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Poslovati uspesno pomeni ne le dosegati pozitivni poslovni izid, temve¢ dolgoro¢no svoje aktivnosti
¢imbolj pribliZati pri¢akovanjem odjemalca ter trznim gibanjem. V literaturi s tega podrocja srecamo
razli¢ne predstavitve sistemov kakovosti, vendar sta vsem skupni imenovalec zadovoljstvo odjemalca
in proces stalnih izboljsav. (Poto¢nik in drugi 1996, str. 53) Celovito obvladovanje kakovosti (TOM -
Total Quality Management) je sodobna filozofija kakovosti, ki je udejanjena v modelih odli¢nosti
(CAF - Common Assessment Framework, EFQM - European Foundation for Quality Management) in
nagrad za kakovost, kot je npr. nagrada za kakovost v Speyerju (the Speyer Quality Award) ali EQA -
(European Quality Award), v Sloveniji priznanje RS za poslovno odli¢nost (PRSPO). i

0Od kakovosti k odli¢nosti v javnem sektorju

Ustreznost zahtevam standarda skupine ISO 9000 ni dejavnik konkurenéne prednosti organizacije.
Doseganje konkurenéne prednosti pomeni integracijo organizacijskih, poslovnih ciljev in ciljev
obvladovanja kakovosti (TQM), kar nam omogoc¢a postopek samoocenjevanja organizacij skladno z
modeloma odliénosti 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 3ole za upra-
vo v Speyerju, razvili v Evropski uniji glede na specifiko uprave. Model temelji na evropskem modelu
poslovne odli¢nosti, ki uposteva devet temeljnih meril uspednosti in u¢inkovitosti, s tem da CAF ve¢
pozornosti usmerja glede na specifike javnega sektorja na procese spreminjanja, odnosa do strank in
nefinan¢nih kazalcev uspe$nosti (Kovac¢ 2002, str. 72 -74).

Odli¢nost v managementu zahteva dobro poznavanje in primerno uporabljanje obstojecih virov in

pogojev dela, toda obenem iskanje novih poti, znanja in izkudenj. Managerji morajo dolocati nacrte

dejavnosti, s katerimi bi kar najudinkoviteje in najuspedneje dosegli cilje organizacije. Management

vsebuje:

- koordinacijo ¢loveskih, materialnih in finanénih virov s cilji organizacije;

- povezovanje organizacije z zunanjim okoljem in odzivanje na potrebe druzbe;

- razvijanje organizacijskega razpoloZenja, kar pomaga doseci individualne in skupne cilje;

- ucinkovito upravijanje nalog, kot so: opredeljevanje ciljev, nacrtovanje, pridobivanje virov,
organiziranje, izvajanje, spremljanje, kontroliranje;

- izpeljavo razliénih poslovnih dejavnosti razvojne, informacijske in odlocitvene narave (MozZina in
drugi, str. 13-16, 2002).

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 naroc¢il” v celovito obvladovanje kakovosti po nacelu "naredi, kar potrebujem”. Za uvedbo
odli¢nosti v organizacijo so kljuénega pomena aktivna zavzetost, popolna podpora in sodelovanje
najvisjega vodstva. Sledita nujna organizacijska sprememba, ki povzroci splodcenje hierarhi¢nih
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ravni, ter postavitev hierarhi¢ne piramide na glavo. Vloga vodstva po Kklasi¢cnem avtokratsko-hier-
arhi¢nem nacelu je praviloma v dolo¢anju Zelja in pricakovanj odjemalcev in njihovi izpolnitvi. Po
spremembi organizacijske kulture vodstvo od odjemalcev prek podrejenih sprejema impulze s trga in
skrbi za tak$no politiko in organizacijo, ki bi kar najbolje in najucinkoviteje omogocila neposrednim
izvajalcem zadovoljiti stranke. Posebnega pomena je korenita sprememba v miselnosti ter stilu
vodenja. Klasi¢no avtokratsko-hierarhi¢no vodenje naj zamenjajo participacija, soodlo¢anje in dele-
giranje pristojnosti (empowerment). Na ta nacin so vsi zaposleni aktivno vklju¢eni in motivirani za
uvedbo odli¢nosti skupaj z zagotovitvijo ustreznih pooblastil, pristojnosti in odgovornosti za kakovost.
Na ravni organizacije je treba vzpostaviti tim za uvajanje odli¢nosti v sodelovanju z najvisjim vod-
stvom. V vodstvu organizacije je nujno prisoten tudi direktor za kakovost (quality manager), ki je
hkrati ¢lan tima za izvedbo odli¢nosti. Tim in vodstvo skupaj izdelata dolgoroc¢no politiko in nadrt
izvedbe za uvedbo odli¢nosti z naslednjimi temeljnimi smernicami:

— postavitev formalnih smernic in meril odliénosti,

- sistem motivacij s spodbudami, pohvalami in nagradami zaposlenih,

- dvosmerno komuniciranje,

- osebni zgled vodstva in vodilnih delavcev,

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

Razlogi za uvajanje kakovosti in drugih managerskih idej v javno upravo so: povecanje zadovoljstva
strank, ve¢ja ucinkovitost, ve¢ja ekonomic¢nost ("ve¢ za manj"), vecja transparentnost. (Virant,
Dileme pri uvajanju kakovosti javno upravo, 2002).

Kontrola in interna naravnanost Odprtost in podpora odjemalcem

SR
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Slika 1: Odli¢nost zahteva organizacijsko preo-
brazbo (Pupius 2002)

Na podroéju javnega sektorja Urad za organizacijo in razvoj uprave pri Ministrstvu za notranje zadeve
od leta 2002 vodi aktivnosti za uvajanje modela CAF v slovensko javno upravo. V oktobru in novem-
bru 2002 je bil uspesno izveden prvi pilotni projekt samoocenjevanja po tem modelu, v katerem je
sodelovalo 9 organizacij. Oba modela - tako CAF kot EFQM - omogocata organizaciji, da prek
samoocenjevanja izbere pravo pot za svoj napredek po poti kakovosti z uvajanjem odli¢nosti, ter
hkrati omogoc¢ata medorganizacijsko primerljivost v slovenskem in svetovnem prostoru.
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Smernice meril modelov odli¢nosti CAF in EFQM

Modela odli¢nosti CAF in EFQM sta splo$na in neobvezujoca okvira, ki temeljita na devetih merilih.
Pet od teh meril so t. i. "dejavniki", $tirje pa so “rezultati”. Dejavniki" zajemajo vse tisto, kar organi-
zacija po¢ne, "rezultati" zajemajo tisto, kar organizacija dosega. "Rezultati" so posledica
“dejavnikov". Tako model EFQM kot CAF priznavata, da obstaja veliko pristopov k doseganju trajne
odliénosti v vseh pogledih delovanja, ter temeljita na naslednji predpostavki: odli¢ni rezultati pri
"delovanju”, "odjemalcih”, "zaposlenih” in "druzbi" se dosegajo z "voditeljstvom", ki je gonilo "poli-
tike in strategije”, "zaposlenih", "partnerstev in virov" ter "procesov". Model odli¢nosti sestavlja devet
okvirékov; ti v modelu predstavljajo merila, ki se uporabljajo za ocenjévanje polozaja in napredka
organizacije v odlicnosti poslovanja. Na grobo so razdeljena na dejavnike in rezultate. Desna stran
modela, kjer so "rezultati”, se ukvarja s tem, kar je organizacija dosegla, leva stran pa opisuje, kako
se ti rezultati dosegajo. Merila modela odli¢nosti hkrati veljajo za merila "Skupnega ocenjevalnega
okvira v javnem sektorju - CAF" ter hkrati "Modela odli¢nosti EFQM, na katerem temelji priznanje
Republike Slovenije za poslovno odli¢nost - PRSPO". Sestavlja jih devet dejavnikov, ki so v nadaljevan-
ju na kratko predstavijena (povzeto po The EFQM Excellence Model ...1999, str. 6-8).

Leva stran modela - dejavniki

Dejavniki oziroma leva stran modela nam pove, kateri pristopi so najucinkovitejsi pri doseganju
nasih rezultatov.

. . s Do katere stopnje so
De]avn'kl izbrani pristopi razsirjeni:

Uginkoviti in uspe$ni glede
na doseganje rezultatov?

Razviti do poine mere?

Voditeljstvo Procesi

Politika in
strategija

Partnerstva
in virl

Prikazujejo stalno
izbolj$evanje?
Slika 2: Dejavniki modela odli¢nosti EFQM,

CAF (povzeto po Pupius 2002)

Desna stran modela - rezultati

Rezultati oziroma desna stran modela nam pove, kako poglobljeno izvajamo primerjave z najboljsi-
mi v razredu (benchmarking).

Do katere stopnje so

De]avmkl izbrani pristopi razsirjeni:

Uginkoviti in uspe$ni glede
na doseganje rezultatov?

Razviti do polne mere?
et
Voditelistvo Procesi Prikazujejo stalno
izboljsevanje? . .
Slika 3: Rezultati modela odli¢nosti EFQM,

CAF (povzeto po Pupius 2002)
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K navedenemu je treba dodati, da model CAF, ki je bil razvit posebej za javni sektor, uposteva speci-
fike javne uprave, omejenost odloc¢anja - politi¢ni vpliv, usmerjenost k strankam in procesom, uposte-
vanje nefinanénih ué¢inkov. (Kova¢, Evropski model ... 2002)

Samoocenjevanje organizacije kot prvi korak na poti k odli¢nosti na primeru Urada RS za
meroslovje

Z uporabo modelov odli¢nosti CAF ali EFQM smo v organizaciji pridobili mo¢no orodje za zacetek

procesa stalnega izboljSevanja. CAF omogoca oziroma zagotavlja:

- ocenjevanje, ki temelji na dokazih,

- doseganje konsistentnosti usmeritve in soglasja o tem, kaj je treba storiti za izbolj$anje organizaci]‘e,

- ocenjevanje po postavljenih merilih, ki so SirSe sprejeta v Evropi,

- s periodiéniin samoocenjevanjem merjenje, kako smo s ¢asom napredovali,

~ povezavo med cilji in podpornimi strategijami ter procesi, :

- osredotocenost dejavnosti izbolj$evanja na tista podrodja, kjer je najpotrebneje, ‘

- napredovanje in izmenjavo dobre prakse med razliénimi podrocji organizacije ter z drugimi
organizacijami, )

- ustvarjanje navdusenja med zaposlenimi z njihovim vklju¢evanjem v proces izboljSevanja,

- priloznosti za prepoznavanje napredka in izjemnih dosezkov,

- 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 zZeli nadaljevati z upravljanjem lastne kakovosti.
(Skupni ocenjevalni ... 2003, str. 5-6) '

Podprto f dokazi

|PrijlavazaPRSPO/EQA |

PODATKI

I Simulacija priznanja po EFQM modelu [

Zahtevnost -~

Procesa | -
A l VISOKA

Y
Podprto na mnenjih

Slika 4: Samoocenjevanje - pot k odli¢nosti (Pupius 2002)
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Na Uradu RS za meroslovje imamo certificiran sistem kakovosti po ISO 9001:2000 za vsa podrocja
delovanja. Na ta nadin je vveliki meri dosezena preglednost nad procesi, njihovimi lastniki, ustrezno
dokumentacijo, odjemalci ter kontrolo procesov. Zeleli smo se izbolj$ati tudi na podro¢jih, ki jih stan-
dard ISO 9001:2000 zajema v manj$i meri, t. i. "mehka podroc¢ja", npr. voditeljstvo, zadovoljstvo
zaposlenih, partnerstvo, vplivi na okolje oziroma §ir$o javnost ter kljuéni rezultati delovanja organi-
zacije. Ta podrocja sistemsko zajemata oba modela odli¢nosti, tako CAF kot EFQM.

Glede na to, da na uradu od leta 1998 vodimo postopek priznanja Republike Slovenije za poslovno
odli¢nost (PRSPO), ki temelji na modelu odli¢nosti EFQM, imamo na tem podro¢ju veliko znanja, lit-
erature in dragocenih informacij, ki smo jih s pridom uporabili. Procesa smo se lotili sistemsko tako,
da smo najprej pripravili zaposlene na to spremembo s prvim korakom preko organiziranega izo-

-brazevanja na temo odli¢nosti kot logicnemu nadaljevanju na poti izboljdevanja kakovosti. Ker
odli¢nost zajema vso organizacijo na vseh ravneh in segmentih, je bil izobrazevanja delezen sleherni
zaposleni na uradu ne glede na njegovo delovno pbdroéje, izobrazbo ali delovne izku$nje.
IzobraZevanje je bilo izvedeno v dveh skupinah in je trajalo §tiri $olske ure. Zaposleni so se seznanili
z osnovami odli¢nosti, namenom ter bistvenimi prednostmi modela odli¢nosti EFQM. Predavanje je
bil tematsko ter slogovno prilagojeno specifiki ter stanju v javni upravi in ustrezno podkrepljeno s
primeri. Izobrazevanje je vodil zunanji izkudeni strokovnjak s podroc¢ja odli¢nosti.

Naslednji korak je bila vklju¢itev urada v pilotni projekt samoocenjevanja po modelu CAF, ki ga je v
oktobru in novembru 2002 vodil Urad za organizacijo in razvoj uprave. Osnovali smo 7-¢lansko ocen-
jevalno skupino (vklju¢no s predsednikom skupine), v kateri sta sodelovala poleg direktorja ter pred-
stavnika vodstva za kakovost med drugimi tudi vodji organizacijskih enot dislociranih laboratorijskih
centrov (urad deluje na treh lokacijah: na Smartinski (uprava) ter laboratorijski center na
Grudnovem nabreZju v Ljubljani ter laboratorijski center v Celju). Tako smo zagotovili ustrezno
zastopanost ter primerno ocenjevanje celotne organizacije. Skupina je Stela $tiri Zenske ter tri moske,
tako da je bila tudi struktura po spolu uravnotezena. Ravnovesje pa smo prav tako dosegli tudi
strokovno: v skupini so bili prisotni trije naravoslovno in $tirje druzboslovno izobrazeni ¢lani. Zaradi
izjemno kratkega Casovnega termina, namenjenega samoocenjevanju, navedbi dokumentiranih
dokazov ter izdelavi akcijskega plana (slab mesec dni), v prvo pilotno samoocenjevalno skupino
nismo vkljucili predstavnikov operativnih ravni, kar je sicer priporocljivo zaradi boljse preglednosti
ter izmenjave mnenj. Skupina je najprej v tednu dni posami¢no ocenila organizacijo skladno z
vpradalniki CAF ter podkrepila svojo oceno z navedbami dokazov glede na posami¢na merila.

Sledil je konsenzualni sestanek, na katerem je skupina uskladila posami¢ne ocene ter navedbe dokazov
zanje po merilih. Pri doseganju konsenza so bila mnenja podkrepliena z dokazi klju¢nega pomena
(navedba ustreznih pisnih dokumentov), predsednik skupine pa je le izjemoma posegel v razpravo in le v
primerih, ko konsenza ni bilo mogoce takoj dose¢i. Na ta nacin smo pridobili prvo agregatno samooceno
nase organizacije, ki so jo ¢lani skupine soglasno sprejeli. Na podlagi navedb in dokazov po posameznih
merilih smo generirali "Akcijski plan korektivnih ukrepov samoocenjevanja po modelu CAF “.

Naslednja faza je vkljuceval imenovanje $irSe delovne skupine za uvajanje odli¢nosti ter izvedbo
samoocenjevalne delavnice z moderatorjem - usposobljenim strokovnjakom za podrocje odli¢nosti.

1
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Na delavnico smo povabili dve skupini: kolegij ter visoko strokovne delavce, ki niso ¢lani kolegija.
Pogoj za udelezbo na delavnici je bila izpolnitev vprasalnika "Vprasalnik za ugotavljanje odliénosti".
ki je del gradiva za priznanje RS za poslovno odli¢nost na Uradu RS za meroslovje (delovno gradivo
2002) in je prevod gradiva EFQM "Determining Excellence” - “A Questionnaire Approach®”, 1999.
Udelezenci so se tako predhodno posredno seznanili s temo delavnice in zaceli razmisljati o izboljse-
vanju organizacije, hkrati pa so njihove kvantitativne ocene generirale ponovno agregatno
samooceno organizacije po modelu odli¢nosti EFQM. Naj omenim, da sta obe prvi samooceni urada
tako po modelu CAF kot EFQM skoraj enaki.

Na delavnici smo bili razdeljeni na ve¢ skupin po pet ¢lanov, kjer je bilo zagotovljeno ravnovesje po
spolu ter izobrazbi. Vodja vsake skupini je bil nekdo, ki je dejaven na podro¢ju kakovosti, da je bila
koordinacija laiia in omogocena pomo¢ ostalim ¢lanom. V skupinah smo ocenjevali posamiéna
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 poma-
njkljivostih, Zeljah in potrebah po izbolj$anju v organizaciji. Opazili smo, da ima skupina
udelezencev, ki niso ¢lani kolegija, v nekaterih zadevah precej drugaden pogled, kar je bilo izred-
no koristno zaradi izmenjave mnenj ter celotnega pregleda. Izsledke delavnice smo skupaj z
“Akcijskim planom korektivnih ukrepov samoocenjevanja po modelu CAF" zdruzili ter zbrali v
"Akcijski plan korektivnih ukrepov po modelih CAF in EFQM". Ta akcijski plan smo sprejeli na
strateSkem kolegiju kot stratedko usmeritev nasega urada za naslednje kratkoroéno ter dolgoro¢no
obdobje na podroc¢ju uvajanja sistema stalnih izbolj$av ter razvoja sistema kakovosti. Prav tako so
sektorji pripravili ustrezne akcijske plane za svojo raven ter dosegli konsenz s svojimi zaposlenimi
o uvedbi korektivnih ukrepov v organizaciji glede na njihovo stanje ter ustrezne prioritete za
izboljsanje delovanja. Kot skupno prioriteto smo sprejeli izbolj$evanje na podrod¢ju voditeljstva kot
Klju¢ni pogoj za uspesno izvedbo vseh ostalih meril. Vodje sektorjev bodo glede na svoj akcijski plan
samoocenjevanja ustrezno postavili cilje izboljsanja v letnem in triletnem poslovnem nadrtu na
podrocju stalnega izboljdevanja ter vodenja sistema kakovosti, prav tako pa tudi urad kot celota.

Skiep

Uvedbo samoocenjevanja po modelih odli¢nosti CAF in EFQM (PRSPO - javni in prostovoljni sektor)
ocenjujemo za zelo uspesen sistemski pristop k izboljsanju delovanja sistema kakovosti, vodenja ljudi
in notranjega komuniciranja, odkrivanju nepravilnosti, pomanjkljivosti, potreb in zahtev v zvezi z
zaposlenimi, odjemalci, 8irdo druzbo kot tudi rezultati delovanja. Kljué¢nega pomena je odprt dialog,
ki se je v Casu samoocenjevanja vzpostavil med sodelavci. Prav tako se je izrednega pomena pokaza-
lo zaznavanje nekaterih problemov, ki so Sele v tem procesu pri§li na povrsje, in ki jih zdaj veliko
hitreje in lazje resujemo. Zavedamo se, da smo $ele na zadetku poti k odli¢nosti, saj je iz izkusen;
PRSPO in EFQOM znano, da organizacije potrebujejo ve¢ let v procesu izboljsevanja. Kljub temu smo
optimisti¢ni, saj je dejstvo, da smo "prebili led" na podrod¢ju komunikacije, klju¢nega pomena za
vsako dobro timsko delo ter medosebno sodelovanje sleherne organizacije. Odlo¢ili smo se, da bomo
samoocenjevanje ponovili v obdobju enega leta na nacin samoocenjevalne delavnice, da bi tako
spremljali napredek oziroma opazili segmente, ki morda stagnirajo, ter razjasnili vzroke zanje.
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