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PLANIRANJE
-Proces planiranja
-Informacije in odločanje
-Strateški management
KONTROLING
-Proces kontrolinga
(v ožjem pomenu)
-Informacijski sistemi
-Izvedbeni management
ORGANIZIRANJE
-Temelji organiziranja
(Organizacijske strukture)
-Management človeških virov
-Management raznolike delovne sile
-Odgovornost in avtoriteta
-Inoviranje in spremembe
VODENJE
- Neposredno vodenje
- Skupinsko delo
- Komuniciranje
- Motivacija
- Vedenje posameznikov
Različni avtorji različno
uvrščajo
Npr. inoviranje,
spremembe, kulturo



Temeljni namen kontrole v organizaciji je
ugotavljanje dejanskega stanja aktivnosti in/ali
rezultatov organizacije v skladu z vnaprej
opredeljenimi standardi uspešnosti. V primeru
odstopanja je potrebno pristopiti k oblikovanju
popravljalnih ukrepov. Kontroling predstavlja zelo
občutljivo področje in kompleksni del procesa
managementa v organizaciji
Funkcija kontrolinga (oz. rezultati procesa
kontrolinga) v organizaciji pomembno vplivajo na
ostale tri temeljne funkcije managementa
Kontroling je proces merjenja rezultatov in
sprejemanje ukrepov za doseganje želenih rezultatov
Vnaprejšnja kontrola (ang. Feedforward
control)
 Kontrola ki se osredotoča na kontrolo
človeških, materialnih, finančnih virov, ki
vstopajo v organizacijo
 Preliminarna, preventivna kontrola
 Primeri: testiranje zaposlenih (npr. droge,
znanje, sposobnosti, ipd.), kontrola vhodnih
materialov, sestavin, itd.
Sprotna kontrola (ang. Concurrent control)
 Nadzorovanje tekočih aktivnosti (v okviru
procesov) z namenom doseganja skladnosti z
opredeljenimi standardi
 Primeri: TQM, samo-nadzor s strani
zaposlenih, itd.
Končna kontrola (ang. Feedback control)
 Kontrola, ki se osredotoča na organizacijske
outpute
 Primeri: analiza prodaje glede na
zaposlenega, končna kontrola kakovosti,
anketiranje odjemalcev
V organizacijah ustrezno zasnovan model kontrole zagotavlja povratno informacijo o delovanju organizacije (v širšem smislu) ter tako
omogoča spoznanje o doseganju ciljev organizacije. Povratni model kontrole v organizaciji ponavadi sestoji iz naslednjih štirih korakov in
sicer


(1) določitev standardov – na temelju strateškega plana organizacije so opredeljeni ciliji za posamezna
funkcijska področja delovanja organizacije v okviru katerih se oblikujejo standardi uspešnosti za
izvajanje posameznih aktivnosti organizacije. Pri opredeljevanju standardov uspešnosti je potrebno
natančno opredeliti kaj merijo ter na kakšen način, še posebej v primerih ko na njih temelji delovna
uspešnost zaposlenih; (standard je enota, ki predstavlja podlago za merjenje rezultatov). V tem okviru
se v organizacijah pojavljajo fizični standardi (npr. količina izdelkov in/ali storitev, število odjemalcev),
finančni standardi (npr. stroški delovne sile, materialni stroški, prihodki od prodaje, dobiček), ter
časovni standardi (npr. določeni datumi za dokončanje aktivnosti). V procesu kontrole v organizaciji se
pojavljajo kvantitativni standardi, ki so lahko izraženi s pomočjo številk (npr. denar, ure). Kvantitativni
standardi so merljivi in omogočajo managerjem jasno opredeljevanje želenih standardov, ki bi jih naj
podrejeni dosegal. Hkrati pa merljivi standardi tudi omogočajo večjo učinkovitost in enostavnost
procesa kontrole. Na drugi strani pa se v procesu kontrole uporabljajo tudi kvalitativni standardi.
Velikokrat se managerji ne zavedajo pomena kvalitativnih standardov v procesu kontrole, vendar pa
imajo po drugi strani velik pomen za organizacijo, čeprav jih je izjemno težko meriti in ovrednotiti
(npr. zaposlovanje najboljšega kandidata, napredovanje najboljšega zaposlenega)
2) ugotavljanje dejanskega stanja – za ta namen v večini organizacij izdelajo večinoma kvantitativna
poročila, ki jih managerji pregledujejo, in temeljijo na standardnih uspešnosti opredeljenih v prejšnjem
koraku. V sodobnih organizacijah pa se managerji ne zanašajo več zgolj na kvantitativna poročila,
temveč aktivno sodelujejo (npr. opazovanje);Na temelju opredeljenih standardov v prvem koraku, se
nato merijo doseženi rezultati. V tem okviru je potrebno določiti frekvenco merjenja rezultatov (npr.
dnevno, tedensko, mesečno), oblika merjenja (npr. opazovanje, pisna poročila) ter kdo je vključen v
proces merjenja. Pomembno je, da je merjenje enostavno in relativno poceni, hkrati pa mora biti tudi
enostavno za pojasnjevanje podrejenim. Nekatere pomembnejše možnosti merjenja rezultatov so npr.
opazovanje, pisna (tudi ustna) poročila, testiranje vzorcev, avtomatizirano


(3) primerjava dejanskega stanja s standardi uspešnosti in analiziranje morebitnih
odstopanj – v tretjem koraku v procesu kontrole se primerja dejansko stanje s standardi
uspešnosti. Računalniški izpisi poročil omogočajo managerjem hitro zaznavanje
odstopanj v primerjavi z želenim, glede na različna časovna obdobja. Kadar dejansko
stanje odstopa od želenega je naloga managerjev ugotavljanje vzroka za odstopanje
tudi v kooperaciji z zaposlenimi kateri so odgovorni za odstopanja; Kritična faza v
proces kontrole, saj postane jasno v kolikšni meri so doseženi ciliji organizacije (tj.
opredeljeni standardi uspešnosti), ki predstavljajo pomembno izhodišče za morebitno
popravljalno akcijo
(4) izvedba popravljalnega ukrepa/akcije – kadar dejansko stanje odstopa od standardov
uspešnosti mora management opredeliti spremembe, če so le-te potrebne. V okviru
tradicionalnega pristopa h kontroli, managerji uporabljajo svojo avtoriteto za uvajanje
potrebnih sprememb. Management tako lahko vzpodbuja delavce da le-ti več delajo,
preoblikuje procese v organizaciji ali jih odpusti. Managerji, ki v okviru procesa kontrole
delujejo po principu participativne kontrole, pa v sodelovanju z zaposlenimi oblikujejo
potrebno akcijo za spremembo. Znanje kdaj in kako izvesti spremembe (tj. popravljali
ukrep) je ključnega pomena vendar še kako izkušeni managerji lahko naredijo napako.
Če pride do odstopanj je potrebno izvesti najustreznejšo popravljano akcijo. V primerih
kadar prihaja do nenehnega odstopanja pa je potrebno pristopi k preverjanju in
morebitni ponovni opredelitvi standardov





Izboljšan proces kontrole
Avtomatiziran proces kontrole – javlja le
odstopanja (npr. princip semaforja)
Zmanjšan porabljen čas za kontrolo
Zanesljivost
Večji obseg kontrole


Management v organizaciji nadzira
(1 – manjše število udeležencev, 8 – večje število
udeležencev)
Pri izvajanju kontrole v organizaciji sodeluje/jo predvsem
(1 – management, 8 – udeleženci organizacije)

Naloge udeležencev organizacije so
(1 – natančno določene, 8 – okvirno določene)

Za izvajanje dela v organizaciji je odgovoren/so odgovorni
(1 – predvsem management, 8 – večinoma udeleženci
organizacije)
Managerji v organizaciji
nadzirajo ...
N
Minimum Maximum
208
1
8
Mean
Std. Deviation
5,60
1,964
Pri izvajanju kontrole
sodeluje\jo predvsem ...
208
1
8
4,16
1,786
Naloge zaposlenih v
organizaciji so ...
208
1
8
3,66
2,125
Za izvajanje dela je
odgovoren ...
208
1
8
4,50
2,198
Valid N (listwise)
208
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