BODNAR Viktéria

MENEDZSMENT KONTROLL, CONTROLLING,
VEZETOI SZAMVITEL: NEMZETKOZI ELMELET
ES GYAKORLAT - HAZAI TAPASZTALATOK

- A controlling vezetesi megkozelitese -

A controlling értelmezésének egyik lehetséges mddja annak vezet8i/vezetési oldalrél valo
megkdzelitése. Ebben a kozelitésben a kontroll vezetdk altal végzett tevékenység, a vezetési
folyamat része. A kontrolltevékenység tartalmi meghatarozasanak vezetéselméleti kiindulo-
pontja a korai vezetéstanokhoz vezethetd vissza. Itt taldlkozunk el6szor az ,,ellen6rzés*-sel mint
vezetGi feladattal, amiben mar fellelhet6k a mai értelemben vett kontrollfogalom egyes elemei.
A kontrollfogalom tartalmi alakulasdnak masik fontos allomésa az altalanos rend-
szerelméleti/kibernetikai gondolatkér meghonosodéasa a terulet kutatasaban. A cikk a menedzs-
ment kontroll elméleti keretének e két pillérét mutatja be.

A controlling - barmely definicidjat fogadjuk is el - a szervezetek vezetéséhez szorosan kapcsolddd
fogalom, amely tervezési és kontroll elemeket foglal magéban. Mind a tervezésben, mind a kontroll
soran kiemelt szerepet kap a dontéshozok szamara relevans informéacio, ami ebben az esetben elsésor-
ban a vallalatok mikodési folyamatainak pénzértékben vald kifejezésére, a szdmvitelre épll. Ezen
belll is a controlling bazisa a vezet6k informacios igényeinek megfelelGen kialakitott koltség- és tel-
jesitményszamitasi rendszer. A controlling funkcidja, hogy lehetévé tegye a szervezeten belili don-
tésekben az eredményorientaltsag érvényesiilését, a mindennapi dontések 0sszekapcsolasat a
szervezetek piaci, Uzleti sikerességével.

A tarsadalmi-gazdasagi atalakulas elétti évtizedekben a magyarorszagi vallatok vezeti szamara a
siker egészen mas tartalommal birt, az eredményes miikddés egészen masfajta vezet6i szemléletet és
irdnyitasi eszkdzoket tett szilkségessé. A piacgazdasagba val6 atmenet azonban a hazai Uzleti val-
lalkozasok vezet6i és tulajdonosai szamara is alapvet6 elvarasként tamasztotta az eredményorientalt
irdnyitast lehet6vé tevé controlling rendszerek kiepitésenek igényét.

A jelen dolgozattal kezd6dd, s még két tovabbi részt magaban foglalé cikksorozat egy olyan kutatas
eredményeit igyekszik bemutatni, amelynek elsédleges célja, hogy feltarja a controlling magyarorsza-
gi elterjedésének legfontosabb jellemzgit. Mivel a controlling alapvetéen a véllalatok eredményorien-
talt irnyitdsa mint vezetdi feladat szolgalataba allitott eszkozrendszer, a kutatds - béar a véllalatok
controlling gyakorlatara koncentral - nem hagyja figyelmen kiviil a vallalatok kiilsé kérnyezetének és
bels6, miikodési sajatossagainak vizsgalatat sem. A controlling gyakorlat megitélése ugyanis - meg-
gy6z6desiink szerint - kizardlag a vallalatok mikodési kontextusanak fényében lehetséges.

A cikksorozat - bar egy szerz6 jegyzi - semmiképpen sem tekinthet6 egy ember munkajanak. A cont-
rolling magyarorszégi elterjedését vizsgald kutatdshoz tobb kutatd és szamos gyakorlati szakember
jarult hozz4 értékes kozremlkodésével, veleményének megfogalmazasaval, tapasztalatainak
megosztésaval. Kulon koszonet illeti Dobak Miklost, aki - a kutatds vezet6jeként, s az e sorozatban
kozolt dolgozatok faradhatatlan kritikusaként - a tertileten szerzett elméleti ismereteivel és gyakorlati
tapasztalataival egyarant gazdagitotta a controlling hazai és nemzetkdzi gyakorlatarél kialakult, s itt
bemutatni szandékozott képet.
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A cikksorozat harom részb6l all. Az els6 rész a téma korulhatarolasaval kezdédik. Mivel a controlling
- vizsgalodasi teruletként és gyakorlati eszkdzrendszerként egyarant - szertedgazdé elméleti bazisra
épul, nem konny( feladat a teriilet korllhatarolasa. Kénnyen abba a csapdaba eshetiink, hogy tulsa-
gosan tagan - vagy éppen tulsagosan egyoldallan - kozelitjik meg az &ltalunk vélasztott témakort. A
tobb évtizedes mdultra visszatekintd elméleti és gyakorlati munkéaban azért kirajzolddni latszanak
bizonyos dominans tendenciak: ezek mentén megkisérelhetd az egyes eltér kdzelitésmodok, a kdzot-
tik 1évd kilonbségek és egyez6ségek attekintése.

A A controlling értelmezésének egyik lehetséges mddja annak a vezetdi feladat oldalardl vald
megkdzelitése. Ebben a kozelitésben a kontroll vezet6k altal végzett tevékenység, a vezetési folyamat
része. A cikksorozat els6é részében - a téma korilhatarolasa utdn - a controlling vezetési meg-
kozelitésének elméleti alapjait, valamint e felfogés legfontosabb jellemzgit targyaljuk.

A A controlling masik meghatarozo6 iranyzata a kontroll célokra hasznalt szamviteli informéciot
hangsulyozza. A controllingot a vezetdk céljaira hasznalt informéacid oldalardl megkozeliték a vizs-
galat kdzéppontjaba a vezetdi szamviteli koncepciok, illetve rendszerek alakuléséat allitjak. E folyamat
legfontosabb &llomésait mutatja be a cikksorozat méasodik része.

A A harmadik részben a controlling magyarorszagi elterjedését vizsgalo kutatés eddigi eredményeit, a

hazai gyakorlatban megfigyelhet6 tendencidkat, a személyes tapasztalatok, kérd6ives felmérések és
gyakorl6 szakemberekkel folytatott interjik sorén kirajzol6do sajatossagokat igyekszink bemutatni.

A controlling vezetési megkozelitése

Ha az elméletalkotok és a gyakorlati szakem-
berek alapvet6 hozzaallasat tekintjik, a menedzs-
ment kontroll teriilet hatarvonalaiban, valamint a
téma legfontosabb tartalmi elemeiben elég nagy
6sszhang tapasztalhatd. A szakirodalom azonban
ennél joval konflzusabb képet mutat. Nem tulzas
azt allitani, hogy a menedzsment kontroll teriilet-
re is jellemz6 az ,,ahény ember, annyi definici6*
jelensége.1 A sokszin(iség ellenére mégis tetten
érhet6k bizonyos kozos elemek, amelyek alkal-
mat adnak arra, hogy a vizsgalando jelenségcso-
portot megfelelen korilhatarolhassuk. E fejezet
célja, hogy tisztdzza a témakdr hatarait, leg-
fontosabb tartalmi elemeit, valamint az ennek
kapcsan hazankban elterjedt szakkifejezések: a
menedzsment kontroll, a controlling és a vezet6i
szamvitel egymas kozotti kapcsolatat.

A fenti kifejezések mogott meghizodé tartal-
mi kulénbségek megragaddsdhoz a terilet
elméleti alapjait kell felidézniink. A téma két do-
minans megkozelitése kozotti kiulonbség ugyan-
is egyfelel6l a kontroll vezet6i tevékenységként
valo értelmezésére, masfel6l pedig az ehhez
szlikséges informéacids bazis vizsgalatara vezet-
het6 vissza. Az els6 esetben a vezetési, illetve
szervezeti jelenség kap kiemelt szerepet: ez a
,,menedzsment kontroll* kozelités. A masik eset-
ben a hangsuly a felhasznélt informacion van:
ekkor ,,vezet6i szdmvitel“-rél beszéltnk.

A ,menedzsment kontroll* kifejezés tehat a
kontroll vezet6i oldalrél valé megragadasara utal.
A talan legelterjedtebb definicié ebben a
kozelitésben Robert N. Anthony nevéhez f(iz6-
dik:

»A menedzsment kontroll az a folyamat,
amely soran a vezet6k ugy befolyésoljak a
szervezet tobbi tagjanak magatartasat, hogy azok
megvalositsak a szervezet stratégiait.“ [Anthony,
1988] A definicid lathatéan elég tdgan van meg-
hatarozva, hiszen a vezetés majdnem minden
momentumar6l elmondhat6, hogy végs6 célja a
szervezet stratégidinak megvalositadsa. Anthony
természetesen nem all meg ennél az elnagyolt
meghatarozasnal. A modellépités kés6bbi fazi-
saiban Kider(l, hogy az altala alkotott menedzs-
ment kontroll fogalom tovabbi kulcsfontossagu
elemei:

* a hatékonysadg es az eredményesség mint
els6dleges teljesitményértékelési kritériu-
mok;

» amenedzsment kontroll céljaira hasznalt don-
téen szamviteli informacio; valamint

» a tevékenység elvalasztasa egyik oldalon a
stratégiai tervezéstél, masik oldalon pedig az
operativ (feladat) ellenérzéstél.

Anthony a menedzsment kontroll elméleti kerete
részének tekinti a tdgan ertelmezett, vezet6k altal
veégzett kontroll minden Iényeges elemét:
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» a felel6sségi és elszamolasi egységek kiala-
kitasat, illetve jellemzdit;

* a tervezési, teljesitménymerési és -értékelési
tevékenységet, illetve az ez alapjan torténé
visszacsatolast; valamint

» az ehhez hasznalt informécids rendszert.

Bar a terulettel foglalkozd els6 kdnyvében
még kovetkezetesen elvalasztja egymastdl a
menedzsment kontroll jelenséget és az azt kiszol-
gald vezet6i szamviteli rendszert [Anthony,
1965], kés6bbi kutatoi és oktatoi tevékenysége
soran mindvégig a vezet6i szdmviteli rendszeren
keresztll kozeliti meg a menedzsment kontroll
keérdéskort.

A ,vezetdi szdmvitel“ - az el6bbieknek meg-
felelGen - az & rendszer, amely a menedzsment
kontroll tevékenység elvégzéséhez sziikséges
informéaciot szolgaltatja. Szamvitel, mert a
szervezetek miikddésének pénzértékben valo
kifejezése. A ,,pénziigyi* szamvitellel szemben
azonban ,,vezetdi“, mivel az el6z6t6l részben
eltér6 célokat szolgal, s ezaltal eltérd jellem-
z0kkel bir.2 A ,,pénzigyi“ szdmvitel els6sorban a
szervezetekhez kapcsolodd, de a mindennapi
miikddés szerves részét nem alkotd, Ugynevezett
kulsé érdekcsoportok ellen6rzési céljait szolgal-
ja. A tulajdonosok, a hitelezék, valamint az
Ujraelosztést végzé allami intézmények jelentik a
pénzértékben kifejezett - szdmviteli - informacid
jellemz6 kils6 felhasznaloit. A vezeti szamvitel
ezzel szemben a mindennapi mikddés szerves
részét képezd bels6é szerepléket, ezen belul is
els6sorban a vezet6ket szolgélja. Ebben az eset-
ben az informéacio rendeltetése a szervezet egyes
részei teljesitményének nyomon kdvetése abbol a
célbol, hogy az egymassal és az 6ssz-szervezeti
célokkal val6 6sszhang érvenyesuljon.

A vezet6i szamviteli rendszer legfontosabb
tartalmi elemei az operativ kerettervezés rend-
szere (budgeting), a koltség- és teljesitmény-
szamitasi rendszer (cost accounting), valamint a
beszdmolasi rendszer (reporting). Az egyes ele-
mek jol megfeleltethet6k a kontroll folyamat
egyes szakaszainak: a kerettervezés a standardok
kijelolésének eszkoze, a koltség- és teljesit-
ményszamitas a mérésnek, a beszamolas pedig a
visszacsatolasnak. Az egybeeses természetesen
nem véletlen, hiszen a vezet6i szamviteli rend-
szert éppen arra fejlesztették ki, hogy a vezeték
kontroll tevékenységét szolgalja.

Osszegezve az elGzbeket: ha meg akarjuk
taldlni a ,,menedzsment kontroll*“ és a ,,vezetdi
szamvitel* mint kutatasi teruletek kozotti kapcso-
latot, azt mondhatjuk, hogy az utébbi az el6b-
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binek a része. A menedzsment kontroll jelen-
ségkor egyik fontos eleme a vezeti szamviteli
rendszer. A vezet6k azonban a szamviteli infor-
macion tal més eszkdzoket is alkalmazhatnak
kontroll feladataik ellatasara: mas informéaciokat
és mas befolyasolasi csatornakat is hasznalhatnak
munkajuk sordn. Ezek az alternativ kontroll
eszkozok azonban a legtobbszor informalisak,
vagy legaladbbis nehezen behatarolhatdk és
nehezen vizsgalhatok. A két kutatasi teriilet - a
rész és az egész - 0sszemosodasa éppen azeért oly
gyakori, mert a vezetdi szamviteli rendszer a
menedzsment kontroll jelenségkér egyetlen for-
malisan megfigyelhet6, elemezhetd alkotorésze.
Mindazonaltal fontos tisztadban lenni azzal, hogy
amennyiben célunk egy komplex szervezeti
jelenség megismerése, akkor nern elégedhetink
meg az ahhoz tartozé formalisan megragadhatd
elemek vizsgalataval.

A kovetkez6kben mi is ezt a logikat kovetjlk.
Amikor a szervezeti jelenséget vizsgaljuk, a
teruletet ,,menedzsment kontroll“-nak hivjuk.
Amikor a menedzsment kontrollt kiszolgalo
informéacids rendszer all a kbzéppontban, akkor a
"vezetdi szamvitel" kifejezéssel élink. A ,,cont-
rolling* megnevezést pedig egyarant alkalmaz-
zuk a szervezeti jelenség és az informéacids rend-
szer megjelolésére is, hasonléan a Magyarorsza-
gon legelterjedtebb, Horvath Péter nevéhez ko-
t6d6 controlling értelmezéshez [Horvath, 1990,
1997]

Lathatd, hogy a menedzsment kontroll és
controlling fogalmak ebben az értelmezésben
Iényegében egymas szinonimai. Hasznélatuk a
dolgozat soran azonban mégsem teljesen eset-
leges. A menedzsment kontrollt a relevans iro-
dalom bemutatasanal hasznaljuk inkabb, utalva
ezzel egyrészt a vezetési, illetve szervezeti jelen-
ség vizsgalatanak elsddlegességére, méasrészt
arra, hogy a dolgozatban talalhaté irodalmi 6sz-
szefoglal6 szinte kizardlag a tertilet angol nyelv(
publikécidira tdmaszkodik. A terllet egy-egy
sajatos nézdépontjat kiemeld, az eredeti tartalmi
hangsulyok megvaltozasara utalé egyéb elne-
vezések tartalmat azok elsé felmertlésekor tisz-
tazzuk.

A kontroll mint vezetdi funkcié

A controlling értelmezésének egyik lehetséges
maodja annak a vezet6i feladat oldalarél valo
megkozelitése. Ebben a kodzelitésben a kontroll
vezet6k altal végzett tevékenység, a vezetési
folyamat része. A kontroll értelmezése tehat
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jorészt attdl fugg, hogy hogyan értelmezzik a
vezetést magat. A menedzsment kontroll elméleti
modelljeiben az id6k sordn sokféle, egymastol
egészen eltérd vezetés felfogas kapott helyet.
Meégis azt mondhatjuk, hogy a leginkabb elterjedt
kozelités a vezetésnek az elldtandd tevékeny-
ségek mentén val6 megragadéasa. Ez lényegében
a vezetés hagyomanyos, funkcionalista megko-
zelitését jelenti, melynek lényege a vezetés soran
ellatandd jellemzd feladatok beazonositdsa. A
vezetést ily mdédon kozeliték altaldban nem
tesznek kilonbséget vezetési funkcio és feladat
kozott: ebben az értelmezésben a vezetés
funkcioja a vezetéshez tartozd feladatok ellatasa.3

A kontroll tevékenység tartalmi meghaté-
rozasanak vezetéselméleti kiindul6pontja a korai
vezetéstanokhoz vezethet6 vissza. Itt talalkozunk
el6szor az ,ellendrzés“-sel mint vezet6i feladat-
tal, amiben mar fellelhet6k a mai értelemben vett
kontroll fogalom egyes elemei. A korai vezetés-
tanok ellen6rzés felfogasanak alakulasat mutatja
be e fejezet els6 alfejezete.

A Kkontroll fogalom tartalmi alakulédsanak ma-
sik fontos allomasa az altalanos rendszerelméleti,
vagy méginkabb a kibernetikai gondolatkér meg-
honosodésa volt a teriilet kutatdsaban. A kiber-
netika hozzajarulasat a menedzsment kontroll el-
méleti keretéhez a masodik alfejezet mutatja be.

A kontroll vezetési oldalrol valé kozeli-
tésének tartalmi Kiteljesitése Robert N. Anthony
nevehez kothetd, akinek 1965-ben megalkotott, s
azéta tovabbalakitott elméleti kerete az egyik
legelterjedtebb, s kidolgozottsagaban is egyediil-
allénak tekinthetd6 menedzsment kontroll modell.
[Anthony, 1965, 1988] A controlling vezetési fel-
fogasanak bemutatasat az Anthony-féle elemzési
keret ismertetésével zarjuk.

A Korai vezetéstanok ellen6rzés felfogasa

Mar a vezetéstudomany mint 6nallé diszciplina
kialakulasanak kezdetén az egyik legfontosabb
kérdés, ami a téméaval foglalkozokat izgatta, a
vezetés tartalmi elemeinek meghatarozasa volt. A
vezetés kifejezés 0nallo tartalommal valé meg-
toltésére elsésorban azért volt sziikség, hogy a
terlilet teoretikusai aldtdmaszthassék kiindulo
tételiket, miszerint a vezetés dnmagaban létez,
masoktol megkiilonbodztethetd tevékenységeso-
port. A vezetés definidlasa természetszer(ien a
vezetés funkcidinak meghatarozasabol, a vezetési
feladatok beazonositdsabdl indult ki, hiszen a
vizsgalt terulet alapvet6en gyakorlati indittatasu.
A vezetéstudomany korai mivel6i tobbségikben

maguk is gyakorl6 vezetdk voltak, s céljuk -
eleinte legaldbbis - nem annyira egy Uj tudo-
manyterilet megalapozasa volt, mint inkabb a
vezetOként szerzett tapasztalataik megosztasa
hasonl6 helyzetben 1évé kollégaikkal.

A vezetés funkcidinak meghatarozasa Henri
Fayol 1916-os m(ivéhez, az ,,Ipari és altalanos
vezetésihez nyulik vissza. [Fayol, 1916] Fig-
getlendl attdél, hogy Fayol munkdjanak jelen-
tGségét eletében hol, kik és mennyire ismerték el,
a halas utokor 6t tette meg a vezetés mint 6n-
magaban értelmezhetd (szak)tevékenység elsé
definidléjanak. Szerinte a vallalatokban végzett
hat f6 tevékenységcsoport (funkcid) kozott a
vezetés az egyik, amely tisztan elvélaszthat6 a
tobbitdl: a mliszaki, a kereskedelmi, a pénziigyi,
a biztonsagi és a szamviteli tevékenységektol.
Fayol vezetés definiciojanak lényeges eleme,
hogy megkulonbozteti azt az iranyitastol, amely
a vezetésnél atfogobb kategoria: magaban foglal-
ja az imént felsorolt hat vallalati funkcié minde-
gyikét.4

Méra vilaghir(ivé valt kényvében Fayol a
vezetés altalanos elvei mellett foglalkozik annak
Osszetevdivel is. A vezetés szerinte tervezési,
szervezési, kozvetlen iranyitési, koordinalasi és
ellendrzési feladatokbdl &ll. Lényegében itt talal-
kozhatunk el6szoér a ,,control“ vagy ellen6rzés
kifejezésnek a vezetéssel kapcsolatos hasznélata-
val. Téméank szempontjdbol a modell kuloén
érdekessége, hogy a menedzsment kontroll mai
értelmezéséhez sokkal kodzelebb all a Fayol-i ira-
nyitas fogalom, mint a sz6 eredeti kiindul6 pont-
janak tekinthet6 ellen6rzés. Az ellen8rzés mint
vezetési funkcié ugyanis Fayol megfogalma-
zaséban nem més, mint ,,a kiadott szabalyok és
utasitasok betartdsédnak a felligyelete“. [Fayol,
1916] Az iranyitas ezzel szemben a véllalatnak a
célja felé terelését jelenti a rendelkezésre allé
er6forrasok lehet6 legjobb kihasznalasaval. A
kés6bbiekben lathatjuk, hogy az ellendrzés
értelmezésének éppen az ebbe az irdnyba torténd
kiterjesztése lesz a mai értelemben vett menedzs-
ment kontroll meghatarozdsanak az alapja.

A vezetés Fayol altal beazonositott tartalma
Iényegeben a mai napig fenndll, annak ellenére,
hogy az6ta szamos mas vezetésfelfogas latott
napviladgot.5 Bar a vezetési funkciok széma és
Osszetétele korszakonkent kisebb-nagyobb val-
tozason ment keresztil, a vezet6k altal ellatando
feladatok k6zott mindig vitathatatlanul helyet
kapott az ellenérzés. A Fayol-i iskola kozvetlen
folytatdsanak tekinthet6 POSDCORB modell
[Gulick-Urwick, 1937], vagy az azéta egyik leg-
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elterjedtebb vezetés fogalmat hozé Koontz-féle
kozelités [Koontz, 1960], Ernest Dale vezetés
meghatérozésa [Dale, 1965], Mellerowitz vezetés
fogalma [Mellerowitz, 1958] és szdmos mas
Egyesiult Allamok-beli és eurdpai szerz6
értelmezése [Dobék, 1996; Marosi, 1988] mind-
mind elvalaszthatatlanul a vezetés részeként
kezeli az ellen6rzést.6

Az egyértelm( elfogadas ellenére azonban ez
a funkcié valahogy mindig kicsit ,,mostohagyer-
mek“ volt a vezet6k altal ellatandd feladatok
kozott: mindig a sor végén szerepelt, s mindenki
elegendének latta néhany oldalban kitérni ra. A
sor vége persze konnyen indokolhatd: az ellen-
Orzés a vezetési folyamat végét jelenti. Miutan a
feladatokat megterveztiik, a munkat megszer-
veztlik, a beosztottakat eligazitottuk s gondos-
kodtunk munkdjuk 6sszehangolasarol, csak
azutdn bizonyosodhatunk meg afel6l, hogy a
tényleges miikodés megfelelt-e a tervezettnek. A
vezetés igazan kulénleges, nem mindennapi
bizonytalansagot és megoldandd problémékat
felvet6 elemei - megmaradva a Fayol-i funk-
cioknal - elsBsorban a tervezés, s aztan a szer-
vezés, a kdzvetlen iranyitas és a koordinacio. Az
ellenérzést ezek utdn mar mindenki sima tugynek
tekinti, hiszen a viszonyitési pontok itt egyér-
telmliek, a bizonytalansdg pedig megsziint: ami
megtortént, az nem bizonytalan tdbbé. Vagyis az
ellen6rzés viszonylagos hangsulytalansaga a
vezetési feladatok kdzott abbol adddott, ahogyan
ezt a feladatot azid6tajt definidltak: a szabélyok
betartasanak felugyeleteként. Ahhoz, hogy az
ellendrzés fogalom ennél tdgabb s izgalmasabb
értelmezést kaphasson, sziikség volt a rendszer-
elmélet, vagy méginkabb a kibernetika hatarozott
térnyerésére a vezetés- és szervezetelméletben.

A kontroll kibernetikai
értelmezése

A tudomanyos vezetési iskola és a korai vezetés-
tanok, az emberi viszonyok mozgalom, valamint
a tarsadalmi rendszerek iskolaja altal kijeldlt
kutatasi iranyok a Il. vildghabor( utanra kissé
elvesztették vonzerejiiket a szervezetekkel és a
vezetéssel foglalkozok szamara. A haboru alatt
megalkotott és azonnal alkalmazasba vett mate-
matikai modellek, modszerek blivolete az alta-
lanos rendszerelmélet, és az ehhez kapcsolodo,
ennek egyes részteriileteire koncentrald iskolak
mint a Kibernetika, az operaciokutatas, vagy az
informé&cidelmélet hatarozott elterjedéséhez
vezettek a szervezet- és vezetéselméletben.
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A rendszerelmélet rohamos elterjedése te-
rileten viszonylag egyszer(ien magyarazhato:
ésszer(i gondolatnak tiint az emberek altal alko-
tott szervezetek esetében felvetni, hogy vajon
mennyire alkalmazhatok vellik kapcsolatban az
altalnos rendszerelmélet mas tertleteken oly jol
bevalt elméleti konstrukcidi. A rendszer altalaban
véve egymassal kdlcsdnhatasban allé elemek
egylttese, amit bizonyos hatarvonal és miikddési
egység jellemez. [Jandy, 1975] Az altaldnos
rendszerelmélet szervezetekre valo alkalmazésa
Iényegében azon a felismerésen alapul, hogy a
komplexitads magasabb szintjein a rendszereknek
olyan tulajdonséagai mertilhetnek fel, amelyeket a
részek tanulmanyozésaval nem lehet el6rejelezni,
hanem a rendszer egészének szintjén kell vizsgal-
ni. [Bertalanffy, 1960] A szervezetelméletben
elterjedt rendszerfogalom Ludwig von Berta-
lanffy nevéhez f(iz6dik, aki szerint a szervezetek
meghatérozo jellemz6je a célraorientéltsdg, vala-
mint a kornyezettel val6 allandé kapcsolat. E
kozelités legfontosabb hozzajarulasa a szer-
vezetek vizsgalatdhoz éppen abban allt, hogy
rairanyitotta a kutatok figyelmét a szervezetek
kérnyezetére, ami pedig alapvetd Gjdonségnak
szamitott az addig elfogadott szervezetkdze-
litésekhez képest.

Es mivel az emberek 4ltal alkotott szer-
vezetek allandé kapcsolatban vannak a kornye-
zetlikkel, vagyis nyilt rendszerek, egyensulyi al-
lapotuk nem jon létre magatdl. A rendszer-
elméleti iskola késébbi képvisel6i figyelmuket
ezért arra forditottdk, hogy ennek az ugyne-
vezett dinamikus egyensulynak a természetét, az
eléréséhez vezetd lehetséges utakat vizsgaljék,
igy kerllt a szervezetelméleti vizsgalédasok
kozéppontjaba a kérnyezettel vald egyensuly
megteremtését célzd vezetés, ami ebben a meg-
kozelitésben nem mas, mint a rendszer m{ikodé-
sének megtervezése és szabalyozasa.7

Bar az &ltalanos rendszerelmélet és a kap-
csolddo teruletek: a kibernetika, az operécioku-
tatas, vagy az informéacidelmélet kozotti hatar-
vonalakban a mai napig nincs altalanos egyet-
értés, a rendszerszemlélet(i vizsgalodasokra jel-
lemzd szempontok talan tdmpontot adhatnak e
teriletek szétvalasztasahoz. Az operaciokutatas
alapveten a rendszer mikodésére, a kibernetika
annak iranyitasara koncentral. Az informéacio-
elméleti kutatdsok pedig az irdnyitashoz szik-
séges informécidk természetének vizsgalatat
allitjak a kézéppontba. Elfogadva, hogy sem
mkoddésrél, sem iranyitasrol, sem iranyitashoz
szilkséges informéciorél nem lehet megallapité-



sokat tenni anélkil, hogy a rendszer céljait,

kornyezetét, eréforrasait és Osszetevdit, illetve a

kdzottik 1évé kapcsolatokat ne vizsgalnank, a

kutatds kiemelt szempontja alapjan a fenti

terileteket mégis elvélasztjuk az &ltalanos rend-

szerelmélett6l. A kontroll szempontjabdl e

részteruletek kozott kiemelked6 jelentGsséggel

bir a kibernetika, amely a rendszerek iranyitasa-
val foglalkozik.

A kibernetika arra koncentral, hogy a rend-
szerek hogyan szabalyozzék, illetve reprodu-
kaljak magukat, hogyan fejlédnek, és hogyan
tanulnak.8 A terlilet kutatdi nem tesznek kilonb-
séget a szabalyozott folyamatok kdzott aszerint,
hogy éppen mi a folyamat tartalma. Vagyis, a
szabalyozasra vonatkozoan olyan altalanos ér-
vény(i megallapitasokat igyekeznek tenni, ame-
lyek mindenféle szituacioban, mindenféle folya-
mat szabalyozéasa kapcsan alkalmazhatok. Eppen
ezért a kibernetikai kutatdsok nem magukkal a
szabalyozand6 folyamatokkal foglalkoznak,
hanem azzal, hogy mik a feltételei, és mik a tar-
talmi elemei a szabélyozdsnak. A szabélyozas
feltételei a kovetkezdk:

A létezzen egy elérendd cél;

A dlljon rendelkezésre a folyamat outputjanak
mérésére alkalmas olyan eszkdz, amelyben
kifejezhet6 a cél teljesilése,

& legyen elbrejelezhetd a lehetséges beavatko-
z4sok hatésa, valamint

A legyen megsziintethet6 a céltol valo eltérés.
Lathatd, hogy a kontroll kibernetikai értel-

mezése er6teljesen célorientalt, masképpen fo-

galmazva: funkcionalista. Ezt tAmasztja ald a

folyamat tartalmi elemeinek meghatarozésa is:

i adontések eredményeinek el6rebecslése tel-
jesitménymértékek forméjéban,

» a tényleges teljesitményrél informéaciok gydj-
tese,

» a tényleges és az el6rebecsult teljesitmény
0sszehasonlitasa,

» nem megfelel6 dontés esetén a dontési eljaras
és a kovetkezmények kiigazitasa. [Ackoff,
1970]

Az Ackoff-féle fogalom lathatéan jéval ko-
zelebb all a mai értelemben vett kontroll koze-
litéshez, mint az el6z6 fejezetben targyalt el-
lendrzés. Ackoff ugyan e folyamat megjeldlésére
a ,regulate” kifejezést hasznélja, de ugyanilyen
elterjedt a kibernetikai irodalomban a szabalyo-
zas ,,control“-nak vald elnevezése, [lasd pl:
Anthony, 1965] Témank szempontjabol nem
kulcsfontossagu annak eldontése, hogy a fentiek-

ben bemutatott visszacsatolason alapuld folyamat
helyes elnevezésének vajon a ,,szabalyozas“ te-
kinthet6-e, vagy pedig a ,.kontroll“.9 Egy bizo-
nyos: ez a fogalom méar nem keverhet6 0ssze az
ellenérzéssel. Ugyanis lathatéan nemcsak a
szabalyok, az el6re meghatarozott teljesitmény-
mértékek betartasanak feluigyeletét jelenti, hanem
azok el6zetes meghatarozasat, eés az esetleges
korrekcidk kimunkalésat is.10

Az altaldnos rendszerelmélet, és féként a
kibernetika fontos hozzajarulast tett a menedzs-
ment kontroll mai értelmezésének kialakulasa-
hoz. El6szor is meghonositotta a rendszerszem-
Iéletet, ami vitathatatlanul jél alkalmazhaté mind
a terlletre jellemzd elméleti kérdésfelvetések
kapcsan, mind a gyakorlati problémak értel-
mezéseben és elemzésében. A rendszerszemlélet
elterjedése egyben azt is jelenti, hogy ma mar
altalanosan elfogadott: a menedzsment kontroll
kutatasanak relevans szintje a szervezet, s a vizs-
galt jelenségekhez val6 kozelités inkdbb ho-
lisztikus, mint részdsszefiiggéseket keresd. A
fenti elveken tal azonban az &ltalanos rendszer-
elmélet mindmaig adés maradt a konkrét prob-
Iémékra alkalmazhat6, megfeleléen kidolgozott
és alatdmaszthatdé modellekkel. Valahanyszor a
menedzsment kontroll rendszerek természetével
és miikodésevel kapcsolatos konkrét kérdések
kertilnek teritékre, a rendszerelméleti modelleket
alkalmazva belsé ellentmondésokkal terhes, vagy
thlsagosan altalanos kovetkeztetésekhez jutunk.

Akar a pozitiv, akar a kevéshé lelkesit6 érté-
keléssel értiink egyet, egy dolog vitathatatlan: az
altalanos rendszerelmélet, vagy méginkabb a ki-
bernetika mindmaig a legnagyobb hatasu elmé-
leti rendszernek szdmit a szervezeteken belili
kontroll vizsgélataban. Bar kissé régi adatokon
alapul, de vélhet6en azota is jellemz6 Hofstede
megfigyelése, miszerint a menedzsment kontroll
témaju konyvek és cikkek kivétel nélkil a kiber-
netikai paradigmat tikrozik vissza. [Hofstede,
1978] A kibernetika kulcsfontossdgu hozza-
jarulasa a terilet kutatésdhoz az ellenézés helyett
a kontroll fogalom bevezetése és tartalommal
valé megtoltése: innen mar csak egy Iépés a mai
értelemben vett menedzsment kontroll fogalom
megteremtése.

Anthony menedzsment kontroll modellje

A vezetési funkciokent értelmezett ellenérzésnek
a kibernetikabol vett szabalyozas fogalommal
val6 megtermékenyitése vezetett a menedzsment
kontroll ma mér klasszikusnak sz&mit6 megha-
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tarozaséhoz, a Robert N. Anthony altal 1965-ben
megalkotott, s az6ta tovabbfejlesztett elméleti ke-
rethez. 1l

Anthony szerint a menedzsment kontroll ,,az
a folyamat, amely altal a vezet6k biztositjak az
eréforrasok eredményes és hatékony elosztasat és
felhasznélasat a szervezet céljainak elérése
érdekében®. [Anthony, 1965] Ez a definicié 6n-
magaban talan talsdgosan is altalanos ahhoz,
hogy a menedzsment kontroll tevékenység
konkrét tartalmi behatérolasahoz megfelel6 tam-
pontot adhasson. Egy azonban mindenképpen
kitlinik bel6le: Anthony - az el6z6 fejezetekben
bemutatott el6dokhoéz hasonléan - a kontrollt
alapvet6en vezetdi tevékenységnek tekinti, s
Osszekapcsolja azt a szervezet céljainak telje-
stilésével. Ebb6l a szemponth6l tehat a kozelités
valdban kibernetikai. A menedzsment kontroll
fogalom azonban Anthony-nal kicsit mas, mint a
szabalyozas, illetve mast is magaban foglal: a
visszacsatolason alapuld kontroll ebben az eset-
ben kiegésziil az el6revetitéssel is.

Az el6revetitd kontroll (feedforward control)
nem a tényleges miikddés eredményeit veti 6ssze
a kijelolt standardokkal, hanem megfelel6
el6zetes informaciok és szdmitasi eljarasok segit-
ségével elGrevetiti a varhato teljesitményt, és ezt
hasonlitja 0ssze velik. igy sziikség esetén be
lehet avatkozni, még miel6tt a nem megfelelé
miikodés megvéltoztathatatlanul bekdvetkezne.
Az ily mddon értelmezett ,,elGrevetités* rokonsa-
got mutat mind a tervezéssel, mind az ugyne-
vezett varhatd szdmitéssal. A tervezésnek sokféle
definicidja létezik, de abban nagyjabdl egyet-
értenek az érintettek, hogy a tervezés magaban
foglalja

a jovébeli célok, a preferdlt magatartasfor-

mak kijel6lését,

a kijelolt célokhoz vezet6 lehetséges cselek-

vési modok kidolgozasat,

az ezek kozotti valasztast, s végul

a jov6beli miikodés konkrét kereteinek meg-

hatarozésat.

Mivel ezek az elemek a szervezetek mére-
tének és a kdrnyezet bonyolultsdganak néve-
kedésével olyan bonyolult tevékenységekké val-
nak, amelyek dnmagukban is értelmezhet6k és
vizsgalhatok, manapsag egyre inkabb szokésos a
tervezési folyamat egyes részeit egymastol el-
valasztva (is) kezelni.12 A tervezés legkonkré-
tabb, legrévidebb id6tavra vonatkoz6 valtozata
az operativ tervezés. Ez lényegében a tervezési
folyamat megel6z6 féazisaiban kijelolt célok telje-
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stlését biztositd miikodes el6zetes modellezését,
majd a kivalasztott alternativa konkrét keretek-
ben val6 kifejezését foglalja magéaban. Vagyis,
Iényegében ugyanazokbdl az elemekbdl &ll, mint
az el6revetit6 kontroll.

Ez a fajta kontroll kozelités alapvetéen eltér
az eddigiektél. A kibernetikai iskola kovet6i
ugyanis a tervezést és a kontrollt kdvetkezetesen
elvalasztottak egymastdl [lasd pl: Ackoff, 1970],
S6t, maga Anthony is elismeri, hogy fogalmilag
meg lehet kilonboztetni egymastol a tervezést
(mi legyen), és a kontrollt (mi van) mint mentélis
tevékenységet. A kett6t azonban nem tartja
onmagéban vizsgélhatdnak, mert ,,a szervezetek
mindennapi miikodését tekintve a szétvalasztas
nehezen értelmezhet6: nem talalunk olyan szem-
pontot, amely alapjan ezt megtehetnénk. Sem a
tevékenység targya, sem az idébeli orientaltsag,
sem a szervezeti szituacid, amelyben a vezeték
ezt a fajta tervezést és a kontrollt gyakoroljak,
nem ad egyértelm(i tdmpontot a szétvalasz-
tashoz.” [Anthony, 1965]

Az ellen0rzés, a visszacsatolasos kontroll
(szabéalyozas) és az el6revetitd kontroll fogalmak
jol illusztraljak a vezetés kontroll funkcidjaval
kapcsolatos elméleti értelmezés id6beli ala-
kulaséat. Az ellen6rzés nem més, mint a teljesit-
mény mérése (megfigyelése), és Osszevetése a
standardokkal. Ez a korai vezetéstanok értel-
mezése. A szabalyozas méar magaban foglalja
standardok kijeldlését, és a folyamat végen az
esetleges beavatkozasokat is. Ez a kibernetikali
kozelités. Az el6revetité kontroll pedig nem varja
meg a mikodés ténylegesen mért teljesitményét,
hanem el6revetiti, modellezi azt, és ez alapjan
avatkozik be.

Anthony menedzsment kontroll fogalma el&-
revetité és visszacsatolasos kontroll egyttvéve,
ahol az el6revetitd kontroll a tervezésben jelenik
meg. A véarhat6 teljesitmény el6revetitése ter-
vezési elem; a tényleges teljesitmény mérése, a
standardokkal valé 6sszevetés és a beavatkozés
kontroll elemek. A standardok kijeltlése pedig a
tervezés eredménye, egyben a kontroll kiin-
dulépontja.

A szervezetek vezetése soran ellatando ter-
vezési és kontroll feladatok eltér6 nagysagrendd,
eltérd id6tavra vonatkozo tevékenységeket jelen-
tenek. Ezek vonatkozhatnak a szervezet egészére,
egyes funkciondlis vagy egyéb - méas mddon
korulhatérolt - részteriletekre, de akar egy adott
munkavégz6 egységre is. A teljes szervezet szint-
jén a tervezés és a kontroll &ltalanosabb katego-
riakkal operal, mint a konkrét munkavégz6



egységek esetében, s altaldban csak hosszabb
id6tavon értelmezhetd.

A szervezet egészére vonatkozo tervezés az
0ssz-szervezeti célok, és az e célok eléréséhez
vezetd stratégidk (iranyelvek, magatartdsforméak)
meghatarozasat jelenti. A célokat és stratégiakat
a dontési hierarchia legmagasabb szintjén hata-
rozzdk meg, viszonylag hosszabb id6tavra
vonatkoznak, teljesulésiik pedig - altalanos jel-
leglikb6l addddan - nehezen mérhetd egzakt mo-
don. Az egyes munkavégzd egységek altal ella-
tandd napi feladatok &ltaldban joval pontosabban
korllhatarolhatok, ezért tervezésre szinte nincs is
sziikség, a standardok kijeldlése és a megval6su-
las mérése pedig viszonylag egyszer, mecha-
nikus jellegl tevekenységet takar. Az eltérd ira-
nyultsagl, ezéaltal egészen mas jellegl tevé-
kenységeket magukban foglalé tervezési és kont-

roll szintek szétvalasztdsa Anthony modelljében
a menedzsment kontroll meghatarozasanak kulcs-
fontossagu eleme. A szervezetek miikodésére
iranyul6 tervezés és kontroll legatfogébb valtoza-
ta a stratégiai tervezés, a legkisebb Kiterjedtségi
pedig a szervezet mindennapi mikodésére kon-
centralo operativ (feladat) kontroll. Az elneve-
zések a tervezés és kontroll egymashoz viszonyi-
tott stlyéra utalnak az egyes szinteken. Termé-
szetesen a stratégiai szinten nemcsak tervezésrdl
van sz9, hanem a stratégiai célok, iranyelvek tel-
jesulésének figyelemmel kisérésér6l és az ez
alapjan toértén6 visszacsatolasrél is. A skala
masik végpontjan, az operativ szinten pedig nem-
csak kontroll feladat van, de itt mindenképpen az
kerdl talsalyba. A harom tevékenység kozotti
legfontosabb kiilonbségeket mutatja az 1. tab-
lazat.

1. tdblazat

A kontroll szintjei [Anthony, 1988 alapjan]

stratégiai tervezés

a probléma jellemz6i nehezen meghatarozhato,

strukturalatlan,

sok lehetdség,

tisztazatlan oksagi kap-
csolatok
id6tav az iparag jellegétél fug-
gben akar tobb évtized is
lehet

kevés formalis elemzés
torténik,

nagyrészt egyéni itéleteken
alapul,

a kontrollfolyamat
jellemz6i

van id6é az alapos munkara,

szabalyozatlan

menedzsment kontroll
(controlling)

operativ (feladat)
kontroll

vannak példak,

tobbszor visszatérd felada-
tok,

korlatozott szamu
lehet8ség,

el@irt szabalyok,

matematikai modellek
hasznéalata

részben programozhaté

az elkdvetkezd néhany év,
a hangsuly a kovetkezd
idészakon van

kdzvetlen joveo

tobb formalis elem zés, nem kritizalhaté elirasok
kovetése,

vannak hataridék,

kevés iteracio,
ritmusos

ismétl6d o6

értékelés

mi all a kozéppontban

hataridék

10

szubjektiv és bonyolult,

az értékelés csak hosszl
tavon lehetséges

a vizsgalandoé részterilet,
a hosszu tava terv
(program)

nem hierarchikus

a gyorsasag altalaban nem
lényeges

kevésbé bonyolult,

legalabb évenkénti
értékelés

a programok és a
felelésségi kozpontok
egyarant,
hierarchikus

a gyorsasag altalaban
fontosabb a pontossagnal

altalaban vildgosan
meghatarozott szempon-
tok,

azonnali értékelés

egyedi tranzakcidk,

nem hierarchikus

azonnali
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Anthony modelljének kdvetkezd megha-
tarozo jellemz6je ahhoz a tételhez vezethet6 visz-
sza, miszerint a kontroll alapvetd feltétele, hogy
a kontrollalt objektum mUikdése mérhetd legyen.
Méghozza olyan kategOriakban, amely egyértel-
miien megmutatja a kapcsolatot a részteljesit-
mények és a szervezet céljainak teljesiilése
kozott. Ez a mérce a menedzsment kontroll ese-
tében a pénz, illetve a vallalalat miikodési folya-
matait pénzértékben kifejez6 szamviteli informa-
ci6.13Ez annal is inkdbb alkalmas a menedzs-
ment kontroll tevékenység kiszolgalasara, mivel
a szervezet céljainak jo része is pénzértékben van
kifejezve, vagy legaldbbis konnyen atkonvertal-
hat6 azza.

A menedzsment kontroll tehat Anthony értel-
mezésében olyan tevékenységet takar, amelynek
targya a szervezet aktualis mikddése, célja pedig
az er6forrdsok eredményes és hatékony fel-
hasznéldsanak biztositdsa. Az eredmeényesség és
a hatékonysag a szervezet céljainak teljestlésével
mérhetd, a mérés els6dleges eszkdze pedig a
célok és a tényleges mikodés alakulasénak pénz-
értékben valo kifejezése, a szamvitel. A me-
nedzsment kontroll id6beli orientdltsagat és tar-
gyat tekintve a stratégiai tervezés és a operativ
(feladat) kontroll kdzott helyezkedik el, tervezési
és kontroll tevékenységeket egyarant magéaban
foglal. A menedzsment kontroll részeként végzett
(operativ) tervezés lényegében el6revetité kont-
roll, amelynek feladata, hogy még a miikédés
tényleges megmeérése eldtt informalja a dén-
téshozokat a varhato teljesitményekrdl, illetve
arrél, hogy ezek a szervezet céljainak teljesiilése
iranydba mutatnak-e. Az operativ tervezési folya-
mat végén rogzitik a célok elérését biztositd m-
kodési kereteket. A menedzsment kontroll tevé-
kenység masik eleme a kibernetikai értelemben
vett, Ugynevezett visszacsatolasos kontroll, amely-
nek feladata a miikodés tényleges alakulasanak
megmeérése, és ennek dsszevetése az elézetesen
kijelolt standardokkal.
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Labjegyzet

1 Taldn nem véletlen, hogy éppen a téma egyik meg-
hatarozé elméletalkotéja, Robert N. Anthony foglalkozik
azzal elsé 6nalld kényvének mellékletében, hogy a ,ma-
nagement*“ kifejezésnek hanyan hanyféle kulénbozé
értelmezést adtak az idék soran. [Anthony, 1965] Anthony
Otlete szellemes, csak esetlinkben kicsit id6rablé: a terilet
kutatasaban eltelt néhdny évtized 6sszes felmerilt
menedzsment kontroll definiciéjanak felsorolasa vélhetéen
6nmagaban meghaladnd e dolgozat elviselhetd terjedelmét.
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2 Err6l bévebben lasd: Horvath, 1990,1997

3 Talan helyesebb lenne feladat helyett tevékenységet
irni, hiszen a ,tervezés*“, ,szervezés*“, ,kozvetlen ira-
nyitas“, ,koordinaci6“ vagy ,ellen6rzés“ altalaban tébb,
egymashoz kapcsolédo feladat ellatasat jelenti. Itt azért
hasznaljuk mégis a ,feladat”“ elnevezést, mert amennyiben
a vezetés maga is tevékenység, ahhoz képest az aggregalt-
sag alacsonyabb szintjein helyezkednek el a vezetés
részeként ellatandé feladatok. A tovabbiakban minden
hasonld esetben azt a logikat kovetjik, hogy az adott szi-
tuaciéban nagyobb aggregdltsdgi szintet jelentd feladatcso-
portot tevékenységnek, az ehhez tartoz6 részelemeket
pedig feladatnak nevezzik.

4 A hazai elméleti szakemberek egyetértenek az ,ad-
ministration“ kifejezés ,,vezetésinek val6o megfeleltetésév-
el, abban azonban mar eltérnek a vélemények, hogy a
»gouvemement“ kifejezés magyarul a ,,korméanyzas* [Tari,
1984; Marosi, 1988], vagy az ,iranyitads“ [Kovacs, 1990]
sz6 jelentéséhez &ll-e kdzelebb. A vezetéstudoméany mai
irdnyzatai az utébbi véleményt latszanak alatdmasztani,
mivel a ,,kormanyzas“ kifejezés (corporate governance) ma
mar 6nallé tartalommal bir a vezetéstudomanyi szak-
nyelvben. S ez az értelmezés semmi esetre sem feleltethe-
t6 meg Henry Fayol értelmezésének. A ,governance” -
Lkormanyzas“ kifejezés aktudlis vezetéselméleti értel-
mezésérdl lasd pl: Bakacsi, 1996

5 A legjellemzébbek attekintését lasd: Dobak, 1996

6 Erdekes, hogy egy kivétellel mindegyik vezetési mo-
jezést magat is. A kivételt Gulick és Urwick jelentik, akik
ellendrzés helyett ,jelentéskészitésir6l (reporting) beszél-
nek, melynek része a tényleges mikdédés mérése, és annak
értékelése. A mai értelemben vett menedzsment kontroll
igazi 6sének éppen az 6 modelljuk tekinthet§, hiszen 6k
hasznéaljak el6szor a vezetéshez kapcsolédva a ,,koltség-
vetés-készités” (budgeting) és a ,,jelentéskészités“ (report-
ing) kifejezéseket, amelyeket azota egyértelmien a me-
nedzsment kontroll folyamat alapvet§ elemeinek fogadunk
el.

7 A nyilt rendszerek vezetésének vizsgalata, valamint a
vezetésnek a tervezéssel és a szabalyozassal val6 megfelel-
tetése mar nem annyira a Bertalanffy-féle gondolatkdr
része, hanem az 6 kovetGié. A rendszerelmélet szamos
komoly kutatét vonultatott fel a szervezetkutatas teriletén
a hatvanas évektdl egészen napjainkig, koztuk olyanokat
mint West Churchman, vagy Russel Ackoff. A vezetés
idézett definici6ja Churchman nevéhez fliz6dik
[Churchman, 1968]. Erdemes megjegyezni, hogy ez a
felfogas nagyon hasonlit napjaink menedzsment kontroll
értelmezéshez: Churchman-nél ugyanligy a tervezés és a
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kontroll jelentik a vizsgalt tevékenység kulcsfontossagu
elemeit. De 6 ezt a tevékenységet vezetésként, nem pedig
kontrollként azonositja.

8 Az eredeti meghatarozés szerint a kibernetika ,,a
szabalyozas és a kommunikaci6 vizsgalata gépekben és
él6lényekben egyarant“ [Wiener, 1961]. E helyt azért
valasztottunk egy valamivel modernebb meghatarozasat,
mert ez a menedzsment kontroll mai értelmezésével
koézvetlenebb moédon (értsd: egyszer(ibben) kapcsolatba
hozhaté. A kibernetika kiulonb6z6 meghatarozasai kozotti
kulonbség - meggy6z6désink szerint - sokkal inkdbb ered
a definicid sziletésének konkrét kérulményeib6l, mint
alapvetd tartalmi nézetkilénbségekbdl. Az alkalmazott
definicié kivalasztasaban ezért alkalmaztuk az egyszer(iség
gyakorlatias elvét.

9 A két kifejezés kozotti tartalmi egyezés felismerése,
illetve elfogadéasa a témaval foglalkozé hazai szakiro-
dalomban mar tetten érhetd, ahogy azt a kdvetkezd idézet
is mutatja: ,,Valészin(ileg leghelyesebben akkor jarnank el,
ha a ,control‘-t szabalyozasnak forditanank.“ [Bodnar et al,
1996, p.158]. A "szabdalyozas"-sal szemben mégis a ,,kont-
roll* sz6 hasznalatat javasoljuk, amit egyrészt a kifejezés
nemzetkdzi elterjedtsége indokol; masrészt az, hogy a
»szabdalyozas“ sz6t a magyar nyelvhasznalatban, kuléndsen
a vezetés- és szervezetelméleti zsargonban egészen mas
jelentéstartalommal toltotték meg, mint ami a menedzs-
ment kontroll témakér kapcsan alkalmazhaté lenne.

10 Az ellen6rzés és a kontroll szétvalasztasanak analégia-
ja jol alkalmazhat6 a véallalati m(kodésben a belsé ellenér
és a controller szerepe kozotti kulonbség megvilagitasara.
A belsé ellendér ugyanis az elére meghatarozott, rogzitett
szabalyok betartadsanak felugyeletét latja el, mig a cont-
roller a kit(izétt célok alapjan meghatarozza az elvart tel-
jesitményt, méri annak tényleges alakulasat, ¢sszeveti a
tényt a tervekkel, és javaslatokat dolgoz ki a nem kivant
eltérés megszintetésére. E téma tovabbi részleteire a hazai
gyakorlat altalanos tendencidinak bemutatasakor térink ki.
11 A kibernetikai gydkereket mi sem mutatja jobban,
mint az a tény, amit Anthony els6 konyvében leir: sokat
gondolkodott azon, hogy az &ltala vizsgalni kivant teriletet
hogyan azonositsa. A ,,mamagement control“ mellett a
masik lehetséges elnevezés az elég esetlentl talan
»vezetési kibernetikddnak fordithaté ,,management cyber-
netics“ volt. [Anthony, 1965]

12 Laéasd példaul: Dobak, 1996, Horvath, 1990,1997

13 Itt els6sorban a szervezeten beluli dontéshoz6k igényei
szerint kialakitott, Ggynevezett vezetdi szamvitelrél, ezen
beltl is déntéen a kdltség- és eredményszamitdsrél van
520.
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