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S PROJEKTOM CAF DO IZKUSENJ IN PERSPEKTIVE
PILOTNEGA PROJEKTA PRSP0 V JAVNI UPRAVI

Organizacije s samoocenjevanjem pridobijo moc¢no orodje za dodatno okrepitev stalnega ucenja, 1z-
boljSevanja in inovativnega misljenja. Najboljse evropske organizacije se na teh podrodjih primerjajo na
podlagi evropske nagrade za kakovost (EQA)! od leta 1992 na osnovi meril modela odli¢nosti EFQM. V
Sloveniji Urad za meroslovje ze sedmo leto uspesno spodbuja razvoj odli¢nosti v slovenskih organizaci-
jah, poleg rednih postopkov za drzavno nagrado - PRSPO tudi s tako imenovanimi pilotnimi projekti. Ker
je sodelovanje v pilotnem projektu Ze izraz doloc¢enega vloZenega truda in prizadevanj, so k pilotu za jav-
no upravo v letu 2004 pristopile predvsem upravne enote in ena policijska uprava (skupaj 14 prijavite-
ljev), ki so Ze prej pridobile certifikat po standardu [SO ali vsaj opravile samooceno po modelu CAF. Pri
projektu je poleg Urada za meroslovje sodelovalo tudi Ministrstvo za javno upravo (oziroma pred decem-
brom 2004 Ministrstvo za notranje zadeve).

MODEL ODLICNOSTI EFQM, NAGRADE ZA KAKOVOST (PRSPO) IN MODEL CAF

Model odli¢nosti EFQM

Nepridobitno fundacijo European Foundation for Quality Management (EFQM) je leta 1988 ustanovi-
lo 14 vodilnih evropskih podjetij na podlagi ideje o celovitem upravljanju kakovosti (Total Quality Mana-
gement). Model odli¢nosti (The EFQM Excellence Model ™) je bil razvit kot ocenjevalni okvir za analizo
poslovne odli¢nosti organizacij in temelj meril v okviru evropske nagrade kakovosti v Bruslju (European
Quality Award). Model je prvotno uporabljal zasebni sektor, pozitivni ucinki so se prenasali tudi v javni
sektor. To je vodilo k izdaji meril za javni sektor v letu 1999, v letu 2003 pa je sledila prilagoditev mode-
la za podrocje izobraZevanja, na primer merila za visoko Solstvo (Kern, K. in Leon, L., Pristopi ..., 2004).

Model odli¢nosti EFQM je razvit kot ocenjevalni okvir za analizo poslovne odli¢nosti organizacij. Gre
za sploden in neobvezujo¢ okvir, ki temelji na devetih merilih (slika 1). »Voditeljstvo« prek »politike in
strategije, zaposlenih, partnerstev in virov« uspesno upravlja »procese« in obvladuje spremembe, da bi

Slika 1: Model odlicnosti EFOM
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doseglo odli¢ne rezultate pri »adjemalcih, zaposlenih, druzbi« in »kljuéne rezultate delovanja« organiza-
cije. Najboljsa evropska podjetja se na osnovi meril modela odli¢nosti EFQM primerjajo v okviru ve¢ kot
25 evropskih drzav in na podlagi evropske nagrade za kakovost v Bruslju. V Sloveniji je udejanjen s pri-
znanjem Republike Slovenije za poslovno odli¢nost” (PRSPQ) kot najvisje drzavne nagrade za kakovost,
ki ga od leta 1998 koordinira Urad za meroslovje.

Model CAF

Kljucna prednost modela odli¢nosti EFQM je njegova celovitost, zato so v Evropski skupnosti Ze leta
1998 po njegovem vzoru oblikovali in poskusno uveljavili poseben ocenjevalni okvir za organizacije v
javnem sektorju CAF (Common Assessment Framework). Model CAF vkljucuje enakih devet meril kot
model EFQM, a le 27 podmeril, ki pa niso ponderirana. Sploh je metodologija pri uporabi modela CAF bi-
stveno enostavnejsa, zato model CAF imenujemo »lahek« model (predvsem ni matrike RADAR). Poglavi-
tna posebnost modela je v upostevanju nekaj specifik delovanja javnega sektorja, to so zlasti vpliv politi-
ke na strokovno delo, stremenje k nefinancnim rezultatom dela, usmerjenost k strankam idr. Vendar se
model CAF od leta 2000, ko je bila dan v javnost, uporablja le kot samoocenjevalno orodje brez razvite-
ga sistema zunanjega ocenjevanja, tekmovanja in nagrad. V letu 2002 je bil maodel glede na izku$nje vec¢
kot 500 uporabnikov po Evropi prenovljen, nova razli¢ica pa se pripravlja za leto 2006.2 Skrbnik modela
CAF je Evropski institut za javno upravo (EIPA). EFQM Steje uporabo modela CAF za stopnjo predanosti
k odli¢nosti (Committed to Excellence).

V Sloveniji smo zaceli uporabljati model CAF med prvimi v Evropi, Ze na zacetku leta 2002, s central-
no koordinacijo tedanjega Ministrstva za notranje zadeve. Znanih je 43 uporabnikov modela CAF, ki me-
nijo, da so najuspesnejsi v zvezi z rezultati za odjemalce (stranke; povpre¢na vrednost 3,10), uporabe vi-
rov (3,10) in voditeljstva (3,02), najve¢ priloZnosti za izboljSave pa je pri rezultatih za zaposlene (2,59)
in druzbo (2,63). Rezultati so enaki primerjalnim podatkom drugih javnih organizacij po Evropi (Staes,
P., 2005).

Graf 1: Povprecne vrednosti samoocen po modelu CAF v Sloveniji 2002-2005
(43 organov javne uprave; vir: spletne strani Ministrstva za javno upravo)
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Namen in cilji nagrade za kakovost

Namen nagrade za Kakovost je spodbujanje slovenskih gospodarskih druzb, zavodov in drugih prav-
nih oseb ter drzavnih organov k uvajanju sistemov sodobnega, u¢inkovitega in celovitega doseganja ka-
kovosti ter nacrtovanju in izvajanju sodobnega procesa poslovanja za zagotovitev konkurenc¢nosti izdel-
kov in staritev.

2 Ve¢ o uporabt CAF v Evropt i o nadaljnjent rzvoiin modela Staes, P, 2005,



Cilji nagrade so pospesevati zavedanje o evropskem modelu odli¢nosti poslovanja, pospesevati zave-
danje o kakovosti in prizadevanje za vecjo kakovost poslavanja v Sloveniji (nenehno izboljsevanje), spod-
buditi procese samoocenjevanja, spodbuditi konkurenc¢ne primerjave z domacimi in tujimi organizacija-
mi, priznati organizacijam v Sloveniji dosezke na podroc¢ju odli¢nosti in promovirati uspesne strategije
ter programe kakovosti doma in v tujini. Kot najvisje drzavno priznanje za dosezke na podrocju kakovo-
sti izdelkov in storitev ter kakovosti poslovanja je namenjeno vsem organizacijam v zasebnem in javnem
sektorju. Pomeni nadgradnjo sistemom vodenja kakovosti [SO 9000. To je mogoce razbrati iz modela
odli¢nosti EFQM, ki zajema merila, po katerih se ocenjujejo tudi procesi.

Organizacijska struktura sistema PRSPO

Odbor za PRSPO je najvisji organ odloc¢anja v sistemu, saj podeljuje priznanja in imenuje ocenjeval-
no komisijo, ki jo sestavljajo ocenjevalci, vodilni ocenjevalci in razsodniki.

Ocenjevalci in vodilni ocenjevalci so imenovani na predlog razsodniske skupine in odgovorni za izva-
janje ocenjevanja vlog prijavljenih organizacij. Njihove glavne naloge sta predvsem strokovna in neodvi-
sna ocenitev vlog prijaviteljev v postopku za priznanje ter priprava konc¢nih poroéil o ocenjevanju za pri-
javitelje.

Razsodniska skupina skrbi za pravilno izvajanje ocenjevalnih postopkov, v saodelovanju z Uradom za
meroslovje sestavlja ocenjevalne skupine, odlo¢a o tem, kateri prijavitelji bodo deleZni obiskov na loka-
ciji, in pripravlja predloge finalistov in dobitnikov priznanja, ki jih potrdi odbor.

Sistem koordinira Urad Republike Slovenije za meroslovje (MIRS) v okviru Ministrstva za visoko Sol-
stvo, znanost in tehnologijo.

Slika 3: Organizacijska shema sisterna PRSPO
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PILOTNI PROJEKTI PRSPO - PRENOS ZNANJA IN NAJBOLJSE PRAKSE

Z vkljucitvijo v pilotni projekt PRSPO se v organizacijah spodbuja razvoj stalnega napredka, prenosa
znanja in najboljse prakse, organizacijskega ucenja in inoviranja za izboljSanje konkurenc¢nosti v sloven-
skih organizacijah v primerjavi z Evropo. Osnovni namen izvajanja pilotnih projektov tako ni tekmova-
nje, saj pilotni projekti PRSPO nimajo zmagovalcev niti porazencev. Prednost pilotnih projektov je pred-
vsem v enaki metodologiji pri pripravi samoocenitvene vloge za sodelovanje v projektu in tudi v enakih
postopkih objektivnega zunanjega ocenjevanja, kot veljajo v okviru nagrade (PRSPO).

Konec leta 2003 sta Urad za meroslovje in Urad za organizacijo in razvoj uprave (kasnejsi Direkto-
rat za javno upravo, zdaj Ministrstvo za javno upravo) zacela priprave na uvajanje modela odli¢nosti
EFQM v javno upravo skladno s Strategijo nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-2005 ter
revidirano Politiko kakovosti slovenske javne uprave (december 2003). Zadevnemu pilotnemu projektu
ie botrovalo ve¢ razlogov, klju¢no pa je bilo skupno prizadevanje centralnih organov, tj. resornega mini-
strstva in Urada za meroslovije, ter samih prijaviteljev, ki so iskali priloznost za dopolnitev lastnih siste-
mov kakovosti, razvitih od druge polovice 90. let s standardi ISO in modelom CAF. Za projekt sta znacil-
na sistematicen pristop in koordinirana dejavnost pristojnih uradov, od vsebinskih pristopov do sofinan-
ciranja. Na zacetku leta 2004 so vse organe javne uprave pozvali k predprijavi z osnovnim pogojem po-
znavanja in vzdrzevanja sistema [SO ali uporabe modela CAF. Od februarja 2004 je potekalo tudi inten-
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zivno usposabljanje s poudarkom na ocenjevalni matriki RADAR in pripravi samoocenitvene vloge. Urad
za meroslovije je poskrbel za nabor in usposobitev novih ocenjevalcev iz javne uprave, da so se kasneje
lahko oblikovale mesane ocenjevalne skupine. Predprijavitelji oziroma njihovi odgovorni in kontaktni
osebi so se sproti seznanjali z novostmi na podroc¢ju (na primer priporocila glede strokovne literature),
organizirani so bili usklajevalni sestanki in posveti (na primer odmeven posvet v marcu 2004), razvilo se
je nekaj orodij organom v pomo¢ (denimo vzorec akcijskega nacrta korektivnih ukrepov na podlagi sa-
mocene po modelu CAF in seznam izbolj$av po izkusnjah slovenskih uporabnikov modela CAF). Sestav-
lien je bil seznam svetovalcev za pripravo vloge izmed ocenjevalcev v sistemu PRSPO.

Po javnem razpisu v septembru 2004 smo v pilotni projekt prejeli 14 samoocenitvenih vlog (35 stra-
ni), od tega 13 upravnih enot (Grosuplje, Jesenice, Krsko, Ljiutomer, Maribor, Murska Sobota, Nova Go-
rica, Novo mesto, Slovenj Gradec, Slovenske Konjice, Sentjur pri Celju, Trebnje in Trzic¢) ter Policijske
uprave Maribor. Pri ocenjevanju je sodelovalo 42 ocenjevalcev.

Tabela 1: Prikaz rezultatov v pilotnih projektih PRSPO

Leto Péaroé}'e

St. organizacij Najvisje Stevilo doseZenih tock

1996  Zasebni sektor (1. gospodarstvo) 7 ) ~101-200*
1997  Zasebni sektor (2. gospodarstvo) 12 451500
1999  Javni sektor (1. zdravstvo) - 8 201-300 o
2000 Javni sektor (2. zdravstvo) 10 - 251300
2001  Javni sektor (3. zdravstvo) - o 30130
2002 Zasebni sektor (turizem) e 251300 B
2004 Javni sektor (javna uprava) 4 ~ 301-350

* v prvem pilotnem projektu so bile organizacije ocenjene le po merilih rezultatov: 6, 7, 8, in 9.

Tabela 1 prikazuje rezultate sedmih pilotnih projektov PRSPO v letih od 1996 do 2005, ki jih je uspe-
$no organiziral Urad RS za meroslovje. Podatki kazejo, da so najboljSe organizacije s posameznega po-
drocja dosegale do 300 toc¢k v okviru prvi¢ organiziranih pilotnih projektov. Pri tem lahko opazimo, da je
rezultat v okviru 301-350 to¢k, dosezen pri prvem pilotnem projektu v javni upravi v letu 2004, za 50 tock
vi§ji kot ob primerljivih prvi¢ organiziranih pilotnih projektih (zdravstvo, turizem). Menimo, da je razlog
kombinacija ve¢ dejavnikov, pri ¢emer je treba opozoriti predvsem na poprejsnji trud posameznih orga-
nizacij (denimo v povezavi s standardi ISO), pa tudi sistemati¢no motivacijsko, izobraZevalno, infra-
strukturno in drugo medsebojno usklajeno delo omenjenih uradov na nacionalni ravni, predvsem v
povezavi z modelom CAF.

Prijaviteljem so bile v maju 2005 na konferenci Sodobna javna uprava svec¢ano podeljene diplome za
sodelovanje v pilotnem projektu s povabilom k sodelovanju v razpisnem postopku rednega ocenjevanija
po PRSPO v kategoriji javni sektor, ki poteka.

PRIMERJAVA REZULTATOV PILOTNEGA PROJEKTA PRSP0 ZA JAVNO UPRAVO ZA LETO 2004 IN DRZAVNE
NAGRADE ZA KAKOVOST PRSPO 2004

Rezultati, navedeni v grafu 1, kaZejo, da so najboljse organizacije v okviru nagrade za kakovost PRS-
PO 2004 dosegale od 500 do 550 tock (8 odstotkav), najboljsi prijavitelji v okviru prvega pilotnega pro-

Graf 2: Primerjava rezultatov
drzavne nagrade za kakovost
PRSPO 2004 ter prvega pilotne-
ga projekta PRSPO za javno
upravo v letu 2004
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jekta v javni upravi pa so dosegli med 300 in 350 tockami (14,3 odstotka). Primerjava porazdelitve dose-
7enih rezultatov prijaviteljev med nagrado PRSPO 2004 in pilotnim projektom v javni upravi 2004 kaze,
da se glavnina prijaviteljev (42 odstotkov) v okviru nagrade PRSPO giblje med 301 in 400 tockami, pri pi-
lotnem projektu za javno upravo pa najdemo vecji del prijaviteljev (57 odstotkov) med 201 in 300 tocka-
mi. V okviru nagrade PRSPO 2004 se je 33 odstotkov prijaviteljev uvrstilo v razponu med 201 in 300 to-
¢kami, medtem, 29 odstotkov prijaviteljev pilotnega projekta v javni upravi pa je doseglo razpon od 101
do 200 tock.

SKLEPNE MISLI

Standardi druzine ISO so smernice za ustrezno postavitev in ohranjanje internega sistema kakovosti
organizacije, zelo pripomorejo k doslednosti izvajanja delovnih procesov in so trden temelj za doseganje
dobrih rezultatov dela v javni upravi. Organizacije pa z samoocenjevanjem po modelih CAF in EFQM pri-
dobijo mo¢no orodje za dodatno okrepitev stalnega ucenja, izboljsevanja in inovativnega misljenja (Kern,
K., Leon, L. in Kovac, P., 2004). Rezultati prvega pilotnega projekta PRSPO v javni upravi so spodbudni,
saj najboljsi dosegajo razpon med 300 in 350 tockami, glavnina prijaviteljev pa se giblje med 200 in 300
tockami. Sodelovanje v pilotnem projektu je dragocena izkudnja v fazi predpriprave, u¢enja in uvajanja
izboljsav ter tudi v fazi ocenjevanja, e posebej za tiste organizacije, ki so bile delezne obiska ocenjeval-
ne skupine na njihovi lokaciji. Poroc¢ilo vsebuje bistvene prednosti in priloznosti za izboljsave ter ocene
po vseh devetih merilih skladno z modelom odli¢nosti EFQM na 30 straneh. Te bodo temelj za napredek
in uvajanje stalnih izbolj$av v upravnih organizacijah. Za uspeh pa ni dovolj le prizadevanje posameznih
organizacij, temve¢ je treba okrepiti razvojno vlogo pristojnih centralnih organov. Za organizacije jav-
ne uprave je nujen razvoj v upravi izkusenih ocenjevalcev, svetovalcev, specialnih priro¢nikov in razli¢-
nih oblik usposabljanja. Treba je razmisliti, kako model promovirati in standardizirati do stopnje obve-
zne uporabe z upostevanjem zrelosti posameznih organov oziroma preteznega in celotnega sistema slo-
venske javne uprave. Kot smiselna se kaze preucitev moznosti drugega pilotnega projekta za javno upra-
vo, morda v letu 2006. Tovrstna prizadevanja bi bila za skladen in trajnostni razvoj povsem ustrezen ko-
rak (Kovac, P., Kern - Pipan, K., 2005).

[z izkugenj evropske nagrade in slovenske nagrade za kakovost PRSPO je znano, da je izboljsevanje
managementa kakovosti zahteven proces in da organizacije pri svojem razvoju, stremenju k stalnim iz-
boljgavam in napredku »potujejo« tri do pet let na poti k odli¢nosti. Pot od uvajanja standardov ISO in mo-
dela CAF do uvajanja modela adli¢nosti EFQM v javni upravi je prava, saj njihova primerljivost nakazuje
logi¢ne medsebojne povezave in skupni cilj - nenehne izboljsave.

LITERATURA IN VIRI

Kern, K., in Lean, L., Pristopi za doseganje odli¢nosti - modela EFQM, CAF ter pilotni projekti PRSPO, Slovensko
zdruzenje za kakovost, 13. letna konferenca, Portoroz, 2004.

Kern, K., Leon, L., Kovaé, P, Procesne spremembe slovenske javne uprave, Slovenska uprava, revija Ministrstva za
notranje zadeve RS, 5/2004.

Kovaé, P, in Kern - Pipan, K., Celovito izbolj$evanje javen uprave z integracijo razli¢nih pristopov na temelju evrops-
kega modela odli¢nosti EFQM, konferenca Sadobna javna uprava, Portoroz, maj 2005.

Leon, L., Priznanje Republike Slovenije za poslovno adli¢nost (PRSPO) in uvedba novega modela odli¢nosti EFQM,
22. znanstvena konferenca Fakultete za organizacijske vede v Kranju »Management in razvoj organizacije«, Portoroz,
marec 2003.

Staes, P, in Thijs, N., Quality Management on European Agenda, konferenca Sodobna javna uprava, Portoroz, maj
2005.
European Foundation for Quality Management, http://www.efqm.org

European Institute of Public Administration, http://www.eipa.nl/

Sheffield Hallam University, The Consortium for Excellence in Higher Education, hup://excellence.shu.ac.uk/
Urad RS za meroslovije, http://www.mirs.si

Ministrstvo RS za javno upravo, http://www.mju.gov.si/

20



