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KLJUCNI DEJAVNIKI, KI VPLIVA]O NA (NE)USPEH DELOVANJA SISTEMOV VODENJA
KAKOVOSTI IN MODELOV ODLICNOSTI

PREDGOVOR

Vsaka organizacija si Zeli biti uspeSna in ucinkovita. To pomeni delati prave stvari na pravi
nacin. Slisi se preprosto, ampak preproste stvari so v svoji vsebini precej zahtevne.

Na poti do uéinkovite in uspesne organizacije so le tem v pomo¢ znana standardizirana in
nestandardizirana orodja za doseganje kakovosti in odli¢nosti. V tej monografiji bomo
predstavili pomen in skupne znacilnosti nekaterih sistemov vodenja kakovosti in modelov
odli¢nosti ter na osnovi raziskav podali ugotovitve, zakaj le ti v praksi delujejo oz. slabo
delujejo. Primerjali bomo sistem vodenja kakovosti ISO 9001, sistem vodenja kakovosti v
vi§jih strokovnih Solah, sistem vodenja kakovosti v visokih Solah, sistem vodenja kakovosti
Kakovost za prihodnost vzgoje in izobraZevanja, sistem vodenja kakovosti v gasilstvu, model
poslovne odli¢nosti v komunalnem podjetju, model odli¢nosti v vi§jih strokovnih Solah in
model odli¢nosti PRSPO (Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost) ter EFQM
(EFQM (the European Foundation for Quality Management). Razen mednarodnega standarda
sistema vodenja kakovosti ISO 9001 in modelov odli¢nosti PRSPO ter EFQM je avtor ali
soavtor ostalih navedenih orodij, avtor monografije.

Skozi ve¢ kot 20-letno delovanje avtorja te monografije na podro¢ju sistemov kakovosti in
modelov odli¢nosti, je avtor te monografije opravil ve¢ raziskav o uporabi teh orodij. V tej
monografiji so predstavljeni rezultati raziskav, zakaj v praksi orodja za zagotavljanje
kakovosti in odli¢nosti delujejo in zakaj ne. Na koncu so podani predlogi za izboljsanje
uporabnosti sistemov vodenja kakovosti in modelov odli¢nosti.

dr. Branko Skafar



KLJUCNI DEJAVNIKI, KI VPLIVA]O NA (NE)USPEH DELOVANJA SISTEMOV VODENJA
KAKOVOSTI IN MODELOV ODLICNOSTI

1 SISTEMI VODENJA KAKOVOSTI

1.1 Splosno o sistemih vodenja kakovosti

Poznamo veliko orodij za kakovost in modelov odli¢cnosti. Med najbolj znano orodje
kakovosti sodi sistem vodenja kakovosti ISO 9001, ki ga uporablja veliko organizacij,
ponavadi zaradi zahtev. Sistem je standardiziran, zato si morajo organizacije pri pooblas¢eni
instituciji pridobiti certifikat 1ISO 9001, ki je mednarodno priznan. Kar se ti¢e modelov
odli¢nosti je v Evropi najbolj poznan model EFQM (the European Foundation for Quality
Management). Zal se v Sloveniji organizacije premalo posluZujejo tega odlinega modela
odli¢nosti za samooceno svoje organizacije. Samoocena pokaze, kjer je organizacija dobra in
kje so priloznosti za izboljSanje.

V tej monografiji bomo omejeni s primerjavo zgolj nekaterih sistemov vodenja kakovosti in
modelov odli¢nosti. Primerjali bomo Sistem vodenja kakovosti 1SO 9001 (mednarodni
standard), sistem vodenja kakovosti v vi§jih strokovnih Solah (Slovenija), sistem vodenja
kakovosti v visokih $olah, sistem vodenja kakovosti Kakovost za prihodnost vzgoje in
izobrazevanja, sistem vodenja kakovosti v gasilstvu, model poslovne odli¢nosti Vv
komunalnem podjetju, model odli¢nosti v visjih strokovnih Solah in modela odli¢nosti PRSPO
(Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost) ter EFQM (the European Foundation
for Quality Management).

1.2 Sistem vodenja kakovosti 1ISO 9001

Ta mednarodni standard specificira zahteve za sistem vodenja kakovosti. Uporablja se, kadar
(Koubek, 2015):
e mora organizacija dokazati svojo sposobnost, da dosledno dobavlja proizvode, ki
izpolnjujejo zahteve odjemalcev in zahteve ustrezne zakonodaje in regulative, in
e namerava izboljsati zadovoljstvo odjemalcev z u¢inkovito uporabo sistema, vkljucno s
procesi za nenehno izboljSevanje sistema in zagotavljanje skladnosti z zahtevami
odjemalcev in ustreznimi zahtevami zakonodaje in regulative.

Ta mednarodni standard spodbuja privzem procesnega pristopa pri razvijanju, izvajanju in
izboljSevanju uspesnosti sistema vodenja kakovosti z namenom, da bi se z izpolnjevanjem
zahtev odjemalcev povecalo njihovo zadovoljstvo.

Da bi organizacija delovala uspe$no, mora opredeliti in voditi Stevilne povezane aktivnosti.
Aktivnost ali skupek aktivnosti, ki uporabljajo vire in ki se vodijo z namenom, da omogocijo
spremembo vhodov v izhode, se lahko obravnava kot proces. Izhod enega procesa pogosto
tvori vhod v drugi proces.

Uporabo sistema procesov znotraj organizacije, vkljucno z njihovo identifikacijo,
medsebojnimi vplivi in njihovim vodenjem z namenom ustvariti zeleni rezultat, lahko
poimenujemo procesni pristop.
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Prednost procesnega pristopa je v tem, da omogoc¢a nenchni nadzor nad povezavami med
posameznimi procesi znotraj sistema procesov, kot tudi nad njihovimi kombinacijami in
medsebojnimi vplivi.

Pri uporabi znotraj sistema vodenja kakovosti tak pristop poudari pomen:

razumevanja in izpolnjevanja zahtev,

potrebe po obravnavanju procesov z vidika dodane vrednosti,
pridobivanja rezultatov delovanja in uspe$nosti procesov,
nenchnega izbolj$evanja procesov na osnovi objektivnih merjenj.

Pri vseh procesih se lahko uporabi metodologija, poznana kot “planiraj, izvedi, preveri,
ukrepaj (PDCA)". Na kratko to lahko opisemo kot:

Planiraj - vzpostavi cilje in procese potrebne za delo doseganje rezultatov, v skladu z
zahtevami odjemalcev in naceli organizacije

Izvedi - izvajaj proces

Preveri - nadzoruj in meri procese in proizvod glede nacel, ciljev in zahtev za proizvod
ter porocaj o rezultatih.

Ukrepaj - ukrepaj tako, da se delovanje procesa nenehno izboljsuje.

V letu 2015 je izSla Ze peta izdaja standarda ISO 9001, ki dokazuje, da je standard zbir
najboljsih svetovnih praks, saj se s ¢asom ter razvojem le-teh nenehno dopolnjuje. (Koubek,

2015).

ISO 9001:2015 uvaja sledece kljucne novosti v primerjavi z 1SO 9001:2008, ki so nastale
zaradi vse bolj zahtevnih kupcev in uporabnikov, pojavov novih tehnologij, poveéanja
kompleksnosti dobavnih verig in zaradi povecanja zavedanja o potrebi po upostevanju
iniciativ trjnostnega razvoja (EFQM: EFQM Excellence model, ISO standards - The new ISO
standards on management systems and the EFQM excellence model, 2017 v Republika
Slovenija, Ministrstvo za gopodarski razvoj in tehnologijo, Urad RS za meroslovje, 2017):

Uvedba visokonivojske strukure (ang. High level structure, krajSe HLS), ki pomeni
strukturo 10 klavzul za vse ISO standarde sistema upravljanja, vkljuéno z
standardiziranim naborom klju¢nih definicij - ta sprememba se uvaja zaradi povecanja
ucinkovitosti pri naslavljanju zahtev sistema upravljanja in integriranja sistema
upravljanja.

Uvedba vsebinske analize je namenjena opredelitvi notranjih in zunanjih dejavnikov,
pomembnih za namen in strateSke usmeritve organizacije in ki lahko vplivajo na
zmoznost organizacije, da dobavlja proizvode oziroma storitve svojim odjemalcem.
Zunanji dejavniki lahko vkljucujejo npr. trg, kulturo, druzbeno, ekonomsko, politi¢no,
pravno, finan¢no, tehnolosko okolje na mednarodni, nacionalni, regionalni ali lokalni
ravni. Notranji dejavniki navadno vkljucujejo vrednote, kulturo organizacije, znanje in
uspesnost organizacije. Pri tem je treba dati posebno pozornost elementom, ki vplivajo
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na sposobnost organizacije, da dosega nacrtovane rezultate, potrebe in pri¢akovanja
zainteresiranih strani, opredelitev obsega sistema upravljanja kakovosti.

Razmisljanje, ki temelji na tveganju, s Cimer zelijo zagotoviti sistemski pristop k
obvladovanju tveganj. Tveganja obstajajo v vseh sistemih, procesih in funkcijah, lahko
so pozitivna (v smislu priloznosti) ali pa negativna. Razmisljanje, ki temelji na
tveganju zagotavlja identifikacijo teh tveganj, njihovo obravnavo in integracijo v
sistem upravljanja kakovosti.

Voditeljstvo: vecje vkljuCevanje voditeljstva v sistem upravljanja s povezovanjem
strategije in operativnega managementa ter vkljucevanje ljudi (zaposlenih).

Okrepljen procesni pristop: za doseganje nacrtovanih rezultatov.

Vrednotenje uspeSnosti: ve¢ji poudarek na poslovnih rezultatih, vrednotenje
zadovoljstva odjemalcev, veéja pozornost izboljsavam.

Priro¢nik kakovosti: dokumentirane procedure niso ve¢ zahtevane. Hranjenje
dokumentiranih informacij za podporo operativnim procesom z namenom preverjanja,
ali se procesi izvajajo tako, kot so bili na¢rtovani, je v pristojnosti organizacije. Obseg
dokumentacije, ki je potreben, je odvisen od vsebine poslovanja in od pristopa k
obvladovanju tveganja.

Izboljsave: kontinuirane izboljSave morajo postati stalnica, tudi manjSe stalne
izboljsave, prebojne izboljsave, re-inzeniring iniciativ in inovacije. ISO 9001:2015
posplosuje termin izboljSav, pri ¢emer so stalne izboljSave ena od, vendar pa ne edina
komponenta.

Upravljanje z znanjem organizacije: koncept »organizacijskega znanja« oziroma
»znanja organizacije« se uvaja z namenom, da bi poudarili pomembnost ohranjanja,
pridobivanja in vzdrZevanja potrebnega znanja. Komunikacije so sedaj lahko
povezane tudi z zunanjim okoljem, zagotavlja pa se tudi ve¢ja kompatibilnost
(skladnost) s storitvami in lazja uporaba tega v ne-proizvodnih organizacijah.

Nacela - 1ISO (EFQM: EFQM Excellence model, ISO standards - The new ISO standards on
management systems and the EFQM excellence model, 2017 v Republika Slovenija,
Ministrstvo za gopodarski razvoj in tehnologijo, Urad RS za meroslovje, 2017):

Osredotocenost na odjemalce
Voditeljstvo

Vkljucevanje ljudi

Vzajemni odnosi s partnerji
Procesni pristop

Odlocanje na podlagi dejstev
Izboljsave

ISO 9001: 2015 uporablja koncept PDCA - Nacrtuj — Izvedi — Preveri — Ukrepaj (ang. Plan-
Do- Check- Act), kamor vgrajuje svoja osnovna nacela (EFQM: EFQM Excellence model,
ISO standards - The new ISO standards on management systems and the EFQM excellence

12
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model, 2017 v Republika Slovenija, Ministrstvo za gopodarski razvoj in tehnologijo, Urad RS
za meroslovje, 2017).

1.3 Sistem vodenja kakovosti za ViSje strokovne $ole
1.3.1 Uvod

Sistem vodenja kakovosti v vis§jih strokovnih Solah je nastajal v okviru projekta Impletum
med leti 2008 in 2011. Sistem vodenja kakovosti za Visje strokovne Sole je bil implementiran
v ve¢ kot 30-ih Solah od skupaj ve¢ kot 50 Sol. Sistem se je prijel in dozivel s strani
strokovnjakov Nacionalne agencije za kakovost v visokem Solstvu, pri zunanjih presojah $ol,
pozitivno mnenje.

Sistem vodenja kakovosti za Visje strokovne 3ole (Zagat et. all., 2008) — Zahteve je
dokument, ki je bil pripravljen za potrebe projekta Impletum. Dokument so pripravili mag.
Tatjana Zagar, dr. Branko Skafar in Sonja Zavrl. Izhaja iz podobnega dokumenta Kakovost za
prihodnost vzgoje in izobrazevanja, SIQ, 2006 in uposteva ISO 9001 in model poslovne
odlicnosti (EFQM). Predstavlja sistematicen in celovit pristop k vodenju kakovosti v visjih
strokovnih $olah na podlagi izku$enj na podrocju sistemov vodenja kakovosti.

Vsebina dokumenta je namenjena uporabi v projektu Impletum, ki poteka v letih 2008 — 2011.

V letu 2017 je bil posodobljen in Ze uposteva zahteve ISO 9001:2015.Zahteve, ki jih podaja ta
dokument, predstavljajo minimalne zahteve, ki jih izpolnjuje visja strokovna Sola (v
nadaljevanju Sola) za dokazovanje svoje kakovosti. Zahteve temeljijo na sodobnih standardih
in modelih vodenja kakovosti, ki so uveljavljeni in priznani v mednarodnem merilu, kot so
mednarodni standardi skupine ISO 9000 za sisteme vodenja kakovosti ter evropski model
poslovne odlicnosti EFQM. Pri tem je med osnovnimi zahtevami poudarjena zahteva po
izpolnjevanju obstojeCe zakonodaje in uveljavljenih smernic s podro¢ja visjeSolskega
izobrazevanja.

Dokument Sistem vodenja kakovosti za Visje strokovne Sole — Zahteve je zasnovan tako, da so
v levem stolpcu v normalnem tisku podane zahteve, v desnem stolpcu v lezeCem tisku pa
podani napotki, ki naj bi uporabniku olaj$ali razumevanje zahtev in z oznako *(zvezdica)
navedena povezava na Merila za zunanjo evalvacijo vi§jih strokovnih Sol nastala v okviru
NAKVIS-a in Predlogom za zunanjo evalvacijo (povezavo v drugi izdaji, marec 2011 sta
izdelala dr. Branko Skafar in dr. Anita Urnaut).

Zahteve, ki jih podaja ta dokument, spodbujajo Sole k sistematiénemu pristopu razvijanja
takSnih aktivnosti in procesov, ki vodijo v povecevanje zadovoljstva vseh udelezencev v
procesih izobrazevanja. Pri tem se $e posebej poudarja pomen:
e razumevanja in izpolnjevanja zahtev in pricakovanj udeleZzencev v procesih
izobrazevanja,
e pridobivanja in vrednotenja rezultatov delovanja in uspesnosti $ole,

13



KLJUCNI DEJAVNIKI, KI VPLIVA]O NA (NE)USPEH DELOVANJA SISTEMOV VODENJA
KAKOVOSTI IN MODELOV ODLICNOSTI

e nenchnega izboljSevanja, ki izhaja iz objektivnih merjenj in spremljanja delovanja
Sole.

Pristop ima vgrajeno metodologijo, poznano kot PDCA: »Planiraj (Plan) — Izvedi (Do) —
Preveri (Check) — Ukrepaj (Act)«. Metodologijo lahko opisemo kot:

Planiraj: vzpostavi cilje in procese (aktivnosti) potrebne za realizacijo ciljev.

Izvedi:  izvajaj procese (aktivnosti).

Preveri: nadzoruj in spremljaj procese (aktivnosti) in rezultate glede doseganja ciljev in

0 njih poroca;.

Ukrepaj: ukrepaj tako, da dosega$ (presegas) cilje in izboljSujes procese (aktivnosti).
TakSen pristop omogoca Soli tudi integracijo z drugimi sistemi ali modeli v enovit sistem
vodenja Sole.

1.3.2 Definicije

Kakovost izobrazevanja — izpolnjevanje potreb in pricakovanj udelezencev v procesih
izobrazevanja.

UdelezZenci v procesih izobrazevanja — Studenti, strokovni delavci (predavatelji, instruktorji,

cey e

lokalne skupnosti, §irSa druzbena skupnost in drugi zainteresirani.

Sistem vodenja kakovosti — aktivnosti nacrtovanja, izvajanja, nadzorovanja — vrednotenja in
izboljSevanja, ki omogocajo kakovost izobraZevanja.

Storitev izobrazevanja — ucna priloznost; izvajanje izobraZevalnega programa, razvoj
izobrazevalnih programov, vodenje in sodelovanje v projektih s ¢imer je Studentom ponujena
moznost za pridobivanje kompetenc — znanj, spretnosti in sposobnosti za zaposlitev ali
nadaljevanje izobrazevanja.

Rezultat storitve izobrazevanja — celota vseh pridobljenih kompetenc — znanj, spretnosti in

razvitih sposobnosti Studentov, za uspe$no zaposlitev in zadovoljstvo vseh udelezencev v
procesih izobraZevanja.

14
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1.3.3 Voditeljstvo in vodenje

V tabelah 1.1. do tabele 1.5. so predstavljeni poglavitni vidiki voditeljstva in vodenja.

Tabela 1.1. Zavezanost vodstva

Vodstvo Sole ustvarja in vzpodbuja
okoli§¢ine za povezovanje z druzbenim
okoljem in za trajnostni razvoj sole -
nenchno izboljSevanje in posodabljanje,
razvoj zaposlenih, u¢nega okolja ter drugih
materialnih in nematerialnih pogojev ter
povecevanje zadovoljstva udelezencev v
procesu izobrazevanja.

Vodstvo svojo zavezanost dokazuje z nacini
spodbujanja in delovanja v Sirsem okolju
sole.

*zahteve so povezane z Merili za zunanjo
evalvacijo visjih strokovnih Sol, poglavja:

VPETOST V OKOLJE: objavljeno
poslanstvo in strategija razvoja z
opredeljeno vlogo pri gospodarskem,
socialnem in kulturnem razvoju ozZjega in
Sirsega okolja in racionalna raba virov ter
ugotavljanje ucinkov delovanja Sole na
okolje; povezanost z razvojem oZjega in
Sirsega okolja ter sodelovanje z njima;
spremljanje diplomantov;

DELOVANJE VISJE STROKOVNE SOLE:
strategija delovanja in razvoja sole in
Studijskih programov; sodelovanje z
drugimi visjimi Solami in strokovnimi
organizacijami; posodabljanje
izobrazevanja, posodabljanje in
prenavijanje ucnih vsebin, usklajevanja
vpisa s potrebami okolja; sklenjene
pogodbe z razlicnimi partnerji o
prakticnem izobrazevanju...,

STUDENTI: upostevanje njihovega mnenja
pri posodabljanju in izvajanju Studijskih
programov;

ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI: skrb za
razvoj kadrov, evalvacija poucevanja in
vseh dejavnosti.

Zahteve so povezane z obrazcem Predlog
za zunanjo evalvacijo visjih strokovnih sol.

VSS ima vzpostavijeno uspesno
sodelovanje na domaci in mednarodni
ravni, spodbuja sodelovanje z drugimi
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VSS, s podjetji, s pomembnimi delezniki v
okolju, izkazuje vkljucevanje vse
zainteresirane javnosti v svoje dejavnosti,
Studijski programi in druga izobrazevanja
izrazajo potrebe gospodarstva in
negospodarstva, gospodarstvo in
negospodarstvo je vkljuceno v nacrtovanje
in spremljanje izobrazevalnega dela VSS,
sodeluje pri izmenjavi studentov ter
visokosolskih uciteljev, znanstvenih
delavcev in strokovnih sodelavcev doma in
na tujem.

Tabela 1.2. Poslanstvo, vizija, vrednote

Vodstvo Sole dolo¢i in zapiSe dogovorjeno
poslanstvo, vizijo in vrednote.

V pripravo poslanstva, vizije in vrednot
vkljuci zainteresirane udelezence.

S poslanstvom, vizijo in vrednotami
seznanja vse udeleZence v procesu
izobrazevanja.

Na podlagi poslanstva, vizije in vrednot
vodstvo snuje in usmerja stratesko in
operativno nacrtovanje Sole.

Razvojno in letno naértovanje

Zahteve so povezane s Predlogom za
zunanjo evalvacijo visjih strokovnih Sol.

VSS ima poslanstvo in vizijo, s katerima
izraza svoje izobrazevalne in razvojne
cilje, Poslanstvo in vizija VSS sta dostopna
Jjavnosti, Nacini za uresnicitev
izobrazevalnih in razvojnih ciljev so jasno
doloceni.

Vodstvo Sole dolo¢i in zapiSe dogovorjene
cilje razvoja Sole, ki podpirajo poslanstvo,
vizijo in vrednote ter nacrte za doseganje
le-teh.

Vodstvo Sole dolo¢i postopek sprejemanja
in preverjanja uspesnosti izvajanja nacrtov
razvoja Sole ter njihovega spreminjanja in
izboljSevanja.

S sprejetimi cilji in nacrti razvoja Sole
seznani vse udeleZence v procesu

izobrazevanja.

Vodstvo Sole dolo¢i postopek letnega
nacrtovanja.

Dogovorjeni cilji razvoja sole se obicajno
imenujejo strateski cilji. Nacrte za
doseganje strateskih ciljev Sola obicajno
imenuje strateski programi. Strateski ciliji
in programi skupaj pa tvorijo dokument, ki
ga Sola obicajno imenuje strateski nacrt
Sole ali razvojni nacrt sole.

Pri postopku sprejemanja in preverjanja
uspesnosti izvajanja razvojnih nacrtov naj
bodo razvidni kljucni koraki, potrebni za
razvojno nacrtovanje, nacin zbiranja in
analiziranja ustreznih podatkov in
informacij (swot analiza, dosezki in
rezultati sorodnih Sol doma in v tujini,
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Vodstvo Sole izdela letni nacrt, ki vsebuje
tudi merljive cilje.

Pri pripravi letnega nacrta izhaja iz ciljev
razvoja Sole, uposteva tudi zahteve ustrezne
zakonodaje ter pricakovanja in zahteve
udeleZencev v procesih izobrazevanja.

V pripravo letnega nacrta vkljuci zaposlene.

Vodstvo Sole preverja uspesnost izvajanja
letnih nacrtov in jih po potrebi izboljsuje.

morebitne reforme in razvoj novosti na
podrocju visjeSolskega izobrazevanja,

idr.).

Cilji naj zajemajo uspeh (vkljucno z
zaposljivostjo) in zadovoljstvo
udelezencev, trajnostni razvoj sole —
njegovo nenehno izboljsevanje in
posodabljanje, razvoj strokovnih in drugih
sodelavcev, ucnega okolja in drugih
materialnih in nematerialnih pogojev.

Letni nacrt, ki se v solah praviloma
imenuje letni delovni nacrt, predstavija
operativni planski dokument vodenja sole
za posamezno Solsko leto. Vsebuje naj
posamezne dejavnosti (tudi strokovno
dejavnost), odgovornosti in potrebne vire.
Obicajno sole loceno pripravijajo financni
nacrt Sole.

Postopek letnega nacrtovanja naj vsebuje
kljucne korake v letnem nacrtovanju,
vkljucno z zbiranjem in analiziranjem
ustreznih podatkov in informacij in
seznanjanjem vseh udeleZencev vV procesu
izobrazevanja z letnim nacrtom. Pri letnem
nacrtovanju naj se uposteva spremembe, ki
lahko v Solskem letu vplivajo na delovanje
Sole.

*zahteve so povezane z Merili za zunanjo
evalvacijo visjih strokovnih sol,
poglavjema DELOVANJE VISJE
STROKOVNE SOLE (jasno razvidni
izobrazevalni, strokovni cilji, nacrt in
nacini za uresnicevanje postavljenih ciljev,
primerjanje nacrtovanih in doseZenih
ucnih izidov), STUDENTI (sodelovanje v
samoevalvacijskih postopkih, sodelovanje
in soodlocanje v organih upravljanja,
sodelovanje pri primerjavi nacrtovanih in
dosezenih ucnih izidov) in

ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI
(dejavnost sole se nacrtuje sproti, spremlja
se izvajanje kakovosti).
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Zahteve so povezane s Predlogom za
zunanjo evalvacijo visjih strokovnih sol:
VSS ima strateski nacrt, VSS ima
postavljen sistem za spremljanje in
zagotavljanje kakovosti, zagotovljeno je
aktivno sodelovanje studentov pri
sprejemanju odlocitev, ki vplivajo na
izobrazevanje in izboljsevanje njegove
kakovosti, zagotovljeno je aktivno
sodelovanje strokovnih delavcev in
sodelavcev pri sprejemanju odlocitev, ki se
nanasajo na izobrazZevanje, razvoj ter
spremljanje in zagotavljanje kakovosti.

Tabela 1.3. Spremljanje in porocanje

Vodstvo Sole doloci postopek spremljanja
izvajanja razvojnega in letnega nacrta in
nacin seznanjanja zaposlenih z
ugotovitvami tega spremljanja.

Vodstvo $ole izdela letno porocilo, Ki
prikazuje:

e doseganje zastavljenih razvojnih in
letnih ciljev ter njihovih trendov;

e izvedbo letnega nacrta, vkljucno s
porabo nacrtovanih finan¢nih in
drugih virov;

e povratne informacije udelezencev v
procesih izobrazevanja,vklju¢no z
njihovim zadovoljstvom;

e rezultate sodelovanja z zavodi, iz
katerih so prisli Studenti;

e rezultate o Studijskih programih,
vpisu, Studentih in njihovi
mobilnosti, zaposljivosti;

e podatke o zaposlenih;

e rezultate razvoja programov,
projektov, strokovne dejavnost;

e rezultate uvedenih izboljsav;

e rezultate notranjih presoj,
inSpekcijskih, revizijskih pregledov
in drugih nadzorov.

Obravnava letnega porocila predstavlja
pregled delovanja Sole v preteklem

obdobju

Letno porocilo vkljucuje tudi
samoevalvacijsko porocilo. Letno porocilo
obicajno sole pripravijo v dveh delih kot
porocilo o delu (uresnicitvi letnega
delovnega nacrta) in kot poslovno porocilo
(zakljucni racun).

*zahteve so povezane z Merili za zunanjo
evalvacijo visjih 5ol, poglavjem
ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI
(izboljsevanje kakovosti, samoevalvacija,
obravnava na vseh organih Sole,
dokumentiranje razvoja, pomanjkljivosti in
njihovega odpravljanja).

Zahteve so povezane s Predlogom za
zunanjo evalvacijo visjih strokovnih sol.
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Vodstvo $ole obravnava letno porocilo

skupaj z zaposlenimi in ga na primeren

nacin predstavi organom Sole in drugim
zainteresiranim udeleZencem.

Obravnavo letnega porocila dokumentira
tako, da so razvidne predlagane izboljSave,
¢asovni okviri in viri, ki izhajajo iz
prikazanih in obravnavanih rezultatov.

Tabela 1.4. Organiziranost, odgovornosti, pooblastila in notranje komuniciranje

Vodstvo doloci organizacijsko strukturo
Sole, odgovornosti in pooblastila ter
potrebne kompetence za vsako delovno
mesto in za posamezne odgovorne nosilce
in skupine, vklju¢no z odgovornostjo in
pooblastili za vodenje kakovosti v $oli.

Vodstvo Sole vzpostavi ustrezne postopke
in omogoca pogoje za ucinkovito notranje
komuniciranje, vkljuéno s postopki
odlocanja zaposlenih.

Pri tem vodstvo uveljavlja eti¢na nacela
komuniciranja, ki podpirajo poslanstvo,
vizijo in vrednote Sole.

Vodstvo ugotavlja u¢inkovitost
komuniciranja in ustrezno deluje v primeru,
ko se ugotavlja, da komuniciranje ni v
skladu s pricakovanji.

Odgovornosti in pooblastila ter
kompetence za vsako delovno mesto in za
posamezne odgovorne nosilce so lahko
doloceni npr. v opisih delovnih mest. Pri
tem naj Sola ustrezno pozornost nameni
tudi opisom odgovornosti in ucinkovitosti
zaposlenih po dosezenem napredovanju,
zunanjih sodelavcey, ipd.

*zahteve so povezane z Merili za zunanjo
evalvacijo visjih Sol, poglavjema:

DELOVANJE VISJE STROKOVNE SOLE
(Jjasna notranja organiziranost, pregledno
delovanje organov sSole, razvidno
opredeljene pristojnost, naloge, in
dolznosti vodstva, zaposlenih in Studentov
v organih Sole;

STUDENTI (opredeljene pristojnosti v
organih upravljanja).

Zahteve so povezane s Predlogom za
zunanjo evalvacijo visjih strokovnih sol.

Pristojnosti 0z. odgovornosti zaposlenih so
dolocene in vsi vpleteni so o tem
obvesceni, Postopki odlocanja zaposlenih
so doloceni in vsi vpleteni so o tem
obvesceni.
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Tabela 1.5. Zagotavljanje zakonitosti delovanja

Sola dolo¢i pravila svojega delovanja glede
izpolnjevanja zakonskih in drugih zahtev
ter zahtev tega dokumenta.

Pri tem Sola doloci pravila in odgovornosti:

e zaprepoznavanje zakonskih in
drugih zahtev, ki se nanjo nanasajo,

e za obvescanje in seznanjanje vseh
zaposlenih z zakonskimi in drugimi
obvezujocimi zahtevami, ki
zadevajo Solo in zaposlene,

e zavpeljavo zakonskih in drugih
obvezujocih zahtev v vsakodnevno
delovno prakso,

e zapreverjanje ucinkovitosti
izvajanja zakonskih in drugih
obvezujocih zahtev v vsakodnevni
praksi.

Pravila in odgovornosti dokumentira v
poslovniku Sole, ki je na razpolago vsem
zaposlenim.

Druge zahteve predstavljajo smernice ali
vodila, ki jih pripravljajo organizacije,
strokovna zdruzenja. ipd. katerih clanica je
Sola ali pa z njimi sodeluje in se na njih
sklicuje.

Sola lahko dokument »poslovnik Sole«
poljubno imenuje. Dokument je lahko v
kakrsnikoli obliki (tiskani, elektronski).

1.3.4 Procesi vodenja (zagotavljanja) virov

Bistveni vidiki procesov vodenja (zagotavljanja) virov so predstavljeni v tabelah od 1.6. do

1.8.

Tabela 1.6. Opredelitev virov

e Vodstvo dolo¢i in priskrbi vire,
potrebne za realizacijo nacrtov Sole.
Pri tem dolo¢i in dokumentira
procese.

e zagotavljanja finan¢nih virov,
njihovega razporejanja in
spremljanja porabe,

e nabave materialnih sredstev in
storitev,

e vzdrzevanja in posodabljanja
infrastrukture,

Vodstvo naj opredeli tudi odgovornosti,
povezane z Viri.

*zahteve so povezane z Merili za zunanjo
evalvacijo visjih 5ol, poglavjem
MATERIALNE RAZMERE: primernost
prostorov in opreme za uresnicevanje
poslanstva, vizije in ciljev ter za izvajanje
Studijskih programov in drugih, s tem
povezanih dejavnosti Sole, sodobna IK
tehnologija, ki je dostopna tudi Studentom,
knjiznica, ustreznost prostorov glede na
vpisane Studente, prilagojenost Studentom
s posebnimi potrebami, nacrtovanje
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e vzdrZevanja, posodabljanja ter
zagotavljanja varnega delovnega
okolja.

zagotavljanja financnih, materialnih in
drugih virov, zagotovljenost sredstev za
vse programe in povezane dejavnosti Sole.

Zahteve so povezane s Predlogom za
zunanjo evalvacijo visjih strokovnih sol.

Tabela 1.7. Proces razvoja kadrov

Vodstvo Sole dolo¢i postopek(-e) za:

e pridobivanje novih zaposlenih ter
drugih sodelavcev in njihovo
uvajanje v delo,

e spremljanje in razvoj zaposlenih in
drugih sodelavcev ter ugotavljanje
njihovega zadovoljstva,

e usmerjanje, naCrtovanje in izvajanje
stalnega strokovnega usposabljanja
in izpopolnjevanja glede na potrebe
in opredeljen razvoj Sole,

e spremljanje in vrednotenje u¢inkov
stalnega strokovnega usposabljanja
in izpopolnjevanja,

e spremljanje zadovoljstva zaposlenih
z namenom izboljSevanja svojega
dela.

Vodstvo Sole podpira in spodbuja zaposlene
k izpolnjevanju pogojev za napredovanja in
za redno objavljanje ugotovitve iz svoje
strokovne dejavnosti.

Vodstvo zagotovi, da se zaposleni zavedajo
pomena in pomembnosti svojih aktivnosti
in da vedo, kako lahko prispevajo k
doseganju ciljev Sole.

O izobrazbi, usposabljanju, ves¢inah in
izkuSnjah Sola vodi ustrezne zapise.

V spremljanje in razvoj zaposlenih naj se
vkljucijo letni razgovori, ki naj bodo
podlaga za nacrtovanje tako osebnega kot
strokovnega razvoja.

Pri spremljanju in vrednotenju ucinkov
usposabljanja in izpopolnjevanja naj se
doloci vlogo strokovnih aktivov.

Pri ugotavljanju zadovoljstva zaposlenih
se lahko pripravijo lastni ali uporabijo
mnogi Ze razviti vprasalniki. Ce se jih
spremeni, naj se jih tako, da bo po
obdelavi mozna primerjava med sorodnimi
Solami.

*zahteve so povezane z Merili za zunanjo
evalvacijo visjih sol, poglavjema

KADRI (ustrezna kadrovska struktura
predavateljev in zaposlenih, kadrovski
nacrt) in

ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI (razvoj
kadrov).

Zahteve so povezane s Predlogom za
zunanjo evalvacijo visjih strokovnih sol.
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Tabela 1.8. Proces obvladovanja in ravnanja z dokumentacijo

e Sola dolo¢i in dokumentira na¢in
obvladovanja dokumentacije, ki jo
doloca zakonodaja, in morebitno
lastno dokumentacijo, ki jo je
vpeljala zaradi lastnih potreb in ni
zahtevana z zakonodajo. Posebej
opredeli na¢in vodenja
dokumentacije o izobrazevalnem
procesu.

¢ Sola dokumente pred njihovo izdajo
odobri,

e dokumente obc¢asno pregleda ter
nato po potrebi posodobi in
ponovno odobri,

e identificira spremembe
dokumentov,

e poskrbi, da so ustrezne izdaje
dokumentov na voljo uporabnikom,

e identificira dokumente zunanjega
izvora in obvladuje njihovo
razdeljevanje,

e preprecuje nenamerno uporabo
zastarelih dokumentov in uporablja
primerno identifikacijo zanje, Ce jih
obdrzi za kakrSenkoli namen.

e Pri obvladovanju zapisov zavod
dolo¢i:

Za dokumentacijo, katere vsebino in obliko
doloci sola, naj opredeli, na kaksen nacin
je dokumentacija razpoznavna (naziv,
veljavnost, verzija, obseg, obvladovanje
sprememb, idr.).

Z izrazom dokumentacija je misljen skupek
dokumentov in zapisov.

Dokumenti praviloma podajajo dogovore o
nacinu dela (kdo, kdaj, kaj in po potrebi
tudi kako). Z izrazom dokument razumemo
tako informacijo kot njen nosilni medij.

Dokument naj vsebuje naziv (po potrebi
lahko tudi oznako) ter podatke o izdaji oz.
veljavnosti, verziji in obsegu (*'stran od
strani").

Zapis je posebna vrsta dokumenta, ki
navaja dosezene rezultate ali predstavlja
dokaz o izvedenih aktivnostih. Za razliko
od dokumenta je zapis "enkraten” in v
splosnem nima nove izdaje.

Dokumenti in zapisi naj ostanejo citljivi in
prepoznavni brez tezav.

*zahteve so povezane z Merili za zunanjo
evalvacijo visjih Sol in obrazcem Predlog

¢ nacin identifikacije zapisov,
e nadin in ¢as hranjenja, za zunanjo evalvacijo, ki v vsakem
e zaslito, poglavju zahteva dokumentirano
e dostopnost in spremljanje procesov in rezultati dela.
¢ nacin odstranjevanja.
1.3.5 Procesi izvajanja storitev

Procesi izvajanja storitev so prikazani v tabelah od 1.9. do 1.12.

Tabela 1.9. Komuniciranje in sodelovanje s studenti

Sola vzpostavi ustrezne postopke
komuniciranja in sodelovanja s Studenti. Pri
tem dolo¢i in dokumentira nacine
sodelovanja in komuniciranja o:

e promoviranju, seznanjanju Studentov

*zahteve so povezane z Merili za zunanjo
evalvacijo visjih Sol, poglavjema

STUDENTI (svetovalne storitve povezane
vpisom in Studijem, pomoc pri sklepanju
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e 0 izobrazevalnih programih,

e nacinu vpisa in izbirnem postopku,

e izvajanju izobrazevalnega procesa,

e praktiénem izobrazevanju v
organizacijah,

e sodelovanju z okoljem,

e resSevanju ugovorov (pritozb).

Pri tem vodstvo uveljavlja eti¢na nacela
komuniciranja, ki podpirajo poslanstvo,
vizijo in vrednote Sole.

Vodstvo ugotavlja u¢inkovitost
komuniciranja in sodelovanja s Studenti ter
ustrezno deluje v primeru, ko ugotavlja, da
komuniciranje ni v skladu s pri¢akovanji.

pogodb za prakticno izobrazevanje,
sodelovanje pri primerjanju nacrtovanih in
dosezenih izidov in kompetenc, upostevanje
mnenja Studentov pri posodabljanju in
izvajanju Studijskih programov) in

ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI
(evalvacija poucevanja, ki jo podajo
Studenti).

Zahteve so povezane s Predlogom za
zunanjo evalvacijo visjih strokovnih Sol.

Tabela 1.10. Komuniciranje in sodelovanje z drugimi udeleZenci

Sola vzpostavi ustrezne postopke
komuniciranja in sodelovanja z drugimi
udeleZenci izobraZevanja. Pri tem doloci in
dokumentira postopke sodelovanja in
komuniciranja z:

e organizacijami za izvedbo

prakti¢nega izobraZevanja,
e s SirSim zainteresiranim okoljem,
e drugimi zainteresiranimi.

Vodstvo ugotavlja u¢inkovitost
komuniciranja in sodelovanja z drugimi
udelezenci ter ustrezno deluje v primeru, ko
ugotavlja, da komuniciranje ni v skladu s
pri¢akovanji.
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*zahteve so povezane z Merili za zunanjo
evalvacijo visjih sol, poglaviema

VPETOST V OKOLJE (spodbujanje
sodelovanja s podjetji, povezanost VSS z
razvojem oZjega in Sirsega okolja ter
sodelovanje s pomembnimi delezniki v njem
(delodajalci, diplomanti...), vkljucevanje vse
zainteresirane javnosti v svoje dejavnosti,
ugotavljanje ucinkov delovanja sole na
okolje) in

DELOVANJE VISJE STROKOVNE SOLE
(sklenjene pogodbe z razlicnimi partnerji
(podjetji, organizacijami in zasebniki) o
prakticnem izobrazevanju svojih Studentov,
organiziranje prakticnega izobrazevanja in
stalno preverjanje usposobljenosti in
kompetenc mentorjev na praksi, prakticno
izobrazevanje omogoca Studentom,
sodelovanje z drugimi visjimi strokovnimi
Solami, sodelovanje v a domacih in
mednarodnih projektih in projektih v
gospodarstvu).

Zahteve so povezane s Predlogom za zunanjo
evalvacijo visjih strokovnih Sol.
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Tabela 1.11. IzobraZevalni proces

Sola dolo¢i postopek(-e) obvladovanja
izobrazevalnega procesa, ki vkljucuje:

e organizacij in nadzoru pedagoskega
procesa,

e izvajanje pedagoskega procesa,
vkljuéno s prakti¢nim
izobrazevanjem,

e izvajanju in porocanju o izpitih,

e izdajanju listin

e evalvaciji pedagoskega procesa,
vkljuéno s prakticnim
izobrazevanjem.

Sola dokazuje, da z u¢inkovitimi analizami
dosezenega uspeha in z ustreznimi drugimi
analizami, spremlja uspesnost
izobrazevalnega procesa in doloca potrebne
izboljsave.

*zahteve so povezane z Merili za zunanjo
evalvacijo visjih 5ol, poglavjem
ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI
(samoevalvacija z evalvacijo poucevanja,
vseh dejavnosti, analiza dosezkov).

Zahteve so povezane s Predlogom za
zunanjo evalvacijo visjih strokovnih sol. V
vseh poglavjih so opredeljene analize.

Tabela 1.12. Razvoj programov in projekti

e Sola dolo¢i postopek(-e)
obvladovanja razvoja novih in
posodabljanja obstojecih programov
ter vodenja projektov.

e Pritem uveljavlja projektni nacin
dela, ki vkljucuje najman;j:

e dolocitev ciljev;

e dolocitev nosilca in sodelujocih;

e dolocitev ¢asovnih okvirov in
potrebnih virov;

e nacrtovanje poteka aktivnosti;

e dolocitev nacina(-ov) za spremljanje
poteka in ocenjevanja doseganja
ciljev;

e evalvacijo izidov novega ali
spremenjenega programa ali
ucinkov izvedenega projekta;

e preglednost razvoja programov in
projektov.
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*zahteve so povezane z Merili za zunanjo
evalvacijo visjih sol, poglavjema:

DELOVANJE VISJE STROKOVNE SOLE
(strategija in cilji razvoja sole in Studijskih
programov predeli sodelovanje in stevilo
domacih in mednarodnih projektov,
razvojnih projektov in projektov v
gospodarstvu) in

MATERIALNE RAZMERE (zagotavljanje
sredstev za vse programe in povezane
dejavnosti sole — strokovni in razvojno
delo).

Zahteve so povezane s Predlogom za
zunanjo evalvacijo visjih strokovnih sol.



KLJUCNI DEJAVNIKI, KI VPLIVA]O NA (NE)USPEH DELOVANJA SISTEMOV VODENJA
KAKOVOSTI IN MODELOV ODLICNOSTI

1.3.6

Merjenja, analiziranje in izboljSevanje

Poglavitni vidiki merjenja, analiziranja in izboljSevanja so predstavljeni v tabelah od 1.13. do

1.15.

Tabela 1.13. Naértovanje merjenj in nadzorovanj

Sola dolo¢i postopke s katerimi meri in
ocenjuje zadovoljstvo udeleZzencev. Pri tem
dolo¢i metode in periode za merjenja
zadovoljstva:

e Studentov,

e zaposlenih in drugih sodelavcev,

e organizacij prakti¢nega

izobraZevanja in delodajalcev,
e drugih zainteresiranih.

Sola dologi metode s katerimi meri
ucinkovitost in uspesnost:
e svojih procesov,
e rezultatov svojih storitev
izobraZevanja .

*zahteve so povezane z Merili za zunanjo
evalvacijo visjih sol, poglavji:

VPETOST V OKOLJE (ugotavljanje
ucinkov delovanja sole na okolje,
spremljanje ucnih izidov, spremljanje
zaposlenosti in konkurencnosti
diplomantov),

STUDENTI (sodelovanje v
samoevalvacijskih postopkih, sodelovanje
pri primerjavi nacrtovanih in dosezenih
kompetenc, upoStevanje mnenja pri
posodabljanju in izvedbi studijskih
programov) in,

ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI
(samoevalvacija, evalvacija poucevanja, ki
Jjo podajo Studenti in drugi delezniki,
obravnava samoevalvacijskega porocila na
vseh organih sole, javna objava porocil).

Obrazec Predlog za zunanjo evalvacijo
predvideva navedbo podatkov o merjenjih
zadovoljstva in ucinkovitosti procesov ter
rezultatov izobrazevanja:

VPETOST V OKOLJE: anketiranje
delodajalcev, pogovori, okrogle mize,
anketiranje diplomantov,

DELOVANJE VISJE STROKOVNE SOLE
- analiza vpisa v 1. Letnik, zbiranje
informacij o izvedbi prakticnega
izobrazevanja, analiza ucnih izidov,
napredovanje Studentov, analiza
prehodnosti studentov, analiza trajanja
Studija, analiza izobrazevanja, analiza
diplomantov, analiza kazalnikov za
diplomante, zaposljivost diplomantov,
sodelovanje s Studenti in diplomanti
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STUDENTI — analiza vpisanih Studentov v
Studijskem letu evalvacije po spolu, analiza
vpisanih Studentov s posebnimi
potrebami/statusom, anketiranje studentov
0z. uporaba drugih instrumentov merjenja,
analiza mobilnosti Studentov

ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI —
samoevalvacijsko porocilo.

Anketiranja - anketiranje Studentov (vrste
anket za: ocenjevanje Studijskih
programov, ocenjevanje pedagoskih
delavcev, ovrednotenje Studijskih
obremenitev po ECTS, ocenjevanje
mentorjev pri strokovni praksi, ocenjevanje
tutorjev, ocenjevanje referata za Studentske
zadeve) in anketiranje diplomantov
(zaposljivost diplomantov, Ocenjevanje
ustreznosti pridobljenih kompetenc, razvoj
poklicne poti, nadaljnji Studij).

Tabela 1.14. Notranje presoje

Sola izvaja notranje presoje v planiranih
casovnih intervalih, da ugotovi, ali:
e sistem vodenja ustreza zahtevam
tega dokumenta
e se ucinkovito izvajajo postavljena
notranja pravila in dogovori Sola;
e se uCinkovito izvaja zakonske in
druge zahteve.
Sola pri naértovanju notranjih presoj
uposteva:
e pomembnost in vpliv presojanih
podro¢ij na kakovost vzgoje in

izobraZevanja,

e rezultate predhodnih presoj
(notranjih, zunanjih),

e Sibkost posameznih podrocij

delovanja Sola.

Notranje presoje izvajajo usposobljeni
presojevalci. Izbira presojevalcev in
izvajanje presoj zagotavlja objektivnost in

Notranje presoje naj se vodi v skladu z
mednarodnim standardom 1SO 19011.
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presojajo lastnega dela.

Vodstvo zagotavlja, da se ukrepi za

odpravo ugotovljenih odstopanj u¢inkovito

izvedejo v opredeljenih rokih. Ocene
ucinkovitost izvedenih ukrepov se
dokumentira.

Tabela 1.15. Postopki ravnanja ob ugotovljenih odstopanjih in izboljSevanje

Sola dologi postopke sistemati¢nega

ravnanja ob ugotovljenih odstopanjih. Sola

dokazuje, da nenehno izboljSuje
ucinkovitost svojega delovanja.

Nenehno izboljSevanje vkljucuje izvajanje

ukrepov za:

odpravo ugotovljenega odstopanja
ali druge nezazelene situacije
("korekcija™);

odpravo vzroka ugotovljenega
odstopanja ali druge nezazelene
situacije ("korektiven ukrep™);
odpravo vzroka potencialnega
odstopanja ali druge potencialne
nezazelene situacije ("preventiven
ukrep™);

izboljSanje kakovosti in s tem
povecevanja verjetnosti, da bodo
udelezenci v procesih vzgoje in
izobrazevanja zadovoljni
("izboljSevanje");

dokumentiranje u¢inkovitosti
izvedenih ukrepov.

Pri dolocitvi ukrepov za izboljsanje naj se
uposteva vizijo sole, vrednote, cilje,
ugotovitve notranjih in zunanjih presoj
sistema vodenja, analize podatkov
razlicnih evalvacij.

K odstopanjem sodi nedoseganie ciljev,
evidentirane pritozbe udelezencev v
izobrazevanju, negativne ugotovitve pri
analizi podatkov o zadovoljstvu
udelezencev v izobrazevanju ali pri drugih
analizah, idr.

Potencialne nevarnosti za odstopanje in/ali
priloZnosti za izboljsave so lahko razvidne
iz analiz okolja Sole, analiz povratnih
informacij in podatkov o zadovoljstvu
udelezencev v izobrazevanju, idr.
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1.4 Sistem vodenja kakovosti v visokem Solstvu

1.4.1 Splosno o sistemih vodenja kakovosti v viskoem Solstvu

Sistem vodenja kakovosti v visokem Solstvu — Zahteve je dokument, ki je namenjen visokemu
Solstvu za vzpostavljanje, vzdrzevanje in razvoj sistema vodenja kakovosti. Dokument sta
pripravila mag. Tatjana Zagar in dr. Branko Skafar. Izhaja iz podobnega dokumenta Kakovost
za prihodnost vzgoje in izobrazevanja, SIQ, 2008, Zahtev sistema vodenja v visjih strokovnih
Solah (2011) in upoSteva mednarodni standard ISO 9001 in model poslovne odli¢nosti
(EFQM). Predstavlja sistemati¢en in celovit pristop k vodenju kakovosti v visokoSolskih
zavodih. Zahteve $e niso izsle ali bile objavljene. So v osnutku pri avtorjih in bodo nadgrajene
z Zahtevami 1SO 9001:2015.

Zahteve, ki jih podaja ta dokument, predstavljajo minimalne zahteve, ki jih izpolnjujejo
zavodi v visokem 3olstvu (v nadaljevanju Sola oz. VS) za dokazovanje svoje kakovosti.
Zahteve temeljijo na sodobnih standardih in modelih vodenja kakovosti, ki so uveljavljeni in
priznani v mednarodnem merilu, kot so mednarodni standardi skupine 1SO 9000 za sisteme
vodenja kakovosti ter evropski model poslovne odli¢nosti EFQM. Pri tem je med osnovnimi
zahtevami poudarjena zahteva po izpolnjevanju obstojece zakonodaje in uveljavljenih smernic
s podrocja visokega Solstva.

Dokument Sistem vodenja kakovosti v visokem $olstvu — Zahteve je zasnovan tako, da so v
levem stolpcu podane zahteve, v desnem stolpcu v lezeCem tisku pa napotki, ki naj bi
uporabniku olajSali razumevanje zahtev. Z oznako *(zvezdica) je navedena povezava na
Merila za akreditacijo in zunanjo evalvacijo v visokem Solstvu, NAKVIS, ki jih mora
organizacija pri vzpostavljanju, vzdrzevanju in razvoju Svojega sistema vodenja kakovosti
upostevati.

Zahteve, ki jih podaja ta dokument, spodbujajo Sole k sistemati¢nemu pristopu razvijanja
takSnih aktivnosti in procesov, ki vodijo v povecevanje zadovoljstva vseh deleznikov v
procesih izobraZevanja in raziskovanja. Pri tem se Se posebej poudarja pomen:
e razumevanja in izpolnjevanja zahtev in pri€akovan] udeleZzencev v procesih
izobrazevanja,
e pridobivanja in vrednotenja rezultatov delovanja in uspesnosti Sole,
e nenchnega izboljSevanja, ki izhaja iz objektivnih merjenj in spremljanja delovanja
Sole.
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Pristop ima vgrajeno metodologijo, poznano kot PDCA: »Planiraj (Plan) — lzvedi (Do) —
Preveri (Check) — Ukrepaj (Act)«. Metodologijo lahko opisemo kot:
e Planiraj: vzpostavi cilje in procese (aktivnosti) potrebne za realizacijo ciljev.
e lzvedi: izvajaj procese (aktivnosti).
e Preveri: nadzoruj in spremljaj procese (aktivnosti) in rezultate glede doseganja ciljev
in o njih poroca;.

e Ukrepaj: ukrepaj tako, da dosegas (presegas) cilje in izboljSujes procese (aktivnosti).

TakSen pristop omogoca $oli tudi integracijo z drugimi sistemi ali modeli v enovit sistem
vodenja Sole.

1.4.2 Definicije

Kakovost izobrazevanja — izpolnjevanje potreb in pri¢akovanj udeleZencev in zainteresiranih
v procesih izobrazevanja. Udelezenci v procesih izobrazevanja, Studenti, visokoSolski uditelji,
znanstveni delavci in visokoSolski sodelavei, drugi delavcei (tehni¢ni, upravni) zaposleni na
VS (v nadaljevanju zaposleni). Zainteresirani za visoko3olsko izobraZevanje, delodajalci,
ustanovitelji, SirSa druzbena skupnost in drugi.

Sistem vodenja kakovosti — aktivnosti nacrtovanja, izvajanja, nadzorovanja — vrednotenja in
izboljSevanja, ki omogocajo kakovost izobrazevanja.

Storitev izobrazevanja — izvajanje izobrazevalnega programa, ki zagotavlja optimalni razvoj
Studenta, s ¢imer mu je ponujena moznost za pridobivanje znanja, spretnosti, vescin,
razvijanje sposobnosti in vrednot (v nadaljevanju kompetenc).

Rezultat storitve izobraZevanja — celota vseh pridobljenih znanj, spretnosti, vescin, razvitih
sposobnosti  Studentov/diplomantov za uspeSno zaposlitev, nadaljnje izobrazevanje,
vsezivljenjsko ucenje.

1.4.3 Voditeljstvo in vodenje

Vidiki voditeljstva in vodenja so pojasnjeni v tabelah od 1.16 do 1.21.
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Tabela 1.16. Zavezanost in razumevanje okolja Sole

Vodstvo VS ustvarja in
vzpodbuja okolis¢ine za
povezovanje z druzbenim
okoljem, internacionalizacijo in
trajnostni razvoj Sole. Pri tem
zagotavlja nenehno izboljSevanje
in posodabljanje, razvoj
zaposlenih, u¢nega okolja, drugih
materialnih in nematerialnih
pogojev ter povecevanje
zadovoljstva udelezencev
izobrazevanja.

Prepoznava spremembe in trende
Vv notranjem in zunanjem okolju
VS, ki lahko vplivajo na njeno
delovanje in se nanje ustrezno
odziva.

Vodstvo svojo zavezanost dokazuje z nacini
spodbujanja in delovanja v sirsem okolju.
Vzpostavijeno ima uspesno sodelovanje na domaci in
mednarodni ravni, sodeluje pri izmenjavi Studentov ter
visokosolskih uciteljev, znanstvenih delavcev in
strokovnih sodelavcev doma in na tuje; spodbuja
sodelovanje z drugimi VS, s podjetji, s pomembnimi
delezniki v okolju; izkazuje vkljucevanje vse
zainteresirane javnosti v svoje dejavnost,; Studijski
programi in druga izobrazevanja izrazajo potrebe
gospodarstva in negospodarstva, gospodarstvo in
negospodarstvo je vkljuceno v nacrtovanje in
spremljanje izobrazevalnega dela VS.

*zahteve so povezane z Merili za akreditacijo in
zunanjo evalvacijo visokoSolskih zavodov in Studijskih
programov (NAKVIS, 15.5.2014), podrocje: VPETOST
V OKOLJE

Tabela 1.17. Poslanstvo, vizija, vrednote

Vodstvo VS ima doloéeno in
javno objavljeno vizijo,
poslanstvo in vrednote.

V pripravo vizije, poslanstva in
vrednot vkljuci zainteresirane
udelezence.

S poslanstvom, vizijo in
vrednotami seznanja vse
udeleZence in zainteresirane v
procesu izobraZevanja.

Na podlagi poslanstva, vizije in
vrednot vodstvo snuje in usmerja
stratesko in operativno
nacrtovanje Sole.

Vodstvo Sole naj v poslanstvu opise namen svojega
delovanja, v viziji naj opise, kaksno stanje Zeli Sola
doseci v korist vseh udeleZencev v procesih
izobrazevanja. Vizija naj podpira skupnost — okolje, v
katerem deluje.

Vrednote Sole naj dolocajo prioritete za pomoc pri
odlocanju ter naj vkljucujejo spodbujanje in razvijanje
sodelovalne kulture.

*zahteve so povezane z Merili za akreditacijo in
zunanjo evalvacijo visokosolskih zavodov in studijskih
programov (NAKVIS, 15.5.2014), podrocje:
DELOVANJE VISOKOSOLSKEGA ZAVODA )
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Tabela 1.18. Razvojno in letno naértovanje

VS doloéi:

o dokumentirano
strategijo svojega
razvoja, vkljucujo¢
strateske cilje, ki
podpirajo vizijo in
poslanstvo

e nacrte za doseganje
ciljev razvoja zavoda

e dolo¢i letni program
dela, ki vkljucuje tudi
merljive cilje

S sprejeto strategijo razvoja in
letnim programom dela primerno
seznanja udelezence
izobraZevanja in druge
zainteresirane strani.

Vodstvo VS prepozna tveganja,
ki lahko vplivajo na udejanjanje
strategije razvoja in realizacije
letnih ciljev ter opredeli ravnanje
za njihovo zmanjSanje.

Cilji naj zajemajo uspeh studentov (vkljucno z
zaposljivostjo, konkurencnostjo, prehodnostjo idr.) in
zadovoljstvo udelezencev, trajnostni razvoj Sole —
njegovo nenehno izboljsevanje in posodabljanje, razvoj
strokovnih in drugih sodelavcev, ucnega okolja in
drugih materialnih in nematerialnih pogojev.

Letni program dela predstavlja operativni planski
dokument vodenja sole za posamezno Solsko leto.
Vsebuje naj posamezne dejavnosti (izobrazevalno,
raziskovalno), odgovornosti in potrebne vire.

*zahteve so povezane z Merili za akreditacijo in
zunanjo evalvacijo visokoSolskih zavodov in Studijskih
programov (NAKVIS, 15.5.2014), podrodji:
DELOVANJE VISOKOSOLSKEGA ZAVODA in
ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI)

Tabela 1.19. Spremljanje in poro¢anje

Vodstvo VS ustrezno spremlja in
preverja udejanjanje strategije
razvoja in izvajanja letnega
programa dela ter reagira v
primeru ugotovljenih odstopan;.

Vodstvo VS na primeren nadin
seznanjanja zaposlene z
ugotovitvami spremljanja
udejanjanja strategije razvoja in
izvajanja letnega programa dela.

Vodstvo Sole izdela letno
porocilo o realizaciji letnega
programa dela in
samoevalvacijsko porocilo, Ki
med drugim prikazuje:

Obravnava letnega porocila predstavlja pregled
delovanja sole v preteklem obdobju

Letno porocilo vkljucuje tudi samoevalvacijsko
porocilo. Letno porocilo obicajno Sole pripravijo v
dveh delih kot porocilo o delu (uresnicitvi letnega
delovnega nacrta vezano na sStudijsko leto ) in kot
poslovno porocilo (zakljucni racun, vezano na
koledarsko leto).

*zahteve so povezane z Merili za akreditacijo in
zunanjo evalvacijo visokosolskih zavodov in studijskih
programov (NAKVIS, 15.5.2014), podrocji:
DELOVANJE VISOKOSOLSKEGA ZAVODA in
ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI)
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e doseganje zastavljenih
strateSkih in letnih ciljev s
prikazom njihovih
trendov;

¢ izvedbo letnega programa
dela, vkljuc¢no s porabo
nacrtovanih finan¢nih in
drugih virov;

e povratne informacije
udeleZencev v procesih
izobraZevanja,vklju¢no z
njihovim zadovoljstvom;

e rezultate sodelovanja z
zavodi, iz katerih so prisli
Studenti;

e rezultate o Studijskih
programih, vpisu,
Studentih in njihovi
mobilnosti, zaposljivosti;

e podatke o zaposlenih;

e rezultate raziskovalne
dejavnosti, razvoja
programov, projektov

e rezultate uvedenih
izboljsav;

e rezultate notranjih presoj,
inSpekcijskih, revizijskih
pregledov in drugih
nadzorov.

Vodstvo Sole obravnava letno
porocilo in samoevalvacijsko
porocilo skupaj z zaposlenimi in
ga na primeren nacin predstavi
organom $ole in drugim
zainteresiranim udelezencem.

Obravnavo letnega porocila
dokumentira tako, da so razvidne
predlagane izboljSave, Casovni
okviri in viri, ki izhajajo iz
prikazanih in obravnavanih
rezultatov.
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Tabela 1.20. Organiziranost, odgovornosti, pooblastila

Vodstvo VS dologi Odgovornosti in pooblastila ter kompetence za vsako
organizacijsko strukturo $ole, delovno mesto in za posamezne odgovorne nosilce so
odgovornosti in pooblastila ter lahko doloceni npr. v opisih delovnih mest. Pri tem naj
potrebne kompetence za vsako Sola ustrezno pozornost nameni tudi opisom

delovno mesto in za posamezne odgovornosti in ucinkovitosti zaposlenih po dosezenem
odgovorne nosilce in skupine, napredovanju, zunanjih sodelavcev ipd.

vklju¢no z odgovornostjo in
pooblastili za vodenje kakovosti
v Soli.

*zahteve so povezane z Merili za akreditacijo in
zunanjo evalvacijo visokosolskih zavodov in Studijskih
programov (NAKVIS, 15.5.2014), podrocji:
DELOVANJE VISOKOSOLSKEGA ZAVODA in
KADRI)

Tabela 1.21. Zagotavljanje zakonitosti delovanja

VS doloé¢i pravila svojega Druge zahteve predstavljajo smernice ali vodila, ki
delovanja glede izpolnjevanja Jih pripravijajo strokovna zdruzenja ipd. katerih
zakonskih in drugih zahtev ter

Clanica je Sola ali pa z njimi sodeluje in se na njih
zahtev tega dokumenta.

sklicuje.
Pri tem VS dologi pravila in
odgovornosti:

e 7a prepoznavanje
zakonskih in drugih zahtev,
ki se nanjo nanasajo,

e zaobvesCanje in
seznanjanje vseh
zaposlenih z zakonskimi in
drugimi obvezujo¢imi
zahtevami, ki zadevajo Solo
in zaposlene,

e zavpeljavo zakonskih in
drugih obvezujocih zahtev
v vsakodnevno delovno
prakso,

e za preverjanje uc¢inkovitosti
izvajanja zakonskih in
drugih obvezujocih zahtev
v vsakodnevni praksi.

Pravila za svoje delovanje lahko sola poljubno
imenuje in hrani. Mozna oblika, ki jo lahko
uporabi, je poslovnik kakovosti.

Pravila in odgovornosti za svoje
delovanje Sola dokumentira na
nacin, da so na razpolago vsem
zaposlenim.
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1.4.4 Procesi zagotavljanja virov in podporne dejavnosti

Vidiki procesov zagotavljaja virov in podpornih dejavnosti so prikazani v tabelah od 1.22 do

1.24.

Tabela 1.22. Finan¢ni, materialni viri in podporne dejavnosti

Vodstvo VS doloéi in priskrbi
vire, potrebne za realizacijo
strateskih nacrtov in letnega
programa dela. Pri tem doloci
procese:

zagotavljanja finan¢nih
virov, njihovega
razporejanja in
spremljanja porabe,
nabave materialnih
sredstev in storitev
vzdrZevanja in
posodabljanja
infrastrukture,
vzdrzevanja,
posodabljanja ter
zagotavljanja varnega
delovnega in u¢énega
okolja.

Vodstvo naj opredeli tudi odgovornosti, povezane z viri.

*zahteve so povezane z Merili za akreditacijo in
zunanjo evalvacijo visokosolskih zavodov in studijskih
programov (NAKVIS, 15.5.2014),

podrocje: MATERIALNI POGOJI)

Tabela 1.23. Proces razvoja kadrov

Vodstvo VS doloé¢i postopek(-e)

Za:

pridobivanje novih
zaposlenih ter drugih
sodelavcev in njihovo
uvajanje v delo,
spremljanje in razvoj
zaposlenih in drugih
sodelavcev ter
ugotavljanje njihovega
zadovoljstva,

usmerjanje, nacrtovanje in
izvajanje stalnega
strokovnega usposabljanja
in izpopolnjevanja glede
na potrebe in opredeljeno

V spremljanje in razvoj zaposlenih naj se vkljucijo letni
razgovori, ki naj bodo podlaga za nacrtovanje tako
osebnega kot strokovnega razvoja.

Pri spremljanju in vrednotenju ucinkov usposabljanja
in izpopolnjevanja zaposlenih naj se doloci vpliv na
ustvarjanje, prenos in uporabo znanja.

Pri ugotavljanju zadovoljstva zaposlenih se lahko
pripravijo lastni ali uporabijo mnogi Ze razviti
vprasalniki. Ce se jih spremeni, naj se jih tako, da bo
po obdelavi mozna primerjava med sorodnimi VS.

*zahteve so povezane z Merili za akreditacijo in
zunanjo evalvacijo visokosolskih zavodov in studijskih
programov (NAKVIS, 15.5.2014),

podrocje: KADRI)
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e VIZ1JO, poslanstvo in
strategijo Sole,

e spremljanje in vrednotenje
ucinkov stalnega
strokovnega usposabljanja
in izpopolnjevanja,

e spremljanje zadovoljstva

zaposlenih z namenom Aktivno ustvarjanje vrhunskega znanja naj se izrazi kot
izboljSevanja svojega Stevilo objav v priznanih revijah.
dela.

Vodstvo Sole podpira in spodbuja
zaposlene k izpolnjevanju
pogojev za napredovanja in
aktivno ustvarjanje vrhunskega
znanja, izrazenega s Stevilom
objav v priznanih revijah in za
aktivno objavljanje ugotovitev iz
svoje strokovne dejavnosti.

Vodstvo zagotovi, da se
zaposleni zavedajo pomena in
pomembnosti svojih aktivnosti in
da vedo, kako lahko prispevajo k
doseganju ciljev Sole. O
izobrazbi, usposabljanju,
vesCinah in izkus$njah Sola vodi
ustrezne zapise.

Tabela 1.24. Proces obvladovanja in ravnanja z dokumentacijo

VS dolo¢i in dokumentira nadin
obvladovanja dokumentacije, Ki
jo:

e doloca zakonodaja,

« joje dologila VS sama
kot lastno dokumentacijo, klasifikacijskem nacrtu in rokih hrambe, izdane na
zaradi svojih potreb in ni nacionalnem nivoju.
zahtevana z zakonodajo.

Za dokumentacijo, ki jo vodi zavod, naj se opredeli, na
kaksen nacin je dokumentacija razpoznavna (naziv,
oznako, veljavnost, obseg, obvladovanje sprememb,
idr.). Pri tem naj zavod uposteva ustrezne zahteve po

VS mora zagotoviti, da se:

e dokumentacija pred
uporabo odobri s strani
odgovorne osebe;

e dokumentacija, ki podaja
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e pravila delovanja ob¢asno
pregleda ter nato po
potrebi posodobi in
ponovno odobri;

e identificira spremembe
dokumentacije;

e poskrbi, da je
uporabnikom na voljo le
veljavna dokumentacija,
neveljavna pa ustrezno
umaknjena, da se prepreci
njena uporaba;

e identificira dokumentacija
zunanjega izvora in
obvladuje njena
razdelitev;

e preprecuje nenamerno
uporabo zastarelih
dokumentov in uporablja
primerno identifikacijo
zanje, e jih obdrZi za
kakrSenkoli (npr. pravni,
zgodovinski) namen.

e zagotovi nacin in ¢as
hranjenja dokumentacije,

e zaSCita dokumentacije,

e dostopnost dokumentacije

e nacin odstranjevanja
dokumentacije.
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1.4.5 Procesi komuniciranja in sodelovanja
Procesi komuniciranja in sodelovanja so opisani v tabelah 1.25 do 1.27.

Tabela 1.25. Komuniciranje in sodelovanje s $tudenti

VS vzpostavi ustrezne postopke *zahteve so povezane z Merili za akreditacijo in
komuniciranja in sodelovanja s zunanjo evalvacijo visokoSolskih zavodov in Studijskih
Studenti. Pri tem zagotavlja programov (NAKVIS, 15.5.2014), podrocji: STUDENTI

ucinkovite nacine sodelovanja in in ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI)
komuniciranja o:

e promoviranju, seznanjanju
Studentov o
izobrazevalnih programih

e nacinu vpisa in izbirnem
postopku

e izvajanju izobrazevalnega
in raziskovalnega procesa

e sodelovanju z okoljem

e reSevanju ugovorov
(pritozb)

Pri tem vodstvo uveljavlja eti¢na
nacela komuniciranja, ki
podpirajo poslanstvo, vizijo in
vrednote Sole.

Vodstvo ugotavlja ucinkovitost
komuniciranja in sodelovanja s
Studenti ter ustrezno deluje v
primeru, ko ugotavlja, da
komuniciranje ni v skladu s
pri¢akovanji.

Tabela 1.26. Komuniciranje in sodelovanje z drugimi zainteresiranimi

VS vzpostavi ustrezne postopke *zahteve so povezane z Merili za akreditacijo in
komuniciranja in sodelovanja z zunanjo evalvacijo visokosolskih zavodov in studijskih
drugimi zainteresiranimi. programov (NAKVIS, 15.5.2014), podrocje: VPETOST
Vodstvo ugotavlja u¢inkovitost V OKOLJE (npr. spodbujanje sodelovanja s podjetji,
komuniciranja in sodelovanja z povezanost VS z razvojem oZjega in §irsega okolja ter
drugimi zainteresiranimi ter sodelovanje s pomembnimi delezniki, ugotavljanje
ustrezno deluje v primeru, ko ucinkov delovanja sole na druzbeno okolje)

ugotavlja, da komuniciranje ni v
skladu s pricakovanji.
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Tabela 1.27. Notranje komuniciranje

Vodstvo VS vzpostavi ustrezne
postopke in omogoca pogoje za
ucinkovito notranje
komuniciranje, vklju¢no s
postopki odlo¢anja zaposlenih.

Pri tem vodstvo uveljavlja eti¢na
nacela komuniciranja, ki
podpirajo poslanstvo, vizijo in
vrednote Sole.

Vodstvo ugotavlja u¢inkovitost
komuniciranja in ustrezno deluje
v primeru, ko se ugotavlja, da
komuniciranje ni v skladu s
pri¢akovanji.

1.4.6 IzobraZevalni proces

VS zagotavlja obvladovanje izobrazevalnega procesa, ki vkljuduje:
e organizacijo in nadzor pedagoSkega procesa,
e izvajanje pedagoSkega procesa tako, da omogoca takSne ucne izide in kompetence, da
bodo diplomanti zaposljivi oziroma se bodo lahko naprej izobraZevali,
e izvajanje izpitov in porocanje o rezultatih izpitov na nacin, ki ga dolo¢ajo nedvoumno
opredeljena notranja pravila
e evalvaciji pedagoskega procesa.

VS dokazuje, da z ucinkovitimi analizami doseZenega uspeha in z ustreznimi drugimi
analizami, spremlja uspesnost izobrazevalnega procesa in doloca potrebne izboljSave.

*zahteve so povezane z Merili za akreditacijo in zunanjo evalvacijo visokoSolskih zavodov in
Studijskih programov (NAKVIS, 15.5.2014), podrocja: DELOVANJE VISOKOSOLSKEGA
ZAVODA, STUDENTI, ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI

1.4.7 Proces raziskovalne dejavnosti

VS zagotavlja, da je podrogje raziskovalne dejavnosti del vizije in strateSkega naértovanja
Sole.

Raziskovalna dejavnost je naértovana v letnem programu dela V.
VS zagotavlja, da se v raziskovalno delo uvajajo in vkljuéujejo tudi §tudenti.

Notranja organizacija, potek in odgovornosti, vezane na raziskovalno dejavnost so
nedvoumno dolocene.
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VS dokazuje, da z ucinkovitimi analizami doseZenih rezultatov, spremlja uspesnost in
ucinkovitost raziskovalne dejavnosti in dolo¢a potrebne izboljSave.

1.4.8 Razvoj programov in projekti

VS zagotavlja razvoj novih in

posodabljanja obstojecih

programov. Pri tem VS uposteva
ustrezne podatke okolja glede
bodocih potreb in zaposljivosti

diplomantov.

VS zagotavlja vkljuéevanje v
projekte v katerih se razvija
vsebine, ki se navezujejo na

dejavnost VS.

Razvoj in posodabljanje naj
potekata na projektni nacin dela,

ki najmanj vkljucuje:
e dolocitev ciljev;
¢ dolocitev nosilca in
sodelujocih;
e dolocitev ¢asovnih

okvirov in potrebnih

virov;
e nalrtovanje poteka
aktivnosti;

e dolocitev na¢ina(-ov) za
spremljanje poteka in
ocenjevanja doseganja

ciljev;

e evalvacijo izidov novega

ali spremenjenega

programa ali u¢inkov
izvedenega projekta;

e preglednost razvoja

programov in projektov.

*zahteve so povezane z Merili za akreditacijo in
zunanjo evalvacijo visokosolskih zavodov in studijskih
programov (NAKVIS, 15.5.2014), podroc¢ja: SESTAVA
IN VSEBINA STUDIJSKIH PROGRAMOV,
DELOVANJE VISOKOSOLSKEGA ZAVODA,
ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI
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1.4.9 Merjenja, analiziranje in izboljSevanje

Vidiki merjenja, analiziranja in izboljSevanja so opisani v tabelah od 1.28 do 1.30.

Tabela 1.28. Nacrtovanje merjenj in nadzorovanj

VS dologi postopke s katerimi

. - . *zahteve so povezane z Merili za akreditacijo in
spremlja in ocenjuje zadovoljstvo

deles Pri dolodi zunanjo evalvacijo visokoSolskih zavodov in Studijskih
udelezencev. i tem dolocl programov (NAKVIS, 15.5.2014),

metade In periode za merjenja podrocje: ZAGOTAVLIANJE KAKOVOSTI
zadovoljstva:

e Studentov,

e zaposlenih in drugih
sodelavcev,

e delodajalcev,

e drugih zainteresiranih.

VS dolo¢i metode s katerimi meri
ucinkovitost in uspesnost:
e svojih procesov,
e rezultatov svojih storitev
izobrazevanja in
raziskovalne dejavnosti.

Tabela 1.29. Notranje presoje

Slo la,IZV?}JlaVHOtran_J; ,preso]ei,\}/l Notranje presoje naj se vodi v skladu z mednarodnim
planiranih ¢asovnih intervalih, da o000 10011

ugotovi, ali:

e sistem vodenja ustreza
zahtevam tega dokumenta

e se ucinkovito izvajajo
postavljena notranja
pravila in dogovori Sole;

e se ucinkovito izvaja
zakonske in druge
zahteve.

Sola pri naértovanju notranjih
presoj uposteva:

e pomembnost in vpliv
presojanih podrocij na
kakovost izobrazevanja in
raziskovalne dejavnosti

e rezultate predhodnih

»se nadaljuje«
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e presoj (notranjih,
zunanjih),

e Sibkost posameznih
podrocij delovanja Sole.

Notranje presoje izvajajo
usposobljeni presojevalci. Izbira
presojevalcev in izvajanje presoj
zagotavlja objektivnost in
neodvisnost procesa presoj.
Presojevalci ne presojajo lastnega
dela.

Vodstvo zagotavlja, da se ukrepi
za odpravo ugotovljenih
odstopanj u¢inkovito izvedejo v
opredeljenih rokih. Ocene
ucinkovitost izvedenih ukrepov
Sola dokumentira.

Tabela 1.30. IzboljSevanje in ravnanje ob ugotovljenih neskladnostih

VS dokazuje izboljsevanje
svojega delovanja tako, da se
odziva na:
e rezultate analiz podatkov
(glej te. 8.1);
e spremembe v okviru Sole;
e prepoznane nevarnosti;
e nove priloZnosti.

Vodstvo zavoda mora ovrednotiti
in dolociti prednostne naloge ter
izboljsave, ki bodo izvedene. Pri
tem mora spremembe, ki so
potrebne za izboljSanje, izvesti na
nacrtovan in sistemati¢en nacin
tako, da:
e prepoznatveganjain
priloznosti ter
e ovrednoti potencialne
posledice sprememb.

VS mora vzpostavitvi postopke,
da ob ugotovljeni neskladnosti

Pri dolocitvi ukrepov za izboljsanje naj se uposteva
vizijo Sole, vrednote, cilje, ugotovitve notranjih in
zunanjih presoj sistema vodenja, analize podatkov
razlicnih evalvacij.

Neskladnost predstavlja situacija ali primer, ko zahteve
niso bile izpolnjene. K neskladnostim tako sodijo:
nedoseganje ciljev, evidentirane pritozbe udeleZencev v
izobrazevanju, negativne ugotovitve pri analizi
podatkov o zadovoljstvu udelezencev v izobrazevanju
ali pri drugih analizah, neizpolnjevanje zakonodajnih
ali drugih zahtev, neizpolnjevanje notranjih pravil idr.

Obvladovanje tveganj, vezanih na izvajanje procesov
VS lahko dokumentira v registru tvegan;.
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odreagira tako, da:

e sprejme ukrepe za nadzor
in odpravo neskladnosti;

e obravnava posledice;

e naosnovi obravnave
posledic oceni potrebo po
ukrepanju za odpravo
vzrokov, ki so privedli do
nastanka neskladnosti, da
se ta ne bo ponovila ali
pojavila drugje.

V primeru potrebe po ukrepanju
za odpravo vzrokov, vodstvo VS
zagotovi, da se:

e ugotovi vzroke za pojav
neskladnosti;

e ugotovi, ¢e Obstajajo
podobne neskladnosti ali
pa se lahko potencialno
pojavijo;

e dolocijo in izvedejo
potrebni ukrepi;

e pregleda uspesnost
izvedenih ukrepov;

e izvedejo spremembe v
sistemu vodenja
kakovosti, ¢e je to
potrebno.

Korektivni ukrepi morajo biti
primerni posledicam
neskladnosti, ki so se pojavile.
VS mora zagotoviti
dokumentirane informacije kot
dokaz:

e 0 naravi neskladnosti in
kakrsnihkoli nadaljnjih
ukrepanjih;

e 0 rezultatih izvedenih
korektivnih ukrepov.

42



KLJUCNI DEJAVNIKI, KI VPLIVA]O NA (NE)USPEH DELOVANJA SISTEMOV VODENJA
KAKOVOSTI IN MODELOV ODLICNOSTI

1.5 Sistem vodenja kakovosti Kakovost za prihodnost vzgoje in izobraZevanja

151 Uvod

Kakovost za prihodnost vzgoje in izobrazevanja — Zahteve (Dodi¢ et all., 2008) je dokument,
ki ga je pripravila projektna skupina pod okriljem SIQ ter na pobudo in zeljo gospodarskih in
vzgojno—izobrazevalnih organizacij, da se na podlagi izku$enj na podroc¢ju sistemov vodenja
kakovosti pripravi sistemati¢en in celovit pristop k vodenju kakovosti v vzgojno-
izobrazevalnih zavodih.

To izdajo so pripravili ¢lani projektne skupine: mag. Marinka Dodi¢, mag. Peter Kunc, dr.
Branko Skafar, Sonja Zavrl, Vesna Zmazek in mag. Tatjana Zagar.

Zahteve in smernice, ki jih podaja ta dokument, temeljijo na sodobnih standardih in modelih
vodenja kakovosti, ki so uveljavljeni in priznani v mednarodnem merilu (mednarodni
standardi skupine ISO 9000 za sisteme vodenja kakovosti ter evropski model poslovne
odli¢nosti EFQM). Pri tem je med osnovnimi zahtevami poudarjena zahteva po izpolnjevanju
obstojece zakonodaje.

Ta dokument je zasnovan tako, da so v levem stolpcu podane zahteve, v desnem stolpcu pa
napotki, ki naj bi uporabniku olaj$ali razumevanje in uporabo zahtev. Za razliko od
standardov za sisteme vodenja, ki podajajo zahteve v obliki »organizacija mora izvajati ...«,
so zahteve v tem dokumentu izrazene v obliki »zavod izvaja ...«. Zahteve v levem stolpcu
predstavljajo minimalne zahteve, ki jih mora vzgojno-izobrazevalni zavod (v nadaljevanju
zavod) izpolnjevati za pridobitev certifikata Kakovost za prihodnost.

1.5.2  Definicije

Kakovost vzgoje in izobraZevanja — je izpolnjevanje potreb in pri¢akovanj udeleZzencev v
procesih vzgoje in izobrazevanja. Udelezenci v procesih vzgoje in izobrazevanja — predSolski
otroci, otroci (ucenci), mladostniki (dijaki) in Studenti — v nadaljevanju ucenci; starsi;
vzgojitelji in ucitelji — v nadaljevanju strokovni delavci; ostali zaposleni, lokalne skupnosti,
SirSa druzbena skupnost in drugi zainteresirani.

Sistem vodenja kakovosti — aktivnosti nacrtovanja, izvajanja, nadzorovanja, vrednotenja in
izboljSevanja, ki omogocajo kakovost vzgoje in izobrazevanja. Storitev vzgoje in
izobrazevanja — uc¢na priloznost; izvajanje vzgojno-izobrazevalnega programa, s ¢imer je
ucencem ponujena moznost za pridobivanje znanja, spretnosti in sposobnosti.

Rezultati storitve vzgoje in izobrazevanja SO znanje, spretnosti in sposobnosti uc¢encev, ko
zapustijo vzgojno-izobrazevalni zavod in zadovoljstvo vseh udelezencev v procesih vzgoje in
izobrazevanja.
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1.5.3 Pristop

Zahteve, ki jih podaja ta dokument, spodbujajo zavode k sistematicnemu pristopu razvijanja
taksnih aktivnosti in procesov, ki vodijo v povecevanje zadovoljstva vseh udelezencev v
procesih vzgoje in izobraZevanja. Pri tem je $e posebej poudarjen pomen:
e razumevanja in izpolnjevanja zahtev in pri¢akovanj udelezencev v procesih vzgoje in
izobrazevanja,
e pridobivanja in vrednotenja rezultatov delovanja in uspes$nosti zavoda,
e nenchnega izboljSevanja, ki izhaja iz objektivnih merjenj in spremljanja delovanja
zavoda.

Kakovost za prihodnost — Zahteve, 1zdaja 2.0; januar 2008 4/12

Pristop ima vgrajeno metodologijo, poznano kot PDCA: »Planiraj (Plan) — lzvedi (Do) —
Preveri (Check) — Ukrepaj (Act)«.

Metodologijo lahko opisemo Kot:

e Planiraj: vzpostavi cilje in procese (aktivnosti), potrebne za realizacijo ciljev.

e lzvedi: izvajaj procese (aktivnosti).

e Preveri: nadzoruj in spremljaj procese (aktivnosti) in rezultate glede doseganja ciljev

in 0 njih porocaj.

e Ukrepaj: ukrepaj tako, da dosegas (presegas) cilje in izboljSujes procese (aktivnosti).
TakSen pristop omogoc¢a zavodu tudi integracijo z drugimi sistemi ali modeli v enovit sistem
vodenja zavoda.

154  Splosne zahteve

Zavod dolo¢i pravila svojega delovanja glede izpolnjevanja zakonskih zahtev in zahtev tega
dokumenta ter jih dokumentira v dokumentu o kakovosti, ki je na razpolago vsem zaposlenim,
ali v drugih dokumentih, na katere se sklicuje v dokumentu o kakovosti.

Pri tem zavod doloci pravila in odgovornosti:
e zaprepoznavanje zakonskih in drugih zahtev, ki se nanasajo na zavod,
e za obvesCanje in seznanjanje vseh zaposlenih z zakonskimi in drugimi obvezujo¢imi
zahtevami, ki zadevajo zavod in zaposlene,
e zavpeljavo zakonskih in drugih obvezujocih zahtev v vsakodnevno delovno prakso,
e za preverjanje ucinkovitosti izvajanja zakonskih in drugih obvezujoCih zahtev Vv
vsakodnevni praksi.

Zavod obvladuje dokumentacijo, ki jo doloca zakonodaja, in morebitno lastno dokumentacijo,
ki jo je vpeljal zaradi lastnih potreb in ni zahtevana z zakonodajo.

Zavod:
e dokumente pred njihovo izdajo odobri,
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e dokumente obcasno pregleda ter nato po potrebi posodobi in ponovno odobri,
e identificira spremembe dokumentov,

e poskrbi, da so ustrezne izdaje dokumentov na voljo uporabnikom,

e identificira dokumente zunanjega izvora in obvladuje njihovo razdeljevanje,
e preprecuje nenamerno uporabo zastarelih dokumentov in

e uporablja primerno identifikacijo zanje, ¢e jih obdrzi za kakrSenkoli namen.

Pri obvladovanju zapisov zavod doloci:
¢ nacin identifikacije zapisov,
e nacin in Cas hranjenja,
e zaScito,
e dostopnost in
¢ nacin odstranjevanja.
e izdaje.

155 Voditeljstvo in vodenje

Vodstvo zavoda ustvarja in vzpodbuja okolis¢ine za trajnostni razvoj zavoda - nenehno
izboljsevanje in posodabljanje, razvoj zaposlenih, u¢nega okolja, drugih materialnih in
nematerialnih pogojev ter povecevanje zadovoljstva udeleZzencev Vv procesu vzgoje in
izobrazevanja.

Vodstvo zavoda dolo¢i in zapise dogovorjeno poslanstvo, vizijo in vrednote. V pripravo
poslanstva, vizije in vrednot vklju¢i zaposlene, uéence, starSe in druge zainteresirane. S
poslanstvom, vizijo in vrednotami seznanja vse udelezence v procesu vzgoje in izobrazevanja.
Na podlagi poslanstva, vizije in vrednot vodstvo snuje in usmerja naértovanje razvoja zavoda
in letno nacrtovanje.

Vodstvo zavoda doloc¢i in zapiSe dogovorjene cilje razvoja zavoda, ki podpirajo poslanstvo,
Vvizijo in pozitivne vrednote ter nacrte za doseganje le-teh.

Vodstvo zavoda dolo¢i postopek sprejemanja in preverjanja uspeSnosti izvajanja nacrtov
razvoja zavoda ter njihovega spreminjanja in izboljSevanja.

S sprejetimi cilji in nacrti razvoja zavoda seznani udelezence v procesu vzgoje iIn
izobrazevanja.

Vodstvo zavoda doloci postopek letnega naértovanja. Vodstvo zavoda izdela letni nacrt, ki
vsebuje tudi merljive cilje in kazalce. Pri pripravi letnega nacrta izhaja iz ciljev razvoja
zavoda, upoSteva pa tudi zahteve ustrezne zakonodaje ter priGakovanja in zahteve
udelezencev v procesih vzgoje in izobrazevanja. V pripravo letnega nacrta vkljuéi zaposlene.

Vodstvo zavoda preverja uspesnost izvajanja letnih nacrtov in jih po potrebi spreminja in
izboljsuje.
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Pri letnem nacrtovanju zavod uposteva morebitne spremembe, ki lahko vplivajo na delovanje
zavoda.

V letnem delovnem nacrtu zavod predstavi operativne cilje v zvezi z ucnim uspehom,
zadovoljstvom udelezencev v procesu vzgoje in izobrazevanja, trajnostnim razvojem zavoda,
razvojem zaposlenih, razvojem uénega okolja in drugimi materialnimi in nematerialnimi
POgOji.

Vodstvo zavoda doloc¢i postopek spremljanja izvajanja letnega nacrta in nacin seznanjanja
zaposlenih z ugotovitvami tega spremljanja.

Vodstvo zavoda izdela letno porocilo, ki prikazuje:

e doseganje zastavljenih razvojnih in operativnih ciljev ter njihovih trendov,

e izvedbo letnega nacrta, vkljuéno s porabo nacrtovanih finan¢nih in drugih virov,

e povratne informacije udelezencev v procesih vzgoje in izobrazevanja, vklju¢no z
njihovim zadovoljstvom,

e rezultate sodelovanja z zavodi, ki jih obiskujejo otroci pred vstopom v $olo, in zavodi,
v katerih ucenci nadaljujejo Solanje,

e rezultate razvoja in projektov,

e rezultate uvedenih izboljsav,

e rezultate notranjih presoj, inSpekcijskih in revizijskih pregledov, hospitacij in drugih
nadzorov.

Vodstvo zavoda obravnava letno porocilo skupaj z zaposlenimi in ga na primeren nacin
predstavi organom zavoda in drugim zainteresiranim.

Obravnavo letnega porocila dokumentira tako, da so razvidni ukrepi, ¢asovni okviri in viri, ki
izhajajo iz prikazanih in obravnavanih rezultatov.

Vodstvo zavoda dolo¢i organizacijsko strukturo zavoda, odgovornosti in pooblastila ter
potrebne kompetence za vsako delovno mesto in za posamezne odgovorne nosilce in skupine,
vklju¢éno z odgovornostmi in pooblastili za vodenje kakovosti v zavodu. Z odgovornostmi in
pooblastili seznani vse zaposlene.

Vodstvo zavoda dolo¢i in priskrbi vire, potrebne za realizacijo nacrtov zavoda. Vodstvo
zavoda opredeli postopke za priskrbo in nabavo virov, za vzdrZevanje infrastrukture ter
ucnega in delovnega okolja. Vodstvo zavoda opredeli odgovornosti, povezane z vodenjem
virov.

Vodstvo zavoda opredeli nadine in kriterije za ocenjevanje in izbiro dobaviteljev izven
sistema javnih naro¢il.
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1.5.6  Razvoj zaposlenih

Vodstvo zavoda doloci nac¢in(-€) za:
e pridobivanje novih zaposlenih in njihovo uvajanje v delo,
e spremljanje in razvoj zaposlenih ter ugotavljanje njihovega zadovoljstva,
e usmerjanje strokovnega usposabljanja glede na potrebe in opredeljen razvoj zavoda,
e nacrtovanje in izvajanje stalnega strokovnega usposabljanja,
e spremljanje in vrednotenje ué¢inkov stalnega strokovnega usposabljanja.

Vodstvo zavoda podpira in spodbuja zaposlene k izpolnjevanju pogojev za napredovanje.

Vodstvo zagotovi, da se zaposleni zavedajo pomena in pomembnosti svojih aktivnosti in da
vedo, kako lahko prispevajo k doseganju ciljev zavoda.

O izobrazbi, usposabljanju, ves¢inah in izkusnjah zavod vodi ustrezne zapise.

1.5.7 Komuniciranje

Vodstvo zavoda vzpostavi ustrezne postopke, vklju¢no z odgovornostmi, in omogoc¢a pogoje
za komuniciranje z zainteresiranimi udelezenci v procesih vzgoje in izobrazevanja.

Sestavni del teh postopkov je tudi sprejemanje, analiziranje in odgovarjanje na pobude in
pritozbe s strani udelezencev v procesih vzgoje in izobraZzevanja.

Pri komuniciranju vodstvo uveljavlja eticna nacela komuniciranja, ki podpirajo vizijo in
vrednote zavoda. Vodstvo ugotavlja ucinkovitost komuniciranja in ustrezno ukrepa, ko
komuniciranje ni v skladu s pri¢akovanji.

1.5.8  Sodelovanje 7 ucenci in starsi

Zavod opredeli in izvaja postopke sodelovanja z ucenci in starsi ter ocenjuje ucinkovitost in
uspesnost tega sodelovanja.

Sestavni del teh postopkov je tudi sprejemanje, analiziranje in odgovarjanje na pobude in
pritozbe s strani udelezencev v procesih vzgoje in izobrazevanja.

Zavod opredeli nac¢in(-e) dokumentiranja sodelovanja z ucenci in starsi.

V okviru sodelovanja z ucenci in starSi zavod ugotavlja zadovoljstvo u¢encev in starSev oz.
ugotavlja, ¢e so izpolnjena njihova

159 Vzgojno-izobraZevalni proces

Zavod nalrtuje in izvaja Vzgojno-izobrazevalni proces tako, da pri tem zagotovi realizacijo
operativnih ciljev, opredeljenih v letnih nacrtih in v u¢nih nacrtih oz. kurikulih.

Zavod zagotavlja in dokazuje, da strokovni delavci:
e nalrtujejo in razporejajo cilje, standarde in vsebine vzgojnoizobrazevalnega in
strokovnega dela za posamezno $olsko leto (letna priprava);
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sodelujejo pri nacrtovanju in razporejanju ciljev, standardov in realizacije horizontalno
(med posameznimi skupinami oz. oddelki) in vertikalno;

nacrtujejo cilje in dejavnosti ter realizacijo le-teh z uporabo ustreznih oblik in metod
dela, ki bodo ucence pripeljale do zastavljenih ciljev 0z. Zelenih dosezkov pri
posamezni vsebini (priprava na pouk) in se pri tem povezujejo v strokovnih aktivih ter
med posameznimi aktivi znotraj in zunaj zavoda;

sproti spremljajo in preverjajo ucencev napredek glede na zastavljene cilje oz.
standarde znanja iz u¢nih naértov - kurikula;

tako pridobljene povratne informacije uporabljajo za preverjanje u¢inkovitosti u¢nega
procesa (0z. svetovalnega — za svetovalne sluzbe);

uéence in starSe seznanjajo o napredku in moznostih za izboljSevanje uspesnosti oz.
popravljanje;

imajo opredeljene kriterije ocenjevanja, s katerimi seznanjajo ucence, vkljucno z
nacini in roki ocenjevanja;

analizirajo doseZene rezultate internega ocenjevanja in nacionalnega ali mednarodnega
preverjanja znanja ter na osnovi tega izboljSujejo svoje pristope in odpravljajo
odstopanja;

sodelujejo s svetovalno in ostalimi sluzbami, vodstvom ter starsi. Zavod dokazuje, da
z ucinkovitimi analizami doseZenega uspeha in z ostalimi analizami, ki jih zahteva
zakonodaja o0 vodenju dokumentacije zavoda, spremlja uspe$nost Vzgojno-
izobrazevalnega procesa in da dolo¢a potrebne izboljsave.

Razvoj

Zavod opredeli na¢in sistemati¢énega vodenja razvoja.

Sistemati¢no vodenje razvoja vkljucuje:

1511

dologitev ciljev;

dolocitev nosilca in sodelujocih;

dolocitev ¢asovnih okvirov in potrebnih virov;

nacrtovanje poteka razvojnih aktivnosti;

dolocitev nac¢ina(-ov) za spremljanje poteka in ocenjevanja doseganja ciljev;
evaluacijo u¢inkov izvedenega razvoja,

preglednost razvojnih aktivnosti.

Nenehno izboljSevanje

Zavod dokazuje, da nenehno sistemati¢no izbolj$uje uc¢inkovitost svojega delovanja.

Nenehno izboljsevanje vkljucuje izvajanje ukrepov za:

odpravljanje odstopanj ali drugih nezazelenih situacij ("korekcija");
odpravo vzrokov odstopanja ali drugih nezazelenih situacij ("korektiven ukrep").
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Zavod izvaja notranje presoje v planiranih ¢asovnih intervalih, da ugotovi, ali:
e sistem vodenja ustreza zahtevam tega dokumenta;
¢ se uCinkovito izvaja postavljena notranja pravila in dogovore zavoda;
¢ se ucinkovito izvaja zakonske in druge zahteve.

Zavod pri nacrtovanju notranjih presoj uposteva:
e pomembnost in vpliv presojanih podrocij na kakovost vzgoje in izobrazevanja,
¢ rezultate predhodnih presoj (notranjih, zunanjih);
e Sibkost posameznih podrocij delovanja zavoda.

1.6 Sistem vodenja kakovosti v gasilstvu

1.6.1 Uvod

Sistem vodenja kakovosti za gasilska drustva — Zahteve (Skafar, 2014) je dokument, ki je bil
pripravljen za potrebe projekta »gasilstva«. Dokument je pripravil dr. Branko Skafar,
podpredsednik Pomurskega drustva za kakovost. Izhaja in upoSteva ISO 9001 ter model
poslovne odli¢nosti (EFQM). Predstavlja sistemati¢en in celovit pristop k vodenju kakovosti v
gasilskih drustvih.

Zahteve, ki jih podaja ta dokument, predstavljajo minimalne zahteve, ki jih izpolnjuje gasilsko
drustvo (v nadaljevanju drustvo) za dokazovanje svoje kakovosti. Zahteve temeljijo na
sodobnih standardih in modelih vodenja kakovosti, ki so uveljavljeni in priznani v
mednarodnem merilu, kot so mednarodni standardi skupine 1SO 9000 za sisteme vodenja
kakovosti ter evropski model poslovne odlicnosti EFQM. Pri tem je med osnovnimi
zahtevami poudarjena zahteva po izpolnjevanju obstojece zakonodaje.

Dokument Sistem vodenja kakovosti za gasilska drustva — Zahteve je zasnovan tako, da so v
levem stolpcu v normalnem tisku podane zahteve, v desnem stolpcu v lezeCem tisku pa
podani napotki, ki naj bi uporabniku olajSali razumevanje zahtev.

Zahteve, ki jih podaja ta dokument, spodbujajo drustva k sistemati¢nemu pristopu razvijanja
takSnih aktivnosti in procesov, ki vodijo v povecevanje zadovoljstva vseh deleznikov v
procesih gasilskega druStva. Pri tem se Se posebej poudarja pomen:
e razumevanja in izpolnjevanja zahtev in pri¢akovanj udeleZencev v procesih drustva;
e pridobivanja in vrednotenja rezultatov delovanja in uspesnosti drustva;
e nenchnega izboljSevanja, ki izhaja iz objektivnih merjenj in spremljanja delovanja
drustva.

Pristop ima vgrajeno metodologijo, poznano kot PDCA: »Planiraj (Plan) — Izvedi (Do) —
Preveri (Check) — Ukrepaj (Act)«. Metodologijo lahko opisemo kot:

Planiraj: vzpostavi cilje in procese (aktivnosti) potrebne za realizacijo ciljev.
Izvedi:  izvajaj procese (aktivnosti).
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Preveri: nadzoruj in spremljaj procese (aktivnosti) in rezultate glede doseganja ciljev in
o njih porocaj.
Ukrepaj: ukrepaj tako, da dosegas (presegas) cilje in izboljSujes procese (aktivnosti).
1.6.2  Definicije

Kakovost delovanja gasilskega druStva — izpolnjevanje potreb in pri¢akovanj deleznikov v
procesih drustva.

Udelezenci v procesih gasilskega drustva — clani drustva, strokovni sodelavci, razli¢ne
organizacije, lokalna skupnost (KS in ob¢ina), SirSa druzbena skupnost in drugi zainteresirani.

Sistem vodenja kakovosti — aktivnosti nacrtovanja, izvajanja, nadzorovanja — vrednotenja in
izboljSevanja, ki omogocajo kakovost delovanja drustva.

Storitev gasilskih druStev — preventivne in operativne naloge v zvezi z varstvom pred
pozarom, varstvom pred naravnimi in drugimi nesreCami ter zascito in reSevanje na celotnem
podrocju delovanja drustva.

Rezultat storitve gasilskih drustev — izvedba vseh aktivnosti za zagotavljanje pozarne varnosti
na podro¢ju svojega delovanja, popolna pripravljenost gasilcev, tako fizi¢na kot psihicna,
uspesna izvedba izobrazevanj, usposabljanj in dejavnosti, pridobivanje novih ¢lanov.

1.6.3  Voditeljstvo in vodenje
Vidiki voditeljstva in vodenja so prikazani v tabelah od 1.31. do 1.37.
Tabela 1.31. Voditeljstvo in vodenje

Zavezanost vodstva

Vodstvo drustva ustvarja in vzpodbuja Vodstvo svojo zavezanost dokazuje z nacini
okolis¢ine za povezovanje z druZbenim spodbujanja in delovanja v sirsem okolju
okoljem - nenehno izbolj$evanje in drustva.

posodabljanje, razvoj ¢lanov ter drugih
materialnih in nematerialnih pogojev ter
povecevanje zadovoljstva deleznikov v
procesu drustva.

Poslanstvo, vizija, vrednote

Vodstvo drustva doloci in zapise Vodstvo drustva naj v poslanstvu opise
namen svojega delovanja, v viziji naj

opise, kaksno stanje zeli drustvo doseci v
korist vseh udelezencev. Vizija naj podpira
V pripravo poslanstva, vizije in vrednot skupnost — okolje, v katerem deluje.
vkljuci zainteresirane udeleZence.

dogovorjeno poslanstvo, vizijo in vrednote.

Vrednote drustva naj dolocajo prioritete za
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»nadaljevanje«

S poslanstvom, vizijo in vrednotami
seznanja vse udelezence v procesu
delovanja drustva.

Na podlagi poslanstva, vizije in vrednot
vodstvo snuje in usmerja stratesko in
operativno nacrtovanje drustva

pomoc pri odlocanju ter naj vkljucujejo
spodbujanje in razvijanje sodelovalne
kulture.

Razvojno in letno nacrtovanje

Vodstvo drustva doloci in zapise
dogovorjene cilje razvoja drustva, ki
podpirajo poslanstvo, vizijo in vrednote ter
nacrte za doseganje le-teh.

Vodstvo drustva doloc¢i postopek
sprejemanja in preverjanja uspesnosti
izvajanja nacrtov razvoja drustva ter
njihovega spreminjanja in izboljSevanja.

S sprejetimi cilji in nacrti razvoja drustva
seznani vse udeleZence v procesu delovanja
drustva.

Vodstvo drustva doloci postopek letnega
nacrtovanja.

Vodstvo drustva izdela letni nacrt, ki
vsebuje tudi merljive cilje.

Pri pripravi letnega nacrta izhaja iz ciljev
razvoja drustva, uposSteva tudi zahteve
ustrezne zakonodaje ter pricakovanja in
zahteve udeleZencev v procesih delovanja
drustva.

V pripravo letnega nacrta vkljuci ¢lane
drustva.

Vodstvo drustva preverja uspesnost
izvajanja letnih nacrtov in jih po potrebi
izboljsuje.

Dogovorjeni cilji razvoja drustva se
obicajno imenujejo strateski cilji. Nacrte
za doseganje strateskih ciljev drustvo
obicajno imenuje strateski programi.
Strateski ciliji in programi skupaj pa
tvorijo dokument, ki ga drustvo obicajno
imenuje strateski nacrt drustva.

Pri postopku sprejemanja in preverjanja
uspesnosti izvajanja razvojnih nacrtov naj
bodo razvidni kljucni koraki, potrebni za
razvojno nacrtovanje, nacin zbiranja in
analiziranja ustreznih podatkov in
informacij (swot analiza, dosezki in
rezultati sorodnih drustev doma in v tujini,
morebitne reforme in razvoj novosti na
podrocju gasilstva idr.).

Cilji naj zajemajo uspeh in zadovoljstvo
udeleZencev — njegovo nenehno
izboljsevanje in posodabljanje, razvoj
sodelavcev, ucnega okolja in drugih
materialnih in nematerialnih pogojev.

Postopek letnega nacrtovanja naj vsebuje
kljucne korake v letnem nacrtovanju,
vkljucno z zbiranjem in analiziranjem
ustreznih podatkov in informacij in
seznanjanjem vseh udeleZzencev v procesu
delovanja drustva.. Pri letnem nacrtovanju
naj se uposteva spremembe, ki lahko v
tekocem letu vplivajo na spremembe.

Spremljanje in poro¢anje

Vodstvo drustva dolo¢i postopek

Obravnava letnega porocila predstavlja
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spremljanja izvajanja razvojnega in letnega
nacrta in nacin seznanjanja ¢lanov drustva z
ugotovitvami tega spremljanja.

Vodstvo drustva izdela letno porocilo, Ki
prikazuje:

e doseganje zastavljenih razvojnih in
letnih ciljev ter njihovih trendov;

e izvedbo letnega nacrta, vkljucno s
porabo naértovanih finan¢nih in
drugih virov;

e povratne informacije udeleZzencev v
procesih delovanja drustva,vklju¢no
z njihovim zadovoljstvom;

e podatke o ¢lanih drustva;

e rezultate razvoja programov,
projektov, strokovne dejavnost;

e rezultate uvedenih izboljSav;

e rezultate notranjih presoj,
in$pekcijskih, revizijskih pregledov
in drugih nadzorov.

Vodstvo drustva obravnava letno porocilo
skupaj s ¢lani drustva in ga na primeren
nacin predstavi zainteresiranim
udeleZencem.

Obravnavo letnega porocila dokumentira
tako, da so razvidne predlagane izboljSave,
casovni okviri in viri, ki izhajajo iz
prikazanih in obravnavanih rezultatov.

pregled delovanja Sole v preteklem

obdobju.

Letno porocilo vkljucuje tudi
samoevalvacijsko porocilo.

Organiziranost, odgovornosti, pooblastila in notranje komuniciranje

Vodstvo dolo¢i organizacijsko strukturo
drustva, odgovornosti in pooblastila ter
potrebne kompetence za vsako delovno
mesto in za posamezne odgovorne nosilce
in skupine, vklju¢no z odgovornostjo in
pooblastili za vodenje kakovosti v drustvu.

Vodstvo drustva vzpostavi ustrezne
postopke in omogoca pogoje za ucinkovito
notranje komuniciranje, vklju¢no s postopki
odloc¢anja ¢lanov drustva.

Odgovornosti in pooblastila ter
kompetence za vsako delovno mesto in za
posamezne odgovorne nosilce so lahko
doloceni npr. v opisih delovnih mest. Pri
tem naj drustvo ustrezno pozornost nameni
tudi opisom odgovornosti in ucinkovitosti
¢lanov drustva po dosezenem
napredovanju, zunanjih sodelavcev, ipd.

Pristojnosti oz. odgovornosti ¢lanov
drustva so dolocene in vsi vpleteni so o
tem obvesceni, Postopki odlocanja ¢lanov
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Pri tem vodstvo uveljavlja eticna nacela
komuniciranja, ki podpirajo poslanstvo,
vizijo in vrednote drustva.

Vodstvo ugotavlja ucinkovitost
komuniciranja in ustrezno deluje v primeru,
ko se ugotavlja, da komuniciranje ni v
skladu s pricakovanji.

drustva so doloceni in vsi vpleteni so o tem
obvesceni.

Zagotavljanje zakonitosti delovanja

Drustvo dolo¢i pravila svojega delovanja
glede izpolnjevanja zakonskih in drugih
zahtev ter zahtev tega dokumenta.

Pri tem drustvo doloci pravila in
odgovornosti:

e za prepoznavanje zakonskih in
drugih zahtev, ki se nanjo nanasajo,

e za obvescCanje in seznanjanje vseh
¢lanov drustva z zakonskimi in
drugimi obvezujo¢imi zahtevami, ki
zadevajo drustvo in Clane drustva,

e zavpeljavo zakonskih in drugih
obvezujocih zahtev v vsakodnevno
delovno prakso,

e za preverjanje u€inkovitosti
izvajanja zakonskih in drugih
obvezujocih zahtev v vsakodnevni
praksi.

Pravila in odgovornosti dokumentira v
poslovniku drustva, ki je na razpolago vsem
¢lanom drustva.
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Druge zahteve predstavljajo smernice ali
vodila, ki jih pripravljajo organizacije,
strokovna zdruzenja ipd. katerih ¢lan je
drustvo ali pa z njimi sodeluje in se na njih
sklicuje.

Drustvo lahko dokument »poslovnik
drustva« poljubno imenuje. Dokument je
lahko v kakrsnikoli obliki (tiskani,
elektronski).
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Tabela 1.32. Procesi vodenja (zagotavljanja) virov

Vodstvo doloc¢i in priskrbi vire, potrebne za
realizacijo nacrtov drustva. Pri tem doloci
in dokumentira procese:

e zagotavljanja finan¢nih virov,
njihovega razporejanja in
spremljanja porabe,

e nabave materialnih sredstev (npr.
pomembnost zas€itnih sredstev —
oblek) in storitev

e vzdrzevanja in posodabljanja
infrastrukture,

vzdrZevanja, posodabljanja ter
zagotavljanja varnega delovnega okolja.

Vodstvo naj opredeli tudi odgovornosti,
povezane z viri.

Pomembno je, da pri izbiri dobaviteljev
drustvo opredeli kriterije za njihov izbor.
Med najpomembnejse nabave spada izbira
in nakup zascitne opreme gasilcev — v
vsakem primeru je to tudi zascitna obleka,
ki je za delovanje v intervenciji, za samo
delovanje in varnost gasilca kljucna. Zato
je izbira le te pomembna in sta pri tem
kriterija, za izbor zascitne obleke,
funkcionalnost in varnost gasilca pred
ceno.

Tabela 1.33. Proces razvoja kadrov

Vodstvo drustva dolo¢i postopek(-e) za:

e pridobivanje novih ¢lanov drustva
ter drugih sodelavcev in njihovo
uvajanje v delo,

e spremljanje in razvoj ¢lanov drustva
in drugih sodelavcev ter ugotavljanje
njihovega zadovoljstva,

e usmerjanje, nacrtovanje in izvajanje
stalnega strokovnega usposabljanja
in izpopolnjevanja glede na potrebe
in opredeljen razvoj drustva,

e spremljanje in vrednotenje ucinkov
stalnega strokovnega usposabljanja
in izpopolnjevanja,

e spremljanje zadovoljstva ¢lanov
drustva z namenom izboljSevanja
svojega dela.

Vodstvo drustva podpira in spodbuja
zaposlene k izpolnjevanju pogojev za
napredovanja in za redno objavljanje
ugotovitve iz svoje strokovne dejavnosti.

Vodstvo zagotovi, da se ¢lani druStva
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V spremljanje in razvoj ¢lanov drustva naj
se vkljucijo letni razgovori, ki naj bodo
podlaga za nacrtovanje tako osebnega kot
strokovnega razvoja.

Pri ugotavljanju zadovoljstva c¢lanov
drustva se lahko pripravijo lastni ali
uporabijo mnogi Ze razviti vprasalniki. Ce
se jih spremeni, naj se jih tako, da bo po
obdelavi mozna primerjava med sorodnimi
drustvi.
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zavedajo pomena in pomembnosti svojih
aktivnosti in da vedo, kako lahko prispevajo
k doseganju ciljev drustva.

O izobrazbi, usposabljanju, ves¢inah in
izkusnjah drustvo vodi ustrezne zapise.

Tabela 1.34. Proces obvladovanja in ravnanja z dokumentacijo

Drustvo doloci in dokumentira nacin
obvladovanja dokumentacije, ki jo doloca
zakonodaja, in morebitno lastno
dokumentacijo, ki jo je vpeljala zaradi
lastnih potreb in ni zahtevana z zakonodajo.
Posebej opredeli nac¢in vodenja
dokumentacije o procesu intervencije.

Drustvo:

dokumente pred njihovo izdajo
odobri;
dokumente obcasno pregleda ter
nato po potrebi posodobi in ponovno
odobri;
identificira spremembe dokumentov;
poskrbi, da so ustrezne izdaje
dokumentov na voljo uporabnikom;
identificira dokumente zunanjega
izvora in obvladuje njihovo
razdeljevanje;
preprecuje nenamerno uporabo
zastarelih dokumentov in uporablja
primerno identifikacijo zanje, Ce jih
obdrzi za kakrSenkoli namen.
Pri obvladovanju zapisov drustvo
doloci:

= nacin identifikacije zapisov,

= nacin in ¢as hranjenja,

= za§cito,

= dostopnost in

= nacin odstranjevanja.
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Za dokumentacijo, katere vsebino in obliko
doloci drustvo, naj opredeli, na kaksen
nacin je dokumentacija razpoznavna
(naziv, veljavnost, verzija, obseg,
obvladovanje sprememb, idr.). »se nadaljuje«

Z izrazom dokumentacija je misljen skupek
dokumentov in zapisov.

Dokumenti praviloma podajajo dogovore o
nacinu dela (kdo, kdaj, kaj in po potrebi
tudi kako). Z izrazom dokument razumemo
tako informacijo kot njen nosilni medij.

Dokument naj vsebuje naziv (po potrebi
lahko tudi oznako) ter podatke o izdaji oz.
veljavnosti, verziji in obsegu ("stran od
strani").

Zapis je posebna vrsta dokumenta, ki
navaja dosezene rezultate ali predstavlja
dokaz o izvedenih aktivnostih. Za razliko
od dokumenta je zapis "enkraten" in v
splosnem nima nove izdaje.

Dokumenti in zapisi naj ostanejo citljivi in
prepoznavni brez tezav.

Komuniciranje poteka z zainteresirano
javnostjo (lokalne skupnosti,
organizacije...) preko medijev, oglasov,
Clankov, sestankov...

»se nadaljuje«
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ZAGOTAVLJANJE KAKOVOSTI
(evalvacija delovanja drustva, ki jo podajo
delezniki drustva).

Drustvo podrobno opredeli proces
intervencije (pozar, naravna nesreca...).

Zahteve so povezane razvojem organizacij.

Tabela 1.35. Merjenja, analiziranje in izboljSevanje

Nacrtovanje merjenj in nadzorovanj

Drustvo dolo¢i postopke s katerimi meri in
ocenjuje zadovoljstvo udeleZencev. Pri tem
doloc¢i metode in periode za merjenja
zadovoljstva:

e zainteresirane javnosti,

e (Clanov drustva in drugih sodelavcev,

e drugih zainteresiranih.

Drustvo dolo¢i metode s katerimi meri
ucinkovitost in uspesnost:

e svojih procesov,

e rezultatov svojih procesov.

Anketiranja - anketiranje deleznikov
drustva se opravlja enkrat letno in to s
tipskimi vprasalniki za drustva gasilcev.
(vrste anket za: gospodinjstva,
organizacije, ¢lane drustva, obcine,
dobavitelje)

Notranje presoje

Drustvo izvaja notranje presoje V planiranih
casovnih intervalih, da ugotovi, ali:
e sistem vodenja ustreza zahtevam
tega dokumenta
e se ucinkovito izvajajo postavljena
notranja pravila in dogovori drustva;
e se ucinkovito izvaja zakonske in
druge zahteve.

Drustvo pri nacrtovanju notranjih presoj
upoSteva:

e pomembnost in vpliv presojanih
podrocij na kakovost procesov
drustva,

e rezultate predhodnih presoj
(notranjih, zunanjih),

Notranje presoje naj se vodi v skladu z
mednarodnim standardom ISO 19011.

56

»se nadaljuje«



KLJUCNI DEJAVNIKI, KI VPLIVA]O NA (NE)USPEH DELOVANJA SISTEMOV VODENJA
KAKOVOSTI IN MODELOV ODLICNOSTI

»nadaljevanje«

e Sibkost posameznih podrocij
delovanja drustva.

Notranje presoje izvajajo usposobljeni
presojevalci. Izbira presojevalcev in
izvajanje presoj zagotavlja objektivnost in
neodvisnost procesa presoj. Presojevalci ne
presojajo lastnega dela.

Vodstvo zagotavlja, da se ukrepi za
odpravo ugotovljenih odstopanj u¢inkovito
izvedejo v opredeljenih rokih. Ocene
ucinkovitost izvedenih ukrepov se
dokumentira.

Tabela 1.36. Postopki ravnanja ob ugotovljenih odstopanjih in izboljSevanje

Drustvo dolo¢i postopke sistemati¢nega
ravnanja ob ugotovljenih odstopanjih.
Drustvo dokazuje, da nenehno izboljsuje
ucinkovitost svojega delovanja.

Nenehno izboljSevanje vklju€uje izvajanje
ukrepov za:

e odpravo ugotovljenega odstopanja
ali druge nezazelene situacije
("korekcija™),

e odpravo vzroka ugotovljenega
odstopanja ali druge nezazelene
situacije ("korektiven ukrep™),

e odpravo vzroka potencialnega
odstopanja ali druge potencialne
nezazelene situacije (“preventiven
ukrep™),

e izboljSanje kakovosti in s tem
povecevanja verjetnosti, da bodo
delezniki procesov drustva
zadovoljni ("izboljSevanje"),

e dokumentiranje u¢inkovitosti
izvedenih ukrepov.
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Pri dolocitvi ukrepov za izboljsanje naj se
uposteva vizijo drustva, vrednote, cilje,
ugotovitve notranjih in zunanjih presoj
sistema vodenja, analize podatkov
razlicnih evalvacij.

K odstopanjem sodi nedoseganje ciljev,
evidentirane pritozbe udelezencev v
procesih drustva, negativne ugotovitve pri
analizi podatkov o zadovoljstvu
udelezencev v procesih drustva ali pri
drugih analizah, idr.

Potencialne nevarnosti za odstopanje
in/ali priloznosti za izboljsave 0 lahko
razvidne iz analiz okolja drustva, analiz
povratnih informacij in podatkov o
zadovoljstvu deleznikov drustva, idr.
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Tabela 1.37. Procesi izvajanja storitev

Komuniciranje in sodelovanje z javnostjo

Drustvo vzpostavi ustrezne postopke komuniciranja in sodelovanja z javnostjo. Pri tem doloci
in dokumentira nacine sodelovanja in komuniciranja o:
e promoviranju, seznanjanju zainteresirane javnosti o programih delovanja drustva
(usposabljanja, intervencije...)
e sprejem novih ¢lanov drustva
e sodelovanju z okoljem
e reSevanju ugovorov (pritozb)

Pri tem vodstvo uveljavlja eti¢na nacela komuniciranja, ki podpirajo poslanstvo, Vvizijo in
vrednote drustva.

Vodstvo ugotavlja uc¢inkovitost komuniciranja in sodelovanja z javnostjo ter ustrezno deluje v
primeru, ko ugotavlja, da komuniciranje ni v skladu s pri¢akovanji.

Proces intervencije

Drustvo dolo¢i postopek(-e) obvladovanja procesa intervencije, ki vkljucuje:
e oOrganizacijo in nadzor procesa intervencije,
e porocanje o procesu intervencije,
e izdajanje potrebnih listin o intervenciji
e evalvacijo procesa posamezne intervencije in letni pregled intervencij.

Drustvo dokazuje, da z ucinkovitimi analizami doseZenega uspeha in z ustreznimi drugimi
analizami spremlja uspesSnost procesov intervencij in dolo¢a potrebne izboljSave.

Razvoj programov in projekti

Drustvo dolo¢i postopek(-e) obvladovanja razvoja novih in posodabljanja obstojecih
programov ter vodenja projektov.

Pri tem uveljavlja projektni nacin dela, ki vkljucuje najman;j:
e dolocitev ciljev;
e dolocitev nosilca in sodelujocih;
e dolocitev ¢asovnih okvirov in potrebnih virov;
e nalrtovanje poteka aktivnosti;
e dolocitev nacina(-ov) za spremljanje poteka in ocenjevanja doseganja ciljev;
e cvalvacijo izidov novega ali spremenjenega programa ali u¢inkov izvedenega projekta;
e preglednost razvoja programov in projektov.
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2 MODELI ODLICNOSTI

2.1 Model poslovne odli¢nosti v komunalnem podjetju

Model poslovne odli¢nosti v komunalnem podjetju je avtorsko delo avtorja te monografije.
Model (Skafar, 2005) je v praksi zazivel (podjetje Saubermacher - Komunala, d.0.0., Murska
Sobota) in je dal dobre rezultate. Podjetje je prejelo Priznanje Republike Slovenije za
poslovno odli¢nost.

POSLOVITA ODLICHOST
SPEEMEMBE
= B
Loy
& 5 8
O -, =t
= E &
£ F
: : 2
o]
¥ A
VODENTE
ETIK A TRATNOSTNI RAZVO]
MODEL

Slika 2.1. Model poslovne odli¢nosti v komunalnem podjetju.
Vir: Skafar (2005)

Podjetje mora najprej postaviti temelj. Prvi »kamen« so pravila igre v podjetju. Opredelijo se
procesi, u¢inkoviti delovni postopki. To se lahko zapise v priro¢nik, ki potrjuje, da v podjetju
vlada red. To se lahko uredi s pridobitvijo certifikata kakovosti ISO 9001 (seveda niso
potrebni certifikati, vzpostaviti je potrebno ureditev). Ker komunalna podijetja delujejo na
podrocju okolja (voda, odpadki, odpadne vode,...), je potreba upostevati trajnostni razvoj
nuja, kajti v nasprotnem primeru lahko pride do katastrofalnih posledic za okolje in koristnika
storitev (okuzbe, bolezni, onesnazevanja voda,...). Pri tem podjetje uporablja sistem ravnanja
z okoljem ISO 14001. Kot model za pribliZevanje poslovni odli¢nosti pa se lahko uporabi
Priznanje Republike Slovenije za poslovno odlicnost ali Evropska nagrada. Ta podjetju
pomaga s samooceno, pa tudi z mnenji zunanjih strokovnjakov, ki ocenijo, kako napreduje na
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poti k poslovni odli¢nosti. Sistem kakovosti (ISO 9001), sistem ravnanja z okoljem (ISO
14001), sistem druzbene odgovornosti (SA 8000) in sistem varnosti in zdravja pri delu so ze
del Modela PRSPO in s tem Evropske nagrade. Bistvo je, da se to zlije v integrirano celoto, ki
podjetju sluzi kot prototip funkcioniranja podjetja. Ker so komunalna podjetja, kot smo
omenili, povezana z naravnim okoljem in so na udaru javnosti (predvsem na lokalnih nivojih
pa tudi SirSe), je za dolgotrajno uspesno delo etika izrednega pomena, zato je priporocljivo, da
si podjetja izdelajo kodeks etike.

Seveda pa to Se zdaleC ni dovolj. Iz prakse vemo, da se zapisane ureditve lahko vzpostavijo s
pomocjo zunanjih svetovalcev dokaj hitro, vendar ne zazivijo, ¢e jih zaposleni, predvsem pa
vodstvo, ne jemljejo za svoje. Zelo pomembno je namre¢ ambiciozno, motivirano, inovativho
in v poslovno odli¢nost usmerjeno vodstvo.

Vse preve¢ imamo Se komunalnih podjetij, kjer gre za vodstvo, ki je prevec¢ tehnicno
usmerjeno, ali pa so v vodstvih politiéno aktivni ljudje. Ce Zelimo imeti poslovno odli¢no
komunalno podjetje, je potrebno pri izbiri kadra to upostevati. Ce je vodstvo usmerjeno k
uspesnosti podjetja (zadovoljni kupci, zaposleni, lastniki in druzba) ter ima izdelana eti¢na
nacela, ki jih v praksi upoSteva, je zaupanje zaposlenih v vodstvo podjetja, ki je izrednega
pomena, veliko.

Model uposteva tudi trajnostni razvoj. »Trajnostni razvoj je inovativen pristop k naslednji
industrijski revoluciji, druzbi storitev in znanja. Realna bodoc¢nost naj bi bila v resnicnem
trajnostnem razvoju gospodarstev, kjer se povezujejo industrija, druzba in okolje. Klju¢ne
dimenzije trajnostnega razvoja bodo razum, narava in humanizacija« (Senge in Carsted, 2001,
26).

Dnevi, ko je bil posel le privatna stvar (Ce je sploh kdaj bil), so minili. V poslovni druzbi
vsaka poslovna poteza povzroci socialne posledice in interes javnosti.« Kadarkoli sklepamo
posel, ga razvijamo, ko prodajamo ali kupujemo, delujemo tako za ljudi kot tudi zase in za
svoja dejanja moramo vedno prevzeti popolno odgovornost« (Thommen, 2000, 57).

Logiko nove ekonomije, povezano s trajnostnim razvojem, naj bi oblikovale nekatere
znalilnosti, ki so globalne: neotipljivost, kar je znacilnost idej, informacij, medsebojna
povezanost oziroma soodvisnost, ¢lovekove pravice, varovanje okolja, vrednote, tehnologije
itd. »Pojem inoviranje proizvodnih procesov obravnavajo najsirSe in povzemajo kot
“poslovanje je komuniciranje“« (Kelly, 1999, 5). »Dimenzije trajnostnega razvoja bodo
razum, humanizem in naravni sistemi« (Senge in Carsted 2001, 26).

In e vodstvo razvija ustvarjalnost pri zaposlenih ter jim nudi svobodo in moznost kreiranja
idej, prihaja do Stevilnih idej, izboljsav ter drugih inovacij. Seveda se pozna inoviranje na
vseh podroc¢jih v podjetju, od vodenja, organiziranja, motiviranja, opravljanja storitev... Pri
tem prihaja do stalnih sprememb, ki so pot do poslovne odli¢nosti, ta pa se doseze tudi s
strateSkim nacrtovanjem in uresni¢evanjem nacrtov. Tako pridemo do ugotovitve, da je
inovativnost pogoj za poslovno odli¢nost v komunalnem podjetju (pa ne le v komunalnem).
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Ce se zeli organizacija razvijati, biti konkurenéna in uspe$na, so spremembe nuja. Le
spremembe, a inovativne in ne katerekoli, so trajne za obstoj podjetja. »Malo podjetij je
inovativnih, saj se le malo podjetnikov zaveda, da malenkostne spremembe pri vodenju
podjetja odlo¢ajo o dobicku« (Gerber, 2004, 102).

Nenazadnje pa moramo omeniti komuniciranje, ki povezuje dele podjetje in zaposlene med
seboj. Za medsebojno sodelovanje znotraj organizacije in povezavo organizacije z okoljem je
izrednega pomena.

»Organizacija ne bo uspesna, ¢e ni uc¢inkovite komunikacije. Pri tem je misSljena komunikacija
na vseh ravneh (vertikalno, horizontalno v podjetju, navzven,...). Komunikacija je u¢inkovita,
kadar drug drugega vzpodbujamo k dejavnosti in inovativnim resitvam«. (Daris 2004, 48-50)

2.2 Model odli¢nosti v vi§jih strokovnih Solah

Model odli¢nosti (Skafar, 2016) je nastal v okviru Skupnosti visjih strokovnih $ol. Avtorji
modela so mag. Tatjana Zagar, dr. Branko Skafar in Marija Sraka. Na osnovi razpisov so se
visje strokovne Sole Ze prijavljale na razpis Diploma Skupnosti vi§jih strokovnih $ol za
odli¢nost. Rezultati so vzpodbudni.

Model odli¢nosti vi§jih strokovnih $ol sestavljajo dejavniki in rezultati, ki so razvidni iz slike.

Model je orodje Solam za samoocenjevanje in prijavo na razpis Diplome Skupnosti visjih
strokovnih Sol (Sraka et all., 2015) za odli¢nost ter kot pomo¢ pri prikazovanju svojega
delovanja na poti od kakovosti do odli¢nosti zainteresiranim stranem.
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Slika 2.2. Diploma Skupnosti vis§jih strokovnih $ol za odli¢nost.
Vir: Skupnost VSS http://www.skupnost-vss.si/wp-content/uploads/2017/05/E-
PUBLIKACIJA-OVSS-3-izdaja.pdf

Model vkljucuje merila na petih podro¢jih DEJAVNIKOV, v katerih Sola predstavi nacin
svojega delovanja. Prikazani so v zgornjem delu kroga na sliki modela od 1 do 5. Posledica
delovanja Sole so doseZzeni REZULTATI, ki so strnjeni v petih podro¢jih meril od 6 do 10 na
spodnjem delu kroga.

Stalne izboljSave Sole se dosegajo s pomoc¢jo u¢enja in notranjega ter zunanjega inoviranja (s
pomocjo pritozb, notranjih in zunanjih presoj, samoevalvacijskega porocila, sistematicnega
zbiranja predlogov, letnih poro€il, stanja na trgu, ...).
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Tabela 2.1. Merila odli¢nosti vi§jih strokovnih $ol

Dejavniki delovanja VSS

Rezultati delovanja VSS

1. VODSTVO

DIREKTOR/ RAVNATELJ ZAGOTAVLIJA
VPETOST SOLE V OKOLIJE IN JE
GONILNA SILA KAKOVOSTI

skrbi za prepoznano vlogo Sole v razvoju ozjega
in SirSega okolja, pri tem zagotavlja, da so jasni
vizija, poslanstvo in vrednote Sole ter da se te
udejanjajo tako s strani zaposlenih kot zunanjih
sodelavcev; da se ugotavljajo uc¢inki, ki jih ima
delovanje visje strokovne Sole na okolje;
racionalno uporablja javne vire in zagotavlja
ustrezne materialne razmere; zagotavlja
povezanost Sole z drugimi organizacijami in
institucijami v SirSem in ozjem okolju, kar se
odraza tudi v strategiji razvoja Sole, ki je izdelana
vsaj za obdobje Stirih let, idr.

Ovrednotenje: 10 tock

6. KLJUCNI REZULTATI S TRENDI
RAZVOJA

SOLA ZA KLJUCNE REZULTATE
IZKAZUJE UGODNE TRENDE

kljucni rezultati vkljucujejo prikaz finan¢nih
rezultatov, u¢inkovitost financiranja
programov, zaposljivost in konkurenc¢nost
diplomantov, u¢ne izide in pridobljene
kompetence vsaj za obdobje petih let, prikaz
rezultatov — u¢inkov in koristi sodelovanja Sole
z drugimi organizacijami in inStitucijami oz.
sodelovanje v nacionalnih ali mednarodnih
projektih (prikazi naj vkljucujejo benchmarking
z domacimi in tujimi izobrazevalnimi
institucijami, idr.)

Ovrednotenje: 12 tock

2. ZAKONODAJA

IZPOLNJEVANJE ZAKONODAIJE JE
PREDPOGOJ DELOVANJA

(brez tega je prijava brezpredmetna) — postopki
spremljanja zakonodaje, pravo¢asno in proaktivno
pripravljanje na novosti in spremembe v
zakonodaji, uvajanje v prakso in evalvacija
skladnosti delovanja z zakonodajo - imenovanja
za predavatelje, knjiznica, potrebna zaposlitev,
ustrezni prostori (tudi za posebne potrebe),
materialni pogoji, opredelitev pristojnosti in
odgovornosti, organi Sole, idr.

Ovrednotenje: 5 tock
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7. USTREZNOST PROSTOROV IN
OPREME

SOLA IZKAZUJE USTREZNOST
PROSTOROV IN OPREME

prikazana je ustreznost prostorov in tehni¢na
oprema Sole, predavalnice, laboratoriji,
knjiZnica, dostopnost prostorov in opreme za
Studente s posebnimi potrebami, idr.

Ovrednotenje: 5 tock

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Dejavniki delovanja VSS

Rezultati delovanja VSS

3. STUDENTI

SKRB ZA RAZVOJ KOMPETENTNIH
STUDENTOV/DIPLOMANTOV

vkljucevanje Studentov v strokovno dejavnost Sole
— delo v projektnih skupinah, ustrezna
informiranost Studentov, pomo¢ pri sklepanju
pogodb o prakti¢nem izobrazevanju, Studiju,
organiziranem pridobivanju kompetenc na drugih
Solah, mobilnost Studentov in predavateljev,
priznavanje znanj, spretnosti in ves¢in na drugih
Solah, zagotavljanje sodelovanja Studentov pri
nacrtovanih in dosezenih u¢nih izidov in
kompetenc ter uposStevanjem njihovega mnenja
pri posodabljanju oziroma izvajanju $tudijskih
programov, idr.

Ovrednotenje: 15 tock

8. UCNI IZIDI IN KOMPETENCE

SOLA SPREMLJA UCNE IZIDE IN
PRIDOBLJENE KOMPETENCE
STUDENTOV, POMOC STUDENTOM V
CASU STUDUA, IZMENJAVE

rezultati vklju€ujejo prikaz primerjave
nacrtovanih in dosezenih uénih izidov
Studentov in kompetenc diplomantov,
napredovanje Studentov po Studijskem
programu in trajanju Studija, prikaz spremljanja
kariernega razvoja diplomantov, svetovanje in
pomoc pri iskanju zaposlitve doma in v tujini,
organizacija prakticnega izobrazevanja doma in
v tujini, dodatna usposabljanja diplomantov za
trg dela, vkljucevanje vabljenih predavateljev
iz gospodarstva v izobrazevalni proces, stalne
notranje verifikacija in validacije — nadzor nad
izpiti in izvedbo Studijskih programov z
evalvatorjem, idr.

Ovrednotenje: 15 tock

4. PROCESI - DELOVANJE SOLE
SOLA IMA DEFINIRANE PROCESE

temeljne in podporne procese kot so:
izobrazevalni proces, delo referata, delo knjiznice
idr., ki jih stalno izboljSuje; jasna organiziranost,
delo na projektih (domacih in mednarodnih),
prenavljanje programov, zagotavljanje in skrb za
razvoj kompetentnih zaposlenih in zunanjih
sodelavcev, proces nabave in ravnanja z viri, idr.

Ovrednotenje: 10 tock
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9. DRUZBENA ODGOVORNOST in
VAROVANJE OKOLJA

SOLA IZKAZUJE DRUZBENO
ODGOVORNOST IN ODGOVORNOST DO
VAROVANJA OKOLJA

rezultati u¢inkovitega obvladovanja stroskov
(voda, energenti, ogrevanje, odpadki, ...) in
sodelovanja z druzbenim okoljem (projekti),
idr.

Ovrednotenje: 5 tock

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«
Dejavniki delovanja VSS Rezultati delovanja VSS
5. SISTEM VODENJA KAKOVOSTI 10. TRENDI ZADOVOLJSTVA IN
SOLA IMA VZPOSTAVLIJEN SISTEM STALNE IZBOLJSAVE
VODENJA KAKOVOSTI IN POTREBNE SPREMLJANJE TRENDOV
DOKUMENTE ZADOVOLJSTVA DELEZNIKOV SOLE

poslovnik kakovosti; samoevalvacijsko poro¢ilo z  rezultati zadovoljstva klju¢nih deleznikov —
akcijskim nacrtom, spremljanje predlogov in Studenti, delodajalci, zaposleni in okolje;
pripomb ter njihovo udejanjanje; dolocene metode
in postopke za spremljanje zadovoljstva klju¢nih
deleznikov Sole, stalne notranje evalvacije vseh rezultati na vseh podro¢jih delovanja Sole
procesov Sole (vsaj 1-krat letno), podeljeni drugi  potrjujejo uspesnost stalnih izboljsav
nacionalni in mednarodni standardi kakovosti,
mednarodne akreditacije, nacionalna in
mednarodna priznanja in nagrade Solam ter
Studentom, idr.

STALNE IZBOLJSAVE

Ovrednotenje: 13 tock

Ovrednotenje: 10 tock

2.3 Modela odli¢nosti - EFQM (European Foundation for Quality Management) in
Priznanje republike Slovenije za poslovno odli¢nost

Model odliénosti EFQM (the European Foundation for Quality Management - Business
Excellence model oziroma model PRSPO — Priznanje RS za Poslovno Odli¢nost - novi
EFQM 2013 model) je sploSen in neobvezujo¢ okvir, ki temelji na devetih merilih in
dvaintridesetih podmerilih. Pet od teh meril predstavlja dejavnike, stiri merila pa rezultate.
Dejavniki nam povedo, kaj organizacija dela, rezultati pa povedo kaj organizacija dosega.
Rezultati so posledica dejavnikov, ki jih izboljSujemo s pomo¢jo povratnih informacij s strani
rezultatov na spletni strani:

(http://lwww.mirs.gov.si/delovna_podrocja/poslovna_odlicnost/predstavitev_modela_odlicnos
ti_efgm_in_kazalnika_efgm_globalni_indeks_odlicnosti/).

Organizacija, Ki Zeli biti uspesna, mora ne glede na panogo, velikost, strukturo ali zrelost
vzpostaviti ustrezen sistem managementa. Model odli¢nosti EFQM 2013 je prakti¢no,
neobvezujoce orodje, ki organizacijam omogoca:
e oceniti, kje na poti k odli¢nosti so; pomaga jim razu-meti njihove klju¢ne prednosti ter
morebitno oddaljenost od njihove izjave o viziji in poslanstvu,
e skupni jezik in nain razmisljanja o sebi, kar omogoca uspesno komuniciranje v
organizaciji in zunaj nje,
e povezavo med obstoje¢imi in nacrtovanimi pobudami, preprecuje podvajanje in
zagotavlja prepoznavo morebitnih neskladnosti,
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e vzpostavitev osnovne zgradbe sistema managementa organizacije.

Ob stevilnih orodjih in tehnikah upravljanja v splo$ni rabi model odli¢nosti EFQM omogoca
celovit pogled na organizacijo in ga je mogoce uporabljati za ugotavljanje, kako se te metode
medsebojno ujemajo in dopolnjujejo. Zato ga je mogoce uporabljati v povezavi s katerim koli
od Stevilnih vrst orodij, odvisno od potreb in dejavnosti organizacije, kot sploSno ogrodje za
razvijanje trajnostne odli¢nosti.

Odli¢ne organizacije dosegajo in trajno ohranjajo vi§je ravni poslovanja, ki uresnicujejo ali
presegajo pricakovanja vseh njihovih deleznikov.

EFQM je nastala za priznavanje in uveljavljanje trajnega uspeha ter za posredovanje napotkov
tistim, ki ga zelijo dose¢i. To uresniCuje s tremi medsebojno mocno prepletenimi
komponentami:
e temeljnimi naceli odli¢nosti: osnovnimi naceli, ki so bistveni temelj doseganja
trajnostne odlicnosti vsake organizacije,
¢ modelom odli¢cnosti EFQM: okvirom, ki organizacijam pomaga prenesti temeljna
nacela in to¢kovno logiko RADAR v prakso,
e logiko RADAR: dinami¢nim ocenjevalnim okvirom in mo¢nim menedzerskim
orodjem, ki daje oporo organizaciji pri premagovanju izzivov, s katerimi se sooca, ¢e
zeli uresniciti svoje teznje po doseganju trajne odli¢nosti.

Uporaba teh treh povezanih komponent je pomagala organizacijam vseh velikosti in panog, da
se lahko primerjajo z znacilnostmi, odlikami in dosezki trajno odli¢nih organizacij. Lahko jih
uporabijo za razvijanje kulture odli¢nosti, veCanje konsistentnosti svojega sloga
managementa, dostopanje do dobrih praks, spodbujanje inovacij in izboljSevanje svojih
rezultatov.

Ce se model odli¢nosti EFQM uporablja pravilno, v povezavi z logiko RADAR in temeljnimi
naceli zagotavlja, da vse menedzerske prakse, ki jih organizacija uporablja, sestavljajo
usklajen sistem, ki se nenehno izboljsuje in omogoca organizaciji izvajati njeno strategijo.

Model EFQM in logika RADAR gradi na vecletnih izkus$njah ter uposSteva obstojece in
prihodnje izzive organizacije.

Temeljna nacela odli¢nosti so bistvena za vsako organizacijo, ki Zeli doseci trajno odli¢nost.
Lahko se uporabijo tudi kot podlaga za opis znacilnosti odli¢ne organizacijske kulture. Prav
tako pa so lahko skupni jezik za najvisje vodstvo.

Podjetje, ki uporablja EFQM model poslovne odli¢nosti, izvaja procese neprestanih izboljsav
po devetih merilih, ki naj bi zajemali vsa klju¢na podroc¢ja delovanja podjetja. EFQM model
poslovne odli¢nosti opredeljuje devet podrocij (5 dejavnikov in 4 rezultati):
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Rezultati Rezultati
zaposleni poslovanja

Rezultati -
odjemalci

Rezultati -
druzba

UZenje, ustvarjalnost in inovativnost

© EFQM, 2012

Slika 2.3. EFQM model poslovne odli¢nosti

Vir:http://www.mirs.gov.si/delovna_podrocja/poslovna_odlicnost/predstavitev_modela_odlicnosti_efq

m_in_kazalnika_efgm_globalni_indeks_odlicnosti/

2.4 Pregled meril modela odli¢nosti EFQM 2013

Model odli¢nosti EFQM obsega pet meril - pet dejavnikov, ki se nahajajo na levi strani sheme
modela. Dejavniki obsegajo aktivnosti, ki jih organizacija mora storiti, da bi razvijala in
udejanila svojo strategijo.

Voditeljstvo; Odli¢ne organizacije imajo takSne voditelje, ki oblikujejo in udejanjijo
nacrtovano prihodnost, delujejo kot zgled vrednot in etike ter ves ¢as zbujajo zaupanje.
So prozni in organizaciji omogocajo, da predvidi dogodke in se nanje pravocasno
odzove, s ¢imer zagotavljajo njen stalni uspeh.

Strategija; Odli¢ne organizacije uresniCujejo svoje poslanstvo in Vvizijo z razvijanjem
na deleznike osredotoCene strategije. Za izvajanje le-te pospesujejo, udejanjajo in
Sirijo ustrezne politike, nacrte, cilje in procese.

Zaposleni; Odlicne organizacije cenijo svoje zaposlene in ustvarjajo takSno
organizacijsko kulturo, ki omogoca vzajemno koristno doseganje ciljev organizacije in
osebnih ciljev zaposlenih. Razvijajo sposobnosti svojih zaposlenih, ter zagovarjajo
postenost in enakopravnost. Za svoje zaposlene skrbijo, z njimi komunicirajo, jih
nagrajujejo in priznavajo, tako da jih spodbujajo, krepijo njihovo samozavest ter jim
omogocajo uporabljati lastne ves¢ine in znanje v korist organizacije.

Partnerstva in viri; Odli¢ne organizacije nacrtujejo in obvladujejo zunanja partnerstva,
dobavitelje in notranje vire v podporo strategiji in politiki ter za uspe$no izvajanje
procesov. Zagotavljajo uspesno obvladovanje svojega vpliva na okolje in druzbo.
Procesi, proizvodi in storitve; Odli¢ne organizacije snujejo, upravljajo in izboljSujejo
procese, proizvode in storitve, da bi povecale vrednost za odjemalce in druge
deleZnike.
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Model odli¢nosti EFQM obsega $tiri podro¢ja rezultatov, ki se nahajajo na desni strani
modela. To so rezultati, ki jih organizacija dosega skladno z zastavljenimi strateskimi cilji. Na

vseh §tirih podrocjih organizacije:

razvijejo mnozico meril dojemanja in povezanih kazalnikov delovanj, da bi ugotovile
uspesnost udejanjanja in razSirjanja svoje strategije in podpornih politik na podlagi
potreb in pri¢akovanj relevantnih skupin deleznikov,

postavljajo jasne cilje za kljucne rezultate odjemalcev na podlagi potreb in pricakovanj
poslovnih deleznikov ter v skladu s svojo izbrano strategijo,

razlenjujejo rezultate, da bi razumele izkusnje, potrebe in pri¢akovanja posebnih
skupin deleznikov,

vsaj tri leta izkazujejo pozitivne ali trajno dobre rezultate, povezane z odjemalci,

jasno razumejo osnovne razloge in gonila za opaZena gibanja ter vpliv, ki ga bodo ti
rezultati imeli na druge kazalnike delovanja, dojemanje in z njimi povezane konéne
rezultate,

zaupajo v svojo prihodnjo uspeSnost in rezultate na podlagi lastnega razumevanja
vzro¢no-posledi¢ne povezave,

razumejo, kako so klju¢ni rezultati, ki jih dosegajo, primerljivi s podobnimi
organizacijami in ce je primerno, te podatke uporabijo za postavljanje ciljev.

Stiri podro¢ja rezultatov:

Rezultati v zvezi z odjemalci; Odli¢ne organizacije dosegajo in trajno ohranjajo
izjemne rezultate, ki zadovoljujejo ali presegajo potrebe in pri¢akovanja njihovih
odjemalcev.

Rezultati v zvezi z zaposlenimi; Odli¢ne organizacije dosegaj in trajno ohranjajo
izjemne rezultate, ki zadovoljujejo ali presegajo potrebe in pricakovanja njihovih
zaposlenih.

Rezultati v zvezi z druzbo; Odli¢ne organizacije dosegajo in trajno ohranjajo izjemne
rezultate, ki zadovoljujejo ali presegajo potrebe in pricakovanja ustreznih deleznikov v
druzbi.

Rezultati poslovanja; Odli¢ne organizacije dosegajo in trajno ohranjajo izjemne
rezultate, ki zadovoljujejo ali presegajo potrebe in pricakovanja njihovih poslovnih
deleznikov.

Z evropskim EFQM modelom poslovne odli¢nosti se analizirana in spodbuja k izboljsavam

na vseh podro¢jih delovanja organizacije, upostevaje cilje (rezultate) in vire (dejavnike). Pri

doseganju trajne odli¢nosti gre za sistemati¢no vzrocno-posledi¢no povezavo med pristopi, Ki

jih organizacija uporablja, da bi dosegla zastavljene cilje, ter dejansko dosezenimi rezultati.

Evropski EFQM model odli¢nosti za razliko od ostalih pristopov omogoca predvsem

vzpostavitev celovitega sistema merjenja in stalnega izboljSevanja vseh kljuénih podro¢ij in

segmentov delovanja organizacije. Organizacijam v globalnem svetu tako omogoca
vzpostavitev celovitega sistema merjenja napredka v delovanju preko metodologije RADAR
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matrike (od O do 1000 tock). Preko modela odli¢nosti ter ocenjevanja, je omogocena tudi
primerjava z najboljSimi organizacijami (ang. benchmarking) med-organizacijsko ucenje ter
prenos dobrih praks tako v zasebnem kot javnem sektorju.

V model poslovne odli¢nosti se dobro vkljucujejo tudi drugi TQM (total quality management)
programi, ki jih morebiti peljete v vasi organizaciji kot npr. ISO 9000, ISO 14000,
UravnoteZeni kazalci uspeSnosti (the Balance Scorecard), TPM, CRM, 6 sigma, in druge
metode in pristopi.

Organizacija, ki Zeli biti uspesna, mora ne glede na sektor, velikost, strukturo ali zrelost
vzpostaviti ustrezen sistem upravljanja. Model odlicnosti EFQM je prakti¢no orodje, ki
organizacijam pomaga tak sistem vzpostaviti z merjenjem, kako dale¢ so priSle na poti k
odli¢nosti; pomaga jim razumeti, kje so vrzeli, in jim nakaze reSitve. EFQM svoj model stalno
preverja in ga posodablja z zgledovanjem po dobri praksi tiso¢ih organizacij v Evropi in zunaj
nje. Na ta nac¢in mu zagotavlja dinami¢nost in skladnost s sodobnimi pogledi na upravljanje.

EFQM, ki je preizkuseno prakti¢no orodje, ki ga organizacije uporabljajo na Stevilne nacine
(http://lwww.mirs.gov.si/delovna_podrocja/poslovna_odlicnost/predstavitev_modela_odlicnos
ti_efgm_in_kazalnika_efgm_globalni_indeks_odlicnosti/):
e kot orodje za samoocenjevanje, ko z merjenjem ugotavljajo, kako dale¢ so prisle na
poti k odli¢nosti; pomaga jim razumeti kje so vrzeli in jim nakaze reSitve,
e kot nacin primerjave (benchmarking) z drugimi organizacijami, podjetji,
e kot vodilo za identificiranje podrocij za izboljSave,
e kot okvir za razme$canje pobud, preprecevanje podvajanja in prepoznavanja vrzeli,
e kot podlago za skupni jezik in nacin razmisljanja o organizaciji, ki si ga delijo na vseh
delovnih mestih v organizaciji in kot strukturo za sistem upravljanja organizacije.
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3 RAZISKAVE O DELOVANJU SISTEMOV VODENJA KAKOVOSTI
IN MODELOYV ODLICNOSTI

3.1 Splosno o delovanju sistemov vodenja kakovosti

O delovanju sistemov vodenja kakovosti in modelov odli¢nosti, ki so navedeni v tej
znanstveni monografiji je bilo opravljenih ve¢ raziskav. Te so potekale tako s pomocjo
anketiranja kot intervjujev, razgovorov in kot izmenjava mnenj na notranjih in zunanjih
presojah sistema vodenja kakovosti v razli¢nih organizacijah.

V nadaljevanju predstavljamo dve raziskavi in sicer za model odli¢nosti v komunalnih
podjetjih in sistem vodenja kakovosti v visjih strokovnih Solah. Obe raziskavi potrjujeta
koristnost sistema vodenja kakovosti in njegovega pomena za organizacije.

3.2 Kvantitativna analiza modela med slovenskimi komunalnimi podjetji ter med
podjetji Saubermacher v Sloveniji ter mati¢nega podjetja v Avstriji

Kvantitativna analiza modela je bila izvedena tako, da je bil izdelan vprasalnik, katerega
vpraSanja so bila vezana na uporabo elementov modela v anketiranih organizacijah.

Anketa je bila izvedena med 28 podjetji, ki se ukvarjajo z odpadki. Od tega jih je bilo 14
javnih komunalnih podjetij, 9 v privatni lasti (v glavnem se ukvarjajo s odstranjevanjem
posebnih in nevarnih odpadkov) in 4 podjetja, ki so v delni lasti podjetja Saubermacher iz
Avstrije ter samega podjetja Saubermacher iz Avstrije.

Anketirana javna podjetja pokrivajo s svojo dejavnostjo skoraj tri Cetrtine slovenske povrSine.
Podjetja v privatni lastnini pa so organizacije, ki se ukvarjajo predvsem z nevarnimi in
posebnimi odpadki. Za obSirnejSo analizo modela (slovenska javna podjetja in model,
privatna podjetja in model, podjetja v lasti Saubermacherja in model ter v podjetju
Saubermacher iz Avstrije in model) smo se odlocili za dodatno, Se podrobnejSo analizo in
dokazovanje o uspeSnosti modela. Anketni vprasalnik je vseboval 47 vprasanj. Rezultati so
potrdili pomembnost posameznih elementov modela za doseganje poslovne uspesnosti in
odli¢nosti.

3.3 Raziskava o sistemu vodenja kakovosti v vi§jih strokovnih Solah

Z raziskavo smo zeleli ugotoviti, ali so v vi§jih strokovnih $olah, ki so izpolnile ankete in jih
vrnile, Zahteve sistema vodenja kakovosti, ki jih uporabljajo pri ugotavljanju in zagotavljanju
kakovosti na svoji vi§ji strokovni S$oli, pripomogle k izboljSanju kakovosti in s tem
izpolnjevanju pricakovanj posameznih deleznikov Sole.

Anketo je izpolnilo 30 visjih strokovnih Sol, oziroma predsedniki komisij za kakovost ali
ravnatelji (od 59 delujocih). VpraSalnik je bil sestavljen iz 11 vprasanj ter je bil anonimen.
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Vprasanja in ocene (ocene so bile mozne od 1 do 4, kjer ocena 1 pomeni — sploh se ne
strinjam, ocena 2 - se ne strinjam, ocena 3 - se strinjam in ocena 4 — se zelo strinjam) po
posameznih vpraSanjih so sledece:

Tabela 3.1. Povpreéne stopnje strinjanja

Dimenzija Vrednost
Boljsa je informiranost. 3,3
Boljse je komuniciranje med zaposlenimi in med vodstvom in zaposlenimi. 2,9
Bolj sistemati¢no so urejeni letni razgovori. 3,0
Bolj sistemati¢no je urejeno izobrazevanje in usposabljanje. 3,1
Zbiranje predlogov za izboljSave se je izboljsalo. 3,1
Boljsa je pripadnost Sole 3,0
Boljse se izvajajo procesi (izobrazevalni, delo referata, knjiznice...). 2,8
Vecje je zadovoljstvo Studentov. 3,0
Vedje je zadovoljstvo zaposlenih. 2,8
Vegje je zadovoljstvo delodajalcev. 2,8
Stalne izbolj$ave so na nasi VSS bolj prisotne. 3,4

Povprec¢na ocena vprasanj je v razponu od 2,8 do 3,4. Na osnovi ocen lahko povzamemo, da
anketiranci strinjajo, da je sistem vodenja kakovosti po Zahtevah sistema vodenja kakovosti
pripomogel k boljSemu zadovoljstvu posameznih deleZznikov Sole, boljSemu izvajanju
procesovV in prisotnosti stalnim izboljSavam na Soli.

Sistem vodenja kakovosti ISO 9001 ima vpeljanih ve¢ sto organizacij v Sloveniji.
Zaupanje v njega kaze zahteva na tujih trgih, da kdor ima ta mednarodni standard je zaupanja
vreden partner.

3.4 Modela odli¢nosti EFQM in PRSPO

Model EFQM je v Evropi uveljavljen in vse ve¢ organizacij se poteguje za to priznanje.
Nenazadnje organizacije s pomocjo tega modela ugotavljajo kje so na poti do odli¢nosti
uspesna in kje so Se priloznosti za izboljSanje. Priznanja EFQM se vsako leto podeljujejo v
razli¢nih evropskih mestih in model vse bolj pridobiva na tezi.

Zal pa model odli¢nosti Priznanje Republike Slovenije za poslovno odli¢nost v Sloveniji ni
tako uveljavljen. Letno se na razpis prijavi okrog 10 organizacij (v¢asih ve¢ vcasih manj)
¢eprav je model v Sloveniji Ze skoraj 20 let. Priznanje se podeljuje vsako leto. Kje so vzroki
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za to, da se malo organizacij odlo¢i za prijavo za Priznanje Republike Slovenije za poslovno
odli¢nost je treba raziskati.

Vsekakor pa prejemniki priznanja tako v Sloveniji kot v Evropi dokazujejo svojo odli¢nost
skozi zadovoljstvo deleznikov organizacije in poslovne rezultate.
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4 UGOTOVITVE O (NE)DELOVANJU SISTEMOV VODENJA
KAKOVOSTI IN MODELOV ODLICNOSTI

Ce smo v prej$njem poglavju ugotovili, da so sistemi vodenja kakovosti in modeli odli¢nosti,

ki jih v tej monografiji obravnavamo, koristni za organizacije, da so ucinkovite in uspesne pa

se vseeno ugotavlja, da vsem organizacijam ne prinasajo tega kar pri¢akujejo. Torej orodja
kakovosti in modeli odli¢nosti organizacije v celoti ne uporabljajo kot bijiha lahko. Kje so

vzroki?

V kolikor dobro proué¢imo predstavljene sisteme vodenja kakovosti in modele odli¢nosti V tej

monografiji lahko ugotovimo skupne znacilnosti le teh.

Skupne znacilnosti omenjenih sistemov vodenja kakovosti S0:

vsi imajo osnovo v tako imenovanem PDCA (planiraj - izvedi - izmeri - izboljsaj)
krogu (spirali),

vodenje (ustrezni vodja - inovativni, timski, vizionarski, povezovalni, motivator) je
osnova za dosego usmeritev organizacije (vizija, poslanstvo strategija, plani, merljivi
cilji),

ljudje in viri (ustrezni kadri (kompetentni), infrastruktura in tehnologija) so klju¢ za
doseganje ciljev organizacije,

procesni pristop (procese (organizacija mora imeti definirane proces) je potrebno
stalno (vsaj vsako leto (op. avtor ¢lanka)) izboljSevati). S tem se dosega izboljSevanje
kakovosti, znizevanje stroskov in skrajSevanje ¢asa samega procesa,

meritve (organizacije morajo meriti ali so dosegle zastavljene merljive cilje),

stalne izboljSave na vseh podrocdjih (organizacije morajo za svoj obstoj
izboljSevati procese in poslovanje, saj se vse spreminja (izdelki, storitve,
konkurenca, kupci, dobavitelji...)). Zato so nujen sistematicen pristop do izboljsav,
inovacij (od zbiranja idej do uresnicitve).

Skupna znacilnost modelov odli¢nosti so (velja tudi vse kar je navedeno pri sistemih vodenja
kakovosti):

odli¢nost je nadpovpreénost (glede npr. na konkurenco in druge organizacije),

stalne izboljSave, nadpovprecni poslovni rezultati (izguba ne more biti),
zadovoljstvo vseh deleznikov organizacije (kupci, lastniki, zaposleni, dobavitelji,
ozja in $irSa druzbena skupnost (poudarek torej tudi druzbeni odgovornosti).
Zadovoljstvo vseh deleznikov se (vsaj letno) meri in se mora izboljSevati. Trendi z leti
morajo biti seveda pozitivni. Prikazovanje naj bi bilo vecletno (vsaj zadnjih 5 let) Pri
tem je najpomembnejse zadovoljstvo kupcev in klju¢ni rezultati delovanja).

Sam sem opravil 9 raziskav (ankete, razgovori rezultati presoj; vkljuéenih je bilo nekaj ve¢
kot 100 organizacij v zasebnem in javnem sektorju, ki imajo vzpostavljen sistem vodenja
kakovosti) in ugotovil sledece:
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e problem vodenja (vodenje brez vizije, brez strategije, brez merljivih ciljev, vodja
odloca vse sam...),

e problem poslovnih procesov (nedefinirani procesi, izboljsave redke),

e problem meritev (meritve v glavnem le iz poslovnega porocila - dobicek, prihodki,
place...),

e problem izboljSav (izboljSav je malo (5 do 20 na leto v organizacijah (analiza v ve¢
kot 100 organizacijah v velikosti do 100 zaposlenih), nesistemati¢en pristop izboljsav
- nakljucno),

e preslabo poznavanje sistema vodenja kakovosti in modela odli¢nosti (obi¢ajno
pozna skrbnik kakovosti in mogoce Se direktor, ostali zaposleni premalo ali nic).

Seveda vse navedene ugotovitve ne veljajo za vse organizacije. V manj kot 20 % organizacij
(19) pa problemov povezanih s sistemov vodenja kakovosti ali modelom odli¢nosti niso
zaznali.

Iz predstavljene analize lahko povzamemo, da sistemi vodenja kakovosti in modeli odli¢nosti
ne delujejo kot bi morali. Vec¢ina organizacij, ki imajo vzpostavljen sistem vodenja kakovosti
in ali uporablja model odli¢nosti orodja ne izrablja kakor bi lahko, zato ima vecje tezave s
poslovanjem kot organizacije, ki orodje pravilno uporabljajo.
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5 PREDLOGI ZA BOLJSE DELOVANJE SISTEMOV VODENJA
KAKOVOSTI IN MODELOYV ODLICNOSTI V PRAKSI

5.1 Splosno o predlogih za boljSe delovabje sistemov vodenja kakovosti

Kakor smo omenili se orodja za zagotavljanje kakovosti in modeli odli¢nosti Se premalo v
celoti uporabljajo, zato ne dosegajo zelenih rezultatov. Vzroki so omenjeni v prejSnjem
poglavju.

Predlogi (klju¢ni dejavniki), da bi se orodja za zagotavljanje kakovosti in modeli odli¢nosti
ucinkoviteje in uspesneje uporabljali pa so:

e boljSe vodenje (vodenje z viziji in merljivimi cilji, vodja inovator, vodja ve
fascinirati, je motivator, ima pravilen pristop do ravnanja z ljudmi...),

e optimizacija poslovnih procesov (dolociti poslovne proces in skrbnike procesov,
izboljSevanje procesov vsako leto s timskim pristopom...),

e opravljanje meritev (razen poslovnih rezultatov Se zadovoljstvo deleznikov
organizacije, inovativnosti, bolniske, napak. BoljSe morajo biti notranje presoje -
predlogi izboljsav, primeri dobrih praks),

e ustvarjalnost in inovativnost (sistematicen pristop od zbiranja idej do invencijsko -
inovacijske dejavnosti),

e ucela se organizacija (vsi zaposleni se morajo v organizaciji uciti, to u¢enje mora biti
sistemati¢no in dolgoro¢no),

e druzbena odgovornost (razen pomena dobi¢ku in prihodkom biti tudi druzbeno
odgovorni),

e seznanitev vseh zaposlenih s sistemom vodenja kakovosti in modelom odli¢nosti (¢e
se uporablja)

e eti¢no poslovanje (dolgoro¢na uspesnost se zagotavlja le z eticnim poslovanjem) in

e pomen upostevanja stalnih sprememb (katerim se je treba prilagajat ali jih ustvarjat).

Navedeni predlogi za izboljSanje uporabe orodij za zagotavljanje kakovosti in modelov
odli¢nosti veljajo za vse organizacije, ki omenjena orodja Ze uporabljajo in tudi za tiste, ki
bodo na to pot stopile. Vsekakor pa so orodja odlicna pomo¢ za ucinkovitejSe in uspesnejse
delovanje organizacij, le uporabljati jih moramo znati.

5.2  Vodenje

Vodenje je vplivanje na enega ali ve¢ ljudi z namenom, da bi spremenili svoja staliS¢a in
vedenje. Manipuliranje je vplivanje na druge ljudi brez njihove volje. Na druge se lahko
vpliva z ustrahovanjem ali z zaupanjem. Nadzor je potreben toda zaupanje je bistveno.

Voditi pomeni opraviti stvari prek drugih.

Uspesen menedzer vodi bolj demokrati¢no in manj avtokraticno.
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Uspesen menedzer prilagaja vodenje zrelosti sodelavcev. Nemotiviranim in nesposobnim ter
Motiviranim in sposobnim bo naloge dolocal, jim dajal navodila in jih nadzoroval. Sposobne,
a nemotivirane bo spodbujal, sposobnim in motiviranim pa bo dal vso svobodo.

Uspesni menedZerji so neopazno navzoci in pri vsem sodelujejo. Uspesni menedZerji SO
dejavni, znajo motivirati, usmerjati, odlocati, reSevati konflikte. So vzdrzljivi, samokriti¢ni in
se znajo pogovarjati. So dobri strokovnjaki, previdni igralci, vzdrzljivi bojevniki in modri
povezovalci.

Uspesni menedzer sodelavce dobronamerno kritizira, spodbuja in opogumlja ter ohranja
avtoriteto, analizira kot raCunalnik natanc¢no, konstruktivno povezuje in miri, s€ pogumno
bojuje in ustvarjalno razmislja.

UspeSen menedZer Vlece kot lokomotiva, ohranja podjetje zdravo, skuSa dosec¢i ¢imvec, je
iznadljiv in zna izrabiti vse priloznosti. Ne ponavlja samo starih izkusenj, ampak gredo naprej
in vedno drugace. Je posloven in strog, veder, kritic¢en, human, objektiven, dosleden, vcasih
popustljiv, poln razumevanja, marljiv in vzdrzljiv.

Menedzer kot vodja je mocan, odlocen, pravicen, blag, ¢loveski, iskren, posten, velikodusen,
zmeren, radoveden, odgovoren, bojevit, sposoben imeti rad, komunikativen, pogumen,
vzdrzljiv, inteligenten, sposoben, ustvarjalen, preprican vase in trden.

Nalogo zna izbrati in jo opraviti, probleme zna odkrivati in resiti, ima vizije in jih zna
uresniciti, sodelavce zna navdusiti in nadzirati, podjetje zna voditi in z njim tudi upravljati.

Menedzerska teorija lo¢i vodjo od klasicnega menedzerja. MenedzZerji se trudijo nadzorovati,
planirati, komunicirati in koordinirati. Vodje ustvarjajo vizije, motivirajo, upravljajo s
spremembami in navdihujejo sodelavce. Vodenje je mogoce opredeliti kot sposobnost
vplivanja na vodenje sodelavcev in na njihove sisteme vrednot, tako da ti z navduSenjem
tezijo k uresni¢evanju ciljev v organizaciji. Tisto, k ¢emur mora menedzer vec¢ino delavcev
priganjati, uspe vodji tudi takrat, ko od njih ni¢esar ne pricakuje.

Vodja je eden izmed najpomembnejsih dejavnikov v podjetju. Vodja z izpolnjevanjem nalog
vpliva na delo celotnega podjetja. S svojimi osebnimi lastnostmi, vedenjem in stili vodenja
ustvarja med ozjimi sodelavci in vsemi zaposlenimi v podjetju takSno vzdusje, ki bo
vzpodbujalo ustvarjalnost, medsebojno sodelovanje in pripravljenost za delo.

Vodja mora verjeti v spremembe. Energijo podjetja mora usmeriti v neprestano inoviranje.
Imeti mora sposobnost vplivanja na ljudi, tako da ti pri svojem delu uporabijo vsa svoja
znanja in zmoznosti. Imeti mora obCutek za smer in razvoj podjetja v prihodnje. Imeti mora
vizijo in cilj, ki ju mora biti sposoben posredovati drugim, tako da jih pritegne in preprica, da
se mu pridruzijo. Funkcije menedzmenta kot so planiranje, organiziranje, vodenje in kontrola
(nadzor) so prisotne na slehernem menedZerskem nivoju. Vendar pa sodobne teorije
pozabljajo Se na ostale funkcije menedZmenta. RazSirjene funkcije menedZmenta so:
planiranje, organiziranje, fasciniranje, usmerjanje, kontroliranje, analiziranje, te-le
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komuniciranje in inoviranje. Dana$nji menedzerji premalo Casa posve¢ajo inoviranju. V
nadaljevanju se bomo omejili predvsem na podro¢ji usmerjanja (vodenja) in fasciniranja
(motiviranja).

5.3 Opredelitev vodenja

“Komplementaren tim je kot roka, sestavljena iz prstov razli¢nih delov in sposobnosti, njegov
vodja pa je kot palec. Biti vodja je biti palec, ki zdruzuje druge prste, da skupaj delujejo kot
roka” (Ichak Adizes).

Pojem vodenje Se danes nima povsem jasno oblikovane definicije. Med razli¢nimi avtorji,
tako domacimi kot tujimi, so $e vedno nesoglasja glede vsebine tega pojma. Definicije se
razlikujejo predvsem glede na probleme, ki jih avtorji vidijo pri vodenju. Skupno vsem je, da
gre za pojav, ki povezuje vsaj dve osebi.

Rozman opredeljuje vodenje kot vplivanje na obnaSanje in delovanje tako posameznika kot
skupine v podjetju in usmerjanje njihovega delovanja k zastavljenim ciljem podjetja
(Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, 201).

Mozina pravi, da se vodenje nanaSa na ljudi in na to, kako jih usmerjati, motivirati in nanje
vplivati, da bi zadane naloge ¢im bolje izvrSevali, ob ¢im manjSem potrosku energije in s ¢im
ve¢jim osebnim zadovoljstvom. Namen vodenja je oblikovati vedenje posameznika, skupine
pri doseganju delovnih in organizacijskih ciljev. (MoZina, Stane, 1994, 4)

Vodenje lahko definiramo kot voljo po nadzoru dogodkov, kot sposobnost dolo¢anja smeri in
moci, da se z uporabo znanja in spretnosti drugih ljudi opravi neko delo. (Krause, 1999, 7)

Pojem vodenja je opredeljen kot vplivanje na posameznika ali skupino v podjetju. Namen
vodenja je, da posameznika oziroma skupine usmerimo k zastavljenim ciljem podjetja. To
doseZemo s pravilnim komuniciranjem, motiviranjem in vodenjem. Bistvo vodenja je v
doseganju ciljev organizacije z uporabo dosegljivih virov (¢as, znanje, kadri) in z vplivanjem
na medsebojne odnose v organizaciji. Vodenje je spretnost vplivanja na druge ljudi s
komuniciranjem, da bi sodelovali pri doseganju cilja organizacije.

Ce strnemo vse definicije o vodenju lahko zaklju¢imo, da je vodenje proces, s katerim vodja
nezavestno in zavestno vpliva na podrejene s svojo celostno podobo (z obrazom, obleko,
znanjem, osebnostnimi lastnostmi, na¢inom komuniciranja ...) z namenom, da dosezejo
skupni cilj.

54  Stili vodenja

Usmerjanje sodelavcev k postavljenim ciljem, preko vplivanja na njihovo vedenje, je glavna
naloga vodenja. Stil pomeni nacin, kako neko stvar delamo. Za vodilnega pomeni stil dolo¢en
vzorec vedenja, ki ga uporablja, ko dela z ljudmi. Lobnikar lo¢i med sistemskimi in
nesistemskimi stili vodenja.
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Nesistemski stili vodenja (Lobnikar, 2003, 46-47) so:

Ad hoc dnevno vodenje. Je vodenje brez koncepta, planov, principov in ciljev, razen
morda Zelje po ¢imprejSnjem dobicku.

Razdrobljeno vodenje. Poudarja se enkrat eno, drugi¢ drugo, kar v danem trenutku
najbolje kaze. TakSno vodenje imenujemo tudi vodenje brez strategije.

Svobodno vodenje. Vodja postavi Siroke smernice in se v delo skupine ne vmesava.
Vso odgovornost prenese na sodelavce.

Manipulativno vodenje. Je vodenje s pisnimi nalogi in okroznicami. VVodenje poteka
brez osebnega stika vodje s sodelavci.

Karizmati¢no vodenje. Vodja vpliva na podrejene s svojo osebnostjo in karizmo, da
mu ti slepo sledijo. Slabost tega stila je v tem, da sodelavci vodji sledijo tudi v
negativnih dejanjih.

Sistemski stili vodenja so (Lobnikar, 2003, 48-49):

1. stopnja — ukazovanje. Vodja sam reSuje problem in sprejme odlocitve, podrejeni
morajo brez vprasanja izpolnjevati postavljene naloge.

2. stopnja- utemeljevanje odlo¢itev. Vodja sam resuje problem in podrejenim utemelji,
kaj in zakaj je treba nekaj storiti, o izvedbi pa ni razpravljanja.

3. stopnja - posvetovanje s posamezniki. Vodja Zeli o resitvi problema dobiti mnenje
nekaterih podrejenih na kolegiju, o izvedbi pa po tem ni razpravljanja.

4. stopnja - posvetovanje s skupino. Vodja se o reSitvi problema posvetuje z vsemi
podrejenimi, torej z delovno skupino.

5. stopnja - skupinsko odlo¢anje. Vodja se o resitvi problema posvetuje z vsemi
podrejenimi in razpravlja o njej, dokler ni dosezeno soglasje. Kasneje skrbi za
uresnicCitev sprejete odlocitve, ki je obvezujoca.

5.5 Tehnike vodenja

Vodenje s cilji. Gre za vodenje kot aktivnost, s pomoc¢jo katere dolo¢imo cilje
organizacije in nato usmerjamo clane organizacije k uspeSnemu doseganju teh ciljev.
Uspesnost vodenja se v takem primeru meri po dosezenih ciljih.

Vodenje z izjemami. Pri tem konceptu naj se vodje ne bi ukvarjali s podrobnostmi,
ampak samo z izjemami. Vse naloge, ki niso naloge vodenja, se morajo prenesti na
podrejene. Doloc¢iti morajo merljivo podrocje delovanja in komunikacijska pravila.
Vodenje s soudelezbo. Tukaj poudarjajo, da je nujno sodelovanje sodelavcev pri vseh
odlocitvah, ki jih prizadevajo, Se posebej pri ciljih, ki naj bi jih uresnic¢evali. Le tako
bo mogoce doseci identifikacijo s cilji in zavzeto izvrSevati naloge. Predpostavljeni in
sodelavci morajo sodelovati.

Vodenje z delegiranjem. Bistvo je v delegiranju odgovornosti na sodelavce, z
zaokrozevanjem samostojnih delovnih podrocij. Za delovanje sistema je treba izpolniti
doloCene organizacijske zahteve in spoStovati katalog obveznosti med vodji in
sodelavci. Delegira se lahko samo pristojnosti in ne odgovornosti.
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e Vodenje z motivacijo. Koncept je osnovan na zelji ¢loveka po samo uresni¢evanju.
Pri¢akovati je, da bodo delavci pri delu aktivnejsi, ¢e jim bodo dane moznosti za
izobrazevanje in razvoj. Ponuja privlacno delo z veliko avtonomije in pogojev za
samokontrolo o rezultatih, namesto zunanje kontrole. Pri tem nacinu vodenja
predpostavljeni in delavci sodelujejo.

5.6 Novi trendi vodenja

Konkuren¢nost podjetja v prihodnosti bo prav gotovo temeljila tudi na u€inkovitem vodenju
zaposlenih in ¢im boljSemu »izvabljanju« njihovih sposobnosti in talentov. V prihodnosti se
naj bi vodje izogibali na¢inu ukazovanja, grajanja in kontrole delavcev. Bistvo je ,d a si bodo
vodje pridobili zaupanje svojih podrejenih in tako z njimi ustvarjali skupne cilje. Avtorji
zagovarjajo novo filozofijo vodenja, ki bo temeljila na sledecih znacilnostih:
e Menedzment je odgovoren za doseganje ugodnih poslovnih rezultatov in za
organiziranje poslovnega procesa.
e Vodja mora izhajati iz predpostavk, da so podrejeni pridni, se ne upirajo spremembam
in so pripravljeni sprejemati odgovornost.
e Menedzment mora zagotoviti ustrezne pogoje, da uskladijo cilje zaposlenih in cilej
organizacije (Merkac, Skok, 2005).

V prihodnosti bo potrebno uvesti v teorijo in prakso tudi novo tehniko vodenja in sicer
vodenje na podlagi vrednot. Vrednote kot so ljubezen, mir, nenasilje, odprtost, prijaznost,
pravi¢nost, poStenost, potrpezljivost, resnicoljubnost in socutje lahko pri zaposlenih
vzpodbudijo vecjo motivacijo za delo, kot vse ostale poprej omenjene tehnike vodenja.
Menim, da bodo uspesni vodje v prihodnosti morali graditi tudi na svojem osebnem razvoju.
Vodje danes veliko ¢asa posvecajo fizicnemu zdravju in dobri kondiciji, prav tako tudi
duSevnemu zdravju, kar je povsem pravilno. Vendar to ni dovolj.

Odli¢ni vodje bi morali tudi ve¢ ¢asa posvecati duhovnemu znanju. Vodje morajo spoznati, da
so kot vodje odgovorni za vse zaposlene v podjetju, ki ga vodijo, med drugim tudi za njihov
osebni razvoj.

5.7 Model ravnanja z zaposlenimi

Ravnanje z zaposlenimi pri delu je sistem in proces vplivanja na vedenje ljudi pri delu z
namenom, da bi skupaj z drugimi viri, s katerimi organizacija upravlja, dosegli postavljene
cilje. Organizacije, ki nimajo jasnih ciljev, zaman i$¢ejo ucinkovite nacine ravnanja z
zaposlenimi pri delu. V trznem gospodarstvu se strategije ravnanja z zaposlenimi pri delu, ki
naj bi pomagale uresniciti osnovno strategijo organizacije, zrcalijo v samih modelih ravnanja
z ljudmi pri delu. Po mnenju kritikov naj bi bili vsi modeli, ki se uporabljajo v praksi, staticne
predstave preteklih izkuSen;.

Spremembe modela upravljanja zaposlenih so potekale hkrati s spremembami splosnega
modela operativnega delovanja podjetja, v treh stopnjah:
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administrativno upravljanje cloveskih virov — znacilne so stabilne organizacijske
strukture. V njihovem okviru so delavci dodeljeni delovnim mestom. Spremembe so
minimalne ali jih sploh ni, podjetje sodelavcev ne spodbuja k razvoju novih
kompetenc, spodbuja pa vzdrzevanje tistih, ki so nujne za izvajanje predpisanih
delovnih nalog;

klasi¢ni model — organizacijske strukture niso ve¢ tako stabilne, na tej razvojni stopnji
podjetje spodbuja sodelavce k razvoju novih kompetenc. Znacilen je prehod od
kolektivne obravnave zaposlenih k individualni, kar Ze kaze na obravnavo delavca kot
osebnosti in ne veC kot priveska delovnemu mestu. NajvidnejSi instrument tega
prehoda je ocenjevalni pogovor oziroma letni pogovor, ki na veliko odpre vrata
nadaljnjemu razvoju kompetenc. Se vedno pa ostaja v ospredju iskanje optimalne
skladnosti med znacilnostmi delovnega mesta in znacilnostmi delavca;

model kompetenc — osrednjo vlogo prevzame delavec, ki to delovno mesto zaseda. Ta
razvojna stopnja ne odpravi v celoti vloge oziroma pomena delovnega mesta, korenito
pa poseze v razumevanje razmerja med delavcem in delovnim mestom. Za to stopnjo
velja razmisljanje, da se delovno mesto mora razvijati vzporedno z osebo, ki ga
zaseda. Ne velja ve¢, da je delavec dodeljen delovnemu mestu, temve¢ obratno. To
pomeni, da je delavec odgovoren za izpolnjevanje poslanstva delovnega mesta, ne pa
ve¢ natan¢nih in vnaprej dolocCenih opravil, kar pa je mogoce le, ¢e ima delavec
ustrezne kompetence.

Zelo hudo napako pri predvidevanju prihodnjih modelov ravnanja z zaposlenimi bi napravili
(Lipi¢nik, 2002, 454), ¢e bi cloveka razumeli kot konstanto ali vir, ki se ne spreminja.

Driver, Coffey in Bowen so preucevali naine postopanja z ljudmi ali nacine izrabljanja

njihovih zmoZnosti. Pri tem so odkrili Sest modelov. Ti so: administrativni, legalni, finan¢ni,
vodstveni, humanisti¢ni in vedenjsko spoznavni model.

Administrativni model. Za ta model je znacilno vodenje evidenc, vzdrZevanje poro€il,
podatkov in dokumentov o posameznikih. Delovanje je omejeno zgolj na zbiranje
podatkov o delavcih. V preteklosti je mnogo kadrovskih sluzb zacelo s tem modelom,
mnoga mala podjetja pa to pocnejo Se danes.
Legalni model. Ravnanje z zaposlenimi je zakonsko dolo¢eno. Precej dolgo zakonsko
zgodovino ima postopek sklepanja delovnega razmerja. Pri tem gre za opredeljevanje
odnosa med delojemalcem in delodajalcem. Ravnanje z zaposlenimi je omejeno na
izvajanje pravil s podro¢ja delovnopravne zakonodaje.
Finan¢ni model. V ospredju tega koncepta ravnanja z ljudmi je vprasanje, koliko
Cloveske zmoznosti stanejo. Med pomembnejSe stroSke priStevamo: zavarovanje,
zdravstvo, pokojninsko in zivljenjsko zavarovanje.
Vodstveni model. Ze ime modela pove, da je ravnanje z zaposlenimi osredoto¢eno na
vodenje in vodje. Model se je razvijal v dve smeri.

* V prvi smeri naj bi tisti, ki se ukvarjajo s ¢loveskimi zmoznostmi, razumeli

probleme dela in produktivnosti. Izvajalskim vodjem, ki so brez pooblastil za
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delo z ljudmi, naj bi svetovali, kako naj reSujejo tovrstne probleme. To naj bi
naredili vedno, kadar bi nastali problemi.

* V drugi smeri imajo izvrSilni vodje precej pooblastil za delo z ljudmi, a
premalo znanja. Posebne kadrovske sluzbe ali posebej za to organizirani
izobrazevalni centri izobrazujejo vodje in jim poskusajo privzgojiti znanje za
delo z ljudmi.

V mnogih podjetjih so najboljse rezultate dale kombinacije obeh smeri tega modela.

Humanisti¢ni model. Osrednja ideja tega modela je, da morajo tisti, ki se ukvarjajo s
¢loveskimi potenciali, razvijati in vzgajati ¢loveske vrednote in zmoznosti glede na
organizacijo. Posebne strokovne sluzbe so usmerjene na posameznike. Pomagajo jim,
da maksimalno razvijejo svoje zmoznosti in dosezejo karierne cilje. Model temelji na
McGregorjevi teoriji »y«.

Vedenjsko spoznavni model. Pri tem modelu si zelijo tisti, ki se ukvarjajo s cloveskimi
zmoznostmi, vkljuéiti in izkoristiti vsa spoznanja in izsledke znanosti, ki se ukvarjajo
z ljudmi. Uporabljajo spoznanja psihologije in sociologije. Pri tem jih vodi osnovno
izhodisce, da je mogoce tovrstne izsledke uporabiti v praktiéne namene.

Vsi ti modeli, ki nakazujejo nacin ravnanja z zaposlenimi, se na prvi pogled zdijo kot razvojni
mejniki posameznih obdobij. Tako se ni mogoce znebiti vtisa razvojne komponente. Zato

nehote pomislimo, da bi v praksi kazalo teZiti k razvitejSemu modelu ravnanja z zaposlenimi,

od katerega bi pri¢akovali ve¢je moZnosti, da bodo te bolje izkoriScene.

Na podro¢ju ravnanja z zaposlenimi so v zadnjih letih raziskave in prakse uspesnih podjetij
opozorile na outsourcing, timsko delo, demokrati¢ni stil vodenja alternativni tip nagrajevanja.

Outsourcing. Ce obstaja nekdo, ki opravlja dologeno storitev bolj u¢inkovito ali izdela
izdelek bolj kvalitetno, kot mi v podjetju, ga hajamemo za to delo. Razmislimo, ali ne
bi bilo smiselno izdelavo izdelka ali storitve outsorsati bolj u¢inkovitemu ponudniku.
V tem primeru bi se nase podjetje osredotocilo na to, kar resni¢no pocne najbolje.
Timsko delo. Vse bolj pomembno postaja, da ljudje sodelujejo med seboj, ker na
takSen nacin prenasajo znanje. Zdi se, da se ljudje od sodelavcev nau¢imo veliko vec,
kot smo se v mnogih letih Studija in strokovnega izpopolnjevanja. Timsko delo je
oblika organizacije, ki spodbuja tovrstni prenos znanja.

Demokraticen stil vodenja. Pojavlja se trend opuS¢anja avtoritarnih sistemov vodenja,
zato se polaga veC pozornosti na decentralizacijo in sodelovanje v procesih odlocanja.
Alternativni tip nagrajevanja. Podjetja se zaradi vse bolj ostre konkurence usmerjajo v
oblike nagrajevanja, ki za podjetje ne pomenijo neposrednih dodatnih stroskov dela.
Nagrada je lahko gibljiv delovni urnik. UsluZbenci niso vezani na urnik od osme do
Sestnajste ure, ampak si delovni ¢as urejajo po lastni presoji in okusu.

Delo na domu je ena novih oblik dela. Prednosti dela na daljavo so tako na strani
delojemalcev kot delodajalcev. Tudi sam delam ze 10 let na takSen nacin in moram priznati,

da mi je zelo vSec, saj si lahko priblizno polovico svojega dela Casovno razporedim sam.

81



KLJUCNI DEJAVNIKI, KI VPLIVA]O NA (NE)USPEH DELOVANJA SISTEMOV VODENJA
KAKOVOSTI IN MODELOV ODLICNOSTI

Nemska vlada ze od sredine devetdesetih let intenzivno financira odpiranje novih tovrstnih
mest — do leta 2000 sta nemska vlada in programi EU financirala ze ve¢ kot dva milijona
delovnih mest. V Veliki Britaniji ze 5,5 % zaposlenih dela vsaj en dan v tednu doma, Cetrtina
jih je zaposlenih v sektorju poslovnih storitev, Cetrtina pa v javnem in prostovoljnem sektorju.
(Merkac, Skok, 2005, 244)

5.8 Timsko delo

Neuspesni timi podjetju skodujejo, povprecni so predragi, uspesni podjetju koristijo.

Klasi¢ni timi (skupine) uporabljajo samo menedzerjeve mozgane, sinergijski timi pa tudi
mozgane sodelavcev, v avtokraticnem timu so strokovnjaki odve¢, v liberalnem strokovnjaki
delajo, kar hoc¢ejo, v demokrati¢nem strokovnjaki sodelujejo.

Sodelavci v timu morajo pripadati timu, medsebojno sodelovati, razvijati dobre odnose,
uspeSno komunicirati, se prilagajati in se o medsebojnem dozivljanju pogovarjati.

Vodja tima:
e uravnava delo tima,
e usklajuje sodelavce tima,
e tim usmerja k pravim ciljem,
e povezuje individualne dejavnosti sodelavcev,
e sprejemajo tveganje in so polni zivljenja in pobude.

Ustvarjalni timi:
e 50 odprti za vse novo in drugacno ne bezijo pred tezavami in nasprotji,
¢ 5o prilagodljivi in delujejo izvirno,
e S0 Vvztrajni.

59  Optimizacija poslovnih procesov

Vodilno misel, da ima boljSa kakovost za posledico ve¢jo produktivnost in s tem niZje stroske,
boljse rezultate in zagotovljena delovna mesta, je potrebno uresniciti konkretno za vsak
proces. Celovito izboljSevanje procesov (Total Process Improvement — TPI) je preizkusen
program za boljSe izkoriS¢anje sredstev z:

¢ izkoriS¢anjem moznosti za izboljSevanje v proizvodnem procesu,

e izkoriSanjem moZnosti za zniZanje stroSkov,

e odpravljanjem zapravljanja oziroma razsipnosti,

e optimiranjem in poenostavitvijo delov procesov in potekov,

e skrajSanim ¢asom obdelave,

e minimiziranjem pripravljalnih ¢asov,

e preoblikovanjem procesov (rekonstruiranjem procesov),

e oblikovanjem novih procesov (reinZeniringom procesov),

e ckoloskim oblikovanjem in obvladovanjem ekoloskim vprasan;.
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Prenove poslovanja se podjetja lotevajo z uporabo razli¢nih metodologij, ki so sestavljene iz
doloc¢enih korakov:

e Analiza obstojeCega stanja (proucitev obstojecega poteka procesov, dokumentacije).

e Skupaj z lastniki procesov in vodji oddelkov nacrtovanje vsebine procesov.

e Nacrtovanje (modeliranje) procesov: 2 fazi:

e Popis obstojeCega stanja procesov (AS-IS).

e Nacrtovanje Zelenega stanja procesov (TO-BE).

Rezultat prenove poslovnih procesov so MODELI (nacrti) poslovnih procesov, ki SO osnova
za optimizacijo, informatizacijo in vpeljavo.

Iz navedenega je razvidno, da je sestavni del prenove poslovnih procesov tudi modeliranje.

»Opisovanje poslovnih procesov je lahko precej kompleksno, nepregledno in tako za analitika
kot uporabnika (izvajalca) procesa pogosto dvoumno in neprecizno. Zlasti je to zZgoce pri
celoviti prenovi poslovanja, ko lahko obravnavamo tudi ve¢ deset procesov, ki jih sestavlja Se
mnogo ve¢ podprocesov in nekaj ve¢ aktivnosti. V okviru prenove poslovanja zaradi boljSega
razumevanja poslovnih procesov izdelamo njihove modele, in sicer najprej modele obstojecih
procesov, ki jih potem analiziramo in ugotavljamo njihove pomanjkljivosti. Z modeliranjem si
pomagamo tudi pozneje, tako da izdelamo predloge prenove procesov v obliki modelov, na
katerih lahko preizkusamo ucinke predlaganih sprememb, Se preden jih v organizaciji
uvedemo« (Kovaci¢, Vuksic, 177).

»Modeliranje je snovanje, izdelava in uporaba nekega modela. Model splosno opredeljujemo
kot sliko izvirnika, ki jo ustvarimo in uporabljamo kot sredstvo za pridobivanje spoznanj,
prenos znanj in preizkusanje brez tveganja za izvirnik. Modeli so slike realnega sveta, ki
odrazajo predstavo ali pogled na stvarnost. Omogocajo nam boljSo predstavitev, opredelitev
in s tem razumevanje obravnavanega problema. Imajo svoj namen in predstavijo realnost iz
nekega doloCenega zornega kota ter pri tem prikazujejo samo tisto, kar je za ta namen
pomembno, in zanemarijo nepomembno. Modele (nacrte) izdelamo npr. preden zacnemo
gradnjo hiSe. Razli¢ni nacrti prikazujejo razli¢ne vidike stvarnosti (zunanji izgled, vodovodno
in elektricno napeljavo...). Uporabljamo jih pri raziskovanju in reSevanju problemov na
najrazli¢nejSih podrocjih« (Kovaci¢, Vuksic¢, 2005, 177).

Tako kot na drugih podrocjih, kjer se uporablja modele, so se tudi v modeliranju poslovnih
procesov uveljavila dolocena pravila ter tehnike ali metode za modeliranje. Obstaja nekaj sto
razli¢nih tehnik, vendar imajo dolocene skupne znacilnosti. Ena od bistvenih je, da je model
poslovnega procesa sestavljen iz slike oziroma grafi¢ne predstavitve procesa, ki jo spremlja Se
opis znacilnosti procesa, kot so vhodi, izhodi ter dogodki, ki sprozijo izvajanje procesa.

Modeli poslovnih procesov so lahko, glede na namen modeliranja, izdelani in predstavljeni na
razlicnih nivojih podrobnosti oziroma z razliéno potrebno stopnjo abstrakcije. Modele
poslovnih procesov najveckrat uporabljajo za podporo procesom ali za analizo in prenovo
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samih procesov ter za razvoj programskih resitev. V vseh primerih se od modela zahteva opis
procesa (prek zajema podatkov ali samo predstavitve), s katerim spoznamo proces.

V¢asih so modeli potrebni za odlo¢anje o razvoju ali prenovi procesov. V tem primeru je cilj
modeliranja analiziranje aktivnosti s poudarkom na ucinkovitosti izvajanja poslovnih
procesov.

V primeru potrebe po optimalnem oziroma uspe$nem izvajanju procesov potrebujemo modele
s poudarkom na nadziranju izvajanja procesov ter zagotavljanju podatkov za podporo
poslovnim odlo¢itvam.

Pri razvoju programskih resitev za podporo prenovi in informatizaciji poslovnih procesov SO
Se posebej koristni izvedbeni modeli.

Razlogov za modeliranje poslovnih procesov je torej veliko. V okviru prenove poslovanja so
to predvsem (Kovaci¢, Vuksi¢, 2005, 178):
e »lzboljSanje razumevanja procesa, veliko organizacij slabo pozna svoje poslovne
procese.
e Ustvarjanje celotne slike poslovanja ter s tem boljSega pregleda.
e Odkrivanje slabosti v izvajanju procesov.
e Prikaz predlogov prenove ter njihovo preizkusanje na modelih pred uveljavljanjem v
praksi.
e Razumevanje informacijskih potreb izvajalcev procesa, ki sluZijo kot osnova za
informatizacijo procesa.«

»Ko modeliramo, moramo razmisljati o ugotavljanju clenjenja procesov. Ker posamezne
aktivnosti potekajo v razli¢nih organizacijskih enotah, moramo pri modeliranju intervjuvati
njihove izvajalce, saj v organizacijah ve¢inoma nih¢e ne pozna poteka poslovnih procesov od
zacetka do konca, pa¢ pa vsak pozna samo tiste dele, ki jih izvaja« (Kovaci¢, Vuksi¢, 2005,
178).

Prenavljanje poslovnega modela organizacije (Mihali¢, Skafar, 2008, 93-97)
Prenavljanje poslovnega modela organizacije poteka po naslednjih aktivnostih:

e strateSko poslovno nacrtovanje (izhaja iz ugotovljenih ciljev, strategije in kljucnih
dejavnikov uspeha organizacije) in razvijanje poslovnega modela,

e modeliranje in prenova poslovnih procesov (rezultat tega sta model poslovnih
procesov, ki zajema prikaz izvajanja posameznih procesov in predloge njihove
prenove, ter predlog organizacijske prilagoditve),

e modeliranje podatkov, razvoj globalnega modela podatkov organizacije s prikazom
posameznih entitet in povezav oziroma poslovnih pravil ter predlog informatizacije
poslovanja.

Z vidika optimizacije poslovanja moramo najprej opredeliti vse tri temeljne poslovne
gradnike. To so organizacija, ki zdruzuje CloveSke in druge vire za smotrno izvajanje
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poslovnih procesov in uresni¢evanje zastavljenih ciljev, poslovni procesi, ki pomenijo
zaporedje ciljno usmerjenih aktivnosti, namenjenih uporabi resursov, in resursi ali viri, Ki
omogocajo izvajanje poslovnih procesov.

Pogledi na optimizacijo poslovanja in nacini optimizacije so se zgodovinsko spreminjali in se
Se vedno spreminjajo ter sprotno prilagajajo poslovnemu okolju in potrebam organizacij.
Tako lahko po drugi svetovni vojni na tem podro¢ju zasledimo tri usmeritve.

Po letu 1950, ko je vladalo prepriCanje o sorazmerni stabilnosti in nespremenljivosti
organizacijske strukture in procesov v podjetjih, je bila vsa pozornost namenjena optimizaciji
izrabe virov v poslovnih procesih. Znacilna je predvsem optimizacija procesov proizvajanja,
kjer lahko Se vedno zasledimo informatizacijo s programskimi reSitvami, kot sta MRP
(Material Requirements Planning) in MRP II (Manufacturing Resource Planning). Izklju¢na
usmeritev v vire predpostavlja neprilagodljivo organizacijsko strukturo, primerno le za
nespremenljive razmere gospodarjenja, v katerih v danaSnjih casih deluje vse manj
organizacij.

Od sedemdesetih let pa do danes opazamo optimizacijska prizadevanja usmerjena v
organizacijo. Klju¢ni rezultat organizacijske prenove je prehod iz klasicne, toge
organizacijske strukture v splos¢eno, dinami¢no in prilagodljivo strukturo. Sploscenje gre v
smeri odprave Stevilnih upravljalskih in odlo¢evalskih ravni na racun srednjega vodstvenega
kadra in izlocanja (outsourcinga) posameznih poslovnih aktivnosti. Pojav doseZze najvi§jo
tocko v »centrih odli¢nosti«, ki v organizaciji s svojimi ad-hoc skupinami izvajajo razlicne
poslovne postopke in aktivnosti. Tudi izkljuéna usmeritev v »odli¢nost« organizacije s
splos¢enjem organizacijske strukture in odpuscanjem srednjega vodilnega kadra je pripeljala
organizacije do izgube klju¢nih znanj o izvajanju procesov.

V zadnjem desetletju se je vecina optimizacijskih naporov usmerila v procese. Najprej skozi
obetavno usmeritev prenove poslovnih procesov (PPP), ki je v smislu zniZevanja stroSkov,
dviga kakovosti in skrajSevanja ¢asov izvedbe stavila zlasti na informacijsko tehnologijo in
nove pristope k informatizaciji poslovanja. Na podrocju usmeritve v procese, kljub priseganju
na zveliGavnost prenove poslovnih procesov, ugotavljamo, da priblizno 70 odstotkov tovrstnih
projektov ni bilo uspesSnih. Vzroke lahko najdemo v pretiranem pripisovanju pomena
informacijske tehnologije pri prenovi ali v izkljuéni usmeritvi v poslovne procese brez
ustrezne obravnave drugih dveh gradnikov, to je lastniStva, razpolozljivosti ter dodeljevanja
virov in organiziranosti temeljnih, zlasti podpornih procesov, kot so financiranje, kadrovanje
in informacijska podpora. Menedzment poslovnih procesov (MPP) skusa s celovito obravnavo
vseh dejavnikov in gradnikov ter interdisciplinarnim pristopom odpraviti omenjene
pomanjkljivosti in podjetjem omogociti ustrezna metodoloska izhodiS€a uspeSne prenove
poslovanja.

V naslednjih letih bodo lahko poslovno uspesne le organizacije, ki bodo temu primerno
preuredile svojo organiziranost, procese in tehnolosko infrastrukturo. Poslovno doktrino MPP
lahko udejanjijo tako, da:
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e nanovo opredelijo celovit poslovni model in modele poslovnih procesov, ki pokrivajo
vsa poslovna podro¢ja in pri tem omogocajo poslovanje, ki bi bilo inovativno in
primerno novim izzivom;

e vzpostavijo primerne in u¢inkovite strategije in mehanizme upravljanja sprememb;

e sprotno reSujejo probleme, vezane na prilagajanje poslovnih pravil, tehnoloskih
standardov in kakovost izvajanja delovnih procesov (postopkov);

e razvijajo pregledno in razumljivo nacrtovanje in spremljanje poslovnih izidov;

e opredelijo razmejitve in podro¢ja poslovnega povezovanja, razvoja poslovnega
omrezja (mreze) na vseh ravneh izvajanja poslovnih procesov;

e zgradijo ustrezen sistem upravljanja znanja in mehanizme za stalno izboljSevanje
skupnega poslovnega znanja podjetja;

e opredelijo strategijo in metode analiziranja, merjenja in upravljanja tveganja.

Ze malo oguljena ugotovitev, ki jo pogosto zasledimo tudi v nasi vsakdanji praksi, pravi, da
postajajo spremembe stalnica v poslovanju organizacije. Vecina organizacij jemlje to resnico
prevec z lahkoto in kot nujno zlo, temu primerne so posledi¢no tudi tezave z doseganjem
sprememb. Poslovna strategija, poslovni procesi, kadri in (informacijska) tehnologija, so
kljuéni pri udejanjanju sprememb. Samo medsebojno povezana in usklajena uporaba teh
dejavnikov sprememb omogoca skladen razvoj in dvig poslovne kulture organizacije ter
ucinkovito upravljanje sprememb pri prenovi poslovanja (Kovaci¢, Vuksi¢, 2005).

5.10 Cilji prenove poslovnih procesov in cilji prenove poslovanja

»Za podjetje je zelo pomembno, da poslovne procese izvaja u¢inkovito, pri cemer si seveda
pomaga tudi z njihovo informatizacijo, saj velikokrat prav informacijska tehnologija omogoca
veliko sprememb, ki pripomorejo k veéji ucinkovitosti in uspesnosti poslovnih procesov.
Ucinkovitost procesa merimo skozi rezultat porabe virov (surovine, ¢loveski viri, finan¢ni
viri...), uporabljenih za pretvorbo vhodnih veli¢in v izhodne. Najveckrat je predstavljena v
obliki Casa in/ali stroSkov, porabljenih za izvedbo procesa. Ve¢jo ucinkovitost procesov
dosezemo z odstranitvijo nepotrebnih aktivnosti, avtomatizacijo dolo¢enih opravil, boljSim
dostopom do skupnih podatkov, izboljSano komunikacijo med izvajalci procesa, ipd.«
(Kovaci¢, Vuksic, 2005, 41).

»Razen ucinkovitosti pa je seveda zelo pomembna uspesnost procesa, ki preprosto povedano
pomeni, da delamo prave stvari, saj je seveda mogoce delati tudi napacne stvari zelo
ucinkovito. UspesSnost procesa lahko izboljSamo z ve¢jimi spremembami, redefiniranjem
procesov ali pa celo izdelkov in storitev« (Kovaci¢, Vuksi¢, 2005, 42).

Najprej moramo opredeliti temeljne generi¢ne cilje prenove oziroma izboljsav, Ki
utemeljujejo teznjo po ucinkovitosti in uspesnosti tako poslovanja kot tudi delovanja
prenovljeninh procesov. Pri njihovem uresni¢evanju poskusamo iskati optimum treh
omejujocih, medsebojno odvisnih, vendar obi¢ajno nasprotujocih si temeljnih ciljev oziroma
meril: Casa, stroskov in kakovosti. Casovno merilo pomeni sposobnost podjetja in njegovih
poslovnih procesov, da proizvede zahtevani izdelek ali izvede storitev v dogovorjenem,
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vnaprej dolocenem roku. StroSkovno merilo se kaze v prilagajanju stroskov izdelka/storitve
cenovnim razmerjem, ki jih vsiljuje na primer dogovorjen obseg stroskov (proracun) projekta
ali prodajna cena na trgu. Cas in stroski so omejitve, ki lahko vplivajo na kakovost rezultata
poslovnega procesa (projekta, izdelka, storitve...). Trikotnik na sliki prikazuje razmerja med
Casom, stroSki in kakovostjo. Vsak krak trikotnika predstavlja enega od moznih ciljev, tako v
nekem primeru zelo kakovosten izdelek lahko proizvedemo hitro, obicajni izdelek lahko
proizvedemo hitro in poceni, ne moremo pa proizvesti zelo kakovostnega izdelka hitro in
poceni. V tem primeru so stroski omejitveno merilo oziroma dejavnik.

Prenova poslovnih procesov zajema in vkljucuje naslednja osnovna izhodis¢a in globalne cilje
(Kovacic¢, Vuksi¢, 2005, 42):
e »poenostavite poslovnih postopkov z odstranitvijo nepotrebnih aktivnosti, kot so
odobritve izvedbe, dokumentacije in drugih organizacijskih aktivnosti,
e skrajSevanje poslovnega cikla oziroma vseh poslovnih procesov v podjetju, dvig
odgovornosti in posledi¢no znizanje stroSkov poslovanja,
e dvigovanje dodane vrednosti v vseh poslovnih postopkih ter ob tem postopno
dvigovanje kakovosti proizvodov in storitev podjetja,
e znizevanje stroskov izvajanja postopkov ob ohranjanju ustreznega razmerja do
kakovosti in Casa,
e dvigovanje zanesljivosti ter doslednosti izvajanja postopkov in s tem kakovosti
proizvodov in storitev,
e prenovo poslovnih procesov v smeri tesnejSega in neposrednejSega povezovanja z
dobavitelji (v smislu lastnih zunanjih virov),
e usmerjanje v lastne kljuéne zmoznosti in prenos izvajanja drugih procesov, Ki niso
kljuéni ali kjer nismo konkuren¢ni, izven podjetja (outsourcing).«

Pri celoviti prenovi poslovanja pa opredelimo cilje prenove, ki temeljijo na teZnji po
u¢inkovitosti izvajanja prenovljenih procesov in uspeSnosti poslovanja oziroma
konkurencnosti. Pri njihovem uresnicevanju poskusa podjetje prenovo izvesti kot optimum
ve¢ omejevalnih, medsebojno odvisnih, vendar navadno nasprotujoCih si ciljev prenove
poslovanja: ob Ze obravnavanih temeljnih ciljih povecanja hitrosti izvajanja procesov,
zniZanja stroSkov in dviga kakovosti izvajanja procesov in proizvodov, tudi cilji izboljSanje
prilagodljivosti poslovanja ter spodbujanja inovativnosti in ravnanja s skupnim znanjem
organizacije .

5.11 Optimizacija procesov

optimizacije poslovnih procesov lahko izboljSamo pretocne Case procesov, bolje razporedimo
obremenitve osebja, v sploSnem izboljSamo poslovanje in ga naredimo bolj preglednega.
Posredni rezultati so izboljsanje zadovoljstva strank in zmanjSanje stroskov poslovanja.
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Zato je potrebno najprej v organizaciji preuciti obstojeCe stanje, definirati kazalnike, s
katerimi bo organizacija merila delovanje procesov in na podlagi dobljenih rezultatov
optimirati poslovanje.

Rezultat optimizacije poslovnih procesov je dvojen:
e ugotovitev, kako preurediti sam sistem
e pregled kriticnega dela procesov, ki jih je potrebno informatizirati in racunalnisko
podpisati.

5.12 Inovativnost

5.12.1 Splosno o inovativnosti
Evropska komisija je tem pobudam za spodbujanje inovacij v EU nedavno dodala Se eno:
konec leta 2004 je predlagala, da EU sprejme okvirni program za konkuren¢nost in inovacije.

Ta program naj bi zdruzil vrsto obstojecih evropskih programov na razli¢nih podro¢jih, ki se
ukvarjajo s spodbujanjem inovacij, konkuren¢nosti in rasti. Ti programi so vecletni program
za podjetja in podjetnis$tvo, program za inteligentno energijo, program za promocijo okoljske
tehnologije v okviru programa LIFE, program Modinis, eVsebine in eTen ter nekatere
dejavnosti za spodbujanje inovacij v Sestem okvirnem programu za raziskave in razvoj.

Vsi ti programi se bodo nemoteno nadaljevali do 1. januarja 2007, ko naj bi EU zacela izvajati
novi program za konkuren¢nost in inovacije.

Evropska komisija je januarja 2005 objavila tudi $tudijo o inovacijah v evropskih podjetjih
Innobarometer 2004, v kateri preucuje mnenja podjetij o javni podpori inovacijam v
zasebnem sektorju. Studija preu¢uje mnenja 4500 evropskih direktorjev inovativnih podjetij z
od 20 do 500 zaposlenimi v vseh 25 drzavah ¢lanicah EU.

Innobarometer 2004 ugotavlja, da 31 % inovativnih podjetij uporablja najmanj eno obliko
javne podpore za svoje inovativne dejavnosti. Toda samo 12 % podjetij izkoristi ve moZnosti
za javno podporo inovacijam, ki so jim na voljo, kar pomeni, da so podjetja premalo
seznanjena z moznostmi podpore in jih premalo zanimajo ter privlacijo.

Pri pridobivanju javne podpore za svoje inovacijske dejavnosti so najbolj aktivna podjetja na
Cipru in v Avstriji, medtem ko podjetja v novih drzavah ¢lanicah v srednji in vzhodni Evropi
prejemajo najmanj javne podpore za inovacije.

Evropska podjetja so zelo zadovoljna z nekaterimi programi EU za podporo inovacij: najbolj
uspesna je podpora za spodbujanje med podjetji in usposabljanje, na drugem mestu pa so
programi za podporo pri uvajanju nove tehnologije, raziskav in razvoja.

Najbolj u¢inkovito javno podporo za inovativna podjetja nudi Nemcija, toda hkrati se podjetja
pritozujejo, da ima Nemcija najbolj zapleteno zakonodajo.
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5.12.2 Piererjeve tocke inovativnosti
Kakor navaja J. P. v ¢lanku Napac¢ni kadri v Gospodarskem vestniku, 12. 1. 2004, so v
mnogih evropskih drzavah gospodarstveniki nezadovoljni, ker upadata inovativna in razvojna

mo¢ druzbe. Ponudba usposobljenih tehni¢nih in znanstvenih kadrov je premajhna, da bi

podjetjem omogocila zastavljeni razvoj, zato zahtevajo temeljite spremembe. V Nemd¢iji, kjer

opazajo, da cedalje teze lovijo svetovni razvoj in globalno konkurenc¢nost, zahtevajo temeljite

reforme. Velik odmev je povzrodil predlog, ki ga je za reforme pripravil Heinrich von Pierer,
predsednik Siemensa. Njegove zahteve so nadvse primerne tudi za Slovenijo.

Vrednost Sol: ponovno morajo zagotoviti temeljno znanje, predvsem znanje tujih
jezikov, matematike in naravoslovja.

Poklicno izobrazevanje: poklicno izobraZevanje je v povezavi s prakticnim delom v
preteklosti omogocilo Nemciji znamenito kakovost »made in Germany«. Treba ga je
obnoviti, da bomo dobili dovolj usposobljenih ljudi za klasi¢ne poklice, kot sta strugar
in rezar, pa tudi za poklice prihodnosti, kot sta mehatronik in sistemski elektronik.
Univerze: potrebujemo vec tekmovalnosti med univerzami in na univerzah. Univerze
morajo pridobiti ve¢ avtonomije in proste roke pri sklepanju narocil za raziskave, za
sodelovanje z industrijo in za financiranje. Profesorji naj bodo nastavljeni na podlagi
pogodb za dolocen cas, placani pa glede na svoje storitve.

Dodatno izobrazevanje: strogo mora biti prilagojeno zahtevam trga. Za to
1zobrazevanje morajo zaposleni uporabiti predvsem svoj prosti ¢as.

Drzavne raziskave: znanstveni lobi ni najmoc¢nejSi, zato pri delitvi proracunskega
denarja ni najglasnejSi. Velika napaka je izdatke za raziskave prilagajati trenutnim
razmeram v drzavnih blagajnah.

Raziskave: drzava daje za raziskave in razvoj zdaj 2,5 odstotka BDP. ZDA namenijo
za to tri odstotke, vsaj toliko tudi drZave, ki se skuSajo uveljaviti, kot na primer
Koreja. Povsod, od ZDA do Francije, Velike Britanije in Japonske so nalozbe v
raziskave in razvoj davéno privilegirane.

Inovativni projekti: raziskave razsirjajo obzorja, toda nove tehnologije je treba zaceti
tudi uporabljati, ne samo razvijati. To je tipi¢no podro¢je za sodelovanje drzave z
gospodarstvom.

Tvegani kapital: kdor ne tvega, ne dobi. Kdor tvega z novostjo, ta potrebuje denar.
Predvsem v zafetni podjetniski fazi mora imeti dostop do tveganega kapitala.
Tveganemu kapitalu je treba odpreti prosto pot in dobicki od naloZzbe tveganega
kapitala ne bi smeli biti takoj obdavéeni, kajti edina spodbuda za prihod tveganega
kapitala je dobicek.

Navdusenost za tehnologijo: nove tehnologije je vedno spremljal dvom, vendar so
najbolj elementarno pripomogle k blaginji. Zavest o tem je treba vbiti v glavo vsem,
zlasti pa politikom.
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5.12.3 Podpora inovacijski kulturi
Slovenija bo za zmanjSevanje zaostanka lahko uporabila tudi novo nacionalno strategijo za
razvoj inovacij — Podpora tehnologiji, turizmu in zdravstvu (Tavcar, 2004).

Slovenija ima vec¢inoma po zaslugi vecletnih prizadevanj ljubljanskega mestnega oddelka za
gospodarske dejavnosti in turizem, sodelovanja z irsko regijo Shannon in italijansko Umbrio
pripravljeno prvo nacionalno strategijo za razvoj inovacij. Ze dolgo vemo, da je Slovenija po
inovacijski sposobnosti na nezavidljivem zadnjem mestu v Evropski uniji, njena sposobnost
pa Se naprej upada (Tavcar, 2004).

Odnos med inovativnostjo in uspesnostjo poslovanja je podrocje, ki mu doslej v slovenskem
gospodarskem prostoru nismo posvecali dovolj velike pozornosti. Slovenska podjetja so z
integracijo v Evropsko unijo v svojem poslovnem okolju soofena z novimi konkuren¢nimi
izzivi. V iskanju resitev za tovrstne izzive je potrebno dobro razumevanje tako notranjih
kakor zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost njihovega poslovanja (Milfelner, 2004).

Odgovor na vprasanje, kateri so dejavniki, ki vplivajo na razvoj inovativne marketinske
strategije, za katero predpostavljamo, da bo v kar najve¢ji meri prispevala k veéji uspesnosti
poslovanja organizacije, nikakor ni preprost. Raziskave kazejo, da so pomembni tako zunanji
kot notranji dejavniki organizacije. Na izbiro marketinSke strategije vplivajo predvsem
premozenje in sposobnosti ter znacilnosti ozjega in SirSega okolja organizacije (Milfelner,
2004).

V demokracijah pa spremembe nastajajo v niSah, v obrobnih podjetjih, za¢nejo se kot
eksperiment, nato pa postajajo vedno bolj razsirjene in postanejo modni trend. Takrat so vlade
prisiljene spremeniti pravila. Eksperimentov pa ne sme zaceti vlada, temvec podjetja sama
(prav tam).

Edini, ki lahko prezivijo v Evropi, so ljudje z idejami - od oglasevalcev do inovatorjev.
Delovna mesta, ki bodo ostala v Evropi, bodo zgolj lokalne storitve, od frizerjev do taksistov
in restavracij, zdravnikov. Vendar s tem v Sloveniji ne moremo zagotoviti razvoja. Morali
boste razvijati nove ideje in jih oblikovati v izdelke in storitve (prav tam).

Vedno bolj je pomembno, da ne delamo stvari bolje, temve¢ drugace. Nenehno je treba
eksperimentirati in razmisljati drugace. Nujno se je spraSevati, zakaj jemo ali vozimo avto
tako in ne drugace. Nikoli se ne smemo zadovoljiti z odgovorom, da je pac tako, kot je. Tudi
izobrazevalni sistem bo treba spremeniti. Ni prav, da mlade u¢imo razmisljati enako, kot
razmiSljamo mi. Spodbujati jih moramo, da razmisljajo »crazy« (prav tam).

V nasprotju z doktrino iz poslovnega izobrazevanja, da gre za “maksimiranje delnicarskega
denarja” ali “maksimiranje dobicka”, kapital z vidika inoviranja in odli¢nosti v vizionarskih
podjetjih ni bil prevladujoca gonilna sila ali temeljni cilj. Vizionarska podjetja si prizadevajo
za veliko ciljev, ned katerimi je dobi¢ek samo eden izmed njih. Prizadevajo si za dobicek,
toda obvladujejo ga skupaj z bistveno ideologijo (bistvene vrednote in smoter), ki je vaznejSa
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od njega in nosi denar. Vizionarska podjetja imajo ve¢ denarja kot organizacije, ki so
izklju¢no usmerjene v dobiéek (Collins in Poras, 2000).

5.12.4 O inovativnosti ne smemo le govoriti
Za menedzerje je pomembno, da pri vzpostavljanju inovativnih okolij upostevajo nekaj
glavnih pravil:

Zgled. Ce o inovativnosti le govorimo, predavamo, pi§emo, pri tem pa sami nismo
inovativni, bodo sodelavci hitro nasli druge vzroke za dokazovanje, da so potrebni in
uspesni. Vsakdo namre¢ zeli biti uspeSen. Zato si zaposleni prizadevajo razumeti
interna pravila, ki uspe$nost dopuscajo oziroma opazijo, cenijo in nagradijo.

Odprtost za novosti. Veliko je managarjev, ki verbalno sicer pozdravijo inovativnost, a
predlagane nove resitve le stezka uvajajo v svoje operativne procese, ker zahtevajo
spremembe. V novih okolis¢inah se morda ne bodo ve¢ pocutili tako samozavestni in
uspesni. Redki so namre¢ menedzerji, ki tvegajo, Se zlasti takrat, ko so uspesni.
Vztrajnost. Inovativnost potrebuje veliko vztrajnosti, saj gre za kompleksen proces, ki
se mocno izraza v vseh poslovnih odnosih: do strank, dobaviteljev, lastnikov, javnosti,
med zaposlenimi. Inovativnost je tezko delo, ker neposredno ali posredno vpliva na
celotno organizacijo.

OzaveScenost. MenedZerji, ki ne vedo, kdo so, kaj so njihove klju¢ne sposobnosti in
sposobnosti ¢lanov njegovega/njenega tima, ne morejo maksimirati potencialov
zaposlenih. Zato bomo pri menedzerjih vedno bolj iskali pozitivne osebnostne
lastnosti, in sicer v odnosu do sodelavcev/zaposlenith. Morda bo eden od klju¢nih
kriterijev za ocenjevanje uspeSnosti menedZerja postalo »Stevilo« ucencev, ki so jih
presegli, Stevilo inovativnih poslovnih modelov ali trznih prebojev pri izdelkih
oziroma storitvah.

5.12.5 Deset pravil za uspesno upravljanje inovacij

Z izku$njami pri Deloittu in razumevanjem inovacijskih metod v Shellu, Starbucku, Virginu,
Harley Dayvidsonu in Charlesu Schwabu smo ugotovili, da obstaja nekaj osnovnih pravil, ki
jih je treba upoStevati za uspeSno upravljanje inovacij:

Za inovacije navduSeno vodstvo

Za ucinkovit sistem upravljanja inovacij, to je temeljno povezavo med strategijo
podjetja in inovacijsko strategijo, je nujen dejaven management, ki proces razume in je
nanj nenehno pozoren. Samo vnema vodstva lahko razvname ustvarjalnost ljudi, da se
dejavno spopadejo z inovativno pobudo.

Inovacijska kultura in organizacija

Za ulinkovite inovacije sta potrebni primerna struktura in disciplina. Da bi podjetja
ohranila konkurenc¢no prednost, morajo inovacijski procesi institucionalizirati in
ustvariti takSne razmere, v katerih bo ustvarjalno misljenje postalo osrednja vrednota,
pravilo in dejavnost. Treba je uvesti operativne spremembe, nacrte komuniciranja,

91



KLJUCNI DEJAVNIKI, KI VPLIVA]O NA (NE)USPEH DELOVANJA SISTEMOV VODENJA
KAKOVOSTI IN MODELOV ODLICNOSTI

sisteme nagrad in priznanj za pospeSevanje prave kulture in vodenje organizacije skozi
obdobja sprememb.

Generiranje idej

Gre za proces, pri katerem se ideje in koncepti porajajo znotraj organizacije, in za
posebne metode uéinkovitega spodbujanja, zbiranja, dolo¢anja prednosti in uporabe
inovacij. Generiranje idej lahko usmerimo na specifi¢ne poslovne tezave ali pa vanj
selektivno vklju¢imo S§irSe obcCinstvo in skupnosti ter v organizaciji spodbujamo
medsebojno sodelovanje.

Skrb za intelektualno premozenje

Za ucinkovito upravljanje inovacij je v vsaki organizaciji pomembna sposobnost
razumevanja, evidentiranja in izkori$Canja intelektualnega premozenja. Po podatkih
evropskega patentnega urada je v svetu danes veljavnih vec¢ kot §tiri milijone patentov,
vsako leto je prijavljenih 700.000 izumov, v drzavah OECD je bilo leta 2001 za
raziskovanje in razvoj porabljenih 645 milijard dolarjev (2,3 odstotka BDP), ocenjena
vrednost patentov, nastalih v enem letu, ustreza 15 do 25 odstotkom izdatkov za
raziskovanje in razvoj. Patentni uradi odobrijo vsako leto patentne pravice, Katerih
vrednost ocenjujejo na priblizno 97 do 150 milijard dolarjev. Vrednost obstojecih
patentov je priblizno bilijon do 1,5 bilijona dolarjev. Skrita intelektualna lastnina je
pomemben vir priloznosti, ki ga je treba upravljati s celostnim in vodenim
inovacijskim procesom, da dosezemo kar najvecjo korist.

Zbiranje podatkov na trgu

Generiranje idej v organizaciji dopolnimo z raziskovanjem trga.Tako pridobivamo
ideje iz zunanjih virov, na primer raziskovalnih inStitutov, univerz, skupin
strokovnjakov za patentno pravo, kupcev in trga kot celote. Pravocasne in koristne
informacije o panoznih trendih, trznih priloZnostih in dejavnosti tekmecev so
bistvenega pomena tako za pridobivanje kot za razvijanje priloZnosti za inovacije.
Razvijanje projektov

Spreminjanje inovacijskih procesov v vrednost je kon¢no merilo u¢inkovitega procesa
upravljanja inovacij. Ta funkcija kot ”strojnica” inovacijske pobude zahteva
sposobnost finan¢nega in projektnega managementa na visoki ravni, s katerima
usklajujemo strokovnjake in voditelje pri razvijanju kakovostnih predlogov in
poslovnih priloznosti.

Financiranje in izvedba

Pogosto mislimo, da so inovativne priloZznosti povezane z velikim finan¢nim
tveganjem. Nekatere raziskave so pokazale, da 60 odstotkov direktorjev ni zadovoljnih
z donosnostjo nalozb v inovacije. Osnovni vzrok za to je pomanjkanje dobro
strukturiranih in dobro vodenih finanénih mehanizmov.

Obdrzati ali pustiti

V podjetjih pogosto mislijo, da je za obravnavano priloznost prezgodaj. Zato
inovacijski proces zadusijo ali pa ga preoblikujejo in vkljucijo v obstojeco enoto ali pa
ga zaradi neuspesnosti prehitro odpravijo. Pomembno je, da priloznosti gojimo v
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primernem okolju do tocke, ko jih lahko prepustimo trgu. Odgovorno vodstvo mora
tudi zagotoviti primerno donosnost nalozbe ali razmisliti, kdaj je primeren Cas za
njeno opustitev.
e Oblikovanje ruSilnih priloznosti

V knjigi Christensena in Raynorja (Inovatorjeva reSitev: ustvarjanje in ohranjanje
uspesne rasti) je razlozeno, zakaj se uveljavljena podjetja, tudi tista, ki jih primerno
vodijo, tako stezka odzivajo ali sprejemajo rusilne inovacije, ki so na obzorju. Vzrok
je v tem, da organizacije navadno razvijejo nain razmisljanja, ki se vrti okoli tistega,
kar ze vedo. Ko se vzorec neko¢ uveljavi, imajo menedzerji velike tezave, kako
drugim ali sebi upraviciti potrebo po tem, da procese obrnejo na glavo in se tako
odzovejo na komaj opazno spremembo na trgu. Ko je groznja ocitna, pa je navadno ze
prepozno in si prednost pridobijo nova, komaj ustanovljena podjetja. Ce smo sposobni
prepoznati in oblikovati ruSilne priloZznosti, upravljanje inovacij pomembno
izboljSamo, saj s tem omogoc¢imo rast in se razlikujemo od tekmecev.

e Dobicek/povecanje produktivnosti

Upravljanje inovacij, ki ga razsirimo na izdelke, procese, strategijo in storitve, je lahko
postopno ali radikalno. Postopne inovacije navadno prinaSajo vrednost s poveCanjem
dobicka in produktivnosti v osnovni poslovni dejavnosti. Ce uporabimo veéino naukov
uc¢inkovitega upravljanja znanja, lahko postopne (drobne) inovacije uporabljajo vsi, jih
posnemajo in s pridom uporabljajo.

Cedalje ve¢ podjetnikov in vodilnih v podjetjih ima obéutek, da vecino svojega ¢asa porabijo
za preucevanje konkurence in tekmovanje na vse manjsih trznih segmentih, kjer je edini na¢in
obstanka ta, da zniZuje§ cene in stroSke produkcije. To pa dolgoro¢no vodi v propad, unicuje
kreativnost in inovativnost ter zapira pot razvoju in novim trzno privlaénim izdelkom. Kim in
Mauborgne zato trdita, da se najuspesnejsa podjetja ne ukvarjajo ve¢ s konkurenco in bitko za
vse manjsi trzni delez na obstojeCem trgu, pa¢ pa z ustvarjanjem novih trznih okolij, v katerih
sami postavljajo pravila. To je v sodobnih trznih razmerah, ko globalizacija prodira v vse
sfere gospodarstva, edini in pravi nacin za uspeh.

Kreativnost, inovativnost in izvirnost postajajo Cedalje pomembnejsi dejavniki uspesne
poslovne strategije 21. stoletja. Le kreativni podjetniki, ki zmorejo prestopiti obstojece trzne
meje in ustvariti nove trge (mode, nacine uporabe izdelkov), na katerih ponujajo nove izdelke
in storitve brez konkurence, lahko uspejo. Stevilna uspesna podjetja so Ze spoznala, da morajo
za uspeh v prihodnosti prenehati tekmovati med seboj. Toda kako?

Da bi laze razumeli, nam Kim in Mauborgne trzni prostor razdelita na dva »oceana«: rdecega
(predstavlja obstojece trge; definira jih konkurenca) in modrega (prihodnost; neznani trzni
prostor). Problem je v tem, da celotna disciplina oziroma vecina poslovnih strategij zadnjih 25
let temelji na iskanju nacinov, kako premagati konkurenco, iskanju konkurenénih prednosti in
diferenciaciji izdelkov in storitev zaradi ¢im bolj dobi¢konosne rasti ter povecanja trznega
deleza. V poslovnem okolju, kakor ga poznamo danes, ti dejavniki ne zadostujejo vec.
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Kim in Mauborgne sta preucila zadnjih 150 let poslovnega sveta, uspes$nih poslovnih strategij
v Stevilnih gospodarskih panogah, da sta prisla do teh sklepov. O vecini trgov, ki jih danes
jemljemo kot nekaj povsem samoumevnega (raCunalnistvo, avtomobili, internet, telefonija...),
se na zacetku 20. stoletja ljudem Se sanjalo ni. To pomeni, da imamo na trgu vedno ogromno
neizkoris¢enih moznosti in potencialov za ustvarjanje novih trgov in navad. Si lahko
predstavljate trge leta 2030, 2040? Trgi se sCasoma spreminjajo; gospodarstvo se nenehno
razvija, posli in trgi se Sirijo, podjetniki se razvijajo, eni prihajajo, drugi odhajajo.

5.13 Uceca se organizacija

Pojem se je zacel uveljavljati v devetdesetih letih kot posledica gibanja za »odli¢nost
poslovanja« v osemdesetih letih, ki je doseglo prvi vrh z izdajo knjige Toma Petersa in
Roberta Watermana V iskanju odli¢nosti (In Search of Excellence) leta 1982. »Odli¢nosti«
obravnavana podjetja ali druge organizacije niso mogle vzdrzevati in so v veéini primerov
dokaj slabo koncale. Pascale navaja, da je ve¢ kot dve tretjini podjetij, ki so jih tedaj
identificirali kot odli¢na, v samo petih letih zdrknilo z vrha. Oc¢iten razlog za to naj bi bil v
nesposobnosti prilagajati se novim razmeram oziroma uciti se (Markic, 2004).

UcecCo se organizacijo opisujejo kot organizacijo, ki je sistem medsebojnega vplivanja okolja
ter zelje po prezivetju in rasti kot njene kljucne skrbi. Teoretiki ucece se organizacije S0 zaceli
razlagati ta vidik obvladovanja organizacije na drugacen nacin od dotedanjega, racionalnega.
Senge interpretira uceCo se organizacijo kot organizacijo, ki premaguje svoje temelje
(archetype), ki vidno ovirajo prezivetje in razvoj. Argyris in Schon sta ze leta 1978 menila, da
je spreminjanje temeljnih smotrov in vizije (dvojna zanka u¢enja — double loop learning) prav
tako tezavno kot inoviranje proizvodnih procesov (enojna zanka ucenja — single loop
learning) in je ta tezava glavni razlog za propad organizacije (prav tam).

Pedler, Burgoyne in Boydell opisujejo uceco se organizacijo kot organizacijo, ki je odvisnha od
Stirth procesov: celovite politike podjetja, danih procesov, ucinkov posameznikov in
razumevanja posameznikov. Te procese dosegajo s pomocjo enajstih vedenjskih znacilnosti
organizacije: spodbujanje sprememb strategije; soudelezba posameznikov v osnovanju
politike podjetja; preglednost notranjih informacij s pomocjo informacijske tehnologije;
odlocitveno in na povratni zanki utemeljeno ra¢unovodstvo; notranje koordiniranje s pomocjo
pogajanj; nagrajevanje za invencije ter razreSevanje problemov; nedvoumna, toda
prilagodljiva struktura; zbiranje informacij od sodelavcev, ki odhajajo; posnemanje in
eksperimentiranje z ostalimi organizacijami; kultura spodbujanja ucenja iz napak; kultura in
struktura, ki spodbujata posameznikov osebni razvoj.

Senge je opisal spremembe, ki jih morajo menedzerji narediti, da bo organizacija uspe$no
napredovala in sledila dogajanju v njenem okolju. V svojih dveh najbolj uveljavljenih delih
odseva nove potrebe po soodvisnem spreminjanju na razli¢nih podroc¢jih »uceéih se strok«.

Uceca se organizacija temelji na petih »ucecih se strokah« v dozivljenjskih programih ucenja
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in udejanjanja, ki so (prav tam 53-55):

e “Osebno izpopolnjevanje — ucenje in povecanje osebnih sposobnosti za doseganje
zeljenih izidov in ustvarjanje organizacijskega okolja, ki spodbuja vse udelezence k
izbranim ciljem in smotrom.

e Miselni modeli — vpliv na kontinuirano razjasnjevanje in izboljSevanje nase notranje
podobe sveta in videnja, kako ta izoblikuje naSa dejanja in odlo¢itve.

e Skupna vizija — snovanje obCutka zavezanosti skupini, z razvijanjem skupne predstave
o prihodnosti, ki si jo bomo prizadevali ustvariti, in nacela ter splosna navodila, s
katerimi jo Zelimo dosegati.

e Teamsko ucenje — preoblikovanje govornih vescin skupinskega misSljenja, da bi
skupini ljudi omogocili boljSe razvijanje inteligence in sposobnosti, kot ga daje
seStevek nadarjenosti posameznih ¢lanov.

e Sistemsko razmisljanje — nac¢in razmisljanja o silah in njihovih medsebojnih relacijah,
ki oblikujejo vedenje sistemov in izrazna sredstva za opisovanje in razumevanje teh.
Ta stroka nam pomaga, da uspesneje spreminjamo sisteme in delujemo bolj usklajeno
z obseznejSimi naravnimi in gospodarskimi procesi”.

»Inovativno poslovanje in inovativna druzba namre¢ vse bolj kazeta svoje prednosti in
zahteve, vendar je o tem ljudi treba pouciti in za to tudi custveno in vrednotno pripraviti«
(Markic, 2004, 276).

»UcCeCo se organizacijo v tem okviru opiSejo kot organizacijski sistem medsebojnega
vplivanja dejavnikov, ki podpirajo inoviranje. Odvisna je od Stirih procesov: celovite politike
podjetja, sistema procesov, uc¢inkov posameznika in posameznikovega razumevanja podjetja
ali organizacije kot poslovno-organizacijskega sistema. Te procese dosegamo z enajstimi
osrednjimi vedenjskimi znacilnostmi posameznika in organizacije. Temelji na »ucenju Iin
obvladovanju petih ved« v vseZivljenjskih programih ucenja in udejanjanja: osebnega
izpopolnjevanja, miselnih modelov, skupne vizije, teamskega ucenja in dela ter sistemskega
razmi$ljanja. Management je eno od bistvenih orodij, s katerimi lahko podjetje ali druga
organizacija inovira svoje proizvodne procese« (prav tam, 276).

»Zato preuimo Se prespektivo ravnanja z znanjem in trajnostni razvoj kot model za
prehajanje v novo stanje — stanje inovativne druzbe. Logika inovativne druzbe v povezavi s
trajnostnim razvojem izoblikuje nove znacilnosti izdelkov in storitev. Izidi v obliki znanj
izhajajo iz procesov ucenja, v katerem vsak posameznik povezuje elemente informacij. Med
znanjem, vednostjo in ucenjem obstajajo tesne povezave, Ki so izredno vplivne in tudi zelo
zapletene. Trajnostni razvoj je del sodobnejSega pristopa k naslednji stopnji razvoja,
inovativni in sonaravni druzbi. Realne moznosti za prehod k taki druzbi naj bi bile izvedljive
ob trajnostnem razvoju posameznikov, podjetij in drugih organizacij, regij in druzbe kot
celote. Dejavniki trajnostnega razvoja so razum, narava in humanizacija, ki vsi temeljijo na
inoviranju z visoko stopnjo celovitosti« (prav tam, 276).
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Osnovni namen managementa ucecega se podjetja je dolocitev smeri organizacije. Smer lahko
dolocijo in sporocijo deleznikom s pomocjo osnovnega nacrta. Elementi oziroma izlozki, ki
doloc¢ajo smer organizacije so: vizija, cilji, vrednote, strateSke konkurenc¢ne prednosti, kriti¢ni
dejavniki uspeha (Harrington J.H. in Harrington J.S., 1995).

Ceprav so menedzerji koncept uéeée se organizacije o¢itno sprejeli, je napredek zelo podasen.
Koncept je teoreti¢no izjemno privlacen, vendar v praksi presenetljivo redek (Garvin, 2000).

Osnovni pogoj za preoblikovanje v uceCo se organizacijo je postavitev celovitega
managementa izbolj$av poslovnega procesa (Harrington J.H. in Harrington J.S., 1995).

Najpomembne;jsi avtorji, ki so pisali o tem, menijo, da so osrednji dejavnik pri udejanjanju
uceCe se organizacije prav nove prakse managementa/vodenja oziroma funkcija ravnanja z
ljudmi. Novi pristop temelji na izrabi in §irjenju znanja ter na praksah, ki zaposlene na vseh
ravneh aktivno in simultano spodbujajo k nenehnemu izboljsevanju delovanja organizacijskih
procesov in produktov (McKenzie, 2004).

»Graditi uceCo se organizacijo in spremljati njene u¢inke pomeni tudi meriti njene interne
zmoznosti ter eksterna razmerja z dobavitelji, strankami, konkurenti in drugim poslovnim
okoljem« (Mc Kenzie, 2004, 336).

5.14 Druzbena odgovornost

5.14.1 Splosno o druZbeni odgovornosti

Eden najvecjih izzivov ¢lovestva v tem stoletju je zagotoviti trajen in uravnotezen razvoj, Saj
potreb sedanje ter prihodnjih generacij ne bo mogoce zadovoljiti brez spostovanja naravnega
sistema in socialnih ter okoljskih vrednot. Pri tem imajo klju¢no vlogo tudi podjetja vseh
velikosti, ki lahko s svojim delovanjem in dobrim zgledom veliko prispevajo k navedenim
ciljem (http://www.center-rcv.org/public/DOP-25/index.html).

Definicija druzbene odgovornosti podjetij: »Druzbena odgovornost podijetij (DOP), je
koncept, kjer podjetja v svoje poslovne dejavnosti in odnose s svojimi interesnimi skupinami
prostovoljno vkljucujejo vprasanja glede druzbenih in okoljskih zadev« (http://www.center-
rcv.org/public/DOP-25/index.html).

5.14.2 Namen smernic druZbene odgovornosti podjetij

Pravila obnaSanja, ki jih s skupnim imenom razumemo kot druzbeno odgovorno ravnanje, v
vecini evropskih drZav niso urejena z zakoni in predpisi in pravzaprav predstavljajo dodatne
napore podjetij glede druzbeno odgovornega ravnanja. Ta presegajo obveznosti, naloZzene z
zakonodajo, in posegajo na vsa podroc¢ja delovanja podjetij, odnose znotraj podjetij in odnose
z vsemi zunanjimi delezniki podjetja v najSirSem smislu.
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Smernice zajemajo sploSna pravila za druzbeno odgovorno ravnanje podjetij vseh dejavnosti,
velikosti in vseh organizacijskih oblik ter s tem vzpostavljajo temeljne usmeritve za druzbeno
odgovorno ravnanje podjetij v Sloveniji.

S tem dopus€ajo moznost podjetnisSkim zdruzenjem in zbornicam, drugim oblikam
podjetniSkega povezovanja in posameznim podjetjem, da si na podlagi teh temeljnih smernic
postavijo svoja pravila ravnanja — kodekse oziroma poslovno eti¢na nacela, ki izvirajo iz
njihovega poslanstva in vrednot in se izraziteje navezujejo na specificno dejavnost,
organizacijsko obliko in druge specificne znacilnosti skupine podjetij ali posameznega
podjetja. Z oblikovanjem in doslednim izvajanjem dolocil kodeksov DOP podjetja gradijo
svoj ugled in prepoznavnost.

Dolo¢ila smernic niso nespremenljiva. Potrebno jih je prilagajati nenehno spreminjajo¢im se
zakonskim, gospodarskim in druzbenim pogojem.

Te smernice zajemajo naslednja podroc¢ja druzbeno odgovornega ravnanja podjetij:
e druzbeno odgovorno ravnanje z ljudmi,
e odnos do naravnega in urbanega okolja,
e posteno trgovanje, odnos do dobaviteljev, kupcev in drugih zunanjih deleznikov,
e odnos do skupnosti, v kateri podjetje deluje,
e druzbeno odgovorno investiranje,
e odnos do SirSe javnosti,

e raz$irjanje nacel druzbeno odgovornega ravnanja.

5.14.3 Splosna nacela druZbeno odgovornega poslovanja in ravnanja

Druzbeno odgovorno poslovanje podjetij zajema spoStovanje dobrih poslovnih obiCajev v
najSirSem smislu ter odgovoren odnos do poslovnega, naravnega in druzbenega okolja, v
katerem podjetje deluje. V okviru tega ima posebno mesto prizadevanje podjetja za kar
najmanjSe negativne posledice svojega delovanja, za poSteno trgovanje, investiranje, naravi
prijazno delovanje, poSten in pozitiven odnos do zaposlenih, dobaviteljev, kupcev in drugih
poslovnih partnerjev ter prizadevanje za Sirjenje nacel druzbeno odgovornega ravnanja v
okolju, v katerem podjetje posluje.

Podjetja si prizadevajo oblikovati in uvajati nacela druzbene odgovornosti ter spremljati
njihovo spostovanje na podlagi dialoga z vsemi delezniki, ki jih taka nacela zadevajo.

Druzbeno odgovorno ravnanje naj bi bilo opredeljeno v strateskih in poslovnih dokumentih
podjetja in vkljuéeno v vsakdanje poslovanje. Z naceli druzbeno odgovornega ravnanja so
seznanjeni vsi zaposleni, direktorji in drugi pooblasceni delavci. Ti skrbijo za promocijo
druzbeno odgovornega ravnanja, tudi s svojim zgledom, nadzorujejo izvajanje sprejetih nacel
v podjetju in seznanjajo zunanje deleznike podjetja z druzbeno odgovornim ravnanjem.
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5.14.4 Smernice za druibeno odgovorno ravnanje podjetij

5.14.4.1 Druzbeno odgovorno ravnanje z ljudmi

Podjetja pri svojem delovanju spostujejo ¢lovekove pravice, dostojanstvo in ugled vsakega in
vseh zaposlenih.

Pri tem se podjetja zlasti izogibajo vsakemu neenakopravnemu obravnavanju zaposlenih in
kandidatov za zaposlitev, ki bi temeljilo na razlikovanju glede na spol, raso, barvo koze,
starost, zdravstveno stanje oziroma invalidnost, versko, politicno ali drugo prepric¢anje,
¢lanstvo v sindikatu, nacionalno in socialno poreklo, druzinski status, premozZenjsko stanje,
spolno usmerjenost ali osebne okolis¢ine.

Podjetja si prizadevajo za enakopravno, poSteno in pravi¢no zaposlovanje, razporejanje na
delovna mesta, nagrajevanje dela in delovnega ucinka, razvoj kariere in osebnostni razvoj
zaposlenih. V okviru moznosti poslovnega procesa si podjetja prizadevajo zaposlovati tudi
ljudi z zmanjSano delovno zmozZnostjo oziroma s posebnimi potrebami. Pravice in obveznosti
takih zaposlenih so enakovredne pravicam in obveznostim ostalih zaposlenih, ob upostevanju
posebnih potreb takih zaposlenih.

Podjetja si prizadevajo za ustvarjanje spodbudnega in prijetnega delovnega okolja in
medsebojnih odnosov med zaposlenimi ter vodji in zaposlenimi, ki spodbuja k u¢inkovitemu
opravljanju delovnih nalog, ustvarjalnemu in inovativnemu delu. V okviru finanénih moznosti
in ob upoStevanju izzivov in moznosti poslovnega procesa podjetja skrbijo za izobraZevanje
in usposabljanje zaposlenih in vseh drugih notranjih deleZnikov ter za njihovo osebno rast.

Podjetja si ob upostevanju zahtev poslovnega procesa prizadevajo za usklajevanje delovnih in
druzinskih in drugih zasebnih obveznosti delavcev.

Podjetja se zavezujejo, da bodo ustvarjala zdrave in varne delovne pogoje in skrbela za
nenehen razvoj na podro¢ju varnosti in zdravja.

Vsakdo v podjetju ima pravico sodelovati pri ustanavljanju sindikata ali pridruziti se sindikatu
za zavarovanje svojih interesov.

5.14.4.2 Odnos do naravnega okolja

Podjetja si pri svojem poslovanju prizadevajo ¢im bolj zmanjSati negativne ucinke svojega
poslovanja na naravno okolje obmocja, v katerem delujejo, in obmocij, na katera posegajo
njihovi izdelki in storitve, ter se aktivno vklju€evati v izboljSanje okolja. Skrb za ohranjanje
okolja zajema varCevanje z vsemi vrstami naravnih virov, pri ¢emer je posebna skrb
namenjena neobnovljivim virom, skrb za zmanjSevanje vseh vrst odpadkov in emisij, zlasti
nevarnih, skrb za ponovno uporabo, recikliranje oziroma predelavo odpadnih snovi, ter skrb
za urejeno notranje in zunanje okolje (v prostorih podjetja in v zunanjih objektih).

Podjetja si prizadevajo za vkljucitev odgovornega odnosa do okolja na vseh podrocjih svojega
delovanja, od razvoja izdelkov in storitev, nabave ustreznih surovin in reprodukcijskih
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materialov in drugih vhodnih materialov, odgovornega ravnanja z njimi v vseh fazah
poslovnega procesa, do skrbi za odgovoren odnos do okolja pri izboru podizvajalcev in
partnerjev, ki sodelujejo v posameznih fazah poslovnega procesa.

Podjetja prevzemajo odgovornost za preprecevanje in odpravo posledic morebitnih negativnih
vplivov svojega delovanja na naravno okolje v skupnosti, kjer delujejo, in si prizadevajo
nastale razmere kar najhitreje in najustrezneje resiti.

Podjetja dajejo pobude za izboljSanje odnosa do naravnega okolja in izboljSanje urejenosti
okolja v skupnosti, kjer delujejo, spodbujajo, izvajajo in se udelezujejo izvajanja aktivnosti
skupnosti, ki so namenjene izboljSanju kakovosti in urejenosti okolja v skupnosti. Podjetja
spodbujajo svoje zaposlene k dajanju pobud za take aktivnosti ter k sodelovanju v njih.

Podjetja Sirijo ozaves¢enost o odgovornem ravnanju do naravnega okolja med svojimi
zaposlenimi, poslovnimi partnerji in drugimi podjetji, ki delujejo v skupnosti.

5.14.4.3 Odnos do dobaviteljev, kupcev in drugih poslovnih partnerjev

Podjetja v odnosih do dobaviteljev in kupcev in drugih poslovnih partnerjev spostujejo dobre
poslovne obicaje, ki temeljijo na postenosti, dobri veri, korektnosti, lojalnosti in natan¢nosti
ter varovanju podatkov.

V odnosih z dobavitelji podjetja sposStujejo sklenjene dogovore z njimi in skrbijo, da vsi
zaposleni, ki so vkljuceni v pripravo, sklepanje in izvajanje poslov, spostujejo eticna nacela.
Podjetja se izogibajo dejanjem, ki bi lahko povzrocila konflikte in kr§enje nacel druzbeno
odgovornega ravnanja, ¢e pa do njih pride, se njihovega reSevanja lotevajo pravocasno in na
primeren nacin.

Podjetja se izogibajo sodelovanju z dobavitelji, ki v svojem poslovanju ne spostujejo nacel
druzbeno odgovornega obnaSanja na katerem koli podro¢ju. Ce je to primerno in izvedljivo,
podjetja pri izbiri dobaviteljev dajejo prednost lokalnim dobaviteljem.

Podjetja skrbijo, da so izdelki in storitve, ki jih ponujajo katerim koli kupcem, kakovostni,
razviti, izdelani oziroma izvedeni in kupcem ponujeni na druZbeno odgovoren nacin.

Pri promociji izdelkov in storitev ter pri vseh drugih oblikah komunikacije s potencialnimi
kupci in kupci podjetja upostevajo nacela eti¢nosti, preglednosti, postenosti, korektnosti in
natancnosti. S svojim delovanjem in komunikacijami s kupci si podjetja prizadevajo izogibati
konfliktom s kupci, ki bi izvirali iz neupostevanja zgornjih nacel; ¢e pa do njih vseeno pride,
se reSevanja konfliktov lotevajo sproti in na primeren nacin.

Z naceli druzbeno odgovornega ravnanja s potencialnimi kupci in kupci podjetja seznanjajo
vse svoje zaposlene in zunanje sodelavce, ki so vkljuceni v odnose s kupci in potencialnimi
kupci. Vodstvo podjetja in/ali vodje ustreznih oddelkov skrbijo za spoStovanje nacel druzbeno
odgovornega ravnanja s kupci pri zaposlenih in zunanjih sodelavcih ter sprejemajo ukrepe v
primeru nesposStovanja teh nacel.
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5.14.4.4 Odnos do skupnosti, v kateri podjetje deluje

Razen skrbi za ohranjanje in izboljSanje naravnega okolja v skupnosti, kjer delujejo, si
podjetja prizadevajo za izboljSanje kakovosti zivljenja v tej skupnosti v najSirSem smislu.

S tem ciljem si podjetja prizadevajo za sozitje in sodelovanje z drugimi podjetji,
organizacijami in institucijami ter prebivalci skupnosti. V ta namen dajejo pobude,
sooblikujejo, izvajajo, financirajo ali sofinancirajo in/ali se udelezujejo skupnih aktivnosti
skupnosti na podroc¢jih varovanja naravnih virov, izboljSanja pogojev za druzbene dejavnosti
skupnosti, izboljsanjem pogojev za bivanje in razvoj otrok in mladine, oseb s posebnimi
potrebami in drugih skupin, ki potrebujejo pomo¢ skupnosti.

Podjetja si skupaj z upravnimi organi lokalne skupnosti prizadevajo za oceno moznosti
pojava, zmanjSevanje ter pravocasno in ustrezno reSevanje moznih konfliktov, ki so posledica
delovanja podjetja v skupnosti in vplivajo na skupnost, njene prebivalce in organizacije, ki v
njej delujejo.

Druzbeno odgovorno investiranje — Pri investiranju si podjetja prizadevajo upostevati
druzbene in okoljske posledice svojih nalozb. Podjetja se izogibajo nalozbam v podjetja, ki ne
spoStujejo nacel druzbene odgovornosti. Pri nalozbenih odlocitvah dajejo prednost tistim
nalozbam, ki so povezane z druzbeno odgovornimi podjetji in dejavnostmi.

5.14.4.5 Komuniciranje s SirSo javnostjo

Pri komuniciranju s $irSo javnostjo podjetja skrbijo za svoj ugled in ugled svojih zaposlenih,
uprave, lastnikov, svojih poslovnih partnerjev in drugih deleznikov, s katerimi prihajajo v
stik.

Porocila, promocijska, informativna in vsaka druga obvestila, ki jih podjetja razsirjajo v
javnosti o sebi, svojih notranjih in zunanjih deleznikih, so pregledna, resni¢na, pravilna,
to¢na, poStena in v skladu z eti¢nimi naceli.

5.14.4.6 Razsirjanje nacel druzbeno odgovornega ravnanja

Podjetja se zavedajo, da se ucinki druzbeno odgovornega ravnanja povecujejo s
povecevanjem Stevila osebkov, ki delujejo v skladu z njegovimi naceli. V ta namen podjetja
raz$irjajo in promovirajo nacela druzbeno odgovornega ravnanja tudi med svojimi poslovnimi
partnerji, drugimi podjetji in organizacijami, prebivalci v skupnosti in v §ir§i javnosti ter
drugimi delezniki.

Za razSirjanje nacel druzbeno odgovornega delovanja se lahko uporabljajo najrazli¢nejSe
metode, ki ustrezajo podjetju in ciljni skupini, kateri so namenjeni. Podjetja razsirjajo nacela
druzbeno odgovornega ravnanja na tri temeljne nacine:
e 7z dobrim zgledom, ki pomeni dosledno spoStovanje nacel druzbeno odgovornega
delovanja v lastnem poslovanju in odnosu do notranjih in zunanjih deleznikov;
e s Sirjenjem nacel druzbeno odgovornega ravnanja v poslovnem in druzbenem okolju,
kjer delujejo, z opozarjanjem na dobre prakse in njihovim upoStevanjem, z rezultati ter
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njihovim predstavljanjem na posebej organiziranih dogodkih, ob drugih ustreznih
priloznostih in/ali v dnevnih stikih s posameznimi ciljnimi skupinami;

e 7 opozarjanjem na primere druzbeno neodgovornega ravnanja, bodisi individualno z
opozarjanjem vsakokratnega storilca, bodisi z opozarjanjem ciljnih javnosti na
posledice druzbeno neodgovornega ravnanja (http://www.center-rcv.org/public/
RAZNO/DOP-ostalo/Kodeks_DOP_koncni _191007.pdf).

5.15 Etic¢no poslovanje
5.15.1 Etika in morala podjetja in menedimenta

»Etika je filozofska panoga, ki se ukvarja s tematiko ¢loveskega hotenja in ravnanja z vidika
dobrega in zla, moralnega in nemoralnega« (Sruk, 1999, 138).

Etika podjetja obravnava merila ravnanja podjetja glede na dobro in zlo.

Izhajajoc iz teh opredelitev, pripiSemo etiki podjetja te naloge:
e opredelitev norm in pravil, po katerih naj se ravnajo menedzerji in drugi udelezenci
podjetja
e opis eticnih problemov, s katerimi se srecuje podjetje
e presoja obnaSanja podjetja in utemeljitev, zakaj je to eti¢no dobro ali slabo
e pokaze, kakSne so posledice za podjetnisko ravnanje. Zraven tega mora ponuditi
zamisli in orodja, s katerimi lahko analiziramo in odpravljamo eti¢ne probleme.

Etika menedZmenta obsega problem na treh ravneh (Kralj, 1999, 114):
e »etika do zunanjega okolja organizacije
e etika znotraj podjetja

e osebne dileme menedZerjev.«

V zunanjem okolju gre za poslovno etiko, ki izraza razmerja organizacije s poslovnimi
partnerji in konkurenti, ter za druZzbeno odgovornost menedzmenta do posameznikov, skupin,
organizacij, javnosti in drzave. Poudariti je treba moralo menedzerjev do posameznikov in
upravljavcev podjetja, ki doloc¢ajo okvire politike in dajejo oz. jemljejo oblast v podjetju
menedzerjem (postavljajo in odpusc¢ajo menedzerje), ki tako postanejo njihovi zaupniki.
Moralne dileme menedZerjev obsegajo ravnanje v skladu z interesi lastnikov, sofasno pa
njihovo druzbeno odgovornost (zaposlovanje, varnost, ekologija, prispevanje javnim
financam...).

V notranjem okolju organizacije gre za etiko vodenja ljudi (leadership), za uporabo moci, za
nacine vodenja in komuniciranja z ljudmi.

Etika zadeva tudi moralnost zasebnega Zivljenja menedzerjev. MenedZer se mora enaciti z
etiko organizacije tudi izven delovnega casa. Kot menedZer predstavlja in zastopa
organizacijo 24 ur na dan. To pa je cena, ki jo prinasa funkcija vodje.
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Zdruzenje Menedzer je ze leta 1990 sprejelo Kodeks drustva menedzerjev. V njem je petero
izhodis¢ za eti¢no presojanje in odlocitve, ki jih sprejemajo vodilni delavci:

Koristnost. Eticno dobra odlocitev naj udelezencem organizacije prinese kar najvec
koristi. Natan¢neje: prinese naj ¢im vecji presezek koristi nad obremenitvami,
izgubami in neprijetnostmi.

Pravi¢nost. Eticno dobra odloc¢itev naj ne bo krivicna do kateregakoli izmed
udelezencev organizacije in naj upoSteva osnovna nacela pravicnosti — postenje,
enakopravnost in nepristranskost.

Temeljne eti¢ne pravice. Eticno dobra odlocCitev spostuje temeljne ¢lovekove pravice,
kot jih navaja Univerzalna deklaracija o ¢lovekovih pravicah Organizacije zdruZenih
narodov.

Sprejemljivost. Eti¢no dobra je odlocitev, ki jo udelezenci organizacije sprejmejo, ker
e sklada z njihovimi vrednotami in naceli.

Trajnost. Eticno dobra odloc¢itev predvideva koristnost in pravicnost posledic
odlocitve za udelezence v Casu, ko se bodo te posledice uresnicile.

Ameriska avtorja Blanchard in Peale sta v knjigi Moc¢ postenega poslovanja postavila
pet nacel eticne moci za organizacije:

Potrpezljivost: Zaposleni so prepri¢ani, da bodo dolgoro¢no uspeli, ¢e bodo spostovali
eticne vrednote. Treba je obdrzati ravnotezje med pridobivanjem rezultatov in med
skrbjo, kako do njih priti.

Temeljna usmeritev: Poslanstvo organizacije je zaposlenim posredovano z vrha.
Organizacijo vodijo vrednote, upanja in vizije, ki pomagajo, da zaposleni ugotovijo,
katero vedenje je sprejemljivo in katero nesprejemljivo. Ponos: Zaposleni so ponosni
nase in na svojo organizacijo. Kadar ¢utijo ta ponos, so se sposobni upreti skuSnjavam,
da bi se vedli neeti¢no.

Vztrajnost: Zaposleni se ¢utijo zavezane, da Zivijo po eti¢nih nacelih. Svoji obvezi so
predani. Trudijo se dejanja uskladiti s svojo temeljno usmeritvijo. Jasen pogled naprej:
Menedzerji podjetja in zaposleni si vzamejo Cas za predah in premislek; za pogled, kje
Se organizacija nahaja; za oceno, kam je podjetje namenjeno, in odlocitev, kako bodo
priSli do tja. Eticnost odlocanja in ravnanja menedZerjev lahko v vsakodnevnem
poslovanju omejujejo: nemarnost, neznanje ali nizka stopnja osebnega etiCnega
razvoja menedzerjev; pretirani pritiski upravljavcev na uspeSnost, neprimerna
urejenost organizacije, neustrezno vodenje, klima in kultura; pretirani pritisk
konkurence, znacilnosti kultur in spremenljivosti zunanjih okolij organizacije.
»Eticnost odlo¢anja in ravnanja menedzerjev pa izboljSujejo predvsem: zavzetost,
znanje in visoka stopnja osebnega etiCnega razvoja menedZerjev, pomembno je
zavedanje sodelavcev in spodbujanje razvoja kulture organizacije, ki podpira eti¢nost,
pa tudi poucevanje o etiki, dokumentih, ki opisujejo etiko organizacije, ter notranja
urejenost, ko podpira odkrivanje neeti¢nosti. Menedzment se ne sme odzivati le na
vplive okolja, temve¢ mora tudi sam vplivati nanj ter uveljavljati eti¢no presojanje in
ravnanje« (Mozina, 1994, 164).
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5.15.2 Kateri so eti¢ni problemi poslovneZev in menedzerjev?

Vsak menedZzer se vsak dan srecuje z eticnimi in moralnimi dilemami. Kateri eti¢ni problemi
ga obkrozajo?

To so dnevni problemi sreevanja z vrednotami: posStenost, korektnost, zaupanje,
odgovornost, posebej do zaposlenih, partnerjev in lastnikov, delitev odgovornosti... Eti¢ne
dileme se pa pojavljajo v vseh oddelkih poslovanja: pri nabavi, pri prodaji, pri odnosih do
bank, pri odnosih z javno upravo, v upravljanju z ljudmi. Predsednik uprave revizijske hise
Price & Waterhouse & Coopers g. Marko Rus, je dejal: »Kjer ni dilem, ni eti¢nih meril!«

Eti¢no odlocanje je enostavno, kadar gre za ¢rno-bele odlocitve, kjer je jasno, kaj je pravilno
in kaj ni. Veliko se govori in piSe o korupciji, ki pa ni edini izziv in najbrz tudi ne najvecji.
Vecinoma pa gre za dileme, kjer je ena odlocitev boljsa od druge ali kjer izbira§ manjse zlo.

V vsakdanjem Zivljenju se obi¢ajno pojavljajo dileme, kot npr.:

e Je pravi¢no na trgu drzati enako ceno za proizvod oz. storitev in jo poskusSati iztrziti
tudi, ko se poslovno pogovarjamo z osebnim kolegom iz drugega podjetja, ki se otepa
velikih tezav in bi mu nizja dogovorjena cena pomagala zmanjsati tezave? Ali
drugace: naj znizam ceno v Skodo svojemu podjetju sedaj, ko vem, da je kolega
prisiljen kupiti nas proizvod/storitev za vsako ceno?

e Je etitno, da se odzivamo s prispevki na vsako zunanjo humanitarno pobudo in delimo
drugim denar naSih zaposlenih delavcev, med katerimi bi prav gotovo nasli osebo,
potrebno socialne denarne podpore. Naj torej romajo prosnje invalidov, Unicefa,
Rdecega kriza v ko§? Ali so podjetja tudi institucije za reSevanje socialnih stisk?

e Je prav, da odpuSc¢amo delavce in delavke, da bi prezivel vitalni del podjetja, ali pa bi
bilo bolje zadrzati vsa delovna mesta na raCun zmanjSanja pla¢ vsem zaposlenim?
Kratkoro¢no gledano, lahko eti¢ne odlocitve znizajo dobiCkonosnost, dolgoro¢no pa
povecajo vrednost in ugled podjetja / skupine in posameznika ter prinasajo osebno
zadovoljstvo in zadoSCenje. S katerimi etiénimi problemi se sreujete v vasem
podjetju/ skupini ? NaStejte jih in predlagajte resitve!

5.15.3 Eti¢ni kodeksi posameznih panog — strokovnih zdruZenj

Osnovna eti¢na nacela so ljudje v zgodovini izpovedovali in oblikovali v kratka in razumljiva
zivljenjska vodila, ki so temelji za soZitje med ljudmi. Tudi predstavniki razli¢nih poklicev so
iz osnovnih eti¢nih nacel izoblikovali eticne kodekse za posamezne stroke. Njihov namen je
oblikovati in graditi osebnost vsakega posameznika (ki dela v doloceni stroki), ki ni odvisna
od trenutnih druzbenih razmer.

Z eticnim kodeksom zaposlenih v razli¢nih panogah se sprejmejo osnovna nacela eticnega
obnaSanja in so zalrtane temeljne eticne vrednote panoge, ki so jih dolzni upoStevati in
izvajati vsi zaposleni na kakem podro¢ju v Republiki Sloveniji in v svetu.
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Kodeks je druzbeno priznan in uveljavljen sistem nacel in pravil. Kodeks poklicne etike
(Code of Professional Ethics) je sredstvo poklicne samoureditve. Dolo¢a minimalne standarde
upravljanja in izvajanja posameznih dejavnosti, za katero je bil izdelan. Kodeks isto¢asno
doloca jasna staliS¢a javnosti, kaj lahko upravi¢eno pri¢akuje od dolocenega poklica oz.
dejavnosti. Kodeks nima prednosti pred zakoni, vendar daje zaposlenim v dolo¢eni dejavnosti
odgovore na ve¢na vprasanja in dileme, ki niso definirani v zakonih: kaj, kako in na kakSen
nacin.

Kodeks posamezne panoge opredeljuje moralni lik in doloca splosna pravila pri¢akovanega
ravnanja in obnasanja ter dolznosti delavcev pri opravljanju njihovih funkcij. S tem se zeli
zagotoviti enotno razumevanje in posteno ter odgovorno opravljanje delavcu zaupanih nalog.
Pri izdelavi kodeksa je treba upoStevati merila posamezne stroke in osebne postenosti vsakega
posameznika.

Vecina slovenskih panog oz. strokovnih podrocij ima svoje eti¢ne kodekse. Pred nekaterimi
panogami pa je Se izziv, da napisejo svoj kodeks.
Poznamo sledece eti¢ne kodekse:

e ecticni kodeks knjiznicarjev,

e kodeks etike tajnic,

e eti¢ni kodeks kadrovskih delavcev,

e kodeks poklicne etike finanénih delavcev,

e kodeks poklicne etike ra¢unovodij,

e kodeks sodniske etike,

e kodeks svetovalcev menedZzmentu,

e kodeks univerzitetnih profesorjev,

o kodeks za medicinske sestre,

o kodeks etike davénih delavcev,

e cticni kodeks Inzenirske zbornice Slovenije,

e kodeks ravnanja javnih usluzbencev,

e kodeks odvetniske poklicne etike,

e eticni kodeks Vv turizmu, idr.

»Vsako podjetje mora poznati in upostevati eti¢ni kodeks glede na dejavnost, ki jo opravlja«
(Mihali¢ in et. 2008, 58-61). Vendar lahko tudi samo oblikuje lastna pravila oz. kodeks
ravnanja in obnaSanja. S tem, ko napiSemo pravila, lahko vsi zaposleni vedo, kaj od njih
pri¢akujemo in ¢esa ne smejo delati tako po strokovni kot po organizacijsko-osebnostni plati.

5.16 Stalne spremembe

Spremembe so stalne. Vse je minljivo le spremembe ostajajo. Ne prezivijo najmoc¢nejsi
ampak tisti, ki se spremembam prilagodijo (pomislite na dinozavre). Ljudje ne marajo
sprememb, ker prinasajo v zivljenje nekaj neznanega, to pa povzroca nelagodje in stran. Le
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spremembe prinasajo napredek. To je le nekaj misli povzetih z razli¢nih virov in osebnih
izkuSenj. Ali to drzi? Vsekakor verjamem v to.

Podjetja, drzave in globalni svet se morajo prilagajati na spremembe in jih pri svojem delu
upostevati, ¢e Zelijo obstati. Prav tako je trenutno planet zemlja edini, ki ga imamo. Ce ga
zelimo obdrzati se moramo pri svojem vedenju spremeniti v odnosu do njega (ne ga
onesnazevati tako ali drugade). Ce vemo, da so ljudje najpomembnejsi »vir« v podjetju je
potrebno ustrezno ravnanje z ljudmi ter seveda ustrezno vodenje organizacije, ob tem pa je
potrebno upoStevati sploSna, panozno, podjetnisko sprejeta eticna nacela. Za konkuren¢nost
podjetij je potrebno spodbujati ustvarjalnost, inovativnost kar pripomore k izboljSanju
izdelkov, storitev, poslovnih procesov ter novih storitev in izdelkov ter nenazadnje boljsih
medsebojnih odnosov. Zato so spremembe nujne. Ce se ne spreminjamo, izboljsujemo,
prilagajamo razmeram na trgu nas drugi (beri konkurenca) prehitevajo (to je kot bi se ustavili
na avtocesti), nenazadnje pa ogrozamo svoj in obstoj vseh zivih bitij na zemlji.

Spremembe so stalnica. Povzro€ajmo in prilagajajmo se spremembam tako v organizacijah,
da obstanejo, naravi (ne je pokoriti ampak se prilagajati naravi, ¢e jo Zelimo obdrzati prijazno
za 7ivljenje) ter spodbujajmo dobre medsebojne odnose (bodimo strpni, ne sovrazni ampak
sodelovalni in prijazni).
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6 ZAKLJUCEK

Biti uspesna organizacija je cilj vsake organizacije.

Seveda lahko uspesnost podjetja presojamo z ve¢ vidikov. Razen finan¢nih kazalnikov, npr.
dobicka so za organizacije vedno bolj v ospredju tudi nefinan¢ni kazalniki, kot so
voditeljstvo, inovativnost, zadovoljstvo kupcev, zaposlenih, dobaviteljev in SirSe druzbe (kraj,
obcina, drzava), kakovost zivljenja in dela, uc¢inkovito izvajanje in krajSanje procesa dela, ki
skupaj dolgoro¢no prispevajo k boljSemu poslovanju in kakovosti izdelkov ter storitev.
Orodij, modelov in metod, ki zagotavljajo ucinkovito presojanje uspesnosti, je veliko,

V tej monografiji smo predstavili primerjavo nekaj znanih in manj znanih sistemov vodenja
kakovosti in modelov odli¢nosti in na osnovi raziskav predstavili zakaj le ti ne delujejo v
organizacijah kot bi morali.

Predlogi, ki so podani vsekakor lahko organizacijam, ki imajo omenjena orodja v uporabi,
pomagajo, da bodo orodja boljSe uporabili in s tem omogocili boljSe poslovanje organizacije.
Vsekakor pa lahko predloge uposStevajo tudi organizacije, ki bodo navedena orodja Sele
uporabljala.

Zavedati se moramo, da se organizacije hoce§ noces morajo stalno prilagajati spreminjati, ¢e
zelijo obstati. Torej se je spremembam (izdelki, storitve, spreminjanje, trga, organizacije,
znanja, tehnologije) potrebno prilagajati ali spremembe ustvarjati. Pri tem so kljucni
inovativnost, znanje, dodelani procesi, dobro vodstvo, druzbena odgovornost in eti¢no
ravnanje. Za doseganje tega pa so na razpolago odli¢na orodja kakovosti in modeli odli¢nosti.
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