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Povzetek

Namen prispevka je predstaviti temeljne ugotovitve o modelu odlicnosti EFOM 2010, iz
vidika odgovornega strateskega odlocanja voditeljev in ravnanja z zaposlenimi. Temeljne
spremembe, ki jih je uvedel Evropski model odlicnosti so nastale zaradi svetovne gospodarske
krize in se odrazajo v poudarjeni odgovornosti voditeljev za svoje odlocitve, integriteti, etiki,
spodbujanju ustvarjalnosti in inovativnosti za doseganje uravnotezenega razvoja in trajnostne
prihodnosti. Model odlicnosti Ze desetletia uporablja Evropska nagrada za odlicnost ter 26
nacionalnih nagrad v drzavah EU, med njimi tudi priznanje RS za poslovno odlicnost
(PRSPO). Rezultati primerjave med slovensko in za evropsko nagrado za odlicnost kazejo, da
slovenske organizacije v povprecju precej zaostajajo za evropskimi, najvec pri voditeljstvu,
odnosih z zaposlenimi ter odjemalci.

Kljucne besede: model odlicnosti EFQM, voditeljstvo, ravnanje z zaposlenimi, odlocanje,
trajnostna prihodnost, poslovna odlicnost, samoocenjevanje, priznanje RS za poslovno
odlicnost, evropska nagrada za odlicnost.

Summary
Leadership, responsible decision-making and HRM using the EFQM Excellence Model

The purpose of this paper is to present the main findings of the EFQM Excellence Model
2010, from the perspective of responsible strategic decision-making leadership and human
resource management. Fundamental changes introduced by the European excellence model
are deriving from the consequences of the global economic crisis and are reflected in
responsibility of leaders for their decisions, integrity, encouragement of creativity and
innovativeness for balanced development and sustainable future. Excellence model has been
used for decades by European Award for Excellence and 26 national awards in EU countries;
among them also Slovenian Business Excellence Prize. The results of the comparison between
Slovenian and European award show that Slovenian organisations lag behind European
organisations, most in the leadership, relationships with employees and customers.

Keywords: EFQM Excellence model, leadership, human resource management, decision-
making, sustainable future, self-assessment, Slovenian Business Excellence Prize, European
Excellence Award.

1. uvoD

Nagrade za kakovost in odlicnost v svetu ze desetletja predstavljajo gibala razvoja in
napredka tako na nacionalni kot tudi na globalni ravni. Najboljsa podjetja in javne institucije
v Evropi se primerjajo prek evropske nagrade odli¢nosti (European Excellence Award - EEA)
od leta 1992, v Sloveniji pa od leta 1998 prek priznanja Republike Slovenije za poslovno
odlicnost (PRSPO).
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Uporaba evropskega modela odli¢nosti, na podlagi katerega poteka ocenjevanje odlicnosti
poslovanja v okviru nagrad za odli¢nost, v organizacijah sistematicno spodbuja stalne
izboljSave v poslovanju, inovativnost in ustvarjalnost pri zaposlenih, dvosmerno
komuniciranje, odprto organizacijsko kulturo ter prenos dobrih praks zunaj in znotraj
organizacije.

Za ucinkovito uporabo modela odli¢nosti pa je klju¢na uporaba samoocenjevanje s ciljem
prepoznavanja temeljih organizacijskih prednosti ter potencialnih podrocij za izboljSave.
Samoocenjevanje je domena zaposlenih v organizaciji, saj le-ti najbolje poznajo svojo
organizacijo v kateri prezivijo ve¢ kot tretjino svojega ¢asa. Uspesne slovenske in tuje
organizacije uporabljajo cikli¢no samoocenjevanje kot mocan vzvod za izboljSanje
komunikacije med voditeljstvom in zaposlenimi, spodbujanje ustvarjalnega in inovativnega
okolja in spremembo organizacijske kulture.

2. MODEL ODLICNOSTI IN SAMOOCENJEVANJE

Vse ve¢ organizacij uporablja samoocenjevanje s ciljem prepoznavanja in izboljSanja svojega
polozaja v konkuren¢nem okolju, dviga dodane vrednosti svojih proizvodov ali storitev in
doseganja boljse poslovne uspesnosti in konkuren¢nosti. Uporaba modela odli¢nosti EFQM
kot organizacijskega okvira za samoocenjevanje se je razsirila na vrsto podjetij v Evropi, od
njegove uvedbe leta 1992 in je tako najbolj razsirjeno orodje za samoocenjevanje v Evropi.

Model odli¢nosti EFQM je osnovan na vzro¢no posledi¢ni povezavi med na¢inom delovanja
oziroma pristopi, ki jih organizacija uporablja pri svojem poslovanju ter dejansko dosezenimi
rezultati. V evropskem javnem sektorju se v zadnjem desetletju pospeseno uporablja Skupni
ocenjevalni okvir v javnem sektorju (Common Assessment Framework - CAF). Model CAF
zagotavlja okvir za samoocenjevanje, ki je po svoji zasnovi podoben vecjim modelom
celovitega obvladovanja kakovosti (TQM), Se zlasti modelu odli¢nosti EFQM, predvsem pa je
zasnovan za organizacije v javnem sektorju ob upostevanju razlik med njimi (MJU, 2007, str.
6). Tudi v slovenskem javnem sektorju je samoocenjevanje z modelom CAF precej razsirjeno,
predvsem v okviru upravnih enot, ob¢inskih uprav, uporabljajo ga tudi nekateri centri za
socialno delo, sodis¢a, Sole, bolnisnice, zavodi ipd. Iz raziskav (SUCAFIEPA 1, 2003;
SUCAFIEPA 2, 2005) izhaja, da se model CAF v drzavah Evropske unije najpogosteje
uporablja na Zeljo in s podporo vodstva organizacije kot zacetek za vzpostavljanje politike
kakovosti oziroma sistema za ocenjevanje uspesnosti delovanja, spodbuja izmenjavo idej med
zaposlenimi v organizaciji in pomeni zacetek za uvajanje nadaljnjih izboljSav.

Ob Sstevilnih orodjih in tehnikah upravljanja v splosni rabi pa model odlicnosti EFQM
omogoca celovit pogled na organizacijo in ga je mogoce uporabljati za ugotavljanje, kako se
te razliéne metode medsebojno ujemajo in dopolnjujejo. Zato je model mogoce uporabljati v
povezavi s katerimkoli od Stevilnih orodij, odvisno od potreb in dejavnosti organizacije, kot
splosno ogrodje za razvijanje trajnostne odli¢nosti. Odli¢ne organizacije dosegajo in trajno
ohranjajo vis§je ravni poslovanja, ki dosegajo ali presegajo pricakovanja vseh njihovih
deleznikov (MIRS, 2011, str. 2). Temeljna nacela odli¢nosti predstavljajo osnovno filozofijo
poslovne odli¢nosti, ki je sistematicno podprta z modelom odlicnosti EFQM, RADAR
matriko in metodologijo za (notranje) samoocenjevanje in zunanje ocenjevanje.
Samoocenjevanje izvajajo zaposleni in lahko znatno pripomore k izboljSani komunikaciji in



dialogu med vodji in zaposlenimi, spodbuja odprto organizacijsko kulturo ter inovativno
razmiSljanje.

O koristih in pozitivnih ucinkih uporabe modelov odli¢nosti je bila opravljena vrsta
znanstvenih raziskav po svetu. Singhal & Hendricks sta opravila petletno proucevanje ve¢ kot
600 dobitnikov nagrade za kakovost in odli¢nost, rezultati so pokazali, da so vsi po vrsti
dosegali pomembno izboljSanje cene redne delnice, dobicka iz poslovanja, prodaje,
dobickonosnosti prodaje, Stevila zaposlenih in rasti premozenja (Singhal & Hendricks, 2004).
Boulterjeva et al. je v Veliki Britaniji opravila raziskavo na vzorcu 120 nagrajencev za
kakovost in odli¢nost (Boutler et al., 2005). Rezultati so dodatno potrdili dognanja, ki sta jih
dokazala Singhal & Hendricks v ZDA. Tri leta po prejemu nagrade za kakovost so
organizacije, dobitniki nagrad, v primerjavi s kontrolno skupino dosegli boljSe ekonomske
kazalnike, v povprecju za 36 % vis§jo ceno delnice, 17 % rast dobicka iz poslovanja in
podobno. Mann & Grigg sta v Novi Zelandiji opravila podobno raziskavo v okviru
zmagovalcev avstralske nagrade za kakovost. Rezultati so pokazali podobne rezultate v korist
avstralskih nagrajencev. Od leta 1990 do leta 2003 so spremljali indeks zmagovalcev
avstralske nagrade za kakovost, kjer so rezultati presegli rast indeksa skupine S&P 500 v
razmerju 3.5 proti 1 (Mann & Grigg, 2006). Prav tako so rezultati raziskave, ki jo smo jo
opravili v Sloveniji potrdila zgoraj omenjene pozitivne ucinke. V raziskavi je sodelovalo 110
velikih podjetij, od tega najboljsa slovenska podjetja glede na financne kazalnike »top
podjetja«, nakljuéno izbrana »kontrolna skupina« po seznamu Gospodarske zbornice
Slovenije in prijavitelji priznanja Republike Slovenije za poslovno odlicnost (PRSPO).
Skupna ugotovitev je, da rezultati skupine PRSPO prijaviteljev povecini presegajo rezultate
obeh primerjalnih skupin, kot denimo: Materialno nagrajevanje zaposlenih za predloge za
izboljSave je v uporabi v 49,09 % od vseh organizacij, skupina top podjetij 40,83 %;
kontrolna skupina 54,36 % in prijavitelji PRSPO 57,39 %. Nematerialno nagrajevanje
zaposlenih za predloge za izboljSave je v uporabi v 35,82 % od vseh organizacij, skupina top
podjetij 30,83%; kontrolna skupina 28,72 % in prijavitelji PRSPO 58,26 %. Sodelovanje s
strokovnimi inStitucijami, inStituti in univerzami pri prenosu znanja in najboljSih praks je v
uporabi v 36,91 % od vseh organizacij, skupina top podjetij 36,67 %; kontrolna skupina 28,21
% in prijavitelji PRSPO 52,17 %. Stevilo evidentiranih predlogov za izboljsave na
zaposlenega v vseh organizacijah znaSa 0,29; skupina top podjetij 0,25 kontrolna skupina 0,17
in prijavitelji PRSPO 0,59. Finan¢na kazalnika: donosnost sredstev (ROA) za vse organizacije
4,44; skupina top podjetij 7,17; kontrolna skupina 0,26 in prijavitelji PRSPO 5,83, donosnost
kapitala (ROE) za vse organizacije 10,16; skupina top podjetij 13,92; kontrolna skupina 2,01
in prijavitelji PRSPO 16,11 (Kern Pipan, 2010). Rezultati vseh navedenih raziskav so
pokazali pozitiven vpliv uporabe modelov odli¢nosti in sistemati¢nega spodbujanja
inovativnosti in stalnih izboljSav v poslovanje, saj so podjetja sodelujoc¢a v okviru nagrad za
kakovost in odli¢nost dosegla primerjalno boljse rezultate (Kern Pipan, 2011).

3. MODEL ODLICNOSTI Z VIDIKA VODITELJSTVA, ODGOVORNEGA
ODLOCANJA TER RAVNANJA Z ZAPOSLENIMI

Odzivi na posledice svetovne gospodarske krize so se odrazili tudi kot spremembe v zadnji
verziji modela odlicnosti EFQM 2010, predvsem iz vidika voditeljstva, odgovornega
odlo¢anja ter ravnanja z zaposlenimi. V tem okviru je pomembna tudi integriteta in
prevzemanje odgovornosti voditeljev za svoje odlo¢itve in s tem za trajno prihodnost
organizacije in vseh njenih deleznikov tako znotraj kot zunaj organizacije (Kern Pipan &



Leon, 2011, str. 555-556). Temeljna nacela odli¢nosti predstavljajo osnovni koncept -
filozofijo odli¢nosti na kateri je osnovan evropski model odli¢nosti (Slika 2). V' nadaljevanju
so predstavljeni glavni vsebinski poudarki sprememb temeljnih nacel odli¢nosti iz vidika
voditeljstva, odgovornega odlocanja ter ravnanja z zaposlenimi (EFQM 2009 in MIRS, 2011),
ki neposredno zadevajo pet izmed osmih temeljih nacel odlicnosti ter posredno tudi vsa
merila in podmerila modela odli¢nosti.

Prevzemanje adgovornosti @ Doseganje uravnoteZenih rezultatov

za trajnostno prihodnost

@ Vodenje z vizijo,
navdihom in integriteto

in inovativnosti

® MenedZment s procesi
Doseganje uspehov skupaj ®
z zaposlenimi

Slika 2: Temeljna nacela odli¢nosti (EFQM, 2009 in MIRS, 2011, str. 4)
Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto

Model poudarja usmerjenost voditeljev v prihodnost organizacije ter osebnem zgledu, razvoju
vrednot in etiki pri vedenju, dnevnem in strateSkem poslovanju. Obenem model izpostavlja,
postavljanje jasnih usmeritev in strateskih ciljev s strani voditeljev, ki jih le-ti dosegajo skupaj
z zaposlenimi ter vzdrzujejo ravnotezje med potrebami organizacije in njenih deleznikov.
Model poudarja tudi pomen tehtnih in pravocasnih informacij ter predhodnih izkuSenj za
ustrezno  strateSko odlocanje. Model promovira fleksibilen nacin vodenja, redno
pregledovanje in prilagajanje strateskih usmeritev, v zavedanju, da je trajna odli¢nost odvisna
od sposobnosti hitrega u€enja in odzivanja na spremembe.

Doseganje uspehov skupaj z zaposlenimi

V modelu je izpostavljeno, da voditelji cenijo svoje zaposlene in ustvarjajo kulturo, v kateri se
razvijajo predanost, veséine in znanje, talenti, ustvarjalnost in pooblas¢anje. Obenem model
promovira spodbujanje in razvoj znanja, vescin in sposobnosti zaposlenih, potrebnih za
doseganje poslanstva, vizije in strateskih ciljev. Poudarek je na vlogi voditeljstva, ki vzpostavlja
takSne pogoje, ki zaposlenim omogocajo, da prispevajo k lastnemu uspehu in uspehu
organizacije ter usklajujejo strateske cilje s cilji posameznikov in timov. Model poudarja, da
voditelji pri zaposlenih ustvarjajo kulturo zaupanja, odprtosti, vklju¢evanja, pooblas¢anja in
aktivno promovirajo skupne vrednote. Obenem model izpostavlja, vlogo voditeljev, ki
spodbuja stalne izboljsave, pomen odgovornosti pri delu, kulturo generiranja idej,
inovativnosti ter zgled integritete, druzbene odgovornosti in eti¢nega vedenja.



Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti

Model izpostavlja, da voditelji ustvarjajo organizacijsko kulturo, ki stalno in sistemati¢no
spodbuja pridobivanje zamisli in inoviranje zaposlenih, partnerjev, odjemalcev in druzbe.
Poudarek v modelu je na voditeljih, ki vzpostavljajo in menedZirajo omrezja za prepoznavanje
priloznosti za inoviranje, jasne namene in cilje ter izboljSevanje strategije v skladu z
inovacijskimi dosezki. Model promovira, da voditelji spodbujajo izboljSave in inovacije
zaposlenih za povecanje ugleda organizacije ter pridobitev novih odjemalcev, partnerjev in
talentov. Obenem pa je izpostavljeno, da voditelji podpirajo odprto razmisljanje in uporabo
ustvarjalnosti in inovativnosti kot hiter odgovor na izzive, s katerimi se soocajo Vv organizaciji.

Doseganje uravnoteZenih rezultatov

Poudarek je na voditeljih, ki prepoznajo in razumejo kljucne rezultate, ki so potrebni za
uresni¢enje poslanstva ter sistemati¢no vrednotijo napredek glede na postavljeno vizijo in
strateske cilje. Model poudarja, da voditelji spremljajo tudi pri¢akovanja deleznikov za razvoj
in preverjanje postavljene strategije in uporabljajo uravnotezen niz rezultatov za obvladovanje
klju¢nih dolgo - in kratko - ro¢nih prioritet, z jasno opredeljenimi vzro¢no-posledi¢nimi
razmerji. Model promovira, da voditelji uporabljajo ustrezne in to¢ne informacije in orodja za
napovedovanje in obvladovanje strateSkega tveganja (risk management) ter dolocajo ustrezne
kazalnike poslovanja, da bi izboljsali prihodnje poslovanje. Obenem pa je poudarjeno, da
voditelji na podlagi primerjav poslovanja z drugimi organizacijami oblikujejo cilje,
poslanstvo, vizijo ter zagotavljajo preglednost pri poroc¢anju klju¢nim deleznikom, vklju¢no z
ustreznimi vodstvenimi organi.

Prevzemanje odgovornosti za trajnostno prihodnost

Poudarek je na voditeljih, ki vgrajujejo v organizacijsko kulturo eti¢ni kodeks, jasne vrednote,
odgovornost in najvi§je standarde poslovanja s ciljem doseganja gospodarske, druzbene in
ekoloske trajnosti. Model poudarja, da voditelji prihodnost poslovanja organizacije zagotavljajo
z opredelitvijo in sporoCanjem osrednjega namena, vizije, vrednot, etike in korporacijska
vedenja. Model promovira, da voditelji razumejo klju¢ne kompetence svoje organizacije ter
podpirajo najvisje standarde eti¢nega vedenja in integritete ter jih (skupaj z delezniki) spodbujajo
k dejavnostim, ki Kkoristijo $irSi druzbi. Hkrati je izpostavljeno, da voditelji zagotavljajo
pregledno poslovanje ter dejavno podpirajo Zeljo, da bi dosegli ve¢ kot le skladnost s predpisi ter
prednostno namenjajo sredstva za zadovoljevanje dolgoro¢nih potreb in ne le kratkorocnega
dobicka dosegajo in ohranjajo konkuren¢nost. Poudarek je tudi na voditeljih, ki pri morebitnih
nasprotujocih si zahtevah zagotavljajo varno in zdravo delovno okolje ter upostevajo vpliv
delovanja organizacije in zivljenjskih ciklov proizvodov na javno zdravje, varnost in okolje ter
gospodarsko, druzbeno in ekolosko trajnost.

V organizacijah so voditelji tudi glavni odloc¢evalci z neposrednim, vitalnim vplivom na
oblikovanje, razvoj in spremembe organizacijske kulture ter na ravnanje z zaposlenimi.
Svetovna gospodarska kriza se je pokazala ne le zgolj kot posledica slabega, nekvalitetnega
odlocanja, temve¢ vse bolj kot kriza druzbenih vrednot, nacina razmisljanja, neodgovornega
odlo¢anja, z drugimi besedami povedano - Kkriza voditeljstva. Gospodarska kriza je v
precej$nji meri odraz vrste neodgovornih odlocitev voditeljev, ki so temeljile na naértnem
neupoStevanju etiénih principoVv, integritete, poStenega poslovanja, poStenega odnosa



voditeljev do svoje organizacije, zaposlenih, odjemalcev, dobaviteljev, partnerjev ter druzbe v
ozjem in SirSem pomenu. Posledice tovrstnih odlocitev so vodile v gospodarsko recesijo, na
udaru je bil sprva zasebni sektor, posledic pa so vidne vse bolj tudi v negospodarstvu, saj gre
tudi tukaj za vzrocno - posledi¢no povezavo s Casovnim zamikom. Zaradi navedenega je bila
opravljena revizija temeljnih nacel in modela poslovne odli¢nosti, kjer je skupaj z EFQM
sodelovalo preko sto strokovnjakov iz uspesnih evropskih podjetij in institucij.

4. PRIMERJAVA DOSEZENIH REZULTATOV PRSPO IN EEA

EFQM evropska nagrada za odli¢nost v Bruslju je ze vrsto let zgled glede delovanja, meril,
metodologije in prakse ocenjevanja 26 nacionalnim nagradam za odli¢nost v Evropi vklju¢no
s slovensko nacionalno nagrado - priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost.

Primerjalni podatki dosezenih ocen v okviru priznanja RS ta poslovno odli¢nost po merilih
modela odli¢nosti za zasebni in javni sektor od leta 2004 do 2010 kazejo, da dosegajo
organizacije iz zasebnega sektorja nekoliko visje povpre¢ne ocene kot organizacije iz javnega
sektorja. Iz Slike 3 je razvidno, da so razlike v povpre¢jih med obema sektorjema pri vseh
merilih precej majhne, se posebej izrazito pa pri odjemalcih, zaposlenih in voditeljstvu.

Slika 3: Primerjava dosezenih ocen v okviru priznanja RS ta poslovno odli¢nost za zasebni in
javni sektor od leta 2004 do 2010
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Primerjava dosezenih tock med PRSPO in EEA v letih 2004 do 2010 pokaze, da slovenski
rezultati v primerjavi z evropskimi zaostajajo skupno v povpre¢ju za 200 tock. Primerjalni
podatki na Sliki 4 po merilih pokazejo, da so najvedje razlike pri merilih, ki opredeljujejo
vodenje in odnose z ljudmi zunaj in znotraj organizacije t.j. — voditeljstvo, zaposleni in
odjemalci.



Slika 4: Primerjava dosezenih ocen v okviru priznanja RS ta poslovno odli¢nost
(PRSPO) in Evropsko nagrado za odli¢nost (EEA) od leta 2004 do 2010
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Primerjalni podatki iz Slike 3 in Slike 4 kaZejo, da slovenske organizacije dosegajo znatno
nizje rezultate pri tistih merilih, ki so povezana z vodenjem in odnosi z ljudmi. Pri tem
opazimo, da je to skupna znacilnost tako zasebnega kot javnega sektorja v Sloveniji. V vec
kot petnajstletni zgodovini uporabe modela odli€nosti v Sloveniji smo belezili tudi vecje
uspehe nekaterih slovenskih podjetij, ki so se pomerila na evropski ravni in v druzbi odli¢nih
podjetij dosegla zavidljive uspehe ter tako moc¢no presegla slovensko povprecje, tudi pri
navedenih merilih, ki zadevajo prav voditeljstvo in odnose z zaposlenimi in odjemalci.
Mednje sodijo pretekli dobitniki slovenskega priznanja RS za poslovno odli¢nost: Hermes
Softlab (1998), Luka Koper (2006) in Trimo Trebnje (2007). Slednje je prejelo celo nagrado
za voditeljstvo in Se dodatno potrdilo, da Slovenija ima odli¢na podjetja, ki poslujejo
mednarodno ter so dokazano posatala evropski vzor uspesnega voditeljstva in spodbujanja
ustvarjalnosti in inovativnosti pri svojih zaposlenih.

Verjamemo, da bomo s€asoma z razvojem kakovosti in poslovne odli¢nosti v slovenskem
javnem sektorju podobne vzorne organizacije prepoznali tudi v javni upravi, Solstvu,
zdravstvu in v ostalih javnih dejavnostih tako na nacionalni ravni — v okviru priznanja RS za
poslovno odli¢nost, kot tudi na mednarodni ravni — v okviru evropske nagrade za odli¢nost.



5. SKLEPNE UGOTOVITVE

Biti poslovno odlicen pomeni dosegati trajnostne, izjemne, nadpovprecne rezultate na
uravnotezen nacin, kar vkljucuje tudi zadovoljstvo zaposlenih, odjemalcev, partnerjev, druzbe
in finan¢ne rezultate. UspeSna evropska podjetja in javne inStitucije uporabljajo model
odli¢nosti kot orodje za samoocenjevanje, v okviru nagrad za odli¢nost pa je v uporabi za
zunanje ocenjevanje ze drugo desetletje. Temeljne prepoznane prednosti uporabe modela
odli¢nosti so:

1. Povecuje konkuren¢nost organizacij preko sistemati¢nega spodbujanja stalnih izboljsav,
ustvarjalnosti, inovativnosti, u¢enja in prenosa najboljsih praks.

2. Vzpostavlja celovit objektivni sistem merjenja in ocene dosezenih ciljev poslovanja, ki je
mednarodno primerljiv.

3. Omogoca celovit transparenten pregled poslovanja in pridobitev ocene poslovanja celotne
organizacije o vodenju, zaposlenih, politiki in strategiji, vpeljavi procesnega pristopa ter
dosezenih rezultatov na podrocju zaposlenih, odjemalcev, druzbe in klju¢nih rezultatov
poslovanja

4. Omogoca univerzalno uporabo vsem organizacijam ne glede na tip, velikost, sektor ali
panogo.

5. Omogoca sistemati¢no integriranje razlicnih metodologij, pristopov, orodij za stalne
izboljSave in standardov kakovosti poslovanja organizacij.

6. Pripomore k doseganju trajnostnega napredka v poslovanja organizacije.

Samoocena z uporabo evropskega modela odli¢nosti sistematicno spodbuja stale izboljsave in
pomaga voditeljstvu odkriti prednosti ter priloznosti za izboljSanje poslovanja organizacije na
vseh podro¢jih poslovanja v organizaciji. Temeljne prednosti samoocenjevanja:

1. Sistemati¢no prepoznavanje tveganja in izzivov v okolju kot podlaga managementu za
stratesko nacrtovanje.

2. Managementu podaja zrcalno sliko in povratne informacije o vodenju, zaposlenih,
implementaciji strategije ter doseZenih rezultatov na podroc¢ju zaposlenih, odjemalcev,
druzbe in klju¢nih rezultatov poslovanja.

3. Z rednim samoocenjevanjem spodbuja dialog z zaposlenimi, krepi razvoj organizacijske
kulture, timsko delo, generiranje in implementacijo predlogov za izboljSave ter podpira
ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih.

4. Zaposlenim preko samoocenjevanja podaja celovit pogled na poslovanje organizacije in
moznost aktivnega soodloc¢anja.

Model odli¢nosti EFQM je slavil svojo dvajset letnico obstoja in zaradi obenem dozivel veéje
spremembe, ki sicer niso vplivale na strukturo modela po merilih in podmerilih, vendar pa so
moc¢no posegle v njegovo vsebino in jo v temelju spremenile. VV tem okviru gre predvsem za
nove smernice pri konceptih vodenja, ki poudarja vizijo, navdih in integriteto, ravnanja z
zaposlenimi, ki promovirajo doseganje uspehov voditeljstva skupaj z zaposlenimi, vloge
voditeljstva pri  spodbujanju ustvarjalnosti in inovativnosti zaposlenih, doseganja
uravnoteZenih rezultatov v organizaciji ter vloge voditeljstva pri prevzemanju odgovornosti za
trajnostno prihodnost organizacije, zaposlenih in vseh interesnikov.



Zadnja verzija modela odli¢nosti EFQM namre¢ $e posebej izpostavlja viogo zaposlenih kot
nosilcev napredka, sprememb, ustvarjalnosti in inovativnosti, tistih, ki prinasajo dodano
vrednost. Na drugi strani je v luci posledic svetovne gospodarske krize moc¢nejsi poudarek na
voditeljstvu, ki s svojim osebnim zgledom in vedenjem spodbuja, §iri in vpliva na razvoj
vrednot, organizacijske kulture in etike poslovanja na vseh ravneh ter odgovornemu,
eticnemu, odlocanju, ki temelji na zdravih temeljih in vkljucuje tudi management tveganj in
predvidevanj z uspeS$no prihodnost. Nauk gospodarska krize je namre¢ v tem, da gre
predvsem za krizo vrednot, nadina razmisljanja in posledi¢no tudi odlocanja, ki jo je
povzroc¢ilo neodgovorno vodenje oziroma slabe managerske odlocitve temeljec¢e nemalokrat
tudi na nacértnem izigravanju zakonodaje, neupoStevanju eti¢nih principov, postenega
poslovanja in odnosa do svoje organizacije, zaposlenih, druzbe in drugih deleZznikov.

Primerjava doseZenih povpre¢nih ocen voditeljstva, zaposlenih in odjemalcev med slovensko
in evropsko nagrado za odli¢nost nam pokaze Sibkost slovenskih organizacij prav pri
omenjenih merilih. Sedanje negotovo stanje v slovenskem gospodarstvu z razli¢nimi
managerskimi zgodbami vrste nekdaj navidezno uspesnih podjetij to sliko samo $e utrjuje.
Prav tako vse ve¢ji javno - finan¢ni primanjkljaj opominja na vzroéno - posledi¢no povezavo
javnega in zasebnega sektorja, obenem pa odpira vprasanja po nujnih ukrepih za dvig
produktivnosti, nizanju stro§kov ter racionalizaciji v javnem sektorju. Na drugi strani imamo
resni¢no uspesna slovenska podjetja, ki so se s svojim voditeljstvom in spodbujanjem
ustvarjalnosti in inovativnosti pri svojih zaposlenih dokazala tudi mednarodno, kjer se lahko
nau¢imo dobrih praks in jih razsirimo tako v zasebne kot v javne organizacije s ciljem vecje
uspesnosti in visje konkuren¢nosti v drzavi.
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