatésa az
objektiv sikerességre a teljes id6szakra nem kimutathato, de egy-egy idépontban eltérd mintazatban,
kismértékben negativan megjelennek. A szubjektiv sikeresség kialakuldsdban ezzel szemben a
bizalommal teli, nyitott, motivald szervezeti kultira szerepe a legfontosabb meghatarozo valtozo.
Minden mas tényez0 hatdsa csekély mértéki, €s csupan egy-egy idészakban jelenik meg.

A regresszio elemzés eredménye szerint a vezetdk belsd reprezentdcidiban a sikeresség objektiv
fogalma az altalanosan elfogadott Osszefiiggés szerint rendezddik: az objektiv kockazatvallalas
szorosan Osszekapcsolodik a bevételek novekedésével és az eredményességgel, a versengési
stratégia pozitiv kapcsolatban all vele, de a human tényezOk hatisa nem kimutathatd. Ezzel
szemben a sikeresség szubjektiv érzése, belsd reprezentacioja akkor alakul ki, ha a szervezetben

jelen van a bizalom és a kommunikécio.

A regresszio elemzés magyarazd ereje €s megbizhatosaga a teljes mintan alacsony volt, és nem
igazolddott, hogy a sikeresség egymagaban konzisztens Osszefiiggést mutat mas tényezokkel.
Amennyiben a sikerességet er6forraskén kezelve az objektiv kockazatvallalast tekintettem fiiggd
valtozonak, a regresszié elemzés eredményében az objektiv sikeresség egyértelmii, minden
idészakokban megjelend szerepe rajzolddott ki, emellett valtozé mintazatban €s erdvel megjelent

egy-egy szervezeti vezetési tényezd hatésa is.

A vizsgélt valtozok kozotti tobbiranyu kapcsolatok megismerése érdekében varianciaanalizissel
elemeztem a kiilonbozd tényezok sikeresség szerinti kiilonbségeit. A varianciaanalizis szerint
szignifikans kiilonbség mutatkozik mind a stratégiakban, mind a szervezeti tamogatd tényezdkben
az objektiv, és az észlelt sikeresség mentén is, a kiilonbségek mintdzata azonban eltérd. Az objektiv
mutatok alapjan legsikeresebbnek bizonyulo cégekre joval atlag feletti mértékben jellemzd mind a
belsd vallalkozasi stratégidk (innovacid és a kockazatvallalas), mind a piaci stratégiak (proaktivitas

¢s versengés) alkalmazdsa, mind a szervezeti tényezOk koziil az autondémia, felhatalmazas, a
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szervezeti tamogatds €s a vezetés pozitiv szerepe. A szubjektiv sikeresség mentén vizsgalva a
kiilonbségeket, az Onmagukat legsikertelenebbnek tartd cégek korében szembetiindévé valik a

stratégiak hidnya, €s a szervezeti vezetési tényezdk joval atlag alatti szintje.

Eredményeim az elméleti munkamodellben felvazolt kapcsolatokat a modelltdl kissé eltérd
szerkezetben, de Osszességében igazoljak: A szervezeti sikeresség objektiv szintje és szubjektiv
észlelése kolcsonhatasban all az alkalmazott piaci és belsd vallalkozasi stratégidkkal, és ennek
részeként a kockazatvallalassal. A vallalkozési stratégiakkal a szervezeti vezetési tényezdk
szignifikans kapcsolatban allnak: az innovacidval a kornyezetfigyelés, a bizalommal teli, nyitott,
motivalod szervezeti kultura, a szervezeti tdmogatas, és a vezetés all értékelhetd kapcsolatban. A
kockézatvallalassal kapcsolatban az autondmia, felhatalmazas és a vezetés szerepe jelenik meg
értékelhetd erdsséggel. A piaci stratégiak koziil a proaktivitdssal az autonomia, felhatalmazas, a
versengéssel pedig a vezetés kapcsolata mutathaté ki. Legerdsebb szignifikdns kapcsolat a
kornyezetfigyelés €s az innovacid, az objektiv sikeresség ¢és az objektiv kockazatvallalds valamint a
bizalommal teli, nyilt, motivalo szervezeti kultura és az észlelt sikeresség illetve a kornyezetfigyelés

kozott figyelhetd meg.

A gazdasagi valsag alatt megfigyelheto valtozasok

Kutatasomban arra is valaszt kerestem, hogy a szervezeti sikerességre ¢€s kockazatvallalasra
vonatkoz6 megallapitasok, és Osszefliggések hogyan valtoznak a gazdasagi valsag elhuzodo

folyamata alatt.

A sikeresség észlelésére a gazdasagi valsag erdteljes hatast gyakorolt. A valsag észlelésekor

szignifikans mértékben csokkent az észlelt sikeresség mértéke, amit az objektiv mutatdk valtozasa

crer

crer

csokkentette a sikeresség feliilértékelését, és ezzel egyidejlileg szinte minden csoportban javitotta a
sikerészlelés pontossagat, a realisabb helyzetkép pedig megalapozottabb dontésekhez vezethetett.
Az azonban tovabbgondoland6 eredmény, hogy a valsag végéhez kozeledve, 2015-ben a vallalatok
a sikerességiiket ismét jelentdsen feliilértékelték. A valsag végéhez kozeledve mar egyetlen cég sem
tartotta magat sikertelennek, mikozben az objektiv mutatok értékelése alapjan ez indokolt lett volna.
Felmeriil annak a lehetdsége, hogy azon vallalatok, akik tulélve a valsdgot még napjainkban is
mukodnek, a talélést onmagaban is sikernek tekintik akkor is, ha a gazdalkodasi eredményeik még
elmaradnak az atlagtol. Ez a megallapitas, azonban csak egy tovabbi, kifejezetten erre iranyulod

vizsgalattal lenne megbizhatoan igazolhato.
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A gazdasagi valsag folyamata a szervezetek kockazatvallalasat kiilonb6z6 modon alakitotta. A
valsag észlelésekor a kockazatvallalas észlelt szintje szignifikans mértékben csokkent, majd a
valsag alatt novekedett, 2015-ben pedig ismét kismértékii visszaesés mutatkozott. A sikertelen
cégek a valsag kezdete ota folyamatosan kockazatvallalasuk csokkenését érzékelik. Az objektiv
mutatok alapjan azonban kizardlag a nagyon sikertelen cégek korében mutathato ki a valsag soran a
kockdzatvallalas szignifikdns mértékli, de atmenetileg bizonyuld csokkenése. A sikeres cégek
stabilnak tartottdk a kockéazatvéllaldsukat, naluk a megfigyelt idszak alatt nem volt kimutathatod
szignifikans valtozas az észlelt kockazatvallalas szintjében, objektiv kockazatvallalasuk azonban a
valsag észlelésekor bekovetkezett kismértékii visszaesést kovetden folyamatosan emelkedett. A
nagyon sikeres cégek ezzel szemben rendkiviil érzékenyen reagéltak: a valsag észlelésekor a
kockazatvallalasuk nagyon nagy visszaesésérdl szamoltak be — mikdézben az objektiv mutatok
alapjan csak alig érzékelhetd volt a csokkenés -, majd az 4tmenetinek bizonyuld visszaesést
kovetden a kockazatvallaldsuk ugrasszerli novekedése figyelhetd meg az objektiv adatok és a
szubjektiv itéletek szerint is, amit 2015-ben ismét visszaesés kovetett.

A sikeresség ¢és kockazatvallalas kapcsolatdnak 4talakuldsahoz egyrészt a sikerességben,
sikerészlelésben, masrészt a kockazatvallalasban megfigyelt valtozasok vezetettek.

Eredményeim a valsag idGszaka alatt tapasztalt ingadozasok mellett is Osszességében azokat az
elméleteket tdmasztjak ala, amelyek a sikerhez tarsitjdk a kockazatvéllalast, és pozitiv kapcsolatot
feltételeznek a két valtozd kozott (Thaler és Johnson, 1994; March és Saphira, 1992). A sikeres
cégek batran vallalnak kockazatot a valsagban is, mig a sikertelen vallalkozdsok nem igazan
képesek az adaptiv kockdzatvallalasra, és a valsdg kezeléséhez sziikséges megujulasra.
Eredményeim arra utalnak, hogy eredményesség, sikeresség €s boséges tartalékok esetén a valsag a
kockazatvallalasi hajlandosag novekedéséhez vezet, a tartalékok nélkiil miikodo, kevésbé sikeres
cégek korében viszont sziikds idokben csokken a kockdzatvallalas. Az el6torténet és a kilatasok
szerepének mérlegelését bizonyitja az is, hogy a valsag ellentétesen befolyasolja a
kockazatvallalast: a sikeres vallalatok valsdgban is vallaljak a kockéazatot, a nem sikeresek esetében,
pedig ha a fejlédés tendenciaja negativba fordul, csdokken a kockazatvallalasi kedv. A talélési pont
sajatos szerepére mutat ra az az eredmény, hogy a nagyon rossz helyzetben 1évo vallalatok, a valsag
észlelésekor még a sikeresekhez hasonld mértékli kockazatvallalasrol szamolnak be, azonban a
valsag eldrehaladéasaval kockazatvallalasuk mar csokken. A kockézatvéllalas és a sikeresség
kapcsolataban megfigyelhetd torzitasok a sikertelen cégek korében kimutatott jelentds sikeresség
tulértékelés kovetkezményei is. A sajat sikerességiik tulértékelése minden bizonnyal szerepet jatszik
abban, hogy a sikertelen cégek hogyan értékelik fejlodési lehetdségeiket, felismerik-e a valtozas, a

sikeresség javitasanak sziikségességét.
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A valsag alatt a vallalkozoi stratégidk alkalmazasdban is jelentds eltérések mutatkoztak. Az az
objektiv kockazatvallalas a teljes iddszak alatt meghatarozo tényezdje volt objektiv sikerességnek.
A valsag észlelésekor az objektiv kockazatvallalas mellett szinte minden belsé vallalkozoi stratégia
szignifikans mértékben hatott az objektiv sikerességre, €s kialakult a szervezeti, vezetési tényezok
kozvetlen, negativ hatdsa. A valsag észlelésekor az objektiv sikerességhez fiiz6dé sokszini
kapcsolatok arra utalnak, hogy a vezetés a valsagkezelés érdekében centralizalta az iranyitast, és
intenziven kereste a valsagbol kivezetd utakat, ennek érdekében szinte minden lehetséges stratégiat
bevetetett. Ugyanekkor az észlelt sikerhez kizarolag a bizalmon alapul6, nyitott, motivalo szervezeti
kultara kapcsolodott. A vélsag kezdetekor az észlelt sikeresség és az objektiv sikeresség tényezdi
ellentétes modon valtoztak. A valsadg elején az objektiv stratégidk és kockazatvallalas szerepe
felértékelddott, az objektiv sikeresség érdekében szorosabb vezetdi iranyitas, kontroll jelent meg, a
szubjektiv sikeresség érzése pedig elszakadva ezektdl a folyamatoktol csak ott alakult ki, illetve
maradt fenn, ahol a bizalom ¢és a nyilt kommunikacié 1égkorét megdrizték. Az atmeneti, drasztikus
atrendezodést kovetden a valsag alatt a kép lassan kitisztult. 2011-ben mar csak harom valtozo, az
objektiv kockazatvallalas, a versengés, és a kockazatok kezelésére bevezetett szervezeti eljarasok
alakitottak az objektiv sikerességet. A szervezeti tdmogatds az észlelt sikerességre is pozitivan
hatottak, és a bizalom, a tdmogatod kultira szerepe tovabbra is meghatarozdja maradt az észlelt
szervezeti sikerességnek. 2015-re felerdsodott a belsd vallalkozasi stratégidk pozitiv hatasa,
azonban a szervezeti eljaradsok, tamogatas szerepe teljesen megfordult, mind az objektiv, mind az
észlelt sikerességre negativ hatast gyakorolt. Ez a vizsgalatomban kimutatott folyamat kapcsolatba
hozhat6 azzal a tobb tanulmany altal megfogalmazott jelenséggel, hogy a kornyezeti turbulencia
esetén a szervezetek rogtonzott stratégidkat alkalmaznak, és mindent bevetnek a valtozasok
kezelése érdekében (Hodgson, 2013) Az eredmények a kriziskezelés gyakorlatat is tiikrozik,
valsagban gyors, hatarozott dontések, ezaltal a centralizacid sziikséges.

Az észlelt sikeresség és a bizalmon alapuld, nyitott, motivalod szervezeti kultira erds kapcsolata
mindvégig meghatarozd6 mértékben kimutathatd volt, a tobbi szervezeti, vezetési tényezd észlelt
sikerességre gyakorolt hatisa azonban ecllentmondasosan alakult. A valsag idején, 2011-ben az
autonomia, felhatalmazas, és a szervezet pozitiv modon, 2015-ben viszont negativ modon hatott az
észlelt sikerességre.

A valsag észlelésekor €s a valsag soran megfigyelt valtozasok hatasa atmenetinek bizonyult, és a
folyamat valdsziniileg még 2015-ben sem jutott nyugvopontra. A megfigyelt rendkiviil
ellentmondasos folyamatok arra utalnak, hogy a valsag elbizonytalanitotta a szervezeteket, a
vezetOk azt tapasztaljak, hogy nincsenek szildrd tdmpontok a stratégia kialakitasahoz, a dontések
meghozataldhoz. A kornyezeti turbulencia és az ehhez tarsul6 bizonytalansag ellenére is van

azonban két biztos pontja a sikerességnek, ez pedig az 1) termékek és szolgaltatasok
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kifejlesztésében ¢és bevezetésében megjelend objektiv kockazatvallalas, valamint a bizalmon
alapul6, nyitott, motivald szervezeti kultura. Ezek egyiittes jelenléte eldsegitheti a szervezeteket

abban, hogy megfelelé rugalmassaggal, kockéazatvallalassal kezeljék a kornyezet kihivasait.

Osszefoglalas

Vizsgalatom néhany kérdést felvetett és sok kérdést nyitva hagyott, ezzel egylitt megerdsitette, hogy
a nagyon komplex, gyorsan valtoz6, dinamikus kornyezetben a talélés, a sikeresség kulcsa az
innovacio, a megujulas, amiben a szervezetpszicholdgiai szempontok ismerete és alkalmazasa
segitheti a szervezeteket. A szervezetek stratégiai és, vagy strukturalis valtozasok megvalositasaval
maradhatnak versenyképesek, javithatjak teljesitményiiket. Eredményeim alapjan bebizonyosodott,
hogy a szubjektiv vezet6i értékitéletek, a sikerességre és a kockazatvallalasra vonatkozo
percepciok, valamint az objektiv mutatdok altal kirajzolodd kép altaldban nem esik egybe. A
helyzetértékelés jellege ¢€s pontossaga alapvetden meghatdrozza a vallalkozasok stratégiai
valasztasait, miikodését és ezen keresztiil sikerességiiket is. Az eredményesebb cégek korében az
atlagnal pontosabb értékelést tapasztaltam. A valsaghelyzet javitotta az értékelés pontossagat a
sikertelenebb cégek korében is, azonban Ok tovabbra is jelentdsen feliilértékelték sikerességiiket. A
sikeres cégek az atlagnal kockazatvallalobbak, és a valsdgban tovabb ndvekszik kockazatvallalasuk,
mig a sikertelen cégek korében a valsag az észlelt €s az objektiv kockdzatvallalasra is negativan hat.
A sikeresebb cégek a valsdg sordn is batrabban alkalmazzdk a piaci és a belsé vallalkozoi
stratégidkat, kockazatvallalobbak, innovativabbak, a bizalom, a nyilt kommunikaci6é, motivalo
légkdr, autondmia és felhatalmazés, rugalmasan valtozo szervezet és tdmogatd vezetés jellemzi
oket.

A valsag ideje alatt folytatott kutatassorozatom alapjan altaldnos érvényli kovetkeztetések nem
vonhatdak le, altalanos modell sem alakithaté ki. Az eredmények altalanosithatosagat a rendkiviil
bizonytalanul valtozo kornyezet hatdsainak megjelenése mellett, a kiilonb6z6 idépontokban eltérd
Osszetételll minta, valamint az objektiv adatok értékelésének és Osszehasonlitosaganak korlatai
akadalyozzak.

A szervezeti kockazatvallalas és sikeresség pszichologiai megkozelitésii vizsgalata azonban
ravilagit arra, hogy a kozgazdasagi, és menedzsment szakirodalomban szerepld Osszefliggéseket a
gyakorlatban a pszicholdgiai tényezdk jelentdsen modosithatjak.

A tudomanyos kutatisok szdmdara a bemutatott eredmények mellett a vizsgéalatban alkalmazott
kettés megkozelités, és tobb-szempontl elemzes hasznos adalékul szolgalhat, az eltéré szemléletek
integralasaval, a kiilonb6z0 értékelési modszerek egyiittes alkalmazisaval tjabb kérdések
fogalmazodhatnak meg, ezaltal kozelebb juthatunk a valds folyamatok megismeréséhez és jobb

megértéséhez.
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Kitekintés

Kutatdsomban nem vizsgaltam a vezetOk szervezeti sikerességre vonatkozd reprezentacioit, és az
abban IévO kiilonbségek esetleges hatasait a stratégiavallalasra, kockézatvallalasra. A tovabbi
kutatasok izgalmas teriilete lehet, hogy a szervezeti sikerrdl, sikerességrol hogyan gondolkodnak a
vezetdk, ¢és a sikerreprezentacioik tartalma hogyan fligg Ossze stratégiai valasztasaikkal,
sikerességiikkel. Emellett nem egyértelmiien tisztazott az a kérdés sem, hogy a szervezeti sikeresség
és a szervezeti teljesitmény egymasnak mennyiben megfeleltethetd fogalmak, a szervezeti
sikerideologidkban a teljesitmény mellett milyen egyéb tartalmak figyelhetéek meg, hogyan
alakulnak ki a szervezeti sikerideologiak, és azok hogyan fiiggnek 6ssze a szervezeti kulturaval, az
abban megjelend értékekkel. Nyitott kérdés maradt az is, hogy sajat helyzetiik értékelése sordn a
vezeték milyen referencia ponthoz viszonyitjadk magukat, a szervezetiiket, létezik-e egy fix
igazodasi pont, vagy az a célok és értékelt teriiletek fiiggvényében valtozik, és a referenciapontok
valtozékonysaga milyen kapcsolatba hozhatdé a helyzetértékelés pontossagaval és a
stratégiavalasztassal.

Vizsgalatom felhivta a figyelmet a pszichologiai szempontok fontossagara és bemutatta, hogy a
sikeres vallalkozashoz sziikséges kockazatvallalds objektiv tényezdi, koriilményei mellett a
szubjektiv szempontok, az észlelés, €s a tarsas kapcsolatok szerepe legalabb annyira meghatarozo
jelentdségli.

Vizsgalatommal a gyakorlati szakemberek és Vezetok szamara olyan szempontokat kivantam
bemutatni, amelyek elGsegithetik, hogy a szervezetek a sikeresség, a megujulas érdekében
batrabban vallaljanak kockéazatokat, és ne csupan gazdasagi mutatoikra figyeljenek, hanem
torekedjenek helyzetiik megismerésének, értékitéleteik pontossdganak javitdsara, az emberi

kapcsolatok, a bizalom, a kommunikaci6 és a motivacié fejlesztésére.
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egymasra. Nekem azonban ez a szeretetben eltoltott, mindségi id6 mindennél tobbet jelent, és
hiszem, hogy szamara is olyan tapasztalattal, tanulsagokkal szolgal, ami végigkiséri, tamogatja az
életét.

Nagyon koszonom a csaladomnak és szeretteimnek, hogy ezen a hosszi Gton mindvégig
tamogattak, elfogadtak, a doktori értekezés megirasanak intenziv szakaszaban mellettem alltak, a
dolgozat kivitelezésében segitettek, megértéssel és tiirelemmel viselték a munkaval eltelt napokat,

estéket és hétvégéket.

Edesapim nem élhette meg veliink ezt a hosszi folyamatot, nem ismerheti meg munkam

eredményét, doktori értekezésemet az 6 emlékének ajanlom.
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Mellékletek
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1. sz melléklet

A Bowmann paradoxon vizsgalatahoz kapcsolodo kutatasi eredmények osszefoglalasa

Mutaték Minta
Kutaték Eredmények
Hozam Kockazat Cél Cégek Iparagak Idészak

Bowman ROE Tartalom Also kvartilis | 155 3 1979 Cégek esetében negativ, de iparagak

(31) elemzés a gyengeén és vonatkozasaban nem szignifikans
fels kvartilis
ajol
teljesitoknek

Bowman ROE Tartalom Also kvartilis | 26 1 1972-1981 | Nincs kockazati hatas a jovébeni

(32) elemzés a gyengeén ¢és teljesitmény-re. A jovobeni kockazat
fels6 kvartilis negativan befolyasolja a teljesitményt. A
ajol kilatas elmélet szignifi-kans timogatasa.
teljesitoknek

Fiegenbaum | ROE ROE szoras | Iparagi ROE 2322 47 1960-1979 | A terven feliil teljesité cégeknél pozitiv; a

és Thomas median terv alatt teljesitoknél negativ. A kilatas

(34) elmélet szignifikans tamogatasa.

Chang és ROA ROA szoras | Nincs emlitve | 64 Nincs 1977-1981 | Gorbe vonalt kockazat-hozam kapcsolat

Thomas (20) | (ROA)? emlitve figyel-hetd meg. A kilatas elmélet

szignifikans timogatasa.

Miller és ROE, A jovedelem | Iparagi atlagos | 746, 526 Nincs 1978-1982 | A kilatas elmélet hipotézis nem tamogatott.

Bromiley ROA valtozékony | ROE és ROA emlitve 1983-1987

(26) saga, piaci

kockazat ¢és
stratégiai
kockazat

Fiegenbaum | ROA ROA Iparagi atlagos | 3 300 85 1977-1984 | A terven feliil teljesité cégeknél pozitiv; a

(35) variancia ROA terv alatt teljesit6knél negativ. A kilatas

elmélet szignifikans tdmogatasa.

Jegers (36) ROE A Iparagi atlag 3250 110 1977-1982 | A terven feliil teljesitd cégeknél pozitiv; a
ROA cash | megtériilési terv alatt teljesitoknél negativ. A kilatas
flow / mutatok elmélet szignifikans tamogatasa.
téke cash | eltérésének
flow plusz | egyiitthatoja
eszkozfina | és szorasa
nszirozas
kamata

Sinha (37) ROA ROA Az iparagi 341 14 1977-1985 | Negativ és szignifikans a median alatt;

szorasa atlagos gyenge ¢s pozitiv a median felett.
megtériilés

Goodinget | ROE ROE szorasa | A minmalis 1405 és 29 és 45 1970-1974 | Jeletds tamogatas pozi-tiv kvadrans

al. (38) kockézat 5107 kozott 1975-1979 kapcsolat-ban. Elutasitja a rogzi-tett

esetén elérhet§ | kozott 1980-1984 | referenciapontot
1985-1989

Lee (39) ROE és Tartalom El6z6 évi 6 1 Cégenként | A teljesitmény valtozasa negativan hat a
piaci elemzés teljesitmény valtozod kockazatra
részesedés

Lehner (40) | ROE AROE;ésa | Akockazat 876 14 1972-1991 | Tapasztalat szerint a referencia szinthez

ROE., minimalis viszonyitott pozicio jobban magyarazza a
kozotti szointjével kockazat-hozam kapcsolatot, mint a
abszolut meghatarozva kornyezeti feltételek véaltozasa

kiilonbség

A kockazat-hozam kapcsolatanak feltarasara iranyul6 Kilatas elmélet szemléletii vizsgalatok

(Forras: Nickel, Rodrigez, 2002)
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Mutaték Minta Eredmények
Kutatok Hozam Kockazat ElvaFaF Ok s Tartalékok Cégek |Iparagak| Idészak Kapcsolat
aspiraciok
Singh (41) |ROE, Szubjek-tiv Tartalékok: 64 Nincs 1973 -1975 | Kozvetlen negativ a kockazat és
ROA index SG&A! és mii- emlitve ho-zam ko6z6tt; a visel-kedés
szubjektiv kodo toke az elmélet szig-nifikans tdmogata-sa
index értékesités ara-
nyaban; cash a
rovid lejarata
kotelezettségek
aranyaban
Bromiley ROE, A véarha-to | A varakozasok Forgotéke a-rany, | 288 Nincs 1976-1987 | Negativ a kockazat és hozam
(42) ROA, hoza-mok szerinti atlagos SG&A! koltségek emlitve kozott; a viselkedés elmélet
bevétel szOrasa nyereségelorejel- | az ér-tékesités szignifikans tamo-gatasa
aranyos zés; a multbeli tel-| arAnya-ban, idegen
megté- jesitményre és az | és sajat forras ara-
riilés iparagi atlagosra | nya, kamatfede-zeti|
alapozott mutatod
aspiraciok
Miller és ROE, Szoras és az | A korabbi ered- | Vevdallomany Nincs Nincs 1971-1991 | T6bb statisztikai szignifikancia
Leiblein ROA FO SM ményekre, az illetve készle-tek | emlitve | emlitve egyes részletek vonatkoza-saban. A
(45) modszer iparagi atlagos az értékesi-tés kockazat pozitiv hatasa a ho-zamra
hibéja teljesitményre és | aranyaban; ¢és negativ a hozamnak a kocka-
a veszteségtol értékesitési, zatra; a viselkedés elmélet
valo tartasra ala- | SG&A! kolt- szignifikans tamogatasa
pozott aspiraciok | ségek az érté-
kesités aranya-
ban
Wiseman ROE, A varha-to | A gyengén telje- | Forgétéke a-rany, | 323 Elelmi- | 1975-1988 |A szervezeti hanyat-lis noveli a
és ROA, hoza-mok sit6k iparagi atla- | SG&A! koltségek szeripar kocka-zatvallalast; a koc-
Bromiley bevételar |szorasa gos teljesitmény- | az ér-tékesités ara- és kazatvallalas csok-kenti a késGbbi
(46) 4-nyos re, a jOl teljesiték | nyaban, idegen és gyartas teljesitményt
megté- el6z6 idaszak tel- | sajat forras
riilés jesitményére ala- |aranya, kamat-
pozott aspiraciéi | fedezeti mutato
Wiseman | Miiko-dési| Realizalt Nincs emlitve SG&A! koltsé- 3544- 1 1979-1988 | Még akkor is tamo-gatja a
és cash flow | hitelezé-si-, gek az eszk6-zok | 2586 viselkedési hipotézist amikor az
Catanach ara-nya az | kamat- és aranyaban ligyndk-alapu hatasok ellendr-
47 Oszszes likvi-ditasi z6ttek
eszk0z-ho7 kockazat
Greve (43) | Rész- Szerve-zeti | Az el6z6 idészak 160 1 1984-1992 | A kimagaslo telje-sitmény csokkenti
vény valtoza-sok | teljesitményére a valtoztatas valoszi-niségét; a
hoza- és az iparagi at- viselke-dés elmélet szigni-fikans
mok lagra alapozott tamogatasa
aspiraciok
Palmer és ROA és |ROA ¢és PER | A gyengén telje- | Gyorsrata, ad- 235 64 1984-1991 | Tamogatja a koc-kazat viselkedési
Wiseman ROE szo6-rasa, K+F| siték iparagi at- | minisztrativ és magyarazatat
(48) raforditas, lagos hozamra, a | miik6dési kolt-
diverzifi- jol teljesitok e- ségek az értéke-
kacios 1626 idaszak ho- | sités aranyaban,
mutatok zamara alapozott |idegen és sajat
aspiracioi forras aranya
Deephouse | ROA A varha-t6 | Az elvarasok alap-| Forgotoke arany; | 367 és 1973-1977 | A viselkedés elmé-let szignifikans
és hoza-mok ja az atlagos rész- SG&A® koltsé- 695 1978-1982 | tad-mogatasa. Az ligy-nék elmélet
Wiseman szorasa vényenkénti ho- | gek az értékesi- 1983-1987 | gyenge tdmogatasa. A gaz-dasagi
27 zam elbrejelzés; | tés arAnyaban, kornyezet erds hatasa a kockazat-

az el6z6 év ipara-
gi atlagos hozama,
vagy a tarsasag e-
1626 évi novekedé-|
si faktoraval korri-
galt tényleges ho-
zama koziil a na-
gyobbikra alapo-
zott aspiraciok

idegen és sajat
forras aranya

hozam kapcsolatra

'SG&A = Sales, General and Admninistrative Expenses (értékesitési altalanos és adminisztrativ koltségek

A kockazat-hozam kapcsolatanak feltarasara iranyul6 viselkedés elméleti szemléletii vizsgalatok

(Forras: Nickel, Rodrigez, 2002)




Mutaték Minta
Kutatok Elmélet Eredmények
Hozam Kockazat Cégek Iparagak Idészak
Bettis és Diverzifik | ROA ROA szorasa | 80 Nincs 1973-1977 | Pozitiv kapcsolat a nem rokon
Hall (23) acio emlités diverzifikacios stratégiaji cégek kap-
csan; negativ kapcsolat hasonlo
diverzifikacio esetén
Bettis és Diverzifik | ROA ROA szorasa | 80 Nincs 1973-1977 | Kapcsolodoan diverzi-fikalodott cégek
Mahajan acio emlitve nega-tivan korrelalo; nem kapcsolododak
(24) pozitiv pozitivan korrelalo klaszterben
Amit és Diverzifik | Az eszkozok | A hozam 400 Nincs 1977-1984 | A legtobb tarsasag pozitiv kapcsolatot
Livant (51) | 4cio miikodésé- | szorasa emlitve mutat. Nem igazolja a paradoxont.
b6l szarma-
76 forrasok
Chang és Diverzifik | ROA és ROA szoérasa | 64 Nincs 1977-1981 | Nincs hatas a stratégiai kockazat
Thomas (20) | acioé ROA? emlitve diverzifika-ciora
Cool et al Piaci ROA, bevé- | A megtériilési | 21 1 1975-1979 | Pozitiv a kockazat és a hozam, negativ a
(25) pozicid tel aranyos | mutatok piaci részesedés és kockazat
hozam, atla- | szorasa vonatkozasaban
gos eszkoz-
megtériilés
Miller és Kiigazita- | ROE és Faktoranalizis | 526, 746 Nincs 1978-1982 Tamogatas a kockazat késdbbi hozamra
Bromiley si koltsé- ROA b6l szarmaz- emlitve 1983-1987 gya-korolt negativ hatasa
(26) gek és tatott mutatok; vonatkozasaban
alapértel- a bevétel val-
mezett tozékonysaga,
kockazat piaci és stra-
tégiai kockazat
Kim et al Diverzifi- | Iparagi ROA | A ROA paragi | 125 Nincs 1982-1986 | A globalis piaci diver-zifikacid noveli a
(52) kacio szOrasa emlitve hoza-mokat és csokkenti a kockazatot;

kockazat-hozam trade-off figyel-hetd
meg a termék diverzifikacié kapcsan

A kockazat-hozam kapcsolatanak feltarasara iranyuld a stratégiai poziciora fokuszald vizsgalatok

(Forras: Nickel, Rodrigez, 2002)
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Mutatdk Minta
Kutatok Kritikak Eredmények
Hozam Kockazat Cégek Iparagak Idészak
Marsh és Statisztika | Modositott A modositott 175 10 1958-1981 | Mindkettd kapcsolodik, de egyik sem
Swanson i mutatok | ROE ROE szorasa szignifikans
(54)
Fiegenbaum | Id6beli ROE ROE szorasa | 345 és 7 1960-1979 | Negativ az 1970-es és pozitiv az 1960-as
¢és Thomas stabilitas 700 kozott években
(59)
Fiegenbaum | Idébeli ROE ROE szorasa 1283 ¢és 35-76 1960-1979 | Negativ az 1970-es és pozitiv az 1960-as
¢és Thomas stabilitas, és CAPM béta | 2394 években, nem szignifi-kans a piaci
(13) piaci kozott mutatokkal
kockazat
Anker és Statiszti- | ROI Szisztematikus | 1376 Nincs Nincs Pozitiv korelacio a koc-kazat és a ROI
Jacobson kai muta- és nem sziszte- | tarsasag emlitve emlitve kozott is
(56) tok matikus koc-
kézat
Fiegenbaum | Id6beli ROE, esz- Hozam szérasa | Nincs 9 1972-1980 | Negativ a részvény-, és
és Thomas stabilitas, | kozaranyos emlitve kotvénytulajdonosok-nal; altalanosan
(57) statisztikai | eladosodott- igazol-ja a paradoxont
mutatok sag, forgoto-
ke arany,
eszkozara-
nyos értéke-
sités
Oviatt és Statiszti- | ROE A megtériilési | 141 8 1970-1979 | Negativ OLS esetén; pozitiv SLS esetén
Bauerschmidt | kai muta- | logaritmus mutatok trend-
(58) tok vonaltol vald
eltérése
Wiesman és | Statiszti- | ROE és ROE és ROA | 2179 57 1968-1987 | Nincs kiilonbség egyik kockazat mutatod
Bromley kai muta- | ROA szOrasok és a eseté-ben sem
(59) tok trendvonaltol
eltérd kvadri-
kus hibak
Jsszege
Collins és Statiszti- | ROA Sorendi kocka- | 27 1 1968-1985 | Negativ
Ruetti (60) | kai muta- zati mutatok
tok
Baucus et al | Statiszti- | Azid6szak | Ahozam mu- | 1005 35 1969-1988 | EOP mutatok altalaban negativak; BOP
(61) kai muta- | végén (EOP) | tatok szorasa muta-tok altaldban pozitivak; nincs stabil
tok, id6- és elején kapcsolat
beli stabi- | (BOP) mért
litas ROA
Walls és Statiszti- | ROA Kockazati to- | 55 1 1983-1990 | Lényeges kiilonbségek az elézetes és az
Dyer (62) kai muta- lerancia aranya utola-gos kockéazati mutatok kozott
tok

A Bowman paradoxon empirikus kritikai (Forras: Nickel, Rodrigez, 2002)
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2. sz Melléklet: A kutatasban alkalmazott kérdoivek
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TL’I}D!H.‘H'EG‘IET[]I
PEDAGOGIAT ES PSZICHOLOGIAI KAR =i

GAzZDASAGI ES DONTESPSZICHOLOGIAI INTEZETI KOZPONT

KERDOIV

A magyar tarsadalom és gazdasdg szadmara létfontossdgi a nemzetkdzi versenyben valod
helytallés, a versenyképesség biztositasa. Szamtalan kutatas bizonyitotta, hogy a hatékonyan
miikodo szervezeteknél a kockazatvallalas, az innovacio, az 0j lehetdségek megragadasara
vald képesség valamint a szervezet rugalmas dontéshozatali mechanizmusai szorosan egyiitt
jarnak a teljesitoképességgel és a sikerességgel.

Ennek igazolasa €s a gyakorlatban is hasznosithatdo kovetkeztetések levonasa, illetve a
sikerességet noveld javaslatok kidolgozédsa érdekében a Nemzeti Kutatdsi és Fejlesztési
Pélyazat (NKFP) kereteiben végzett kutatasunk folytatasaként az ELTE PPK Pszicholédgiai
Intézete Gazdasagi ¢s Dontéspszichologiai Kézpontjan beliil nagy volumenti, tobb szaz
hazai szervezetre kiterjed6é kutatast végziink, amelyben a szervezeti kockazatvallalas,
valamint a szervezeti sikeresség €s versenyképesség kapcsolatat vizsgaljuk.

Tisztelettel kérem, hogy a minél sokrétiibb, és megbizhatobb eredmények érdekében toltse
ki a kérddivet! A kutatds sikerességének elengedhetetlen feltétele, hogy minden kérdésre
valaszoljon, mert a hidnyosan kitoltott kérddiveket nem tudjuk feldolgozni.

A kérddiv kitoltése kb. 50 percet vesz igénybe. A kérddivek kitoltése név nélkiil torténik, a
benne szerepld adatokat titkosan kezeljik, és kizarolag tudomanyos kutatds céljara
hasznaljuk fel.

Ko8szondm, hogy aktiv kozremiikodésével segiti kutatdomunkankat.

Budapest, 2008. szeptember

dr. Farag6 Klara
egyetemi tanar
ELTE PPK Pszichologiai Intézet
Gazdasagi és Dontéspszicholdgiai Intézeti Kozpont



INSTRUKCIO: Kérjiik, karikizza be a kérdésekre megfeleld valaszokat, illetve a kijelentesekkel vald
egyetértését! Kivételt képeznek azok a kérdések, ahol majd jelezziik az On szamara, hogy szammal vagy irasban
adja meg a valaszat.

1. Két projekt koziil kell valasztania:

Kockazatos: Egy uj, jelentds befektetéssel jaro termék bevezetése. Ha sikeres a termék, 100%-0s
befektetés aranyos eredmény varhat6 egy év alatt.

Biztos: Egy mar bevalt termékkel kapcsolatos tevékenység folytatésa.

Ha a kockazatos projekt hozama 100 %, de ez bizonytalan, a biztos projekté szintén 100 %, akkor minden
bizonnyal a biztosat érdemes valasztani. Ha kisebb, akkor a valasztds fligg a varhaté hozamok
kiilonbségétol. Kérem, jeldlje be, hogy a bizonytalan 100 helyett mekkora vart hozam (éves befektetés
aranyos eredmény) mellett valasztana inkabb a biztos projektet, ha mindkét projektnél ugyanakkora a
befektetés €s a varhato forgalom.

| 15% | 30% | 45% | 60% | 75%

2. Hasonlitsa 0ssze a szerencsejatékot és a kockazatos vezetoi dontéseket. Mennyire tudja altalaban
kontrollalni a helyzetet?

M . Egyéltalan nem Nem lehet lgen is. nem is Tudom Teljesturglce)rntlekben
egnevezes lehet kontrollaIni kontrollalni gen’s, kontrollalni o
kontrollalni
Szerencsejaték esetén 1 2 3 4 5
Kockazatos vezetdi dontés esetén 1 2 3 4 5

3. Mennyire érzi ugy, hogy a képességeit hasznositani tudja a fenti helyzetekben?

- , - A szerencse, ¢s a Tualnyomorészt a Teljes mértékben
. Csakis a Tulnyomorészt a ;i o \ e . S
Megnevezés PR A képességek is képességeimen a képességeimen
szerencsén mulik szerencsén mulik - o s
szamitanak mulik mulik
Szerencsejaték esetén 1 2 3 4 5
Kockazatos vezet6i dontés esetén 1 2 3 4 5

4. Az alabb felsorolt dolgok mennyire jellemzik a kockazatos vezetdi dontéseket? Jelolje be X-szel a
megfelelé valaszt!

M . Egyaltalan nem . . . Te!JeS
egnevezEs : : Nem jellemzi Nem tudom Jellemzi mértékben
Jellemzi jellemzi
Informaciohiany 1 2 3 4 5
Intuiciod 1 2 3 4 5
Kontrollhiany 1 2 3 4 5
A szervezet tilélése 1 2 3 4 5
Sikertelenség 1 2 3 4 5
Id6hiany 1 2 3 4 5
Siker pozitiv érzés, nyereség 1 2 3 4 5
Veszély, vesztés, baj 1 2 3 4 5
Felel6sség 1 2 3 4 5
Bizonytalansag 1 2 3 4 5
Nyomas alatt sziiletik 1 2 3 4 5
Sok embert érint a kdvetkezménye 1 2 3 4 5
J6 hirnév forog kockan 1 2 3 4 5
Kihivas van benne 1 2 3 4 5
Nagy a tét 1 2 3 4 5
Visszavonhatatlan 1 2 3 4 5

5. Mi a véleménye a kockazat és a nyereség kapcsolatardl? X-szel jelljon be egy valaszt!

Nincs kozottiik kapcsolat

Nem feltétleniil fligg a nyereség a kockazattol
Altalaban sszefiigg a kockézat a nyereséggel
Kockazatvallalas nélkiil nincs nyereség




Mi a véleménye a kockazat és a versenyképesség kapcsolatarél? X-szel jeloljon be egy valaszt!

Nincs kozottiik kapcsolat

Nem feltétleniil fiigg a versenyképesség a kockazattol

Altalaban 6sszefligg a kockazat a versenyképességgel

Kockazatvallalas nélkiil nincs versenyképesség

Pontozza az aldbbiakat aszerint, hogy mit tesz a legvalészinlibb médon, ha kockazatot tartalmazoé
dontési helyzetbe keriil! Karikdzza be a megfeleld szamot!

Megnevezés

Legkevésbé
val6szinii

Inkabb nem
valoszinii

Nem tudom

Inkabb Leg-

valoszinii valosziniibb

Elkeriilom a kockazatvallalast

1

2

3 4 5

Tobb informaciot gyljtok

A problémat tobb szempontbo6l végiggondolom

Megvizsgalom a kockazat csokkentés lehetGségeit

Alternativakat keresek

Elhalasztom a dontést

Intuiciomra hallgatok

Bevonom kollégaimat a dontésbe

A dontést masnak delegalom

Kiils6 szakértoket, tanacsadokat vonok be

~=|=|zla|>*|e|a|o|o|e

Egyéb, ..o

N

NN NIN N NN NN N

W W W W W WwW|w|w|w|w
I R B B B B B B e B
gl o oo ol gif o o] a1 a1

Mi jellemzi altalaban a kockazatvallalé vezetét? Amelyik jellemz&héz kdzelebbinek érzi

a kockézatvallald vezetdt, az ahhoz kdzelebbi vonalra

Kérjiik, hogy mindegyiket értékelje!

tegyen egy X-et.

magabiztos | — —

nem bizik 6nmagaban

jo helyzetfelismerd | — —

rossz helyzetfelismerd

hosszu tdvon gondolkodik | — —

rovid tavon gondolkodik

agressziv| — — — — — nem agressziv
kezdeményez | — — — — — kivar, reagal
vakmerd | — — — — — ovatos
felelosségvallald | — — — — — kertili a feleldsséget
nyugodt| — — — — — feszilt
meggondolt | — — — — — meggondolatlan
konzervativ [ — — — — — nyitott
gyorsan dont [ — — — — — halogat
aktiv [ — — — — — passziv

stratégiai szempontok alapjan dont | — —

ad hoc mddon dont

jol ttri a frusztraciot | — —

rosszul tiiri a frusztraciot

tapasztalt | — —

tapasztalatlan

biztos a dontéseiben | — —

bizonytalan

koriiltekinté | — — — — — elhamarkodott
kompetens | — — — — — nem kompetens
optimista| — — — — — pesszimista
idealista| — — — — — realista
hatarozott | — — — — — hatarozatlan
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9. Pontozza az alabbi dontéseket 1-t6l 5-ig aszerint, hogy azok mekkora a kockazatot jelentenek az
On szervezetében normal koriilmények kozott és gazdasagi valsag idején!

1. Legkisebb kockazatot 2. Inkabb kisebb 3. Atlagos kockazatot 4. Inkabb nagyobb 5. Legnagyobb kockazatot
vallalja kockézatot véllal vallal kockézatot véllal vallal
Déntés tipusa NORMAL GAZDASAGI A JELENLEG KIALAKULT VALSAG
HELYZETBEN HELYZETBEN
Stratégiai dontés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Operativ dontés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Piaci, kereskedelmi dontés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Termekek/squlga}tatasok bevezetésével 1 ) 3 4 5 1 ) 3 4 5
kapcsolatos dontés
Termékek/szo}gé}tatésok piaci pozicionalasaval 1 5 3 4 5 1 9 3 4 5
kapcsolatos dontés
Termeléssel/szolgaltatassal kapcsolatos dontés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Innovéciods dontés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Human tertileteket érinté (HR) dontés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Beszallitokkal kapcsolatos dontés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Pénziigyi dontés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Beruhazassal kapcsolatos dontés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

10. Képzelje el az alabbi hat helyzetet! Mindhidrom kérdést tartalmazé oszlopba irja be a valaszainak
megfelelé szamot a kovetkezok szerint!

Minimalis kockazatot vallal

Atlagosnal kisebb kockézatot véllal
Atlagos kockézatot vallal

Az atlagosnal nagyobb kockazatot vallal
Maximalis kockazatot vallal

g (w|IN|F-

2. Mit kellene 3. Mas vezet6k mit

- i ?
Ha ez lenne a helyzet: 1. Mit tenne? tennie? tennének?

A vallalat (részleg) az On tevékenységének
kdszonheten nagyon sikeres, messze a cél folott
teljesitett az elmult idében.

A vallalat (részleg) az On tevékenységének
koszonhetden sikeres, a cél f616tt teljesitett az elmult
idSben.

A vallalat (részleg) az On tevékenységének
kdszonhetben éppen, hogy elérte a kitlizott célt az elmult
idében.

Kicsit veszteséges volt vallalat (részleg) az On
tevékenységének koszonhetden az elmult iddben.
Veszteséges volt vallalat (részleg) az On
tevékenységének kdszonhetden az elmult idében.
Nagyon veszteséges volt vallalat (részleg) az On
tevékenységének koszonhetden az elmilt idoben.

11. Az On villalatinak mekkora kockazatot kell vallalnia a szinten tartas ill. a fejlédés érdekében?

NORMAL GAZDASAGI HELYZETBEN ALTALANOS VALSAG HELYZETBEN
. . | Kozepes Nagy . , Kozepes Nagy
Megnevezés Kis l,<ock,azat kockazat- kockéazat Kis l,<ock,azat kockazat- kockazat
véllalas 1114 112 vallalas 1114 114
vallalas vallalas vallalas vallalas
Szinten tartas érdekében 1 2 3 1 2 3
Fejlodés érdekében 1 2 3 1 2 3
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12. Mi jellemzi altalaban a kockazatkeriilé vezet6t? Amelyik jellemz8hdz kdzelebbinek érzi
a kockazatkeriild vezetdét, az ahhoz kozelebbi vonalra tegyen egy X-et.

Kérjiik, hogy mindegyiket értékelje!

magabiztos | — — —

nem bizik 6nmagéaban

jO helyzetfelismeré | — — —

rossz helyzetfelismerd

hosszu tavon gondolkodik | — — —

rovid tavon gondolkodik

agressziv | — - - — | nem agressziv
kezdeményez | — — — — | kivar, reagal
vakmer6 | — - - — | 6vatos
felelosségvallalo | — — — — | keriili a felelsséget
nyugodt| — — — — | fesziilt
meggondolt [ — — — — | meggondolatlan
konzervativ | — — — — | nyitott
gyorsan dont | — — — — | halogat
aktiv [ — — — — | passziv

stratégiai szempontok alapjan dont | — — —

ad hoc mdédon dont

jol tiiri a frusztraciot | — — —

rosszul tliri a frusztraciot

tapasztalt | — — —

tapasztalatlan

biztos a dontéseiben | — — —

bizonytalan

koriiltekinty | — — — — | elhamarkodott
kompetens | — — — — [ nem kompetens
optimista| — — — — | pesszimista
idealista| — — — — | realista
hatarozott | — — — — | hatarozatlan

13. Van-e a vallalatnak valamilyen eljarasa a kockazatvallalasi helyzetek kezelésére vonatkozéan?

Megnevezés Van Nincs
Formalizalt eljaras a kockazatvallalasi helyzetek kezelésére 1 2
Onallé protokoll, szabalyzat a kockazatkezelésre 1 2
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14. Jeldlje be az alabbi kijelentésekkel valé egyetértésének mértékét!

1. 2. Részben nem értek 3. Nem tudom
Egyaltalan nem értek egyet egyet eldonteni

4. Részben egyetértek

5. Teljes mértékben
egyetértek

Megnevezés

NORMAL GAZDASAGI A JELENLEG KIALAKULT

HELYZETBEN

VALSAG HELYZETBEN

Vallalatom a vetélytarsakkal valo versenyben inkabb
kezdeményezoként 1ép fel, és nem varja meg, amig reagalnia kell
azok lépéseire.

A vallalat bevételének jelentds része olyan termékekbdl
szarmazik, amelyek 5 évvel ezel6tt még nem léteztek.

Vallalatom dontéseit befolyasolja az, hogy olyan kdrnyezetben
¢liink, amelyben céljaink megvalositasahoz elengedhetetlen,
hogy merész, hosszl tavi projektekbe kezdjiink.

Vallalatom akkor sem vallalna kockazatot, ha reménytelen
helyzetbe keriilne.

Csak kiemelked6en nagy haszon érdekében vallalunk
kockazatot.

Vallalatom felsévezetdi szivesen alkalmaznak els6ként )
otleteket, anélkiil, hogy azt masutt kiprobaltak volna.

Vallalatom igen gyakran megel6zi a vetélytarsakat 0j
termékek/szolgaltatasok, adminisztrativ vagy operativ eljarasok
bevezetésében.

Vallalatomat erételjes innovacio jellemzi. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Ve}llalatom gyakran, elorgelzest készit annak érdekében, hogy 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
elébe mehessen a valtozasoknak.

Vallalatunk vezetése altalaban megbizik iizleti partnereiben. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
V'flllalatror’n ty”elsov.ezetm' t'flfnogatj ak az er6forrasok a vezetés 1 5 3 4 5 1 5 3 4 5
fejlesztését €s az innovaciot.

A termékszerkezet jelentésen megvaltozott az utobbi években. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
A vallalatom jelenleg is 1j, ma még nem 1étez6 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

termékek/szolgaltatasok bevezetésén dolgozik.

Befogadjuk a meglehetdsen kockazatos, de nagy haszonnal
kecsegtetd projekteket.

Vallalatom nagy hangsulyt fektet a kutatasi fejlesztési
tevékenységre.

Vallalatom folyamatosan figyeli a kdrnyezetét, hogy minél eldbb
tajékozodjon a varhatd gazdasagi, térvényi valtozasokrol.

Vallalatunk dolgoz6i megbiznak a vezetékben.

Igen verseng6 szellem uralkodik nalunk, mert tigy gondoljuk,
hogy a versenytarsakat le kell gy6zni.

Nagy bizonytalansaggal jar6é dontések esetén vallaljuk a
kockazatot a lehet6ségek kihasznalasa érdekében.

Vallalatom mindenaron torekszik sajat céljai megvalositasara és
érdekei érvényesitésére.

Az innovacio eldsegitése érdekében gyakran Wijraszervezziik
részlegeinket, osztalyainkat.

Az \j tervek szamara biztositjuk a megfelel6 emberi
er6forrasokat.

Szervezetiink kidolgozott eljarasok segitségével vizsgalja az 1j,
innovativ Otleteket.

Az innovaci6 érdekében noveljiik a részlegek onallosagat.

Az alkalmazottakat jutalomban részesitjiik kreativitasukért és
innovacidjukért.

A legsikeresebb Ujitasok olyan 6tletekbdl szarmaztak, amik
eleinte nem voltak tal igéretesek, tul merésznek tiintek.

Az 1j tervek szamara biztositjuk a megfelel pénziigyi
er6forrasokat.

A fontos informaciok eljutnak az egyik szervezeti egységtdl a
masikhoz.

A vezetOk gyakran kommunikalnak a dolgozokkal.
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Megnevezés

NORMAL GAZDASAGI

A JELENLEG KIALAKULT

HELYZETBEN VALSAG HELYZETBEN
A fontos informéciok eljutnak a beosztottakhoz. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Egy vallalatnak biznia kell abban, hogy a meglepden 1) 6tletek
késobb bevaltjak a hozza fiizott reményeket, és ezért érdemes 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
vallalni a kidolgozassal, kiprobalassal jard kockazatot.
Vallalatom agressziv és versengd. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
\/r'ta'llalatror.n folya,n.latosan ﬁgi}@h'a korn"yezetet, hogy 1 5 3 4 5 1 2 3 4 5
tajékozodjon az 0j fogyasztoi igényekrol.
A beosztottak akadalytalanul kommunikéalhatnak a vezetékkel. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Vallalat’on.lr f9lyamatosan fejleszti gyartasi/szolgaltatasi 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
technologidjat.
B?torlth}k a do.lgozokz?t.uj otletek kidolgozasaban, ha az a 1 5 3 4 5 1 2 3 4 5
vallalat érdekeit szolgalja.
-A’felso vezetés érdeklédik a dolgozok elképzelései, javaslatai 1 ) 3 4 5 1 ) 3 4 5
irant.
A projektek kivitelezdi szabad kezet kapnak, dontéseikhez nem
o , ; e i 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
sziikséges hosszu engedélyeztetési eljaras.
Vrallalat’u_nknal a V.ezetok mindent megtesznek, hogy 1 ’ 3 4 5 1 ) 3 4 5
raszolgéljanak a bizalomra.
Az ujitoknak lehetdvé teszik azt, hogy Otleteik megvaldsitasa
. . . 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
sordn rugalmasan kezeljék a szabalyokat.
A kocl_(azatvallalok_at akkor is elismerjiik 0] otleteikért, ha azok 1 5 3 4 5 1 5 3 4 5
nem bizonyulnak sikeresnek.
A kockazatvallalas pozitiv kicsengésii sz6 nalunk. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
A vallalatom bizik abban, hogy a meglepden 1;j Gtletek késébb
bevaltjak a hozza fizott reményeket, és ezért érdemes vallalni a 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
kidolgozassal, kiprobalassal jard kockéazatot.
Biztositjuk a megfelel6 id6t az uj 6tletek kidolgozasara. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Vallalatom folyamatosan figyeli a kdrnyezetét, hogy
tajékozodjon az 0j kutatasi eredményekrol, technoldgiai 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
lehetdségekrol.
.Vallalat}mknal az emberek kozotti bizalom és egyiittmiikddés 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
jellemzé.
Batoritjuk azt, hogy az 4j 6tletek kifejlesztéséhez az egyes
osztalyok/részlegek dolgozoi, akar osztalyok kozotti hatarokat 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
atlépve, egyiittmiikodjenek.
Dolgozo6ink autondomiat élveznek, 6nalldan végzik munkajukat. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
A munkakori kovetelmények részletesen meghatarozzak az 1 5 3 4 5 1 5 3 4 5
értékelés alapjat szolgalo teljesitménysztenderdeket.
A mgnka}. soran elkovetett hibakat elég szigorian megbiraljuk, és 1 5 3 4 5 1 5 3 4 5
meg is biintetjiik.
Lehetdséget teremtiink arra, hogy a beosztottak ki¢lhessék 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
kreativitasukat és kiprobalhassak sajat munkamodszereiket.
Vallalatom f:olyarrnaFosan figyeli versenytarsait, és az iparag 1 5 3 4 5 1 5 3 4 5
szerkezeti valtozasait.
Vallalatunk vezetdi megbiznak a munkatarsakban. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Nagy(?t_)b felelosséggel ruhazzuk fel azokat, akik, jol végzik a 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
munkajukat.
.Szerve'z.e:[unk tovabbképzés formajaban is elésegiti az 1 5 3 4 5 1 5 3 4 5
1mnnovaciot.
Vallalatom olyan 6tletek kidolgozasan is dolgozik, ami nem
latszik egyértelmiien igéretesnek, de az otlet gazdaja nagyon 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
elkotelezett az elgondolas mellett, és bizik annak sikerében.
Elismerjiik a kiilondsen jo teljesitést. 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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15. A kornyezet az iparagban, amelyben vallalata miikodik (Jel6lje meg a megfeleld valaszt a 2 alternativa

kozil):

NORMAL GAZDASAGI HELYZETBEN

A JELENLEG KIALAKULT VALSAG HELYZETBEN

Inkéabb dinamikusan
véltozik

Inkabb statikus

Inkabb dinamikusan
véltozik

Inkabb statikus

Tobbnyire sok technikai
Ujitas van

Tobbnyire a technika nem
valtozik

Tobbnyire sok technikai
Ujitas van

Tobbnyire a technika nem
valtozik

Inkéabb egyszert, jol
atlathato

Inkabb Gsszetett, nehezen
atlathato

Inkabb egyszeri, jol
atlathato

Inkabb Osszetett, nehezen
atlathato

Tobbnyire n6 a kereslet

Inkabb csokken a kereslet

Tobbnyire n6 a kereslet

Inkabb csokken a kereslet

Inkébb tamogatd

Inkabb akadalyozo

Inkabb tamogatd

Inkabb akadalyozo

16. Rangsorolja 1-t6l 3-ig az alabbi stratégiakat aszerint, hogy melyikhez folyamodik a legvalésziniibb
moédon a Kiilonb6z6 kérnyezetben!
Kivaré: A meglévo anyagi és szellemi tartalékokra, képességekre épitve folytatja tevékenységét és
varja a hosszabb tavu tendencidk kedvezé hatésait
Reagalo: Figyeli a kdrnyezetét és gyorsan reagal a valtozasokra
Proaktiv: Uj lehetéségeket keres, megprobal elére menekiilni, ill. elébe megy a véltozasoknak
Rangsor 1-3-ig
(1 — ezt teszi a legnagyobb valosziniiséggel, 3 — ezt teszi a legkisebb valosziniiséggel)
Stratégia jellege Tamogaté, Akadalyozé, Dinamikusan o Turbulens
,, p . . Lassan valtozo .
kedvezo ellenséges valtozo Kérnvezetben kornyezetben,
kornyezetben kornyezetben kornyezetben y valsaghelyzetben
Kivaré
Reagalo
Proaktiv

17. Karikazza be a kiovetkez6 kérdésekre megfelel6 valaszokat!

[ 1. Nagyon kis-mértékii

2. Kis mértekii |

3. Kozepes mértékii |

4. Nagy mértékii

| 5. Nagyon nagy mérték

i

Megnevezés

Az elmult harom évben

A kovetkezo harom évben

mértékének valtozasa

A diverzifikacio (0j tevékenység, termék, szolgaltatas bevezetése)

-
N

-
N

A reklamtevékenységre, marketingre forditott raforditasok valtozasa

A kutatasi fejlesztési tevékenységre forditott raforditasok valtozasa

A terjesztési Uitvonalakhoz vald hozzaférés nehézségének valtozasa

A tékéhez vald hozzaférés nehézségének valtozasa

A képzett munkaer6hdz vald hozzaférés nehézségének valtozasa

Az Onok altal gyartott termékek eléviilésének gyorsasiga

Az Onok termékei iranti kereslet csokkenése

Az Onok termékei iranti kereslet novekedése

NG

gflo|oa|la|oa|loa|la|a] o
NG
NN I ENE FCE ) FNE FN)

galojojoajojafojo] o

szamanak valtozasa

Az Onok iparagéban dolgoz6 vallalatok koziil csédbe mend cégek
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1. Atlagosnal joval kisebb*

2. Atlagosnal kisebb*

3. Atlagos*

4. Atlagosnal nagyobb*

5. Atlagosnal joval
nagyobb*

* Az iparagi atlaghoz viszonyitva

Megnevezés Az elmult hirom évben A kovetkezé harom évben
N{elylk k’at’egorliiba sorrorlna az Onok eladasainak évi atlagos 1 5 3 4 5 1 9 3 4 5
ndvekedését/ csokkenését?
Melyik kategériaba sorolna az Onok nyereségességét? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Melylk ’kartegonaba sorolna a toke megtériilését az Ondk 1 ) 3 4 5 1 ’ 3 4 5
vallalatanal?
Melyik kategériaba sorolna az Onok vallalatanak piaci részesedését? 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

18. Az alabb felsoroltak On szerint mennyire jellemzik a vallalatit? Jelolje be X-szel a megfelelé

valaszt!
I Egyiltaldn nem 2. Altaliban nem 3. Nem tudom 4. Altalaban jellemzi | > Tees mértékben
jellemzi jellemzi jellemzi
M , NORMAL GAZDASAGI A JELENLEG KIALAKULT
cgnevezes HELYZETBEN VALSAG HELYZETBEN

a. Sikeresség 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
b. Kompetencia 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
c. Kockazatvallalas 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

19. Becsiilje meg, hogy a bevétel hany %-a szarmazott olyan termékbdél, amellyel 3 évvel ezel6tt még nem
foglalkoztak a vallalatanal! Tegyen X-et a megfelel6 valaszhoz!

0-19%

20-39%

40-59%

60-79%

80-100%

20. Végezetiil kérjiik, valaszoljon néhany Onre vonatkozé kérdésiinkre! Karikizza be a megfelelé vélaszt!

Melyik korosztalyba tartozik On?

Neme:

1. - 21 évnél fiatalabb

2.-21-25 éves
3.-26-30 éves
4, - 31-35 éves
5.-36-40 éves
1. férfi 2.no

6. 41-45 éves
7. 46-50 éves
8. 51-55 éves
9. 56-60 éves
10. 60 évnél idésebb

Mi a legmagasabb befejezett iskolai végzettsége?

1 — 8 altalanos
2 — szakiskola
3 — szakmunkasképzo

4 — szakkozépiskolai érettségi

Mi a jelenlegi beosztasa?

1 — els6é szamu vezetd
2 — fels6 vezetd

3 — kozépszintii vezetd
4 — also vezetd

5 — gimnaziumi érettségi

6 — foiskolai diploma vagy fels6foku technikum

7 — egyetemi diploma

8. — PhD vagy magasabb tudomanyos fokozat
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Melyik teriileten dolgozik?

1 — cégvezetés, elsé szamu vezetd
2 — muszaki fejlesztés, innovaciod
3 — termelés/szolgaltatas

4 — kereskedelem

5 — gazdasagi

6 — egycb

Hany éve dolgozik a jelenlegi cégénél?

1. — kevesebb, mint 1 éve
2.—1-3 éve

3.—4-5¢éve

4, -6-10 éve

5.-11-25 éve

6. 25-30 éve
7. 31-35 éve
8. 36-40 éve
9. t6bb, mint 40 éve

Melyik megyében dolgoziK? ...

Allando lakhelye:

1-—falu
2 — varos

3 — megyei jogu varos

4 — févaros

Mekkora tulajdonnal rendelkezik abban a cégben, ahol jelenleg féallasban dolgozik?

1 — nincs tulajdonom a cégben
2 — 25% alatti tulajdonnal rendelkezem

3 — 25-50% kozotti tulajdonnal rendelkezem
4 — 51-75% koz6tti tulajdonnal rendelkezem

5 — 75% feletti tulajdonnal rendelkezem
6 — 100%-os tulajdonos vagyok

Mennyire jellemzéek Onre a kovetkezé kijelentések?

Megnevezés Egyiltalin Alt?léba" " Nem tudorn A.ltaléba,," méTrfylf;en
nem jellemzé nem jellemzé eldonteni jellemzé . ,,
jellemzé
Onalldan hozok dontéseket a cégemnél. 1 2 3 4 5
Kockazatvallalé vagyok. 1 2 3 4 5
Optimista vagyok. 1 2 3 4 5
Magabiztos vagyok. 1 2 3 4 5
Sikeres vagyok. 1 2 3 4 5
Hosszutavon gondolkodom. 1 2 3 4 5
Kezdeményezd vagyok. 1 2 3 4 5
Megbizom az emberekben. 1 2 3 4 5
JOl tlirdm a frusztraciot. 1 2 3 4 5
Dontéseimért mindig vallalom a feleldsséget. 1 2 3 4 5
Nyitott vagyok a valtozasokra. 1 2 3 4 5

Koszonjiik, hogy valaszolt kérdéseinkre!
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A vallalatra vonatkozo altalanos kérdések

1. Kérjiik adja meg a vallalat fo jellemzoit!

1.1.Vallalkozasanak miikodési kore: Tegyen X-et a megfeleld valaszhoz!

MEZOGAZDASAG

Novénytermelés, kertészet

Allattenyésztés, vadgazdalkodas

Erdégazdalkodasi termelés, szolgaltatas

Halaszat, halgazdalkodas

IPAR

Banyéaszat

Elelmiszer, ital gyartisa

Dohanytermék gyartasa

Textil és bortermékek gyartasa

Fafeldolgozas, fonott aru készités

Papiripar, konyv és egyéb kiadoi tevékenység, nyomda ipar

Kokszgyartas, kéolaj feldolgozas

Vegyi, gumi és milanyag ipari termék gyartasa

Uveg, keramia, agyag, cement, egyéb nem fém termék gyartasa

Fém termékek, kiilonféle gépek, miszerek gyartasa

Jarmi gyértasa

Egyéb feldolgozdipar

Energia-termelés, -closztas

Viztermelés, kezelés, elosztas

EpitSipar

KERESKEDELEM

Mezbgazdasagi és élelmiszeripari termék, nagykereskedelme

Fogyasztasi cikk nagykereskedelme

Gép, berendezés nagykereskedelme

Egyéb nagykereskedelem

Kiskereskedelem

Elelmiszer-, ital, dohanyaru-kiskereskedelem

Fogyasztasi cikk kiskereskedelme

Egyéb kiskereskedelem

SZOLGALTATAS

Idegenforgalmi, vendéglatasi szolgaltatas

Szallitas (vasut, kozit, vizi, 1égi, csovezetékes ill. teher vagy személy)

Logisztikai szolgaltatas

Posta, tavkozlés

Pénziigyi szolgéltatas

Kiilonféle iizleti szolgaltatas

Oktatas

Human egészségiigyi ellatas

Szennyviz, hulladék, telepiiléstisztasagi szolgaltatas

Média, szdérakoztatdipari, kulturalis és sport szolgéltatas

Egyéb szolgaltatas
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1.2. Cégforma: Huzza ala a megfeleld valaszt!

1. Kht.

2. Bt.

3. Kft.

4.7rt. 5. Nyrt.

1.3. Vallalkozasanak tulajdoni jellege: Huzza ald a megfeleld valaszt!

1.4. Vallalkozasa mérete: Tegyen X-et a megfelel vélaszhoz!

Magantulajdon: magyar: 100%  tobbségi  kisebbségi
kilfoldi: 100%  tobbségi  kisebbségi

Allami tulajdon: ~ 100%  tSbbségi  kisebbségi

Onkormanyzati: 100%  tobbségi  kisebbségi

Mikro vallalkozas LétszamalO fonél kevesebb, arbevétele vagy mérleg f6osszege 2 millio euro/év alatt
Kisvallalkozas Létszama 11-50 {6 kozott, arbevétele vagy mérleg f66sszege 2-10 millio euro/év kozott
Kozépvallalkozas Létszama 51-250 16, arbevétele 10-50 millio euro/év, v. mérleg f66sszege 10-43 milli6 euro/év kozott
Nagyvallalat Létszama 250 fonél tobb, arbevétele 50 millio/év felett vagy mérleg f66sszege 43 milli6 euro felett

1.5. Piaci részesedése: Tegyen X-et a megfelel$ valaszhoz!

. Elenyészd, nem kimutathatd

. 1-5% kozott

. 5,1-10% kozott

. 10,1-30% kozott

. 30,1-50% kozott

. 50,1-70% kozott

. 70,1-90% kozott

. 90% felett

OINO|OIPDWININ|—

. Nem tudom

1.6. A vallalat kora: Tegyen X-et a megfeleld valaszhoz!

2. Melyik kategériaba sorolna vallalata kovetkezé mutatoit, jellemz

3 évnél fiatalabb

3,1-5 év kozott

5,1-10 év kozotti

10,1-15 év kozotti

15,1-20 év kozotti

20,1-30 év kozotti

30 évnél régebbi

atlaghoz viszonyitva? Tegyen X-et a megfeleld valaszhoz!

e

6it az agazati

1. Atlagosnal jéval

2. Atlagosnal kisebb

3. Atlagos

4. Atlagosnal nagyobb

5. Atlagosnal joval

kisebb nagyobb
Mutaté MULTBAN, NORMAL GAZDASAGI A JELENLEG KIALAKULT
HELYZETBEN VALSAG HELYZETBEN
Arbevétel novekedése 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Adozott nyereség 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Arbevétel ardnyos eredmény 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Toékeardnyos eredmény 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Reklam, marketing raforditasok 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Kutatas-fejlesztési raforditdsok 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Termékek/iizletdgak/szolgaltatasok szdma 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Uj termékek/szolgaltatasok bevezetése 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
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e

3. Kérjiik adja meg, hogy a kovetkezé vezetoi szinteken hany vezetot alkalmaz

vallalata!
Kiemelt vezetd (els6szamu vezetd helyettesen) | ... 6
Fels6 vezetd (kozvetleniil az els6 szamu vezetd ala tartozd, nem kiemelt vezetdk) | .......... 6
Ko6zép vezetd (kdzvetleniil a felsd vezetdk ala tartozo vezeték) | ... )

4. Becsiilje meg, hogy a bevételiik hany %-a szarmazott olyan termékbdl, amellyel

harom évvel ezelétt még nem foglalkoztak a vallalatanal! Tegyen X-et a megfelels
valaszhoz!

0-19%
20-39%
40-59%
60-79%
80-100%

5. Volt-e jelentés valtozas az elmult 3 évben a tulajdonforma, a cégforma, és a
miikodési szektor tekintetében? Mi valtozott?

e

6. Hogyan valtoztak a megel6z6 harom évben a villalat jellemz6i, és milyen valtozast
var a kovetkezé harom évre az alabbi kategoriakban ? Tegyen X-et a megfeleld helyre!

Elmiilt hirom évben tapasztalt valtozas Kovetkez6 harom évre vart viltozas
Megnevezés ,, Nem Romlott/ o Nem Romlik/
Javult/ n6tt valtozott csokkent Javul/ n§ valtozik csokken
Arbevétel
Adozott nyereség

Arbevétel aranyos eredmény

Toékearanyos eredmény

Alkalmazottak 1étszama

Reklamtevékenységre, marketingre
koltott 0sszeg

Diverzifikacio: 1j tevékenységek,
iizletagak bevezetése

Kutatés/fejlesztésre koltott osszeg

Piaci részesedés

A piacra bevezetett 1j
terméket/szolgaltatasok szdma

A termékek, szolgaltatasok, lizletagak
szdma

Osszességében hogyan itéli meg
vallalata helyzetét?

7. Milyen teriileteken villal kockazatot az Onék szervezete?

€0 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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8. Hogyan érintette 6noket a valsag?

9. Kidolgozott-e az Onok szervezete stratégiat, intézkedéscsomagot a valsag kezelésére?
Mi ennek a lényege?

10. Kérjiik adja meg, milyen fobb teljesitménycélokat fogalmaztak meg a multban, és
azok hogyan fognak valtozni a jovoben.

Cél megnevezése

Kitiizott cél szinvonala
(Tegyen x-et a megfeleld helyre!)

Teljesités szintje

A cél szintjében a
kovetkez6 idoszakra
kitiizott valtozas
(irja be a megfeleld helyre a becsiilt %-ot)

al

acsony atlagos

magas

elvart
szint alatt
(100%
alatt)

elvart
szintil
(100%)

elvart
szint felett

(100 %

felett)

csokken

(100%-
nal

kisebb)

nem
valtozik
(100%)

nd
(100%-
nal
nagyobb)

11. Kérjiik értékelje, hogy a szervezetiik teljesitménye hogyan befolyasolja a szervezet
rovid és kozéptavu céljait? Tegyen x-et a megfeleld helyre!

Megnevezés

Rovid tavu célokat

Kozép és hosszabb tava célokat

Csokkenti

Nem

befolyasolja

Noveli

Csokkenti

Nem

befolyasolja

Noveli

A teljesitmény a kitiizott
célok szerint alakul

A teljesitmény a vartnal
jobban novekszik

A teljesitmény tartésan
javulé tendencidt mutat

A teljesitmény hirtelen
visszaesik

A teljesitmény tartésan
csokken

Altalanos valsaghelyzetben

Koszonjiik az egyiittmikodését!
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Kérddiv a szervezeti valsagkezelés és kockazatvallalas kutatasahoz
Kérjik jelolje be azt a szdmot, amelyikkel leginkdbb egyetért

1. Mit gondol a hazai gazdasagi valsagrol?

e phemss | sotenas | e | 1™ | e
A gazdasagi valsag még tart, a recesszio folytatodik 1 2 3 4 5
A gazdasagi valsag a végéhez kozeledik, fellendiilés
. . 1 2 3 4 5
varhato
A gazdasagi valsag véget ért, a ndvekedés azonban
. s g 1 2 3 4 5
még nem kezd6dott el
A gazdasagi valsag véget ért, lassan elindult a
. . 1 2 3 4 5
novekedés
A gazdasagi valsag véget ért, gyors ndvekedés varhaté 1 2 3 4 5
2. Hogyan érinti a valsag a munkajat?
egyaltalan nem alig kozepesen . " nagyon
jellemzé jellemzé jellemzé Jellemz§ jellemzé
Stabil a munkahelye, munkajat nem érintette a 1 2 3 4 5
valsag
Stabil a munkaja, de folyamatos kétségek, 1 2 3 4 5
bizonytalansag jellemzé
Sokkal tobb munkat vadrnak el ugyanannyi 1 2 3 4 5
fizetésért
Ugyanannyi munka mellett lecsokkentették a 1 2 3 4 5
keresetét (bér és/vagy béren kivili juttatasokat)
A munkahelyen lecsékkent a munka és a fizetés 1 2 3 4 5
Munkahelyén atszervezések, pénzmegvonasok, 1 2 3 4 5
sporolas, nagyobb adminisztracios teher, kapkodas
jellemzé
Els6sorban koltségcsokkentésre vonatkozd 1 2 3 4 5
javaslatokat, megoldasokat keresnek és varnak el
mindenkitdl
Els6sorban uj 6tleteket, innovacios javaslatokat 1 2 3 4 5
keresnek és varnak el mindenkitél a valsaghol vald
kildbalas, a megujulds érdekében
A valsagkezelés és a megujulds érdekében a 1 2 3 4 5
korabbinal szorosabb egylUttmikodés alakult ki
Munkahelyén bizalmatlansag alakult ki egymassal 1 2 3 4 5
szemben, mindenki félti az allasat
3. Hogyan érinti az On cégét a valsag?
egy:;:Ién _alig | kozepesen jellemz6 nasyon
jellemz6 jellemzd jellemzd jellemzd
Cégét, vallalkozdsat nem érintette a valsag 1 2 3 4 5
A valsag alatt Uj lehetGségeket taldltak, és 1 2 3 4 5
bevételeiket ndvelni tudtak
Céglink eredményesen megoldotta a valsaghbdl 1 2 3 4 5
adddo nehézségeket
A vélsag miatt nincs lehetdség a terjeszkedésre, 1 2 3 4 5
noévekedésre
A vélsag miatt csokkent a kereslet, csokkentek a 1 2 3 4 5
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bevételek

Villalkozdsa mar az eladdsodas szélén/csdd szélén 1 2 3 4 5
all

Céglink nyereségessége javult a valsag alatt 1 2 3 4 5
Céglink kivaro stratégiat folytat a valsagban 1 2 3 4 5
Céglink a valsag alatt Uj megoldasokat keres és 1 2 3 4 5
nagyobb kockazatot vallal a siker érdekében

Céguink 6vatosabba valt a valsag alatt, inkdbb a 1 2 3 4 5
kockazatkerulés jellemzi

Cégunk egyre agresszivebben versenyez a valsag 1 2 3 4 5

alatt. Agresszivan |ép fel, versenytarsai legyGzésére,
megsemmisitésére fokuszal

A valsag kezelése érdekében intézkedés- csomagot 1 2 3 4 5
dolgoztunk ki a koltségek csdokkentése, és a likviditas
fenntartdsa érdekében

Létszamleépitéshez kellett folyamodnunk 1 2 3 4 5
A vallalaton bellili kommunikaciét, 1 2 3 4 5
informacidaramlast javitottuk a valsag alatt

Innovécidval Uj termékeket/szolgaltatasokat 1 2 3 4 5
vezettlink be

Meguijitottuk, atalakitottuk miikodésiinket és 1 2 3 4 5
szervezetiinket

4.1. Az On véllalatdnak mekkora kockazatot kell vallalnia a szinten tartas ill. a fejlédés
érdekében? Huzza ald a megfelel§ vélaszt!

Kis kockazat Kozepes kockazat- Nagy kockazat
vallalas vallalds vallalas
Fennmaradas, szinten tartas
. . 1 2 3
érdekében
Fejlédés érdekében 1 2 3

4.2. A kovetkez6 teriiletek koziil melyek azok, ahol Cégének a legnagyobb kockazatot

kellett vallalnia az elImult harom évben? Mindkét oszlopban maximum 2 teriiletet jel6ljon be,
tegyen X-t a kivalasztott helyre!

1. Fennmaradas, szinten

tartas érdekében 2. Fejlédés érdekében

Megnevezés

Uj termék/szolgaltatds bevezetése

Technoldgiai Ujitds bevezetése

Termék/szolgaltatas innovacio, kutatas inditasa

Marketing és kereskedelmi mddszerek atalakitasa

Pénzigyi befektetések

Kalonféle t6zsdei és arfolyam ligyletek

Szervezeti struktura, m{kodés atalakitasa

Uj véllalatvezetési gyakorlat bevezetése

Uj bérezési, 6sztdonzési érdekeltségi rendszer bevezetése

EGYED: ..
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5. Jeldlje meg azt az egy stratégiat, amelyiket a legeredményesebbnek tart a valsag
helyzetben! Huzza ald a megfeleld valaszt!

1 Kivaro:

2 Reagalé:

3 Proaktiv:

4 Agressziv versengg:

6. Mi a véleménye

A meglévé anyagi és szellemi tartalékokra, képességekre épitve folytatja
tevékenységét és vdarja a hosszabb tavu tendencidk kedvez6 hatasait

Figyeli a kornyezetét és viszonylag gyorsan reagal a vdltozdsokra,
alkalmazkodik a kornyezeti és piaci kihivasokhoz, koveti a piaci
tendencidkat, igy meglrzi versenyképességét

Kezdeményez6, elébe megy a valtozasoknak, el6re menekiil, 4]
lehetGségeket keres és valdsit meg, Uj termékek, technolégiak
bevezetésével és Uj piacok felé nyitdssal megel6zi versenytarsait

Agresszivan lép fel a konkurenciaval szemben, versenytarsai legy6zésére,
megsemmisitésére fokuszal

a kockazatvallalas és a kovetkez6 teljesitményjellemz6k

kapcsolatardl? X-szel jelsljon be minden oszlopban egy vélaszt!

Megnevezés

1. 2. 3. 4, 5.
Arbevétel Noévekedés Nyereség Versenyképesség Sikeresség

Nincs kapcsolata a kockazatvallalassal

Nem feltétlenil fligg a kockazat-
vallalastol

Altalaban 6sszefligg a kockéazatvallalassal

Kockazatvallalas nélkiil nem érhet6 el,

nem novelhetd nem javithaté

7. Jelodlje be az alabbi kijelentésekkel valé egyetértésének mértékét!

Egyaltalan Részben Nem Részben Teljes
nem értek nem értek tudom ) mértékben
egyet egyet eldonteni egyetértek egyetértek
Vallalatom a vetélytarsakkal valé versenyben inkdbb
kezdeményez&ként Iép fel, és nem vdrja meg, amig reagalnia kell 1 2 3 4 5
azok lépéseire.
A vallalat bevételének jelent6s része olyan termékekbdl 1 ) 3 4 s
szarmazik, amelyek 5 évvel ezel6tt még nem léteztek.
Vallalatom dontéseit befolyasolja az, hogy olyan kérnyezetben
éliink, amelyben céljaink megvaldsitasahoz elengedhetetlen, hogy 1 2 3 4 5
merész, hosszu tavu projektekbe kezdjink.
Vallalatom akkor sem vallalna kockazatot, ha reménytelen
. 1 2 3 4 5

helyzetbe keriilne.
Csak kiemelked&en nagy haszon érdekében vallalunk kockazatot. 1 2 3 4 5
Vallalatom felsGvezetéi szivesen alkalmaznak els6ként Uj 1 ) 3 4 s
otleteket, anélkil, hogy azt masutt kiprobaltadk volna.
Vallalatom igen gyakran megelGzi a vetélytarsakat Gj
termékek/szolgaltatasok, adminisztrativ vagy operativ eljarasok 1 2 3 4 5
bevezetésében.
Vallalatomat erételjes innovacio jellemzi. 1 2 3 4 5
Vallalatom gyakran el6rejelzést készit annak érdekében, hogy

; , , 1 2 3 4 5
elébe mehessen a valtozdsoknak.
Vallalatunk vezetése altaldban megbizik Gzleti partnereiben. 1 2 3 4 5
Vallalatom fels6vezetSi tdmogatjak az er6forrasok a vezetés 1 ) 3 4 s
fejlesztését és az innovaciot.
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Egyaltalan Részben Nem . Teljes
nem értek nem értek tudom Resz?en mértékben
egyet egyet eldénteni egyetértek egyetértek
A termékszerkezet jelentGsen megvaltozott az utdbbi években. 1 2 3 4 5
Avdllalatom jelenleg is Uj, ma még nem létez6
termékek/szolgaltatasok bevezetésén dolgozik. ! 2 3 4 >
Befogadjuk a meglehet8sen kockazatos, de nagy haszonnal 1 ) 3 4 s
kecsegtetd projekteket.
Vallalatom nagy hangsulyt fektet a kutatasi fejlesztési 1 ) 3 4 s
tevékenységre.
Vallalatom folyamatosan figyeli a kérnyezetét, hogy minél el6bb 1 ) 3 4 s
tajékozddjon a varhaté gazdasagi, torvényi valtozasokrol.
Vallalatunk dolgozoi megbiznak a vezetSkben. 1 2 3 4 5
Igen verseng6 szellem uralkodik nalunk, mert Ggy gondoljuk, hogy 1 ) 3 4 s
a versenytarsakat le kell gy6zni.
Nagy bizonytalansaggal jaré dontések esetén vallaljuk a
. P . 4o . 1 2 3 4 5

kockazatot a lehet&ségek kihasznalasa érdekében.
Vallalatom mindenaron torekszik sajat céljai megvaldsitasara és 1 ) 3 4 s
érdekei érvényesitésére.
Az innovdcio elGsegitése érdekében gyakran Ujraszervezzik 1 ) 3 4 s
részlegeinket, osztalyainkat.
Az Uj tervek szamara biztositjuk a megfelel6 emberi eréforrasokat. 1 2 3 4 5
Szervezetiink kidolgozott eljarasok segitségével vizsgalja az Uj, 1 ) 3 4 5
innovativ otleteket.
Az innoviécid érdekében noveljiik a részlegek 6nallésagat. 1 2 3 4 5
Az alkalmazottakat jutalomban részesitjiik kreativitasukért és 1 ) 3 4 s
innovaciojukért.
A legsikeresebb Ujitasok olyan 6tletekbdl szarmaztak, amik eleinte 1 ) 3 4 5
nem voltak tul igéretesek, tul merésznek tiintek.
Az Uj tervek szamara biztositjuk a megfelel6 pénzigyi

« . 1 2 3 4 5
er6forrasokat.
A fontos informaciok eljutnak az egyik szervezeti egységtél a 1 5 3 4 5
masikhoz.
A vezetSk gyakran kommunikalnak a dolgozdkkal. 1 3 4 5
A fontos informdcidk eljutnak a beosztottakhoz. 1 3 4 5
Egy vallalatnak biznia kell abban, hogy a meglepden uj 6tletek
késébb bevaltjak a hozza fliz6tt reményeket, és ezért érdemes 1 2 3 4 5
vallalni a kidolgozassal, kiprobalassal jaré kockazatot.
Vallalatom agressziv és verseng®. 1 2 3 4 5
Vallalatom folyamatosan figyeli a kornyezetét, hogy tajékozddjon 1 ) 3 4 s
az Uj fogyasztoi igényekrél.
A beosztottak akadalytalanul kommunikalhatnak a vezetSkkel. 1 2 3 4 5
Villalatom folyamatosan fejleszti gyartasi/szolgéltatasi 1 ) N 4 5
technologidjat.
Batoritjuk a dolgozdkat uj 6tletek kidolgozasaban, ha az a vallalat 1 ) 3 4 s
érdekeit szolgalja.
A fels6 vezetés érdekl6dik a dolgozdk elképzelései, javaslatai irant. 1 2 3 4 5
A projektek kivitelez6i szabad kezet kapnak, dontéseikhez nem 1 5 N 4 5
szlikséges hosszu engedélyeztetési eljaras.
Vallalatunknal a vezet6k mindent megtesznek, hogy 1 ) 3 4 5
raszolgaljanak a bizalomra.
Az Ujitoknak lehet6vé teszik azt, hogy Gtleteik megvaldsitasa soran 1 5 3 4 5
rugalmasan kezeljék a szabalyokat.
A kockazatvallalokat akkor is elismerjik Uj otleteikért, ha azok 1 ) 3 4 s
nem bizonyulnak sikeresnek.
A kockazatvallalds pozitiv kicsengési szé nalunk. 1 2 3 4 5
A vallalatom bizik abban, hogy a meglepden Uj 6tletek kés6bb
beviltjak a hozza fliz6tt reményeket, és ezért érdemes vallalni a 1 2 3 4 5
kidolgozassal, kiprébaldssal jaré kockazatot.
Biztositjuk a megfelel6 id6t az Uj otletek kidolgozasara. 1 2 3 4 5
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Egyaltalan Részben Nem . Teljes
nem értek nem értek tudom Resz?en mértékben
egyet egyet eldénteni egyetértek egyetértek
Vallalatom folyamatosan figyeli a kbrnyezetét, hogy tajékozddjon 1 ) 3 4 s
az Uj kutatasi eredményekrél, technoldgiai lehet6ségekrél.
Vallalatunknal az emberek k6zotti bizalom és egyUttmiikodés 1 ) 3 4 s
jellemzé.
Batoritjuk azt, hogy az uj otletek kifejlesztéséhez az egyes
osztéalyok/részlegek dolgozdi, akar osztalyok kozotti hatarokat 1 2 3 4 5
atlépve, egyuttmikodjenek.
Dolgozdink autonomiat élveznek, 6nalldan végzik munkajukat. 1 2 3 4 5
A munkakari kovetelmények részletesen meghatarozzak az 1 ) 3 4 s
értékelés alapjat szolgald teljesitménysztenderdeket.
A munka soran elkévetett hibakat elég szigorian megbiraljuk, és 1 ) 3 4 <
meg is bintetjik.
Lehet6séget teremtiink arra, hogy a beosztottak kiélhessék
s T . . . . 1 2 3 4 5
kreativitadsukat és kiprobalhassak sajat munkamaddszereiket.
Vallalatom folyamatosan figyeli versenytarsait, és az iparag 1 5 3 4 <
szerkezeti véltozasait.
Villalatunk vezet6i megbiznak a munkatdrsakban. 1 2 3 4 5
Nagyobb felelGsséggel ruhdzzuk fel azokat, akik, jol végzik a 1 ) 3 4 s
munkajukat.
Szervezetlink tovabbképzés formajaban is elGsegiti az innovaciot. 1 2 3 4 5
Vallalatom olyan 6tletek kidolgozasan is dolgozik, ami nem latszik
egyértelm(ien igéretesnek, de az Otlet gazdaja nagyon 1 2 3 4 5
elkotelezett az elgondolds mellett, és bizik annak sikerében.
Elismerjik a kiilondsen jo teljesitést. 1 2 3 4 5
8. Kérjiik adja meg a vallalat 6 jellemzdit!
8.1.Vallalkozasanak miik6dési kore: Karikizza be a megfelels véilaszhoz tartozé szamot!
MEZGGAZDASAG
Noévénytermelés, kertészet 1
Allattenyésztés, vadgazdalkodas 2
Erdégazdalkoddsi termelés, szolgéltatds 3
Halaszat, halgazdélkodas 4
IPAR
Banydszat 5
Elelmiszer, ital gyartasa 6
Dohanytermék gyartasa 7
Textil és b6rtermékek gyartasa 8
Fafeldolgozas, fonott aru készités 9
Papiripar, konyv és egyéb kiadoi tevékenység, nyomda ipar 10
Kokszgyartas, kéolaj feldolgozas 11
Vegyi, gumi és mlanyag ipari termék gyartasa 12
Uveg, kerdmia, agyag, cement, egyéb nem fém termék gyartdsa 13
Fém termékek, kiilonféle gépek, m(iszerek gyartasa 14
Jarm( gyartasa 15
Egyéb feldolgozdipar 16
Energia-termelés, -elosztas 17
Viztermelés, kezelés, elosztas 18
EpitSipar 19
KERESKEDELEM
Mez8gazdasagi és élelmiszeripari termék, nagykereskedelme 20
Fogyasztasi cikk nagykereskedelme 21
Gép, berendezés nagykereskedelme 22
Egyéb nagykereskedelem 23
Kiskereskedelem 24
Elelmiszer-, ital, dohanyaru-kiskereskedelem 25
Fogyasztasi cikk kiskereskedelme 26
Egyéb kiskereskedelem 27
SZOLGALTATAS
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Idegenforgalmi, vendéglatasi szolgaltatas 28
Széllitas (vasut, kozut, vizi, 1égi, cs6vezetékes ill. teher vagy személy) 29
Logisztikai szolgaltatas 30
Posta, tavkozlés 31
Pénziigyi szolgaltatas 32
Kulonféle Gzleti szolgaltatas 33
Oktatas 34
Human egészségligyi ellatas 35
Szennyviz, hulladék, telepiiléstisztasagi szolgaltatas 36
Média, szdrakoztatdipari, kulturalis és sport szolgaltatas 37
Egyéb szolgéltatds 38

8.2. Cégforma: Huzza ald a megfeleld vélaszt!

1. Kht.

2.Bt.  3.Kft. 4.Zrt.  5.Nyrt. 6.EQYEDi s,

8.3. Vallalkozasanak tulajdoni jellege: Karikazza be a megfelels vélaszhoz tartozé szamot!

100% magyar magan tulajdon 11
tobbségi magyar magan tulajdon 12
100% kulfoldi magan tulajdon 21
tobbségi kilfoldi magdan tulajdon 22
100% allami tulajdon 31
tobbségi allami tulajdon 32
100% 6nkormanyzati tulajdon 41
tobbségi 6nkormanyzati tulajdon 42

8.4. Vaillalkozasa mérete: Tegyen X-et a megfeleld valaszhoz!

1.Mikro vaéllalkozas

Létszama10 f6nél kevesebb, arbevétele vagy mérleg f6dsszege 2 millié euro/év alatt

2 .Kisvallalkozas

Létszama 11-50 f6 kdzott, drbevétele vagy mérleg f6osszege 2-10 millié euro/év kozott

3.K6zépvallalkozas

Létszama 51-250 6, drbevétele 10-50 millié euro/év, v. mérleg f66sszege 10-43 millié euro/év
kozott

4. Nagyvallalat

Létszama 250 fénél tobb, drbevétele 50 millio/év felett vagy mérleg f66sszege 43 millié euro
felett

8.5. Piaci részesedése: Tegyen X-et a megfelel§ valaszhoz!

. Elenyész8, nem kimutathato
. 1-5% kozott

. 5,1-10% kozo6tt

.10,1-30% kozott

. 30,1-50% kozott

. 50,1-70% kozott

. 70,1-90% kozott

. 90% felett

. Nem tudom

O INO(N[DWIN|IN|-

8.6. Avallalat kora: Tegyen X-et a megfelel§ valaszhoz!

3 évnél fiatalabb
3,1-5 év kozott
5,1-10 év kozotti
10,1-15 év kozotti
15,1-20 év kozotti
20,1-30 év kozotti
30 évnél régebbi

NOojun|hWIN|F
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8.7. Az objektiv gazdasagi adatok alapjan melyik kategdridaba sorolhaté vallalata
kovetkez6 mutatdi, jellemzG6i az agazati atlaghoz viszonyitva? Tegyen X-et a megfelels

valaszhoz!

Mutatoé

Az agazati atlaghoz képest

joval
kisebb

kisebb

atlagos

nagyobb

joval
nagyobb

Arbevétel névekedése

1

N

w

H

5

Adozott nyereség

Arbevétel aranyos eredmény

T6keardnyos eredmény

Reklam, marketing raforditasok

Kutatas-fejlesztési raforditasok

Termékek/uzletdgak/szolgaltatasok szama

Uj termékek/szolgaltatasok bevezetése

A terjesztési Utvonalakhoz val6 hozzaférés nehézsége

A t6kéhez valo hozzaférés nehézsége

A képzett munkaeréhoz valé hozzaférés nehézség

Az Onok altal gyartott termékek eléviilésének gyorsasaga

Az Onok termékei irdnti kereslet csokkenése

Az Onok termékei iranti kereslet névekedése

RlIRr[Rr|Rr[Rr|Rr|[Rr|Rr|[Rr|R|Rr|Rr|[~
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8.8. Becsiilje meg, hogy a bevételiik hany %-a szarmazott olyan termékbdl, amellyel harom

évvel ezel6tt még nem foglalkoztak a vallalatanal! Tegyen X-et a megfelels vélaszhoz!

1. 0-19%

2.20-39%

3.40-59%

4. 60-79%

5. 80-100%

8.9. Az alabb felsoroltak On szerint mennyire jellemzik a vallalatat? Jelélje be X-szel a

megfeleld valaszt!

o1 s i Teljes
Egyaltal Altal Altal
gyé talan . ta' aban . Nem tudom . ta aba'n mértékben

nem jellemzi | nem jellemzi jellemzi R .

jellemzi
Sikeresség 1 2 3 4 5
Kompetencia 1 2 3 4 5
Kockazatvallalas 1 2 3 4 5

9. Végezetiil kérjiik, valaszoljon néhany Onre vonatkozé kérdésiinkre! Karikazza be a

megfelel6 valaszt!
Melyik korosztalyba tartozik On?

1. - 21 évnél fiatalabb
2.-21-25 éves
3.-26-30 éves
4. -31-35 éves
5.-36-40 éves

6. 41-45 éves
7.46-50 éves
8.51-55 éves
9. 56-60 éves

10. 60 évnél id6sebb

167




Neme: 1. férfi 2.n6

Mi a legmagasabb befejezett iskolai végzettsége?

1 - 8 dltalanos 5 — gimnaziumi érettségi

2 — szakiskola 6 — fGiskolai diploma vagy fels6foku technikum
3 — szakmunkasképzé 7 — egyetemi diploma

4 — szakkozépiskolai érettségi 8. —PhD vagy magasabb tudomanyos fokozat

Mi a jelenlegi beosztasa?

1 — els6 szamu vezet6
2 —fels6 vezetd

3 — kozépszintli vezetd
4 — alsé vezetd

Melyik teriileten dolgozik?

1 — cégvezetés, els6 szamu vezetd
2 — miszaki fejlesztés, innovacid
3 — termelés/szolgaltatas

4 — kereskedelem

5 — gazdasagi

6 — egyéb

Hany éve dolgozik a jelenlegi cégénél?

1. — kevesebb, mint 1 éve 6. 25-30 éve
2.—1-3 éve 7.31-35 éve
3.-4-5 éve 8.36-40 éve
4.-6-10 éve 9. tébb, mint 40 éve
5.-11-25 éve

7 7

Mekkora tulajdonnal rendelkezik abban a cégben, ahol jelenleg f6allasban dolgozik?

1 —nincs tulajdonom a cégben

2 — 25% alatti tulajdonnal rendelkezem

3 —25-50% kozotti tulajdonnal rendelkezem
4 —51-75% kozotti tulajdonnal rendelkezem
5 —75% feletti tulajdonnal rendelkezem

6 — 100%-o0s tulajdonos vagyok

10. Milyen fontosak és jelenleg mekkora kockazatot jelentenek személyesen, az On szamara a kévetkezé
esetek?

FONTOSSAG KOCKAZAT MERTEKE

Megnevezés Nem Kbzepesen Nagyon Kis Koézepes Nagy
fontos fontos fontos kockazat kockazat- kockazat

[any

Csokken a cége bevétele 2 3 1 2 3

Cége veszteségessé valik

Cége megsz(inik

Felmondanak a munkatarsak

Csokken a vezetdi tekintélye

Csokken az elismertsége, elfogadottsaga

Elvesziti allasat

Csokkentik a fizetését

Nem kap prémiumot

A fénoke rosszallasat fejezi ki

Rlr|lr|[Rr|Rr|Rr[Rr]|Rr]Rr|+~
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Alacsonyabb pozicidba kerdl

Koszonjlik, hogy valaszolt kérdéseinkre!
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