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A SZERVEZET KOCKAZATI
ATTITUDJENEK JELENTOSEGE
A SZERZODESES KAPCSOLATOKBAN

A tanulmany azt vizsgailja, milyen befolyassal van a szervezetek kockazati attitiidje az altaluk kotott szer-
z6désre, elsdsorban a projektszintii kockazatok megosztisara. Esettanulmanyként egy PPP-projekt szerzg-

dését hasznalja fel, amely jol szemlélteti, hogy az eltérd kockazati magatartasu szervezetek egymas kozotti
kockazatallokacidja eltér az optimalistol. A konkrét esetben a kozosségi aktor Kkeriil kockazati aspektushdl

hatranyos helyzetbe. A vizsgalat eredménye, hogy meghataroz néhany kulcsparamétert, melyek a felek
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Jogi értelemben a szervezetek egyiittm{ikodésének til-
nyomo részben irdsos szerz8dés ad keretet. Ebben rogzi-
tik a véllalt kotelezettségeiket, jogaikat, feltételeiket és
a fontosnak tartott egyéb koriilményeket. A szerz&dés a
gazdasagi és pénziigyi teljesitést részletezi. Ez egyben
azt is jelenti, hogy a teljesitéssel dsszefiiggd valameny-
nyi projektszinti kockdzat megosztasat tartalmazza,
még akkor is, ha természetesen nem minden kocka-
zatrdl rendelkezik tételesen. A szerz&désben tételesen
meg nem jelend kockazatokban ugyanis az érvényes
dltalanos (kotelmi) jogi szabdlyrendszer és konkrét, a
gazdasagi teljesitésre vonatkoz6 specidlis jogi normdk
nyUjtanak dtmutatast. Ez persze nem jelenti azt, hogy
eltérd jogértelmezés, egy-egy Osszetettebb tényallds,
joghézag vagy mds ok miatt ne lehetnének jogvitdk a
kockazatok viselésérSl. Bonyolultabb esetekben szok-
vanyok segitik a szerzdddket. Ezek mindenki 4ltal
ismerhetd, szakmailag elfogadott, javasolt, elSre ki-
dolgozott megoldasi csomagok a koltség- és kockazat-
megosztasra, ilyenek pl. az INCOTERMS klauzulak.
A szerz6dés részleteinek megéllapitasa sordn a kocka-
zatot visel$ fél bearazza a kockazatat, é€s a kockazati
felarat a masik félre haritja, ebbdl kdvetkez&en akkor
optimalis a kozottiik megval6suld kockézati allokacid,
ha a kockazatok ahhoz a szerz6dd félhez keriilnek, aki
azt legjobban — legolcsébban — képes kezelni.

Tokéletes verseny raciondlis — egyforman kocka-
zatkerlild — szerepldi és tokéletes informéciok esetén
minden szerz6dés az optimdlis kockéazatallokaciét va-
16sitja meg. A felek ugyanis egyformén helyesen érté-
kelik a kockdzatokat, és mindegyiknél az olcsébb ver-
zi6t valasztjak, eszerint vdallaljak vagy haritjadk azokat
— igy lényegében vdélasztdsok sorozatdval 1étrehozzak
a kozgazdasagilag legésszerlibb kockazatmegosztast.
E kozgazdasagilag paradicsomi allapoton kiviil azon-
ban minden masként van.

Ebben a munkdban a Public-Private Partnership’ (to-
vabbiakban PPP vagy partnerség) adott projektje, egy
felsGoktatdsi beruhazas példdjan szeretném szemléltet-
ni, milyen eltéréseket indukdl a szerzdds felek eltér6
kockézati attitlidje az optimélis kockdzatallokdciéhoz
képest. Esettanulmanyom specidlis abban a tekintetben,
hogy itt nem két iizleti aktor szokdsos szerzddéses kap-
csolata valosul meg, hiszen az egyik fél az iizleti szféra,
a masik a kozszféra szereplGje. Ugyanakkor, ahogy az
EU PPP témdban kiadott alldsfoglaldsaban foglalt defi-
nici6 is mutatja, a konstrukciénak van egy kifejezetten
kockazati fokusza interpretacidja, ezért véleményem
szerint kiillondsen alkalmas a cimben felvetett kérdés
vizsgélatara.

A tovabbiakban a magén- és az iizleti szféra tipikus
szervezetének, a vallalatnak és a hivatalnak a kockdza-
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ti attitidjét mutatom be, dttekintve az azt befolydsold
tényezdket. Ebben a munkaban olyan hazai és nemzet-
kozi — kozgazdasagi, pszicholdgiai, illetve szocidlpszi-
choldgiai — kutatési eredményeket ismertetek roviden,
melyek a szervezetek és dontéshozdik kockdzati atti-
tdjét vizsgaltdk. Ezt kovetSen a kétféle szervezet ko-
zotti kockazatallokécié egy konkrét példdjat mutatom
be az esettanulmdny alapjan. Az irds a vizsgélat ered-
ményeinek 0sszefoglalasaval végzddik.

Az iizleti szervezetek kockazati
magatartasanak tényezdi

A bizonytalansag és a kockdzat a koznyelvben negativ
kontextusban szerepel, a fenyegetettséggel, a veszély-
lyel rokon az értelme. Az iizleti kockdzat fogalomhoz
is kapcsolodik az Ovatossdg, megfontoltsag igénye,
ugyanakkor az iizleti kockdzat nemcsak veszteség,
de nagy nyereség lehetGségét is rejti. Tudjuk, hogy a
profitérdek az iizleti vallalkozdsok végsd hajtéereje, a
profit forrdsa pedig a klasszikus Knight-féle értelme-
z€s szerint a kockazat. A kockazatvéllalas a véllalko-
z4as attribituma, igy az tizleti szervezet nem viselked-
het tartésan és tilzott mértékben kockdzatkeriilGen.
A szervezetek kockdzati magatartdsa mogott ugyanak-
kor részint nagy kiilonbségek vannak, masrészt egy-
egy szervezet is eltéréen viselkedhet kiilonboz§ szitud-
ciokban, igy feltétleniil érdemes megvizsgdlni, milyen
tényezdk alakitjdk az lizleti szervezet kockdzati atti-
tddjét. A kovetkezSkben sz6 esik a véllalatméretnek,
a szervezet életkordnak kockdzati magatartdssal vald
Osszefliggésérdl, de legeldbb a szervezet dontéshozoja-
nak bizonyos személyiségjegyeirsl, az tn. vallalkozéi
orientaciorél, mely determindlja a kockdzati attitdot.
Faragd a témédval kapcsolatos kutatdsok Osszefoglald-
saként a kovetkez6 nyolc magyardzé véltozot sorolja
fel, melyek relevans hatassal vannak az iizleti szerve-
zet kockdzatvallaldsdra: igy a szervezeti kultura, a felsé
vezetés, a csoporthatds, a kompetencia, a jutalmazasi
rendszer, a kornyezet, a szervezet korabbi teljesitmé-
nye, valamint mindezen tényezdk interakcidja (Farago,
2008b). Leegyszerdsitve: a dontéshozok személyiség-
jegyei, valamint szervezeti adottsigok és kornyezeti
hatdsok magyardzzdk a szervezetek viszonyuldsat a
kockézatokhoz.

Az iizleti szervezet dontéshozojdnak személyisége

A személyiséget a pszicholégidban 6t alaptulajdon-
saggal (Big Five) jellemzik. Ezek a kdvetkezdk: nyitott-
sdg (Openness), lelkiismeretesség (Conscientiousness),
extraverzid (Extroversion), bardtsdgossdg (Agree-
ableness) és neurotikussdg (Neuroticism). Erdekes,
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hogy ezek koziil csak a lelkiismeretesség van pozitiv,
tovabbad az emociondlis stabilitds hidnya negativ kor-
reldciéban a teljesitménnyel (Buchanan — Huczynski,
2010: 180. old.). A kockazatpreferencia sem mutat erGs
kapcsolatot a Big Five egyik elemével sem, bar négy
elemével kimutathat6 azért gyengébb kapcsolat: az ext-
raverziéval és nyitottsdggal kismértékben pozitivan, a
lelkiismeretességgel és a bardtsagossaggal kismérték-
ben negativan korreldl Costa és McRae kutatasai sze-
rint (1992).

Faragé — Radnéti foglalja 6ssze a kockédzatvélla-
l4ssal Osszefiiggd személyiségjegyek feltdrdsara ira-
nyulé kutatdsokat, melyek tovabbi, a kdvetkezGkben
listazott személyiségjegyek esetében tartak fel a koc-
kazatvéllalassal val6 szignifikdns korrelacidés kapcso-
latot. Ilyen az Gjdonsag és élménykeresés. Zuckerman
(1979) kutatdsai bizonyitjak, hogy az tjdonsagok irant
vonz6do személyek ugyanis ergsen kockazatvallaldk.
Hasonlé az 0Osszefiiggés a kétértelmidség-tliréssel,
Hoch és Deihton (1989), Raju (1980) kisérletei sze-
rint az a személyiség, aki kevéssé viseli el a kétértel-
mifséget, masokndl kockédzatosabbnak {téli a helyze-
teket, er6sebb a kockézatkeriilése. Szintén korreldl
az Onbizalom és a kockazatvallalds, hiszen madsok
mellett Krueger és Dickson (1994) pszicholdgiai ku-
tatdsai kimutattdk, hogy a magasabb szint{i onbizalom
ersebb kockazatvallaldssal parosul. Eppen ellenté-
tes a kapcsolat a pesszimizmussal és a szorongéssal.
Maner (2006) kutatdsai azt igazoljak, hogy a szorongé
egyén pesszimizmusa okdn is tdlértékeli a lehetséges
veszélyeket, és kisebb kockdzatvallalasi hajlandésag-
gal bir. Viszonylag erds a kapcsolat a pszichoticizmus
és az impulzivitds, valamint a kockdzatvéllalds ko-
zott. Farag6 Dahlback (1990) kutatdsait idézi, melyek
pszichopatikus egyének er&sebb kockazatvéllalasi
hajlamat igazoltdk. Szintén erds a korrelaci6 a kockd-
zatvallalds és a kriminalitds kozott. Szintén Dahlback
(1990) kutatdsai szerint az antiszocidlis viselkedést,
blin6z6 hajlami egyének magasabb kockazatvallaldsi
hajlamrél tandskodnak. Igaz, a kutatdsok szerencse-
jatékra vonatkoztak, a témank szempontjabdl fonto-
sabb, nem szerencsén, hanem képességeken milo fel-
adatokban mutatkozé kockazatokra vonatkozéan nem
igazoltak ilyen kapcsolatot (Faragé — Radnéti, 2010:
113-115. old.). Tovabbi személyiségjegyek, melyek
kapcsan a kockézatvéllaldssal valé korrelacié felme-
riil, az innovativitas, a tolerancia, valamint a teljesit-
ményorientéltsag (Ulbert — Csanaky, 2004: 237. old.).
Schumpeter a véllalkozas 1ényegét adé tulajdonsag-
nak az innovativitdst tekintette, Knight az 6ndllé és
magabiztos itéletalkotdst, mig Johnson a fokozott tel-
jesitménymotivaciot.
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Az tizleti szervezet dontéshozdjanal un. véllalko-
z6i orientéciot feltételeziink. A kifejezés Lumpkin és
Dess (1996) nyomadn terjedt el, és akkor haszndljuk,
ha az aldbbi személyiségi, illetve magatartasjegyek az
atlagndl hangsilyosabban vannak jelen: innovativitas,
proaktivitds, kockazatvallalds, autonémia, és agresz-
sziv versenyzés, melyek koziil kulcsszerepben az
innovativitds van. Mivel az innov4cié mindig kockéa-
zatos, 1ényegében elbfeltétele a kockédzatvallalas (Fa-
ragd, 2008: 69. old.). Szdmos vizsgalat mutatott ki
véallalkozok esetében magasabb optimizmust, onzést,
maszkulin bedllitottsdgot, impulzivitast, akar tdlzott
magabiztossagot. Mindegyik az atlagosnidl magasabb
kockazati tolerancidt feltételez.

2002-2003-ban a Faragé — Radnéti szerzGparos vég-
zett egy Osszehasonlité vizsgdlatot hozzavetSleg sziz-
f6s vallalkozoéi és ugyanekkora kontrollcsoporti (f6is-
kolas) mintan, részben a vallalkozo6i kockazatvallalast,
részben ennek személyiségjegyekkel valé kapcsolatét
vizsgélva. A kutatds a kockdzati onértékelésen alapult,
valamint a fogadasi helyzetekrdl, szitudcidkrdl szolo,
illetve a Big Five-ra vonatkozé kérdéiveket is felhasz-
naltak. A vizsgdlatok nem hoztak lényegesen maga-
sabb kockézatvéllalasi hajlandésagot a vallalkozéknal.
A személyiségjegyek esetében fGként a bardtsagossag
és a lelkiismeretesség hidnya korreldlt a kockdztatd
hajlammal. A vizsgilat mds szerz&k eredményeivel
Osszecseng@en azt mutatta, hogy a véllalkozok a tét
nagysdgéra, nem a varhat6 hasznossigra fokuszélnak.

Azaz, nyereség esetén a kis téteknél kockazatkerii-
16k, nagy téteknél viszont kockdzatkeres6vé vdlnak,
veszteségnél pedig éppen ellenkezdleg viselkednek
(Farag6 — Radnéti, 2010). Ez a megéllapitas azért érde-
kes, mert mds, nem véllalkozokat célz6 kutatdsok, pl.
Ulbert — Csanaky 1200 f6s mintdn végzett felmérése
ezzel szemben Tversky és Kahneman megallapitdsdval
cseng egybe, azaz hogy a tét novekedése a kockdzat-
keriil6 magatartast erGsiti (Ulbert — Csanaky, 2004).
Ugy tiinik, a nagy tétekre csak a vallalkozi attittiddel
rendelkez8k reagalnak a kockdzati averzié szdmottevd
csokkenésével, vagy akar megvaltozasaval.

Bar evidencidnak tlinik a vdllalati dontéshoz6 val-
lalkozéi bedllitottsdga, nem az. Stewart és tarsai (2003)
pl. azt bizonyitjdk, hogy az {iizleti szervezetek felsd
vezet6i nem feltétleniil azonosulnak a véllalkoz6i ori-
entdcioval. Mert mig a véllalkozé sajat nevében, sajat
kockazatara végzi iizleti tevékenységét, ezért teljes
mértékben kénytelen dontései végsd felelGsségét vi-
selni, az iizleti szervezet menedzserének célfiiggvénye
Osszetettebb, a megbiz6-iigynok kapcsolatbdl eredGen
egyéni érdekei miatt kockdzatvallaldsi hajlanddsaga is
mérsékeltebb lehet. Az sem biztos, hogy a dontéshozd
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személyiség kifejezett véllalkozasi orientdcidja mindig
korl4tlanul érvényre juthat a szervezet magatartdsdban,
hiszen a véllalati kultira — pl. a csoportos dontések
el6forduldsa miatt — azt esetenként elnyomhatja, de
hosszabb tdvon, tartdsan, biztosan meghatdroz6 a don-
téshozo személy(ek) kockazati attitidje. Az egyszemé-
lyes véllalkozdsok és a KKV-szektor vallalatai eseté-
ben egyértelmiibb a véllalkoz6i orientdcié — leszdmitva
a kényszervallalkozdsokat —, hiszen e szervezetekben
maga a tulajdonos a vallalkozé személy, egyben aktiv
kozremiikods, dominans dontéshozo.

Ugyanakkor egyes kutatdsok azt mutatjak, hogy a
véllalkozok kockazatvallalasi hajland6sagat mintavé-
teli és mérési hibdk inkédbb felfelé torzitjak, hiszen a
kockazati magatartds értékelése — legalabb részben —
onértékelésen nyugszik. S mivel a kockazatvallalas a
mainstream kozgazdasigtani tedridkban esszencidlis
komponense az iizleti szervezetek gondolkoddsdnak,
érthet§ a menedzserek normativ lelkesedése a kockd-
zatvallaldssal kapcsolatban (March — Shapira, 1987).

Az iizleti szervezet belsd és kiilso adottsdgai

A jutalmazdsi rendszer és a kiils6 kornyezet szintén
befolyésoljdk az iizleti szervezet kockdzati magatarta-
sat azzal, hogy dijazzdk vagy biintetik azt. Kockazatke-
riil6 magatartdsra 0sztonoz, ha csak a kedvezs végered-
ményt jutalmazzdk, vagy biintetik a kedvezdStlent. Ha
viszont az erGfeszitést, a kihivasokkal valo kiizdelmet
is dijazzak, az 6sztonzi a kockazatvallaldst. Hasonl6 a
kiils6 kornyezet szerepe is. Ha a véllalkozast valtozé-
kony, dinamikus kornyezet 6vezi, a szervezet szamara
a proaktiv, kockazatkeres§ stratégia bizonyul sikeres-
nek, ellenben a kiméletlen versenyhelyzet, az ellen-
séges kornyezet visszafogja a kockazatvallalé kedvet
(Farago, 2008b).

Hogy a szervezetek multbéli tapasztalatai — dontési
hatteret képezve — befolydsoljak a jelen dontéseit, nem
vitds. A kordbbi kockézati magatartdsuk egyéb médon
is hat a jelenre, amennyiben jelenlegi erSforrasaikat ko-
rédbbi magatartdsuk jutalmaként foghatjuk fel. De hogy
mindez pontosan hogyan épiil be a jelen magatartisaba,
a tekintetben mar nem egyeznek az 4llaspontok.

Tversky és Kahneman hivta fel a figyelmet a jelen-
ségre, hogy mig a j6 helyzetben 1évS személyek védik
er6forrdsaikat, ezért a kockdzatokat keriilni igyekeznek,
a rossz helyzetben 1évSk ugy érzik, nincs vesztenival6-
juk. Ennek ellentmondanak March és Shapira (1992)
kutatdsai, melyek nyomdn éppen ellenkez6 kovetkezte-
tésre jutottak. Szerintiik j6 helyzetben, azaz kell6 meny-
nyiségl erSforrds birtokdban az emberek alacsonyabb
kockézati fenyegetést észlelnek, ezért szivesebben koc-
kaztatnak (Faragé, 2008: 656. old.). Homlokegyenest
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ellenkezd vélekedések vannak a szélsGségesen rossz
helyzet szerepérdl is. Faragd egy f6iskoldsokkal lezaj-
lott kisérletének eredménye, hogy a kdzepes erdforras-
sal rendelkez6k szignifikdnsan magasabbnak észlelték
a veszélyt és kisebb kockdzatot vallaltak, mint akér a
bdséges, akar a csekély erGforrassal rendelkezék. Ha-
sonl6 kisérleteket vallalatok vezetSinek kikérdezésével
is végeztek, ahol szintén a kdzepes erSforrdssal rendel-
kez6k bizonyultak a leginkabb kockazatkeriil6knek.
Ugyanakkor az is kideriilt, nemcsak az éllapot, hanem
a tapasztalt tendencia is befolyésolja a kockéazati prefe-
rencidt, a magasabb kockazatot vallal6 sikeresek koc-
kazatvéllaldsa roml6 helyzetben csokkent, az eredetileg
magas kockdzati hajlandésdggal bird sikerteleneknek
pedig éppen javulé helyzetben csokkent a kockazati
hajlanddsdguk a felmérés szerint. A kockdzatvillalds
tehdt jellemzGen a szélsGséges helyzetek stratégidja a
vallalkozoknal (Faragd, 2008: 671. old.).

Ghosal és Loungani azt vizsgaltik, van-e szerepe a
véllalati méretnek a kockdzati magatartdsra. Azt taldl-
tdk, hogy azon ipardgakban, ahol a kisvéllalati méret a
domindns, a negativ kapcsolat szignifikancia szintje ma-
gasabb. Habdr a priori érvek nincsenek amellett, hogy
a kockdzati preferencia a vdallalatméret szisztematikus
valtozéja lenne, mégis tobb tényezdt is taldltak, melyek
magyarazhatjak a fenti hatast. A kisebb vallalkozasok
cs6dkockédzata ugyanis nagyobb, ha egy beruhdzasi
dontés hibasnak bizonyul. Ez a kisebb vallalatok t&ke-
piaci hatranyabdl kovetkezik (Stigler, 1968). A masik,
kozvetett magyarazé tényezs is ide kapcsolddik, ez az
idegen forrdssal valé finanszirozds ardnya. A szerz6k
szerint a hitelez8-ad6s kozotti informdacids aszimmetria-
bdl adéddan az addsok jobb poziciéban vannak, s mivel
a kiils6 forrdasok igénybevétele a nagyobb véllalatokra
jellemzd, ebbdl kovetkezik, hogy Sket kevésbé fékezi a
bizonytalansdg a beruhdzasok vonatkozasaban (Ghosal
— Loungani, 2000: 342. old.). Ezt az inform4cids aszim-
metriat is feltarta egyébként az informdciés kozgazda-
sdgtan elméletének atyja, Stigler. Lehetséges tovabba az
is, hogy a téves beruhdzdsi dontések miatti elsiillyedt
koltségnek is szerepe van a kockdzati attitidre. A nagy-
vallalatok szdmara ugyanis ez kevésbé megterheld, a t6-
keértékesitési veszteség is kisebb, mert a t6ke vallalaton
beliili dtcsoportositdsdnak az esélyei esetiikkben sokkal
jobbak (Ghosal — Loungani, 2000: 338. old.).

Egyes kutatdsok szerint a szervezet életkordnak is
jelent8sége van a kockdzati viselkedés szempontjabol.
Lumpkin és Dess (2001) eredményei szerint novekvd
életszakaszban 1évg viéllalkozds szdmara a kockazat-
véllalds lehet eredményes stratégia, kiilondsen akkor,
ha a kornyezet dinamikus. Ez mind a kordbban sikeres,
mind a sikertelen szervezeteknek ajanlhaté. Erett sza-
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kaszban 1év8, agressziv versenytarsak kozott mikods
szervezet szamara kedvez&bb eredménnyel kecsegtet a
kockazatkeriilés, kiilonosen akkor, ha korabbiakban si-
keres vallalkozasrél van szd, mely tetemes erdforraso-
kat halmozott mar fel. Ezek az eredmények némiképp
ellentmondasban vannak egymadssal, amennyiben a
szervezeti életciklus elején 1évd véllalkozédsok kiseb-
bek. Az ellentmondads is arra vildgit rd, nincsen per se
Osszefiiggés a vallalatméret és a kockdzati magatartas
kozott, mert utdbbi Osszetett hatdsok ereddje.

Osszefoglalva: az iizleti szervezet kockdzati aver-
zi6jat gyengiti, ha sz€lsGségesen kedvezs§ vagy kedve-
zG6tlen poziciéban van, méretét tekintve kisebb, ndvek-
v életszakaszban van, és dinamikus kornyezetben kell
mikddnie. A dontéshozdk személyisége meghatarozé a
szervezet kockdzati magatartdsara. Az lizleti szervezet
esetében elvart a dontéshozok véllalkozéi orientacidja,
amely tobb tényezdvel Osszefiiggésben is az atlagem-
bernél nagyobb kockdzatvallaldst jelent. A személyek
véllalkoz6i orientdcidjdnak — és az ezzel egyiitt jard ki-
sebb kockazati averziénak — a szervezeti viselkedésben
val6 érvényre jutisat akaddlyozhatja egy ellenhat6 6sz-
tonzG rendszer és torzithatja a megbiz6-ligynok viszony
is. Nagyobb szervezetben az informécids aszimmetria
nagyobb lehet, emiatt a szervezet magatartdsaban a val-
lalkoz6i orientdcié gyengébb, a kockéazatkeriilés erd-
sebb lesz. Nagyon fontos, hogy a vallalkozét kockazati
averzi6jabol extrém téttel, nagy nyereség igéretével
lehet kizokkenteni.

A hivatalszerii szervezet kockazati magatartasa

Az iizleti élet szerepldit kockdzati magatartds szem-
pontjabol dsszekoti tevékenységiik attribiituma, a nye-
reségcél. A kozszféra gazdasagi dontésekben aktiv
szerepli esetében e kozds mozgatérugdt nehezebb
megtaldlni. Az allami hivatal magatartdsa, a szerepl6k
dontési viselkedése régéta foglalkoztatja a kozgazda-
szokat; 1765 6ta — ekkor alkotta meg a francia filozé-
fus, Vincent de Gourmay a biirokrdcia fogalmat — méar a
mai, jellemz&en negativ terminoldgiat hasznéljuk a je-
lenség vizsgdlatakor. A hivatal f6szerepl&je, az irdasz-
tala mogott iildogéld, konformista, hatalmaval gyakran
visszaél§ biirokrata a kovetkez§ kétszaz évben rendsze-
rint a j6lét alapjait megteremtd véllalkoz6 ellentéteként
jelenik meg. J. S. Mill szerint a biirokrécia veszélye,
hogy pedantokricidva alakul at, Spencer szerint a bii-
rokratdk csak azon dolgoznak, hogy csalddtagjaiknak
és barataiknak biztos allast szerezzenek, F. von Stein
pedig kifejezetten dvott attdl, hogy fizetett konyveldk,
érdektelen, tulajdon nélkiili irodistdk kormanyozzanak.
Max Weber szervezetszocioldgiai munkdi a mult sza-
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zad els6 felében atértékelték a jelenséget; ndla a bii-
rokratikus szervezet mint a modern tdrsadalmak &lta-
lanos fejl6dési tendencidibdl kdvetkezd szervezettipus
jelenik meg, 1évén az a racionalizdl6das torvényszerd
kovetkezménye. A weberi biirokrdcia azonban idedlti-
pus, melyet funkciéja elldtdsaban racionalitdsa, meg-
bizhat6sdga, szaktuddsa és a hierarchidbdl eredd vila-
gos hivatali utak segitenek, mikdzben e szervezetek
diszfunkcionalitdsa — a bels§ hatalmi harcok, az allas-
szaporitas, a lassisag, az oncélisidg — a weberi évtize-
dekben is tapasztalati tények voltak (Kieser, 1995).

Ma a kozszektornak, s az azt mikodtet§ birokra-
cidnak elméleti irdnyzatai koziil a Niskanen, Wolf,
Wagner, Buchanan, Tullock és Stigler téziseire épiils
un. kozosségi dontések (public choice) iskoldja a leg-
kritikusabb. A Niskanen-féle kétszeres hivatal a mo-
nopolhelyzetiikkel visszaél§ biirokratdk viselkedését
modellezi (Niskanen, 1968), a szintén sokat idézett
Wagner-torvény, valamint Berry és Lowery az 4llam
novekvs szerepvdllaldsdnak veszélyét elemzi. Stigler
statisztikai adatsorokbdl kiindulva bizonyitja, hogy a
biirokratdk az ipardgi lobbicsoportokkal szovetkezve,
sajat érdekeiket kovetve képesek eltériteni a torvény-
hoz6 eredeti szandékait6l a joggyakorlatot (Stigler,
1971).

A kézhivatalnok kockdzatkezelése

A kozhivatalnok kockazatkeriil6 magatartdsa Iénye-
gében a profitmotivum hidnydbdl ered, hiszen kocka-
zatvéllaldsa direkt m6édon nem kecsegtet jutalommal,
ugyanakkor egy esetleges kudarc akadalyozhatja hi-
vatali elGrelépését, még ha az dllasvesztés esélye kicsi
is. Az lizleti szervezet alkalmazottjait hatékonytalan
mikodésiikért nemcsak kozvetleniil a tulajdonos, il-
letve megbizottja szankciondlja — bércsokkentéssel,
elbocsatdssal — hanem végs6 soron, a verseny révén
maga a piac, hiszen magatartasuk a szervezet megszl-
néséhez vezet. A hivatal 1éte-nemléte ellenben més lo-
gikat kovet. Ezért a biirokrata is mds magatartdsi min-
takat kovet, kiillonboz§ eljarasokat alkalmaz kockazatai
csokkentésére. E tevékenységeit anndl szabadabban
végezheti, minél kevésbé all versenyben mds hivata-
lokkal. Niskanen hivja fel a figyelmet arra, hogy éppen
azért haszontalanok a hatékonysag novelése érdekében
végzett hivatali sszevonasok, a duplikaciék megsziin-
tetése, a kormdnyzatok centralizaldstorekvései, mert
ezek, kiiktatva a hivatalok kozti versenyt, monopolpo-
ziciéba juttatjdk a biirokricia szervezeteit (Niskanen,
1968). Masok mellett szintén Niskanen tarja fel a hiva-
talnok és megbizdja kdzotti informacids aszimmetridt,
mely a hivatalokban az iizleti szervezetnél is nagyobb
probléma lehet.
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M. Webert idézi Mueller, leszogezve, hogy a hiva-
talnok éppugy hasznossdgmaximalizdldsra torekszik,
ahogy barki mds, profitmaximalizalas helyett azonban
6 hatalmat maximalizal (Mueller, 2003: 360. old.).
Ezzel 0sszecseng Niskanen 4P (power, prestige, pay,
promotion) modellje is, a biirokrata hasznosséagi fligg-
vényének tényezGirGl. Altaldban ezek mindegyike a
hivatal méretével ardnyosan novekszik, ebbdl kovetke-
z8en a kozhivatalnok hivatala koltségvetését igyekszik
maximalizdlni. Anndl inkdbb igy cselekszik, minél ke-
vésbé mérhetd hivatala kibocsatdsa annak nempiaci ter-
mészete miatt, é¢s minél kevesebb hivatali versenytars
akadélyozza monopolisztikus viselkedését, azaz minél
inkdbb jellemz&ek miikdodésére a nem piaci keresleti és
nem piaci kinélati viszonyok.

Az lzleti szervezet esetében mar esett arrél szo,
hogy egyfeldl a vallalkoz6 célfiiggvényében 1évE profit
lehet&ségét a bizonytalansag teremti meg; masfeldl az
realizélhat profitot, akiben kell§ kockazatvallalasi haj-
landésdg van, és a megfeleld informdcidkat birtokolja
ahhoz, hogy j6 dontéseket hozzon. E tekintetben nagyon
kozeli kapcsolatban 4ll a profit kozgazdasagi felfogasa
és a hatalom tedridja, mert végiil is mindkett§ a bizony-
talansagnak tudhaté be, és mindkett§ az informdacié bir-
tokosdhoz keriil (Mueller, 2003: 362. old.). De mig a
véllalkoz6i magatartds — mint a védllalkoz6i orient4cid
kifejez6dése — implicite kockézatvéllaldsi készséget
feltételez, addig a kodzhivatalnok keriili a kockazatot.
E két torekvése — a hatalomnovelés szandéka és a koc-
kazatkeriilés — szdmos tevékenységében erdsiti egy-
madst. Ilyen kockdzatcsokkent§ és hatalomnovel§ esz-
koz pl. a hivatal alkalmazotti 1étszdmanak, a dontéshozé
testiiletek szdmanak novekedése. A dontési felelGsséget
ugyanis nagyobb appardtusban jobban szét lehet terite-
ni, ndvelni a biirokrata hatalmat, kozben csokkenteni a
személyes felelGsségét (Hood, 2007). Szintén kocka-
zatcsOkkentést szolgdld eszkdz az eljardsok, protokol-
lok, rutinok kiterjedt alkalmazésa, az el6dok mintdinak
kovetése, a hagyomanyos moddszerekhez valé ragasz-
kodas. A hivatali gépezet egyes elemeinek ez esetben
a személyes dontési kompetencidja és egyben felelGs-
sége elenyészd lesz. A szervezet igy egyuttal kell6en
,»hatékonytalan” marad, mivel a technoldgiai fejlédés
csak lassan szivarog be — igy a jovSben is nagy koltség-
gel és nagy 1étszammal tud mikodni. Az el§bbivel 6sz-
szefiigg a dontések eloddzdsdnak szdndéka, igy ugyanis
a kockdzatok is késébb meriilnek fel. Ha pedig dontést
kell hozni, két projekt koziil mindig az lesz a kockazat-
keriil§ dontéshoz6 szdmara a kedvez6bb, ahol a kocka-
zatok idGben eltolva, vagy a tdvoli jov&ben meriilnek
csak fel. Hogy ezzel egyiitt a kockdzat révén realizél-
hat6 haszon is eltolédhat, az a biirokrata szamara ko-
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zdmbos. A hivatalnok hatalma a koltségvetés novelésé-
vel egyenes ardnyban nd, a szervezet koltségvetésének
novekedése pedig lehet§vé teszi, hogy nagy szdmban
vonjon be szakértSket a munkéba, ezzel is csokkentve,
illetve kiils§ kozremiikodSkre héritva a dontési kocka-
zatot. Az egyes projektek bekeriilési értékének ndveke-
dése ez esetben a biirokrata hatalmat noveli, kockédzatat
pedig csokkenti (Hood, 2007).

Ha a hivatali m{ikodés hatékonysdgat, vagy legalabb
az output egyes elemeit ellen6rz§ szervek mérik, nem
lehet a hatékonysdg rontdsdval korlatlanul csokkenteni a
kockdzatot és ndvelni a hatalmat. Ilyenkor latvanyosan
eltolddik a biirokrata tevékenysége a mért output java-
ra (Mueller, 2003: 370. old). Az épitkezések adjdk talan
erre a legjobb példat. EbbGI az attitlidbdl kiindulva ter-
mészetes, hogy a kozhivatal 4j kollégiumi férShely 1éte-
sitésére indit projektet inkabb, mintsem hogy ugyanezen
raforditissal emelni igyekezzék az oktatds szinvonalat.
Ez a magatartds noveli a hivatal budget-jat, és a latva-
nyos tevékenység a megbiz6 felé erGsitheti a hivatal el-
fogadottsagét, igy csokkenti a tevékenység birdlatdnak
kockazatat. Az el6z6hoz hasonld reakciot valt ki, ha a
kozvélemény, a média var el valamilyen l4that6 teljesit-
ményt. Ilyenkor is a kikovetelt kimenetek felé toljak az
outputot, akdr a hatékonysdg rovdsdra. A dontés kock4-
zata igy kimondatlanul az azt kikényszeritSkre harul.

A hivatalnoki viselkedéssel kapcsolatosan a tarsa-
dalmi optimum iskola képvisel6i kevésbé szigoriak.
A Musgrave-féle irdnyzat képviseld kozott dltalanos az
egyetértés, hogy megfelels 6sztonzési eszkoztarral az
optimalis felé terelhetd a kozintézmények mikddése.

A vdlasztott tisztségviseld magatartdsa

Nincs okunk feltételezni, hogy a valasztott tiszt-
ségvisel6 nem ugyanolyan hasznossdgmaximaliz4ld,
ahogy a gazdasag Osszes tobbi aktora. Néla is hidnyzik
a profitérdek, igy magatartdsi motivumaiban a hivatali
biirokratdhoz hasonld, attitidjében kockdzatkeriils. Az
alacsonyabb szinteken miikodd biirokratakkal szemben
azonban van néhany, kockazati magatartisat eréGtelje-
sen befolydsol6 egyedi tényezS. A hierarchia csticsdn
helyezkedik el, tevékenységét ezért fokozott figyelem
ovezi. R4 tehat még inkabb jellemzd a latvanyos kime-
netek preferdldsa, mely az utébbi évtizedekben elterjedt
doktrina, a transzparencia kiterjesztésének mellékhata-
sa (Hood, 2007: 192. old.). A valasztott hivatali don-
téshoz6 kockdzati viselkedését erGteljesen befolydsolja
a valasztas ciklikussdga. Ha a dontéshozé kinevezési
idStartama limitalt, ez rovid, kozéptdva gondolkodds-
moédot — rovid tdvd haszonmaximalizalast — indukal.
Beosztottjai ritkdn vélasztottak, azokat maga nevezi
ki, vagy orokli elddeitdl, azaz biirokratikus szervezetet
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irdnyit. A tevékenysége szinterén nempiaci keresleti vi-
szonyok uralkodnak. Részben a projektek mérete, spe-
cialis természete, részben az informdcids aszimmetria
szandékos fenntartdsa miatt a fogyasztok nem tudjik
felmérni és Osszekapcsolni a projektek hasznait és az
altaluk — pl. az adéterhek novekedése révén — viselt ter-
heit. Ez és m4s tényezlk a kozszektor javai felé meg-
nyilvanulé eltilzott keresletet okoznak. Mds esetekben
a keresleti gorbe egyenesen értelmezhetetlen, ha nem
lehet a jészdgot visszautasitani (Cullis — Jones, 2003:
556. old.). Mindezek miatt keresleti korlat alig korlatoz-
za a dontéseit. A nempiaci kindlati viszonyok szintén a
piacindl kevésbé kemény korlatot szabnak a dontésho-
zoknak. ,,...a magdnjavak piaci kindlatdnak elemzésé-
bdl ismert fogalmak a kozszektorban torténd elddllitds
kapcsdn értelmezhetetlenek, nem alkalmazhatok. Vagyis
a kormdnyzati dontéshozok feleldsség nélkiil, az ismert
szabdlyok dltal nem korldtozott mozgdstérben tevékeny-
kedhetnek.” (Cullis — Jones, 2003: 557. old.)

A fentiek miatt a valasztott tisztségviseld, a kine-
vezett hivatalnokkal szemben nem a hatalmat, azaz a
hivatala méretét maximalizdlja és a kockazatait mini-
malizélja. Ehelyett szavazatmaximalizdl6 magatartast
kovet. A valasztott tisztségviselS idGhorizontja csupan a
kovetkezd valasztasig tart, ezért megéri neki a jov6t akar
drasztikusan is diszkontalni (Cullis — Jones, 2003: 555.
old.). A valasztott tisztségvisel6 kockazatkeriil6 maga-
tartdsa is specidlis. Hood irja le az Gn. blame-avoidance
magatartdst mint a kockdzatkeriilés transzparencidval
egylitt jaré sajatos formajat. A kozhivatalok menedzse-
rei ennek érdekében haromféle stratégiat kombinalnak:
ilyen a formadlis felelGsség csokkentése, elteritése, dele-
gildsa (agency strategy), a kozvélemény figyelmének
elterelése a hibardl, vagy a hiba atfestése, kimagyara-
zésa (presentational strategy), valamint a dontéseknél
korabbi rutinok, protokollok, standardok hasznélata, az
el6dok gyakorlatdnak mdsoldsa (policy strategy). Ezek
miatt mozdul a hivatal a hatdstalansag, a kockdzatossag
és a rendellenesség felé (Hood, 2007).

A szervezetek adott kulturdlis kdrnyezetbe bedgya-
zottan miikodnek, kockédzati magatartdsuk nem lehet
fiiggetlen ett6l. A kulturélis eltérések kapcsan feltét-
leniil meg kell emliteni az ismert Hofstede-modellt,
mely a szervezeti viselkedés eltéréseit a nemzeti kultd-
rakban gyokerezd sajatossdgokra vezeti vissza, kozot-
tilk a bizonytalansdgkeriilést hangstlyosan elemezve.
Hofstede 53 orszagra kiterjed§ kutatdsaiban arra ke-
reste a valaszt, az altala fontosnak tartott négy, illetve
késdbb ot tényezd (hatalmi tdvolsag, bizonytalansagke-
riilés, individualizmus-kollektivizmus, férfias-nGies ér-
tékek, kés6bb az idGorientacioval kiegészitve) hogyan
befolyédsolja a 1étrejovd szervezeti megoldasokat, és
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milyen vezetGi eszkozok adekvatak az adott kultdra ke-
retei kozott. A bizonytalansdgkeriiléssel kapcsolatban a
kovetkezbket mondja:

»A bizonytalansdgkeriilés annak mértéke, hogyan
éreznek a tdrsadalom tagjai a bizonytalansdggal és kétér-
telmiiségekkel kapcsolatban. Ez az érzés vezeti 6ket arra,
hogy a bizonyossdg igéretében bizzanak és konformitdst
biztosito szervezeteket hozzanak létre maguknak. Azon
tarsadalmakban, ahol a bizonytalansdg keriilése erds,
a vélemények és a magatartds is rugalmatlan, s az em-
berek a szokatlan otletekkel és emberekkel szemben in-
tolerdnsak. Mig ahol a gyenge bizonytalansdgkeriilés
Jellemzd, fesziiltségmentes atmoszférdt teremtenek, a
szokdsostol eltérdt konnyebben tolerdljdk és a gyakorlat
fontosabb, mint az elvek. A lényeg ... ,,mennyire probdl-
Jja a tarsadalom kontroll alatt tartani a jovét, vagy enged
szabad folydst az eseményeknek.”(Hofstede, 1984: 84.
old. sajdt forditds)

Az orszagok besoroldsandl Hofstede szdmos ténye-
z6t figyelembe vett — pl. a szervezetek formalizaltsagat,
a standardizaci6 fokét, a tervek tipusait, a pontossag és
az id6 szerepét, az érzelmek kifejezését, a toleranciat
stb. —, és mindezeket indexsz¢ alakitva orszdgrangsort
alkotott. Bar az eredeti kutatdsban Magyarorszdg nem
szerepelt, a médszert rank is kiterjesztve a magyarok
a belgdknal, francidknal, japanokndl ugyan valamivel
kevésbé utasitjak el a bizonytalansagot, de 1ényegesen
bizonytalansagkeriilébbek pl. a németeknél, az oszt-
rékokndl, az amerikaiakndl. Mindennek egyértelmd
szervezeti kovetkezményei vannak, pl. nagyszamu ri-
tus, szabdly hasznélata a bizonytalansag csokkentésére.
A kockazatkeriil§ szervezetekben a konfliktusokat is
keriilik és megegyezésre torekednek, kevésbé toleraljak
a megszokottdl eltérd véleményt és viselkedést, és he-
lyette a konformitas lesz a kovetendd minta (Jarjabka,
2003). Mindezek a hivatalszerdi mikodésnek felelnek
meg inkdbb, kevésbé egy dinamikus, véllalkozdsori-
entdlt, innovativ szervezet sajatossdgai. Ebbdl arra ko-
vetkeztethetiink, hogy a hivatalszerd szervezetben vald
miikodés a magyar kulturdlis tradiciékba mélyebben
bedgyazott, a relative magas bizonytalansagkeriil§ at-
titidnek a fix szabalyok kozott miikods, biirokratiku-
sabb szervezet felel meg, ahol a dontéshoz6 személyre
vonatkozé negativ kdvetkezményekkel jaré kockaza-
tok szintje a lehetS legalacsonyabb.

Osszefoglalva, a hivatal nempiaci keresleti és kina-
lati koriilmények kozott miikodik, kockézati viselkedé-
sét a kinevezett és a valasztott tisztségvisel§ hatdrozza
meg. Mindkettd viselkedésében erds lehet az opportu-
nista attittid, a hivatalban ugyanis a megbiz6-ligyndk
viszony még kifejezettebben van jelen, mint az iizleti
szervezetben, ez pedig letériti a gazdasdgi racionalitds
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utjardl a szervezetet. A szervezet magatartdsdban igy
rovid tavon er8s a kockdazatkeriilés, de nem a valds
veszteségeket, csak a nyilvdnossdg szdmdra sokkold
veszteségeket, a blamdzst igyekeznek keriilni. Hosszud
tdvon a lehetséges veszteségeket erésen leértékelik.

Esettanulmdny, a kockdzatmegosztds egy példdja

Az el6z6ekbdl kideriilt, hogy az iizleti szervezetet
kockazatkeriil6 magatartdsdbol a szélsGséges er6for-
rashelyzete, illetve a méretéhez képest extra tétek ki-
billenthetik, mert ezekt6l kockizatkozombossé vagy
kockazatkeres6vé valhat. Ezzel szemben a hivatal erds
kockazatkeriilését az id6mulds oldja, a hosszabb tavra
vonatkoz6 dontésekben a hivatal(nok)nak sokkal ki-
sebb a kockdzati averziéja, kockazatkozombosség felé
mozdul el. A PPP-ben e két eltér§ kockazati attittiddel
rendelkezd szervezet taldlkozik.

Az 1. mellékletben szereplS tn. kockazati matrix
egy felsGoktatdsi PPP-projekt szerz&déses anyagabdl
szarmazik. A két szerz8do fél az egyetem €s a campus
épitje-iizemeltetGje. A felsorolt kockazatokat egyik-
hez vagy mésikhoz rendelik vagy megosztjék, pl. adott
limitig egyik, e folott masik vallalja. Erdemes a fen-
ti példin megvizsgdlni, hogy vajon megval6sult-e ez
esetben a szdndék, miszerint a kozszféra lehetSleg mi-
nél tobb kockdzatot haritson 4t a maganszférara, illetve
az viselje a kiilonbdz6 kockdzatokat, aki olcsébban,
hatékonyabban, eredményesebben képes azt kezelni.

Az els§ elvaras teljesiilni latszik, hiszen mig az
ajanlattevd 22 pontban vallal kockazatviselést, az ajan-
latkérd csak 17 pontban, ezek koziil is négy csak bizo-
nyos feltételek mellett 1€p életbe. A részletesebb elem-
z€s azonban 4arnyalja a képet.

A kovetkezSkben pontokba szedtem az optimalis
kockazatallokéciotol valé eltéréseket kiilonbozé szem-
pontok alapjan.

Ahhoz keriiljon a kockdzat, aki azt képes kezelni
Altalanos, hogy a keresleti kockazatot a PPP-ben tel-
jességében vagy nagyobb részben az egyetem vallalja,
cégé. Az utébbit az dltaldban épitSipari és ingatlanszak-
értd profild iizleti partner j6l kezelheti. A szakirodalom
azt tdmasztja ald, hogy az értékesitési piac bizonytalan-
sagai kockazatkeriil6vé teszik a vallalkozadsokat, azokat
inkdbb a kdzintézményre haritja. A kozintézmény azon-
ban a keresleti kockazatok kezelésében nem rutinosabb,
csak ereje nincs azok atharitdsara. Hasonléan hérit az
izleti szervezet a pénzpiacok vonatkozéasdban is, hi-
szen a kamatok, drfolyamok valtozasainak kockdzata is
a kozszférara keriil, bar a hitelfelvevs és hiteligényld
is iizleti aktor, a kdzszféra itt logikusan legfeljebb hat-
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térgarancidval lehetne jelen. A PPP, még inkédbb a brit
PFI (Privatelly Financed Initiative) véltozata magén-
forrds bevondsat célozza, a projektek extraprofitjat ez
indokolja. Erthetetlen, hogy az eleve drigdbb magan-
forrdsok arba épiil6 terhei mellé hogyan véllalhat még
a kozszféra kamat- vagy devizakockazatot is, melyeket
nyilvanval6an nem tud hatékonyan kezelni.

Belsd' vagy kiilsé okokbol eredd bizonytalansdg

Bizonyos, az épitési kockazatot az épitd, a rendelke-
z€sre 4llds kockdzatat a mikodtets sokkal inkdbb képes
kézben tartani, mint a keresleti kockdzatot a megren-
delS. Az iizleti partner lathat6an a nagyobb részben a
befolydsa alatt dll6 tényezSkkel kapcsolatban vdllalta
a kockazatot, mig a kevésbé befolydsolhat6 tényezSk —
kamatszint, fizetSképes kereslet stb. — kockazatait hari-
totta. Hasonl6an konnyebben vallalhatta a késedelmes
teljesitésbsl eredd kockazatot — 1€vén dltaldban épits-
ipari cégek az iizleti partnerek —, hiszen a hataridére
valé teljesitést alapvetGen cégen beliili szervezéssel
biztositani tudja.

A bizonytalansdg idétdvijdt illetd eltérések

Jellemzd, hogy az iizleti partner a révid tdvon letud-
hat6 kockdzatokat tartotta meg inkabb — ilyen az épités
kockdzata —, mig a hosszi tdvon akkumuldl6dé prob-
1émék kezelését az intézményre hagyta. A kozszféra
pedig éppen a kordbban targyalt halaszt6 attitlidbdl
kifoly6lag véllalhatott tobb évtizedre sz6l6 bizonyta-
lanséagot.

A kockdzat rutinszeriisége és kalkuldlhatosdga

Az iizleti szervezet olyan kockazatokat véllal, me-
lyek kezelésében valdszintileg nagy rutinnal rendelke-
zik, ilyen pl. a karbantartdsi kockdzat. Az ilyen koc-
kazat szamara sokkal inkabb kvantifikalhatdé, mint a
kozszféra szdmara a piaci kockdzat. Szintén jellemzd,
hogy eszkozokhoz rendelhetd kockdzatokat preferdl,
mert a risk-managementben ezek kozismerten kezel-
het6bbnek szamitanak. A kozszférdban valdszintileg a
dontésnél sem volt jelen a kockdzatkezel6i rutin.

A bekovetkezési valosziniiség

Szamos esetben elSfordul, hogy az iizleti partner
olyan kockazatokért vallal felelGsséget, melyek be-
kovetkezési val6szintisége igen csekély, pl. villalja,
hogy ha a munkabérek kozterhei tovdbb emelkednek,
ezt nem hdritja 4t a megrendeldre, a csokkenésbdl ere-
dé hasznot viszont értelemszertien megtartja. Mivel a
szerz8dés idején Magyarorszag a kozterhekben az eu-
répai lista méasodik helyén 4llt, és folyamatos kozéleti
disputa zajlott mar 2007-ben is ezek csokkentésének
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elkeriilhetetlenségérdl, ezzel aligha vallalt érdemi koc-
kazatot a tarsasdg. A kozszférdhoz keriilt azonban az
afa-valtozas minden veszélye. Tekintettel az dfatorvény
kordbbi minden évi véltozdsaira, ennek joval nagyobb
volt a bekovetkezési valdszinlisége — itt ugyanis nem
kell a kulcsvaltozasra gondolni, a visszaigénylés admi-
nisztrativ feltételeinek a szigoritdsa is kockdzatot je-
lentett, mely az iizleti szervezetet sdjthatta. Ugy téinik,
mig az iizleti partner a valészintiségeket is mérlegel-
te, a kozintézmény egy ide, egy oda alapon dontott a
megosztasrol, valészinileg azért, mert az informdacids
aszimmetria kovetkeztében a kockdzatok bedrazdsat
nem volt képes elvégezni.

A negativ kimenet becsiilt 6sszege

Nehéz a tételekre a lehetséges veszteség nagysa-
gt becsiilni, az viszont ldthatd, a lehetséges negativ
kimenetek Osszege nagyon kiilonboz6. A beruhdzas-
hoz kapcsol6do, f6ként az iizleti szervezet altal vallalt
kockdzatok mér csak a megvaldsitds 1-2 éve miatt is
sokkal limitaltabbak, mint a tobb évtizedig, szinte kor-
14t nélkiil érvényesiil§ esetleges negativ hatdsok, pl. az
arfolyamromlds vagy a kedvezdtlen kamatvéltozasok
hatdsa. Utébbiak egyszeri felmeriilése lehet csekély
mértékd, de alattomosan kuszhatnak fel és okozhatnak
Oridsi kdrokat az évtizedek alatt. Itt mdr a blamazske-
riilési attitdid is szerepet jatszhat, hiszen a honaprél hé-
napra lassan roml6 poziciénak kozel sincs akkora hir-
értéke, mint egy egyszeri veszteségnek.

Még néhdny iizleti fogds

Figyelmesen A4ttanulminyozva a kockdzatmeg-
osztast, lathat6, hogy az iizleti partner néhany ligyes
fogast is beépitett a megéllapodasba. Az éltala viselt
kockéazatokat pl. duplikélja, vagy olyan kockazatokért
vdllal felel6sséget, melyeket ésszertien at nem harithat.
A kockazatkezelés moddszereit is kockdzati elemként
sorakoztatja fel, s6t bdtran véllalja a sajat maga altal
maganak okozott kdrokat is.

Még néhdny hivatali rutintalansdg

Megitélésem szerint az adovaltozdsok koziil legna-
gyobb veszélye egy kedvezGtlen afa-véltozasnak volt,
bar ez elsddlegesen nem a kozintézményt, hanem a be-
ruhdzoé vallalkozést stjthatta volna, a nagysagrend mi-
att tetemes kart okozva neki. A kozintézmény itt nagy-
lelktien atvéllalta ezt a minden maés iizleti szerz6désben
a beruhdzot terhel6 kockdzatot. Az iizleti szerz&dé-
sekben szokasos veszélyforrasokat, mint jogszabdlyi
véltozasok, idGjards okozta késedelmek, vis major stb.
a partnerek megosztva viselik. Pedig a kozintézmény
alapesetben vélhetGen kevésbé kiszolgdltatott a jog-
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szabdlyi valtozdsoknak, mint az iizleti szervezet, ez a
teher tehat kockdzatmegosztas nélkiil kevésbé érintené.
A szerz6dések szovegezésébdl egyébként kideriil, hogy
az itt nem nevesitett minden tovabbi felel&sség a koz-
intézményt terheli. A nem iizleti kockdzatok lathatéan
nem nevesitettek, az iizleti gondolkodéson kiviil esnek.
Tovébbi silyos teher lehet, hogy a szerz6dés felbonta-
sakor az dllam az lizleti szervezet Osszes kdrat, vala-
mint a futamidd végéig kalkulalt elmaradt hasznait egy
Osszegben koteles tériteni — ilyen feltételekkel gyakor-
latilag lehetetlen a futamidS vége el6tti kiszallds. Az
izleti szervezet csédje esetén azonban természetesen
nincs kompenzacié — ugyan kit6l is varhatna ilyesmit
az é4llami partner. A kockdzati matrixbdl nem deriil ki,
de a szolgéltatds dijara évente inflaciés indexalast al-
kalmaznak, azaz az inflacié makrogazdasigi kockiza-
tit sem véllalja az ilizleti szervezet, pedig az tetemes
lehet. Mindekozben természetesen semmi garancia
nincsen arra, hogy a kdzintézmény normativéjat is in-
dexéljdk, vagy hogy a sajit bevételeit a szolgéltatasi
dijnovekedés mértékében novelni tudja.

Osszefoglalas

Az esettanulmdnyként bemutatott kockdzatmegosztds
tobb tekintetben eltér az optimdlis kockdzatallokacid
azon feltételétdl, hogy a kockdzat ahhoz keriiljon, aki
annak kezelésében a leghatékonyabb. Az okok kozott
meghatdrozénak latom a két szervezet eltér§ kockaza-
ti attitlidjét. Ugyanakkor a szakirodalmi eredmények
alapjén azt valdszintsitem, hogy rovidebb tdvra sz6l6
szerzGdés és az iizleti szervezet méretéhez viszonyitott
nagyobb tét esetén e kockdzati attitlid okozta hendikep
a kozszféra szervezete szdmara nem érvényesiilne, mert
az tizleti szervezet kockazatkeriilésének intenzitdsa eny-
hiilne, mig a kozintézményé erdsddne. Megallapitdsa-
imnal a megszokott ceteris paribus feltevésbdl indultam
ki, azt feltételezve, hogy a kockazatokkal kapcsolatos
dontést kizar6lag a szervezet kockdazati attitlidje befo-
lyasolja, minden mds tekintetben azonosak a szerve-
zetek jellemz6i. A feltevés véleményem szerint ebben
az esetben nem jelent tdlzott leegyszerdsitést, mert az
attittidben a legtobb lényeges kiils§ és belsd allapot-
jellemzd és éllapotvéltozds megjelenik. A valésdgban
azonban tovabbi eltérések lehetnek, pl. a kockdzatok
észlelésében és értékelésében, melyek szintén infor-
mdcids aszimmetridt okoznak a szervezetek kozott. Az
ezekre vonatkoz6 vizsgdlataim arrdl gy6ztek meg, hogy
valéban szamos tovabbi tényezd van, melyek a kocka-
zatallokéciot befolydsoljak, ezek azonban nem tompit-
jék az ismertetett hatdsokat, hanem tovabbi torzuldst
okoznak, zomében szintén a kdzszféra hatranyara.
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Kockazatmegosztasi matrix

1. melléklet

Projekt megnevezése: xxx campus
1. El6készités és megvalositas soran felmeriilé kockazatok Ajanlattevdé | Ajanlatkérd
2. | Miszaki paraméterek meghatarozasa (output specifikiciok) X
3. | Tervezés (specifikdcioknak valé megfelelés, tervezési munka lebonyolitasa, teljes korben X
" Munkateriilet ataddsa, a munkateriilet megfelel6sége (talaj, kornyezetszennyezés, régészeti leletek, » "
rejtett hibak stb.)
5. | Engedélyeztetés (épitési és hasznalatbavételi engedély stb.) X (x)
6. | Epités-kivitelezés (mindség, koltség, kapacitisok rendelkezésre allasa stb.) teljes kérben X
7. | El6re nem ismert, kivitelezést hatraltato kils6é tényez6k (sztrajk, id6jaras stb.) X X
8. | Karveszélyviselés és felel3sség a Létesitményért X (%)
9. | Kérnyezetvédelmi kovetelmények X (x)
10. | Késedelmes teljesités (kotbér) X
11. | Koltségtullépés X
12. | Beruhdzasi hitel kamatvéltozdsanak kockazata X
13. Uzemeltetés, fenntartas idészakaban fellépé kockazatok Ajanlattevé | Ajanlatkérd
14. | Kérveszélyviselés és feleldsség a Létesitményért X ()
15. | Fenntartasi koltségek X
16. | Rejtett épitési hibdk, eltérések (beleértve a tervezési hibakat is) X X
17. | Rendelkezésre allas, szolgaltatasi teljesitmény X
18. | Uzemeltetési koltség véltozdsa (anyag- és munkadij, adminisztracié, Projekt mitkodtetésének koltségei) X
19. | Koziizemi kiadasok valtozasa X
Igénybevételi kockdzat (output specifikacioban meghatarozott igénybevételt jelentds mértékben
20. | meghaladé hasznalat kovetkeztében megnovekedd tizemeltetési-fenntartasi koltségek tekintetében X
felmeriil6 kockazat)
21. | Keresleti kockazat X
22. | Kornyezetvédelmi normak X
23. | Karbantartds X
24. | Bazis kamatlabak valtozasa X
25. A Projekt teljes futamideje alatt felmeriilé pénziigyi és jogi kockazatok Ajanlattevdé | Ajénlatkéré
26. | Arfolyam (bérleti dj) X
27. | Altaldnos adézési feltételek véltozasa (illetékek, tarsasdgi ado, helyi adok stb.) X X
28, Altalanos ad6zasi feltételek véltozasa (munkaviszony kozterhei, igazgatasi szolgaltatési dija, osz- y
talékado)
29. | Afa (kore és mértéke) X
30. | Biztositas (vagyon- és felel6sségbiztositds) és bankgarancia (teljesitési és tizemeltetési) kore és koltsége X
31. | Altalanos jogszabdlyi véltozasok X X
32. | Vis Major X X
A téblazatban szerepl6 (x) jel az Ajanlatkérd egyedi esetekben torténd kockazatviselését jelzi a SzolgaltatasiSzerz6dés rendelkezéseinek
megfeleléen.
Kelt:...oooooiiiiiiiiin, , 2007. janius 29.
Ajanlatkérd, Ajanlattevé alairasai:

Cikk beérkezett: 2011. 9. h6
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2011. 11. ho
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