
Vezetési funkciók és vezetési elvek vizsgálata 
szabályozási körben• 

Dr. Dénes Ferenc 

A cikk arra tesz kísérletet, hogy minden matematikai formalizmus nélkül 
bemutassa a vezetési funkciók és vezetési elvek szabályozási kör segítségével 
tQrténő elemzési lehetöségét és célszerüségét, továbbá elösegítse az össze­
függések feltárását és a rendszer-szemléletű vezetés további eiedményes ki­
bontakozását. 

A tudomány és technika rendkívül gyors fejlődésének eredményeképpen a társa­
dalmi erőforrások egyre nagyobb részét kötik le a termelés termelékenységét, szín­
vonalát alapjaiban befolyásoló és meghatározó gépek, berendezések. A korszerű ter­
melési rendszereknek nemcsak létesítése, fenntartása és fejlesztése, hanem azok kihasz­
nálása is jelentős társadalmi ráfordításokat igényel. 

A termelőerők fejlődésével fokozódik a munkamegosztás, és tovább növekszik a 
termelési folyamatok, szervezetek bonyolultsága is. Összetettebbé, bonyolultabbá válik 
a gazdásági szervezetek működése és így vezetése is. A fejlődés bi_zonyos fokán a 
vezető már nem tudja hagyományos módszerekkel és eszközökkel megfelelő hatékony­
sággal ellátni· feladatait. 

A fejlődés történelmi tendenciája. arról tanúskodik, hogy a vezetés, illetőleg an­
nak technikai színvonala a végrehajtáshoz viszonyítva jelentős lemaradásban van. 
Nyilvánvaló, hogy hosszabb távon nem célszerű fenntaa;tani ezt az ellentmondásos 
helyzetet. 

Enhetö tehát, hogy napjainkban egyre inkább fokozódik a vezetés színvonalának 
fejlesztése és tudományos megalapozása iránti igény. A gazdálkodás hatékonyságá­
nak növelése, a társadalmi szükségletek megfelelő szintű kielégítése a vezetési funk­
ciók és a vezetési elvek korszerű~tését, számítástechnikai megalapozását is igényli. 
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A korszerű vezetés gyako'rlata ma már egyre kevésbé nélkülözheti a szabályozás 
és irányítás tudományát, a gazdasági kibernetikát és az elektronikus számítógépet. 
A vezetési funkciók és vezetési elvek szabályozási körben történő vizsgálata is idő­
szerű feladattá vált. A vezetési tevékenységek összefüggő elemzése és a különböző 

vezetési elvek összehasonlító értékelése, továbbá a szabályozási mechanizmusok ki­
alakítása ugyanis jelentős mértékben elősegítheti a számítógépes rendszerek tervezését, 
a számítógépek hatékony alkalmazását az irányításban . 

Törekvé!ek a szabályozás és a szabályozási kör 
alkalmazásának további szélesítésére 

Norbert Wiener már az 1948-ban megjelent Kibernetika című könyvében felhívta 
a figyelmet az élő szervezet önszabályozási és a műszaki berendezések automatikus 
szabályozási elveinek hasonlóságára, a társadalmi és gazdasági folyamatokban való 
megfeleltetés lehetőségére. A világhírű magyar matematikus, Neumann János (190,-
19n) élete utolsó u évében az automaták és a központi idegrendszer logikai struk­
túrájának kapcsolatával, az automaták absztrakt elméletével, a számítógépek önrep­
rodukáló képességének elméletével foglalkozott. A társadalmi és gazdasági folya­
matok speciális törvényszerűségeinek elemzésénél azóta is folyik az analógiák kere­
sése és kiterjesztése, a gazdasági kibernetika általános törvényszerűségeinek felhasz­
nálása, és egyre inkább jellemzőjévé, értékmérőjévé válik a korszerű szervezésnek és 
vezetésnek is. 

A gazdasági kibernetikának, mint a szabályozás és irányítás tudományának el­
veit, módszereit és törvényszerűségeit, valamint azok alkalmazását ma már megtalál­
hatjuk a tudományos és a gazdasági élet legkülönbözőbb területein. A továbbiakban 
bemutatásra kerülő szabályozási kör modell is - mint ismeretes - a szabályozási tech­
nikából (a műszaki berendezések automatikus szabályozásából) származik. A szabá­
lybzás, a szabályozási kör elmélete és gyakorlata azonban már rCg átlépte a technikai 
kereteket; célszerűen· alkalmazható a vezetés funkciójának, elveinek ábrázolására, ösz­
szefüggéseinek szemléltetésére és vizsgálatára is. 

A szabályozás a gazdasági élet t~rületén is az egyik leghatékon)"abb irányítási 
forma. Alkalmazása kapcsán a gazdasági szervezetek _működésétől is előre meghatáro­
zott eredmény várható. A tényleges eredmények azonban nem mindig azonosak az 
előre meghatározott terv értékkel (standardokkal). Viszonylag elég gyakoriak azok a 
zavaró körülmények (anyagi-, munkaerő-, raktárhiány, szállítási késedelem, üzemi. 
zavarok stb.), amelyek hatására a szabályozott rendszer kimozdul egyensúlyi 

• Megjelent az Információ, Elektronika 1974. évi 3. számában. 
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állapotából. A zárt hatáskörű szabályozásnak viswnt 
éppen az az egyik legfontosabb előn)'e, hogy az irányítás 
célja elérh.ető olyan körülmények klnött is, amikor 
gyakoriak a i.avaró hatások. A visszacsatolásos si.abályo­
zás mellett ugyanis lehetőség nyílik az eltérések és okok 
feltárását, valamint a s1.ükséges beavatkozások biztosítá­
sát s1.olgáló ellenőrzési rendszer (mechanizmus) megszcr­
ve:t.ésére is. 
A gazdasági és társadalmi környeLetben funkcionáló 
szervezetek subályolasi mechanizmusa lényegében 
olyan mesterségesen felépített rendszernek tekinthető, 
amelyben a szabályozás emberi közreműködés mellett, 
és különböző szervezeti egységek összehangolt munkájá­
nak eredményeképpen valósul meg. Az irányítástechnika 
fejlődése, a számítógépek szélesebb körű alkalmazása 
kapcsán az ember részvétele a szabályozási mechaniz­
musban váltoi.atlanul és továbbra is meghatározó jelen­
tőségű marad, bár fokozatosan csokken. A szabályozási 
kör szélesítésének, az automatikus irányitás előkészíté­
sének még a ke1.deténél tartunk. Az előrehaladáshoz igen 
összetett tudományos és műszaki problémákat, rendsz.er­
szervezési feladatokat kell még megoldani (gondolok itt 
például a rendszer és környezete összefüggésének vii.sgá­
latához, a szabályozási mechanizmushoz szukséges és 
elégséges információk meghatározására, illetöleg biitosi­
tására stb.). 
A szabályozási mechanizmus kialakitása és fejlesLtésc 
allandó jellegű vezetési feladat. A vez.etőknek ezeket a 
feladatokat - figyelembe véve, hogy a népgazdaság mely 
szférájában dolgoinak - teljesíteniük kell. A kérdés 
nemcsak úgy fogalmazható m!!g, hogy milyen vezetési 
feladatok létewek, hanem arra is irányulhat, hogy a 
vezetési funkciókat hogyan kell megoldani. 
Ismert az a. régi közmondás, hogy ,,minden út Rómába 
vezet". fa a· megállapítás YOnatkortatható a tárgyalt 
témára is. A veietői funkciók ellátására, a vezetői elvek 
megvalósí.tására viszonylag sok lehetőség kínálkozik. 
A továbl:Jiakban e:rekböl a vezetési tevékenységekből, 
elvekből ragadunk ki egyet-egyet, és helyezzük a szabá­
lyozási körrel torténö vizsgálat középpantjába; a többi 
vezetési funkciót és elveket pedig csak összefüggésben 
tárgyaljuk. 

Veutési funkciók és elvek elemzése 
a szabályo~si kőr segitségével 

A vezetés lényegében Ugy is felfogható, mint a célok 
elérésére irányuló vezetói tevékenységek öss.i:essége, 
folyamata. A cél hatékony elérése csak a különböző, 
egymással szorosan összefüggő és kölcsönhatásban levő 
tevékenységek összehangolt végrehajtása, a vezetők és 
munkatársak együttműködése mellett biztosítható. 
Nyilvánvaló tehát, hogy az egyes veutési funkciók 
elszigetelt viziigálata nem adhat megfelelő képet magáról 
a vezetési folyamatról. (Az egyes tevékenységek 
önmagukban mások, mint a vezetés részeként tekintve. 
összefüggésük, kölcsönhatásuk révén egymást 
kölcsönösen befolyásolják.) 
A következőkben a wzetést, illetőleg a ve1.etés egyes 
funkcióit és elveit, továbbá azok összefüggését vizsgáljuk 
meg egy ki~ részletesebben is. 
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A célkitűzés 

Ez az első vezetési tevékenység. A vezetés első és egyben 
legfontosabb feladata, hogy a szabályozás tárgyát (a 
szervezetet, a szervezeti egységeket, a különböző 
tevékenységeket) célra irányultan és a gazdasági egység 
rendeltetésének megfelelően irányitsa, a kitűzött 

eredményeket elérje. A vezetésnek tehát mindenekelőtt 
azokat a célokat kell meghatároznia, amelyek alapján az 
egyes folyamatok (az állaputváltozások soro1.ata) és az 
egész rendszer (a személyek, anyagi és technikai 
eszközök stb.) irányíthatók. 
A különböző szintű célktűzések általában öss1.efüggés­
ben vannak, feltételezik egymás megvalósulását, és egy· 
másra épülve ún. célhierarchiát alkotnak. A célhierarchia 
elve, felépítése alapján nyilvánvaló, hogy az alsóbbrendű 
cél a magasabbrendű cél, a magasabbrendű cél pedig a 
vállalati cél elátésének eszköze. 
A célhierarchiában az alap- és részcélkitüzések közbtl 
egyéb öwefüggések is megállapíthatók. Az egyes egysé­
gek részcélkitűzései kölcsönösen kiegészíthetik vagy aka­
dályozhatják. egymást. Ez utóbbi a célkonfliktus esete. 
Például a tulzott anyagbeszerzés növeli a szállítási és 
raktárol.ási költségeket, és ugyanakkor csökkenti a for­
góeszközök forgási sebességét, a vállalati nyereséget stb. 
A vállalati célok elérése, az említett célkonfliktusok 
clkerülé;;c, vagy megelőzése megköveteli a célkitűzési 

folyamat szabályozását. A célra irányuló vezetés egyik 
fontos tényezöje, feltétele megfelelő e11enőnési eljánls 
kialakítása is. A célellenőrzés egyrészt a munkatársak 
részére nyújt állandó jelleg1í tájéko1.tatást a közölt cél 
reafü.álását illetően, másrészt a vezetők részére nylljt 
információt a_z alapcélok teljesülése vonatkol.ásában. 
A célkitűzés, mint ve1.etési funkció tehát a célkitűzési 
folyamat szabályozásán keres,.tül valósul meg. A célki­
tűzési folyamat mechanizmusának szabályozási kör alap­
ján történő megszervezése elősegíti a célok helyes meg­
határo1..ását, szervezeti össlchangolását, és a ve7elrs 
további funkcióinak; a terve.i:ésnek, dontésnek, rcalid­
lásnak, ellenőrzésnek és· a kommunikációnak hatékony 
érvényesülését. 

1. ábra. A céts:zemJéletíi veietés modellje 



A célszem[élctii (Management by Objectives) wzetési 
elv - elnevezésének megfelelően - a célkituúsi. funkciót 
helyezi a s1..abalyozási kqr középpontjába. E wzetési elv 
jellemzője, hogy a vezető tevékenységeínek jelentős 

ré<,1.ét leadja a munkatársaknak, igy nagymértékben 
nóveli, ki~..élesíti awk önállóságát, részvételét a veze­
tésben. A vewtó e!lenőr1.ési feladata viszont csökken, 
lényegében a célkitűzések megvalósltásának ellenőrdsére 
korl.íto1,ódik. A célszemléletű ver.etés tehát olyan wu-
1\:si stílusnak minósithető, ahol az elért eredményeket a 
célkitűzéshez viswnyítva mérik. 
A cé!S1.em!életú ve1.etési elvre az utóbbi években vil.ág­
~.erte egyre szélesebb körben figyelnek fel. Ez a dinami­
kus vezetési elv megkísérli a l'f:i.etői és munkatáISi 
torck>'éscket a nyereség fokozása érdekében egy új 
vc7.etési stílusban renliz.:ilni. Ez a slilus - megfelelő 

feltételek biztosítása mellett - eléggé konstruktív, célra 
irányuló gondolkodásmódot és atmoszférát eredményez­
het a vezetők és munkatársak között, továbbá jelentö­
sen javíthatja a veutés eredményességét is. 

A tcn:czis 

Mint vezetési fMkció, lényegében alkotó jellegíi eJóké­
szitést képez a döntés, a végrehajtás és a viss1.acsatolásos 
ellenőrzés scimára. A tervezés előfeltéteJe a célkitúzés, 
vagyis azoknak a szervezeti céloknak a konkrét meghatá­
rozása, amelyeket a vezetés a jóvőben el akar érni, meg 
kíván valósítani. 
A tervei.és alapvető feladata a meghatározott si.ervezeti 
célok optimális vagy közel optimális elérésének megvaló­
sítáút tartalmazó tervek kidolgozása, biztosítása. A ter­
~ezésnek teh:it a cél elé1éséhez a lehetőségeket, a 
kedvező utakat kell rilegtalálnia, a vezetői döntéseket 
kell előkészítenie. A tervezés a célból indul ki és a 
doutésnél fcje,:Ödik be. Ez a sorrend egyébként pantosan 
megfelel a· vezetési szabályozási kör modell első három 
funkcióJ.ínak is. 

A s,.abá.lyocisi rern.lszerben a tervértékekjelentik azokat 
a standardokat, amelyekhez a tárgyértékeket, a mérések 
ercdményadatait hasonlítják. A tervértékeknek éppen 
cdrt meg kell feJelniök a célkitüzéseknek, az általánO!i 
előir:isoknak (törvényeknek, rendeleteknek, utasí~ások­
nak stb.), tovább;í mérhctőknek és módosíthatóknak is 
kell lenniok. 

A tervértékek helyes megállapitása - közvetlenül vagy 
kuzvehe - jelentősen befolyásolja a szabályozási rend· 
:.zcr múkódését, a vezetési funkciók gyakorlásának ered­
ményessé!;ét. A visszacsatolásos szabályozási rendszer 
tehát lényegében a tervezési tevékenységre épűJ. 

A tervei..ési feladatok megoldásánál az operációkutatási 
és uz dek1ronikus számítógépet, mint a kibernetika két 
foutos segédeszközét egyre kevé~hé lehet nélkülözni. Az 
openiciókutat.ís elsősorban az operációk kauzális dem­
zésé~el és az összefüggések feltárásával, továbbá a mo­
dellmódszer nlkaima1.ásával jelentős mértékben elősegít• 
heti a terve.-..és tudományos megalapozását, a döntések 
clökésútését. A számítógépek felhasmálása pedig kiszé­
lcsílheti az alternatívák VÍl.l;gálatának körét, a belsö és 
k\.lhő variánsok számát, és ugyanakkor nagyobb lehetö­
séget biitosít a vezetőknek az alkotó jelleg([ terveiisi 

' 

2. ,b ... A ...Ulés funk<=iói a si:1bályozási kór moddlben 

munkák, elemző és értékelési tevékenységek ellátására is. 
A számítógép fontos szerepet tölthet be a visszacsato­
lá.,os tervel'.ési és ellenőrzési rendszerek megszervezésé­
ben és a zárt hatásláncú rendsz.erek múködtetésében is. 
A normák kidolgozásában, a tervadatok tárolásában, a 
tényadatok regisztrálásában és az eltérések megállapitá­
sában. továbbá a döntések előkészftésében.és végrehajtá­
sában Sl.inte nélkülö1hetetlen eszközt jeJenthet. 

A dő1Jtis 

A vez.etés egyik legfontosabb és leggyakoribb tevékeny­
sége. A döntés lényegében a lehetséges cselekvések, 
intézkedések válto1..atai közötti választást jelenti. Döntés­
ról tehát csak abban az esetben beszélhetünk, ha 
különböző választási lehetőségek állnak fenn. A dönté­
sek tartalmukban, horderejiikben, gyakoriságukban és 
khatásaik.ban eltérhetnek, de az említett jellemzö - vá­
lasztás különbözö lehetőségek között - minden döntés­
ben közös. A cé1 elérése érdekében a vezetésnek a 
lehetséges cselekvési alternatívákból a belsö és külső 

körülmények mérlegelésével olyan megoldást kell válasz. 
tania, amdy optimális vagy kózel optimális választást, 
döntést jelent. 
A 1.ZDbályozási kör modell jól szemlélteti a döntési 
funkció és egyéb vezetési tevékenységek összefüggését, 
az eltérések elenu.ésével kapcsolatos információk jelen­
tőségét. NyilvánvaJó tehát, hogy a döntés nem merül ki 
az optimiilis változat kiválasztásában, hanem szoros 
kapcsolatban van az előz.ö tevékenységekkel, a célkitü· 
zéssel és a terve.zéssel, továbbá a következőkben tárgyalt 
vezetési tevékenységekkel is. 
Az operációkutatás ma már tudományosan megalapozott 
módsz.ereket, vezetési modelleket nyújt a vezetői dönté· 
sek előkészítésére, a döntési problémák kezelésére. 
Olyan kvantitatív elem:té&i módszerek állnak rendelke­
zésre, amdyek már nemcsak a döntési altemativák 
számának nóvelésével, az eredmények viszonylag gyors 
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közlésével hívják fel magukra a figyelmet, hanem a 
döntések következményeivel, a realizálási funkcióval is 
számolnak, és minden releváns tényezőt figyelembe 
vesznek. 
A számítógépek nemcsak az alternatívák kiválasztását 
könnyltik meg és segltik elő, hanem a vissz.acsatolást is 
lehetővé teszik, és biztosltják a dontések ellenőrzését. 
A korszerű módsurek és eszközök alkalmazásával kap­
csolatban azonban rá kell mutatní arra is, hogy a 
sairnltógép alkotó jellegű döntések meghozatalára nem 
képes, a döntést C$8k annyiban érinti, amennyiben a 
feladatát előzőleg a verető meghatározta, illetőleg a 
programozó utasítások formájában megfogalmazta. 
.A kivételek alapján történő veretési elv (Managemeut by 
Exception) a döntési funkciót helyezi előtérbe, a szabá­
lyozási kör kfü.éppontjába. Ez a vezetési elv elsősorbau 
abból iudul ki, hogy az egyes vezetők számára nem 
szükséges és egyébkéut sem lehebégei;, hogy „mindent" 
tudjanak, és minden döntést maguknak tartsauak fenn. 
A vezetők tehát csak a foutosabb foladatokbau dönte· 
nek, egyéb kérdésekben pedig a munkatársaknak adják 
át a döntés jogát. 
A kivételek alapján történő vezetési elv alkalmazásánál a 
kitűzött célok és a téuyleges eredméuyek összefüggő 
vizsgálatához eltérési zónákat jelölnek ki, uonnál és 
kívéte\es eseteket külonbödetnek meg. A nonnál esetek­
ben (eltéréseknél) maguk a muukatársak döutenek, és 
csak a kivételes esetekben aduak jeb.ést a vezetőknek a 
szükséges beavatkozás, szabály-0zás céljából. A vezetők 
tehát csak akkor kapnak információt, ha a tényleges 
értékek a tervértékekhez víszonyitva alapvetően eltér· 
uek, azaz az eltérés nagysága meghaladja a munkatársak 
részére meghatároz.ott uormák (standardok) értékét. 
Ennél a vez.etési elvnél legfontoubb követelmény a 
standardok és eltérések helyes megilllapítása, a nonnák 
és kivételes esetek helyes elhatárolása munkatársak és 
vezetők döntési feladata szcmpoutjából. A kivételek 
alapján történő vezet_ési clv sikeres alkalmazása esetéu a 
~zctöi ted1elés viszonylag mérséklődik, ugyanakkor a 
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vezetési rendszer bir.tonsági foka, a vezetési feladatok 
végre.hajtásának gépesítési, automatizálási lehet(r,;ége 
nagymértékbeu meguövekszik. (A s1..ámítógép alkalma­
zása kapcsán olyan megoldások is biztosíthatók, ame. 
lyeknél a gép csak akkor jelzi a tervértékektől való 
eltéréseket, ha awk az előre meghatárowtt nagyságren· 
det elérték, illetőleg meghaladtak..) 

A realizálás 

A vezetés legösszetettebb funkciója. A megvalósítás te­
vékenysége két részfuukcióra, a szervezetre és a szerve­
zésre, továbbá az ösztönzést s:wlgáló módszerekre, eljá­
rásokra tagolható. A vállalati cél megvalósítása szerve­
zetben történik, amelyuek különbözö egységei alá- és 
fölérendeltségi viszonyban állnak, hieruchlát alkotnak. 
Ma még általában a hierarchikus szervezeti tagozódás. 
jellemző világszerte, s a vezetők és munkatársak együtt­
működése kevésbé valósuJ meg a szabáJyozási kör mo­
dellnek megfelelöen. A hierarduk.us szervereti forma, 
illetőleg irányítás ismert negatívumai (körülményes kom­
mwiikációs kapcsolatok és hosszú információs utak, 
:t2úkös cselekvési és döutési terek, merev szervezeti 
formák stb.) kapcsán történtek már bizonyos kezdemé­
uye1.ések a rugalmasabb szervezeti formák kialakításáia. 
A szervezetek, rnint.kibemetikaí re.ndszcrek a szabály~ 
zási kör modell alapjáu léuyegeseu pontosabban leírha­
tók, a múkodési módjaik pedig nagyobb egzaktsággal 
meghatározhatók, mint a hagyományos survezésl esz­
kózükkel és módszerekkel. A s;c.ab:ílyozási kör alkalma­
zása mellett a munkafolyamatok és szervezeti egységek 
lényegesen áttekinthetóbbé, a vezetési funkciók alkaJ. 
mazása pedig tudatosabbá, követhetőbbé és ellenőtizhe­
tcbbé válik. A szabályozási kör modellek szervezése - a 
változó környezeti feltételekhez kapcsolódóan - előse· 
gítheti a kitűzött célok realizálását, a surbályozási 
feladatok ellátását, a munkafolyamatok és a szervezeti 
egységek összehangoltabb,' szervez.ettebb felépítését és 
mükódését is. 
A realizálási funkció másik ága: az ösztöm:ést szolgáló 
eljárások, módszerek figyelembevétele és alkalmazása 
nem kevésbé jelentős részét képczj a vezetési tevékeny· 
ségeknek. A teljesítméuyek és az aktivitás fokozása, a 
szervezeti és egyéni célok össt.ehangolása, a munka 
srocializálá$8 nagymértékben függ a helyes ösztönzési 
módszerektől, azok alkalmazási módjától. Ilyen u..em• 
pontból nagyon eredményesek lehetnek a pénzügyi 
eszközök, swciális juttatások és kedvezmények, a mun­
kaidő csökkentése és az emberi kapcsolatokon keresztül 
megnyilvánuló ösztönzési módszerek. A vezetés egyik 
fontos feladata, hogy a végrehajtás irányításában, a 
feladatok. megoldásábau a dolgoi:ókat anyagi és erkólcsi 
eszközökkel is célszcríien ösztönözze. 
A reafü...ilási funkció említett két ágának eleml.ésével 
összefüggésben helyesnek lát:u.ik még megemliteni a 
s1.abályozási kór modell alkalmaz.ásának célszerűségét a 
ve1.ető és munkatárs közötti közvetlen és közvetett 
kapcsolatban, a kommunikáció él'lényesitésében is. A 
$2'.&bályozási körben - visszac$8toláson kereszt.hl -
mind az operatív intézkedések, mind a működési és 
szervezés.i előírások egyértelműbbé, pontosabbá válnak, a 
félreértések és az esetleges hibák pedig felismerhetőbbé 



tehetók. A vissz.acsatolás az egyoldalú informálás helyett 
elvezet az információcseréhez, a munkaköri kapcsolatok 
ellenöntséhez is. 

Az ellenörzisifrmkcid 

S1.ervesen kapcsolódik a vezetési szabályozási kör rno­
dellhe7„ a többi vezetési funkcióhoz. Az eddig tárgya)t 
vezetési funkciók egy-egy megfogalmazott cél elérésére 
iranyultak, az e!lenőri.ési tevékenység pedig annak meg­
állapítására törekszik, hogy a tényleges mennyiben érte 
el a tervezettet, ar.1z az eredményt ellenörzi. Az ered­
ményel!enőrzési tevékenység tehát lényegében a tényle­
ges értékek meg.illapitását (megmérését) és a tervértékek· 
kel való öss1.ehasonlítását, továbbá az esetleges eltérések 
meghatároz.isát és értékelését jelenti. 
A7. eltéréselemzés kapcsán az értékelést különbözö lépé­
sekben kell lebonyolítani; 

- az eltérés módjának, terjedelmének, helyének és 
időpontjának meghatározása, 

- azeltc.\rés lehetséges okainak feltárása b megáUapltása, 
- a szükséges intézkedések és es:dcózök meghatározása. 

Az cltérésclerm.és eredménye - viss:mcsatolási és elöre­
csatol.isi jelleggel - a nabályoL..ási kör célkit(izésl és 
lcrvczési tevékenységére közvetlen befolyással bír, és új 
döntési szituációhoz is vezethet az eltérés nagyságának és 
elöjelének megfelelöen. 
Az eltérésclemdsi tevékenységet, iiletöleg annak eUátá­
sával kapcsolatos feladatokat meghatározott vezetőkre, 
munkatársakra kell bizni. 
Az eltérések elem"Lése és értékelése, továbbá a döntési 
tevékenység azonban nem korlátozódhat csak a tény- és 
tcrvértékek- bsszchasonlít:isára, a múltra vonatkozó la· 
pautalatokra, hanem jövöre irányuló meggondolásokat 
is érvényesíteni kell (várható piaci szituációk és szállítási 
lehetőségek alakulása, a konjunktúra kérdése stb.). fü:e­
ket a jövöre irányuló és a szabályozási körben is 
érvényesúlő tevékenységeket nevezzük d.őrecsatolásnak. 
Az elörecsatolási funkció előnyösen egészitheti ki lehat a 
múlt eleml,ésére, illetőleg Crtékelésére (eltérésekre) épülö 
visuacsatolást mind a célkitűzési, mind a tervezési 
tevékenység vonatkozásában. 
A számítógép alkalmazása a visszacsatolásos ellenöri.ési 
tevékenységet, annak rendsurét és végrehajtási módját 
alapjaiban befolyásolja. Azokban az adatfeldalgozási 
rendszerekben, amelyekben számítógép nélkül dolgoz· 
nak, különböző Sl.ervczeti egységek látják el a végrehaj­
tái;i és ellenőrzési tevékenységeket. Az egyes sz.ervezeli 
egységek iltalilban elhatilroltan dolgoznak, és az össze­
függések kapcsán töhbnörösen ellenőrL.ik egymás mun­
káját. 
A számítógép alkalmazása megteremti a centralizált 
aáatfcldolgo1is és ellenőrzés alapját. és lehetőséget nyújt 
a végrehajtási és ellenórLési tevékenységek egységesebb 
lebonyolítására, integrálására is. A számítógép kihatása 
awnban nem korlátozódik csupán a vezetés ellenőn.ési 
tevékenységére, hanem egyre inkább kiterjed a vállalati 
revízióra is. Ez a téma egyébként a mai adat feldolgozási 
és revizori irodalom egyik fontos kénlésc. 
A viss:r.aL'Satolásos ellenördsi tevékenység jellemzüje, 
hogy a terve.l.ési tevékenységre épill és 1121 követi. 

A tényértékeket dsósorban abból a sumpontból elemzi 
és értékeli, hogy a tervezési célok teljesOltek-e és milyen 
mértékben. Ennek az ellenőrzési módszernek tehát 
elsődleges célja, hogy segltségével a szerve:zet folyamatai 
vtsszacsatolt irányltás alatt álljanak, sz.abályozottá válja­
nak, és minél közvetlenebbül kapcsolódjanak a smbályo­
zás tárgyához. 

A kommunikdcid 

A vezetési szabályozási körben különleges helyet foglal 
el; lényegében a többi vezetési funkciót, a résztvevők 
együttműködését szolgálja. Az egyes vezetési funk­
ciók - a célkitűzés, tervezés, döntés, realizálás és az 
eUenön.és - nem önmagukban, els;dgetelten léteznek, 
hanem a kommunikáción keresztül s:mbályozási körökké 
szervezödnek, kapcsolódnak. 
A si.erve.:eti célok csak megfeic1ö információk, infonná­
ciő-rendsur alapján fogalmalhatók meg. A tervek Ügy· 
uintén. A tervezési tevékenység azonban maga is tovább 
szélesíti az információbázist. A döntések a céJkitűzésnek 
megfelelöen kidolgorott tervek és tényleges értékek 
összehasonlltása, a visuacsatolásos ellenlln.és során ke­
letkezö információk alapján történnek. Az egyes vezetési 
funkciók gyakorlásában, a végrehajtásban tehát uükség 
van a kölcsönós együttműködésre, az információcsere 
biztosítására is. A vezetést sokan az információk eseleke· 
defü válásának folyamataként tekintik. 
A specializálódás és a munkamegosztás előrehaladásával 
a kommunikáció szerepe, jelentősége tovább fokozódik. 
A megfelelö információcsere-hálóz.at (információ-rend­
szer) kialakítása pedig egyre összetettebb és nehezebb 
feladattá válik. A kommunikáció ki.alakítását, fenntartá­
sát és továbbfejlesztését a gazdasági srervezetek hierar-

4. ,b,a. Veulfti fnékenyséjllk 
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chikus elrendeződése, teriileti tagozódása és az informá­
~iók idöbeni elérési követelményei jelentös mértékben 
befolyásolják, illetőleg meghatárQ:tzák. 
A kommurúk.ációval kapcsolatban egyik legfontosabb és 
egyben legnehezebb kérdés az információszükséglet he­
lyes mesállapítása. Az információigény és az információ­
szüksésJet két különböző, de egymáshoz nagyon közel­
álló fogalom. A gyakorlatban - sajnos - a két fogalom 
gyakran összecserélődik, és kevésbé fordítanak gondot a 
két fogalom összehangolására, a helyes információigény 
megállapítására. Ez a gyakorlat a számítógépek alkalma­
z:isával és elterjedésével tovább s1.élesed.ik. Ennek a 
tendenciának egyik alapvető oka, előidézője az, hogy az 
infonnációt igénylőnek (vezetőknek vagy szervezeti egy­
ségeknek) ált.alában nem kell fizetni a szolgáltatásokért. 
A reálisabb információigény felmérésének és meghatá­
ro7.ásának egyik fontos tényezője lehet az anyagi cllen­
szo!gáltatás, kóltségtérítés bevezetése. Nyilvánvaló, hogy 
szükségtelen információigény, illetőleg annak kielégítése 
éppen olyan költséget jelent, mint„ a gondatlanságból 
eredő selejt vagy egyéb értéktelen hulladék. A hclyes 
információigény a szervezet egészéböl, a vezetés és 
végrehajtás feladatából vezethetö le. Az információszük­
séglet reálisabb felmérése és megállapítása, továbbá a 
hatékonyabb vezetést elősegítő információ-rendszer ki­
alakítása csak szervezett módon, a vezetési és végrehajtá­
si tevékenységek (munkakörök) s1.abályoz:isi körök segít­
ségével történő leirásával, az osszefüggések gondos vizs­
gálatával lehetséges. 
Az eddigiekben említett vezetési elvek (a Management 
by Objectives és a Management by Exception) csak 
egy-egy vezetési tevékenységet ragadtak ki a szabályozási 
körből, a többit pedig csak kiegészítö jelleggel vették 
figyelembe. Ez azt jelenti, hogy mindkét vezetési stílus 
csak egy-egy alapfunkció vonatkozásában nyüjt megfele­
lő segítséget a vezetés számára. Az eddigiek alapján 
nyilvánvaló, hogy egy-egy vezetésj funkció - a fermálló 
·összefügg"ésekböl és kölcsönhatásokból eredően - ön~ 
magában és elszigetelten nem valósítható meg eredmé­
nyesen. 
Ez a felísmerés vezet el a nmdszer-sz.emléletú (Manage­
ment by Systems) vezetési elvhez, amely megkísérli az 
eddig tárgyalt vezetési tevékenységek szintetizált alkal­
mazását, az egyoldalúság feloldását. Ennél a vezetési 
stílusnál tehát a u.ervezeten belüli vez.etési funkciók, 
tevékenységek szervezett rendszerként foghatók fel, A 
rendszer-szemléletű vezetés modellje lényegében egy 
visszacsatolásos si.abályo:iási kör, valamennyi ~zetési 
funkció részvételével (2. ábra). E vezetési elv alapvető 
jellemzője, hogy a vezetési funkciókat, feladatokat és 
munjl.akóröket a 57.ervezet összérdekeinek figyelembevé­
telével állapitja meg. A szervezet különbözö funkcionális 
egységei vezetési tevékenységének meghatározása tehát 
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nemcsaJ.. a vonatkozó egységek (osztályok), hanem a 
sz.erveZ1:t felső szintű vezetésének is feladata. A rendszer­
sz.emléletű vezetésnél tehát nem a funkcionálisan 'mű­
ködö hierarchikus egységek (területek), hanem a szerve­
zet egésze, a folyamatok rendszere kerül a középpontba. 

Kö..etkeztetések 

A vezetési funkciók és elvek sz.abályozási kör segítségével 
történő vizsgálata, korszerű móds1.erek és eszközök 
(szánútógépek) alkalmazása jelentös mértékben elősegít­
heti a vezetés és a végrehajtás között fennálló ellentmon­
dások feloldását. a vezetés hatékonyságának fokozását. 
~11pen ezért valamennyi vezetönek mielőbb át kell 
lé 111ie a hagyományos felfogás és gondolkodás korláto­
bt jelcntö kereteit. 
A Uilönbózö vezetési funkciókat korábban általában 
csak leíró 1nódon közelítették meg, és nem sikerült olyan 
átfor,ó elméleti keretben szintézist alkotrú, amely öss:,.­
hangban lc1· volna a gyakorlati vezetés folyamatával. 
Pedig az ilye 1 elvek, módszerek nem nélkülö;,J1etök, ha a 
vezetö az Irányítás alatt illó szervezetet megfelelő 
hatékonysá~:al kívánja szabályozni. A vezetőnek mi­
előbb rá kell oltani a korszer(í számítástechnikai ismere­
teket is azokra a gyakorlati tapasztalatokra, amelyek a 
múltban még elégségesnek bizonyultak. 

Az előzöekben feivetett néhány gondolattal talán sike­
rült bizonyos mértékig megvilágítani a gaz.das.1gi kiberne­
tika alkalmazásának lehetöségét és célszerűségét a veze­
tési funkciók és elvek elemzésénél, összefüggéseik vi7.sgá­
latánál. A veretés folyamatszerű felfog.isával és megfo. 
galmazásával, a vezetési funkciók és összefüggéseiknek 
elemzésével igyekeztünk felkelteni az érdeklődést a 
témakör iránt, és segíteni az előbbre lépést az alkalmazás 
idósurúségének és szükségszerűségének határozottabb 
felismerésében. 




