Rajko Novak

MODEL POSLOVNE ODLIČNOSTI EFQM –

IZZIV ZA VEČJO USPEŠNOST SVETA DELAVCEV

Doslej smo v tej reviji že večkrat pisali o izjemnem pomenu t. i. samoiniciativnega delovanja sveta delavcev v podjetju, ki naj bi se nanašalo predvsem na zelo široko področje »izboljševanja kakovosti delovnega življenja«. Pri tem gre prav gotovo za zelo zahtevne naloge, ki si jih svet delavcev nikakor ne bi smel lotiti kar »na pamet«, temveč šele po ustrezni analizi stanja v podjetju. Toda, kako do celovite analize stanja v podjetju? Na to smo skušali odgovoriti tudi na posebni izobraževalni delavnici, ki smo jo v Združenju svetov delavcev slovenskih podjetij izvedli spomladi letos in o kateri pišemo tudi v prejšnjem prispevku. Te zahtevne naloge smo se lotili s pomočjo Modela odličnosti EFQM, kot osnovnega orodja za temeljito analizo različnih vidikov kakovosti delovnega življenja v podjetju in ustrezno podlago za izdelavo akcijskega programa dela sveta delavcev. Več o tem pa lahko preberete v spodnjem prispevku.

Z obravnavanim izobraževanjem oz. usposabljanjem predsednikov in članov svetov delavcev v podjetjih smo predvsem želeli:

· razumeti model odličnosti EFQM kot celovit okvir ocenjevanja in izboljševanja delovanja organizacij, tudi na področju razvoja zaposlenih;

· na podlagi predstavitve dobrih praks dela z zaposlenimi v Luki Koper, d.d.
 prepoznati priložnosti za izboljšave na področju dela z zaposlenimi v lastnih podjetjih;

· pogledati, kaj se lahko naučimo iz rezultatov merjenja organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v okviru projekta Slovenska organizacijska klima (SiOK).
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Pri tem smo izhajali iz prepričanja, da mora biti dober Svet delavcev sposoben samostojno odkrivati ključne probleme in interese zaposlenih ter jih načrtno uveljavljati na različnih področjih dela in življenja v podjetju. Delo z zaposlenimi, njihov razvoj in vključevanje je za dolgoročen ter uspešen razvoj podjetij prav gotovo ključno področje, model odličnosti EFQM pa v Evropi in svetu vse bolj uveljavljeno orodje za ocenjevanje dosežkov in nenehno izboljševanje. V nadaljevanju si na kratko poglejmo, kako nam lahko pri odkrivanju ključnih problemov in interesov zaposlenih ter njihovem načrtnem uveljavljanju pomaga model odličnosti EFQM?

Kaj si v podjetjih želimo?

Vsi: kupci, zaposleni, lastniki, dobavitelji in drugi partnerji ter širše družbeno okolje (te ciljne skupine v okviru modela odličnosti EFQM poimenujemo zainteresirane strani, nekateri pa raje uporabljajo slovenski izraz déležniki) si želimo dolgoročno uspešno poslovanje. Želimo si trajnostni razvoj, v katerem se podjetje uspešno prilagaja nenehnim spremembam in z uspešnim razvojem ter kakovostjo svojih izdelkov in storitev izpolnjuje zahteve ter presega pričakovanja kupcev (zadovoljni kupci), omogoča strokovni in socialni razvoj zaposlenih (zadovoljni zaposleni), lastnikom ustvarja pričakovane donose (zadovoljni lastniki), dobaviteljem dolgoročno partnersko sodelovanje (zadovoljni dobavitelji in partnerji) ter prispeva k razvoju širšega družbenega okolja  (družbena odgovornost). Kadar podjetje v daljšem časovnem obdobju štirih, petih in več let zagotavlja uravnoteženo zadovoljstvo vseh teh zainteresiranih strani rečemo, da dosega odlične rezultate, da je odlično podjetje! 
Žal v vsakdanjem življenju pogosto ni razlogov za zadovoljstvo, vsaj vseh udeleženih strani ne. Številna podjetja se neuspešno odzivajo na spremembe in izzive ter neučinkovito premagujejo težave, s katerimi se srečujejo. Posledica so slabi poslovni rezultati. Pri čemer si pri obravnavi rezultatov ne zastavljamo vedno vseh potrebnih vprašanj, npr.: 
· Ali sploh merimo prave stvari?

· So naši rezultati posledica naključnih dogodkov ali opozarjajo na trende?

· Smo spregledali pravočasna opozorila?

· Kakšni smo v primerjavi z drugimi?

Pa si poglejmo eno od možnih razlag vzrokov težav (slika 2). 
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Slika 2:

Hierarhija težav

Slabi rezultati so problem, ki ga povzročajo način dela z zaposlenimi, upravljanje procesov in uporaba virov ter partnerstev, pravi, izvorni vzroki pa ležijo v voditeljstvu in strategiji podjetja. Če želimo bolje razumeti hierarhijo in prave vzroke težav, si moramo v podjetjih, tudi v svetih delavcev, nenehno in sistematično zastavljati podobna vprašanja:

· Ali delamo prave stvari?

· Jih delamo dosledno?

· Ali svoje delo sistematično merimo, se učimo in nenehno izboljšujemo?

Predvsem pa, kaj dela konkurenca, kaj delajo boljši od nas, kaj počno odlična podjetja? 
Kaj delajo odlična podjetja?

Odličnost smo opredelili kot delovanje podjetij, ki presega ozke okvire zahtev in zakonskih omejitev ter nenehno načrtno razvija sposobnosti razumevanja, odzivanja in preseganja pričakovanj udeleženih strani in družbe. Kaj torej počnejo v vodilnih podjetjih, ki so že leta, nekatera celo desetletja, v svojih panogah na vrhu lestvic najuspešnejših? Poskušajmo si odgovoriti na vprašaj v kvadratku, ki v sliki 1 simbolno odraža delovanje podjetij.

Za tista najboljša, odlična podjetja velja, da:

· dosegajo rezultate, ki so v zadovoljstvo vseh udeleženih strani,

· ustvarjajo trajno vrednost za svoje odjemalce,

· imajo odlične, jasnovidne in navdihnjene voditelje,

· upravljajo svoje organizacije na podlagi procesov in dejstev,

· z razvijanjem in vključevanjem zaposlenih povečujejo njihov prispevek k uspešnosti,

· stalno kritično preverjajo dosežke, se učijo, inovirajo in izboljšujejo,

· razvijajo partnerstva in

· prispevajo k širšemu družbenemu razvoju okolij, v katerih delujejo.

Te značilnosti so snovalci modela poimenovali temeljna načela odličnosti, ki veljajo za vse organizacije, ne glede na sektor, dejavnost ali velikost in so podlaga modela odličnosti EFQM. 

Model odličnosti EFQM
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Model odličnosti EFQM – procesni pogled
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Osnovna logika in zgradba modela sloni na naravnem zakonu soodvisnosti med vzroki in posledicami. Če podjetje počne prave stvari, pravočasno in na pravi način, je večja verjetnost, da bo dosegalo načrtovane rezultate. Tako kot športnik, ki s pravilnimi in časovno ustrezno načrtovanimi treningi razvija svoje psiho-fizične sposobnosti, zaradi česar dosega vrhunske rezultate. Tudi eden gurujev managementa Stephen R. Covey je v svoji znameniti knjigi »7 navad zelo uspešnih ljudi« uspešnost podjetij definiral kot ravnovesje med rezultati in proizvodno sposobnostjo. In če je podjetje sposobno probleme pri doseganju rezultatov nenehno kritično presojati, se na tej osnovi učiti in izboljševati, stopa na pot odličnosti.

Odličnost, kot pogosto zmotno mislimo, ni nekaj novodobnega, modernega. Za odličnost, seveda v različnih zgodovinskih obdobjih različno razumljeno, si človeštvo na različne načine vseskozi prizadeva. Spomnimo se v tem kontekstu samo Aristotela in njegove misli : »Smo to, kar ponavljamo. Odličnost torej ni dejanje, ampak navada.«

To prastaro zakonitost soodvisnosti med vzroki in posledicami povzema tudi model odličnosti EFQM, ki to, kar organizacije počnejo, opisuje s petimi DEJAVNIKI, posledice, torej dosežke podjetij, pa s štirimi REZULTATI. Slika 3 prikazuje sicer manj uporabljan, a nadvse nazoren procesni prikaz modela odličnosti EFQM. Zaposleni (merilo 3) so tisti, ki s svojim marljivim delom skozi učinkovite procese (5) zagotavljajo kakovostne izdelke in storitve ter s tem zadovoljstvo kupcev (6). Pri tem uporabljajo vire in vključujejo partnerje (4). Vodje (1) so tisti, ki kažejo smer, določajo cilje in strategije (2) ter razvijajo okolje in odnose, v katerih lahko zaposleni polno razvijajo in uresničujejo svoje sposobnosti. Posledica zadovoljnih kupcev so dobri poslovni rezultati (9), ki omogočajo razvoj in zadovoljstvo zaposlenih (7) ter uresničevanje družbene odgovornosti podjetja (8). Pri ocenjevanju je vpliv dejavnikov in rezultatov uravnotežen, saj so današnji rezultati posledica tistega, kar smo počeli v preteklosti, jutrišnji rezultati pa bodo odvisni od tega, kar delamo danes.

Model odličnosti EFQM je kompleksno analitično managersko orodje, ki: 
· omogoča realnejšo oceno, kako dobri smo v resnici,
· daje celovit okvir za razvoj sistema vodenja,
· določa področja izboljšav in kaže njihovo pomembnost,
· povezuje različne pobude v enoten okvir,
· spodbuja izmenjavo dobrih praks izven in znotraj podjetja,

· omogoča objektivno prepoznavanje, priznavanje in nagrajevanje dosežkov.

Z vidika voditeljstva model predstavlja enoten okvir za iskanje skupnega razumevanja delovanja organizacije med različnimi déležniki, za učenje in določanje izboljšav. Prav zato je še kako pomembno, da osnovne zakonitosti in možnosti modela poznajo ter razumejo tudi člani Svetov delavcev in najširše zaposleni. In to ne le v delih, ki se nanašajo nanje in se jim bomo posvetili v nadaljevanju (predvsem merili 3 in 7)! 

Zaposleni – dejavniki in rezultati   

Model odličnosti EFQM je v osnovi namenjen izmenjavi dobrih praks, spoznavanju in razumevanju tega, kar počnejo in kar dosegajo odlična podjetja ter primerjavam z lastnimi pristopi in dosežki. Morda je največja vrednost modela prav v vsebini posameznih meril dejavnikov, ki povzemajo dobre prakse najboljših podjetij in nam lahko služijo kot napotki. Pri tem je potrebno model poznati in uporabljati kot celoto, saj se vsebine, ki se nanašajo na zaposlene, ne nahajajo samo v merilu 3 Zaposleni in 7 Rezultati v zvezi z zaposlenimi, ampak so dobre prakse in s tem napotki vključeni tudi v druga relevantna merila, npr. merilo 1 Voditeljstvo in merilo 2 Politika in strategija. Posamezne vsebine, in tako tudi skrb za zaposlene, se namreč kot rdeče niti vlečejo skozi celoten model (slika 4 prikazuje najpogosteje uporabljeno sliko modela). Ob tem je tudi način ocenjevanja rezultatov, ki jih podjetje dosega, zasnovan tako, da vključuje tudi primerjave z drugimi, npr. s konkurenti in s »svetovnim razredom«, torej najboljšimi podjetji v panogi. 
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V nadaljevanju si kratko poglejmo vsebino meril 3 in 7 ter način ocenjevanja rezultatov in dejavnikov.

Merilo 3: Zaposleni

Odlična podjetja z udejanjanjem načela Razvoj in vključevanje zaposlenih želijo v čim večji meri povečati prispevek zaposlenih k dolgoročni uspešnosti podjetja. Kako to počnejo? Pa poglejmo v model odličnosti EFQM:

· prepoznavajo in razumejo, katere zmožnosti potrebujejo danes in v prihodnje, da bi uspešno uresničevali poslanstvo, vizijo, cilje in strategije,

· zaposlujejo ljudi, ki imajo potrebne sposobnosti in jih vseskozi dejavno podpirajo,

· zagotavljajo osebni razvoj, ki zaposlenim omogoča sproščati vse svoje potenciale,

· zaposlene usposabljajo in pripravljajo za prilagajanje potrebnim spremembam,

· priznavajo pomen znanja in intelektualnega kapitala, ki ga koristijo v dobro organizacije,

· vsestransko skrbijo za zaposlene, jih nagrajujejo in jim izkazujejo priznanje,

· razvijajo vrednote in kulturo zaupanja, odprtosti in pooblaščanja.

Na ta način odlična podjetja povečujejo potencial svojih zaposlenih, jih dejavno vključujejo in spodbujajo njihovo pripadnost organizaciji. Njihovi pristopi in dobre prakse so vsebovani v petih delih merila, in sicer:

3.a
Organizacija načrtuje, upravlja in izboljšuje človeške vire

3.b
Organizacija prepoznava, razvija ter vzdržuje znanje in sposobnosti   

       zaposlenih

3.c
Organizacija vključuje in pooblašča zaposlene

3.d
Med organizacijo in zaposlenimi poteka dialog

3.c
Organizacija zaposlene nagrajuje, jim daje priznanje in skrbni zanje

V vsakem delu merila so zbrane dobre prakse odličnih podjetjih, s katerimi se lahko primerjamo ali pa jih uporabimo kot napotke, kako izboljšati lastno delovanje. Ne želimo še naprej povzemati vsebine knjižice Model odličnosti EFQM, ki model podrobno opisuje, ampak samo za ilustracijo navajamo vsebino dela merila, ki govori o dialogu med zaposlenimi in vodstvom organizacije (3.d):

· prepoznavanje potreb po komuniciranju;
· razvoj politike, strategije in načrtov komuniciranja na podlagi potreb po komuniciranju;
· razvoj in uporaba navpičnih (od zgoraj navzdol, od spodaj navzgor) in vodoravnih poti komuniciranja;
· prepoznavanje in zagotavljanje priložnosti za izmenjavo najboljše prakse in znanja.
Merilo 7: Rezultati v zvezi z zaposlenimi

Pod nazivom rezultati v zvezi z zaposlenimi razumemo dvoje:

· kaj o skrbi za razvoj in počutje zaposlenih menijo zaposleni sami in kako so s tem zadovoljni in

· kaj o skrbi za zaposlene in njihov razvoj govorijo podatki podjetja.

Model odličnosti prvi del rezultatov, mnenje oz. percepcijo zaposlenih imenuje kazalniki dojemanja (del merila 7.a), drugi del rezultatov pa kazalniki delovanja (del merila 7.b). Odlična podjetja še kako sistematično in skrbno skozi različne oblike (ankete, intervjuji, letni razgovori) merijo mnenje in zadovoljstvo zaposlenih ter na tej osnovi sprožajo potrebne izboljšave. V zadnjih nekaj letih je tudi v slovenskih podjetjih vse večja pripravljenost prisluhniti zaposlenim in razvijati odkrit dialog z njimi. K spodbujanju tega zavedanja in procesa je veliko pripomogel tudi projekt primerjalnega raziskovanja organizacijske klime v slovenskih podjetjih v okviru GZS (bolj znan kot SiOK, Slovenska organizacijska klima), v katerega se od leta 2001 vključuje vse več organizacij tako s področja privatnega kot tudi javnega sektorja.

Nedvomno ima prav Svet delavcev pri spodbujanju različnih oblik in načinov spremljanja ter merjenja mnenja in zadovoljstva zaposlenih ter razvijanju dialoga med zaposlenimi in vodstvom organizacije še posebej pomembno vlogo. In prav model odličnosti EFQM je lahko v teh prizadevanjih, pri iskanju skupnega jezika in soglasij glede najpomembnejših vprašanj, še kako primeren okvir ter dobrodošla pomoč. 

Ocenjevanje odličnosti podjetja

Čar modela je tudi v tem, da ponuja celovit okvir ocenjevanja pristopov in doseženih rezultatov, bodisi znotraj podjetja (različne ravni in načini samoocenitev), bodisi s pomočjo zunanjih ocenjevalcev (v okviru nacionalne nagrade oz. Priznanja Republike Slovenije za poslovno odličnost, krajše PRSPO, ali v okviru evropske nagrade za odličnost oz. EEA). Ocenjevanje prinaša številne koristi, predvsem pa omogoča:

· objektiven, na dejstvih temelječ in konstruktiven pristop analiziranja ter ocenjevanja delovanja in dosežkov;

· prepoznavanje prednosti in področij, potrebnih izboljšav;

· izmenjavo dobrih praks znotraj organizacije in navzven;

· objektivno osnovo za priznavanje in nagrajevanje dosežkov. 

Načini in sistemi (samo)ocenjevanja so kompleksni, slonijo na različnih vprašalnikih, preglednicah in točkovalnih matrikah ter zahtevajo ustrezno usposabljanje, zato jih v tem članku ne bomo predstavljali podrobneje. Želimo pa predstaviti vsaj elemente ocenjevanja dejavnikov in rezultatov, ki nam omogočajo spoznati, kako celovit, analitičen in objektiven vpogled v delovanje ter rezultate podjetja nam omogoča uporaba modela odličnosti EFQM.

Ocenjevanje dejavnikov
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Model odličnosti EFQM je močno razvojno naravnan. Sloni na P-D-C-A krogu nenehnega izboljševanja (kratico sestavljajo angleške začetnice slovenskih izrazov načrtuj-izvedi-nadzoruj-ukrepaj). Odličnost dela z ljudmi se ocenjuje po odličnosti pristopov, ki jih vodje uporabljajo za razvoj in sproščanje sposobnosti zaposlenih (kako so pristopi utemeljeni, opredeljeni v procesih, osredotočeni na interese udeleženih strani in povezani s politiko ter strategijo podjetja), ocenjuje se izvajanje pristopov, predvsem pa merjenje, učenje in izboljševanje. Osnova za ocenjevanje so objektivna dokazila, ki govorijo o ravnanju, ki prispeva k trajnostnemu doseganju pričakovanih rezultatov, k uspešnosti organizacije in zadovoljstvu udeleženih strani, k odličnosti. 
Ocenjevanje rezultatov

Pri ocenjevanju rezultatov (slika 6) smo najprej pozorni na to, kaj kažejo trendi: so gibanja večine relevantnih rezultatov ugodna? Pri tem smo pozorni, ali podjetje res prikazuje večino relevantnih rezultatov na posameznem področju. Zanima nas, ali podjetje dosega/presega postavljene cilje in dokazuje ugodne primerjave z drugimi, s konkurenti in najboljšimi v panogi (svetovni razred). Predvsem pa nas zanima, ali in v kolikšni meri so rezultati posledica izvedenih izboljšav pristopov pri posameznih dejavnikih. [image: image6.emf]Slika 6:
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Na osnovi zbranih dokazil in ocen lahko z veliko mero verjetnosti odgovorimo na osnovno vprašanje:

Se bodo odlični rezultati nadaljevali tudi v prihodnje?

Uporabljeni viri:

· EFQM MIRS: Model odličnosti EFQM. Velika podjetja / prevod

· EFQM: Assessing for Excellence, A practical guide for successfully developing, executing and reviewing a Self-Assessment strategy for your organisation

· EFQM: Radarise your business for Success, 2005

· Odličnost, predstavitev predstavnika EFQM, Ljubljana, junij 2006

·  Jim Collins, Good to Great (HarperCollins Publishers, New York, 2001)

· Stephen R. Covey, 7 navad zelo uspešnih ljudi (Založba Mladinska knjiga, Ljubljana, 1996)
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