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Abstract

In the field of corporate decision support, controlling has traditionally been regarded as a tool for rational
and optimal decision-making. However, recent research has demonstrated that behavioral biases may
also emerge in management accounting and controlling practices This study is situated at the intersection
of controlling decision-making processes and behavioral economics. Its primary objective is to identify
and systematically map the cognitive biases that arise in the decision-making of professionals working
in the field of controlling, as well as to uncover their characteristic patterns. Particular emphasis is placed
on phenomena described by Prospect Theory such as reference dependence, loss aversion, and framing
effects and on how these mechanisms may distort controllers’ judgments A mixed-methods research
design was applied. First, an online, gamified questionnaire was used to assess the decision preferences
of 148 controllers, followed by a cluster analysis to identify distinct decision-maker profiles.
Subsequently, qualitative in-depth interviews were conducted within each cluster to support the
interpretation and validation of the identified patterns. The questionnaire included decision scenarios
specifically designed to capture cognitive biases (e.g., project continuation dilemmas framed in terms
of gains versus losses). For the cluster analysis, the k-means algorithm and the silhouette coefficient
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were employed to determine the optimal number of clusters The quantitative results revealed three
clearly distinguishable decision-making clusters within the sample. The first group (rational and
cautious controllers) exhibited decision patterns largely consistent with the Homo oeconomicus model,
with low levels of observed bias. The second group (bias-prone controllers) displayed a cumulative
presence of behavioral distortions, including strong loss aversion and, depending on the framing of the
decision context, tendencies toward excessive risk-taking. The third, smaller group (risk-seeking under
loss conditions) demonstrated a paradoxical pattern: while generally avoiding uncertainty, its members
tended to engage in risky continuation strategies when confronted with losses. Cluster membership
showed a statistically significant association with demographic characteristics such as age,
organizational position, and functional specialization (p < 0.01 indicating that experience and
hierarchical role influence decision-making styles. The qualitative interviews largely confirmed these
cluster profiles and provided a more nuanced understanding of the underlying mechanisms. For instance,
older and more experienced controllers tended to avoid losses more consistently, whereas younger
professionals showed a greater propensity for risk-taking in certain contexts. Overall, the findings
confirm that controllers’ decisions are also subject to psychological biases, suggesting that the traditional
assumption of full rationality has limited applicability in the field of controlling The three identified
decision-making profiles highlight the potential benefits of implementing tailored decision-support tools
and targeted training programs in controlling practice. By integrating principles of behavioral economics
into controlling, this research contributes to both the theoretical and practical advancement of
management accounting, enabling a more conscious and systematic treatment of human factors in
organizational decision-making.

Keywords: controlling; behavioral economics; prospect theory; cognitive bias; cluster analysis
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Absztrakt

A vallalati dontéstamogatas teriiletén a controlling hagyomanyosan a racionalis, optimalis dontéshozatal
eszkozeként ismert. Ugyanakkor az utdbbi évek kutatasai ravilagitottak, hogy a vezetdi szamvitelben és
controllingban is megjelenhetnek viselkedési torzitasok. Tanulmanyunk a controlling dontéshozatali
folyamatok és a viselkedési kozgazdasagtan metszetében vizsgalodik. A kutatas célja a controlling
tertiletén dolgoz6 szakemberek dontéshozataldban jelentkezO kognitiv torzitasok feltérképezése és
jellemz6 mintazatainak azonositasa. Kiilonds hangsulyt fektettiink a Prospect Theory altal leirt
jelenségekre (referenciapont-fiiggdség, veszteségkeriilés, keretezési hatas stb.), valamint arra, hogy ezek
miként torzithatjak a controllerek itéleteit. Vegyes modszertant alkalmaztunk: egy online, jatékositott
kérdoiv kvantitativ elemzésével 148 kontroller dontési preferencidit mértiik fel, majd az eredmények
alapjan klaszterelemzést végeztiink a jellegzetes dontéshozoi csoportok azonositasara. Ezt kvalitativ
mélyinterjuk kovették klaszterenként, amelyek segitették a feltart mintazatok értelmezését és
validalasat. A kérd6iv kognitiv biasokat vizsgald dontési szcenaridkat tartalmazott (pl. projektfolytatasi
dilemma nyereség vs. veszteség keretezéssel). A klaszterelemzéshez a k-kdzép algoritmust és sziluett-
mutatot alkalmaztuk az optimalis csoportszam meghatarozasara A kvantitativ eredmények harom
markansan eltéré dontéshozoi klasztert tartak fel a mintaban. Az els6 csoport (racionalis, ovatos
kontrollerek) dontései tobbnyire kozelitenek a Homo oeconomicus modellhez, torzitasi mutatdik
alacsonyak. A masodik csoport (torzitasokra hajlamos kontrollerek) tagjainal halmozottan jelentkeznek
a viselkedési torzitasok: erGs veszteségkeriilési hajlam, ugyanakkor keretezéstdl fiiggéen akar talzott
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kockazatvallalas is. A harmadik, kisebb csoport (veszteségkeriilésbol kockazatkeresok) paradox
viselkedést mutat: alapvetden keriilik a bizonytalansagot, de ha veszteséggel szembesiilnek, hajlamosak
a kockazatos folytatasra. A klasztertagsag szignifikdns Osszefliggést mutatott a demografiai
jellemzokkel (életkor, beosztas, szakteriilet, p<0,01), ami arra utal, hogy a tapasztalat és pozicio
befolyasolja a dontési stilust. A kvalitativ interjuk nagyrészt alatamasztottak ezen klaszterprofilokat és
arnyalt képet adtak a mogottes okokrol: példaul az iddsebb, tapasztalt kontrollerek kovetkezetesebben
keriilik a veszteségeket, mig a fiatalabbaknal nagyobb a hajlandésag a kockazatvallalasra bizonyos
helyzetekben. Eredményeink igazoljak, hogy a controllerek dontéseit is befolyasolhatjak a pszichologiai
torzitasok, igy a hagyomanyos racionalitds-elv korlatozott alkalmazhat6sagh a controlling teriiletén. A
harom azonositott dontési profil rdmutat arra, hogy érdemes személyre szabott dontéstdmogatasi
eszkozoket és képzést alkalmazni a controllingban. A kutatds 1jszerlien integrdlja a
viselkedésgazdasagtan elveit a controllinggal, ami hozzédjarulhat a vezet6i szamvitel elméleti és
gyakorlati tovabbfejlesztéséhez azaltal, hogy a human tényezOk hatasat tudatosabban kezeljiik a
szervezeti dontéshozatalban.

Kulcsszavak: controlling; viselkedési kozgazdasagtan; kilataselmélet; kognitiv torzitas;
klaszterelemzés

JEL-kdodok: M41; D81; D03; C38; C93

1. Bevezetés

A modern vallalati kérnyezetben a controlling kulcsfontossagli szerepet jatszik a stratégiai és operativ
dontéshozatal tamogatasaban. Hagyomanyos megkozelitésben a kozgazdasagtan Homo oeconomicus
modellje azt feltételezi, hogy a controllerek teljes informacio birtokaban, elfogultsagtdol mentesen
hozzak meg dontéseiket, mindig a vallalat értékmaximalizalasara torekedve. A valosagban azonban
egyre tobb empirikus bizonyiték utal arra, hogy a tényleges dontéshozoi magatartas eltér a tokéletes
racionalitas idealjatol még a pénziigyi és vezetdi szamvitel teriiletén is Viselkedésgazdasagtani
kutatdsok kimutattdk, hogy az iizleti és szamviteli dontésekben szisztematikus kognitiv torzitdsok
jelenhetnek meg, azaz a controllerek sem mentesek az emberi pszichologiai hatdsoktol, kiillondsen
bizonytalan koriilmények kozott. Ensilin és munkatarsai (2023) példaul ramutattak, hogy a controllerek
és vezetd szamviteli szakemberek is hajlamosak a keretezésbdl adodo torzitdsokra egyes dontési
helyzetekben. Ez azt jelenti, hogy a racionalis dontéshozataltol valo eltérések valds és relevans tényezot
jelentenek a mindennapi controlling gyakorlatban is (Egiyi & Ogbodo, 2023; Enslin et al., 2023). Az
elmult évtizedekben térnyerd viselkedési kozgazdasagtan éppen az ilyen anomalidkat llitotta a figyelem
kozéppontjaba. Kahneman és Tversky (1979) klasszikus Prospect Theory (kilataselmélet) elmélete
ravilagitott a dontéshozatal racionalitasanak korlataira és leirta a tipikus viselkedési torzitasok sorat
példaul a veszteségkertiilés €s a keretezési hatas jelenségét A veszteségkeriilés (loss aversion) értelmében
a dontéshozok a potencialis veszteségeket pszichologiailag nagyobb stllyal veszik figyelembe, mint az
ugyanekkora nyereséget, emiatt inkabb keriilik a kockazatot a veszteség elkeriilése érdekében. A
keretezési hatas (framing effect) pedig azt mutatja, hogy egy adott pénziigyi dontés kimenetelének
megitélését befolyasolja, hogyan van keretezve az informacid: ugyanaz a helyzet mas dontést
eredményezhet attdl fliggéen, nyereségként vagy veszteségként mutatjadk be. Ezek a viselkedési
mintazatok ellentmondanak a hagyomanyos kozgazdasagi elméleteknek, melyek szerint a dontéshozok
minden esetben logikusan, haszonmaximalizalé6 mddon jarnak el. A valdsagban a controlling teriilet
dontéshozoinal is tetten érhetdk ilyen torzitasok, ami indokoltta teszi e jelenségek vizsgalatat a vallalati
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controlling kontextusaban. A téma iddszeriiségét jelzi, hogy egyre nagyobb figyelem iranyul a human
tényezOk szerepére a vezetdi szamvitelben: a controller ma mar nem pusztan adatgyijto és riportkészito,
hanem aktiv lizleti partner, akinek dontéseit jelentésen befolyasolhatjak pszichologiai hatasok
kutatasunk ezt a metszéspontot vizsgalja, hozzajarulva a controlling és a viselkedéstudomany
integralasahoz. Célunk feltarni, hogy a controllerek dontéshozataldt milyen viselkedési torzitasok
befolyasolhatjak, kiilondsképpen a Prospect elméletben leirt jelenségek alapjan €s ezek révén Gj modellt
alkotni a controlleri viselkedés jellemzésére. A kovetkezokben el6szor attekintjiik a téma szakirodalmat,
majd ismertetjiik kutatasunk modszertanat, eredményeit és ezek megbeszélését.

2. Irodalmi attekintés
2.1 A controlling fogalma ¢és racionalitasi keretei

A controlling a vallalati iranyitasi rendszer kulcsfontossagu alrendszere, amely 6sszehangolja a tervezés,
ellendrzés és informacidellatas funkcioit, timogatva a vezetést a stratégiai és operativ célok elérésében.
A controlling mint vezetdi eszkdz biztositja, hogy a dontéshozok megfeleld informaciokkal
rendelkezzenek a dinamikusan valtoz6é kornyezetben (Horvath, 1978; Toth & Zéman, 2018).
Hagyomanyosan a controlling filozéfidja a terv-tény eltérések folyamatos elemzésén és a szervezeti
teljesitmény visszacsatolasan alapul, igy segit idoben felismerni és korrigdlni az eltéréseket. A
controlling nem pusztan méddszertan vagy technika, hanem komplex gondolkodasmod, amely a vallalati
célok, er6forrasok és eredmények Osszhangjat tartja szem eldtt. A dontéshozatal gazdasagi modelljei
terén a klasszikus felfogas a korlatlan racionalitast feltételez6 Homo oeconomicus koncepcioja (vo. a
neoklasszikus kozgazdasagtan). Ezen modell szerint az egyének logikusan, mindig a sajat (vagy
szervezetiik) hasznat maximalizalva dontenek, teljes informacio mellett. Ezzel szemben Herbert Simon
(1955) bevezette a korlatozott racionalitas (bounded rationality) fogalmat, ramutatva, hogy az emberek
kognitiv korlatai és informaciohianya miatt valojaban nem képesek mindig tokéletesen racionalis
dontésekre. Simon megkdzelitése szerint a dontéshozok megelégedhetnek egy kielégitdé (és nem
feltétlen optimalis) eredménnyel is, mert nem tudnak minden lehetdséget tokéletesen kiértékelni. A
vallalati gyakorlatban March és Simon (1993) valamint March (1963) munkai hivtak fel a figyelmet
arra, hogy a szervezeti dontésekben a pszichologiai és informacios korlatok miatt eltérések mutatkoznak
az idealis racionalitashoz képest. Ezen megalapozo elméletek nyitottak meg az utat a viselkedési
kozgazdasagtan és a szervezeti magatartas kutatasai eldtt, melyek a dontéshozok valos viselkedését
empirikusan vizsgaljak.

2.2 Viselkedési kozgazdasagtan és a Prospect Theory alkalmazasa

A viselkedési kozgazdasagtan az emberi dontéshozok irracionalitasanak szisztematikus mintazatait
vizsgalja. Kahneman és Tversky (1979) Prospect elmélete mérfoldkének szamit e téren: kisérleti
eredményeik szerint az egyének a kockazatos dontéseknél eltérnek a varhaté hasznossag elmélet
elorejelzéseitol. Az elmélet két fo szakaszbol all szerkesztés €s értékelés és bevezeti a referenciapont-
fiiggdség fogalmat. Eszerint a dontések hasznossagat az egyének nem abszolut értelemben, hanem egy
kiindul6 referenciaponttol valo eltérésként értékelik (Kahneman & Tversky, 1979). Példaul ugyanaz az
eredmény masképp hat a dontéshozora, ha veszteségként ¢li meg a kiinduld allapothoz viszonyitva,
mintha nyereségként tekint ra. Ezzel sszefligg a mar emlitett veszteségkeriilés: tipikusan ,,a veszteség
fajdalma nagyobb, mint a nyereség 6rOme” azaz egy azonos nagysagu veszteség pszichologiailag
er6ésebb hatasi, mint egy ugyanekkora nyereség. A keretezési hatas ennek kovetkeztében azt
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eredményezi, hogy a dontéshozok preferenciai megfordulhatnak pusztan attol fiiggéen, hogy egy
alternativat nyereségként vagy veszteség elkeriiléseként kereteznek.

A Prospect Theory tovabbi fontos eleme a szubjektiv valosziniiség-érzékelés torzitott voltanak
felismerése. Tversky és Kahneman (1992) kiterjesztett modellje, a Kumulativ Prospect Theory
kimutatta, hogy az emberek hajlamosak a kis valosziniiségii eseményeket til-, a kézepes vagy nagy
valoszintiségeket alulértékelni ezt dontési sulyokkal modellezték. Ennek kovetkeztében a dontéshozok
gyakran tul nagy jelentdséget tulajdonitanak a nagyon kis esélyli, de nagy nyereséggel kecsegtetd
lehetdségeknek és nem linearisan értékelik a valosziniiségeket. A Prospect Theory tehat realisztikusabb
leirast ad a kockazatos dontési magatartasrol, mint a hagyomanyos varhat6 érték maximalizalés
modellje.

2.3 A Prospect Theory a vallalati dontéshozatalban

Kahneman és Tversky nyoman szdmos kutatas vizsgalta a kilataselmélet alkalmazasat iizleti €s pénziigyi
dontésekben. Fiegenbaum (1990) 85 iparag adatait elemezve els6ként mutatott ra, hogy a vallalatok
kockazatvallalasi magatartasa Osszefiigg a nyereség-veszteség keretezéssel: a nyereséges helyzetben
levo vallalatok konzervativabbak, mig veszteséges helyzetben 1évok hajlamosak nagyobb kockazatot
vallalni 6sszhangban a Prospect Theory joslataival. Hasonloképpen, Diez-Esteban és szerzotarsai (2017)
arra talaltak bizonyitékot, hogy a tulajdonosi szerkezet (pl. nagyrészvényesek jellege) befolyasolja a
vallalatok kockazatvallalasat, ami a kilataselmélettel magyarazhatd preferenciavaltast eredményez a
nyereség ¢és veszteség tartomanyokban. A pénziigyi menedzsment teriiletén Wen (2010) és Do
Nascimento Junior et al. (2021) is ramutattak, hogy a vallalati beruhazasi dontéseknél és az 0j piacok
esetén megfigyelhetd a keretezéstol fiiggd kockazatkeresés, illetve a sziik keretezés (narrow framing)
torzitasa. A szamvitel és kontrolling teriiletén is egyre tobb bizonyiték gylilt 0ssze a kognitiv torzitasok
hatasair6l. Alm és Torgler (2011) szerint példaul az etikai megfontolasok és normak befolyasoljak az
adozasi dontéseket, ami tilmutat a puszta racionalis kalkuluson. Bigus (2015) kimutatta, hogy az
auditorok dontésében a veszteségkeriilés torzitdsa jelentkezik: a konyvvizsgalok hajlamosak
konzervativabb auditkockazati itéleteket hozni a lehetséges veszteségek elkeriilése érdekében. Enslin és
munkatarsai (2023) empirikusan bizonyitottdk, hogy a management accounting teriiletén dolgozok is ki
vannak téve a framing hatasnak: ugyanazon teljesitmény-informacié eltéré prezentalasa (pl. nyereség
¢s. veszteség kiemelése) szignifikansan befolyasolja az itéleteiket. Hasonld eredményre jutott Egiyi és
Ogbodo (2023), akik szerint a pénziigyi beszdmolok elemzdi és dontéshozoi rendszeresen kovetnek el
kognitiv torzitdsokbol fakadd hibakat, példaul talértékelhetik a multbeli trendeket vagy aranytalanul
reagalhatnak bizonyos informaciokra. Ezek a kutatdsok Osszességében alatamasztjak, hogy a vezet6i
szamvitel és controlling terén sem hagyhatok figyelmen kiviil a pszichologiai tényezék. A menedzsment
dontéshozatalban is igazolast nyert a kilataselmélet szamos eleme. Példaul Banerjee (2023) kiilonb6z6
kulturakban vizsgalta a vezeték kockazati attitiidjét és megallapitotta, hogy a nemi és kulturalis
kiilonbségek is modositjdk a veszteségkeriilés mértékét, de altalanossagban a vezetdk
nyereséghelyzetben keriilik a kockdzatot, mig veszteséghelyzetben hajlamosabbak kockazatkeres6
dontésekre ezzel magyarazhatd, hogy bizonyos kdrnyezetben a vezetok ,,mindent egy lapra tesznek fel”
a veszteség elkeriiléséért. Austin, Bobek és Jackson (2021) a szamviteli etikdban talaltak arra
bizonyitékot, hogy a kilataselmélet keretei kozott értelmezhetd a dontéshozok etikai valasztasa is
példaul adoézasi dilemmakban, ami azt jelenti, hogy a pszichologiai értékelési torzitasok az etikus vs.
nem etikus dontésekben is szerepet jatszhatnak. Ruggeri et al. (2020) metaanalizise pedig igazolta, hogy
a Prospect Theory paraméterei (pl. veszteségkeriilés mértéke, valoszinliség-sulyozasi gorbe alakja)
meglehetdsen robusztusak kiilonb6zé piacokon és intézményi kornyezetekben, bar a konkrét értékek
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populacionként valtozhatnak. Mindez arra utal, hogy a dontési torzitasok egyetemes jellegiiek, de
kontextusfiiggd modon jelenhetnek meg, ezért integralt, helyzetérzékeny modellekre van sziikség a
leirasukhoz (Austin et al., 2021; Banerjee, 2023).

2.4 A Prospect Theory a controlling teriiletén

A controlling és teljesitménymenedzsment funkcidokban a kilataselméletben leirt torzitasok kézvetlen
hatast gyakorolnak bizonyos folyamatokra. Példaul egy beruhazasi javaslat értékelésénél a
referenciapontok meghatarozasa (akar az el6z6 évi eredmény, akar a kitiizott tervszam) befolyasolja,
hogy a controllerek sikeresnek vagy kudarcosnak itélik-e az aktualis teljesitményt. A keretezés hatasa
megjelenhet a riportalasban: egy projekt eredményét lehet hangstlyozni ,,5% profitnovekedésként”
vagy épp ,.clmaradt haszonként egy még jobb lehetdséghez képest” és ez eltérd reakciokat valthat ki a
dontéshozokbol. A veszteségkeriilés hatdsa a controllingban tetten érhetd példaul a budget-tervezésnél:
gyakran megfigyelhetd, hogy a felel6sok inkabb ovatos, ,,aluligéré” koltségvetést készitenek, hogy
elkertiljék a késobbi eltérésekbdl fakado negativ megitélést (optimista cél helyett biztonsagi tartalékkal
terveznek). Ugyanez a jelenség forditva is problémas lehet til konzervativ tervezés esetén kihasznalatlan
er6forrasok maradhatnak. A bels6 ellenérzés és kockazatkezelés terén a controllereknek fel kell
ismerniiik a megsiillyedt koltség csapdajat: ha egy projekt rosszul teljesit, a veszteségkeriilés miatt
hajlamosak lehetnek tovabbi eréforrasokat beledlni ahelyett, hogy leallitanak (eszkalacios hajlam).
Szamos klasszikus eset dokumentélja, hogy projektek ,,tal hosszi” folytatdsa gyakran a személyes
elkotelez6dés és veszteségtol valod félelem eredménye (Wen, 2010). A controlling szakirodalomban
mindezidaig viszonylag kevés tanulmany sziiletett, amely kifejezetten ezen viselkedési torzitdsok
jelenlétét vizsgalja. Ugyanakkor a téma jelentdsége nyilvanvalod: a legfrissebb megkozelitések szerint a
kontrolling fejlodésének 1) iranya az adatvezérelt technologiadk mellett épp a human tényezok
tudatositasaban rejlik (Zéman et al., 2022). Kutatdsunk ezt a hianyt kivanja potolni, azaltal, hogy
empirikusan elemzi a controllerek dontéseiben megnyilvanulo torzitasokat és azok mintdzatait.

2.5.Az MI kategoriai és modszertani megkozelitései
A fenti irodalmi attekintés alapjan kutatasunkhoz az alabbi hipotéziseket fogalmaztuk meg:

* HI: A pénziigyi kimenetek eltéro keretezése (nyereség vs. veszteség hangstlyozasa) jelentdsen
befolyasolja a controlling dontéseket. Varakozasunk szerint ugyanazon dontési helyzetben mas
valaszt adnak a controllerek attol fiiggden, hogy a lehetdséget nyereségként vagy veszteség
elkertiléseként mutatjak be (keretezési hatas).

* H2: A controllerek dontéseiben megfigyelhetd a veszteségkeriilés torzitasa: nagyobb sulyt
helyeznek a potencialis veszteségek elkeriilésére, mint az egyenértékli nyereség elérésére. Ez
fokozott kockazatkeriil6 magatartast eredményez pozitiv kimenetel esetén €s magyarazza a
biztonsagi tartalékok képzését a tervezés soran.

» H3: A controllerek hajlamosak az eszkalacios elkdtelezOdésre: amennyiben egy projekt vagy
befektetés veszteségbe fordul, a veszteség elkeriilése érdekében hajlamosak tovabb folytatni
(akar tovabbi forrasokat kockaztatva), ahelyett hogy leallitanak szemben a racionalis dontéssel.

* H4: A controlling teriilet dontéshozdi heterogén csoportot alkotnak a viselkedési mintazatok
szerint. Kiilonbdzo controllerek eltéré mértékben és modon hajlamosak a kognitiv torzitasokra,
ezért tobb, jol elkiilonitheté dontéshozoi profil (klaszter) azonosithatd a populacion beliil.
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* HS5: A dontéshozoi viselkedési profilok 0sszefliggést mutatnak a szakmai tapasztalattal és a
pozicioval. Feltételezziik, hogy az eltérd karrierszinttel bird controllerek (pl. felsévezetok vs.
junior elemzdk) kozott szignifikans kiilonbségek vannak a torzitasokra vald hajlamban.

E hipotézisekkel arra keressiikk a valaszt, hogy a viselkedési kozgazdasigtan elvei mennyiben
alkalmazhatok a controlling gyakorlatara és hogyan lehet ezeket a controlling rendszerek
tovabbfejlesztésében figyelembe venni. A kovetkezd szakaszban bemutatjuk a kutatds modszertanat,
mellyel a fenti feltevéseket teszteltiik.

3. Mddszertan
3.1. Minta ¢és adatgytijtés

Kutatasunkat vegyes modszertannal (Mixed-Methods) végeztiik, amely 6tvozi a kvantitativ és kvalitativ
megkdzelitést. Els6 1épésben egy online kérddives felmérést folytattunk le 2025 oktodberében, melynek
célja a controlling teriileten dolgoz6 szakemberek dontési preferencidinak kvantitativ feltarasa volt. A
kérdoivre Osszesen 148 f6 vallalati kontroller szolgaltathatd valaszt; a mintaban a résztvevok mind
gyakorlé szakemberek voltak kiilonbdz6 iparagakbdl és vallalattipusokbol. A toborzas soran
egylittm{ikodtiink tobb nagyvallalat pénziigyi osztalyaval, a Menedzsment és Controlling Egyesiilettel
(MCE) amely hirlevelében kikiildte a felhivast és szakmai ismeretségi halozatokon keresztiil is
terjesztettilk a kérddivet. Ennek eredményeként a minta valtozatosnak tekintheté mind iparagi, mind
demografiai szempontbol. A kitolték 58%-a nd és 42%-a férfi volt; életkoruk a palyakezdd 20-as
éveiktol a tobb évtizedes tapasztalattal bird pénziigyi vezetokig terjedt (atlagosan a 30-as éveik végén
jartak). A résztvevok szamos szektort képviseltek: a pénziigyi szektor (bankok, biztositok, befektetési
cégek) mellett termeldvallalatok, kereskedelmi cégek, IT/telekommunikaciés vallalatok controlling
szakemberei is sz€p szammal jelen voltak. A vallalatméret szerint is heterogén a minta: a valaszadok
kozott voltak multinaciondlis nagyvallalatok kontrollerei éppugy, mint kdzepes- €és kisvallalkozasok
pénziigyi vezet6i. Poziciojukat tekintve a junior elemzokt6l a senior menedzserekig minden szint
képviseltette magat. Ezen sokszinii minta lehetévé tette, hogy a controlling szakma kiilonb6z6
szeleteiben vizsgaljuk a dontési magatartasokat. Az online kérd6iv anonim és 6nkéntes alapon tortént,
a kitoltdk szamara ~15 percet vett igénybe. A kérd6iv Osszeallitdsanal fontos szempont volt a
gamifikacio, azaz a jatékos elemek alkalmazasa a valaszado6i motivacio novelésére. Ennek megfelelden
a kérdések egy része rovid iizleti szcenariok forméajaban jelent meg, mintha a valaszadé egy dontési
helyzetben lenne igy interaktivabb élményt nyujtott. A szakirodalom szerint a jatékositott kérddivek
novelhetik a kitoltok bevonodasat és az adatok mindségét (Lazar & et al., 2023). A mi tapasztalatunk is
az volt, hogy a valaszadok szivesen értékelték a dontési dilemmakat, ahelyett hogy pusztan elméleti
kérdésekre felelnének.

3.2 A kutatas eszkozei és eljarasa

Kérdoéives méréeszkdz: A kérddiv o6t fo szakaszbol allt. Az elsé blokk demografiai és hattér-
informaciokat rogzitett (nem, életkor, iparag, vallalat mérete, controlling teriileten szerzett tapasztalat
éveinek szama, aktualis beosztas, f6 szakteriilet stb.). Ezt harom tematikus dontési blokk kdvette,
amelyek hipotetikus {izleti szituaciokat irtak le. Minden blokk 2-3 kérdésbdl allt, 6sszesen 7 dontési
dilemmat tartalmazott a kérdéiv. Az 1. blokk egy projektinditas vs. folytatds dilemmat vazolt fel,
amelyben a keretezési hatast vizsgaltuk: a kitolték véletlenszeriien kétféle megfogalmazasban
talalkozhattak a helyzettel (az egyik verzioban a projekt lehetséges nyeresége keriilt kihangstlyozasra,
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a masikban a megeldzhetd veszteség). Példaul az egyik valtozat igy szolt: ,,A projekt 70% eséllyel 60
millio Ft profitot hoz, 30% eséllyel nullszaldos lesz”, mig a masik valtozatban: ,,30% eséllyel 60 millio
Ft veszteséget okoz, 70% eséllyel nullszaldos lesz”. A résztvevoktol megkérdeztiik, tiamogatnak-e a
projekt elinditasat ilyen feltételek mellett. Az 2. blokk a beruhazasi dontés és referenciaérték témajara
fokuszalt: a kitoltdknek egy olyan szituacioban kellett valasztaniuk két beruhazasi lehetdség kdzott, ahol
az egyik kockazatosabb, de magasabb hozaml, a masik biztonsagosabb. Itt a kérdésben szerepelt egy
referencia-pont (elvart hozam), ami befolyasolhatta a dontést. A 3. blokk a budgettervezési attitlidot
vizsgalta: bemutattuk, hogy egy vezetdé milyen profitcélt tliz ki a kdvetkezd évre és kértiik a kontrollert,
értékelje a célszamot. Itt a tulzott optimizmus vs. konzervativizmus kérdését feszegettiik

Klaszterelemzés: A kvantitativ adatok elemzéséhez eldszor eld kellett késziteni a valaszokat. Minden
dontési kérdés esetén kialakitottunk egy numerikus skalat, amelyen a ,,racionalis” valasz alacsony, a
»torzitott” valasz magas értéket kapott. Példaul az elsé blokk projektinditasi dilemmajanal az igen valasz
(a projekt tamogatasa) racionalis dontésnek tekinthetd, ha a varhato érték pozitiv, mig a nem valasz a
veszteségtol valo irracionalis félelmet tiikrozi igy kodoltuk: igen=1, nem=5. Hasonld logikaval minden
egyes dontési itemnél 1-5 skalan szamszerisitettiilk a valaszokat, ahol 1 mindig a torzitastél mentes
(raciondlis) dontést, 5 pedig a legerGsebb torzitast jelentette. Ezzel minden valaszadohoz
hozzarendeltiink egy 7 elemii szamsort, amely a viselkedési profiljat jellemezte a mért dimenziok
mentén. Ezutan erre a profilra klaszterelemzést alkalmaztunk, hogy feltarjuk, 1éteznek-e jellegzetes
csoportok. A nem feliigyelt gépi tanulasi eljarasok koziil a jol ismert k-kézép (k-means) algoritmust
valasztottuk (McQueen, 1967), mivel az adatok kis dimenzidszama és a minta mérete erre alkalmas volt
¢s a klaszterek szama el6re nem ismert. A legfontosabb kérdés a klaszterszam meghatarozasa volt: tobb
klaszterszamra is lefuttattuk az algoritmust (k=2-t61 k=6-ig) és az egyes megoldasok minéségét sziluett-
atlag mutatoval értékeltiik. A sziluett érték (Silhouette index) azt méri, mennyire elkiiloniiltek a
klaszterek egymastol minél magasabb az értéke, annal jobb a klaszterstruktira. Eredményeink szerint a
k=3 klaszter megoldas adta a legmagasabb atlagos sziluett értéket (0,29), ami azt jelezte, hogy harom
jol értelmezhetd klaszter alakithato ki. A k=2 klaszteres felosztas tilzottan Osszevonta a heterogén
csoportokat, mig k=4 vagy 5 esetén mar értelmezhetetlen vagy til kicsi klaszterek is keletkeztek. igy a
tovabbiakban a haromklaszteres megoldast hasznaltuk. A klaszterelemzés soran figyelembe vettiik,
hogy a kiindul6 valtozoink ordinalikus skaldjiiak, de e megkdzelités robusztusnak bizonyult; sziikség
esetén probaltuk a koédolast és az algoritmus paramétereit is érzékenységvizsgalatnak alavetni (pl.
inditasi pontok tobbféle inicializacidja), a stabilitas érdekében.

Kvalitativ fazis interjuk: A klaszterelemzés kvantitativ eredményei alapjan a kutatds masodik
szakaszaban félig strukturalt interjukat készitettiink, hogy mélyebben megértsiik az egyes klaszterek
dontési mechanizmusait. Klaszterenként 2-2 fot kértiink fel interjura, dsszesen 6 fot (mind 6nkéntes
alapon). Arra torekedtiink, hogy minden klaszterbdl tipikusnak tekintheté személyeket valasszunk: pl.
az 1. klaszterbdl egy hosszi tapasztalata felsdvezet6 (pénziigyi igazgatd) és egy kdzépvezetd kontrollert,
a 2. klaszterbdl egy fiatalabb és egy kozépkort elemzdt, mig a 3. klaszterbdl egy olyan kollégat, aki
tanacsadoként dolgozik controlling feladatkdrben, illetve egy relative junior kontrollert. Az interjuk
protokollja eldre rogzitett témakorokre iranyult, de rugalmasan kezeltiik a beszélgetést. Az alabbi o
kérdésekre kerestiink valaszt: (1) Hogyan kozeliti meg a dontéshozo a kockazatos dontéseket a
mindennapi munkajaban? (2) Mennyire tartja magat kockazatkeresének vagy kockazatkeriilonek és
miért? (3) Szokott-e tudatosan valamilyen stratégiat kdvetni a dontési torzitasok elkeriilésére? (4) Van-
e példa a karrierjébdl, amikor utdlag felismerte, hogy torzitas hatott a dontésére (pl. utdlag megbanta
egy projekt folytatasat)? Az interjuk 30-45 perc hosszuak voltak és mindegyiket rogzitettiik, majd szo
szerint lejegyeztik. A szOveges anyagot tematikus elemzésnek vetettiik ala, klaszterenként
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Osszehasonlitva az elhangzottakat. Az interjik elemzésénél kerestilk a konzisztencidkat (amik
megegyeztek a kérdéives eredményekkel) és az eltéréseket (amik arnyaltdk vagy modositottak a
kvantitativ képet). A kvalitativ adatok triangulacids célokat szolgaltak: segitettek megerdsiteni vagy
magyarazni a statisztikai eredményeket, illetve feltarni olyan mogottes okokat, amelyeket a szamok
onmagukban nem mutattak meg. Fontos hangstlyozni, hogy az interjik a kis mintaszdm miatt nem
altalanosithatok, viszont értékes betekintést adtak a dontéshozok gondolkodasmodjaba és érvelésébe
(Emans, 2012).

A vegyes mddszertant kutatési design dsszességében lehetdvé tette, hogy azonositsuk a tipikus dontési
profilokat a controlling teriileten (kvantitativ klaszterelemzés), majd meg is értsiik e profilok mogott
meghuz6d6 motivaciokat és pszicholdgiai mechanizmusokat (kvalitativ interjik). Az igy nyert integralt
perspektiva novelte eredményeink érvényességét €s gyakorlati relevancidjat. Az alabbiakban el0szor a
kvantitativ eredményeket mutatjuk be, majd az interjuk fobb tanulsagait.

4. Eredmények
4.1. Leir¢ statisztika és klaszterelemzés eredmeényet

A kérdbives felmérés adatain végzett klaszterelemzés harom jellegzetes csoportba sorolta a
valaszadokat, amelyek jol értelmezhetd dontési profilokat takarnak. Az egyes klaszterek fobb jellemzdit
az alabbiakban foglaljuk 6ssze. Emellett megvizsgaltuk, hogy a klasztertagsag Gsszefiigg-e a kitoltok
demografiai adataival; ezt khi-négyzet probakkal ellendriztiik. Az adatok azt mutatjak, hogy életkor,
beosztas €s szakteriilet szerint szignifikans kiillonbségek vannak a klaszterek osszetételében (p<0,01
szinten minden esetben). Ezek a kiilonbségek segitenek a klaszterek értelmezésében is, ahogy alabb
kitériink ra.

C1 ,Racionalis, 6vatos kontrollerek” (n~68, ~46%): Az els6 klaszterbe tartozé valaszadok dontési
mintazata kozel all a racionalitas idealképéhez. A hét vizsgalt viselkedési valtozo koziil egyikben sem
értek el kiugroan magas (torzitott) értéket; sot, néhany dimenzidban kifejezetten alacsony pontszam
jellemezte ezt a csoportot. Példaul a projektinditasi keretezéses dilemmaban a C1 klaszter atlaga az
egyik opciora nagyon alacsony volt, jelezve, hogy a csoport tagjai tobbségében nem befolyasolodtak a
keretezéstol, hanem a két verziét hasonléan itélték meg. Osszességében a C1 kontrollerek kevésbé
hajlamosak a klasszikus kognitiv torzitdsokra: mérsékelt a veszteségkeriilésiik és referenciafliggdségiik
¢s a keretezési hatasra is viszonylag érzéketlenck. Ugyanakkor oOvatossag jellemzi 6ket innen az
elnevezésben az ,,0vatos” jelz6. Tipikusan priidens dontéshozok, akik igyekeznek adatvezérelt modon,
megfontoltan eljarni és elkeriilni a széls6séges kockazatvallalast. Demografiai 0sszetételiiket tekintve
tapasztalattal rendelkezék. Példaul a mintaban 1év6 pénziigyi igazgatdk tilnyomd tobbsége ide
sorolodott és a 45 év feletti korosztalyban is sokan tartoznak ebbe a profilba. Ez arra utal, hogy a
tapasztalat bizonyos foku ,,racionalizald” hatassal bir: az idésebb, gyakorlott controllerek talan mar
tanultak korabbi hibaikbdl és tudatosabban kertilik a torzitd helyzeteket.

C2 ,,Torzito kontrollerek” (n=73, ~49%): A masodik klaszter a legnépesebb csoport és az elnevezés arra
utal, hogy naluk halmozottan és intenziven jelentkeznek a viselkedési torzitasok. A csoport atlagai tobb
vizsgalt valtozoban is a legmagasabbak mindharom klaszter koziil. Kiilondsen kiugrd volt példaul a
keretezésre valo érzékenységilik: a projektinditasi dilemmaban a két verziora adott valaszaik erdsen
szortak, jelezve, hogy akiket pozitivan keretezve kérdeztlink, sokkal inkabb tamogattak a projektet, mig
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akiket negativ keretben, azok nagy aranyban elutasitottak tehat erds framing hatas érvényesiilt naluk.
Emellett ebben a klaszterben magas a veszteségkeriilés mutatdja is, ugyanakkor paradox modon
kockazatvallalasi hajlanddsag is megfigyelhetd bizonyos helyzetekben: példaul a folytatas vagy leallitas
dilemmanal sokan még akkor is a folytatasra voksoltak, ha a projekt mar veszteséges, ami az eszkalacios
elkotelezddés torzitasara utal. Tovabba jellemzo rajuk a tulzott optimizmus és Onbizalom: a budgetcél
kitiizéses kérdésnél hajlamosabbak irrealisan magas célokat is realisnak itélni. A C2 profil tehat
dinamikus, ambiciézus, de egyben veszélyeket hordoz: ezen controllerek gyorsan reagalnak és batran
dontenek, viszont kontroll nélkiil kdnnyen hozhatnak suboptimalis vagy kockazatos hatarozatokat.
Demogréfiai jellemzdik alapjan a C2 klaszterben feliilreprezentaltak a fiatalabb (35 év alatti) és
kevesebb tapasztalattal rendelkez0 kontrollerek, kiillondsen a beosztott elemzok. Példaul a 25-34 éves
talalhato. Nincs a klaszterben viszont egyetlen fels6vezetd sem (a pénziigyi igazgatok mind C1-ben
vannak). Ez arra enged kovetkeztetni, hogy a formalis feleldsség hianya és a karrier eleji nagy lendiilet
egyiitt jarhat a nagyobb torzitasi kitettséggel: a fiatal kontrollerek talan batrabban kockaztatnak és
kevésbé ovatosak bizonyos dontéseknél, ami tobb torzitd hatast enged érvényesiilni.

C3 ,,Veszteségkeriilésbol kockazatkeresok™ (n=7, ~5%): A harmadik klaszter egy kicsi, de annal
érdekesebb csoport. Tagjai kezdetben erdsen veszteségkeriilok: 6sztondsen keriilik a kockazatot és a
bizonytalan kimeneteleket, inkabb a biztos, de kisebb eredménnyel jard opciokat preferaljak.
Ugyanakkor ha egy helyzetet veszteségként élnek meg példaul egy projekt jelentds veszteségbe fordul
vagy tartdsan alulteljesit a tervhez képest, akkor szinte atcsapnak a masik végletbe és kockazatkereso
magatartast tanusitanak. Ez a paradoxon megfelel a Prospect Theory dinamikajanak:
veszteséghelyzetben a dontéshozok hajlandok nagy kockazatot is vallalni a potencidlis veszteség
elkertilése érdekében. A klaszter tagjai tehat addig kertilik a kockazatot, amig ,,nyer6 széridban” vannak,
de amint veszteség fenyeget, hajlamosak mindent egy lapra feltenni. Ezt tiikrozik a kvantitativ
eredményeik is: bizonyos valtozokban (pl. veszteséges projekt folytatdsdnak hajlanddsaga) extrém
magas értékeket értek el az 5-0s skalan atlaguk megkozelitette az 5-6t, mig mas dimenzidkban (pl.
kockazatvallalas nyereség esetén) a legalacsonyabbak kdzott voltak. Egyszerre jelenik meg tehat naluk
a konzervativizmus és az eszkalaciés hajlam, attol fiiggéen, hogy milyen a helyzet kerete.
Demografiailag ez a klaszter is sajatos: egyik tagja sem volt felsévezetd, tobbnyire palyakezdd vagy
tanacsado pozicidban dolgozo kontrollerek alkotjak. Ez részben a klaszter kis méretébdl adodik, de
Osszhangban lehet azzal, hogy akik nincsenek egy szervezeti hierarchia kotott feleldsségi strukturajaban
(pl. kiils6 tanacsadok), azok kdnnyebben kdvethetnek el ilyen ,,szEls0séges” dontési valtasokat. Illetve
a nagyon kevés tapasztalat is szerepet jatszhat abban, hogy valaki ilyen paradox mddon reagaljon a
veszteségekre. Fontos megjegyezni, hogy bar ez a klaszter kicsi, a jelenség, amit képvisel, a
szakirodalombdl ismert (sunk cost effect) és szervezeti szempontbdl kritikus, hiszen mar néhany ilyen
profilt dontéshozo is komoly karokat okozhat egy vallalatnak, ha hagyjak eszkalalodni a kudarcba tarto
projekteket.

A klaszterelemzés szamszerli eredményeit Osszefoglalva elmondhatd, hogy hipotézisiinknek
megfeleléen (H4) a controlling teriileten heterogén dontéshozoi csoportok 1éteznek. A csoportok kdzotti
kiilonbségek statisztikailag szignifikansak és szakmailag értelmezhetok. Emellett beigazolodott (HS),
korében a racionalitds domindl, mig a fiatalabbaknal tobb a torzitdé hatas. A klaszterek felfedezése
azonban 6nmagéban nem ad valaszt arra, hogy miért ilyenek ezek a profilok ehhez szolgaltak a kvalitativ
interjuk, melyek f6bb tanulsagait a kovetkezo alfejezetben ismertetjiik.
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4.2 Az interjuk eredményei és a klaszterprofilok értelmezése

Az interjuk tartalomelemzése azt mutatta, hogy a valaszadok altal elmondottak nagyrészt konzisztensek
voltak a kérddives klaszterprofilokkal, de néhany esetben arnyaltdk vagy kiegészitették azokat.
Klaszterenként az alabbi megfigyeléseket tettiik:

C1 (racionalis, 6vatos) klaszter tapasztalatalapti 6vatossag: A klaszterhez tartozd mindkét megkérdelt
(egy ~50 éves pénziigyi igazgatd és egy ~35 éves IT szektorbeli kontroller) egyarant hangsulyozta a
veszteségek elkeriilésének fontossagat a dontéseiben, 0sszhangban a veszteségkeriilo attitliddel. A
pénziigyi igazgatd konkrét példat hozott: egy Uj beruhazas esetén, ha a kockazatok jelentdsnek tiinnek,
inkabb elutasitja a projektet, mert ,nem éri meg a potencidlis veszteség kockazatat” ez tipikus
veszteségkeriild magatartas. Ugyand elismerte, hogy a dontési javaslat megfogalmazasa (keretezése) is
hat ré: ,,Ha egy lehetdséget ugy mutatnak be, hogy azzal megeldzhetd egy lehetséges veszteség, sokkal
tamogatobb vagyok, mintha ugyanaz nyereségként lenne talalva” ezzel gyakorlatilag megerésitette a
keretezési hatas jelenlétét sajat maganal is. A fiatalabb kontroller is dvatos dontéshozonak bizonyult,
bar 6 nyitottabb volt kisebb innovativ kisérletekre, ha a kockazat kontrollalt. Emlitett egy esetet, amikor
egy Uj szoftver bevezetésérdl dontottek: ,.Kis pilot projektként hajlandd voltam kiprobalni, hogy
minimalizaljam a potencidlis veszteséget, miel6tt teljesen atallunk” ez jol mutatja, hogy alapvetd
ovatossag mellett is lehet kockazatot kezelni kontrollalt médon. Az interjuk megerdsitették, hogy a
tapasztalat szerepe kulcsfontossagu: az idosebb vezetd kifejtette, hogy ,,palyam elején batrabb voltam,
de az évek soran megtanultam, mi minden siilhet el rosszul”, ezért ma mar sokkal elévigyazatosabb. Ez
ravilagit arra, hogy a klaszterprofil nem statikus: az egyén viselkedése id6vel, tanulas utjan valtozhat,
tipikusan a nagyobb tapasztalat felé toloédva még ovatosabb lesz.

C2 (torzitd) klaszter az adatok és torzitasok kettossége: A masodik klaszterb6l kivalasztott
interjualanyok (egy ~35 éves banki kontroller és egy ~25 éves junior kontroller egy banknal) elsé
ranézésre megerdsitették a kvantitativ képiiket: mindketten adatvezérelt, elemz6 gondolkodastnak
tartjak magukat. Dontéseikben igyekeznek minél tobb szamitast elvégezni, kiillonb6zo forgatokonyveket
modellezni és logikusan valasztani. Ugyanakkor érdekes modon a beszélgetés soran kideriilt, hogy
egyéni kiilonbségek vannak abban, mennyire sikeriil elkeriilniiik a torzitasokat. A fiatalabb (palyakezdo)
kontroller elismerte, hogy hajlamos példaul tal optimista elorejelzéseket késziteni: ,,Néha azt gondolom,
biztos 0sszejon a tervszam, tilbecsiilom a bevételeket”. Ez a talzott Onbizalom és optimizmus a
kvantitativ eredményeikben is megjelent. Az idGsebb, 35 éves kontroller viszont arrél szamolt be, hogy
tudatosan kiizd a torzitasok ellen: ,,Nagyon figyelek ra, hogy ne ragadjak le egy referenciaértéknél...
mindig megprobalok 1j adatokat keresni, ha tul jonak tlinik valami”. Kifejtette, hogy példaul a
tervezésnél anchor (horgony) hatas ellen ugy védekezik, hogy tobb fliggetlen becslést is kér a csapat
tagjaitol és nem ragaszkodik az els6 szamhoz. Az interjuk tehat rdmutattak, hogy a C2 klaszteren beliil
is vannak, akik részben tapasztalatbol mar kialakitottak stratégiakat a torzitasok mérséklésére (pl. ,,tobb
nézoéponta ellendrzés” alkalmazasa). Ugyanakkor mindketten bevallottak, hogy stresszhelyzetben vagy
idényomas alatt még igy is becsusznak torzitasok. Az id6sebb kontroller szerint: ,,Ha sok a munka €s
gyors dontést kell hozni, néha utdlag veszem észre, hogy a prezentacid modja befolyasolt” ezzel a
keretezés hatasat is elismerte. A kvalitativ eredmények tehat arnyaltak a C2 képet: noha ezek a
szakemberek elviekben racionalisak szeretnének lenni és sokszor azok is, a gyakorlatban naluk is
megjelennek a torzitasok, sokszor észrevétleniil. A két interjualany példaja azt mutatta, hogy a
tapasztalat fontos szerepet jatszik: a 35 éves kontroller mar felismert torzitasokat magaban és dolgozik
elleniik, mig a 25 éves talan még kevésbé. Ez is 0sszhangban van azzal az eredménylinkkel, hogy a
tapasztalat csokkenti a torzitasok erejét (HS).
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C3 (veszteségkeresO) klaszter a paradox viselkedés mechanizmusa: A harmadik klaszterbol két
interjualanyunk volt: egyikiik ~40 éves, tanacsadoként miikddo pénziigyi szakember, masikuk ~30 éves
kontroller egy kozepes vallalatnal. Ok erdsitettek 14 leginkdbb a kvantitativ profiljukra. Mindketten
hangstlyoztak, hogy nagyon kockazatkeriilok a legtobb helyzetben: ,,Inkabb a biztos kevesebb profitot
valasztom, mint a bizonytalan nagyot” mondta a tanacsad6. Ugyanakkor, amikor olyan esetrdl kérdeztiik
oket, amikor egy projekt rosszul allt, mindketten bevallottdk, hogy nehéz ledllni. A tanacsado
megjegyezte: ,,Volt, hogy lattam, hogy a projekt bukd, de adtam még neki egy esélyt... hatha ki lehet
hozni nulldra”. A vallalati kontroller pedig mesélt egy konkrét példat: egy termékbevezetési projekt elsd
félévben veszteséges volt és bar minden jel rossz volt, 6 a projekt gazdajaként javasolta a folytatast még
egy ideig, bizva a fordulatban. Utdlag belatta, hogy ez inkdbb a személyes érintettség és a ,.hatha
megmentem a helyzetet” érzés miatt volt vagyis klasszikus eszkalacios jelenség. Ezek az anekdotak
pontosan aldtdmasztjak a H3 hipotézisiinket is: a controllerek kozott van, aki veszteséghelyzetben
irracionalis kockézatvallalova valik. Az interjuk alapjan ennek hatterében érzelmi okok allnak: egyrészt
a kudarc beismerésének nehézsége, masrészt a feleldsség eltolasanak reménye (hatha kiilsé tényezok
valtoznak és megmentik a projektet). Erdekes, hogy mindkét interjiialany megjegyezte: a szervezeti
kultara is hatassal van erre, ha a cégnél biintetik a kudarcot, akkor még inkabb probaljak menteni a
menthet6t ahelyett, hogy idében ledllnanak. Ez egybecseng Goddard (1997) eredményével, miszerint a
szervezeti kultura jelent6sen befolyasolja a koltségvetési viselkedést és a jelentési torzitasokat. E
klaszter esetén is igaz, hogy a tapasztalat segithet: a 40 éves tanacsadd elmondta, hogy ,,mar
megtanultam, hogy néha jobb elvagni a veszteségeket és tovabblépni”, mig fiatalabb koraban
hajlamosabb volt 6 is ,,ratenni még egy lapattal” a vesztes projektekre.

5. Megbeszélés

Kutatasunk f6 hipotézisei nagyrészt igazolodtak a fenti eredmények alapjan. H1 (Keretezési hatas): A
kérdoives kisérleti eredmények €s az interjuk egyarant megerdsitették, hogy a dontések kimenetelének
keretezése jelentds befolyassal bir a controllerek dontéseire. A projektinditasi dilemmanal a pozitiv vs.
negativ keretezés markénsan eltérd valaszadasi aranyokat eredményezett a C2 és C3 csoportban és még
a racionalis C1 csoportnal is megjelent bizonyos feltételek mellett. Ez 6sszhangban all Enslin et al.
(2023) és Kahneman & Tversky (1981) megallapitasaival, miszerint a keretezés hatidsa a vezetdi
dontéshozatalban is erds. H2 (Veszteségkeriilés): Ezt szintén alatamasztottdk az eredmények. A
controllerek tobbségénél kimutathatd volt, hogy a potencialis veszteségek elkeriilése prioritas ez
magyarazza példaul, hogy a budgetcél meghatirozasanal sokan ovatos, ,,biztonsagi” célt tartanak
realisnak. Az interjukban a veszteségkeriild attitiid explicit modon felszinre keriilt (kiilonosen a C1 és
C3 Kklaszter résztvevoinél), ami egybecseng Kahneman és Tversky (1979) alapfeltevésével. H3
(Eszkalacios hajlam): E hipotézis részben igazolast nyert. Kiilondsen a C3 klaszternél figyeltiink meg
erds eszkalacios hajlamot: a kvantitativ adatok szerint is 6k voltak azok, akik a leginkabb kitartottak egy
veszteséges projekt folytatdsa mellett és az interjuk konkrét példakat is hoztak erre a jelenségre.
Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy ez a hajlam nem minden kontrollernél jelenik meg, s6t a C1
klaszter tagjai kifejezetten keriilik a projektek indokolatlan folytatasat. Tehat az eszkalacids torzitas
inkabb egy sziik csoport problémaja a mintaban, de szervezeti szinten igy is kritikus lehet. H4
(Heterogenitas klaszterek létezése): Ez egyértelmilen bizonyitast nyert. A klaszterelemzés harom
elkiiloniilé csoportot tart fel, amelyeket szakmailag is jol meg lehet kiilonboztetni. A csoportok kozotti
variancia szignifikans volt minden vizsgalt torzitasi dimenzié mentén, tehat a controllerek dontéshozoi
populacidja nem homogén. Ez a felismerés ij megvilagitasba helyezi a controlling irodalom egy részét,
amely gyakran impliciten homogénnek kezeli a dontéshozokat. H5 (Demografiai Osszefiiggések):
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Eredményeink igazoltak, hogy a viselkedési profilok és a szakmai hattér kozott van kapcsolat. A khi-
négyzet analizisek szerint az életkor, a pozicid és részben a szakteriilet is korrelal a klasztertagsaggal.
Konkrétan: a magasabb beosztasu €és idésebb kontrollerek kozott feliilreprezentaltak a ,,raciondlis-
ovatos” profiluak, mig a fiatalabbaknal tobb a ,,torzitd” profilu. Ezt az interjuk is alatamasztottak: a
tapasztalat novekedésével a dontési stilus tudatosabbé vélhat. igy H5 is megerésitést nyert.

Egyiittesen értelmezve, hipotéziseink teljesiilése azt mutatja, hogy a viselkedési kozgazdasagtan
elméletei jol alkalmazhatok a controlling teriilet sajatossagaira. A controllerek esetében is kimutathatok
a tipikus torzitdsok (framing, loss aversion, sunk cost effect), de nem egyforma mértékben mindenkire
ezért fontos a heterogén megkozelités. Ezek az eredmények hozzdjarulnak a controlling elméleti
keretének kibdvitéséhez egy human faktor dimenzioval.

6. Kovetkeztetés

Jelen tanulmany célkitlizése az volt, hogy feltarja a controlling teriileten dolgozé szakemberek
dontéshozatalaban megjelend viselkedési torzitasokat és rendszerezze azokat. A viselkedésgazdasagtan
¢és a controlling metszetében vizsgalddva arra kerestiik a valaszt, hogyan tér el a controllerek valds
dontéshozoi magatartasa a hagyomanyos racionalis modelltdl és ezek az eltérések milyen tipikus
mintazatokat alkotnak. A vegyes moddszertani kutatas eredményeképpen harom markénsan eltérd
dontési profilt kontrollercsoportot azonositottunk a kilataselmélet mentén. Az els6 klaszter tagjai kozel
racionalisan, 6vatosan dontenek, minimalis torzitdssal; a masodik klaszterben halmozottan jelentkeznek
a kognitiv torzitasok (erés veszteségkeriilés, keretezési hatas €s optimizmus egyszerre); mig a harmadik,
kisebb klaszter paradox moddon egyszerre veszteségkeriild és veszteség esetén kockazatkeresd
viselkedést mutat. A klasztertagsag szignifikdns Osszefliggésben all a szakmai tapasztalattal és
pozicidval: a tapasztaltabb, magasabb beosztasti kontrollerek jellemzden a racionalisabb profilba
tartoznak, mig a fiatalabbak kozott tobb a torzitdsokra hajlamos. Eredményeink megerésitették a
Prospect Theory f6bb jelenségeinek jelenlétét a controlling dontésekben (keretezés, veszteségkeriilés,
eszkalacios hajlam), ugyanakkor ramutattak a heterogenitasra is, ami 1j perspektivat ad a vezet6i
szamvitel személyzeti aspektusainak kutatasahoz. A kutatas tudomanyos és gyakorlati hozzajarulasa
abban all, hogy integralja a viselkedési kdzgazdasagtan nézépontjat a controlling elméletébe és
gyakorlataba. Tudomanyos szempontb6l egy eddig kevéssé vizsgalt teriiletre (a controllerek kognitiv
biasaira) iranyitotta a figyelmet és empirikus bizonyitékokkal szolgalt arra, hogy a controlling
rendszerek elemzésébe érdemes beépiteni a human tényezot. Gyakorlati szempontbdl eredményeink arra
figyelmeztetnek, hogy a vallalatoknak érdemes a controlling folyamatokat ugy alakitaniuk, hogy a
tipikus torzitasokat felismerjék és ellenstlyozzak. Példaul a jelentések és dontés-elokészitd anyagok
formatumat érdemes standardizalni a keretezés hatasanak csokkentése érdekében, valamint
protokollokat bevezetni a megalapozatlan projektfolytatasok (eszkalacio) megel6zésére. Képzési
programokkal fejleszthetd a controllerek tudatossaga a kognitiv torzitasok terén, ami hosszu tavon
javitja dontéseik mindségét és a vallalati teljesitményt. Végsé soron a viselkedési profil alapt
dontéstdmogatas alkalmazasa versenyelOnyt jelenthet a bizonytalan kornyezetben: a vallalat
rugalmasabban és hatékonyabban reagalhat, ha ismeri és kezeli sajat dontéshozodinak torzitdsait.
Kutatdsunk e téren egy els6 lépésnek tekinthetd, melyet tovabbi vizsgalatokkal lehet €és érdemes
elmélyiteni
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7. Ajanlas
Kutatasi eredményeink alapjan az alabbi gyakorlati javaslatokat fogalmazzuk meg a vallalati controlling
tevékenység fejlesztésére:

1. Képzés és tudatositds a viselkedési torzitdsokrol: A vallalatok szervezzenek tréningeket a
controllerek és pénziigyi vezetok szdmara a viselkedési kozgazdasagtan alapvetd jelenségeirdl. Ha
a dontéshozok megismerik a tipikus torzitasokat (veszteségkeriilés, keretezési hatas, horgonyzas
stb.), akkor nagyobb eséllyel ismerik fel ezeket sajat munkajuk soran. Erdemes mentori programokat
is bevezetni, ahol a tapasztaltabb, racionalisabb szemléletii kontrollerek segitik a juniorokat a
torzitasok felismerésében és korrigalasaban. Ezen kiviil onértékeld kérddivekkel vagy ,.kognitiv
audit” eszk6zokkel a controllerek feltérképezhetik sajat dontéshozatali gyengeségeiket.

2. Dontés-elokészitési és riportalasi folyamatok atalakitasa: A controlling jelentések és dontési
javaslatok kialakitasanal torekedni kell a semleges, kiegyensulyozott informacidatadasra. Konkrét
1épés lehet, hogy minden jelentésben vagy iizleti tervben a varhatd eredmények mellett expliciten
szerepeljenek a lehetséges negativ forgatokonyvek is, megeldzve a talzott optimizmust. Ugyanigy,
minden fontos dontési alternativat érdemes tobb formaban is bemutatni a menedzsmentnek: példaul
kiilon kihangstlyozva, mit nyerhetiink egy dontéssel és kiilon, mit keriilhetiink el altala. Ez segit
tudatositani a keretezés hatasat és a dontéshozo objektivebben itélheti meg a helyzetet. Emellett
ajanlott a controlling riportokban referenciapontokat kommunikalni (pl. el6z6 év, tervszam, iparagi
atlag), hogy a teljesitmény megitélése realisabb legyen és ne alakuljon ki hamis biztonsagérzet vagy
panik az eltérések lattan. A dontési folyamatokba érdemes beépiteni olyan ellenérzési pontokat
(gate-eket), amelyek megel6zik az eszkalacios csapdat: példaul eléirhatd, hogy ha egy projekt
egymas utan két negyedévben jelentsen alulteljesit a tervhez képest, akkor fiiggetlen
feliilvizsgalatra kell bocsatani (nem hagyva, hogy az eredeti projektgazda egyediil dontson a
folytatasrol).

3. Szervezeti kultara és team-Osszetétel tudatos formaldsa: A vezetés alakitsa tigy a kulturat, hogy a
controllerek merjenek 6szintén jelezni, ha torzitast vagy irracionalis elemet latnak egy dontésben.
Batoritani kell a nyilt kommunikaciot: ne legyen tabu kimondani, ha egy terv tl optimista vagy épp
tul pesszimista. Emellett a csapatok Osszeallitasanal érdemes figyelembe venni a kiilonb6zo
viselkedési profilokat. Példaul egy kifejezetten kockazatos, innovativ projekt esetén hasznos lehet,
ha egy racionalisabb (C1) kontroller is részt vesz a monitoringban a kockazatkedvel6bb (C2/C3)
kolléga mellett, igy kiegyensulyozottabb dontések sziilethetnek. Forditott helyzetben ha egy nagyon
konzervativ kontroller feliigyel egy projektet a menedzsment tudatosan bevonhat egy merészebb
szemléletii szakembert is, hogy az 0 lehetdségek se vesszenek el a tlzott dvatossag miatt. A
szervezeti kultura részévé kell tenni a tanulast a hibakbol: ne biintetéssel reagaljunk minden
kudarcra, mert az csak erdsiti az eszkalacios hajlamot. Inkabb 6sztonozziik a kontrollereket, hogy
idében jelentsék a problémakat ehhez olyan 1égkdr kell, ahol a rossz hir hozdjat nem bantjak, hanem
megkOszonik az dszinteségét.

Jovobeli kutatas és fejlesztés: A gyakorlati ajanlasok mellett fontos megemliteni, hogy kutatasunk
kovetkezo 1épéseként egy klaszter-specifikus dontési modellt terveziink kidolgozni. Ez a Kumulativ
Prospect Theory tovabbfejlesztését jelenti oly modon, hogy klaszterenként kiilonbozé stlyozasi
paramétereket hatarozunk meg (pl. kiillon veszteség-érzékenységi egyiitthatot a racionalis és a torzitd
csoportnak). Ennek célja a dontési eldrejelzések pontossaganak novelése a controllingban: pl.
megjosolhato legyen, melyik csoport hogyan reagal egy bizonyos tipusi dontési helyzetre. Bar ez a
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javaslat inkabb kutatas-fejlesztési irany, hosszabb tavon gyakorlati haszonnal is jarhat pl. a vallalatok
testre szabott tréninget vagy tamogatast adhatnak kiilonb6z6 profila dontéshozoiknak.

Meggydzddésiink, hogy a fenti [épések alkalmazasaval a vallalatok javithatjak controlling folyamataik
mindségét és a dontéshozatal hatékonysagat. A 21. szazadi lizleti kornyezetben a bizonytalansag és
komplexitas nd, ami még inkabb indokolja, hogy ne csak technologiai, hanem emberi oldalrdl is
fejlessziik a dontéstamogato rendszereket. Kutatadsunk eredményei arra hivjak fel a figyelmet, hogy a
controlling emberei is ,,hibazhatnak”, de ha ismerjiik ezen hibak természetét, akkor ki is tudjuk védeni
azokat. E szemlélet meghonositisa végsd soron hozzajarul a szervezeti tanulashoz ¢és a
versenyképességhez.
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(NKFIH), valamint az Egyetemi Kutat6i Osztondij Programnak (EKOP) a kutatds soran nyujtott
tamogatasért. Az NKFIH és az EKOP altal biztositott anyagi és szakmai hattér jelentds mértékben
hozzajarult kutatasunk megvaldsitasahoz és eredményeink eléréséhez.
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Erdekiitkozés / Osszeférhetetlenség: A szerz6k nem jelentenek be egymassal versengé érdekeltséget,
illetve 0sszeférhetetlenséget.
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kodok az els6 szerzotol kérésre elérhetdek.
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Tajékoztatott beleegyezés: Ez a cikk nem tartalmaz a szerzok altal emberi résztvevokkel végzett
vizsgalatokat.

A mesterséges intelligencia hasznalata: A szerzOk kijelentik, hogy semmilyen teriileten nem
hasznaltak mesterséges intelligenciat.
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szerkesztés.

30


https://doi.org/10.1556/9789634540311
https://doi.org/10.1007/BF00122574
https://doi.org/https:/doi.org/10.1016/j.sbspro.2010.07.060

NIVI Magyar Mindség 2026. évi 1. szam
iy Hungarian Quality 2026, issue 1.

Szerzé 3 (Dr. Hegediis Szilard): Koncepcioalkotas, modszertani timogatas, szakmai tanacsadas,
kritikai attekintés és szerkesztés.

31



