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Modeli odli¢nosti kot sodobno orod-
je za uveljavljanje ucinkovitosti in
uspesnosti

Uvod

Pot do stalnih izbolj$av in napredka v poslovanju vsake organiza-
cije je v vpeljavi, merjenju in stalnem izboljsevanju lastnih pristo-
pov ne glede na izbiro orodja (konkretnega standarda ali poslov-
nega modela).

Odli¢nost v poslovanju pomeni izjemnost, preseganje pricakovanj
vseh zainteresiranih strani (zaposlenih, odjemalcev, druzbe ipd.) v
globalnem konkuren¢nem okolju. Za konkurenc¢no prihodnost or-
ganizacije, razvoj strategij ter organizacijsko prilagoditev je bistve-
no razumevanje obstojecih prednosti ter podrocij za izboljsanje.
Obstaja ve¢ modelov poslovne odli¢nosti v svetu: v Evropi je naj-
bolj razsirjen model odlicnosti EFQM, ki je temelj meril v okviru
evropske nagrade za kakovost v Bruslju (European Quality Award).
V evropskem javnem sektorju se denimo, od leta 1998 uporablja
nekoliko poenostavljena in prilagojena razlic¢ica »Skupni ocenjevalni
okvir v za organizacije javnega sektorjas - CAF, v Zdruzenih drZa-
vah Amerike se v ta namen uporablja »Okvir za doseganje odlicno-
sti«, razvit v okviru ameriske nagrade za kakovost (Malcolm Baldri-
ge National Award) in podobno. Opravljenih je bilo kar nekaj znans-
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tvenih raziskayv, ki so potrdile pozitiven vpliv uporabe modelov od-
licnosti in sodelovanja v procesih zunanjega ocenjevanja v okviru
nagrad za kakovost tako v ZDA kot v Evropi, v nadaljevanju bomo
predstavili nekaj izsledkov.

1. Temeljna nacela in principi stalnih izboljsav

Odli¢nost ni teorija; gre za otipljive dosezke tega, kar organizacija
poéne in kako to poc¢ne, za doseZene rezultate in za prepricanje, da
bo take rezultate trajnostno dosegala tudi v prihodnje. Dokazi, po-
trebni za zbujanje zaupanja v organizacijo, niso omejeni zgolj na
finan¢ne rezultate, ki so le izkaz preteklega delovanja. Za zbujanje
zaupanja v trajnost rezultatov pa so potrebni tudi dokazi o tem, da
je tisto, kar organizacija poc¢ne in kako to pocne, dobro zasnovano,
sistemati¢no ter da se stalno pregleduje in izboljsuje. Da bi organi-
zacijam pomagal in jih usmerjal v izboljsevanje delovanja, je EFQM
leta 1991 uvedel model odli¢nosti EFQM.

Model uporablja temeljna nacela odli¢nosti, ki se odrazajo v struk-
turiranem sistemu upravljanja, in ga danes uporablja na deset tiso-
¢e organizacij po vsej Evropi in drugod po svetu. Uporabljajo ga
vsi: podjetja, sole, zdravstvene organizacije, policija, storitvene or-
ganizacije in drzavna uprava. Z modelom pridobijo organizacije tudi
skupen jezik in orodje za upravljanje, kar omogoca lazjo izmenja-
vo “dobre prakse” med razli¢nimi sektorji po vsej Evropi. (Temelj-
na nacela, 2004)

Na Japonskem so tako ze v letu 1951 podelili prvo nagrado za
kakovost, imenovana Demingova nagrada, v letu 1988 je bila v Zdru-
7enih drzavah Amerike podeljena prva nagrada za kakovost, ime-
novana Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), v Evro-
pi je bila prva tovrstna nagrada podeljena 1992 v okviru Evropske-
ga sklada za upravljanje kakovosti - European Foundation for Qua-
lity Management (EFQM). Vse tri nagrade temeljijo na predpisa-
nem protokolu sistemskih elementov presoje (struktura nagrade,
ponderji posameznih meril), samooceni zaposlenih v organizaciji
in na zunanji presoji s pomocjo standardiziranih meril, oceni kond-
ne vrednosti, ki pomeni merilo globalne poslovne odli¢nosti in kon-
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kuren¢nega primerjanja. (MoZina in drugi, 2002).

Stalen napredek in izboljevanje delovanja je seveda mogoce do-
sedi na ved nacdinov. Uspesno vodenje pa zahteva dobro poznava-
nje in primerno uporabljanje obstojecih virov in pogojev v kombi-
naciji z iskanjem novih poti, znanja in izkusenj. V uspesnih organi-
zacijah managetji ustvarjalnost zaposlenih sistematicno spodbuja-
jo, da bi tako pridobili ¢im ve¢ dragocenih idej za dvig ucinkovito-
sti in uspesnosti poslovanja. Se ve¢, inoviranje in stalno ucenje sta
aibali razvoja, ki loc¢ita povprecne od odli¢nih organizacij. V kolik-
$ni meri so aktivnosti inoviranja in stalnega ucenja zaposlenih spod-
bujene, razvite in dejansko ovrednotene, pa je neposredno odvi-
sno od politik ter managementa v organizaciji.

Evropski model odli¢nosti EFQM je neobvezujoc okvir, ki prepoz-
nava, da je trajno odli¢nost mozno doseci preko uporabe razlicnih
pristopov (Russel, 2000). Model je osnovan na ideji, da zadovoljs-
tvo odjemalcev, zaposlenih in pozitivni vplivi na druzbo skupaj pri-
pomorejo k odli¢nim poslovnim rezultatom (Westlund 2001, Mat-
hers et al. 2000). Model odli¢nosti je prakti¢no orodje, ki organiza-
ciji pomaga vzpostaviti sistem z merjenjem, kako dale¢ so prisle na
poti k odli¢nosti; pomaga ji razumeti, kje so vrzeli, in ji nakaze resi-
e,

Uporaba modela poslovne odli¢nosti pomeni celovit, sistemski
pristop managementu, saj v osnovi omogoca relativno objektivno
analizo stanja, prepoznavanje Sibkih podrocij v delovanju organi-
zacije ter stalno izbolj$evanje na temelju pridobljenih informacij.
Organizacije preko cikli¢cnih procesov samoocenjevanja pridobijo
mocno orodje za dodatno okrepitev stalnega ucenja, izboljsevanja
svojih §ibkih tock ter inovativnega misljenja.
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Temelji odliénosti modela
EFQM

Zacetek samoocenje-
vanja

Na poti odlicnosti

Zrela organizacija

Usmerjenost v rezultate;
uravnoteZenje in zadovo-
lievanje potreb vseh udele-
Zenih strand.

Vse pomembne ude-
lezene strani (stake-
holders) so prepoz-
nane.

Potrebe udeleze-
nih strani so siste-
matiéno prepoz-
nane.

Obstaja transparenten
mehanizem, ki uravna-
va pri¢akovanja udele-
Zenih strani.

Osredotocenost na odje-
malea; odjemalec je koné-
ni razsodnik o kakovosti
proizvoda in storitve.

Pri¢akovanja odje-
malcev so prepozna-
na.

Cilji povezani s
potrebami in pri-
¢akovanji odje-
malcev,

Izvedba aktivnosti ra-
Zumevanja, prepozna-
vanja in merjenja zado-
voljstva odjemalcey in
moralnoe-eticnih vpra-
sanj.

Voditeljstvo in stanovitnost
namena; vodje s svojim ve-
denjem ustvarjajo jasnost
in enotnost namena.

Vizija in poslanstvo
sta opredeljena.

Politika, zaposle-
ni in procesi so
opredeljeni.

Skupne vrednote in
etiéni principi obstaja-
jo na vseh organizacij-
skih ravneh.

Upravljanje na podlagi pro-
cesov in dejstey; ucinkovito
delovanje in sprejemanje

odlogitev tekoCega in nacr-

Opredeljeni so pro-
cesi za doseganje Ze-
lenih rezultatov.

Primerjalni podat-
ki in informacije
se uporabljajo za
postavitev "izziv-

Procesna sposobnost
je popelnoma prepoz-
nana in razumljena ter
se uporablja za izbolj-

Lovanega poslovanja na nih" ciljev. Sanje rezultatov uspe-
podlagi zanesljivih podat- snosti delovanja.
kov.

Razvoj in vkljucevanje za-
poslenih; sproscanje polne-
ga potenciala zaposlenih
na podlagi skupnih vred-
not, kulture zaupanja ter
pooblaséanja.

Zaposleni sprejema-
jo skrbniétvo in od-
govornost za reseva-
nje problemov.

Zaposleni so ino-
vativni in kreativ-
ni v postavitvi na-
daljnjih organiza-
cijskih ciljey.

Zaposleni so pooblas-
¢eni za svoje delovanje
in odprto izmenjujejo
Znanje in izkusnje.

Stalno uéenje, inoviranje in
izboljSevanje; upravlijanje
in izmenjava znanja, kultu-
ra stalnega ucenja, inovira-
nja in izboljSevanja.

Opredeljene so moz-
nosti izboljsav, izva-
jajo se ustrezne ak-
tivnosti zanje.

Stalno izboljseva-
nje je sprejet cilj
vsakega posamez-
nika.

Uspedne inovacije in
izboljSave so splosno
razsirjene in integrira-
ne.

Razvijanje partnerstva;
ucinkovit, vzajemen odnos
s partnerii, na podlagi zau-
panja, izmenjave znanja in
integracije.

Opredeljen je proces
z4 izbiro in upravlja-
nje z dobavitelji.

1zboljsave in do-
sezki dobaviteljev
S0 prepoznani in
kljuéni zunanji
partnerji so opre-
deljeni.

Organizacija in njeni
kljuéni partnerji so
neodvisni, Nacrti in
politike se vzajemno
razvijajo na podlagi iz-
menjave znanja.

Druzbena odgovornost;
eliéno ravnanije ler prese-
ganje pricakovanja in pra-
vil najdirie druzbe.

Obstaja razumeva-
nje in upostevanje
pravnih in regulativ-
nih zahtev.

Prisotna aktivna
vkljucenosti v

druzbo.

Druzbena pri¢akova-
nja se merijo in ustrez-
ne aktivnosti zanje se
izvajajo.

Sitka 1: Temelji odlicnosti v razlicnih stanfih zrelosti organizacije (Temelj-
na nacela, 2004)
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2. Model odli¢nosti kot orodje za povecanje ucinkovilosti poslo-
vanja organizacifje

Model odli¢nosti EFQM temelji na predpostavki, da se odlic¢ni re-
zultati pri “delovanju”, “odjemalcih”, “zaposlenih” in “druzbi” dose-
gajo z “voditeljstvom”, ki je gibalo “politike in strategije”, ki sc ure-
snicujeta skozi “zaposlene”, “partnerstva in vire” ter “procese”. (Oce-
njevanje odli¢nosti, 2004) Model odli¢nosti EFQM 0OMmogoca VZpo-
stavitev celovitega sistema merjenja in stalnega izboljevanja kljuc-
nih podro¢ij delovanja sleherne organizacije. Zelo pomembna je
moZnost primerjave z najbolj§imi organizacijami, med-organizacij-
sko ucenije ter prenos dobrih praks ne glede na tip ali velikost orga-
nizacije.

Vprasanje, ki se verjetno najpogosteje postavlja v zvezi z uporabo
kateregakoli orodja za dvig u¢inkovitosti in uspesnosti poslovanja
e, kako boste vedeli, da res ucinkuje. (Singhal in Hendricks, 2004)
Enega od najprepricljivejsih odgovorov na to vprasanje najdemo v
obgirni znanstveni raziskavi, ki sta jo leta 2000 izvedla dr. Vinod
Singhal z Georgia Institute of Technology in dr. Kevin Hendricks z
University of Western Ontario v ZDA.! Raziskava, ki jo je objavil
EFQM, je pri ve¢ kot 600 dobitnikih nagrade za kakovost pokazala,
da so vsi po vrsti dosegali pomembno izboljanje cene redne del-
nice, dobicka iz poslovanija, prodaje, dobickonosnosti prodaje, Ste-
vila zaposlenih in rasti premozenja. Avtorja sta primetj ala financno
uspesnost priblizno 600 organizacij - dobitnikov nagrade za kako-
vost s kontrolnim vzorcem podobno velikih podjetij z enakim po-
dro¢jem delovanja. Obe skupini sta zasledovala pet let, in to eno
leto, preden so dobitniki nagrade dobili svojo prvo nagrado, ter
Stiri leta po tem.

Uspeh dobitnikov nagrade je bil v ve¢ merilih financne uspesno-
sti v povpredju znatno vedji kot pri kontrolni skupini (Slika 2). V
primerjavi s kontrolno skupino so dobitniki nagrade dosegali za
44 % visjo ceno delnice, 48 % vecjo rast dobicka iz poslovanja in 57
% vedjo rast prodaje. Prav tako so bili dobitniki nagrade uspesnejsi

1 ve¢otem naspletnih stranch MIRS www.mirs.si in LFOM www.efgm.org,
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od kontrolne skupine pri dobickonosnosti prodaje, rasti stevila za-
poslenih in rasti premozenja.

Povpreéni % spremembe pri merilih uspesnosti

3o

m Dobitniki nagrade |
Kontralna skupina

Odstotek spremembe

Skupaj
naloobe

Cena
glavnice
prodaje

Prodaja
Donosnost .

Dohodek iz
poslovanja
Stevilo
zaposlenih

‘ Merila uspesnosti

Slika 2: Povpreéni odslotek spremembe pri merilih uspesnosti (Singhal in Hendricks,
2004)

Se posebej Zelimo izpostaviti, da so rezultati podjetij, ki so bila
nagrajena po modelih odli¢nosti (kot denimo ameriska nagrada Mal-
colm Baldrige Award ali evropska nagrada za kakovost (European
Quality Award) ali katera druga neodvisna nagrada za kakovost, bolj-
§i kot pri podijetjih, ki so dobila samo nagrado za dobavitelja (Slika
3). Neodvisni dobitniki nagrade so po prilagoditvi glede na uspe-
$nost kontrolne skupine dosegli v povpredju znatno boljse rezulta-
te kot na primer za 61 % vecjo rast cene delnice, 73 % vecji dobicek
iz poslovanja, 33 % vedjo prodajo, 17 % vecjo dobickonosnost pro-
daje. S temi dokazi lahko podkrepimo razloge, zakaj naj bi podjetja
pri naértovanju, usposabljanju in ocenjevanju uporabljala merila
evropskega modela odlicnosti in zakaj bi morale razne drZzavne in
zvezne sluzbe podpirati take pobude za nagrado (Model odli¢no-
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sti, 2004). V tem okviru lahko re¢emo, da nagrade za kakovost na
narodnogospodarskem nivoju pomenijo vzpodbudo in gibalo raz-
voja za najboljse organizacije ne glede na scktor, tip ali velikost, kar
posledi¢no vpliva tudi razvoj gospodarstva in drzave kot celote. Ja-
ponska, ki je svojo nagrado za kakovost imenovano po Demingu
kot prva osnovala Ze v letu 1951, je to s svojim gospodarskim vzpo-
nom prav gotovo potrdila.

Primerjava med "neodvisnimi" dobitniki nagrade in dobitniki
nagrade "za dobavitelje"
Povpreéni % spremembe pri merilih uspesnosti

100

B Neodvisni
| @Dobavitel

Odstotek spremembe
S 3

Skupaj
nalopbe

Stevilo

Gena delnice
Dohodak 12
poslovanja

Prodaja
Donosnost
pradaje
Zaposlenih

Merila uspe&nosti |

Slika 3: Primerjava med neodvisnimi dobitniki nagrade in nagrade za dobavitelje
(Singhal in Hendricks, 2004)

Obstaja tudi prepri¢anje, da so poslovni modeli uporabne;jsi v vec-
iih organizacijah, manj pa v srednjih in manjsih podjetjih. Ugotovi-
tve raziskave so pokazale, da je uporaba modela ravno v okviru
manjsih in srednjih podjetij dosegla neprimerno veciji rezultat. Po
prilagoditvi glede na uspesnost kontrolne skupine so manjsa pod-
jetja-dobitniki nagrad dosegla v povpredju za 63 % vedji dobicek iz
poslovanja, 39 % vedjo prodajo, 17 % vecjo dobickonosnost proda-
je - kar je znatno ved, kot so dosegla vecja podjetja-dobitniki nagra-
de (Slika 4).
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‘ Primerjava med manjsimi in ve&jimi dobitniki nagrade
Povpreéni % spremembe pri merilih uspesnosti

100

B Manj5a podjetja
E Vedja podjetja

Odsiotek spremembe

Dohodek iz
posiovanja
Prodaja
Donosnos
prodaje
Stevilo
zaposlenih
Skupaj
naloobe [EE

Merila uspesnost|

;

Slika 4: Primerjava med manjsimi in vecfimi organizacijami - dobitniki nagrade
(Singhal in Hendricks, 2004)

Podobno znanstveno raziskavo v Evropi v letu 2005 so opravili
dr. Louise Boulter, dr. Tony Bendell, University of Leicester (Velika
Britanija), dr. Vinod Singhal z Georgia Institute of Technology (ZDA)
in dr. Jens Dahlgaard, University of Linkoping (Svedska). Prouceva-
li so dobitnike nacionalnih nagrad v Evropi, njihovi rezultati so po-
vsem potrdili zgoraj omenjene izsledke ameriske raziskave. *

3. Stalne izboljsave v javnem sektorju - uporaba Skupnega oce-
njevalnega okvira v javnem sektorju - CAF

V slovenskem javnem sektorju je kar zgleden primer uvajanje stal-
nih izboljsav javna uprava, kjer se je ponekod zacelo z vpeljavo ISO
9001 certifikatov, ve¢na pa je zacela ali nadgrajevala svoja prizade-
vanja s samooceno po Skupnem ocenjevalnem okviru (CAF). Ne-
kateri sedaj nadaljujejo z modelom EFQM, bodisi prek udelezbe v
pilotnem projektu PRSPO v javni upravi, kar nekaj pa jih tudi ze
sodeluje v okviru sistema PRSPO v letu 20006. V tem okviru prednja-

2 ved o tem na spletni strani hip://www.efgm.org/Defaultaspx?tabid=42
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¢ijo upravne enote, vendar niso redki ostali upravni organ, obcin-
ske uprave, policija, vladne sluzbe in ministrstva. Med uporabniki
modela CAF kot osnove za EFQM/PRSPO je od leta 2002 do danes
v Sloveniji Ze ve¢ kot 60 upravnih organov. Pozitiven rezultat prete-
klih pilotnih projektov PRSPO v zdravstvu pa je prav gotovo prvi
finalist PRSPO v javnem sektorju v letu 2005 - Splosna bolnisnica iz
Novega mesta,

Model CAF je nastal kot odziv na potrebe organizacij javnega sek-
torja, ki so Zelele oblikovati sebi prirejen model, ki uposteva poseb-
nosti dela v tem sektorju (vezanost na politiko, servisna dejavnost,
usmerjenost k odjemalcem, nefinanc¢ni rezultati dela). Zato je sku-
pina strokovnjakov iz uprav drzav ¢lanic EU in predstavnikov Viso-
ke $ole za upravo iz Speyetja ter Evropskega instituta za javno upra-
vo (EIPA) iz Maastrichta v letih 1998-2000 razvila skupni ocenjeval-
ni okvir, model CAF. Ta temelji na modelu odli¢nosti EFQM?, pri
cemer uposteva zlasti vpliv politike na strokovno delo v upravi, pro-
cesni nacin dela, usmerjenost k uporabnikom in nefinanc¢ne rezul-
tate uspesnosti delovanja. Klju¢ni namen modela CAF je opredeli-
tev prednostnih podrodij izboljsav glede na potrebe in pricakova-
nja udelezenih strani (angl. stakeholders), pri cemer model pred-
hodno implicira opredelitev poslovnih procesov. V bistvu gre za
vprasalnik za samoocenjevanje s 27 podrobnimi vprasanji o orga-
nizaciji, ki so povezana v devet osnovnih meril. Skozi vsa ta vprasa-
nja in merila se zaobjame trenutno uspesnost organizacije na vseh
poljih njenega delovanja, kar pomeni 0snovo z4 oblikovanje akcij-
skega nacrta izboljsav. (Kovac, 2004). Skrbnik modela CAF v Slove-
niji je Ministrstvo za javno upravo.*

Model temelji na naslednji predpostavki: odli¢ni rezultati pri de-
lovanju, odjemalcih, zaposlenih in druzbi se dosegajo 7 voditeljs-
tvom, ki je gibalo politike in strategije za vodenje zaposlenih, part-
nerstev, virov ter upravljanje procesov. Pri doseganju trajne odlic-
nosti gre za sistemati¢no vzro¢no-posledicno povezavo med pri-
stopi, ki jih organizacija uporablja, da bi dosegla zastavljene cilje,

3 model CAF je uradno priznan tudi v sistemu EFQM kot prva stopnica k razvoju odli¢nosti (angl.
scommiitment to excellences).
4 veé o tem na spletni strani www.mju.gov.si
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ter dejansko doseZzenimi rezultati. Merila niso ponderirana, pove-
zujeta jih elementa inoviranja in ucenja. Navedena merila, katerih
skladnost z modelom poslovne odli¢nosti ni naklju¢na, saj omogo-
¢a lazji prehod v primeru visje stopnje kakovosti, so razdelana v 27
podmeril. Organizacija se samoocenjuje po Sest stopenjski lestvici
(0-5), ki je od leta 2002 izpopolnjena tako, da podaja moznost stop-
nje 0 (ukrepi se ne izvajajo oz. rezultatov ni), pri ocenah od 1-4 pa
se uposteva cikel PDCA - angl. plan, do, check, act (Kern, Kovac,
Leon, Pretnar, 2004).

Povprecni primerjalni podatki samoocene po modelu CAF v Slo-
veniji v primerjavi z evropskim povprecdjem (Evropski institut za
javno upravo, Maastricht) od leta 2000 do septembra 2005 so prika-
zani na sliki 5 (Slovenija svetli stolpci, evropski rezultati - temni
stolpci). Pri merilih 7. (srezultati - zaposleni«) in 8. (»rezultati - druz-
ba«) opazimo najnizje vrednosti tako pri evropskih kot slovenskih
ocenah.
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Stika 5: Primerjaini podatki samoocene po modelu CAF v Slovenifi v primerjavi z
evropskim povpreijem (Kovac, 2006)

Analiza, ki je bila opravljena med uporabniki modela CAF v slo-
venski javni upravi v letu 2004 v okviru 24 upravnih enot, je med
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izbiro najpomembnejsih prednosti uporabe modela pokazala na-
slednje rezultate (Kovac, 20006): definiranje priloznosti za izboljsa-
vo (79 %), vkljucitev ugotovitev v program dela (67 %), komunika-
cija med zaposlenimi (42 %), dvig zavesti o kakovosti v upravi (38
%), uravnotezen razvoj organizacije (17 %), dvig zavesti o pomenu
poslanstva organa (21 %) ter drugo: ugotoviti, kaj je dobro urejeno
(Kovac, 2006). Prepoznane prednosti uporabe modela CAF v jav-
nem sektorju so predvsem v iskanju priloznosti za izboljSave, v vklju-
¢itvi le- teh v program dela in izbolj$anju dialoga in komunikacije
med zaposlenimi.

4. Primerjava rezultatov PRSPO in EQA po merilih

Primerjava povprecnih rezultatov evropske nagrade za kakovost
(EQA) ter slovenske nagrade za kakovost - Priznanja RS za poslov-
no odliénost (PRSPO) v obdobju od leta 2002 do 2004 po vseh me-
rilih nam pokaze, da ocene po merilih v Sloveniji v povprecju zao-
stajajo za 52 tock (na Sliki 6) (PRSPO temni stolpci, EQA pisani stolp-
ci). Najvecije razhajanje opazimo vseh merilih, ki so povezana z ljud-
mi in vodenjem v organizaciji tako interno kot eksterno: »Voditeljs-
tvok, »Zaposlenic, »Rezultati-zaposleni« in »Rezultati-odjemalci«. Raz-
lika med rezultati PRSPO in EQA v letih 2000-2004 znasa v povprec-
ju dobrih 19 to¢k. Dosezeni nivoji pri merilih »Partnerstva in viris,
»Procesi« ter »Politika in strategijas so pri PRSPO za dobrih 17 tock v
povprediu nizji kot na EQA v tem obdobju. Klju¢ni rezultati delova-
nja pa PRSPO od EQA zaostajajo za dobrih 15 tock v povprecju.
Zanimivo pa je, da je najmanjsa razlika v dosezenih tockah pri me-
rilu »Rezultati - druzbag, kjer so na evropski nagradi dosegli v pov-
pre¢ju najnizji rezultat (dobrih 39 tock), PRSPO pa dobrih 36 tock.
Opazimo, da so slovenski rezultati znatno niZji pri vseh merilih mo-
dela, ki so povezana z med¢loveskimi odnosi in managementom v
organizaciji, tako interno kot eksterno.
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Slika 6: Primerjava povprecnih rezultatov po merilih EQA in PRSPO v letih 2002-
2004

Raziskava opravljena v jeseni 2005 v okviru prijaviteljev v proce-
sih ocenjevanja v okviru drzavne nagrade za kakovost Priznanja RS
za poslovno odli¢nost (PRSPO), pilotnih projektov PRSPO? in pri-
merjalnih podatkov z evropske nagrade za kakovost iz Bruslja je
pokazala zanimive rezultate glede njihovih glavnih motivov in kori-
sti pri sodelovanju v procesih sodelovanja in uporabo modela od-
licnosti EFQM (Slika 7).
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Slika 7: Motivi in koristi organizacij-prijaviteljev v procesih ocenjevanja EQA, PRSPO
in PRSPO piloti
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Glavni motivi in koristi prijaviteljev na evropski nagradi za kako-
vost (EQA) so v uvajanju stalnih izboljsav (preko 70%), primetjavi z
drugimi oziroma benchmarkingu (preko 65%), vkljucevanjem za-
poslenih in pridobivanjem povratnih informacij - neodvisnih oce-
njevalcev (obe trditvi preko 60%). NiZje so na evropskem nivoju
ocenili usposabljanje zaposlenih (dobrih 5%) in samoocenjevanje
(slabih 20%).

Pri glavnih motivih in koristih prijaviteljev na slovenski nagradi za
kakovost (PRSPO) prednjacijo odli¢nost kot del strategije in stalne
izboljgave (oboje dobrih 60%) ter izmenjava dobrih praks (40%).
NajniZje pa so ocenili usposabljanje zaposlenih (slabih 20%) in jav-
no prepoznavanje (dobrih 18%).

Zanimivi so odgovori organizacij, ki so se ocenjevale v okviru pi-
lotnih projektov PRSPO. Najvedji motiv in korist vidijo v stalnih iz-
boljgavah tako kot prijavitelji slovenske nagrade (60%), vkljuceva-
nju in tudi usposabljanju zaposlenih (oboje dobrih 40%), odli¢no-
sti kot delu strategije organizacije (preko 40%) ter izmenjavi dobrih
praks (40% tako kot prijavitelji slovenske nagrade). Nizje so ocenili
javno prepoznavanje (dobrih 20%), samoocenjevanje in primerja-
ve z drugimi - benchmarking (dobrih 35%).

Vidimo, da smo v Sloveniji po skoraj desetletju obstoja sistema
PRSPO e vedno v fazi u¢enja, kar potrjujejo predvsem rezultati od-
govorov pridobljeni s strani pilotnih projektov PRSPO (vkljuceva-
nje in usposabljanje zaposlenih). Prav tako so motivi za sodelova-
nje v okviru nagrade PRSPO povecini $e vedno blizje tistim iz pilot-
nih projektov PRSPO kot pa motivom, ki vodijo sodelujoce organi-
zacije na nagradi za kakovost na evropskem nivoju (EQA). Slednje
je razvidno predvsem pri odgovorih slovenskih prijaviteljev kot so:
primerjave z drugimi (dobrih 30%), vkljuc¢evanje zaposlenih (do-
brih 40%), javno prepoznavanje (slabih 20%). Glavna podobnost z
evropsko nagrado je pri slovenskih prijaviteljih tako v okviru na-
grade kot pilotnih projektov vidna pri uvajanju stalnih izboljsav (do-

5 Osnovni namen izvajanja pilotnih projektov PRSPO tako ni tekmavanje, saj pilotni projekii PRSPO
nimajo zmagovalcev niti porazencev. Prednost pilotnih projektov je predvsem v enaki metodolo-
gifi tako pri pripravi samoocenitvene vioge organizacije kot tudi v enakem procesu ocenjevanja in
pridobitve neodvisnega porodila s strani ocenjevalcey kot velja v okviru nagrade (PRSPO).
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brih 60% v Sloveniji, preko 70% v Evropi). Pri primerjavah z drugi-
mi (benchmarking) pa vidimo glavno razliko pri obeh skupinah
slovenskih prijaviteljev (dobrih 30%), medtem ko so evropski prija-
vitelji ta motiv ocenili s slabimi 70%. Podobno velja za vpraSanje o
pridobivanju povratne informacije (s strani neodvisnih zunanjih
ocenjevalcev), kjer odgovor v okviru EQA znasa dobrih 60%, slo-
venski prijavitelji so to oznacili s slabimi 40% (nagrada) in dobrimi
30% (pilotni projekti).

5. Zakljucek

Klju¢ do napredka v poslovanju vsake organizacije je v izboljseva-
nju lastnih pristopov ne glede na izbiro orodja. Odlicnost v poslo-
vanju pomeni izjemnost, preseganje pricakovanj vseh zainteresira-
nih strani (zaposlenih, odjemalcey, druzbe ipd.) v globalnem kon-
kuren¢nem okolju. Modeli odli¢nosti preko izvajanja samoocenje-
vanja omogocajo menedzerjem na eni strani izboljsano komunika-
cijo, spodbujanje dialoga in pridobivanja idej za izboljsave s strani
zaposlenih, na drugi strani pa celovito obvladovanje in merjenje
dosezkov v organizaciji ne glede na sektor ali velikost.

Primerjava povpre¢nih rezultatov EQA ter PRSPO je pokazala, da
skupni povprecni rezultati dosezenih tock v Sloveniji v povprecju
zaostajajo preko 150 tock. Primerjave rezultatov so pokazale, da so
slovenske organizacije v okviru nagrade PRSPO v primerjavi z evrop-
skimi najbolj Sibke ravno pri managementu ¢loveskih virov tako v
organizaciji (zaposleni) kot izven nje (odjemalci, partnerji, druzba).
Pri tem je potrebno razmisliti o sistemati¢cnem pristopu k izboljsa-
nju voditeljstva, da bi se tako dvignila ustvarjalnost in inovativnost
zaposlenih, katera velja za gonilno silo razvoja in loci odli¢ne orga-
nizacije od povprecnih. Glavni cilj nagrad za kakovost v svetu (kot
tudi slovenskega sistema PRSPO), je prav v sistemati¢cnem spodbu-
janju stalnih izbolj8av, inovativnosti za doseganje ucinkovitosti in
uspesnosti poslovanja in ne podeljevanje nagrad.

Tudi vladna »Strategija razvoja Slovenije« na sistemati¢en nacin vpe-
liuje uporabo modela po razlicnih segmentih s poudarkom na stal-
nem napredku, dvigu uc¢inkovitosti, uspesnosti poslovanja in nena-
zadnje konkuren¢nosti drzave in njenega gospodarstva kot celote.
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Prcko povezave pristojnih ministrstev (denimo gospodarstvo,
zdravstvo, Solstvo, javna uprava) je tako nujna ne le moralna, tem-
ve¢ tudi financna podpora za okrepitev aktivnosti usposabljanja ter
promocije za spodbujanje stalnih izboljsav, ustvarjalnosti in inova-
tivnosti. Pomemben izziv za prihodnje obdobje predstavlja Sirjenje
principov stalnih izbolj$av v srednja in majhna podjetja, zdravstvo
in solstvo v Sloveniji. V tem okviru pod vodstvom Ministrstva za
gospodarstvo, Javne agencije RS za podjetnistvo in tuje investicije
uspesno poteka vrsta aktivnosti za uvajanje poslovne odlicnosti v
slovenska majhna in srednja podjetja od jeseni 2005. Obenem po-
tekajo aktivnosti za izvedbo projekta ocene stanja v zdravstvu po
EFQOM modelu na Ministrstvu za zdravije.

V evropskem prostoru pa nadaljevanje na poti odlicnosti za naj-
boljse slovenske organizacije pomeni uvrstitev med vidnejse pri-
mere v okviru evropskih primerjav, kar bi pripomoglo k uveljavitvi
ter povecanju globalne konkurenc¢nosti nase drzave.

Kljucne besede: stalne izboljsave, uspesnost, ucinkovitost, model odlicnosti
EFOM, skupni ocenjevalni okuvir v javnem sekiorju CAF, nagrade za kakovost,
management, Samo ocenjevanje, inovativnost, ustvarjalnost, ucenje, bench-
marking

Key Words: continuously improvements, successfulness, efficiency, EFQM
Excellence Model, Common Assessment Framework CAF, guality awards,
management, self assessment, innovation, creativeness, learning, benchmar-
king
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