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Adalékok a kontrolling torténetéhez

«Ki tudom szamitani az égitestek mozgasat, de az emberek riiltségé-
vel nem tudok kalkulalni" — mondta egyszer Isaac Newton, miutan egy
csomo pénzt vesztett a tozsdén. Most, az (ij évezred elején, a szami-
togép és az internet koraban is elgondolkodtato szavak ezek. Vajon a
mai technikai eszkozok megdvtak volna a nagy angol tudost e kelle-
metlen eseménytol? Csabitoan hangzik az az elképzelés, hogy mivel az
adatok o0sszegyjtését rendezését, elemzését szolgalo eszkozeink
fejlettebbek, mint valaha, az eseményeket is kontrollalni tudjuk.

Csabitd, de nem teljesen igaz.

Newton minden bizonnyal kora egyik legkiva-
[6bb elméje volt, de ez nem védte meg a tozsdei
veszteségtdl. Vegyiink most egy modernebb pél-
dat. 1994-ben a Salomon Brothers korabbi vezetd
szakembere, John Meriwether pénziigyi alapot kre-
alt Long Term Capital Management néven. Pénz-
ligyi zseniket és a kockazatok menedzselésével
foglalkozd Nobel-dijas kizgazdaszokat vett maga
mellé. Minden jel arra vallott, hogy az akadémi-
kusok kozgazdasagi és matematikai modelljei a
kereskeddk piaci tapasztalataival és végrehajtasi
technikdival kombinalva kivalo Gtvozetet alkot-
nak. A befektetSk meg is jelentek, tomérdek pénzt
tettek az alapba, és nem is bantak meg egészen
1998 szeptemberéig, amikor az alap az azsiai és
az orosz valsag idején tokéje nagy részét szinte
egyik pillanatrdl a mésikra elveszitette, és talan
csddbe is ment volna, ha az amerikai kozponti bank
meg nem menti.

Az esemény az egész pénziigyi vilagot megraz-
ta. A veszteség okairdl és nagysagardl azota is
vitatkoznak [Dunbar 2001]. Az LTCM kockazat-
kezelési technikaja a piacok kozotti miltbeli kap-
csolatrendszerre épiilt, nagyon leegyszer(isitve ar-
ra a megfigyelésre, hogy amikor az egyik piac fel-
felé megy, a masik lefelé veszi az iranyt. Vezet6i
lgy vélték, hogy ezek a matematikai eszkizokkel
igazolt torténelmi kapcsolatok fennmaradnak az
emlitett események idején is — de tévedtek.

SZAMOK ES EMBEREK

,Az lizlet és a piac emberekrdl, azok komplex
viselkedésérdl szol" — sziri le a tanulsagot a ma-
ga szempontjabdl Joan Magretta [Magretta 2002,
127. 0] Einsteinre is hivatkozva, aki szerint nem
minden megszamolhaté, ami szamit, és nem min-
den szamit, ami megszémolhatd. Uzleti elkép-
zelései megvaldsitasahoz minden vezetonek sziik-
sége van adatokra, szamokra. Ezekbdl altaldban

van bdven, de koziiliik csak azok szamitanak iga-
zén, amelyek segitségével szembe lehet nézni a
valosaggal, és tenni lehet vele valamit. Ahhoz,
hogy egy szervezetet koordinalni, meghatérozott
iranyokba mozgatni lehessen, tények egységes
baziséra van sziikség, valahogy tgy, ahogy egy
pilétanak is sziiksége van a navigalashoz a gép
miiszerfalara. E tekintetben a helyzet nem rossz:
az informatika korszakdban az adatok gyjtése,
kezelése, az adathanyaszat onallo, kifinomult mod-
szertani hattérrel, fejlett technikai eszkozokkel
tamogatott szakmava valt [Fajszi-Zimmer 2002].
Ma mar az is sok helyen kivetelmény, hogy az ada-
tok késedelem nélkiil, valds iddben mutasséak az
iizlet allapotat.

Mégis, minden jel arra vall, hogy az adatok és
a szamok vilaga az iizletnek és a vezetésnek csak
az egyik oldala. Van ugyanis egy masik is, amit
human vagy viselkedési oldalnak nevezhetnénk.
Ha attekintjiik a vallalatvezetés torténetét, lathat-
juk, hogy amit menedzsmentnek neveziink, e két
oldal kozott ingadozik. Esamia legérdekesebb: ez
a két oldal nehezen jon ki egymassal. Ha kinyitunk
egy ,management science" konyvet (Iasd példaul
[Lawrence-Pasternack 2002] és belelapozunk, olyan,
mintha egy matematikai tankonyvet tanulmanyoz-
nénk: linedris programozés, dontési modellek, sta-
tisztika, készletgazdalkodds, szimul4cid stb., mind-
ez persze szamitogépen. A cim azt sugallja, hogy
ez az, ami a vezetéshen ,tudomany": kemény ada-
tok, szamok, kifinomult technikakkal feldolgozva.
Ami ezen kiviil van, az mar nem tudomany a sz6
szorosan vett értelmében, inkabb valamiféle Gtv-
zete az 0sztbnnek, a tapasztalatnak és a mivészet-
nek.

A képet tulajdonképpen — ahogy Newton is
fogalmazott — az emberek zavarjak meg, a maguk
kiszdmithatatlan viselkedésével, érzelmeivel, za-
varos inditékaival. Velilk a lagy" diszciplinak fog-

lalkoznak, amiket , szervezeti viselkedés", . emberi
er6forrasok menedzsmentje" és hasonld elneve-
z6s(i targyak keretében tanitanak az iizleti isko-
lakban.

Mint emlitettiik, a két oldal nem kiilondsebben
kedveli egymast, mégis, a teljes képhez mindket-
tdre sziikség van. A menedzsmentszakma id6rd
iddre beleszeret a csabitdan raciondlis és jol fel-
épitett mérnoki-matematikai oldalba, ahol a fej-
I6dés rendkiviil latvanyos. Némi tapasztalatszer-
zés utan azonban ez a szerelem hiivosebb lesz,
és tobb figyelem irdnyul a humén viselkedéstu-
domany felé. ElGbb-utobb ugyanis elébukkannak
a legfrissebb technikai eljarasok korlatai, kiraj-
z0lodik az a hatérvonal, ameddig szamokkal és
matematikai modszerekkel el lehet menni.

SZAMHABORU

E szemponthdl az egyik legtanulsagosabb tor-
ténet a rendkiviili karriert befutott Robert Mec-
Namaraé és kollégaié, akik fontos szerepet jat-
szottak a modern kontrolling létrejdttében is. Ezek
az emberek az adatok, a szdmok, a pontos mérés
és a matematikai modszerek elktelezett hivei vol-
tak: ezek segitségével érték el legkivalobb ered-
ményeiket és kovették el legnagyobb hibaikat.

Ha valaki a McNamara nevet hallja, aligha a
kontrolling vagy a ,management science" jut elg-
sz0r rola az eszébe, hanem inkabb a nagypolitika.
Lassunk néhany adatot az életérdl. 1916-ban szii-
letett, a University of California diakja volt, MBA
diplomat szerzett a Harvardon, ahol egy darabig
oktatoként is tevékenykedett. 1943-ban, haboris
idékben csatlakozott az amerikai légierGhéz, ahol
fGtiszti rangig vitte; szolgalt Angliaban, Indiaban,
Kinaban és a Csendes-Oceénon.

Leszerelése utan a Ford Motor Company alkal-
mazottja lett. Gyorsan emelkedett a ranglétran,
1957-ben mér igazgato volt, 1960-ban pedig az
egész vallalatbirodalom elndki széke lett az Gvé.
Egy napon a Fehér Hazbol kapott telefonhivést:
John F. Kennedy felkérésére elvallalta a védelmi
miniszteri posztot, amit 1968-ig toltott be. Bar egy
évvel dregebb volt Kennedynél, 6 volt minden id6k
legfiatalabb amerikai hadiigyminisztere. Ezutan a
Vilagbank elndke lett, onnan ment nyugdijba
1981-ben. Tobb konyvet irt, koziiliik a vietnami
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habori tanulsagairdl sz6l6 [McNamara 1996] he-
ves politikai vihart kavart. Rola is irtak kinyveket,
foleg a vietnami haboriiban betdltitt szerepével
kapcsolathan — Andrea Gabor viszont a ,kapita-
lista filoz6fusok" kozétt emlegeti [Gabor 2000].

Minket most elsésorban ez az utdbbi szerepe
érdekel.

Tudjuk, hogy az Amerikai Egyesiilt Allamokat
felkésziiletleniil érte a mésodik vilaghabord. 1939
és 1945 kozott maximalis fordulatszamra kellett
allitani a gazdaséagot és a hadiipart. Rengeteg (i
gyarat épitettek fel, sok réginek pedig megvaltoz-
tattak a termelési profiljat. A gépek mellé hatal-
mas tomegben munkdsokat kellett allitani, kozii-
liik sok olyat, akik még sohasem Iéttak beliilr| gya-
rat. Nyugodtan mondhatjuk: ez volt minden idék
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egyik legnagyobb vezetési kihivasa.

Az amerikai hadseregben hasonl6 volt a hely-
zet. A légier6, ahol McNamara is szolgélt, a habo-
rl el6tt alig tobb, mint négyszaz géppel biiszkél-
kedhetett, Roosevelt elndk viszont 1940-ben mar
Otvenezerre tartott igényt. A habor( végén mér
230 ezer gépet kellett feliigyelni, az alkatrészell4-
tasrol és a kiszolgélasrél nem is beszélve.

Nyilvanvald volt, hogy ezeket a hatalmasra duz-
zadt kapacitdsokat és alloméanyokat nem lehet a
régi modszerekkel kontrollaIni: (j vezettkre és G
menedzsment-médszerekre volt sziikség. Amit

ma modern logisztikanak, koltségkontrolinak és
rendszerelemzésnek neveziink, jorészt az USA had-
seregében fejlesztették ki a vilaghdbord alatt, A
hadiipar tehat nemcsak technikai Gjdonségokkal
gyarapitotta a gazdasagot, hanem (jfajta vezetési
és szervezési modszerekkel is. A sereg az egyete-
mekr6l egy csomd tehetséges fiatalt szivott ma-
gaba, akik megjelentek az irodakban, a haboriis
.back office"-okban, ahol ,0kostojasoknak" nevez-
ték el ket [Byrne 1993]. Kizéjiik tartozott Mc-
Namara is, a Harvard szdmviteli szakembere.

McNamara ugyanannak a raciondlis, szamsze-
risitd meghozelitésnek volt az elkdtelezett hive,
mint a tudomanyos vezetés atyja, Frederick Wins-
low Taylor néhany évtizeddel kordbban. A szemé-
lyisége viszont nem volt egyoldal(’: hitt a sza-
mokban és a pénziigyi fegyelemben, de hitt a vél-
lalat tdrsadalmi feleldsségében, a ,szociélis szer-
z0dés" fontossagaban is. A Fordnal toltstt évek
alatt sokszor kiallt a biztonsag, a kirnyezetvéde-
lem, a korményzattal vald egyiittmkidés mellett.
llyen irény( torekvései mégsem tudtak igazdn meg-
erésodni, egyrészt mert 6 maga intellektuélis eli-
tista volt, akinek nem volt tiirelme a hétkdznapi
emberekkel kommunikaIni?, masrészt mert a szo-
cialis idealok nem voltak dsszhangban a kor szel-
lemével.

Az USA légiereje 1942-ben szerz6dést kitott a
Harvarddal (ott dolgozott akkoriban McNamara)

1 Taylort esténként fegyveres Grok kisérték haza a gyarbol, hogy a racionalizalési akciok miatt felhaborodott munkéasok meg ne verjék.
2 Sajat magas 10-janak rabja volt, intolerans azokkal szemben, akik nem feleltek meg a szellemi norméinak — irja rdla Andrea Gabor [Gabor

2000, 133. 0.].

statisztikai mddszerek hasznalatdban jaratos
tisztek képzésére. A légierd statisztikai irodajét ak-
koriban egy Charles Thornton nev( fiatal tiszt ve-
zette. Munkajuk volt bdven, hiszen a habor( elt-
ti hadsereg vezetési rendszere igen fejletlen, infor-
malis, s6t, nyugodtan mondhatjuk, kaotikus volt:
a dontésekhez egyszeriien nem voltak adatok, amit
a haboriban a sereg mar nem engedhetett meg
maganak. Az okostojasok" villamgyorsan felépi-
tettek egy statisztikai kimutatasokra épiilg kont-
rollrendszert, ami kellden pontos képet adott a
gépek és a hadmiiveletek &llapotardl. JI képzett
tisztek foglalkoztak az adatok dsszegy(ijtésével,
rendezésével és értelmezésével, tettek le jelents-
seket és terveket a vonalbeli parancsnokok elé.
Tulajdonképpen pontosan azt csinéltak, ami egy
véllalatnal a kontrollerek feladata.

A sereg megtanulta, hogyan kell a szamokat
hasznalni a dontéshozatalban: mennyit kell el64l-
litani ebbél vagy abbdl a fegyverbdl, hova kell te-
lepiteni, mikor és hova kell széllitani. Rengeteg
olyan kérdés vetddatt fel, amelyekre szamokkal
kellett valaszolni. Az eredmények latvanyosak vol-
tak, bar az intuitivabb problémék megoldasanal a
matematikai statisztikai médszerek gyengéi is
kititkoztek.

.OKOSTOJASOK" A GAZDASAGBAN

A habor( utén a légierd ,okostojasai" széts-
ramlottak a gazdasagba, annak is a legnagyobb
vallalataiba, ahova magukkal vitték az (j médsze-
reket, igy példaul a statisztikai elemzési techni-



kékat, az operacickutatast, a rendszerelemzést és
ajatékelméletet’ is, megerGsitve a véllalatvezetés
fudoményos" vonalat. Sok olyan embert szoritot-
tak ki a vezetéshdl, akik ugyan jobban érezték"
az iizletet naluk, de az (j technikak alkalmazasa-
hoz nem volt meg a kelld képzettségiik.

Henry Ford, az azonos nev(i cégalapitd fia azon-
nal lecsapott a frissen leszerelt csapatra; a vissza-
emlékezések szerint az sem érdekelte, hogy mek-
kora fizetést kérnek. Vallalata az egyik legnagyobb
hadiipari beszallitd volt, a gyors ndvekedés miatt
nem kevéshé kaotikus allapotban, mint a légier6
a habor( el6tt. A vezetésében csak elvétve akad-
tak egyetemet végzett emberek. A cég kivalo te-
repnek bizonyult a tudoméanyos vezetés, a hideg
logika és a kvantitativ modszerek szamara.

A Fordhoz keriilt csapat vezetd személyisége
Robert McNamara volt. O rendelte el azt az els6
atfogo atvilagitast (cégauditot), amilyenre évtize-
dek ota nem volt példa a vallalatnal. A véllalat
vezetd kontrollerének funkciojat toltotte be, veze-
tése alatt a kdzponti pénziigyi-szamviteli stab tobb
szaz fosre natt. A kontrolling-iroda korabban csak
konyveléssel, a koltségek és a miiveletek regiszt-
ralaséaval foglalkozott, McNamara viszont a kvan-
titativ elemzésre, az eldrejelzések készitésére és
a tervezésre helyezte a hangsulyt. A vallalatot nye-
reségkizpontokba szervezték®, az iroda ellendrzése
ala vonva mindent, a beszerzéstdl kezdve az érté-
kesitésig. Mivel az irodanak egyre nagyobb szere-
pe lett a dontéshozatalban, a hatalma megerdso-
dott a vonalbeli vezetGkkel szemben.

A Fordhoz keriilt ,okostojasok" a maguk ma-
tematikai mddszereivel kevéshé eredményesnek
bizonyultak az emberi kapcsolatok kezelésében és
egyes terméktervezési problémak megoldasaban.
Hamarosan dsszeiitkdzéshe keveredtek a terme-
lési vezetdkkel, akik egyébként sem kedvelték o-
ket. Ezekben a csatakban altalaban a szamokkal
érveld, a formalis logika szabélyaihoz ragaszkodo
csapat nyert a megérzésekre, izlésre, tapasztalat-
ra, Gsztonokre hivatkozo vonalbeli vezetdkkel szem-
ben, akik koszos, vitathatatlanul alacsony haté-
konysagl iizemeket irdnyitottak — bar kétségte-
leniil sokkal jobban értettek az autégyartashoz a
kontrollereknél. Az iizemvezetok hamarosan meg-
tanulhattak, hogy ki a fonok: McNamara Gtezer
dollarra csokkentette azt az osszeget, amirGl még
sajat maguk donthettek, jovahagyas nélkiil.

McNamara és az emberei emberei vilagosan lat-
tak, hogy az autdpiac beérik, és egyre jobban szeg-
mentélodik. A vallalat az 6 iranyitasa alatt, korat
megeldzve dobta piacra 1959-ben a megbizhato
és takarékos Falcont, ami meglepden sikeresnek
bizonyult a nagy és pazarld orszagiti cirkalok ko-
raban.

A kontrolling-iroda mindséget kovetelt az
iizemvezetoktdl, de altalaban nem adta meg hoz-
74 az eszkozoket. McNamara és emberei a ming-
séghez is a szamokon keresztiil kozelitettek. Az

lizemvezeték gyorsan megtanultak, hogyan jat-
szak ki 6ket: hol a mindségellendroket csaptak be,
hol a kozeli folyoba siillyesztették a raktdron ma-
radt alkatrészeket, igy kozmetikdzva a szamaikat.

A versenyben nyilvanvaldan fontos koltség-
kontroll, a végletekig vitt kGltség-haszon-elemzés
furcsa, st tragikus dolgokat is eredményezett. Az
1970-ben bevezetett Ford Pintonak volt egy rossz
szokasa: hatso iitkozéseknél konnyen kigyulladt.
A kontrolling-irodan kiszamitottak, mennyibe ke-
riilne a modell attervezése, és mennyibe a halale-
setek rendezése: kideriilt, hogy az eldbbire 137
milliot kellene kdlteni, az utobbit viszont meg le-
het Gszni 49,5 milliohdl. A Ford becslése szerint
egy emberi élet 200,725 dollart ért, figyelembe
véve a kiesd munkaiddt, a korhazi koltségeket, a
szenvedést és az esetleges temetés arat [Gabor
2000, 140. 0.]. A ,robbanékony" Pinto attervezé-
sét nem hagytak jova. Kiilonben is, a habor(i utan
akkora volt az autok iranti kereslet, hogy a Ford
nem érezte sziikségét az innovacionak. Stratégia
és j6vGkép nélkiil a szamokban vald gondolkodés
oncéli technikava valt.

Oncél, de kétségteleniil eredményes tech-
nikava. Az alatt a tizendt év alatt, amig az ,okos-
tojasok" a Fordnal taboroztak — az eredeti csapat
hat tagja keriilt be a legfelsg szint(i vezetésbe —,
a véllalat nagy darab piacot rabolt el a General
Motorstdl, tézsdei arfolyama pedig latvanyosan
emelkedett. McNamarét Henry Ford 1960 6szén a
vallalat elndkévé nevezte ki, de 6 nem sokdig ma-
radt ebben a székben: rovidesen befutott a tele-
fonhivas John Kennedytdl.

A HABORU KODEBEN

~ Afiatal védelmi miniszter a Pentagonban’ ugyan-
azt a raciondlis elemzd megkdzelitést igyekezett
grvényesiteni, mint amit csapataval a Fordnal kép-

3 A jatékelmélet egyik kigondoldja a magyar Neumann Janos volt, aki ebben az idében szintén az amerikai hadseregnek dolgozott. Lasd err6l

[Poundstone 1993].

4 A nagy versenytars, a més helyzetbdl induld General Motors ezt mar jéval korabban megtette [Bogel 1999, 28-29. 0.]

5 Kennedyt Lyndon B. Johnson kavette az elndki székben.

viselt. Nagy lendiilettel I4tott munkahoz, eskiije
letétele utdn par héttel mar hosszi listat allitott
ssze azokrol a kérdésekrdl, amelyekrdl alapos e-
lemzést kivant. Maga koré toborzott egy csapatot
az ,okostojasokbol", akik egy (j modszer, a rend-
szerelmezés eszkoztaraval lattak munkéhoz.
Felfogasukban a rendszerelemzés az alternativak
kozétti raciondlis valasztast szolgalta, massziv
matematikai megalapozottsaggal, kiilonds tekin-
tettel a komplex, bizonytalansagokkal teli helyze-
tekre. A dontéshez az alternativak gondos koltség-
haszon-elemzésére van sziikség, amihez persze
szamok kellenek és egy sor kozgazdasagi, statisz-
tikai, operaciokutatasi technika.

A hideghabor( idején a rendszerelemzés nép-
szer(isége folyamatosan novekedett, bar a korla-
tai is hamar kiiitkoztek. Az eredmények kiilondsen
|atvanyosak voltak néhany teriileten, igy példaul a
renddrségnél és a tlizoltdsagnal. A matematikai
kemény" modszereket gyakran probaltak ,lagyak-
kal', példaul lélektaniakkal kombinalni.

A hatvanas évek elején kitort a vietnami ha-
bort. A vilaghabor(s tapasztalatokbol és a gaz-
dasagi sikerekbdl logikusan kdvetkezett a gondo-
lat: rendszerelemzési alapokon ki kell dolgozni a
,haboriizas tudomanyat'. Kennedy fontos célja
volt, hogy a Pentagonban — ami akkor mar na-
gyobb volt, mint Amerika huszonot legnagyobb
cége egyiittvéve — megerdsitse a civil kontrollt.
McNamara meg volt gy6zddve arrol, hogy a had-
sereg ,menedzselhetd", a katonai dontések tudo-
manyosan megalapozhatok. Irodéja (j modszert
dolgozott ki a tervezéshez, a miiveletek progra-
mozasahoz és a koltségvetések kézbentartasa-
hoz. Arra torekedtek, hogy a seregben a ,gazdal-
kodasi szemlélet" tobb legyen a kdnyvelésnél, az
esemeények és a katonai kiadasok puszta regiszt-
ralasanal. A honvédelmet és a haboriizast tulaj-
donképpen tgy fogtak fel, mint egy operaciokuta-
tasi feladatot: adva vannak bizonyos korlatozott
erGforrasok (katonak, rakétak, pénz stb.), adva
vannak bizonyos, matematikai formaban kifejez-
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hetd dsszefiiggések, és az igy leirt helyzetben olyan
dontést kell hozni, ami az eredményt (pl. az ellen-
fél elrettentését vagy a hadmiiveletek hatékony-
sagat) maximalizélja.

A hadseregre egyébként rafért az alapos re-
form. McNamara eldtt a tervezés és a koltségve-
tés-készités teljesen el voltak valasztva egymas-
t0l, és az id6horizontjuk sem egyezett: kiilonboz6
csoportok készitették dket, kiilonbdzd id6pontban
és helyeken, eltér informaciokbol kiindulva,
eltérd megfontolasok alapjan, egységes, integralt
mddszertan nélkiil. Raadasul a szarazfoldi csapa-
tok, a tengerészet és a légierd folyamatosan rivali-
74lt egymassal, a legfels parancsnoksag pedig
nem tudta ket egységes rendszerként kezelni. A
kiltségkereteket a haderGnemek kozott hagyomé-
nyok alapjan osztottak szét, igy a katonai straté-
gidnak tulajdonképpen kevés kdze volt a katonai
kiltségvetéshez. Ha ne adj'isten csokkenteni kel-
lett a koltségkereteket, a parancsnoksagnak nem
voltak vilagos prioritdsai a vagashoz.

McNamara emberei mint egységes rendszer-
hez prébéltak kizeliteni a hadiigyekhez. A bizton-
sagot kapcsolatok komplex rendszereként" igye-
keztek felfogni, aminek teljes rendszerkdltségei"
vannak. Elképzelésiik szerint a katonai stratégia,
technoldgia és gazdalkodas egységes rendszert al-
kot: a stratégia adott eszkizok bizonyos célok el-
érése érdekében torténd felhasznalasi modjat je-
lenti, a technoldgia meghatarozza a lehetséges
stratégiakat, a gazdalkodas célja pedig olyan stra-
tégia kivalasztasa, ami a forrasok leghatékonyabb
felnaszndlasét, azaz az eredmeény és a koltség op-
timalis aranyat biztositja. Az igy elgondolt rend-
szer akkor m(ikadik j6l, ha a forrasokat elsddlege-
sen atfogd célokhoz és stratégiakhoz igazitjk, és
nem fegyvernemekhez vagy koltségnemekhez. A
rendszernek atl4thaténak kell lennie, az elemzés
alapjait és logikajat vilagosan kel latnia minden
érintettnek. A kor katonai céljait és katonai kiada-
sait igy lehet raciondlisan dsszhangba hozni egy-
massal.

A McNamara és csapata éltal bevezetett re-
formok j0 része ma is él az amerikai hadseregben.
A valtozasok végrehajtasa, a ,tudomanyos hade-
rémenedzsment" bevezetése mindazonaltal nem
ment kdnnyen. Az eredmény ugyanaz lett, mint a
Fordnal: az elemz6, dontéseldkészitd iroda hatal-
ma néni kezdett a vonalbeli parancsnokokéval
szemben, amit az utobbiak természetesen nem
vettek jo néven. A korabbi kaotikus" rendszer fenn-
maradasahoz rengeteg személyes érdek kapcso-
lodott. A tervezés és a kontroll Gj modszerei sem
hizonyultak tokéletesnek. A modellek és a tech-
nikak szamokat kivantak, igy ami nem volt sz&m-
szer(isithetd, az kinnyen elsikkadt a dontések
eldkészitése soran.

A hadihelyzetek rendkiviili komplexitasaval ne-
héz volt meghirkdzni. Elszantsag, harci kedv, ba-
torsag, morél, rugalmassag, kegyetlenség, huma-
num, onfelaldozés, elkdtelezettség, hit, lelemé-
6 Lasd pl. [Niven 2002, 6-8. 0.]

nyesség, faradtsag, hazaszeretet, diih, félelem —
az ilyen tényez6k dontd szerepet jatszhatnak az
olyan nehéz és elhlizodd haborikban, mint ami-
lyen példaul a vietnami volt, de vajon hogy lehet
veliik ,tudomanyosan" kalkulalni, és hol szerepel-
nek a statisztikai jelentésekben? Mindemellett a
seregnek nem volt a gazdasagéhoz hasonld ar-
mechanizmusa sem (vajon hany katona ér egy
tankot?), és a verseny erdi is csak korldtozottan
érvényesiiltek benne.

Az (j rendszer nagy erGprobaja a vietnami
hébor volt. Ezt a habor(t nemcsak tankokkal és
repiil6kkel, hanem analitikus eszkdzokkel is viv-
tak. A matematikai modelleket megbizhatd ada-
tokkal kellett etetni, a CIA és a hadiigyminisztéri-
um viszont hamar felismerte, hogy a hadijelen-
téseket kozmetikazzak: a hadszintereken az ered-
mények értékelését ugyanazok a parancsnokok
végezték, mint akik a hadmiiveletekeért feleltek, mar
csak azért is, mert 6k voltak ott, ahol I6ttek. Az a
statisztikai jelentési rendszer, amit Washington-
ban eszeltek ki és Saigonbdl taplaltak, groteszk
médon pontatlan és torz képet adott a helyzetrol.
McNamara annyira gyaniisnak talalta a jelenté-
seket, hogy a ClA-ben kiilon értékeld kozpontot
4llittatott fel. A katonai adminisztracio a habord
kidében sajat koncepcidinak és modelljeinek csap-
dajaba keriilt, igy példaul a domindelmélet tiikré-
ben tévesen mérték fel a kommunizmus fenyege-
tését.

A vietnami végjatékot ismerjik. Az emberi
megitélés gyengeségeit semmilyen tudomanyos
technika sem tudta kikiiszobolni, és nem segitett
a dontések centralizdlasa, a jelentések és kimu-
tatasok tomege sem. McNamara — utélag — sajat
hib4jaul réja fel, hogy nem nyitott tagabb teret a
valddi vitdnak, a bizonytalansagok feltardsanak,
a vélemények iitkdztetésének, a feltételezések meg-
kérdGjelezésének, kényes kérdések feltételének. A
miniszter raciondlis elitista személyisége elriasz-
totta az ellentmondd véleményeket. Az események
egyre inkabb kikeriiltek a hadvezetés ellendrzése
aldl, a szamszer(sithetetlent nem sikeriilt szdm-
szer(isiteni — és aztan jottek a saigoni kdvetség
tetejér6l felszallo utolso helikopterek a kétség-
beesve kapaszkodd emberekkel, jott a Miss
Saigon" nagyjelenete.

EGYENSULY?

A gazdaséagban az analitikus, szamokkal ope-
1416 vezetési irdny korlatainak felismerése hosszll
évekbe tellett. A hatvanas évek gyors gazdasagi
novekedése megerdsitette Amerika hitét a Mc-
Namara és az ,okostojasok" altal képviselt mod-
szerekben. A hadseregbdl és a Fordtdl szakértok
szzai ramlottak szét az iparba, vezet6 cégek
hossz( sora biiszkélkedhetett ilyen gondolkodési
pénziigyi és kontrolling-vezet6kkel. A termékekrdl
és a technol6giakrol keveset tudtak, de mindenre
rahlztak a koltség-haszon-elemzések, a statisz-
tikai jelentések, az optimalizalasi modellek, a sza-
mok alapjan vald vezetés egyenruhéjat. Ez a gon-
dolkodasi mod hattérbe szoritott olyan nehezen
megfoghatd dolgokat, mint az innovacié, a vélla-

lati kultdra, a kockazathoz, a lehetdségekhez valo
viszony, az ljdonsagokba vetett hit.

Aztén jottek a hetvenes évek, amikor egy egész
sor amerikai vallalat dobbent ré: ki van szolgél-
tatva a japanok tamadéasanak, a szamok bivole-
tében fontos vezetési értékekrdl feledkeztek meg:
a termékrdl, az innovaciérdl, a mindségrdl és
mindazokr6l a ,puha" tényez6krdl, amelyek ezeket
befolyasoltak.

A szamszer(sités persze ma is csabitd dolog,
de a hivei dvatosabbak lettek. A nagy kérdés vél-
tozatlanul az, hogy mennyire lehet egy véllalat 4l-
lapotdt és képességeit szamokkal kifejezni,
eredményeit, haladasi iranyat, értékét szamszerii-
sitett mutatokkal mémi. Az egykori ,okostojasok"
egyoldalisagat ma biralni illik. A kontrollingrdl és
az eredménymérésrdl szol0 frissebb kdnyvek ele-
jén® 4ltaldban ott a figyelmeztetés: a ,hagyoma-
nyos" pénziigyi mutatoknak megvan a maguk sze-
repe, de léteznek més fontos perspektivék is.
Szémokra, mutatokra, allapotjelzd miszerekre
sziikség van, de ki kell Gket egyensdlyozni".
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