9. PRIMERJAVA MODELOV ODLICNOSTI CAF IN EFQM (mag. Karmen Kern)
9.1. Od kakovosti k odli€nosti v javhem sektorju

Globalizacija, informatizacija ter hiter tehnoloSki razvoj zahtevajo visoko kakovost v vseh
segmentih. Certificiranje po ISO ne pomeni konca poti k doseganju kakovosti, temvec,
odskoc€no desko za doseganje novih, visjih ravni, t.j. ravni odli¢nosti kot prikazuje slika 12.
Celovito upravljanje kakovosti — TQM (Total Quality Management) je udejanjeno v modelu
odliénosti in nagrade za kakovost, kot je je npr. Nagrada za kakovost v Speyer-ju (the Speyer
Quality Award) ali EQA (European Quality Award), v Sloveniji PRSPO.

Doseganje konkurencne prednosti pomeni integracijo organizacijskih, poslovnih ciljev in
ciliev obvladovanja kakovosti (TQM), kar nam omogoca postopek samoocenjevanja
organizacij skladno z modeloma odli¢nosti CAF ter EFQM. CAF je standard za ugotavljanje
kakovosti, ki so ga na osnovi Evropskega modela poslovne odli¢nosti in drugih shem
kakovosti, zlasti nagrade Visoke $ole za upravo v Speyerju, razvili v Evropski uniji glede na
specifiko uprave. Model temelji na evropskem modelu poslovne odli¢nosti, ki upoSteva devet
temeljnih meril uspesnosti in u€inkovitosti, s tem, da CAF ve¢ pozornosti usmerja glede na
specifike javnega sektorja na procese spreminjanja, odnosa do strank in nefinaénih kazalcev
uspesnosti (Kovag, str. 72—-74, 2002).
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Slika 12: Odli¢nost pomeni doseganje visjih ravni kakovosti (KejZar in drugi, str. 108, 1995)



Uvajanje odli¢nosti v organizacijo zahteva korenito organizacijsko preobrazbo, spremembo
kulture. Pomeni prehod iz klasi€nega avtokratsko-hierarhi¢nega pristopa, ki deluje po nacelu
»naredi kot sem ti naroCil« do celovitega obvladovanja kakovosti po nacelu »naredi, kar
potrebujem«. Za uvedbo odli¢nosti v organizacijo je klju¢nega pomena aktivha zavzetost,
popolna podpora in sodelovanje najviS§jega vodstva. Sledi nujna organizacijska sprememba,
ki povzroci splod€enje hierarhi¢nih ravni ter postavitev hierarhi€éne piramide na glavo. Vloga
vodstva po klasi€nem avtokratsko-hierarhicnem pristopu praviloma doloca Zelje in
pric¢akovanja odjemalcev in njihovo izpolnitev. Po spremembi organizacijske kulture vodstvo
od odjemalcev preko podrejenih sprejema impulze s trga in skrbi za takdno politiko in
organizacijo, ki bi kar najbolje in naju€inkoviteje omogoc€ila neposrednim izvajalcem
zadovoljiti stranke. Posebnega pomena je korenita sprememba v miselnosti ter stilu vodenja.
Klasi¢no avtokratsko-hierarhi¢no vodenje naj zamenja participacija, soodlo€anje in
delegiranje pristojnosti (empowerment). Na ta nacin se vse zaposlene aktivho vkljuci in
motivira za uvedbo odli€nosti skupaj z zagotovitvijo ustreznih pooblastil, pristojnosti in
odgovornosti za kakovost. Na ravni organizacije je potrebno vzpostaviti tim za uvajanje
odliénosti v sodelovanju z najvisjim vodstvom. V vodstvu organizacije je nujno prisoten tudi

direktor za kakovost (quality manager), ki je hkrati ¢lan tima za izvedbo odli¢nosti.
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Slika 13: Odli¢nost zahteva organizacijsko preobrazbo (Pupius, 2002)

Tim in vodstvo skupaj izdelata dolgoro&no politiko in nacrt izvedbe za uvedbo odli¢nosti, z
naslednjimi temeljnimi smernicami:

e postavitev formalnih smernic in meril odli¢nosti,



e sistem motivacija s spodbudami, pohvalami in nagradami zaposlenih,
o dvosmerno komuniciranje,
e osebni zgled vodstva in vodilnih delavcev,

e usposabljanje za kakovost (Kern in Leon, str. 52-53, 2002).

Razlogi za uvajanje kakovosti in drugih managerskih idej v javno upravo so:

e povecanje zadovoljstva strank,
¢ vecja uCinkovitost,
o vecja ekonomiénost (»ve€ za manj«),

o vecja transparentnost. (Virant, 2002).

Na podro¢ju javnega sektorja Urad za organizacijo in razvoj uprave pri Ministrstvu za
notranje zadeve od leta 2002 vodi aktivnosti za uvajanje CAF modela v slovensko javno
upravo (glej str. 35-38, poglavji 13 in 14). Oba modela tako CAF kot EFQM omogoc¢ata preko
samoocenjevanja za organizacije pravo izbiro za njihov napredek na poti kakovosti z
uvajanjem odli¢nosti ter hkrati omogocata med organizacijsko primerljivost v slovenskem in

svetovnem prostoru. (Kern, Modeli odli¢nosti ..., 2003)

10. OSNOVE ODLICNOSTI NA KATERIH TEMELJITA MODELA CAF IN EFQM

Organizacija, ki zeli biti uspeSna, mora ne glede na sektor, velikost, strukturo ali zrelost
vzpostaviti ustrezen sistem upravljanja. Modela odli¢nosti CAF in EFQM sta praktini orodji,
ki organizacijam pomagata vzpostaviti sistem z merjenjem, kako dale¢ so prisle na poti k
odli¢nosti; pomaga jim razumeti, kje so vrzeli, in jim nakaze reSitve. Oba modela priznavata,
da je trajno odli€nost mogoce doseci na veliko na€inov. V tem okviru pa je nekaj temeljnih

nacel, ki oba modela podpirajo kot je predstavljeno v primerjalni razpredelnici na sliki 13.
CAF model uposteva specifike javne uprave :
e omejenost odlo¢anja-politi¢ni vpliv,

e usmerjenost k strankam in procesom,

¢ upostevanje nefinan¢nih u€inkov (Kovac¢, Evropski model ..., 2002).
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Slika 13: Temelji odli¢nosti v razli¢nih stanjih zrelosti organizacije (povzeto po Eight Essentials ..., 2002, in Skupni ocenjevalni okvir ..., 2002).




11. SMERNICE MODELOV ODLICNOSTI CAF IN EFQM

Modela odli¢nosti CAF in EFQM sta sploSna in neobvezujo€a okvira, ki temeljita na devetih
merilih. Pet od teh meril je t. i. »dejavnikov, Stiri pa so »rezultatic. Devet okvirékov v sestavi
modela nakazuje glavne vidike, ki jih je treba obravnavati pri analizi vsake organizacije. Vsak
od teh okvir¢kov vsebuje seznam meril. Merila nakazujejo glavna podrocja, ki jih pri

ocenjevanju organizacije obravhavamo.

Z modelom CAF organizacija pridobi mo&no orodje za zaCetek procesa stalnega

izboljSevanja (povzeto po The Common Assessment ..., str. 5, 2002).

11.1. Leva stran modela — dejavniki

»Dejavniki« zajemajo vse tisto, kar organizacija po¢ne. Povejo nam, kateri pristopi so

najucinkovitejsi pri doseganju nasih rezultatov.

Do katere stopnje so
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Slika 14. Dejavniki — modela odlicnosti EFQM, CAF (povzeto po Pupius, 2002)



11.2. Desna stran modela — rezultati

»Rezultatic so posledica »dejavnikov«, zajemajo tisto, kar organizacija dosega. Povejo nam

kako poglobljeno izvajamo primerjave z najboljSimi v razredu (benchmarking).
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Slika 15. Rezultati — model odlicnosti EFQM, CAF (povzeto po Pupius, 2002)

12. SAMOOCENJEVANJE ORGANIZACIJE KOT PRVI KORAK NA POTI K ODLICNOSTI

Z uporabo modelov odli¢nosti CAF ali EFQM je organizacija pridobila mo¢no orodje za
zacetek procesa stalnega izboljSevanja. CAF omogoc¢a oz. zagotavlja:
e ocenjevanje, ki temelji na dokazih,
o doseganje konsistentnosti usmeritve in soglasja glede tega, kaj je treba storiti za
izbolj8anje organizacije,
e ocenjevanje po postavljenih merilih, ki so $irSe sprejeta v Evropi,
e da s periodiénim samoocenjevanjem merimo, kako smo s€asoma napredovali,
e povezavo med cilji in podpornimi strategijami ter procesi,
o osredotoenost dejavnosti izboljSevanja na tista podrocja, kjer je najbolj potrebno,
e napredovanje in izmenjavo dobre prakse med razli€nimi podrocji organizacije ter z
drugimi organizacijami,
e ustvarjanje navdusenja med zaposlenimi z njihovim vklju¢evanjem v proces
izbolj$evanja,

e priloZnosti za prepoznavanje napredka in izjemnih dosezkov,



e vgrajevanje raznih pobud kakovosti v obi¢ajno poslovanje.

Model CAF je v primerjavi s popolnoma razvitim modelom celovitega upravljanja kakovosti
(TQM) »enostaven« model, ki je primeren zlasti za pridobitev prvega vtisa o delovanju
organizacije. Pricakuje se, da bo organizacija, ki namerava napredovati, izbrala enega od
podrobnejsih modelov (kot npr. modela Speyer ali EFQM). Prednost modela CAF je v tem,
da je z omenjenima modeloma zdruZljiv in je tako prvi korak za organizacijo, ki Zel

nadaljevati z upravljanjem lastne kakovosti (Skupni ocenjevalni ..., str. 5-6, 2003).
12.1. Metodoloska primerjava samoocenjevanja po CAF in EFQM modelih odli¢nosti

Uveljavljenih je ve€ pristopov k samoocenjevanju kot kaze Slika 16, k jih lo€¢imo glede na
zahtevnost in natan¢nost izvedbe procesa ter v razmerje podprtosti danih ocen z dokazi.
Skladno z vecjo zahtevnostjo in doslednim izvajanjem samoocenjevanja preko dokazov

napreduje organizacija na poti k odliénosti.

Podprto z dokazi
\ | Prijavaza PRSPO /EQA |

PODATKI

| Simulacija priznanja po EFQM modelu ‘

1—4| Delavnica |

Zahtevnost

l VISOKA

Y
Podprto na mnenjih

Slika 16: Samoocenjevanje je zaletek poti k odlicnosti (Pupius, 2002)

Najbolj preprost nacin je pristop z izpolnjevanjem vprasalnika, ki zahteva najman;j virov
in je opravljen zelo hitro. Je odli¢en pristop za zbiranje informacij o dojemanju ljudi v
organizaciji. Uporabimo lahko preprost vprasalnik z odgovori da/ne ali z dolo€itvijo ocen od 1

do 4. EFQM je razvil dva obseZna vpraSalnika »Ugotavljanje odli¢nosti: Pristop z



vprasalnikom« (za majhna in srednje velika podjetja ter za velike organizacije vklju¢no z

javnim sektorjem) (glej str. 29-32, poglavje 12.3).

Za izvedbo natanénejSega samoocenjevanje lahko uporabimo zapletenejse
vprasalnike kot osnovno metodo za analiziranje prednosti in podrocij za izboljSanje ter za
vzpostavljanje podlage za nacrt izboljanja delovanja. V teh vprasalnikih je na izbiro ve¢
odgovorov ter obvezna navedba dokazov za podeljeno oceno. Primer zahtevnejSega
vpraSalnika, ki zahteva navedbo dokazov za podeljene ocene je vprasalnik za ocenjevanje
meril »Evropski model za ocenjevanje kakovosti v javnem sektorju - Common Assessment

Framework -CAF«.

Za dosego aktivnhega vodstva enote, ki izvaja samoocenjevanje uporabimo pristop z
delavnico. Vodstveni kader je odgovoren za zbiranje podatkov in za predstavljanje zbranih
dokazov svojim sodelavcem na delavnici. To je za vodstvo izhodi€e za doseganje soglasja.
Izkusnje so pokazale, da sta za lazji potek procesa potrebna dva popolnoma usposobljena
ocenjevalca - moderatorja. Idealno je, da je eden od ocenjevalcev iz enote, ki se ocenjuje,
drugi pa iz drugega dela organizacije ali od zunaj, npr. iz sorodne organizacije, ki ima
izkusnje s samoocenjevanjem. Proces je sestavljen iz petih delov: usposabljanja, zbiranja
podatkov, tockovalne delavnice, usklajevanja izboljSevalnih ukrepov in spremljanja napredka

glede na nacrte ukrepov. Bistvene prednosti so:

e delavnica je odli€en nacin za seznanjanje vodstva z modelom in za pridobivanje
njihovega zavzemanja za uporabo modela odli¢nosti,

e razprava o prednostih in podrocjih za izboljSanje ter strinjanje z njimi pomaga v
vodstvu graditi skupno mnenje,

e vodstvo prevzame skrbni$tvo nad ocenami, nadaljnjo prednostno razvrstitvijo in
strinjanjem z nacrti ukrepov,

e priloZznost za oblikovanje timske kulture v vodstvu.

Nastane usklajen seznam prednosti in podrocij za izbolj$anje, ki bo gonilo ukrepov za

izboljSanje.

Pristop imenovan »simulacija priznanja« je dejanska preslikava postopka za evropsko
nagrado za kakovost ali za ustrezno nacionalno nagrado. Zajema pisanje popolne vloge za
posamezno enoto ali celotno organizacijo, ki se samoocenjuje, npr. po pravilih za prijavo za
Priznanje RS za poslovno odli¢nost oz. Evropsko nagrado za kakovost (EQA-European

Quality Award (glej str. 12-17, poglavja 6-8). To porocilo nato oceni komisija, sestavljena iz
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usposobljenih ocenjevalcev. Ce se samoocenjuje enota, so ocenjevalci lahko iz drugega
oddelka oziroma podruznice podjetja. Ce je v samoocenjevanje vklju¢ena celotna
organizacija, pa je lahko vklju¢enih nekaj zunanjih ocenjevalcev (povzeto po (Assessing For
Excellence ...., str.8-16, 1999).

Zadnja stopnja internega samoocenjevanja in hkrati prva stopnja eksternega ocenjevanja
je priprava ustrezne vloge za prijavo za nagrado za kakovost kot npr. za Priznanje RS za
poslovno odli¢nost 0z. Evropsko nagrado za kakovost (EQA-European Quality Award (glej

str. 12-17, poglavja 6-8).

12.2. Prikaz procesa samoocenjevanja

S procesom samoocenjevanja lahko organizacija jasno razlo€i svoje prednosti ter podrocja,
na katerih bi bila lahko boljSa, visek pa dosezZe v nacrtovanih ukrepih za izboljSanje, ki jih

nato spremlja in ugotavlja napredek.

Razli¢ni pristopi samoocenjevanja, se razlikujejo po koli€ini viozenega dela in €asa. Ocene
so temeljite in to¢ne le toliko, kolikor dobro so zbrane informacije, zato je pomembno, da se
uporabljeni pristop ujema z namenom samoocenjevanja. Najbolj kriti€na faza procesa sta
izdelava akcijskega nacrta in njegovo izvajanje. Ko fazo diagnosticiranja koncate, lahko
poidCete odgovore na naslednja vpra$anja:
e Katere ugotovljene prednosti moramo €imbolj vzdrzevati?
o Katere ugotovljene prednosti bomo $e naprej razvijali in izkori§€ali?
e S katerimi ugotovljenimi podrocji za izboljSanje se strinjamo, vendar jim ne bomo
sledili, ker za na8e delovanje niso bistvena?
o S katerimi ugotovljenimi podrodji za izboljSanje se strinjamo in jih Stejemo za
bistvena?
Kako bomo pri dogovorjenih ukrepih za izboljSanje spremljali napredek? (povzeto po

Assessing for Excellence, str. 9, 1999).
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Pozsredutte Dolocite sporodila, medije in cilino zkuping.
Preglefte SamanCenjevalne Poudatite, da ta proces podpira osredotodenje na
reprecek nacte odjemalca in poslovno uspesnost,
L
¥
[zvedte

Pristopite k samoocenjevanu.

Po potrebi uskladite prispevke posameznij enct.
Preglete podrodja obravnave.

Prednostno razyrstite.

Dogovorite =2 o odgovornoztih in mejnikik,

Sestavite time za izholjSanje.
Prizkrbite potrebne vire,

Slika 17: Prikaz procesa izvedbe samoocenjevanja

12.3. IzkuSnje samoocenjevanja po CAF in EFQM modelih v Uradu RS za meroslovje

Na Uradu RS za meroslovje pri Ministrstvu za Solstvo, znanost in Sport imamo certificiran
sistem kakovosti po ISO 9001:2000 za vsa podro¢ja delovanja. Na ta nacin je v veliki meri
doseZena preglednost nad procesi, njihovimi lastniki, ustrezno dokumentacijo, odjemalci ter
kontrolo procesov. Zeleli smo se izbolj§ati tudi na podrogjih, ki jih ISO 9001:2000 standard
zajema v manjsi meri t. i. mehka podroc¢ja« kot npr. voditeljstvo, zadovoljstvo zaposlenih,

partnerstvo, vplivi na okolje oz. $irSo javnost ter kljuCni rezultati delovanja organizacije.
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Prav to omogoca samoocenjevanje skladno z modeli odli¢nosti CAF ali EFQM,kjer
organizacije pridobijo mo&no orodje za zacetek procesa stalnega izboljevanja. Model CAF
je v primerjavi s popolnoma razvitim modelom odli¢nosti EFQM »enostaven« model, ki je
primeren zlasti za pridobitev prvega vtisa o delovanju organizacije. Pri¢akuje se, da bo
organizacija, ki namerava napredovati, izbrala enega od podrobnejSih modelov (kot npr.
modela Speyer ali EFQM). Prednost modela CAF je v tem, da je z omenjenima modeloma
zdruZzljiv in je tako prvi korak za organizacijo, ki Zeli nadaljevati z upravljanjem lastne
kakovosti.

Na Uradu RS za meroslovje od leta 1998 vodimo postopek priznanja Republike Slovenije za
poslovno odli¢nost (PRSPO) (glej str. 12-17, poglavja 6-8) in imamo iz tega podroc€ja veliko
znanja, literature in dragocenih informacij, ki smo jih s pridom uporabili.

Procesa smo se lotili sistemsko tako, da smo najprej pripravili vse zaposlene na to
spremembo. Prvi korak je bilo organizirano izobrazevanje na temo odli€nosti v smislu
logi€nega nadaljevanja na poti izboljSevanja kakovosti. Ker odli¢nost zajema vso organizacijo
na vseh ravneh in segmentih, je bil izobraZzevanja delezen sleherni zaposleni na Uradu RS
za meroslovje ne glede na njegovo delovno podrocje, izobrazbo ali delovne izkusnje.
Predavanje je bilo tematsko ter slogovno prilagojeno specifiki ter stanju v javni upravi in
ustrezno podkrepljeno s primeri. IzobraZzevanje je vodil zunaniji izkueni strokovnjak s

podrocja odli¢nosti.

Naslednji korak je bila vkljuéitev Urada RS za meroslovje v pilotni projekt
samoocenjevanja po CAF modelu, ki ga je v oktobru in novembru 2002 vodil Urad za
organizacijo in razvoj uprave na podrocju javnega sektorja, kjer je sodelovalo 9 pilotnih
organizacij (glej str. §t. 35, poglavje 14).

Oblikovali smo ocenjevalno skupino, kjer so v prvi fazi €lani v parih ocenili organizacijo
skladno z vpraSalniki CAF ter podkrepili svojo oceno z navedbami dokazov glede na
posami¢na merila. V naslednji fazi je sledil je skupni usklajevalni sestanek kjer se je skupina
uskladila glede posami€nih ocen ter navedb ustreznih dokazov skladno z merili. Na ta nadin
smo pridobili prvo agregatno samooceno nase organizacije, ki so jo ¢lani skupine soglasno
sprejeli. Na podlagi navedb in dokazov po posameznih merilih smo oblikovali » Akcijski plan

korektivnih ukrepov samoocenjevanja po CAF modelu«.
Naslednja faza je bila imenovanje SirSe delovne skupine za uvajanje odli¢nosti ter izvedba

samoocenjevalne delavnice z moderatorjem - usposobljenim strokovnjakom za podrocje

odli¢nosti. Predpogoj za udelezbo na delavnici je bila izpolnitev vprasalnika »Vpra8alnik za
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ugotavljanje odli¢nosti«." Na ta naéin so se prisotni predhodno posredno seznanili s temo
delavnice, zageli razmisljati o izboljSevanju organizacije, hkrati pa so njihove kvantitativne
ocene prispevale k ponovni skupni samooceni organizacije po modelu odli¢nosti EFQM. Naj
omenim, da sta obe prvi samooceni Urada tako po CAF kot EFQM modelu skoraj identi¢ni.
Na delavnici v skupinah smo ocenjevali posamicna izbrana merila, jih konsenzualno ocenili
ter podkrepili z dokazi. Vsaka skupina je svoje ocene ter podkrepitve javno prikazala ostalim
skupinam. Tako se je razvila razprava o odkritih pomanjkljivostih, Zeljah in potrebah po
izbolj8anju v organizaciji. Izsledke delavnice smo skupaj z »Akcijskim planom korektivnih
ukrepov samoocenjevanja po CAF modelu« zdruzili ter zbrali v » Akcijski plan korektivnih
ukrepov po CAF in EFQM modelu«. Omenjeni akcijski plan smo sprejeli na strateSkem
kolegiju kot strateSko usmeritev za naslednje kratkoro€no ter dolgoro&no obdobje na
podro€ju uvajanja sistema stalnih izboljSav ter razvoja sistema kakovosti. Kot skupno
prioriteto smo sprejeli izboljSevanje na podrocju voditeljstva kot kljuénega predpogoja za
uspesSeno izvedbo vseh ostalih kriterijev. Ustrezno bodo opredeljeni cilji izboljSanja v lethem
in trilethem poslovnem naértu na podro€ju stalnega izboljSevanja ter vodenja sistema

kakovosti.

Uvedbo samoocenjevanja po CAF in EFQM modelu odli¢nosti (PRSPO-javni in prostovoljni
sektor) ocenjujemo kot zelo uspeden sistemski pristop k izboljSanju delovanja sistema
kakovosti, vodenja ljudi, notranjega komuniciranja, odkrivanju nepravilnosti, pomanjkljivosti,
potreb in zahtev v zvezi z zaposlenimi, odjemailci, SirSo druzbo kot tudi rezultati delovanja.
Kljuénega pomena je odprt dialog, ki se je v teku samoocenjevanja vzpostavil med sodelavci.
Zavedamo se, da smo Sele na zaCetku poti k odli¢nosti, saj je iz izkusenj PRSPO in EFQM
znano, da potrebujejo organizacije ve€ let v procesu izboljSevanja. Pomembno pa je dejstvo,
da smo ,prebili led“ na podro¢ju komunikacije, kar je kljuénega pomena za vsako dobro
timsko delo ter medosebno sodelovanje sleherne organizacijie. Odlocili smo se, da bomo
samoocenjevanje ponovili v obdobju enega leta na nacin samoocenjevalne delavnice, da bi
tako spremljali napredek oz. opazili segmente, ki morda stagnirajo ter razjasnili vzroke zanje
(Kern, Modeli odli¢nosti .., 2003).

" Vprasalnik za ugotavijanje odliénosti je gradivo, ki je na voljo v okviru priznanja RS za poslovno odlignost na Uradu RS za

meroslovje (delovno gradivo 2002). Gre za prevod gradiva EFQM »Determining Excellence - a Questionnaire Approach«, 1999.
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