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Pristopiza doseganjeodlicnosti- modela
EFQM,CAFterpilotniprojektiprspo
Uvod

Uveljavljenihjevecpristopovprivodenjusistemakakovosti,
spodbujanjainovativnostiteruvajanjastalnihizboljšavv svetu.
Uspešnovodenjezahtevadobropoznavanjeinprimerno
uporabljanjeobstojecihvirovinpogojevv kombinacijiz iskanjem
novihpoti,znanjainizkušenj.ModelodlicnostiEFQMtemeljina
predpostavki,dajemogocedoseciodlicnerezultatedelovanja,
odjemalcev,zaposlenihterdružbeprekovoditeljstvakotgonila
uspešnepolitikeinstrategije,kottudizaposlenih,partnerstev,
virovinprocesov.Ssamoocenjevanjemorganizacijapridobi
vpogledvase,opredelitevprednostiinpodrocijzaizboljšave,
možnostobjektivnegamerjenjadejanskegastanjaurejenosti
delovanja(spripisomustreznihocen,kipomodeluodlicnosti
EFQMsledijoizocenjevanja)terprimerjavozostalimi
organizacijami,kiuporabljajomodel.Najboljšeevropske
organizacijesenatehpodrocjihprimerjajoprekoevropske
nagradezakakovostIodleta1992.V Slovenijije modeludejanjen
preko'PriznanjaRSzaposlovnoodlicnost'(vnadaljevanju
PRSPO)kotnajvišjedržavnenagradezakakovost,kigaodleta
1998vodiUradRSzameroslovjepriMinistrstvuzašolstvo,
znanostinšport.

1. Modelodlicnosti EFQM

NeprofitnofundacijoEuropeanFoundationforQuality
Management(EFQM)je leta1988ustanovilo14vodilnihevropskih
podjetijnapodlagiidejeo celovitemupravljanjukakovosti(Total
QualityManagement).Modelodlicnosti(TheEFQMExcellence
Model@)jebilrazvitkotocenjevainiokvirzaanalizoposlovne
odlicnostiorganizacijinzatemeljmerilv okviruevropskenagrade
kakovostivBruslju(EuropeanQualityAward).Modelje bilprvotno
uporabljanvzasebnemsektorju,pozitivniucinkisoseprenašali
tudivjavnisektor,karjevodilok izdajimerilzajavnisektorv letu
1999,v letu2003pajesledilaprilagoditevmodelazapodrocje
izobraževanjakotnpr.merilazavisokošolstvo.

ModelodlicnostiEFQMjesplošeninneobvezujocokvir,ki temelji
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Slika1:ModelodlicnostiEFQM

nadevetihmerilih.Petodtehmerilje t. i. "dejavnikov",štiripaso
"rezultati".Devetokvirckovv sestavimodelanakazujeglavne
vidike,ki jihje trebaobravnavatiprianalizivsakeorganizacije.
ModelEFQMtemeljinanaslednjipredpostavki:odlicnirezultatipri
"delovanju","odjemalcih","zaposlenih"in"družbi"sedosegajoz
"voditeljstvom",kijegonilo"politikeinstrategije","zaposlenih",
"partnerstevinvirov"ter"procesov".

2. Skupniocenjevalni okvirv javnemsektorju(CAF)

ModelCAFjenastalkotodzivnapotrebeorganizacijjavnega
sektorja,kisoželeleoblikovatisebiprirejenmodel,ki upošteva
posebnostidelav temsektorju(vezanostnapolitiko,servisna
dejavnost,usmerjenostkodjemalcem,nefinancnirezultatidela).
Zatojeskupinastrokovnjakoviz upravdržavclanicEUin
predstavnikovVisokešolezaupravoizSpeyerjaterEvropskega
inštitutazajavnoupravo(ElPA)iz Maastrichtav letih1998-2000
razvilaskupniocenjevainiokvir,modelCAF.Tatemeljinamodelu
odlicnostiEFQM,pricemerupoštevazlastivplivpolitikena
strokovnodelov upravi,procesninacindela,usmerjenostk
uporabnikominnefinancnerezultateuspešnostidelovanja.Greza
vprašalnikzasamoocenjevanjes 27podrobnimivprašanjio
organizaciji,kisopovezanavdevetosnovnihmeril.Skozivsata
vprašanjainmerilasezaobjametrenutnouspešnostorganizacije
navsehpoljihnjenegadelovanja,karpomeniosnovoza
oblikovanjeakcijskeganacrtaizboljšav.

ModelCAFjevdvehletihuporabilookoli400organizacij,med
njimidobratretjinaorganovjavneuprave,zatojebilaoktobra2002
predstavljenaizboljšanarazlicicavprašalnika.Danesjev bazi
podatkovEvropskegainštitutazajavnoupravopribližno200
organizacijjavneuprave,odtega11slovenskih;skupnoje
uporabnikovnaevropskiravniokoli500(najveciz Belgije,Avstrije,
Nemcije,Italijeitd.),v Slovenijipaskoraj30.[1].

Z uporaboobehmodelovodlicnosti(CAFali EFQM)jeorganizacija
pridobilamocnoorodjezazacetekprocesastalnegaizboljševanja.
Samoocenjevanjetakoomogocaoz.zagotavlja:
- ocenjevanje,ki temeljinadokazih,
- doseganjekonsistentnostiusmeritveinsoglasjagledetega,kaj

je trebastoritizaizboljšanjeorganizacije,
- ocenjevanjepopostavljenihmerilih,ki soširšesprejetav Evropi,
- dasperiodicnimsamoocenjevanjemmerimo,kakosmo

scasomanapredovali,
- povezavomedciljiinpodpornimistrategijamiterprocesi,
- osredotocenostdejavnostiizboljševanjanatistapodrocja,kjerje

najboljpotrebno,
- napredovanjeinizmenjavodobrepraksemedrazlicnimipodrocji

organizacijeterzdrugimiorganizacijami,
- ustvarjanjenavdušenjamedzaposlenimiz njihovim

vkljucevanjemv procesizboljševanja,



- priložnostizaprepoznavanjenapredkainizjemnihdosežkov,
- vgrajevanjeraznihpobudkakovostiv obicajnoposlovanje.

ModelCAFjev primerjavispopolnomarazvitimmodelom
celovitegaupravljanjakakovosti(TOM)"enostaven"model,kije
primerenzlastizapridobitevprvegavtisaodelovanjuorganizacije.
Pricakujese,daboorganizacija,ki nameravanapredovati,izbrala
enegaodpodrobnejšihmodelov(kotnpr.modelaSpeyerali
EFOM).PrednostmodelaCAFjev tem,daje zomenjenima
modelomazdružljivinje takoprvikorakzaorganizacijo,kiželi
nadaljevatiz upravljanjemlastnekakovosti.[2]

3. Pilotniprojekti uvajanja modela odlicnosti EFQM

UradRSzameroslovježesedmoletozelouspešnospodbuja
uvajanjeevropskegamodelaodlicnostiEFOM,polegrednih
postopkovzapriznanjeRepublikeSlovenijezaposlovnoodlicnost,
tudiprekoti. pilotnihprojektov.Osnovninamenuvajanjapilotnih
projektovjeucenje,samoocenjevanje,inoviranjez namenom
uvajanjastalnihizboljšavkotpristopzadoseganjeodlicnostiter
dvigakonkurencnostiv slovenskihorganizacijahv primerjaviz
Evropo.

Vobdobju1996-2004jebiloskupnoizvedenihsedempilotnih
projektov(odtegaštirinapodrocjujavnegasektorja).Pilotni
projektnapodrocjuturizmajebil izvedenvsodelovanjus
Slovenskofundacijozaposlovnoodlicnost(SFPO)inSlovensko
turisticnoorganizacijo(STO).

lnvcemjeprednostpilotnihprojektov?Prednostjepredvsemv
popolnomaenakemnacinupripravesamoocenitvenevlogeza
sodelovanjevprojektuterizvajanjupopolnomaenakihpostopkov
ocenjevanja,kotseizvajajovpostopkihzanagrado(Priznanje
RepublikeSlovenijezaposlovnoodlicnost),kirezultirajov
koncnemporociluzaorganizacijo,kisodelujev takšnemprojektu.
Topomeni,daorganizacijabreztveganja,dabibilaocenjena
slabšekotdrugeorganizacije-konkurentke(vprimerukandidature
zanagrado),kiseuvrstijov finalniizborzanagrado,pridobi
neodvisnoocenostrokovnjakov-ocenjevalcevv oblikipisnega
porocilaznavedboprednostnihinneprednostnihpodrocijter
ocenepoposameznihmerilihocenjevanjainskupno.Vseto
organizacijidajekoristneinformacijezanadaljnjeukrepanjev
smeriizboljšav.Veco pilotnihprojektihlahkopreberetenanaši
spletnistranihttp://www.mirs.si!PRSPO/prspo.htm

Pilotniprojektzajavnoupravo

Vprvipoloviciletasmov sodelovanjuz Direktoratomzajavno
upravovokviruMinistrstvazanotranjezadevezaoraliledino
uvajanjamodelaodlicnostiEFOMvjavnoupravo.Vsodelovanjus

Slika2:Seznampilotnihprojektovvobdobju1996-2004
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Slovenskofundacijozaposlovnoodlicnost(SFPO)inDirektoratom
zajavnoupravosmouspešnoizvedliprvepriprave(predvsem
izobraževanja)zaizvedbopilotnegaprojekta,kisejezacelv
septembru2004insebozakljucilpredvidomamarca2005.

Ocenjujemo,dabodorezultatiprojektaspodbudni,sajpredstavlja
nadaljevanjeinhkratinadgradnjouvajanjusistemovkakovostipo
ISOstandardihtersamoocenjevanjapožeomenjenemCAF
modelu.

4. Temeljiodlicnosti

Organizacija,kiželibitiuspešna,moravelikost,strukturoinzrelost
prilagoditiustreznemusistemuupravljanja.ModelEFOMje
prakticnoorodje,kiorganizacijampomagavzpostavitisistemz
merjenjem,kakodalecsoprišlenapotikodlicnosti;pomagajim
razumeti,kjesovrzeli,injimnakažerešitve.Temeljnanacela,ki
jih modelpodpira:
- osredotocenostnaodjemalca;odjemalecjekoncnirazsodnik

o kakovostiproizvodainstoritve;zvestoboodjemalcevter
ohranjanjeinpovecanjetržnegadeležapajemogocev najvecji
meridoseciz jasnoosredotocenostjo napotrebetrenutnihin
potencialnihodjemalcev;

- usmerjenostvrezultate;odlicnostjeodvisnaoduravnoteženja
inzadovoljevanjapotrebvsehudeleženihstrani(semsodijo
zaposleni,odjemalci,dobaviteljiindružbanasplošno,patudi
tisti,ki imajov organizacijifinancneinterese);

- voditeljstvoinstanovitnostnamena;vorganizacijivodjes
svojimvedenjemustvarjajojasnostinenotnostnamenav mejah
organizacijeterokolje,v kateremlahkoorganizacijainnjeni
zaposleniizkazujejosvojoodlicnost;

- upravljanjenapodlagiprocesovindejstev;organizacijeso
uspešnejše,cepoznajoinsistematicnoupravljajovsemedseboj
povezanedejavnostiinceodlocitvevzvezistekocim
poslovanjeminnacrtovanimiizboljšavamisprejemajonapodlagi
zanesljivihpodatkov,medkateresodijotudimnenjavseh
udeleženihstrani;

- razvojinvkljucevanjezaposlenih;polnipotencialzaposlenihv
organizacijisenajboljesprošcanapodlagiskupnihvrednotin
kulturezaupanjaterpooblašcanja,kivsakogarspodbujak
vkljucevanju;

- stalnoucenje,inoviranjein izboljševanje;organizacijadeluje
najbolje,kadarnjenodelovanjetemeljinaupravljanjuin
izmenjaviznanjav okvirukulturestalnegaucenja,inoviranjain
izboljševanja;

- razvijanjepartnerstva;organizacijadelujeuspešneje,kadarje
njenodnosspartnerjivzajemnokoristenintemeljinazaupanju,
izmenjaviznanjain integraciji;

- družbenaodgovornost;organizacijasvojimdolgorocnim
interesomininteresomsvojihzaposlenihnajboljesluži,ceravna
eticnoterpresegapricakovanjainpravilanajširšedružbe.[3]

5. Odlicnost na podrocju javnega sektorja - evropski

primeri v izobraževanju

ModelodlicnostiEFOMje bilprvotnouporabljanv zasebnem
sektorju,pozitivniucinkisoseprenašalitudiv javnisektor,karje
vodilok izdajimerilzajavnisektorv letu1999,v letu2003jenpr.
sledilaprilagoditevmodelaposebejtudipodrocjevisokegašolstva.
Enakljucnihovir,šeposebejvakademskemokolju,v uvajanju

Leto Podrocje Št.organizacij
1996 Zasebnisektor(gospodarstvo)7

1997 Zasebnisektor(gospodarstvo)12

1999 Javnisektor(zdravstvo) 8

2000 Javnisektor(zdravstvo) 10

2001 Javnisektor(zdravstvo) 10

2002 Zasebnisektor(turizem) 5

2004 Javnisektor(javnauprava) Projektšenizakljucen
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konceptovodlicnostijebilamnožicadefinicijzarazlagopojma
"odlicnost"innedolocenostodnosamedodlicnostjoinkvaliteto.
Zatojenujnarazjasnitevpojmov,razumevanjeinpresojapotreb
poodlicnostivokvirutrenutnesituacijev inštituciji.

Posledicnoješiritevuporabemodelavodilatudiv razširitev
nagrajevanjaposebejzapodrocjejavnegasektorja(thePublic
SectorAward),zapodrocjemajhnihorganizacij(theSMEAward)
inzapodrocjeopreacijskihenot(theAwardforOperationalUnits).
Vpodrocjejavnegasektorjaspadajotudiizobraževalneinštitucije
inorganizacije,vendarsoredke,ki jimje uspelopridobitiprestižno
nagradoodlicnosti.Mednjiminajdemoizjemnouspešne:
- FoxdentonSchoolandIntegratedNurseryUKQualityAward

Winner1999inEuropeanQualityPrize,Winner2000
- FacultyofEngineering,MarmaraUniversity,Turkey.Finalistin

2000EuropeanQualityAward
- StMary'sCollege,Londonderry.EuropeanQualityAward2001
- RunshawFECollege.UKQualityAward,2002
- InlandRevenue,Cumbernauld.EuropeanQualityAward,2000
- DellPrimarySchool.UKQualityAward,1997

VVelikiBritanijiinnaSevernemIrskemmodelodlicnostikotorodje
zanenehnoizboljševanjeuporabljaokrog3.000 (predvsem)
srednjihšol.Najboljšešoledosegajomed550in600tock(od
1000možnih).

Modelpredvidevatemeljitoanalizoudeležencevinposebej
podpiraprepoznavanjeinupoštevanjepotrebinpricakovanj
posameznihodjemalcevinskupinodjemalcev.ModelEFQM
odjemalceimenujekotkoncnerazsodnikekvalitetestoritvein
obravnavanjihovozvestobo.Modelnakazuje,daje
osredotocenostnapotrebeodjemalcevnajboljoptimalnapotza
zadrževanjeinpridobivanjetržnegadeleža.Uvedbamodela
EFOMzahtevavelikvložekdela.Kljubtemudejstvumnogo
organizacijporocao pomembnihkoristihgledepreseganja
prvotnihinvesticijv casuinfinancnihinvesticij.Gledenapodana
dejstvasemoravsakaorganizacijasamaodlocitikakopristopitik
doseganjuizboljšavvposlovanju.[4].

6. Primer izkušenjsamoocenjevanja po CAF in EFQM

modeluv javnem sektorju - Urad RS za meroslovje

NaUraduRSzameroslovjeje ževrstoletcertificiransistem
kakovostipoISO9001:2000.Njegovnamenje izboljševatise
predvsemna1.i. "mehkihpodrocjih"kotnpr.voditeljstvo,
zadovoljstvozaposlenih,partnerstva,vplivinaokoljeoz.širšo
javnostipd.Pravtoomogocasamoocenjevanjepomodelu
odlicnostiEFQMinCAF2.Procesprvesamoocenepomodeluje bil
izvedentako,dasobilivsizaposleniustreznopripravljeniz
izobraževanjem.Natoje bilaokvirusamoocenjevalneskupine
prekousklajevanjaorganizacijaocenjenapovprašalnikuCAFterv
podkrepitevnavedlidokaze.

Sledilaje izvedbasamoocenjevalnedelavnices strokovnjakom,
kjerjebiloizvedenotimskoocenjevanjemodelapomerilih,
usklajevanjeinutemeljitevz dokazi.Viharjanjemožganov
(brainstorming)jepokazalnapomanjkljivosti,željeinpotrebepo
izboljšanjuvorganizaciji.Izsledkiobehpristopovsobilizbraniv
"AkcijskemplanU~orektivnihukrepov"insprejetinastrateškem
kolegijukottemeirausmeritevpriuvajanjustalnihizboljšav.Ob
konculetajebilonanekaterihpodrocjihžezaznaliznaten
napredek(voditeljstvo,rezultativ zveziz odjemalciipd).Ucinki

samoocenjevanjasouspešnoocenjenipriizboljšanjuvodenja,
delovanjasistemakakovosti,notranjegakomuniciranja,potrebv
zveziz zaposlenimi,strankamiipd.Tosozacetkipotikodlicnosti,
sajje iz izkušenjPRSPOinEFQMznano,dapotrebujejo
organizacijevecletv procesuizboljševanja.Pomembnoje,daje
"prebitled"napodrocjukomunikacije,karjekljucnozadobro
timskooz.medosebnosodelovanje.Ssamoocenjevanjemje
potrebnonadaljevatiinpostopomavkljucitivseveczaposlenihiz
razlicnihhierarhicnihravniz namenomspremljatinapredekoz.
opazitisegmente,kimordastagnirajoterrazjasnilivzroke
zanje.[5]

7. Skupnipristopik odlicnostiv slovenskemjavnem
sektorju

V bodocesebodoprincipiodlicnostiv Slovenijišeboljuveljavilina
podrocjujavnegasektorja.V letu2004jebilsprejetnovizakono
priznanjuRepublikeSlovenijezaposlovnoodlicnost,kiskladnoz
evropskopraksouvajakategorijozajavnisektor.Vjuliju2004je
bilasstranivladesprejetastrategijarazvojaslovenskegajavnega
sektorja2003-2005,kipoudarjaspodbujanjein razširjanjedobrih
praksteruvajanjeustreznihstandardovkakovostikotnpr.ISO,
CAFinEFQM.Vdecembru2004jevladasprejeladokument
prenovljenepolitikekakovostislovenskejavneuprave.

V podporoaktivnostimnapodrocjuizboljševanjakakovostiv javni
upravi.jekonecpreteklegaletaVladaRSdopolnila,želeta1996
sprejetoizjavoopolitikikakovostidržavneupraveinjosprejelav
oblikidokumenta"Politikakakovostislovenskejavneuprave",v
kateremmeddrugimpravi:"Vsiv javniupraviuporabljamo
mednarodnouveljavljenaorodjazastalnoucenje,inoviranjein
izboljšave,zagotavljanjeinupravljanjecelovitekakovostiter
strateškeganacrtovanja(standardsistemavodenjakakovostiISO
9001,modelodlicnostiEFQM,Skupniocenjevainiokvirza
organizacijev javnemsektorju(CAF)indrugi)ternanjihovi
podlagiinprekizmenjavedobrihpraksoblikujemo,dosegamoin
spremljamojavnopodprteinmerljiveciljein rezultatedela."

Kotudejanjenjetegadokumentaje UradRSzameroslovje
(MŠZŠ)vsodelovanjuzDirektoratomzajavnoupravovokviru
Ministrstvazanotranjezadevev jeseniizvedelprvipilotniprojekt
zapriznanjeRepublikeSlovenijezaposlovnoodlicnostna
podrocjujavneuprave.

PostandarduISOserije9000je namrecpridobilooz.zakljucuje
projektpridobivanjacertifikatakakovostipreko30upravnih
organizacij(najvecmednjimiupravnihenot,patudivladnaslužba,
ministrstvo,organiv sestaviministrstev,obcine).Voktobruin
novembru2002jebilozakljucenopilotnosamoocenjevanjev
osmihorganizacijahslovenskeupravepomodeluCAF.Hkratise
odjulija2002izvajausposabljanjeocenjevalcev,nadaljujesez
oblikovanjembazedobrihprakstermesecuspetembru2004
izvedbopilotnegaprojekta"PriznanjeRSzaposlovnoodlicnost
(PRSPO)"v javnemsektorjupoevropskemmodeluodlicnosti
EFQMkotnadaljnjikorakv razvojuodlicnosti.Prizadevanjapri
uvajanjumodelaCAFpotekajousklajenozrazvojemmodela
EFQMoz.PRSPO.

Zakljucek

StandardidružineISOpredstavljajosmernicezaustrezno



postavitevinohranjanjeinternegasistemakakovostiorganizacije,
mocnopripomorejokdoslednostiizvajanjadelovnihprocesovin
predstavljajotrdentemeljzadoseganjeustreznihrezultatovdelav
javniupravi.OrganizacijeprekosamoocenjevanjapoCAFin
EFOMmodelihpridobijomocnoorodjezadodatnookrepitev
procesastalnegaucenja,izboljševanjaterinovativnegamišljenja.
Uporabaomenjenihmodelovprekosamoocenjevanjaorganizacij
pomenisistemskipristopmanagementu,sajprekodevetihmeril
zajemavsabistvenapodrocjavorganizacijikotsledi:voditeljstvo,
zaposlene,politikoinstrategijo,partnerstvainvire,procese,
rezultatevzvezizzaposlenimi,rezultatevzvezizodjemalci,
rezultatevzvezizdružbooz.širšojavnostjoterkljucnerezultate
delovanja.

Prepricanismo,dajepotoduvajanjaISOstandardovinCAF-ado
uvajanjamodelaodlicnostiv javniupraviprava,sajnjihova
primerljivostnakazujelogicnemedsebojnepovezaveinskupnicilj-
nenehneizboljšave.Sevedasejepritemtrebazavedati,dauspeh
neprideceznoc.Vendarjetazagotovljenpredvsemz
vztrajnostjo,discipliniranostjoinrealnopostavljenimicilji.
DolgorocnovidimoširšeucinkeuporabemodelaodlicnostiEFOM,
kijih imatanakakovostživljenjaposameznikovindružbevširšem
smislu.Ciklicnoizvajanjesamoocenitevpomodeluodlicnosti
EFOM,kidolgorocnovodikzrelostiorganizacijeterprijaviza
nagrado,nasistematicennacinspodbujavorganizacijahnenehno
ucenjeinstalneizboljšaveterinovacije.
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Opombi
1EQA. EuropeanQualityAwardv Bruslju

2 Skupniocenjevalni okvir -CAF.CommonAssessmentFrameworkje v primerjavi
z modelomodlicnosti EFQM"enostaven"model, ki je primerenzlasti za pridobitev
prvega vtisao delovanjuorganizacije.Pricakujese, da bo organizacija,ki
nameravanapredovati,izbrala enega od podrobnejšihmodelov(kot npr. modela
Speyerali EFQM).PrednostmodelaCAFje v tem, da je z omenjenimamodeloma
združljiv in je tako prvi korak za organizacijo,ki želi nadaljevatiz upravljanjem
lastne kakovosti.


