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“ n n roil I Lucrarea porneste de la neclaritatile ce persista in ceea
ce privegte utilizarea termenului ,control”. Pentru
atenuarea acestor ambiguitati, dupa o punere in tema,
se propun o serie de intrebari al céror rdspuns nuantat
c 0 n c e I] “ a sa contribuie la rafinarea intelegerii si perceperii corecte
a controlului, desigur in raport cu pletora de concepte
asemanatoare.

n rI“I n [I Pe parcursul argumentarii sunt elaborati si prezentati o

serie de piloni sau vectori conceptuali privind controlul in
sensul sdu cel mai larg, in antiteza cu unele forme mai

c 0 ntrn I “ I restranse, formuldri echivoce sau chiar denaturate.
Desfasurarea este imbogatita si cu unele asertiuni ale

autorilor privind modul de asigurare a controlului

dezirabil, in sensul de stare armonioasd, ce poate
raspunde cu succes agteptarilor oneste.

Sorin DOMNI $O RU In final, se ajunge la concIL_/zia ca in conditiile actuale
Universitatea din Craiova’ coqtrt_)/ul nu se poate defini degét intr-o abordare
E-mail: domnisorusorin@yahoo COIT,I holistica si se propune un profil conceptual pe seama

’ ’ caruia sd se poatd explica mai usor ce poate include, de

Radu OGARCA, fapt, controlul.
Universitatea din Craiova, Cuvinte-cheie: Control, ondulator, management, risc,
E-mail: rfogarca@yahoo.com gestiune, controlling, audit, verificare.
Cosmin BALOI, Clasificare JEL: M0O, M10, M14, M42, M49

Universitatea din Craiova,
E-mail: baloimg@gmail.com

Va rugam sa citati acest articol astfel:

Domnisoru, S., Ogarcd, R., Béloi, C. (2016), A comprehensive
conceptual profile on control, Audit Financiar, vol. XIV, no.
10(142)/2016, pp. 1114-1126, DOI:
10.20869/AUDITF/2016/142/1114

Link permanent pentru acest document:
http://dx.doi.org/10.20869/AUDITF/2016/142/1114

1056 anul XIV



In literatura de specialitate si in legislatie, precum i in
limbajul cotidian al practicii profesionale, apar
ambiguitati si contradictii privind utilizarea notiunii de
control, concept ce nu este inca suficient de clar.
Motivele sunt extrem de diverse si se intélnesc in
continuare utilizari necorespunzatoare ale unor concepte
similare, cum ar fi: audit, inspectie, verificare, examinare,
cercetare, evaluare, revizuire, controlling, control de
gestiune, analiza etc.

In permanentd, domeniul normativ nu inceteaza sa se
extinda, tratarile echivoce pana la contradictorii ale
notiunilor se amplifica, devenind o sursa de inspiratie nu
totdeauna fericita. Frecvent scaparile de sorginte
conceptuala sunt interpretate in mod subiectiv si uneori
chiar abuziv, conducand la situatii speculative
periculoase.

Asupra continutului controlului nu exista unanimitate in
ceea ce priveste punctele de vedere intalnite in literatura
de specialitate si nici nu se intrevad semne ca se va
ajunge la o astfel de stare in viitorul apropiat. in sprijinul
acestei idei, consideram suficient a aduce in atentie
definitia oferita de Dictionarul de Management (2011, p.
3), care precizeaza scurt si la obiect dar, neeficient:
controlul este prin natura sa un termen ambiguu. in jurul
acestei prudente elegante, incercam sa definim o serie
de vectori, ce ar putea ajuta la atenuarea echivocului.

Abordarea noastra nu este intdmplatoare si din
perspectiva potrivit careia orice publicare respectabila in
domeniu debuteaza sau include consistente precizari
privind continutul termenilor utilizati. Acest efort este
realizat tocmai pentru a diminua riscul intelegerii,
interpretarii si utilizarii gresite. Desfagurarea de fata nu
contine raspunsuri ferme, imuabile, ci mai degraba
perspective, sugestii pe marginea unor intrebari.

Articolul propune o cercetare exploratorie si descriptiva.
Obiectivul cercetarii il constituie mai buna clarificare a
continutului si utilizarii notiunii de control, astfel incat
echivocul specific sa poata fi minimizat.

Pentru aceasta am utilizat un instrumentar specific
cercetarii calitative, constructiviste, ce presupune o
abordare interpretativa a subiectului examinat. Astfel,
lucrarea porneste de la studiul literaturii si legislatiei
specifice, ca baza a elaborarii profilului conceptual prin
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utilizarea examinarilor obiective si a antitezei elocvente,
pe un subiect sensibil nu foarte deschis abordat, ci mai
degraba prudent.

Combinarea ideilor teoretice cu cele dobandite din
experienta autorilor ne-a dat posibilitatea sa realizam o
prezentare cursiva gi persuasiva, in masura sa susting,
inductiv si deductiv, profilul controlului propus si
concluziile desprinse.

Pe baza autointerogarii, a raspunsurilor argumentat
oferite si a nuantarilor inerente, am procedat la o bogata
expunere contextuala si transversala, in care am reliefat
0 parte considerabila a ceea ce poate insemna controlul.
Pe baza ratiunilor si a deductiilor logice, desigur nelipsite
de riscurile subiectivitatii, am incercat o mai buna
definire a controlului, cat mai concisa posibil si preferabil
de utilizat de catre specialistii domeniului.

Preocuparea noastré fiind clarificarea unei secvente
conceptuale, ne-am decis sa lucram prin a formula unele
intrebari — corespunzatoare nedumeririlor intélnite in
literatura stiintifica, ratiunea si practica de specialitate —
la care sa conturam raspunsuri:

1. Cand a aparut controlul?

2. Ce este controlul: un atribut, un principiu, un proces/o
actiune, un instrument/dispozitiv sau o functie, un
ansamblu de elemente, o stare, o anumita atmosfera,
o relatie sociala?

3. Exista diferente intre control si controlling, intre
controlul intern si cel de gestiune, intre cel managerial
si organizational, intre control gi revizie, dar intre
control si inspectie sau intre control, verificare i
audit, intre audit si monitorizare?

4. Unul dintre atributele managementului este cel de
control sau cel de control-evaluare? Au acelasi
continut cele doua? Cum se poate defini mai bine
acest atribut?

5. Tn ce domeniu se pozitioneaza controlul: in cel
contabil, financiar sau managerial?

6. Cine detine controlul intr-o entitate de afaceri: aduna-
rea generala a actionarilor, consiliul de supraveghere
sau directoratul executiv? Sau: cine detine controlul
intr-o republicd democratica: parlamentul,
guvernul/premierul sau presedintele tarii?
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Desigur céa intrebarile ar putea continua, dar ne
propunem sa ne limitam la acestea si sa incercam,
speram noi, sa raspundem cat mai exact si lamuritor
posibil. Dar, inainte de raspunsurile la intrebari si
expunerea contextuald' a continutului notiunii de control,
consideram utile cateva precizari privind sensurile
atribuite de limba romana cuvantului control si utilizarea
acestora, la care sa ne raportam pe parcursul
prezentarii. In principiu, conform Dictionarului Explicativ
al Limbii Roméane (1998, p. 221), acestea sunt:

o de stapanire a unei situatii, a unui proces, sistem sau
areal, a unei structuri, organizatii sau populatii etc.
Daca ne-am limita la aceasta formulare a controlului,
toate problemele s-ar solutiona, dar exista si sensul

e de verificare a regularitatii sau conformitatii privind
realizarea unui proiect, proces sau rezultat,
comparativ cu exigentele/obiectivele prestabilite, cu
scopul de a descoperi eventualele abateri, deviatii
si/lsau anomalii.

Sila nivel international se manifesta aceeasi
ambiguitate. Rathe (1960) a identificat in anii '60, spre
exemplu, peste 50 de semnificatii diferite ale termenului
,control”. Henry Fayol (1949) a formulat o prima definitie
a controlului unei entitati in urma cu un secol: a verifica
daca totul se desfasoara in conformitate cu planul
stabilit, cu ordinele care au fost transmise, cu principiile
care au fost predefinite. Obiectul controlului este
identificarea abaterilor pentru a le putea corecta si a
preintdmpina repetarea lor.

Dictionarul britanic Merriam-Webster evidentiaza pentru
control intelesul actual: a domina, a conduce. Tn schimb,
dictionarul Larousse prezinta controlul in primul rand ca
verificare, inspectie, pontaj sau sondaj, si mai apoi ca
dominare sau stapanire.

Se observa ca sensurile nu sunt nici pe departe identice
si apreciem ca aceasta stare semantica este principala
cauza a neclaritatilor produse.

in planul armoniei, este de mentionat c& abundenta
verificarilor poate duce la o forma extrema a controlului -
o stapanire dictatoriald, dar aceasts situatie poate fi
clasificata doar la polul opus, ca fiind foarte
dezechilibrata, antinomica bunului control.

Dar, daca vorbim doar despre control intern gi alaturam,
de pilda, doar auditul intern — definindu-I ca pe o

1 Recunoscénd ca vorbim de o notiune complexa, apreciem cé
numai astfel este posibila o prezentare completa si relevanta.
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functie/activitate de investigare si apreciere a
functionalitatii, eficientei si calittii (tocmai a) controlului
intern (din care auditul intern face parte), observam ca
lucrurile se complica si astfel se consolideaza
necesitatea unor clarificari.

Preocuparile noastre nu sunt noi. Simons (1990) puncta
acum aproape trei decenii o multitudine de neclaritati pe
aceeasi tema: ,Avem nevoie, de fapt, de un limbaj mai
bun pentru a descrie controlul managerial al proceselor.
Sistemul de control este utilizat pentru scopuri multiple:
monitorizare, invatare, semnalizare, constréngere,
supraveghere, motivare si altele. Totusi, noi utilizam un
singur descriptor — sistemul de control managerial —
pentru a descrie aceste procese distincte. Eschimosii
utilizeaza cuvinte specifice pentru a descrie diferitele
tipuri de zapada, marinarii au cuvinte specializate pentru
franghiile cu functii diferite. Teoreticienii controlului
managerial au nevoie, de asemenea, de un vocabular
precis pentru a descrie acest fenomen organizational
complex”.

Speram ca maniera in care vom incerca sa clarificam
aceste lucruri sa fie una originala, provocatoare. Pe
acest fundal, incercam sa raspundem la intrebarile
propuse.

Referitor la prima intrebare privind perioada aparitiei
controlului, se intélnesc in literatura de specialitate
diverse puncte de vedere, cu o argumentare mai mult
sau mai putin obiectiva, care pozitioneaza aparitia
controlului mergand inapoi cu aproximativ cateva secole
pana la milenii. Astfel, Adair (2013, p. 32) mentioneaza
ca acelasi dictionar britanic Merriam-Webster
evidentiaza prima utilizarea cunoscuta a termenului
control in secolul al XV-lea. Termenul provine din
cuvantul latin ,contrarotulare” care avea ca semnificatie
compararea unor inscrisuri cu cele oficiale pastrate sub
forma de suluri/rotulusuri.

Luénd in considerare evolutia stiintei managementului,
care a ajuns la a se raporta la sistemele biologice i
faptul c& notiunea de control are legatura cu toate fiintele
(nu numai cu omul), apreciem ca aceasta preocupare,
sub diverse forme, exista in fapt de cand este viata pe
pamant. In acest sens, sunt evidente exemplele din
regnul animal, in care fiecare grup are un leader, ce
ramane in aceasta situatie cat timp poate detine
controlul asupra grupului respectiv. Similar, se poate
spune ca matriarhatul si patriarhatul sunt forme de
organizare sociala — implicit de control — arhaice, dar
evidente si relevante. Aici apar elemente de putere,
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influenta i interes, care exista, dar pe care nu le
consideram nici pe departe separate de control;
dimpotriva, am putea spune ca ele se intrepatrund.
Controlul este un atribut al puterii (managementul fiind o
componenta esentiald a acesteia), iar influenta si
interesul au elemente comune ce se suprapun si
interfereaza in mare masura; am putea spune: cu cat se
combina mai bine cele trei, cu atét creste puterea
,2arhitectului”. Dupa anul 1960 comportamentalistii au
vazut controlul ca pe un concept bazat pe putere si, spre
deosebire de scoala clasica de management care vedea
puterea doar in termeni de ierarhie si autoritate formala,
au avut o abordare mai ampla a acesteia (Parker, 2013).
Tannenbaum (1968) sublinia, de exemplu: ,Un numar de
autori prefera sa distinga puterea de control, definind
puterea in principal ca abilitatea de a exercita control,
potential de control. lvancevich (1970) asocia toti cei
trei termeni: ,In acest articol controlul este interpretat ca
orice proces prin care 0 persoana sau un grup
influenteaza comportamentul unei alte persoane sau
grup. Aceasta definitie corespunde cu ceea ce alli
cercetatori desemneaza prin putere si influentd”. Oare
tocmai aceasta sa fie partea importanta a diferentei
dintre control ca stapanire si control ca verificare?

Asadar, la nivel social conceptul control a aparut odata
cu primele forme de conducere, respectiv ca o
componenta a acestora. La nivel organizational,
controlul a aparut si s-a dezvoltat ca activitate
constientizata, urmarita cu premeditare, organizata
odata cu managementul stiintific. Copley (1923, citat in
Giglioni si Bedeian, 1974) considera controlul drept
,ideea centrald” a managementului, in timp ce Taylor
(1923, citat in Giglioni si Bedeian, 1974) privea controlul

drept ,obiectul originar” al experimentelor sale.

Dincolo de aceste repere temporare controlul, ca
practica, este influentat de evolutiile sociale, economice,
tehnologice. Provocarea pentru teoreticieni este sa
identifice principiile fundamentale, imuabile, dincolo de
practicile conjuncturale dezvoltate in anumite contexte
(Berry s.a., 2009).

Intrucat intrebarea a doua este deosebit de ampla,
apreciem util a aduce in atentie viziunea noastra. Potrivit
acesteia controlul nu are neaparat un raport biunivoc cu
un sistem oarecare de inspectie sau monitorizare; orice
verificare poate fi declarata control, dar pentru reducerea
ambiguitatilor este de preferat sa se evite situatia.
Controlul nu este/inseamna intotdeauna verificare. Noi
consideram controlul ca fiind raspunsul la intrebarea: ce
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se poate face pentru a gestiona cat mai bine activitatile
si persoanele, averile si riscurile, rezultatele si
perspectivele, mult mai amplu decét orice verificare.

Ne bazam pe ideile elaborate de COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission), care propune un cadru fundamental de
control si face 0 anumita ordine in acest ansamblu vag
de mijloace si practici, pe care fiecare individ le
utilizeaza pentru a-si administra cat mai bine activitatile
si pentru a-si atinge obiectivele.

Definitia propusa de COSO mentioneaza: controlul este
un proces implementat de catre consiliul de
administratie/supraveghere/conducere si personalul unei
organizatii destinat sa ofere o asigurare rezonabila in
ceea ce priveste realizarea obiectivelor. Din punctul
nostru de vedere, se cuvine sa sesizam ca utilizarea
cuvantului ,proces” restrictioneaza continutul gi
adaugam ca acest control este operationalizat si cu
concursul tertilor (finantatori, autoritati, auditori externi,
furnizori i clienti etc.). Retinem, conform lui Renard
(2003), trei elemente ale acestei definitii:

- controlul este pus in operé de toti
angajatii/persoanele implicate;

- nu se refera numai la ecosistemul intreprinderilor;

- suntem in domeniul relativului: controlul nu este o
potiune magica ce ne permite sa lucram ,perfect’, ci
este pur si simplu unul dintre mijloacele ce permita
lucra mai bine.

Dupa COSO, provocarea a fost lansata si a continuat sa
castige teren. Canadienii au preluat stafeta din 1995,
publicand COCO (Criteria on Control Committee),
oferind urmatoarea definitie a controlului: ,elementele
organizatiei (inclusiv resursele, sistemele, procedeele,
cultura si sarcinile) care, puse impreuna, ajuta la
atingerea obiectivelor”. Aici observam o exprimare
scurta, aparent mai putin clara, dar deosebit de
acoperitoare. Definitia sustine un alt cadru de control, in
care se regasesc caracteristicile: universalitatea,
prioritizarea mijloacelor, caracterul relativ si faptul ca
acest cadru nu se face singur, de la sine.

Referitor la cele doud celebre definitii din literatura de
specialitate, este de subliniat ca, in timp ce COSO pune
accentul pe actori, COCO pune accentul pe mijloacele
implementate, dar apreciem ca nu intdmplator cadrul de
control COSO a fost preluat de Consiliul pentru
Standarde Internationale de Audit si Asigurare (IAASB)
al Federatiei Internationale a Contabililor (IFAC).
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Alte definitii s-au adaugat acestor precedente istorice —
ele nu sunt contradictorii, nu fac decéat sa precizeze
conceptul: ,ansamblul permanent implementat de catre
responsabilii unei organizatii pentru a se asigura bunul
mers al activitétilor sale la toate nivelurile in vederea
atingerii obiectivelor” si/sau ,organizarea comuna de
mijloace care au tendinta de a asigura bunul control
asupra unei operatiuni” (Renard, 2003).

Utilizarea cuvantului control in definirea controlului o
consideram neinspirata, dar s-a reusit ca in cateva
cuvinte s3 se spuna totul despre control. In acest
context, apreciem ca definitia din Ordonanta Guvernului
Romaniei nr. 119/1999: ,ansamblul formelor de control
exercitate la nivelul entitatii, inclusiv auditul intern,
stabilite de conducere in concordanta cu obiectivele
acesteia si cu reglementarile legale, in vederea
asigurarii administrarii fondurilor in mod economic,
eficient si eficace; acesta include, de asemenea,
structurile organizatorice, metodele si procedurile” pare
oarecum incompletd, de exemplu, pentru ca:

e se orienteaza mai degraba spre economic in
detrimentul altor elemente cum ar fi gestiunea
carierelor sau administrarea talentelor, in conditiile in
care multi angajati nu percep relatia lor cu entitatea
angajatoare ca pe o relatie pragmatica, ci ca pe una
emotional;

e nu spune explicit, nici macar nu induce nimic despre
profilul managerial si/sau starea de spirita
organizatiei, despre cultura ei $i a mediului in care
functioneaza, despre calitatea implicatiilor i despre
ritualuri organizationale impartasite etc.

Noi apreciem ca o definitie adaptata a controlului ar fi
starea de stapanire si antrenare, de stavilire i
impulsionare a unei anumite entitati/problematici. Sensul
pozitiv al controlului presupune ca aceasta
,<dominatiune” s& nu se realizeze intdmplator, haotic sau
dupa bunul plac, despotic, ci conform unor criterii de
performanta bine definite, cunoscute in interior i cel
putin in proximitate.

Pe de alta parte, apreciem ca mai aproape de adevar ar
fi termenul rigoare, ca sinonim al controlului cu sens de
stapanire, pornind de la premisa ca in masura in care
sistemul si procesele se incadreaza intr-o rigoare
decenta — fara cultura suspiciunii, dar cu o exactitate
desavarsita — ele devin facile si din punct de vedere
operational, al mentinerii autonome n parametri normali
de functionare, corelati cu obiectivele strategice.
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Aceasta preocupare este din ce in ce mai evidenta pe
fondul descentralizari procesului decizional, pentru a se
asigura pertinenta si implementarea rapida a unei astfel
de stari/situatii. Organizatiile cu mai multe esaloane
ierarhice nu au posibilitatea sa functioneze optim fara o
suficientd delegare de autoritate si responsabilitate.
Chiar si in cadrul unei entitati excesiv de controlate
exista si decizii ce se iau la niveluri ierarhice inferioare.
in aceste conditii, managerul general isi va pune in mod
normal intrebari privind anvergura si calitatea controlului
exercitat de el insusi si de colaboratorii sai asupra
functionarii si rezultatelor entitatii. Mai mult: ,functii
responsabile cu riscul si controlul revendica nu numai
angajati cu abilitati tehnice, ci si simpli membri care
demonstreaza creativitate, asertivitate si flexibilitate
intr-un mediu de afaceri ce se schimba rapid” conform
lui Brliggemann s.a. (2015).

Tot aici putem aduce in discutie si aga-numita stare de
control. Ea este reprezentata, pozitiv vorbind, de in-
crederea sau de confortul oferite unei persoane de
modul de organizare si functionare a entitatii de
referintd, altfel spus, buna orénduire (buna organizare i
relationare) pentru atingerea obiectivelor. Aceasta nu
exclude procesele de control, dar este de preferata nu
se confunda. Starea de control este produsa sau, mai
bine zis, indusa de formatul si spiritul de ordine specific
adoptate de entitatea de referinta si de (in)actiunile celor
implicati; cu alte cuvinte, vorbim despre o atmosfera si
despre un climat asigurate in speta de organizator,
precum si despre o relatie sociala ce se instaureaza
intre toti cei interesati si/sau afectati, inclusiv intre
entitatea de referinta si universul in care actioneaza.

Adesea controlul si initiativa, creativitatea, desi sunt in
egala masura importante pentru succesul organizational,
sunt privite ca antagonice. Spekle, van Elten si Widener
(2014), utilizénd teoria parghiilor controlului emisa de
Simons, la care vom face si noi referire ulterior, au
examinat relatia dintre sistemul de control, imputernicire
si creativitate. In urma unui studiu pe un esantion de 233
de manageri au constat ca nu exista un conflict intre
control si creativitate ,per se”, ci, paradoxal (termenul le
apartine autorilor citati), creativitatea poate fi stimulata in
prezenta unui control ,echilibrat”. Controlul, in viziunea
agreata de noi, insemna preluarea i mentinerea
initiativei, stabilirea obiectivelor, pastrarea structurii,
atmosferei gi a ordinii necesare pentru obtinerea
rezultatelor dorite. $i aga ajungem sa recunoastem
evidentul: controlul este atat un principiu de cladire a
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sistemelor, de realizare a proceselor si urmarire a
rezultatelor, cét si o functie, o anumita atmosfera si toate
cele enumerate in cadrul intrebarii a doua, pe care in
primul rand managementul este obligat sa le
desavarseasca, daca doreste sa obtina rezultate pozitive
in mod durabil.

Desigur ca fiecare raspuns poate fi abordat pe larg, dar
vom incerca sa oferim raspunsuri mai scurte la
urmatoarele intrebari. Astfel, la intrebarea a treia,
simplificam gi spunem c& desigur exista diferente mai
mari sau mai mici intre notiunile enuntate: intre inspectie
si revizie — ultima fiind mai ampla si altfel pozitionats;
intre audit si verificare — primul fiind mult mai
cuprinzator; intre controlul managerial si cel
organizational, secundul fiind mai amplu; cu totul alta
este relatia intre controlul intern, cel de gestiune i
controlling — concepte similare, care pot fi considerate
acelasi concept, dar care provin din culturi diferite. De
aici apar unele nuante. In cadrul térilor unde se foloseste
limba germana s-au educat practicieni si teoreticieni,
s-au Infiintat organisme profesionale si au fost
concepute standarde privind controllingul. In opinia lui
Guenther (2013), diferentierile dintre controlling si
controlul managerial nu sunt determinate de faptul ca
reprezinta concepte pentru realitati organizationale
diferite, ci mai degraba de diferentele culturale nationale,
regionale de intelegere si adoptare a controlului
managerial la nivel organizational. Oarecum pe aceleasi
coordonate se afla si Pavlovska si Kusmina-Merlino
(2013), desi diferentele identificate de acestea intre
controlul managerial si controlling par sa fie mai
numeroase si mai de fond.

in opinia noastra, esential este ca toate categoriile
enuntate sunt componente ale controlului propriu-zis. In
plus, acesta include multe alte elemente formale si
informale.

Daca dezvoltam minimal nuantarea, observam ca sunt
autori (de exemplu, Horvath & Partners, 2007, pp. 7-15
si 242) ce subliniaza faptul ca ,in mod fals termenul de
controlling este considerat de multe ori a fi sinonim cu
notiunea de control” la a céror teza subscriem. Spre
exemplu, in context roménesc, Mocanu (2014) nu pare
sa diferentieze termenii. In timp ce dupa Horvath &
Partners (2007) ,controllingul a fost creat printr-o
interesanta combinatie a cunostintelor provenite din
teoria reglarilor automate cu cele de contabilitate dintr-o
organizatie..., controlul, find mult mai amplu, (el) se
focalizeaza pe realizarea tuturor obiectivelor si functiilor
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organizatiei”. In viziunea autorilor citati, controllingul
,este responsabil pentru corectitudinea informatiilor
colectate si transmise”, adica sa fie corecte, suficient de
detaliate, respectiv, sintetice; complete, oportune si
disponibile la locul potrivit/cu destinatar adecvat efc.

Noi consideram ca, controllingul este responsabil cel
putin de aceste obiective. In sprijinul acestei idei,
Guenther (2013) considera controllingul denumirea
germana pentru sistemul de control managerial. Dar
controlul este responsabil si de modul de géndire,
dincolo de domeniul individual de activitate, in sensul
unui management al interferentelor.

Problematica antamata prin cea de-a patra intrebare
este iarasi supusa echivocului. In primul rand, pentru c&
publicatiile in domeniu oscileaza intre a enunta ultimul
atribut al managementului ca fiind control-evaluare (cei
mai multi autori, ca de exemplu Robbins si Coulter,
2012; Certo, 2002) si atributul de control ca stapanire,
mai putini (lonescu si Cazan, 2007, p. 267-268; Renard,
2013; COSO etc.). Trebuie sa precizam ca problema
aceasta este una pe care o ridica mai degraba literatura
de specialitate romaneascé. in literatura anglo-saxon,
functiile managementului sunt: planning, organizing,
leading, controlling. In literatura franceza, functiile
managementului sunt: planification, organization,
direction si contréle. Observam ca in ambele situatii nu
mai exista vreo alta asociere cu termenul de control.

Explicatia este cumva simpla. Giglioni si Bedeian (1974)
considerd ca fiecare definitie a controlului managerial
puncteaza de regula doua dimensiuni: una legata de
demersurile pentru directionarea activitatii subordonatilor
in conformitate cu anumite norme, standarde, principii si
0 a doua vizand evaluarea rezultatelor acestor
demersuri si efectuarea unor corectii, dacé este necesar.

Practic o buna perioada de timp definitiile controlului au
fost impregnate de o optica cibernetica, respectiv
presupuneau standarde de performanta, masurarea
performantelor, compararea acestora cu standardele,
feedback si ajustarea sistemului. Green si Welsh (1988),
acum aproape 30 de ani, subliniau faptul ca, in opinia
lor, cibernetica este baza controlului in orice sistem,
respectiv fundamentul pe care trebuie construita orice
definitie a acestuia (si recunoagterea controlului ca
element reglator). In literatura de management, cel putin
in cea romaneasca, optica cibernetica persista inca.

in aceste conditii, consideram ca grupul ce sustine
atributul de control-evaluare are in vedere mai buna
delimitare a acestuia de celelalte atribute/functii
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manageriale, dar amputeaza continutul, limitandu-| la
nivelul unui simplu sistem de monitorizare — de urmarire,
verificare i raportare — ori am subliniat deja ca
notiunealatributul control presupune mult mai mult.

Ramane insa problema delimitarii clare a controlului ca
atribut managerial de celelalte atribute, care intr-adevar
ar putea avea de suferit, dar credem ca in acest caz
este mai putin importanta aceasta demarcare. Astfel,
majoritatea lucrarilor care abordeaza factorii de
contingentd ai controlului managerial (Whitley, 1999)
amintesc intre acestia modalitatile de organizare a
muncii si, respectiv, sistemele de coordonare de la nivel
organizational sau, mai nou, inter-organizational.

Ouchi (1979) sublinia existenta unei interdependente
intre control si functia de motivare a managementului.
Parcurgénd o ampla literatura din sfera sociologiei,
psihologiei sociale i a teoriei organizationale considera
ca variatele forme de evaluare i control au ca rezultat
nivele diferentiate de angajament sau dimpotriva
alienare individuala fata de organizatie si de obiectivele
sale.

Simons (1990) facand o trecere in revista a literaturii
care abordeaza strategia si controlul managerial,
concluziona ca exista o legatura intre modul in care
firmele obtin avantajul concurential, designul
organizational si utilizarea controlului managerial in
cadrul entitatii, respectiv vorbea despre o relatie
dinamica intre strategie si controlul managerial. Cum
strategia este una dintre finalitatile functiei de previziune
a managementului, putem vorbi agadar si despre 0
interdependenta control-previziune.

in consecinta, demarcarea extrem de exacta a
controlului de celelalte atribute manageriale poate fi
relativizata, din moment ce el ramane tot o secventa din
atributele manageriale? Sau surplusul controlului
managerial, cu atat mai mult a controlului organizational,
fata de controlul-evaluare rezulta tocmai din combinarea
tuturor atributelor (Green si Welsh, 1988)?

T viziunea noastra pare cea mai plauzibilé si corects
asertiune pe care o putem realiza si sustine. Green gi
Welsh (1988) subliniau de maniera urmatoare aceasta
idee: ,Controlul este prezent in organizatii in moduri
complexe. De obicei, acesta este cuplat cu alte procese
organizationale”.

in sprijinul afirmatiei noastre, este de mentionat si ¢ n
ultimii ani functiile clasice ale managementului sunt tot
mai frecvent reanalizate, reinterpretate. De exemplu,
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Nelson si Economy (2005) considera ca desi functiile
clasice ale managementului raméan valide, ,ele nu spun
intreaga poveste”. Managerii nu mai pot comanda si
controla taylorist/fordist, ei trebuie sa creeze un mediu
care s& incurajeze salariatii sa-si faca treaba cat mai
bine, sa-si asume din convingere obiectivele
organizatiei. Pentru realizarea acestor deziderate
managerii trebuie sa indeplineasca functii noi precum
energizarea, imputernicirea, suportul si comunicarea cu
salariatii. In viziunea pe care ne propunem sa o
inducem, controlul nu mai este de mult timp doar
reglator, ci a trecut la faza de ondulator autentic, aflat
intr-o mare interferenta/concurenta cu managementul
riscului. Aceasta presupune ca leaderul si/sau
managerul preseaza, chiar forteaza pe alocuri, atunci
cand lucrurile nu merg conform asteptarilor si exista
acceptabilitate n acest sens, dar relaxeaza atunci cand
atmosfera/persoanele nu mai suporta presiune
suplimentara, indiferent de rezultatele obtinute; se
indreapta mai degraba spre antrenare si (re)motivare
decét spre alte elemente mai ferme.

Raspunsul la intrebarea a cincea vine astfel in mod
natural: ne insusim postulatul c& prezenta controlului
este in tot si in toate. Ins& pentru o mai buna clarificare,
s& formulam altfel intrebarea: cum detine profesorul
controlul asupra studentilor sai prezenti la prelegere sau
cum detinea oratorul grec controlul asupra agorei?
Spetele nu revendica nicio cunostintd/iscusinta contabila
sau financiara. In primul rand, este vorba despre
charisma oratorului si a conferentiarului, iar, in al doilea
rand, de interesul auditoriului fata de continutul
discursului. Enumerarea elementelor necesare detinerii
controlului, mai mult sau putin elegant, ar putea fi
continuatd lejer, dar, transferand la nivelul entitatilor
patrimoniale, ne intereseaza sa subliniem ca acesta este
un exemplu banal, care insa sugereaza o imagine cat se
poate de clara despre perspectiva pe care finantistii i
contabilii ar trebui sa o constientizeze despre cui
apartine controlul. Ca in réndul oricarei profesii, si in
réndul economigtilor exista inerent disputa: care dintre
grupuri/profesii/ persoane este mai important?! Este
adevarat ca detinerea sau nedetinerea controlului
reprezinta un criteriu de recunoastere in contabilitate,
conform IFRS (2015), dar asta nu insemna nici pe
departe ca ea ar dobandi astfel intaietate la preluarea
unei parti din controlul managerial. Criteriul de
recunoastere economica vine mai degraba din domeniul
juridicului si, in consecintd, nu este un motiv suficient de
temeinic sa arondam controlul contabilitatii, desi
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controlul contabil exista, ca si cel financiar, ambele fiind
necesare, insa ca parti ale controlului managerial. Cel
mult poate fi subliniat c& s-a incetatenit cutuma ca
acesta sa se asigure mai mult in cadrul contabilitatii, dar
aceasta situatie nu arata decét ca, prin natura sa si a
instrumentelor utilizate, poate fi mai exacta.

Anthony (1965) este cel care a introdus controlul
managerial ca domeniu distinct al dezbaterii i educatiei
academice. El a descompus controlul in trei procese
distincte: planificarea strategica, controlul managerial si
controlul operational. Planificarea strategica vizeaza
orientarea pe termen lung, stabilirea strategiei si a
planurilor ce trebuie implementate (se constata

interferarea cu functia de previziune in acest caz).
Controlul managerial vizeaza obtinerea si utilizarea
resurselor in conditii de eficientd si eficacitate pentru
realizarea obiectivelor organizatiei i se bazeaza pe
evaluarea contabila si financiaré a performantelor. Tns3
procesele de control operational sunt contextualizate i
tind sa se bazeze pe masurarea non-financiara a
performantelor.

Merchant si Otley (2006) considera ca terminologia Si
delimitarile lui Anthony, care au dominat zeci de ani
cercetarile si educatia universitara in domeniul
controlului managerial, sunt cele care au incurajat
accentul pus pe dimensiunea financiar-contabila.

Figura 1. Tipologia controlului ‘

Control
regulator
» Control
birocratic

» Control
financiar

» Control al

Control
normativ
P Norme de
grup/de echipa

P Normele
culturii
organizationale

calitatii ' ,

Sursa: Enciclopedia Managementului, 2006, p. 490.

Asadar, in organizatia actuala controlul nu trebuie nici pe
departe redus la controlul financiar-contabil. Ca
argumentare poate fi adusa in atentie si Enciclopedia
Managementului (2006, p. 490) (care descrie controlul
ca fiind reprezentat de mijloacele prin care actiunile
indivizilor si ale grupurilor sunt orientate spre atingerea
obiectivelor organizatiei, in detrimentul altor posibile
actiuni ale acestora, iar functia manageriala de control
implica doua abordari distincte: controlul regulator i
controlul normativ, aga cum reiese din Figura 1. Se
observa cu usurinta locul controlului financiar-contabil i
relatia acestuia cu intregul, ce include pana si stabilirea
standardelor de performanta.
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Tot ca argumente pentru a nu limita controlul la sfera
financiar-contabila sunt si abordarile mai recente
privind controlul managerial. Astfel, Merchant (1982)
distinge mai multe forme/dimensiuni ale controlului
managerial in functie de obiectul controlului: actiuni
specifice, rezultate, personal. Este evident, de
exemplu, ca atunci cand vorbim despre controlul
personalului (realizat, intre altele, prin imbunatatirea
comunicarii, a coordonarii, prin incurajarea controlului
reciproc sau de grup) ne distantam de controlul
financiar-contabil.

Simons (1995) considera ca managerii pot exercita
controlul prin intermediul a patru péarghii:
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e sistemele de credinte reprezinta valorile de baza
care pot oferi inspiratie i 0 anumité directie pentru
organizatie. Acestea sunt introduse prin viziune,
misiune, credo, obiective fundamentale. Sistemul de
valori al unei organizatji nu trebuie s fie o
constructie artificiala, declarativa, ci pentru a deveni
0 parghie efectiva de control trebuie cunoscut,
acceptat, respectat de catre subordonati si de catre
manageri;

o sistemele de limitari precizeaza comportamentele
si activitatile care nu sunt permise (instrumentele
care le introduc sunt codurile de conduita, etica,
regulamente interne, dar se poate vorbi si despre
anumite limitari strategice, respectiv interzicerea
anumitor oportunitati de piata care ar putea
prejudicia organizatia). Desi prescriptiv, controlul
negativ/restrictiv prin sistemele de limitari
(constrangeri) poate permite managerilor
delegarea si asigurarea conditiilor pentru un
maximum de flexibilitate si creativitate. Pentru a
explica mai clar acest lucru, Simons asociaza
metaforic sistemul de limitari cu franele unui
automobil, fara de care masinile nu pot rula cu
viteza maxima. De asemenea, Simons considera
ca sistemele de credinte si sistemele de
constrangeri sunt ca yin si yang, impreuna creeaza
0 tensiune dinamica” intre angajament si
sanctiune, in combinatie ,stabilesc directia,
motiveaza si inspira, protejeaza impotriva
comportamentelor oportuniste daunatoare”;

¢ sistemele de control diagnostic vizeaza utilizarea
eficienta a resurselor si sunt specifice controlului
traditional (pentru conditiile economice actuale sunt
depasite si trebuie completate cu celelalte sisteme
descrise). Instrumentele controlului diagnostic sunt
bugetele, planurile, sistemele financiare si
contabile;

o sistemele de control interactiv furnizeaza feedback
cu privire la strategie, respectiv permite focalizarea
informatiilor asupra incertitudinilor strategice si
conformarea organizatiei la schimbérile intervenite
in mediul sau extern. Instrumentele specifice sunt
studiile privind concurenta, studiile de piata etc.

O perspectiva interesanta, tot in aria acestei intrebari,
poate fi abordarea Iui Hewege (2012) care considera
ca se pot identifica trei perioade distincte de evolutie
ale teoriei controlului managerial, respectiv:
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- era managementului clasic (cu reprezentantii
importanti Taylor si Weber);

- era controlului modern dominat de contabilitate
(initiatd de lucrarile lui Anthony);

- era post-contabilitate (cu reprezentanti importanti
Kaplan, Merchant, Otley, Ouchi, Simons, Whitley).

Abordari mai recente ale autorilor Berry, Cullen si Seal
(2005) extind sfera controlului in afara organizatiei,
abordand tema controlului lantului valorii (caz in care,
din nou, controlul financiar este doar o parte).

Pentru intrebarea a sasea, domeniu in care ne
apropiem foarte mult de ceea ce reprezinta controlul
organizational, raspunsul logic ar fi: controlul sa fie
detinut de actionari, dar practica este de cele mai
multe ori nimicitoare. Nu intdmplator exista teze si se
vorbeste tot mai mult despre faptul ca ,managerul ce
nu detine proprietatea se orienteaza mai mult spre
interesele lui personale si nu spre ale actionarilor”
(Fiilép, 2012, p. 15). Incepand din 1983 — odat cu
publicarea lucrarii lui Henry Mintzberg (Power in and
around organizations) — atat teoria cat si
reglementarile actioneaza pentru dezamorsarea
acestui conflict de interese prin clarificarea pozitiei de
control detinuté de fiecare (Ben Taleb Sfar, 2014;
Gomez, 2009). Astfel, solutia identificata si promovata
se gaseste in domeniul guvernantei si/sau
responsabilitatii corporative — aceasta nu presupune
ca una sau alta dintre parti s& detina mai multa sau
mai putina putere, ci controlul sa fie dat de formula prin
care oricare dintre centri importanti ai puterii
(actionariat, consiliul de supraveghere si comitetul
director) sa nu poata face prea multe fara concursul
celorlalte. Cu alte cuvinte, indiferent de proportii, este
necesar ca impartirea controlului organizational detinut
s& asigure buna functionare etica a entitatii de
referinta. Aproximativ in aceiasi termeni se pune
problema si la conducerea tarii: separarea puterilor —
numai distribuirea judicioasa si clara a
responsabilitatilor si drepturilor (Dobrota, 2011, p. 12)
poate asigura un control integrat rezonabil, pe baza
céruia exista si functioneaza orice stat democratic,
care evita concentrarea deciziilor la un singur nivel/pol
de putere. Pe aceasta baza putem aduce in atentie
controlul, in sensul de stapanire, obtinut prin
complementaritate si interdependenta, o noua
paradigma de actiune dezirabild in domeniu, prin care
societatea/entitatea este guvernata transparent si
participativ, ce conduce la cresterea sinergiei, dar
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rezultatul depinde de capacitatea manageriala de a-i
face pe angajati/implicati sa se comporte precum
proprietarii entitatii. Tot asa, succesul oricarei
entitati/societati depinde in foarte mare mésura de
bunele relatii cu stakeholderii, altfel egocentrismul este
la el acasa.

Oarecum pe aceste coordonate, Vosselman si van
der Meer-Koistra (2009) analizeaza relatia dintre
control si incredere (si contabilitate, dar vom retine
doar elementele despre relationarea primelor doua).
Astfel, cei doi autori fac diferentierea intre controlul
traditional si controlul relational, specific noilor
constructii organizationale. Degi controlul traditional
presupune un centru unde este localizata puterea,
preocupat de rezultatele comportamentelor celorlalte
parti, in cazul controlului relational nicio parte nu mai
resimte nevoia de a le controla pe celelalte, ci doar
nevoia de a transmite si de a recepta voluntar
semnale de implicare, angajament din partea
celorlalte parti ale sistemelor organizationale.

Daca vorbim despre eventuale schimbari de
paradigma trebuie sa aducem in prim plan i opiniile
lui Hofstede (1978) care considera ca optica
cibernetica, care asa cum am subliniat a dominat
abordarea controlului managerial 0 buna perioada,
este adecvata pentru sistemele tehnice. Dar controlul
organizational (chiar si cel managerial) pentru orice
entitate onesta este un proces social, probabil intr-un
sistem socio-tehnic. In aceste conditii existd multe
situatii in care nu se pot stabili standarde, rezultatele
nu pot fi comensurate cu exactitate, feedbackul
informational avand o rata de utilitate relativa.

O primé solutie alternativa propusa de Hofstede este
optica homeostatica. Aceasta este o abordare
apropiata de cea cibernetica, ,dar fara a mai exista o
diviziune a muncii intre unitatile controloare si cele
controlate”. In organizatii existd insa si situatii in care
conditiile unui model cibernetic, fie si transformat in
unul homeostatic, nu pot fi indeplinite. In astfel de
situatii, Hofstede vorbeste despre un control politic,
exercitat de o structura de control care sa tina cont
de pozitiile de putere ale diferitelor parti implicate. In
aceasta structura se vor derula ,jocuri de control”
intre diferitii actori.

Apropiindu-ne de final, poate merita a relua: menirea
controlului de a limita pentru cei implicati posibilitatile
de ,manevra” subiectiv, ilegala si imorala —
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coercitie, pentru a sublinia ca nu trebuie pierdute din
vedere libertatea rezonabila a cetatenilor gi
intimitatea individului. Mai mult, a limita creativitatea
individuala, in opinia noastra, reprezinta o problema
deosebit de grava cu efecte nocive, indeosebi pe
termen lung. Apar astfel probleme legate de
performanta controlului versus automatismele sale
evidente. Daca oamenii ajung sa reactioneze precum
robotii, nu putem cataloga acest fapt decét ca fiind
riscant, logica normala fiind de sens opus. Chiar
daca ar fi probleme de recrutare si de formare de
personal, rezultatul/comportamentul respectiv se
poate clasifica lejer si ca 0 meteahna de control. Dar,
din pacate, pentru a declara interesant controlul
creat si implementat, organizatiile sunt preocupate
mai degraba sa gaseasca o aparenta rationala
pentru actiunile lor irationale, decét de asigurare a
armoniei antrenante. in acest context, noi apreciem
ca prin control ar trebui sa se inteleaga o stare de
echilibru si respect reciproc, o relatie sociala autentic
dezirabila, ce se instaleaza intre detinatorul puterii i
ceilalti. $i in acest domeniu este mult de facut,
mergand pana la aspecte de ordin cultural, pentru ca
atributul de control al puterii sa se manifeste de la
egal la egal cu acelasi atribut al tuturor celor
implicati. Altfel, cum s-ar putea instaura o relatie din
domeniul abordarilor parteneriale?! Si de ce sa nu
incepem cu 0 mai buna definire a ceea ce inseamna
controlul vazut din cat mai multe perspective,
respectiv, al tuturor actorilor; ceea ce, cu siguranta,
va conduce si la cresterea gradului de conformare
generala benevold, a se vedea dezechilibrele
existente in controlul fiscal efectiv, in conditiile in
care ce, formal-normativ pare a fi perfect.

Tn viziunea noastra, controlul este un concept
deosebit de amplu, care cuprinde o parte din
conceperea, realizarea si functionarea sistemelor
intr-un anume mod. Pe langa verificare, monitorizare
si auditare, in continutul controlului se mai regasesc
o multitudine de componente, de pilda: filozofia,
charisma si atitudinea conducatorilor, cultura
organizationald, gradul de educare i formare
combinat cu moralitatea si atitudinea angajatilor etc.
Intre altele, managerii isi controleaza entitatea prin
decizii si exemplul personal, prin modul de rezolvare
a problemelor si conflictelor, prin distribuirea
recompenselor si administrarea sanctiunilor etc.
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Figura 2. Un profil privind continutul controlului
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in conditiile in care complexitatea si ambiguitatile
oricarei entitati solicita abordari deosebit de structurate
si capacitatea de abordare din perspective diverse,
apreciem ca notiunea de control nu poate fi definita
decét in context holistic. Astfel, va propunem un profil al
controlului reprezentat si in . Dupa cum se
poate observa, am conturat continutul controlului,
apreciem noi, mai aproape de adevar/realitate. Initial,
pentru elaborarea , am incercat o reprezentare
bazata pe linii $i unghiuri drepte, dar, rezultand volume/
dreptunghiuri mult prea clar separabile, am apreciat ca
este un stil mai putin holistic. Desi ne bazam pe dreptun-
ghiuri, iar reprezentarea de referinta utilizeaza cuburile,
(http:/;www.coso.org/documents/COS0%20in%20the%2
0Cyber%20Age_FULL_r11.pdf) nu inseamna ca aceasta
din urma este mai putin sugestiva. Dimpotriva, indeosebi
daca se doreste o reprezentare mai mult decéat
tridimensionala, care sa includa succint componentele si
obiectivele controlului impreuna cu mijloacele i
caracteristicile acestuia, pana in prezent nu s-a
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identificat alta forma mai sintetica si acoperitoare decat
cubul COSO. Reducéand nivelul de sintetizare ne limitdm
la reliefarea doar a unor aspecte: continutul si obiectivul
concis al controlului. In consecinta, am folosit diverse
cercuri si elipse, considerand ca prin formele neregulare
se apropie mai mult de ceea ce ne propunem sa
enuntam, dar rdméne in continuare doar in apropierea
adevarului. Este evident ca utilizand unor forme
neregulare si inconsecvente de la un caz la altul, in
functie de caracteristicile specifice unei singure entitati,
reprezentarea poate fi mult mai apropiaté de adevarul
individual, dar generalizarea are sacrificiile sale.

Rezumand, ar trebui sa sugereze continutul

controlului, un ,fenomen organizational complex” sau un

conglomerat ondulator ce presupune integrarea:

e organizarii specifice si clare, ca parte a arhitecturii gi
structurii de rezistenta a intregii entitati;
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elementelor (ce se regasesc integral in continutul
controlului ca stapanire, spre deosebire de celelalte
ce se regasesc doar partial):

- verificare,
- evaluare si monitorizare rezultate, precum si

- auditare, toate bazate pe sisteme metrice
suficient de precise;

exercitarii distribuite a puterii versus separarea
sarcinilor impreuna cu influenta si interesele; a
informérii si comunicarii; a invatarii, consultarii i
consilierii reciproce; a leadership-ului si culturii

organizationale; a sistemelor corelate si proceselor
convergente; a resurselor competente i surselor de
calitate; a pregatirii, comportamentului si atitudinii
celor implicati, pentru crearea mediului necesar
bunului mers al entitatii de referinta.

Definitia propusa ar putea fi considerata mult prea
extinsa, chiar cu tendinte de cadru de control, asa ca
reformuldm pe scurt: controlul este integrarea
armonioasa obtinuta prin organizarea ce asigura
rigoarea necesara exercitarii influentelor, intereselor i
verificérilor necesare obtinerii rezultatelor propuse.
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