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Mededeling

Belgié heeft beslist om in 2011 de CAF procedure voor externe feedback (PEF) in te voeren, naar
aanleiding van de officiéle goedkeuring door de directeurs-generaal van het EUPAN (European
Public Administrative Network) in 2010.

Het Belgische kwaliteitsnetwerk, bestaande uit de vertegenwoordigers van de Belgische federale
en gefedereerde entiteiten, heeft beslist om federale, gewestelijke en gemeenschapscodrdinatoren
aan te stellen om het CAF labelproces te beheren.

De lijst met de contactpersonen vindt u op de site www.publicquality.be.

Verzoeken om externe feedback worden bij voorkeur gestuurd naar de coodrdinatoren die u op de
hoogte zullen houden van het verloop van het proces.

Jean-Marc Dochot
Nationale CAF correspondent
jean-marc.dochot@p-o.belgium.be


http://www.publicquality.be/
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VYoorwoord

Aan het einde van de jaren ‘90 werd kwaliteitsmanagement een belangrijk thema voor de publieke
sector in de Europese Unie. Om hun inspanningen te codrdineren en een gemeenschappelijk
Europees leerproces op gang te brengen verzochten de EU-ministers verantwoordelijk voor de
publieke sector hun directeurs-generaal (DG's) uitwisseling en samenwerking tussen de EU-
lidstaten te bevorderen en gemeenschappelijke kwaliteitsmanagementinstrumenten te
ontwikkelen. Het was duidelijk dat er een grote behoefte was aan dergelijke Europese initiatieven.
Toen de eerste Europese Kwaliteitsconferentie in mei 2000 georganiseerd werd in Lissabon
kwamen ongeveer 1200 ambtenaren uit alle Europese landen samen om kwalitatieve en
vernieuwende praktijken te bespreken en te leren van elkaar. Een eerste resultaat van de
samenwerking tussen nationale experten uit de EU werd voorgesteld: het Common Assessment
Framework (CAF), een gemeenschappelijk Europees kwaliteitsmanagementinstrument voor de
publieke sector, ontwikkeld door de publieke sector.

Het CAF werd een groot succes. De voorbije 10 jaar maakten bijna 2000 publicke sector
organisaties uit gans Europa gebruik van het model en het aantal CAF-gebruikers blijft groeien. In
de beginjaren werd het model vooral gebruikt om de principes van Total Quality Management te
introduceren in organisaties van de publieke sector door een diagnose uit te voeren tegen de
achtergrond van deze blauwdruk voor een uitmuntende organisatie. Wat zeer geapprecieerd werd
in deze aanpak was de betrokkenheid van het personeel. Het CAF is een gezamenlijk project voor
het management en het personeel. Zeer vaak vormt CAF de eerste gelegenheid waarbij
management en personeel op een gestuctureerde manier de stand van zaken van de organisatie
bespreken en opties voor een betere werking in de toekomst formuleren.

Er vonden heel wat inspanningen plaats m.b.t. het gebruik van het CAF en veel CAF-gebruikers
wilden weten of ze goed bezig waren en wilden meer te weten komen over hun CAF-praktijk. Ze
begonnen te zoeken naar feedback, naar erkenning. Werd hun zelfevaluatieproces goed
uitgevoerd? Weerspiegelde hun verbeterplan effectief de conclusies van de zelfevaluatie en
hadden ze de eerste stappen gezet op hun pad naar total quality management? Hoe konden ze dit
intern en extern tonen?

Gebaseerd op hun vraag kwam een reflectie op gang rond een systeem voor externe feedback voor
CAF-gebruikers. Zoals het de natuur van CAF betaamt, werd de externe feedback procedure
ontwikkeld in een geest van Europese samenwerking en consensus tussen de verschillende
lidstaten. De kern van de externe feedback procedure is de feedback die door peers (collega’s uit
andere organisaties) of deskundigen wordt gegeven over 3 hoofdthema's (de "pijlers"): het
zelfevaluatieproces, de verbeteringsplanning en het begin van het pad naar de 8 principes van
uitmuntendheid, die de leidende beginselen zijn op weg naar een uitmuntende organisatie. Deze
feedback vormt de reéle toegevoegde waarde van de externe feedback procedure. De peers en de
deskundigen - die Externe Feedback Actoren genoemd worden - zullen in dialoog treden met de
verschillende belanghebbenden van de organisatie voor wat betreft de implementatie van het
CAF, zij zullen commentaar leveren en advies formuleren voor de toekomst. Zij zullen de CAF-
gebruikers motiveren om hun inspanningen op weg naar een kwalitatieve organisatie verder te
zetten. Op het einde van de procedure beslissen ze of de organisatie het CAF op effectieve wijze
gebruikt heeft en of ze het 'Effectieve CAF-gebruiker' label verdient voor de komende 2 jaar.



© CAF Correspondents Network & CAF Resource Centre

Tal van huidige en potenti€le CAF-gebruikers hebben al interesse getoond voor de externe
feedback en het CAF-label. Beide instrumenten vormen een extra stimulus om te beginnen met
CAF of het te blijven gebruiken als deel van de strategie voor continue verbetering. Er wordt een
nieuwe impuls gegeven aan het gebruik van het CAF en men verwacht een groeiend aantal CAF-
gebruikers in de toekomst. Elke lidstaat is verantwoordelijk voor het in praktijk brengen van het
nieuwe systeem, rekening houdend met de eigen specifieke kenmerken. Daar de lidstaten
gemeenschappelijke Europese richtlijnen in acht zullen nemen zal het 'Effectieve CAF-gebruiker'
label toch een duidelijke Europese dimensie hebben. Het zorgt voor een bijkomende manier om
Europese CAF-gebruikers samen te brengen, om hun praktijken uit te wisselen en het niveau van
kwaliteitsontwikkeling opnieuw te verhogen.

De nieuwe externe feedback procedure werd uitgewerkt op basis van de resultaten van een aantal
pilootervaringen, waarbij gebruikers hun opinie gaven over deze nieuwe ervaring.

Belgié: het departement “Diensten voor het Algemeen Regeringsbeleid” van de Vlaamse
overheid

De professionele externe feedback was een belangrijke stimulans om de kwalitatieve
dynamiek te behouden die geintroduceerd werd via de CAF-zelfevaluatie. De grondige
doorlichting van het zelfevaluatieproces, het verbeterplan en het actieprogramma bevestigde
dat we op het juiste spoor zaten, maar ze gaf ons ook nuttige input om onze aanpak aan te
passen. Het meest inspirerende aspect was de aandacht die gegeven werd aan de impact van
onze CAF-actie op het departement. Wat is er veranderd? In hoeverre evolueert het
departement in de richting van 'total quality'? Dit voerde ons bovendien terug naar de
essentie van het werken met het CAF.

Denemarken: de gemeente Hoje-Taastrup

Er is een zeer grote tevredenheid over het pilootproces en het resultaat van het proces. De
aanvragende instelling stelt serieuze en constructieve feedback sterk op prijs. Men is zeer
tevreden over het proces in het algemeen en met het nut van de feedback met betrekking tot
het verdere werk inzake zelfevaluatie en kwaliteitsverbetering. Men ziet dat de feedback goed
is geweest, zowel qua vorm als qua inhoud.

Itali€: het Nationaal Instituut voor Sociale Zekerheid (INPS) in L'Aquila

De voornaamste verandering die uit de professionele externe feedback gehaald werd was het
feit dat zowel de mensen die voor onze organisatie werken als het management gemotiveerd
werden om verder te gaan op het pad naar continue verbetering. De professionele externe
feedback gaf onze organisatie nuttige info over de zwakke punten van het zelfevaluatieproces
en over de correcte toepassing van de PDCA-cyclus, die de basis vormt van het proces zelf.
Hierna verbeterden we onze capaciteit om onze activiteiten op de juiste wijze te plannen en
dit systematisch te checken.

De ontwikkeling van de externe feedback en het Effectieve CAF-gebruiker-label was een
gezamenlijke inspanning van een groep lidstaten die in bijzondere mate betrokken zijn bij de
implementatie van het CAF op nationaal niveau en van het Europese Ondersteuningscentrum in
EIPA (Het Europees Instituut voor Bestuurskunde in Maastricht). De algemene principes van de
procedure werden goedgekeurd door de vergadering van de directeurs-generaal in het EUPAN-
netwerk tijdens het Sloveense voorzitterschap van de EU in mei 2008 en werden verder besproken
door de IPSG tijdens het Franse, Tsjechische en Zweedse voorzitterschap. Het eindresultaat werd
in december 2009 door de DG's goedgekeurd.
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De externe feedback procedure is ontwikkeld door het netwerk van nationale CAF
Correspondenten. Onze dank gaat in het bijzonder uit naar de projectgroep die aan de procedure
werkte en die bestond uit Belgi¢ (Jean-Marc Dochot), Denemarken (Mads Biering-Sorensen &
Hanne Dorthe Sorensen), Italié (Sabina Bellotti, Massimo Tronci & Italo Benedini), Slovenié
(Gordana Zurga) en het Europees Instituut voor Bestuurskunde (EIPA) (Patrick Staes, Nick Thijs
& Ann Stoffels) en ondersteund werd door EFQM (Samuli Pruikkonen, Celal Seckin, Carla
Guerra).

Deze werkten samen in een geest van gemeenschappelijke Europees belang en in de overtuiging
dat hun werk een volgende stap zal vormen in de verdere ontwikkeling van een kwalitatieve
overheidssector in Europa.

Goedgekeurd door de directeurs-generaal op de 53° DG-vergadering tijdens het Zweedse
voorzitterschap
Stockholm, december 2009
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Samenvatting

Sinds de lancering van het Common Assessment Framework (CAF) in 2000 hebben bijna 2000
organisaties uit de publieke sector in Europa het model toegepast. De voorbije 10 jaar heeft het
CAF-model zijn plaats gevonden tussen de vele reeds bestaande kwaliteitsmanagementtools. De
CAF externe feedback procedure - die externe feedback geeft over de beoordeling die plaatsvond
met het CAF - heeft als doel CAF-gebruikers verder te ondersteunen op hun pad naar kwaliteit.

1. Zelfevaluatie en verbetering met het Common Assessment Framework

Het CAF biedt een structuur voor zelfevaluatie die conceptueel vergelijkbaar is met de
belangrijkste Total Quality Management-modellen (TQM), maar speciaal uitgewerkt is voor
organisaties uit de publicke sector. Het streeft ernaar een katalysator te zijn voor een volledig
verbeteringsproces binnen de organisatie.

Het proces inzake het toepassen van het CAF werd beschreven in 10 algemene stappen (van de
lancering, via het zelfevaluatieproces tot de effectieve implementatie van de verbeteringen), wat
kan gezien worden als de richtlijnen die een gedegen CAF-toepassing ondersteunen. Daarom zijn
deze stappen een belangrijk element in de CAF externe feedback procedure.

Als Total Quality Management instrument onderschrijft het CAF de fundamentele principes van
uitmuntendheid: resultaatgerichtheid, focus op de burger/klant, leiderschap en doelgerichtheid,
management van processen en feiten, het betrekken van de medewerkers, continue verbetering en
innovatie, partnerschappen die voor alle partijen voordelig zijn en maatschappelijke
verantwoordelijkheid. De focus op deze principes is een ander belangrijk aspect in de CAF
externe feedback procedure.

2. De CAF externe feedback procedure

Om organisaties uit de publieke sector, die het CAF toepassen, in staat te stellen de resultaten van
hun inspanningen te zien en feedback te krijgen, biedt de procedure voor externe feedback externe
feedback over de invoering van total quality management met behulp van het CAF. Deze
feedback heeft niet alleen betrekking op het zelfevaluatieproces, maar ook op het te volgen pad
gekozen door organisaties om op lange termijn uitmuntendheid te bereiken en berust op de
principes van uitmuntendheid.

De doelstellingen van de procedure voor externe feedback
De externe feedback streeft ernaar de volgende doelstellingen te bereiken:
1. de kwaliteit van de CAF-implementatie en de impact ervan op de organisatie

ondersteunen

2. uitzoeken of TOM-waarden in de organisatie aanwezig zijn als gevolg van de toepassing
van het CAF

3. het enthousiasme binnen de organisatie voor continue verbetering ondersteunen en doen
herleven

4. peer review en bench learning promoten

5. organisaties belonen die hun tocht richting continue verbetering op effectieve wijze
hebben aangevat, zonder hun behaalde niveau van uitmuntendheid te beoordelen

6. de participatie van CAF-gebruikers in de EFOM Levels of Excellence vergemakkelijken.

10
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Daarom is de procedure voor externe feedback op 3 pijlers gebouwd.

Pijler 1: het zelfevaluatieproces

De kwaliteit van de zelfevaluatie dient als basis voor het succes van toekomstige verbeteringen.
In de eerste pijler van de CAF externe feedback staat de kwaliteit van het zelfevaluatieproces
centraal. Er is een vragenlijst ontwikkeld om de kwaliteit van de verschillende stappen in het
zelfevaluatieproces te beoordelen. Al deze stappen worden omgezet in specifieke acties en
worden geévalueerd door de CAF Externe Feedback Actoren, waarbij het vermogen om een
effectieve en goed geplande zelfevaluatie te realiseren wordt erkend en men niet tracht de scores
gegeven in de CAF-zelfevaluatie te valideren.

Pijler 2: het verbeteractiesproces
B S S S SN PSP EEE
CAF Externe Feedback

Pijler 1 Pijler 2 Pijler 3
Het proces van de
verbeteracties De TOM
maturiteit van de
organisatie

Het
zelfevaluatieproces

Stappen 7-9 van
het 10
stappenplan

Stappen 1-6 van het
10 stappenplan

Vragenlijst 2 Vragenlijst 3
(Bijlage 1.2) (Bijlage 1.3)

Vragenlijst 1
(Bijlage 1.1}

Het volgende belangrijke element bij een effectieve CAF-implementatie is iets te doen met de
resultaten van de zelfevaluatie. Suggesties m.b.t. verbetering moeten geprioriteerd worden en
vertaling krijgen in een verbeterplan dat zal uitgevoerd worden binnen een tijdsbestek van
maximaal 2 jaar. De overeenkomstige vragenlijst in deze tweede pijler van de procedure voor
externe feedback bestrijkt de planning en het verbeterproces en is niet bedoeld voor het
beoordelen van de resultaten van de verbeteracties. Zoals in pijler 1 worden al deze stappen
omgezet in specifieke acties en worden ze geévalueerd aan de hand van een eenvoudige
evaluatieschaal.

Pijler 3: De TQM-maturiteit van de organisatie (het ruimere perspectief van uitmuntendheid)

Een van de doelstellingen van het CAF-model is organisaties uit de publieke sector dichter te
brengen tot de belangrijke waarden van Total Quality Management. Door het CAF-model toe te
passen zouden deze waarden - op termijn - deel moeten worden van de organisatiecultuur. De
vragenlijst inzake TQM maturiteit is bijgevolg gebaseerd op de 8 principes van uitmuntendheid.
De evaluatie heeft betrekking op het maturiteitsniveau behaald door de organisatie als gevolg van
de zelfevaluatie en het verbeterproces.

11
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3. De werking van de CAF externe feedback procedure
3.1. Implementatie van de externe feedback op nationaal vlak

De "nationale organisator" wordt aangesteld op nationaal niveau en wordt belast met de
implementatie van de externe feedback in zijn land. De nationale organisator selecteert een
kerngroep van CAF Externe Feedback Actoren (de evaluatoren). Het uitgangspunt van de externe
feedback is dat organisaties kunnen gebruik maken van de procedure aan minimale kosten.

In deze brochure staan algemene gemeenschappelijke richtlijnen beschreven voor de externe
feedback. Door deze richtlijnen te volgen zullen de lidstaten waarborgen dat de externe feedback
procedure op kwalitatieve wijze georganiseerd wordt en dat het "Effectieve CAF-gebruiker" label
een hoog niveau geniet in de hele Europese Unie.

3.2. De rol van het Europese CAF Ondersteuningscentrum

Naast het beheren van de CAF-database ondersteunt het Europese CAF Ondersteuningscentrum in
EIPA Maastricht de lidstaten bij de implementatie van de procedure voor externe feedback via een
aantal initiatieven: het promoten van de externe feedback op Europees niveau, de nationale CAF-
correspondenten laten kennismaken met deze procedure, een gemeenschappelijk Europees
trainingprogramma aanbieden voor CAF Externe Feedback Actoren en het codrdineren van de
ondersteuning voor lidstaten die niet over een nationaal organisator beschikken.

3.3. Aanvraag door CAF-gebruikers

Iedere publieke organisatie die het CAF gebruikt kan de procedure voor externe feedback
aanvragen indien voldaan is aan de volgende 2 voorwaarden:

1) De aanvraag moet gebeuren tussen 6 en 12 maanden nadat de CAF-zelfevaluatie is gebeurd en
het zelfevaluatieverslag afgewerkt en bezorgd is aan het management.

2) De organisatie zich registreert of is geregistreerd als CAF-gebruiker in de online Europese
CAF-gebruikersdatabase bij het Europese CAF ondersteuningscentrum in EIPA (www.eipa/caf).

De aanvragende organisatie zal dan de verschillende fases van de externe feedback procedure
doorlopen:

Fase 1: de aanvraag

Fase 2: het eigenlijke feedback proces

Fase 3: de eindbeslissing en toekenning van het 'Effectieve CAF-gebruiker' label

4. Rollen, taken en profiel van de CAF External Feedback Actors

De Externe Feedback Actoren spelen een cruciale rol in de procedure voor externe feedback. De

voornaamste taken van de Externe Feedback Actoren zijn:

1. het analyseren van de implementatie van het CAF via het zelfevaluatieproces en verbeteracties
en analyseren of de organisatie TQM-waarden aan het invoeren is;

2. het geven van feedback en suggesties over sterke punten en te verbeteren elementen wat
betreft het proces van CAF-implementatie;

3. het ondersteunen van en het doen herleven van het enthousiasme binnen de organisatie rond
het werken met holistische kwaliteitsontwikkeling en zelfevaluatie met het CAF-model.

Een CAF Externe Feedback Actor moet over een uitgebalanceerde mix van persoonlijke en

professionele bekwaamheden beschikken en moet zich engageren tot een gepast optreden. De

CAF Externe Feedback Actor moet deelgenomen hebben aan de Europese of nationale opleiding

om een CAF Externe Feedback Actor te worden.

12
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Conclusie

Het CAF-model heeft de voorbije 10 jaar zijn succes bewezen, maar moet ook de volgende
stappen zetten om voorbereid te zijn op de toekomst. De externe feedback procedure brengt in dit
opzicht een toegevoegde waarde voor het gebruik van het CAF en voor de gebruikers ervan.
Organisaties uit de publieke sector willen de resultaten zien van al hun inspanningen en hebben
feedback nodig. Deze externe CAF-feedback door peers en deskundigen zal organisaties helpen
de volgende stappen te zetten op hun kwaliteitsmanagementpad om hun inspanningen intern en
extern zichtbaar te maken.

13



© CAF Correspondents Network & CAF Resource Centre

DEEL 1.

HET COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK

Sinds de lancering van het CAF-model op de Europese Kwaliteitsconferentie hebben tal van
organisaties uit de publicke sector uit heel Europa het CAF-model toegepast. Deze externe
feedback is gebaseerd op het CAF-model om de CAF-gebruikers verder te ondersteunen. Het doel
van de externe feedback is de kwaliteit en de doeltreffendheid van de implementatie van het CAF-
model na te gaan en feedback te krijgen. In dit deel worden de voornaamste kenmerken van het
CAF-model beschreven met de bedoeling het verband met de externe feedback te helpen duiden.’

1.1. Ontstaan en groei

Het Common Assessment Framework (CAF) is een instrument voor total quality management
dat geinspireerd is op het Excellence Model van de European Foundation for Quality
Management (EFQM) en op het model van de Duitse Universiteit voor Bestuurswetenschappen in
Speyer. Het stoelt op de hypothese dat uitmuntende resultaten op het vlak van organisatorische
performantie, burgers/klanten, medewerkers en t.o.v. de maatschappij bereikt worden door
leiderschap dat de strategie en de planning, de medewerkers, de partnerschappen, de middelen en
de processen aandrijft. Het CAF-model bekijkt de organisatie gelijktijdig vanuit verschillende
invalshoeken en wil op die manier een holistische benadering van de performantie van een
organisatie verkrijgen.

In mei 2000 werd een pilootversie voorgesteld en in 2002 werd een eerste herziene versie
gelanceerd. Na de beslissing van de DG’s verantwoordelijk voor overheidsdiensten werd een
CAF Ondersteiningscentrum opgericht bij het Europees Instituut voor Bestuurskunde
(EIPA) in Maastricht.

Samen met het netwerk van nationale CAF-correspondenten, bijgestaan door de European
Foundation for Quality Management (EFQM) en de universiteit van Speyer, gaf het CAF
Ondersteuningscentrum opleiding m.b.t. de implementatie van het model op tal van manieren en
evalueerde het gebruik ervan. Tussen 2000 en 2009 gebruikten ongeveer 1800 Europese
overheden het CAF om hun organisaties te verbeteren. Er is ook veel belangstelling in landen
buiten Europa voor de tool, bv. in China, het Midden-Oosten, de Dominicaanse Republiek en
Brazilié. Op het eerste CAF-gebruikersevenement in Rome in 2003, op het tweede in Luxemburg
in 2005 en op het derde in Lissabon in 2007 kwamen meer dan 300 CAF-gebruikers samen. In
twee onderzoeken van het EIPA, uitgevoerd binnen de context van de eerste twee events, werd
gedetailleerde informatie ingezameld en geanalyseerd over het gebruik van het CAF in Europa.
Deze onderzoeken inspireerden de herziening van het CAF in 2006. Op de website van het CAF
Ondersteuningscentrum bij het EIPA (www.eipa/eu/caf) kan men een database van CAF-
gebruikers raadplegen en er is een CAF e-tool beschikbaar. De CAF-website verstrekt alle
informatie die op Europees niveau beschikbaar is. Het model is ondertussen in 19 talen vertaald.
Ook op national vlak hebben tal van landen CAF-ondersteuningsstructuren ontwikkeld, die
opleiding, e-tools, brochures, CAF-gebruikersevenementen en CAF-databases omvatten. Al deze
activiteiten stellen alle betrokken CAF-actoren gerust dat het doel van 2000 geregistreerde CAF-

! voor uitgebreide informatie over het CAF-model ga naar www.eipa.eu/caf
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gebruikers tegen 2010 — in 2005 vastgelegd door de directeurs-generaal verantwoordelijk voor
overheidsdiensten — gehaald zal worden.

1.2. Hoofddoel

Het CAF is vrij beschikbaar, is kosteloos en wordt aangeboden als een gebruiksvriendelijke tool
om organisaties uit de publiecke sector uit heel Europa bij te staan bij het gebruik van
kwaliteitszorgtechnieken om de prestaties te verbeteren. Het CAF is bedoeld om gebruikt te
worden in alle onderdelen van de publieke sector en is toepasbaar in publicke organisaties op
nationaal/federaal, regionaal en lokaal niveau. Het kan ook gebruikt worden in tal van
omstandigheden, bv. als onderdeel van een systematisch hervormingsprogramma of als basis om
verbeterinspanningen na te streven in specifieke overheidsorganisaties.

Het CAF biedt een raamwerk voor zelfevaluatie dat conceptueel vergelijkbaar is met de
belangrijkste TQM-modellen, in het bijzonder EFQM, maar dat speciaal is uitgewerkt voor
organisaties uit de publieke sector en ook rekening houdt met hun specificiteiten. Het CAF heeft 4
hoofddoelen:

1. overheidsdiensten inleiden in de principes van TQM en hen door het gebruik van en
inzicht in zelfevaluatie, stap voor stap begeleiden van de huidige “Plan-Do”-opeenvolging
van de activiteiten naar een volwaardige “Plan-Do-Check-Act”-cyclus;

2. zelfevaluatie van publicke organisaties vergemakkelijken om tot een diagnose en een
definitie van verbeteracties te komen;

3. een brugfunctie spelen tussen de verschillende modellen die gebruikt worden bij
kwaliteitsmanagement, zowel in de publieke als in de privésector;

4. bench learning (leren van elkaar) promoten tussen organisaties uit de publieke sector.

Ter ondersteuning van die doelstellingen werden een aantal elementen uitgewerkt: een structuur
met 9 criteria, 28 subcriteria met voorbeelden, evalautieschema’s voor de factoren (enablers) en
de resultaten, richtlijnen voor de zelfevaluatie, verbeteracties en benchlearningprojecten en een
glossarium.
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Het CAF-model

FACTOREN

RESULTATEN

Leiderschap

— Medewerkers

Strategie &
Planning

| | Partnerships | |

& middelen

Processen

| | Resultaten bij de | |

medewerkers

Resultaten bij
de burger/klant

samenleving

Resultaten in de |_|

Resultaten
op het viak
van de
sleutel-
activiteiten

INNOVATIE EN LEREN

De structuur met 9 criteria identificeert de voornaamste aspecten waar aandacht aan besteed moet
worden in elke organisatieanalyse. Criteria 1-5 hebben betrekking op de werking van een
organisatie. Die bepalen wat de organisatie doet en hoe ze haar taken aanpakt om de gewenste
resultaten te behalen. In criteria 6-9 worden de resultaten bekeken op het vlak van
burgers/klanten, mensen, samenleving en sleutelprestaties. Elk criterium wordt verder opgesplitst
in een reeks subcriteria. De 28 subcriteria geven de voornaamste punten weer waarop men moet
letten bij het beoordelen van een organisatie. Ze worden geillustreerd aan de hand van
voorbeelden die de inhoud van de subcriteria gedetailleerder uitleggen en stellen mogelijke
gebieden voor die men moet behandelen om na te gaan hoe de administratie tegemoet komt aan de

vereisten geuit in het subcriterium.

1.4. Tien stappen om organisaties te verbeteren met behulp van het CAF

FASE 1: START &
VOORBEREIDING

FASE 3:
VERBETERPLAN

FASE 2: ZELF
EVALUATIE
PROCES

Het toepassingsproces van het CAF
kan beschreven worden in 10
algemene stappen. Deze 10 stappen
zijn verdeeld over 3 grote fasen: fase
1 is het begin en de lancering van de
CAF-toepassing, fase 2 is het
zelfevaluatieproces en fase 3 is het
gebruik van de resultaten van de
zelfevaluatie om een actieplan op te
stellen en de verbeteracties in de
organisatie op te starten. Deze 10
stappen kunnen gezien worden als de
richtlijnen  voor een  gedegen
toepassing van het CAF. Deze
stappen vormen  bijgevolg een
belangrijk element in de CAF externe
feedback zoals gedetailleerd
beschreven wordt in het volgende
deel van deze brochure.
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Fase 11 Het begin van de CAF-toepassing

Stap 1: Beslis hoe je de zelfevaluatie organiseert en plant
Stap 2: Communiceer over het zelfevaluatieproject

Stap 3: Richt een of meer zelfevaluatiegroepen op
Stap 4: Organiseer opleiding

Stap 5: Voer de zelfevaluatie uit

Stap 6: Opstellen van het zelfevaluatierapport
prioritering
Stap 7: Stel een verbeterplan op op basis van het aanvaarde zelfevaluatierapport
Stap 8: Communiceer het verbeterplan

Stap 9: Implementeer het verbeterplan

Stap 10: Plan de volgende zelfevaluatie

1.5. Principes van uitmuntendheid in het CAF

Een van de doelstellingen van het

CAF-model is organisaties uit de

publieke sector dichter bij de belangrijke
waarden van Total Quality Management Resultats
(TQM) te brengen. Als Total Quality gerichtheid
Management-tool onderschrijft het CAF
de principes van uitmuntendheid en
streeft het ernaar de performantie van
publieke organisaties te verbeteren op
basis van deze concepten. Sterke PRINCIPES VAN

Maatschappelijke

g Focus op de
verantwoordelijheid

burger/klant

Leiderschap &

Partnerschappen UITMUNTENDHEID standvastigheid

Principe 1: Resultaatgerichtheid

De organisatie focust op resultaten. Er Permanente ——
worden resultaten behaald die alle verbetering & van processen &
. . i ratie .
belanghebbenden van de organisatie Hmovatie Betrokkenheid e
elroKKEennel
(overheden, burgers/klanten, partners en van de
medewerkers van de organisatie) medewerkers

tevredenstellen met betrekking tot de
doelstellingen  die  vastgelegd
werden.
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Principe 2: Focus op de burger/klant

De organisatie focust op de behoeften van zowel de huidige als potenti€le burgers/klanten. Ze
betrekt hen bij de ontwikkeling van producten en diensten en de verbetering van haar
performantie.

Principe 3: Leiderschap en standvastigheid

Dit principe koppelt visionair en inspirerend leiderschap aan standvastigheid in een veranderende
omgeving. Leiders stellen een duidelijke missie (opdrachtverklaring, mission statement), een visie
en waarden op en creéren en handhaven de interne omgeving waarin de medewerkers ten volle
betrokken kunnen geraken in het bereiken van de doelstellingen van de organisatie.

Principe 4: Management van processen en feiten

Dit principe vertrekt vanuit het perspectief dat een gewenst resultaat efficiénter verkregen wordt
wanneer samenhangende middelen en activiteiten beheerd worden als een proces en effectieve
beslissingen gebaseerd zijn op gegevens- en informatieanalyse.

Principe 5: De betrokkenheid van de medewerkers
Medewerkers op alle niveaus vormen het wezen van een organisatie en door hun volledige
betrokkenheid kunnen de competenties gebruikt worden ten bate van de organisatie. De bijdrage
van medewerkers moet gemaximaliseerd worden door middel van hun ontplooiing en
betrokkenheid en het scheppen van een werkomgeving met gedeelde waarden en een cultuur van
vertrouwen, openheid, empowerment en erkenning.

Principe 6: Permanent verbetering en innovatie

Uitmuntendheid vecht het status-quo aan en brengt verandering teweeg via permanent leren om
innovatie en kansen voor verbetering te creéren. Daarom moet continue verbetering een
permanente doelstelling van de organisatie zijn.

Principe 7: Sterke partnerschappen

Organisaties uit de publieke sector hebben anderen nodig om hun doelstellingen te bereiken en
moeten om die reden partnerships die meerwaarde bieden uitbouwen en handhaven. Een
organisatie en haar leveranciers zijn van elkaar afhankelijk en een relatie die voor beiden
voordelig is verhoogt hun vermogen om meerwaarde te creéren.

Principle 8: Maatschappelijke verantwoordelijkheid

Organisaties uit de publieke sector moeten hun maatschappelijke verantwoordelijkheid opnemen,
de ecologische duurzaamheid eerbiedigen en trachten de belangrijkste verwachtingen en eisen van
de plaatselijke en de wereldwijde gemeenschap in te lossen.

1.6. Effectief gebruik van het CAF-model

Het gebruik van het CAF-model biedt een organisatie een sterk kader om een proces van continue

Verbeterlng op gang te brengen. Het CAF biedt:
een evaluatie die stoelt op bewijs ten opzichte van een reeks criteria die men in brede kring
aanvaardt in de publieke sector in Europa;

- een opportuniteit om vooruitgang en opmerkelijke prestatieniveaus te identificeren;

- een manier om een consistente leiding te bewerkstelligen en consensus te bereiken omtrent
hetgeen gedaan moet worden om een organisatie te verbeteren;

- een verband vast te stellen tussen de verschillende resultaten die behaald moeten worden en
factoren (praktijken, activiteiten, initiatieven);

- een manier om enthousiasme op te wekken bij de werknemers door hen te betrekken in het
verbeterproces;
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- opportuniteiten om goede praktijken te promoten en te delen binnen verschillende delen van
een organisatie en met andere organisaties;

- een manier om verschillende kwaliteitsinitiatieven te integreren in normale activiteiten;

- een manier om vooruitgang over een bepaalde tijdsperiode te meten door middel van
periodieke zelfevaluatie.

De externe feedback werd in het leven geroepen om organisaties verder te ondersteunen om het
CAF zo doeltreffend mogelijk te gebruiken op hun toekomstige pad richting
kwaliteitsmanagement door externe feedback te geven over welgekozen thema's die in detail
worden toegelicht in de volgende delen van deze brochure. We geven de drie voornaamste
redenen waarom het belangrijk is het CAF doeltreffend te gebruiken en hierover feedback te
krijgen:

Reden 1: Het succes van het CAF hangt af van de manier waarop het wordt toegepast

De richtlijnen voor een CAF-zelfevaluatie, zijn enkel richtlijnen en geen strakke en strikte regels.
Desalniettemin zijn deze richtlijnen gebaseerd op 10 jaar werken met het CAF-model. Een
succesvolle CAF toepassing is dan ook sterk afhankelijk van de manier waarop de toepassing
werd aangepakt. Feedback over de aanpak is dan ook uiterst interessant voor de toekomst.

Reden 2: Met het CAF werken betekent ook verbeteracties opstarten

Het CAF-model op doeltreffende wijze toepassen, betekent niet alleen dat men een zelfevaluatie
verricht, maar ook dat men een verbeterplan opstelt en de acties uit dit plan uitvoert. Feedback
krijgen over dit plan en hoe het werd geimplementeerd kan een belangrijke manier zijn waarop de
procedure voor externe feedback een toegevoegde waarde kan bieden. Een andere belangrijke
reden is het motivatieaspect. De ervaring uit tal van projecten leert ons dat de motivatie en de
dynamiek doorgaans erg hoog zijn in een organisatie wanneer men met het verbeterplan van start
gaat. De uitdaging is echter deze inspanningen voort te zetten. De externe feedback kan
organisaties daarom helpen op het goede spoor te blijven en te vermijden dat hun motivatie of
dynamiek verloren gaat.

Reden 3: Uitmuntendheid is het begin- en het eindpunt van het CAF

De 8 principes van uitmuntendheid vormen de grondslag van het CAF-model (zoals beschreven in
het voorgaande deel). Organisaties die beginnen met de implementatie van het CAF hebben de
ambitie uitmuntendheid na te streven op het vlak van hun prestaties en hebben deze cultuur van
uitmuntendheid geintroduceerd binnen de organisatie. Doeltreffend gebruik van het CAF moet na
verloop van tijd leiden tot de verdere ontwikkeling van dit soort cultuur en reflectie binnen de
organisatie. Hierover feedback ontvangen kan de organisaties helpen deze cultuur te ontwikkelen
in de toekomst.

Deze 3 redenen vormen de drijvende krachten achter de externe feedback procedure, die wordt
voorgesteld in het volgende deel.
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DEEL 2.

DE CAF EXTERNE FEEDBACK

De basis van de externe feedback procedure is uiteraard het CAF-model. Deze externe feedback
procedure werd ontwikkeld om een toegevoegde waarde te bieden voor de implementatie van het
CAF in organisaties uit de publieke sector. De eerste link met de externe feedback procedure is
reeds gelegd via de beschrijving van de voornaamste kenmerken van het CAF-model in het
voorgaande deel. Dit deel heeft echter als doel de achtergrond en de voornaamste kenmerken van
de externe feedback procedure en de ambities, doelstellingen en de grondprincipes te beschrijven.
In het deel hierna zullen het gebruik en de functie van de externe feedback procedure
gedetailleerd beschreven worden.

2.1. De vraag naar externe feedback

Zoals vermeld in het voorwoord wilden de organisaties uit de publieke sector die het CAF hebben
geimplementeerd ook de resultaten zien van al hun inspanningen en willen ze feedback krijgen.
Zo ontstond het idee om een systeem te creéren voor externe feedback over de introductie van
Total Quality Management met behulp van het CAF, niet alleen met betrekking tot het
zelfevaluatieproces, maar ook met betrekking tot het pad dat de organisaties hadden gekozen om
op termijn uitmuntendheid te bereiken. Die externe feedback door peers en TQM-deskundigen
zou hen een beter inzicht geven in hetgeen verricht was en zou ook nieuwe perspectieven bieden
voor werk omtrent kwaliteit in de toekomst. Om hun geslaagde inspanningen intern en extern
zichtbaar te maken kan ook een CAF-label toegekend worden om de organisaties die doeltreffend
gebruik maken van het CAF te belonen.

Op basis van deze ideeén werd een consensus bereikt tussen de EU-lidstaten om een nieuwe
procedure en een nieuw label in het leven te roepen: de externe feedback procedure en het label
voor Effectieve CAF-gebruikers.

2.2. De doelstellingen van de CAF externe feedback

Gelet op de aard van de behoeften en verwachtingen geuit door tal van CAF-gebruikers in
verschillende lidstaten heeft de externe feedback verschillende belangrijke doelstellingen:

A Het ondersteunen van de kwaliteit van de CAF-implementatie en de impact ervan op de
organisatie. Het CAF-model werd gelanceerd als een instrument voor zelfevaluatie en
organisatieontwikkeling. Het gebruik van het CAF dient interne doelen. Om dit doel nog meer
te dienen biedt de externe feedback procedure organisaties de mogelijkheid feedback te
krijgen over hun toepassing van het CAF en de kwaliteitsdemarche opgestart in de
organisatie.

A Te weten komen of de organisatie TQM-waarden installeert als gevolg van de toepassing
van het CAF. Het CAF stoelt op een aantal TQM-waarden (zoals hierboven beschreven).
Door het CAF-model toe te passen zouden deze waarden na verloop van tijd deel moeten
kunnen worden van de organisatiecultuur. Werken met het CAF verplicht organisaties zich te
concentreren op bepaalde belangrijke elementen van TQM en maakt hen bewust van de
noodzaak deze waarden te integreren in het dagelijks leven.

20



© CAF Correspondents Network & CAF Resource Centre

Het ondersteunen en doen herleven van het enthousiasme voor continue verbetering binnen
de organisatie. Een belangrijk element bij een goede CAF-zelfevaluatie is de opmaak en de
implementatie van een verbeterplan. Organisaties hebben het moeilijk het ritme van
verandering over een langere periode vol te houden. Veel organisaties besteden er minder
aandacht aan en verliezen het uit het oog. Om haar aandacht gericht te houden op
verbeteringen krijgt de organisatie externe feedback op een uitgelezen tijdstip om te zien of ze
nog steeds zoals gepland werkt aan haar verbeteringen.

Het promoten van peer review en bench learning. Een van de hoofddoelen van het CAF is
organisaties te helpen van elkaar te leren. De CAF externe feedback biedt een nieuwe kans om
van andere organisaties te leren en nuttige feedback te krijgen van ervaren gebruikers,
collega's en peers die hetzelfde proces hebben meegemaakt en met dezelfde moeilijkheden
zijn geconfronteerd.

Het doeltreffend belonen van organisaties die van start zijn gegaan richting continue
verbetering om uitmuntendheid te bereiken, zonder te oordelen over hun behaalde niveau
van uitmuntendheid. Het CAF biedt tal van organisaties een uitgangspunt voor het
gestructureerd werken aan de kwaliteit. De externe feedback wil organisaties stimuleren die
het pad van het kwaliteitsdenken hebben ingeslagen. De procedure erkent de pogingen die de
organisatic onderneemt, de richting die ze gekozen heeft en de manier waarop dit
verwezenlijkt wordt.

Het vereenvoudigen van de deelname van CAF-gebruikers aan de EFQM Levels of
Excellence en zodoende de link leggen met het Committed to Excellence programme, omdat
organisaties die het Effectieve CAF-gebruiker-label toegekend hebben gekregen, kunnen
aantonen dat ze een betrouwbare zelfevaluatie hebben uitgevoerd en dat ze beschikken over
een doeltreffend actieplan. (Het feedbackverslag dat het doeltreffend gebruik van het CAF
bevestigt, zal de mogelijkheid vermelden in te schrijven voor de EFQM Levels of
Excellence).

2.3. De principes van de CAF externe feedback procedure

De 6 algemene principes die de procedure schragen zijn:

1. De externe feedback procedure is een gemeenschappelijk Europees kader, dat op
vrijwillige basis geimplementeerd wordt overeenkomstig de nationale context.
2. De externe feedback procedure stimuleert feedback over de implementatie van het CAF
en de effecten ervan op de organisatie.
Deze feedback wordt gegeven door peers en/of externe deskundigen.
4. De externe feedback procedure resulteert in het label 'Effectieve CAF-gebruiker' (ECU),
dat twee jaar lang geldig blijft, niet in de erkenning als uitmuntende organisatie.
5. De externe feedback procedure stoelt op 3 pijlers:
A het zelfevaluatieproces
A het verbeteractiesproces
A de TQM-maturiteit van de organisatie (het ruimere perspectief van uitmuntenheid)
6. De besluitvorming en verantwoordelijkheid voor het implementeren van de externe
feedback procedure op nationaal niveau ligt bij elke lidstaat. De nationale CAF-
correspondenten worden verzocht samen te werken met het FEuropese CAF
Ondersteuningscentrum bij het EIPA en de nationale EFQM-contactpersonen indien
nodig.

W
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2.4. De 3 pijlers van de CAF externe feedback: ambities en filosofie

De externe feedback is gestoeld op 3 pijlers. Deze pijlers worden in detail behandeld in het
volgende deel van deze brochure en ook in de verschillende vragenlijsten en scoringsgidsen in
bijlage. De voornaamste kenmerken van de pijlers worden hieronder beschreven.

CAF Externe Feedback

Pijler 2 Pijler 3

Pijler 1

Het proces van de
verbeteracties De TOM
maturiteit van de
organisatie

Het
zelfevaluatieproces

Stappen 7-9 van
het 10
stappenplan

Stappen 1-6 van het
10 stappenplan

Vragenlijst 2 Vragenlijst 3

Vragenlijst 1 (Bijlage 1.2) (Bijlage 1.3)

(Bijlage 1.1)

Pijler 1: Het zelfevaluatieproces

Zoals eerder aangehaald is de kwaliteit van de zelfevaluatie de basis voor het succes van
toekomstige verbeteringen. In de eerste pijler van de externe feedback staat de kwaliteit van het
zelfevaluatieproces centraal. Om een grondige kijk te krijgen op de kwaliteit van het proces
zullen stappen 1 tot 6 van het hierboven beschreven tienstappenproces (zie deel 1, § 1.4.)

geanalyseerd worden.

Er werd een vragenlijst uitgewerkt voor de evaluatie van deze verschillende stappen. De
vragenlijst bestrijkt de 6 stappen en is niet bedoeld om de scores die in de CAF-zelfevaluatie
gegeven worden te valideren.

STAPPEN IN PIJLER 1

Stap 17 Beslissen hoe de zelfevaluatie georganiseerd en gepland
wordt

Stap 2 i Communiceren van het zelfevaluatieproject
Stap 31 (Een) zelfevalutiegroep(en) oprichten
Stap 4 i De vorming organiseren

Stap 571 De zelfevaluatie uitvoeren

Stap 6 i Opstellen van een zelfevaluatierapport

Al deze stappen worden omgezet in specifieke acties. Hier stellen we de verschillende acties voor
die vastgelegd zijn voor stap 1 van het zelfevaluatieproces. Voor een gedetailleerde beschrijving
van alle stappen wordt verwezen naar bijlage 1.1 fiDe zelfevaluatieprocesvragenlijst”.
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Zelfevaluatieproces (Pijler 1)

Stap 1 - Beslissen hoe de zelfevaluatie (ZE) georganiseerd en gepland wordt

Het engagement en het ownership van het management verzekeren voor het lanceren van het proces

Zorgen voor een duidelijke beslissing van het management betreffende de voltooiing van de ZE in overleg met
de organisatie, de scope van de ZE (ZE bestrijkt de hele organisatie of enkel delen/eenheden/departementen...)
en de globale doelstelling van de ZE

Het kader bepalen voor het ZE-proces en de daaropvolgende acties en het plannen van de ZE-activiteiten

Een ZE-projectleider met een hoog niveau van kennis over de organisatie aanstellen of een ZE-comité vormen
dat geleid wordt door de ZE-projectleider

Het scoringpanel dat gebruikt zal worden bepalen

Middelen toewijzen voor de ZE en bepalen hoe de verdeling van de middelen wordt geprioriteerd

De beoordeling van de organisatie is gebaseerd op duidelijke en eenvoudige evaluatieschalen. De
evaluatieschaal telt 5 niveaus:

1 = De activiteiten zijn in zeer beperkte mate uitgevoerd.

7 = De activiteiten zijn in beperkte mate uitgevoerd.

3 = De activiteiten zijn op aanvaardbare wijze uitgevoerd.
4 = De activiteiten zijn op bevredigende wijze uitgevoerd.
5 = De activiteiten zijn op voortreffelijke wijze uitgevoerd.

Deze evaluatieschaal is voor elke activiteit in kernachtige zinnen beschreven, die de interpretatie
van de reéle situatie van de organisatie m.b.t. het specifiecke thema defini€ren. Voor verdere
toelichting over de scoring en het gebruik ervan zie de scoringgids (bijlage 2, secties 2.1. en 3.1).

Activiteiten

1. Het engagement

en het ownership
van het
management
verzekeren voor het
lanceren van het
proces

Stap 1 - Beslissen hoe de zelfevaluatie (ZE) georganiseerd en gepland wordt

1 2 3 4 5
Er is geen Er is enig bewijs Er is bewijs van | Er is duidelijk Er is sterk bewijs
bewijs van het | van het het engagement | bewijs van het van het
engagementen | engagement en en het engagement en engagement en het

het ownership
van het
management.

het ownership van
het management
voor het lanceren
van het proces,
maar het is
beperkt tot enkele
van de betrokken
managers.

ownership van
het
management
voor het
lanceren van
het proces.

het ownership van
het management
voor het lanceren
van het proces,
het optreden als
begeleider en
sponsor en het
communiceren
van de doelen en
de voordelen.

ownership van het
gehele
management voor
het lanceren van
het proces, het
optreden als
begeleider en
sponsor en het
communiceren van
de doelen en de
voordelen en het
meewerken aan de
definitie van het
project.
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Pijler 2: Het proces van de verbeteracties

Eén element van het CAF is een zelfevaluatie en het maken van een goede diagnose, maar een
ander belangrijk element van een doeltreffende CAF-implementatie heeft te maken met iets doen
met de resultaten van de zelfevaluatie. De conclusies moeten geprioriteerd worden en omgezet
worden in een verbeterplan dat een (beperkte) lijst van welgekozen acties bestrijkt die dienen
uitgevoerd te worden binnen een maximaal tijdsbestek van 2 jaar. Deze tweede pijler van de
externe feedback procedure focust op deze fase van de CAF-implementatie en bestrijkt stappen 7
tot 9 van het eerder vernoemde tienstappenproces. Elk van de stappen biedt een gedetailleerde
voorstelling van het verbeterplan, de kwaliteit van het plan en hoe het opgesteld, gecommuniceerd
en gemonitord wordt. De externe feedback bestrijkt de planning en het proces van de
verbetering en is niet bedoeld om de resultaten van de verbeteracties te evalueren.

Stappen in pijler 2

Stap 71 Stel een verbeterplan op op basis van het aanvaarde zelfevaluatierapport

Stap 87 Communiceer het verbeterplan

Stap 91 Implementeer het verbeterplan

Zoals in pijler 1 worden al deze stappen omgezet in specifieke acties en worden ze geévalueerd
aan de hand van dezelfde vijfpunten evaluatieschaal. Voor een gedetailleerde voorstelling van de
verschillende acties in alle stappen van pijler 2 zie bijlage 1.2 “De verbeterplanvragenlijstO en
voor een grondige uitleg over de scoring in deze pijler naar de bijhorende scoringgids (bijlage 2,
secties 2.1. en 3.1).

Pijler 3: De TQM-maturiteit van de organisatie

De derde pijler van de CAF externe feedback focust op de 8 principes van uitmuntendheid
en de gerichtheid van de organisatie op deze principes na het toepassen van het CAF-model.

De  vragenlijst voor  TQM-
evaluatiematuriteit is gebaseerd op

deze 8 principes van uitmuntendheid Resultaats
zoals beschreven in deel 1, sectie 1.5 EEEACRiDeid
van deze brochure. Alle 8 principes Maatschappelijke ot
moeten bekeken worden door de verantwoordelijheid burger/klant

organisatie als een eerste stap om
inzicht te krijgen in de TQM-

maturiteit binnen de organisatie. Sterke i Leiderschap &
Tijdens het plaatsbezoek (de site Partnerschappen UITMUNTENDHEID shbeipdials
visit) zullen twee principes — gekozen .

door de aanvrager — grondig Permanente Y Fre—
geévalueerd worden (één ervan moet "e‘i':'];ff::t“if = van processen &
ofwel 'resultaatgerichtheid' of 'focus ' Betrokkenheid feiten

op de burger/klant' zijn). De evaluatie van de

bekijkt het maturiteitsniveau dat de medewerkers

organisatie bereikt heeft als gevolg
van de zelfevaluatie en het actieplan. De evaluatie van de TQM-maturiteit bepaalt de mate waarin
de instelling geslaagd is in de implementatie van de principes en waarden van een holistische
kwaliteitsontwikkeling aan de hand van het zelfevaluatie- en verbeterproces. Het doel bestaat er
daarom niet in de reéle resultaten van de verbeteractiviteiten en de kwaliteit ervan te
evalueren, maar te evalueren of de zelfevaluatie de introductie en ontwikkeling heeft
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gestimuleerd van een cultuur van uitmuntendheid binnen de organisatie. De evaluatieschaal
om dit te doen telt 4 niveaus:

0 = Initiatieniveau is niet bereikt
l = Initiatieniveau

= Realisatieniveau
M = Maturiteitsniveau

Deze verschillende maturiteitsniveaus worden geillustreerd aan de hand van concrete
uiteenzettingen voor alle 8 principes. Hier stellen we criterium 1 betreffende “Leiderschap en
standvastigheid” voor als voorbeeld. Voor een volledige beschrijving van alle principes wordt
opnieuw verwezen naar de bijlagen. Bijlage 1.3. voor fiDe TQM-maturiteitsevaluatieo en de
scoringgids (bijlage 2, delen 2.2. en 3.2).

Algemene

kenmerken

Initiatie

Realisatie

Maturiteit

1. Leiderschap en
standvastigheid

- Definitie

1. Leiderschap en
standvastigheid

- Voorbeelden

Leiders leggen een
duidelijk
missionstatement vast.

Leiders leggen een visie
en waarden vast. Ze
sporen hun medewerkers
aan en inspireren hen tot
uitmuntendheid.

Leiders tonen het
vermogen vastberaden te
blijven in een
veranderende omgeving.

Initiatieniveau is
niet bereikt.

Leiders voorzien de
organisatie van een
welomschreven missie
volgens de vereisten
van de wetgeving en de
reglementering en
houden tevens rekening
met de verwachtingen
van de
belanghebbenden.

Leiders geven de
organisatie de definitie
van een missie, visie en
waarden en delen ze met
de medewerkers in de
organisatie.

Managers op alle
niveaus zijn erop
gefocust op het in de
praktijk brengen van de
missie, visie en waarden.

Belanghebbenden zijn
zeker over de
vastberadenheid en de
stabiliteit van het
management.

Managers worden als
rolmodellen gezien.

De kwaliteit van het
management werd
gemeten, bv. via
managementevaluatie of
jobtevredenheidmetingen.
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DEEL 3.

HOE DE CAF EXTERNE FEEDBACK WERKT

3.1. Implementatie van de CAF externe feedback op nationaal niveau

De lidstaten zullen de algemene gemeenschappelijke richtlijnen voor de externe feedback in
aanmerking nemen en volgen. Door deze richtlijnen te volgen zullen de lidstaten verzekeren dat
de externe feedback procedure op kwalitatieve wijze geregeld wordt en dat het label "Effectieve
CAF-gebruiker" bijgevolg in heel Europa een hoge standaard geniet. De concrete implementatie
van de externe feedback procedure in de verschillende EU-lidstaten is hun eigen en operationele
verantwoordelijkheid en athankelijk van de nationale omstandigheden.

De “nationale organisator” (NO) wordt op nationaal niveau aangewezen als verantwoordelijke
voor de implementatie van de externe feedback in het land. De verantwoordelijke organisatie
wordt bepaald door de nationale context en kan een afzonderlijke organisatorische eenheid zijn in
het ministerie of in een andere instelling, een afzonderlijke organisatie of andere. In ieder gaval
moet de nationale organisator herkenbaar zijn en als zodanig gepromoot worden.

De nationale organisator selecteert een kerngroep van Externe Feedback Actoren (waarbij de
evaluatoren externe feedback geven), organiseert opleidingen voor hen op nationaal en/of
Europees vlak, verdeelt de werklast onder hen en evalueert op geregelde tijdstippen hun
functioneren. De nationale organisator kent het label 'Effectieve CAF-gebruiker' toe op basis van
de aanbevelingen van de CAF Externe Feedback Actoren en brengt het Europese CAF
Ondersteuningscentrum op de hoogte van de toegekende labels zodat deze informatie kan
opgenomen worden in de Europese database. Het uitgangsprincipe van de externe feedback is dat
organisaties voor een minimale kostprijs gebruik kunnen maken van de feedback.

3.2. De rol van het Europese CAF Ondersteuningscentrum

Het Europese CAF Ondersteuningscentrum bij het Europees Instituut voor Bestuurskunde
(EIPA) in Maastricht, dat ook instaat voor het beheer van de CAF-database, ondersteunt de
lidstaten bij de implementatie van de CAF externe feedback procedure via een aantal initiatieven:
het promoten van de externe feedback op Europees vlak, het bekendmaken van deze procedure bij
de nationale CAF-correspondenten, het aanbieden van een gemeenschappelijke Europese
opleiding voor Externe Feedback Actoren en het codrdineren van de ondersteuning voor lidstaten
die geen nationale organisator hebben.

Het netwerk van nationale CAF-correspondenten brengt regelmatig verslag uit aan de
directeurs-generaal van het European Public Administration Network (EUPAN) via de Innovative
Public Services Group. Om zijn codrdinerende rol te spelen ontvangt het CAF
Ondersteuningscentrum van de lidstaten informatie over de nationale organisatoren in de
verschillende lidstaten (zie bijlage 6: infoblad nationale organisator).
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3.3. Voorwaarden voor feedback aanvragers

Iedere overheidsorganisatie die gebruik maakt van het CAF, hoe vaak ze ook een zelfevaluatie
heeft verricht, kan de externe feedback aanvragen. Er moet echter aan een aantal voorwaarden
voldaan worden.

CAF-gebruikers die van oordeel zijn dat ze goed werk geleverd hebben in overeenstemming met
het model en deskundige feedback wensen over de kwaliteit van hun CAF-implementatie binnen
de organisatie en de effecten ervan op de organisatie kunnen instappen in de feedback procedure
met uitzicht op het 'Effectieve CAF-gebruiker' label.

1) De aanvraag moet echter voltooid worden tussen 6 en 12 maanden nadat de CAF-
zelfevaluatie heeft plaatsgevonden en het zelfevaluatieverslag is afgerond en afgeleverd.
Zoals eerder vermeld houdt werken met het CAF in dat men een zelfevaluatie uitvoert en concrete
verbeteracties opstart. Om voldoende feedback te krijgen over dit tweede deel heeft de organisatie
tijd nodig om deze verbeteringen op touw te zetten. Vlak na de zelfevaluatie heerst er een sterke
motivatie en dynamiek en kan men doorgaans zonder problemen handelen naar de resultaten. Na
6 tot 12 maanden is het enthousiasme bij de meeste organisaties getaand. Dit kan een goed
moment zijn voor de CAF Externe Feedback Actoren om het enthousiasme te helpen handhaven.

2) De tweede voorwaarde is dat de organisatie zich moet registreren of geregistreerd moet
zijn als CAF-gebruiker in de online Europese database van CAF-gebruikers, die gehost
wordt door EIPA op www.eipa.eu/caf. De organisatie kan zichzelf registreren of zich laten
registreren via een registratieproces op nationaal niveau, zich laten opnemen in de Europese
database door de nationale CAF-correspondent, athankelijk van de situatie op nationaal vlak. Op
de website van het Europese CAF Ondersteuningscentrum bij het EIPA (www.eipa.eu/caf) kan de
organisatie de persoon of organisatie terugvinden die verantwoordelijk is voor de CAF externe
feedback in haar land.

Organisaties die aan deze 2 voorwaarden voldoen kunnen instappen in de procedure met uitzicht
op het 'Effectieve CAF-gebruiker' label. De CAF externe feedback procedure bestaat uit 3 fases
die de organisatie moet doorlopen:

1. Fase 1: de aanvraag

2. Fase 2: het proces van feedback geven

3. Fase 3: de eindbeslissing en de toekenning van het 'Effectieve CAF-gebruiker' label

Deze fases worden hieronder uitvoerig beschreven.
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3.4. De fases in de CAF externe feedback procedure

Fase 1: Aanvraag

In deze eerste fase worden voorbereidingen getroffen voor het eigenlijke feedbackproces. In deze
fase zijn de actoren de aanvragende organisatie enerzijds en de nationale organisator anderzijds.
Er moeten 4 verschillende stappen gezet worden in deze fase.

FASE 1
" Nationale 3 STAP 1. De kandidaat-organisatie
Organisator contacteert de nationale organisator
(NO) om CAF externe feedback aan

Aanvragende
organisatie

STAP 1 ’
i P > te vragen. Daarvoor dient ze de
Aanvraag . . . .. .
- . verzenden verklaring in (zie bijlage 4) die
y mfopakket bevestigt dat ze voldoet aan de 2

£

vereisten.
STAP 3

documenten
mvullen

STAP 2. De nationale organisator

bevestigt de ontvangst, verstuurt een

volledig informatiepakket (brochure)

en nodigt de aanvrager uit de

volgende zaken in te dienen:
~ - 1. een korte voorstelling van de
instelling

2. een korte beschrijving van

het CAF-zelfevaluatieproces

3. het/de laatste zelfevaluatieverslag(en) voorgelegd aan het management
4. het/de actieplan(nen) voor de implementatie van verbeteringen

Controle
documenten

STAP 4

STAP 3. De aanvrager vult de gevraagde info in en bezorgt het aan de nationale organisator om
verder te gaan naar de eigenlijke externe feedback (fase 2).

STAP 4. Wanneer de nationale organisator de vereiste documenten ontvangen heeft, zal de
aanvragende organisatie een schriftelijke ontvangstbevestiging ontvangen. De feedbackprocedure
(fase 2) zal gestart worden.

Fase 2: Het proces van feedback

Nadat de aanvragende organisatie aan alle vereisten heeft voldaan in de eerste fase, wordt in fase
2 de eigenlijke feedbackprocedure opgestart. Deze fase bestaat uit 6 grote stappen en telt 3
verschillende actoren:

- de aanvragende organisatie,

- de nationale organisator en

- de CAF Externe Feedback Actoren (CAF FA's).

Deze CAF Externe Feedback Actoren zijn de personen die de CAF-evaluatie en de impact ervan
op de organisatie zullen beoordelen en de organisatie nuttige feedback zullen bezorgen.

STAP 1. De nationale organisator stelt 2 of meer CAF Externe Feedback Actoren (CAF FA's)

aan athankelijk van het type, de omvang en de complexiteit van de aanvragende organisatie. De
verschillende aspecten van hun rol worden in het volgende hoofdstuk beschreven.
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STAP 2. De nationale organisator licht de aanvragende organisatie in over de aangestelde Externe
Feedback Actoren en stuurt de 3 feedback vragenlijsten op. De aanvragende organisatie wordt
verzocht de 3 vragenlijsten in te vullen op basis van haar eigen oordeel en ze over te maken aan
de aangestelde Externe Feedback Actoren en/of de nationale organisator (gebaseerd op de
nationale context/regelingen):

1) vragenlijst over het CAF-zelfevaluatieproces
2) vragenlijst over het verbeterproces
3) vragenlijst over TQM-maturiteit

STAP 3. De CAF Externe | 4 : ) FASE 2 /—\
Feedback Actoren analyseren Nationale CAF FA's

Organisator

de door de organisatie
bezorgde vragenlijsten.

Aanstellen
CAFFA's

STAP 4. Voorbereiding van
het bezoek ter plaatse: De
CAF Externe Feedback
Actoren informeren de
organisatie via een
introductievergadering,
gemeenschappelijke seminaries
of multimediacontacten over
het hoofddoel van het bezoek
ter plaatse om de
verwachtingen op één lijn te . STAP4
brengen en te beslissen over de <
vereiste hoeveelheid T R
documentatie en over welke /f Site visit STAP5 " Mondelinge
personen, instellingen  en w’ Feedback
groepen de CAF Externe 7N o
Feedback Actoren willen laten | Start STAP6 y N
deelnemen aan interviews en - Fased Feed back

workshops tijdens het bezoek N rapport&
\\ aanbeveling p

ter plaatse. Deze communicatie S /
houdt deels in dat men de . 4

hoofdthema's en de uitdagingen
die van uitzonderlijk belang zijn tijdens het eigenlijke bezoek ter plaatse bespreekt. Alle
deelnemers in de externe feedback moeten weten wat ze moeten doen om het bezoek ter plaatse
voor te bereiden.

Opsturen 3
vragenlijsten

Invullen
vragenlijsten

STAP3

Analyse
vragenlijs
ten

Controle
vragenlijs
ten

voorbereiden
site visit

A 4

STAP 5. Het bezoek ter plaatse duurt maximaal 2 dagen, athankelijk van het type, de omvang en
de complexiteit van de aanvragende organisatie. De CAF Externe Feedback Actoren gaan na of de
instelling het CAF-model doeltreffend heeft geimplementeerd:

a) Ze analyseren de kwaliteit van het zelfevaluatieproces en gebruiken daarbij de vragenlijst als
uitgangspunt voor discussies (stappen 1 tot 6 van de CAF-richtlijnen) met ook andere
deelnemers aan het ZE-proces dan de perso(o)n(en) die de vragenlijst hebben ingevuld.

b) Vervolgens bespreken ze de opmaak, communicatie en implementatie van het verbeterproces
op basis van de antwoorden op de verbeterplanvragenlijst (stappen 7 tot 9 van de CAF-
richtlijnen) met een aantal personen die in dit proces betrokken zijn.
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c¢) Om de mate waarin er een TQM-cultuur is gevestigd te beoordelen zullen verschillende
belanghebbenden geinterviewd worden op basis van de vragenlijst over TQM-maturiteit.

d) De CAF Externe Feedback Actoren geven de organisatie een eerste mondelinge indruk van
hun bevindingen.

STAP 6. Op basis van alle informatie ingezameld voor en tijdens het bezoek ter plaatse, bereiden
de CAF External Feedback Actors binnen ¢én maand een feedbackverslag voor. De CAF Externe
Feedback Actoren leggen dit verslag voor aan de nationale organisator samen met een
aanbeveling waarin ze aangeven of de aanvragende organisatie in aanmerking komt voor het label
"Effectieve CAF-gebruiker" (een sjabloon van het feedbackverslag is terug te vinden in bijlage
3).

Fase 3. Beslissing/ Toekenning van het label

STAP 1. De nationale

e FASES U organisator maakt de finale

beslissing op basis van het

Organisator organisatie verslag/de aanbeveling van de

CAF Externe Feedback

STAP 1 Actoren.

beslissing

STAP 2. De nationale

organisator stuurt het

feegbgiiurg:gon feedbackverslag samen met de

STAP 2 beslissing naar de aanvragende

organisatie. De organisatie kan

\t;ers_tuten niet in beroep gaan tegen de

eslissing beslissing.

3 .. "
%—/ STAP 3. Bij een positieve
: beslissing ontvangt de
: | versturen label T aanvragende organisatie tijdig
ST ’ N\ het label "Effectieve CAF-
& informeren | bruiker"
‘ gebruiker".

CAFRC |

k—J STAP 4. De nationale

organisator brengt het EIPA
CAF  ondersteuningscentrum
ervan op de hoogte wanneer het label aan een organisatie is toegekend. Het CAF
Ondersteuningscentrum publiceert de informatie (ontvangst van het label en datum) in de online
Europese database van CAF-gebruikers.

Opmerking 1:
Het label “Effectieve CAF-gebruiker” verloopt na 2 jaar en kan worden hernieuwd na een nieuwe
zelfevaluatie op basis van het CAF, gevolgd door een nieuwe aanvraag van het label.

Opmerking 2:

Indien de organisatie het label "Effectieve CAF-gebruiker" niet ontvangt, kan ze het opnieuw
aanvragen na de voltooiing van een nieuwe zelfevaluatie op basis van het CAF.
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DEEL 4.

DE CAF EXTERNE FEEDBACK ACTOREN

De CAF Externe Feedback Actoren (CAF FA's) spelen een cruciale rol in de externe feedback. In
dit deel worden hun rol en taken beschreven. Ook worden de vereiste competenties (4.2.),
opleiding en gedragscode (4.4.) toegelicht.

4.1. Rollen, taken en profiel

De hoofdtaak van de CAF External Feedback Actoren in de procedure bestaan erin:

1. de implementatie van het CAF te analyseren via het zelfevaluatieproces en verbeteracties,
en te analyseren of de organisatie gericht is op de TQM-waarden;

2. feedback en suggesties te geven over sterke punten en te verbeteren domeinen
betreffende het CAF-implementatieproces;

3. het enthousiasme binnen de organisatic rond het werken met holistische
kwaliteitsontwikkeling en zelfevaluatie met het CAF-model te ondersteunen en te doen
herleven.

Een van de doelen van de externe feedback bestaat erin peer review en bench learning te
promoten binnen de Europese overheidsadministratie. Daarom wordt aanbevolen dat de CAF
External Feedback Actors peers zijn uit de overheidssector.

Een CAF Externe Feedback Actor zijn, vereist een evenwichtige mix van persoonlijke en
professionele bekwaamheden. Om het externe feedbackproces deskundig uit te voeren moet de
CAF Externe Feedback Actor beschikken over een ruime kennis en ervaring van
managementprocessen en ontwikkelings- en veranderingsprocessen binnen organisaties uit de
publieke sector. De CAF Externe Feedback Actoren kunnen de vereiste competenties verwerven
via uiteenlopende bronnen, waaronder werkervaring, voorbije evaluatie-ervaringen (bv. EFQM-
evaluator), scholing en opleiding. Zeer ervaren CAF-gebruikers in de overheidssector maken dan
ook deel uit van de doelgroep voor potenti€¢le Externe Feedback Actoren.

De CAF Externe Feedback Actor hoeft geen manager te zijn of als EFQM-evaluator of —validator
getraind te zijn geweest. De competenties verworven door een dergelijke opleiding kunnen echter
uitermate nuttig zijn in het feedbackproces. In plaats daarvan moet de CAF Externe Feedback
Actor deelgenomen hebben aan de Europese of nationale opleiding die men moet volgen om een
CAF External Feedback Actor (EFAC) te worden (erkend door de nationale CAF-correspondent).
CAF-gebruikers in de publieke sector met een uitgebreide ervaring maken deel uit van de
doelgroep om deel te nemen aan de opleiding voor externe feedback actor, dit bevordert de
uitwisseling tussen organisaties en verhoogt de kennis binnen de organisaties.
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4.2. Vereiste competenties om de CAF externe feedback uit te voeren

Om de beschreven rol te
Werken in Kennis van het vervullen moeten de CAF

team CAF-model Externe Feedback Actoren
beschikken over een aantal
algemene competenties. De

Sociale & CAF FA specifieke kennis van de CAF
ociale -
Competenties Externe F k  Actoren

communicatieve P TQM-waarden kX erne eed}ll)?if ctore

vaardigheden & principes an ' verschillen . met
betrekking tot verschillende
types sectoren en/of
organisaties.

Kennis Praktische

publieke sector CAF ervaring

Het CAF-model en de interne samenhang ervan begrijpen. Dit behelst dat men de
structuur en de inhoud van het CAF-model en de samenhang tussen en binnen de
resultaten en factoren begrijpt.

e Praktijkervaring hebben met het CAF en/of andere TQM-modellen als kader voor
zelfevaluatie en kwaliteitsverbeteringen. De CAF Externe Feedback Actor moet ervaring
hebben inzake het implementeren van het CAF-model en/of andere TQM-modellen.

e Inzicht in de fundamentele TQM-principes en -waarden. De CAF Externe Feedback
Actor moet een gedegen inzicht hebben in de fundamentele waarden van TQM en moet
begrijpen hoe de waarden en principes kunnen toegepast worden @ in
kwaliteitsontwikkeling in instellingen in de praktijk.

e Aantonen dat men inzicht heeft in verschillende organisaties uit de overheidssector en
hun wisselende vragen en behoeften. De CAF Externe Feedback Actor moet de
verschillende vragen en behoeften m.b.t. de implementatie van het zelfevaluatieproces en
de verbeteracties kunnen begrijpen. De CAF Externe Feedback Actor gebruikt de
voorbeelden en procedures uit het materiaal van de externe feedback niet als een checklist,
maar begrijpt dat de aanpak die doeltreffend en gepast is in de ene instelling ontoereikend
kan zijn in andere openbare instellingen wegens andere  waarden, leiderschap,
medewerkers en interne processen.

e Goede interpersoonlijke bekwaamheden en doeltreffende communicatie. De hoofdtaak
van de CAF Externe Feedback Actor bestaat erin nauwkeurige en motiverende feedback
te geven die de continue inspanning van de instelling voor een holistische en
systematische kwaliteitsontwikkeling, door middel van zelfevaluatie, ondersteunt. De
CAF Externe Feedback Actor moet over bekwaamheden en competenties beschikken om
te verzekeren dat het externe feedbackproces uitgevoerd wordt op een wijze die leren,
samenwerking en dialoog ondersteunt. Hij/zij moet daarom in staat zijn doeltreffend te
communiceren in de context van het specifieke type instelling.
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e Kunnen werken in een team (van 2 of meer CAF Externe Feedback Actoren)
Bij het benaderen en werken met de aanvragende organisatie binnen de context van de
externe feedback moet de CAF Externe Feedback Actor op collegiale wijze handelen,
waarbij hij de werklast verdeelt en aanvullend optreedt.

4.3. Vereiste opleiding

Daar de externe feedback een gemeenschappelijk Europees initiatief is moeten de CAF Externe
Feedback Actoren de belangrijkste principes, doelen, waarden en methodologieén van de
procedure delen. Om die reden wordt een opleiding aangeboden op nationaal niveau door de
nationale organisator en/of de verantwoordelijke organisaties en op Europees niveau door het
Europese CAF Ondersteuningscentrum van het Europees Instituut voor Bestuurskunde (EIPA) in
Maastricht. Er werd voor deze opleiding een minimale gemeenschappelijke kern gedefinieerd, zie
bijlage 5. Deze tweedaagse cursus bestaat uit 5 delen, waarvan elk specifieke doelen dient.

Deel 1: Het Common Assessment Framework

- Doelen: voorstelling van de voornaamste kenmerken van het Common Assessment
Framework en het implementatieproces ervan.

- Resultaten: De CAF Externe Feedback Actoren moeten de specifieke kenmerken van het
CAF-model kennen, de context van de organisaties van de overheidssector en de verschillende
stappen voor het toepassen van het CAF-model zoals beschreven in de CAF-richtlijnen.

Deel 2: De CAF Externe Feedback: filosofie en systeem

- Doelen: De voornaamste kenmerken en pijlers van de externe feedback procedure worden
voorgesteld.

- Resultaten: De deelnemers moeten de achtergrond kennen van de behoefte aan een externe
feedback procedure, moeten een grondig inzicht hebben in de filosofie en ambities van het
systeem en moeten deze via de voornaamste kenmerken en pijlers kunnen overbrengen naar
aanvragende organisaties.

Deel 3: Hoe evalueren (de externe feedback toepassen)

- Doelen: voorstelling van de gedetailleerde stappen binnen de externe feedback procedure.

- Resultaten: De deelnemers kennen, begrijpen en zijn in staat te werken met de verschillende
vragenlijsten en scoringgidsen (theorie). Ze weten hoe ze een correcte documentanalyse
moeten uitvoeren en het bezoek ter plaatse moeten verrichten.

Deel 4: Gedragscode

- Doelen: voorstelling van de gedragscode voor de CAF Externe Feedback Actoren.

- Resultaten: De actoren kennen hun rol en weten wat ze moeten doen en hoe ze zich moeten
gedragen.

Deel 5: Rapporteren en feedback geven

- Doelen: voorstelling over hoe men moet rapporteren en feedback geven

- Resultaten: De CAF Externe Feedback actoren zijn in staat (mondelinge en schriftelijke)
feedback te geven en op professionele en gepaste wijze te rapporteren aan de aanvragende
organisatie.
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4.4. Gedragscode voor de CAF Externe Feedback Actoren

De gedragscode is een gemeenschappelijk kader dat de waarden en principes van de externe
feedback en de vereisten bepaalt die zijn vastgelegd voor het gedrag van de CAF Externe
Feedback Actoren. Op nationaal vlak kan de nationale CAF-correspondent (en/of de nationale
organisator) bijkomende principes en vereisten m.b.t. het gedrag van de CAF Externe Feedback
Actoren opgeven.

De CAF Externe Feedback Actoren moeten een hoge standaard van ethisch gedrag handhaven,
wat betekent dat hij/zij onafhankelijk moet blijven, zich hoffelijk en respectvol moet gedragen,
zijn/haar taken op toegewijde, competente en gepaste wijze moet uitvoeren en een persoonlijk
standpunt moet aanhouden dat vrij is van belangenconflicten.

e Onafhankelijkheid. Ze moeten voldoende onathankelijk blijven en steeds gepaste,
doeltreffende en correcte feedback geven aan de aanvragende instelling. Dit houdt in dat
men onpartijdig blijft en zich te allen tijde hoedt voor vooroordelen.

e Eigen kansen of profijt. Ze mogen geen (financi€le of andere) banden gehad hebben of in
de toekomst hebben met de aanvragende instelling. Dit zou de feedback en het
validatieproces kunnen beinvloeden.

e Belangenconflicten. Ze moeten elk werkelijk, potentieel of vermeend belangenconflict
met de aanvragende instelling dat de onathankelijkheid van de CAF External Feedback
Actoren in twijfel zou kunnen trekken vermijden. Elk belangenconflict moet gemeld
worden aan de nationale CAF-correspondent of de afgevaardigde organisatie, die de
informatie zal opvolgen. Een mogelijk belangenconflict zou kunnen zijn dat de CAF
Externe Feedback Actor werknemer is geweest of is van een organisatie met een
conflicterend belang ten aanzien van die instelling. Voorts mag een CAF Externe
Feedback Actor geen feedback geven aan instellingen waar hij/zij heeft meegewerkt aan
de implementatie van het CAF (hierdoor zou hij/zij namelijk zijn/haar eigen werk
valideren).

e Hoffelijkheid en respect. Ze moeten zich steeds hoffelijk en respectvol gedragen, bv. door
meteen informatieverzoeken te beantwoorden, punctueel te zijn en zich niet in te laten met
activiteiten die de CAF Externe Feedback Actor, de externe feedback procedure of het
CAF-model in een slecht daglicht zouden plaatsen.

e Toewijding. Ze moeten zich op toegewijde, competente en gepaste wijze gedragen. Als ze
de rol van CAF Externe Feedback Actor niet op dergelijke wijze kunnen vervullen,
moeten ze de opdracht niet op zich nemen.

e Vertrouwelijkheid. De communicatie en de informatie verkregen tijdens het externe
feedbackproces is vertrouwelijk en mag niet besproken of onthuld worden aan derden
(behalve aan de personen/organisatie verantwoordelijk voor de toekenning van het label
"Effectieve CAF-gebruiker").

e Positieve houding. Het enthousiasme binnen de organisatie ondersteunen/ingang doen
vinden.
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EXTERNE FEEDBACK

COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK

BIJLAGE 1

Vragenlijsten m.b.t. de verschillende pijlers

Bijlage 1.1.

Vragenlijst over pijler 1

Het zelfevaluatieproces

A o e e L L
CAF Externe Feedback

Pijler 1 Pijler 2 Pijler 3
Het proces van de
verbeteracties De TOM
maturiteit van de
organisatie

Het
zelfevaluatieproces

Stappen 7-9 van
het 10
stappenplan

Stappen 1-6 van het
10 stappenplan

Vragenlijst 2 Vragenlijst 3

Vragenlijst 1 (Bijlage 1.2) (Bijlage 1.3)

(Bijlage 1.1)
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Referentie

De referentie voor deze vragenlijst zijn de “Ten steps to improve an organisation with
CAF” ("Tien stappen om organisaties te verbeteren met behulp van het CAF"), zoals
gedefinieerd in het hoofdstuk “Guidelines to improving organisations using CAF”
("Richtlijnen voor het verbeteren van organisaties met behulp van het CAF") van het CAF
2006. De activiteiten van elke stap werden aangepast en uitgebreid om de lessen die
geleerd werden uit de relevante ervaringen op Europees niveau te integreren. De volgende
vragenlijst bevat vragen die betrekking hebben op de eerste 6 stappen, die focussen op de
planning en de implementatie van het zelfevaluatieproces.

Te evalueren stappen

De vragenlijst bestrijkt de eerste 6 van de 10 stappen gedefinieerd in de "Richtlijnen voor
het verbeteren van organisaties met behulp van het CAF" en is niet bestemd voor het
valideren van de scores.

Evaluatieschaal
De evaluatieschaal telt 5 niveaus:

1 = De activiteiten zijn in zeer beperkte mate uitgevoerd.

o) = De activiteiten zijn in beperkte mate uitgevoerd.

3 = De activiteiten zijn op aanvaardbare wijze uitgevoerd.
4 = De activiteiten zijn op bevredigende wijze uitgevoerd.
5 = De activiteiten zijn op voortreffelijke wijze uitgevoerd.

Deze evaluatieschaal is voor elke activiteit in kernachtige zinnen beschreven, die de
interpretatie van de reé€le situatie van de organisatie m.b.t. het specifieke thema
definiéren.

Bewijs: definitie

Een gevarieerde reeks tastbare en ontastbare documenten/feiten/inlichtingen verstrekt
voor en tijdens de bezoeken ter plaatse. Het is niet de bedoeling dat deze vragenlijst wordt
gebruikt als een checklist, waarbij woordelijk wordt nagegaan of aan alle verschillende
eisen is voldaan. Deze vragenlijst maakt het mogelijjk om de site visit goed voor te
bereiden en de feedback gestructureerd te laten verlopen.
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Activiteiten

1.1. Het engagement en het
ownership van het management

verzekeren voor het lanceren van het

proces

1.2. Zorgen voor een duidelijke
beslissing van het management

betreffende de voltooiing van de ZE in

overleg met de organisatie, de scope
van de ZE (ZE bestrijkt de hele
organisatie of enkel
delen/eenheden/departementen...) en
de globale doelstelling van de ZE

1.3. Het kader bepalen voor het ZE-
proces en de daaropvolgende acties
en de ZE-activiteiten plannen

1.4. Een ZE-projectleider met een
hoog niveau van kennis over de
organisatie aanstellen of een ZE-
comité vormen dat geleid wordt door
de ZE-projectleider

Er is geen bewijs van
het engagement en
het ownership van het
management.

Stap 171 Beslis hoe je de zelfevaluatie (ZE) organiseert en plant

I S

2

Er is enig bewijs van

het engagement en
het ownership van
het management
voor het lanceren
van het proces,
maar het is beperkt
tot enkele van de
betrokken
managers.

Er is bewijs van het
engagement en het
ownership van het
management voor het
lanceren van het
proces.
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Er is duidelijk bewijs van

het engagement en het
ownership van het
management voor het
lanceren van het
proces, het optreden als
begeleider en sponsor
en het communiceren
van de doelen en de
voordelen.

Er is sterk bewijs van het
engagement en het ownership van
het gehele management voor het
lanceren van het proces, het
optreden als begeleider en sponsor
en het communiceren van de
doelen en de voordelen en het
meewerken aan de definitie van het
project.

Er is geen bewijs van
een beslissing door
het management. De
beslissing werd
genomen door een of
meer personen zonder
overleg met het
management.

Er is enig bewijs van
overleg met het
management, maar
zonder een
bespreking van de
criteria voor de
beslissing en keuze.
Een formele
beslissing en een
duidelijke bepaling
van de
doelstellingen
ontbreekt.

Er is bewijs van overleg
met het
managementteam en
van een formele
beslissing, maar de
criteria voor de keuze
en de doelstellingen
zijn niet duidelijk
bepaald.

Er is duidelijk bewijs van
de beslissing van het
management om de
evaluatie te verrichten.
De beslissing werd
geformaliseerd in een
document en de ZE-
doelstellingen werden
duidelijk gedefinieerd,
maar de criteria voor de
keuze zijn niet volledig
duidelijk.

Er is sterk bewijs van een
beslissing van het management,
die genomen werd na een
weloverwogen discussie met de
leidinggevenden. Er is een definitie
van de scope van de ZE op basis
van duidelijk omlijnde criteria. De
beslissing en de scope werden
geformaliseerd in een document.
De ZE-doelstellingen en -voordelen
voor de belanghebbenden werden
duidelijk gedefinieerd.

Er is geen bewijs van
een echt plan.

Er is enig bewijs van
een plan, maar het
bestrijkt deels het
ZE-proces en de
verdere acties.

Er is bewijs van een
plan voor het ZE-
proces en de verdere
acties, maar het is niet
volledig gestructureerd
(verantwoordelijkheden,
middelen,
tijdsplanning).

Er is duidelijs bewijs van
een planning voor het
ZE-proces en de
verdere acties, inclusief
verantwoordelijkheden,
middelen, tijdsplanning.

Er is sterk bewijs van een planning
voor het ZE-proces en de verdere
acties, in samenhang met de
plannen en strategie van de
organisatie. Het plan omvat
verantwoordelijkheden, middelen,
tijdsplanning en monitoring.

Er is geen bewijs van
geformaliseerde taken
toegekend door het
management.

Er is enig bewijs van
een taak die is
toegekend door het
management, maar
die niet
geformaliseerd is en
zonder duidelijke
criteria voor de
keuze.

Er is bewijs van een
geformaliseerde taak
toegekend door het
management, maar er
is beperkt bewijs van
geschikte criteria voor
de keuze (inclusief de
geschikte kennis van
het CAF-model).

Er is duidelijk bewijs van
een geformaliseerde
taak toegekend door het
management, met
bepaling van de ZE-
projectleider op basis
van de kennis van de
organisatie en geschikte
kennis van het CAF-
model.

Er is sterk bewijs van een
geformaliseerde taak toegekend
door het management, met
bepaling van de ZE-projectleider op
basis van de kennis van de
organisatie, deskundigheid m.b.t.
het CAF-model en erkend
leiderschap.
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Er is geen bewijs van
de bepaling van het
scoringpanel in
samenhang met het
model.

1.5. Het scoringpanel dat gebruikt
moet worden bepalen

Er is enig bewijs van
de bepaling van het
scoringpanel, maar
het is niet volledig
samenhangend met
het model en de
verschillen zijn niet
volledig
aanvaardbaar.

Er is bewijs van de
bepaling van het te
gebruiken scoringpanel,
samenhangend met het
model, maar de
samenhang met het
ZE-plan (middelen,
tijdsplanning) werd niet
geverifieerd.

Er is duidelijk bewijs van
de bepaling van het te
gebruiken scoringpanel,
volledig samenhangend
met het model en het
ZE-plan (middelen,
tijdsplanning).

Er is sterk bewijs van de bepaling.
Het scoringpanel is volledig
samenhangend met het model en
het ZE-plan (middelen,
tijdsplanning). De keuze werd
geévalueerd en is gebaseerd op de
organisatiecontext en i maturiteit.

Er is geen bewijs van
de raming van de
middelen nodig voor
de ZE.

1.6. Middelen toewijzen voor de ZE en
bepalen hoe de verdeling van de
middelen wordt geprioriteerd

Er is enig bewijs van
de raming van de
middelen nodig voor
de ZE, maar de
toewijzing van de
benodigde middelen
is niet duidelijk.

Er is bewijs van de
raming van de
middelen benodigd
voor de ZE. De
toewijzing van de
middelen werd bepaald,
maar de
beschikbaarheid van de
middelen is niet
duidelijk voor alle
activiteiten.

Er is duidelijk bewijs van
de raming van de
middelen nodig voor de
ZE. De toewijzing van
de middelen werd
bepaald en hun
beschikbaarheid is over
het geheel genomen
duidelijk, maar de
prioriteringscriteria zijn
niet duidelijk.

Er is sterk bewijs van de raming
van de middelen benodigd voor de
ZE. De middelen werden
toegekend en de prioriteiten ervan
werden gedefinieerd. De
beschikbaarheid van de benodigde
middelen en de prioriteringscriteria
zijn duidelijk voor alle posten.

Stap 217 Communiceer het zelfevaluatieproject

Activiteiten

Er is geen bewijs van

2.1. Een communicatieplan definiéren, WIS
een communicatieplan.

de verwachte voordelen, het doel en
de activiteiten van de ZE insluiten

Er is enig bewijs van
een
communicatieplan,
maar de inhoud
garandeert geen
relevante informatie
over de ZE
(doelstellingen, doel
en activiteiten,
betrokken
stakeholders, enz.)

Er is bewijs van een
communicatieplan,
inclusief voldoende
informatie over de ZE
(doelstellingen, doel
en activiteiten,
relevante betrokken
stakeholders, enz.).

Er is duidelijk bewijs van
een communicatieplan,
inclusief gedetailleerde
informatie over de
doelstellingen, het doel,
de verwachte voordelen
en een beschrijving van
de activiteiten. Het
communicatieplan richt
zich tot de relevante
stakeholders.

Er is sterk bewijs van een
communicatieplan, met een
gedetailleerde aanduiding van de
doelstellingen en het doel van de
activiteiten, de verwachte voordelen
voor de verschillende stakeholders
en een gedetailleerde beschrijving
van de activiteiten. Het
communicatieplan richt zich tot de
alle stakeholders en bepaalt de
betrokkenheid van de verschillende
partijen in het plan.

Er is geen bewijs van
de implementatie van
het communicatieplan
en/of de bepaalde tools
of de communicatie is
berperkt en generiek.

2.2. Het communicatieplan
implementeren met gebruik van
verschillende tools

Er is enig bewijs van
de implementatie
van het
communicatieplan
en van de gebruikte
tools, maar het plan
wordt in beperkte
mate

Er is bewijs van de
implementatie van het
communicatieplan,
waarbij gebruik wordt
gemaakt van
verschillende tools;
de inhoud van de
communicatie is

Er is duidelijk bewijs van
de implementatie van
het communicatieplan,
waarbij gebruik wordt
gemaakt van
verschillende tools op
geévalueerde en
gedefinieerde wijze. De

Er is duidelijk bewijs van de
implementatie van het
communicatieplan, waarbij gebruik
wordt gemaakt van de gepaste
tools in de verschillende fasen en
voor verschillende delen, op
geévalueerde en gedefinieerde
wijze. De inhoud van de
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2.3. Tijdens de verschillende fasen van
het ZE-proces communiceren naar alle
relevante stakeholders en de
betrokkenheid in de ZE van het top- en
middenmanagement, het personeel en
de werknemers stimuleren

Stap 31 Richt een of meer zelfevaluatiegroepen op

Activiteiten 1

3.1. Beslissen of het nodig is een of
meer ZE-groepen op te richten, het
aantal ervan bepalen, ze oprichten en
organiseren (hun voorzitter kiezen,
voor elk lid verantwoordelijkheden
toewijzen voor zover nodig)
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geimplementeerd of
de communicatie is
niet volledig
geschikt.

gepast.

inhoud van de
communicatie is
volledig.

communicatie is volledig en de
doeltreffendheid van de
communicatie werd nagegaan.

Er is geen bewijs van
communicatie in de
verschillende fasen
van de ZE en naar de
relevante stakeholders
en er zijn geen
initiatieven om de
interne partijen te
betrekken.

Er is enig bewijs van
de implementatie
van het
communicatieplan,
maar niet op
systematische wijze
in de fasen van de
ZE en/of niet ten
aanzien van de
relevante
stakeholders, en/of
het is niet gepast om
de betrokkenheid
van de interne
partijen te
stimuleren.

Er is bewijs van de
implementatie van het
communicatieplan, op
systematische wijze
gerealiseerd in de
belangrijkste fasen
van de ZE en ten
aanzien van de
belangrijkste
relevante
stakeholders, op
gepaste wijze, om de
betrokkenheid van de
interne partijen te
stimuleren.

Er is duidelijk bewijs van
de implementatie van
het communicatieplan,
op systematische wijze
gerealiseerd in alle
fasen van de ZE en ten
aanzien van de
relevante stakeholders
en het is duidelijk gericht
op de betrokkenheid van
de interne partijen.

Er is sterk bewijs van de
implementatie van het
communicatieplan, gerealiseerd in
alle verschillende fasen van de ZE
en ten aanzien van alle relevante
stakeholders, en het is duidelijk en
specifiek gericht op de
betrokkenheid van alle relevante
interne partijen (top- en
middenmanagement, personeel en
werknemers).

Er is geen bewijs van
de beslissing (een)
ZE-groep(en) op te
richten en het
voorzitterschap en de
verantwoordelijkheden
toe te wijzen.

Er is enig bewijs van

de beslissing een ZE-
groep op te richten,
maar de criteria voor
de keuze m.b.t. de
grootte en de
toewijzing van het
voorzitterschap en de
verantwoordelijkheden
zijn niet duidelijk.

Er is bewijs van de
beslissing en de
criteria om de ZE-
groep(en) op te
richten en de grootte
ervan de bepalen,
maar de toewijzing
van de
verantwoordelijkheden
binnen de groep(en) is
onvolledig of werd niet
formeel bepaald.

Er is duidelijk bewijs
van de beslissing en de
criteria om de ZE-
groep(en) op te richten
op basis van een
evaluatie van het aantal
ZE-groepen en hun
omvang; de oprichting
van de ZE-groep(en)
werd geformaliseerd
door middel van de
aanstelling van de
voorzitter en de
toewijzing van de taken
en
verantwoordelijkheden.

Er is sterk bewijs van de beslissing
en de criteria om de ZE-groep(en)
op te richten op basis van een
evaluatie van het aantal ZE-
groepen en hun omvang, waarbij
de redenen voor de keuzes
gedocumenteerd worden; hun
oprichting werd geformaliseerd
door middel van de aanstelling van
de voorzitter en de toewijzing van
alle vereiste taken en
verantwoordelijkheden aan elk lid.

40




3.2. Beslissen of de manager(s) deel
moet(en) uitmaken van de ZE-
groep(en)

3.3. De deelnemers aan de ZE-

groep(en) selecteren op basis van de
opgegeven criteria, zoals hun kennis
van de organisatie, hun persoonlijke
vaardigheden en hun representativiteit
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Er is geen bewijs van
een evaluatie en een
beslissing omtrent de
deelname van de
manager(s) in de ZE-
groep(en).

Er is enig bewijs van
een beslissing omtrent
de deelname van de
manager(s) in de ZE-
groep(en), maar de
evaluaties voor de
beslissing zijn niet
duidelijk.

Er is bewijs van een
evaluatie en een
beslissing omtrent de
deelname van de
manager(s) in de ZE-
groep.

Er is duidelijk bewijs
van evaluaties en een
beslissing omtrent de
deelname van de
manager(s) in de
groep(en), waarbij gelet
wordt op de
organisatiecultuur en
waarbij de mogelijke rol
van de managers
gepreciseerd wordt.

Er is sterk bewijs van formele
evaluaties en een beslissing
omtrent de deelname van de
manager(s) in de groep(en),
waarbij gelet wordt op de cultuur
en de traditie van de organisatie en
waarbij de rol van de managers in
de verschillende fasen
gepreciseerd wordt.

Er is geen bewijs van
criteria voor de
selectie van de
deelnemers aan de
ZE-groep(en).

Er is enig bewijs van
criteria voor de
selectie van de
deelnemers aan de
ZE-groep(en), maar
ze zijn niet of slechts
gedeeltelijk gebaseerd
op kennis van de
organisatie,
persoonlijke
vaardigheden en
representativiteit.

Er is bewijs van
criteria voor de
selectie van de
meeste deelnemers
aan de ZE-groep(en),
gebaseerd op
gespecificeerde
criteria zoals hun
kennis van de
organisatie, hun
persoonlijke
vaardigheden en hun
representativiteit.

Er is duidelijk bewijs
van criteria voor de
selectie van alle
deelnemers aan de ZE-
groep(en), gebaseerd
op gespecificeerde
criteria zoals hun kennis
van de organisatie, hun
persoonlijke
vaardigheden en hun
representativiteit. De
selectiecriteria werden
gedocumenteerd.

Er is sterk en gedocumenteerd
bewijs van criteria voor de selectie
van alle deelnemers in de ZE-
groep, gebaseerd op kennis van de
organisatie, persoonlijke
vaardigheden en representativiteit
en deelname van alle betrokken
interne functies; er werd rekening
gehouden met de eigenschappen
van de geselecteerde deelnemers
bij de bepaling van de rollen en bij
het organiseren van de groep(en).

Stap 41 Organiseer de opleiding

Activiteiten

4.1. Informatie-/opleidingsactiviteiten
organiseren voor leiders en managers
(top- en middenmanagement) om het
ownership en het engagement te
bevorderen

4.2. Een plan voorbereiden voor alle
opleidingsactiviteiten van de ZE-

groep(en)

Er is geen bewijs van
informatie-
/opleidingsactiviteiten
voor leiders en
managers.

Er is enig bewijs van
informatie-
/opleidingsactiviteiten,
maar niet alle
gepaste niveaus zijn
erbij betrokken en/of
het is niet geschikt
om ownership en
engagement te
bevorderen.

Er is bewijs van
informatie-
/opleidingsactiviteiten
voor de leiders en
managers om
ownership en
engagement te
bevorderen.

Er is duidelijk bewijs
van informatie-
/opleidingsactiviteiten
gebaseerd op de
behoeften van de
verschillende
managementniveaus en
om op elk niveau
ownership en
engagement te
bevorderen.

Er is sterk bewijs van informatie-
/opleidingsactiviteiten
georganiseerd om rekening te
houden met de verschillende
aspecten (model, ZE-proces,
stappen, enz.), gebaseerd op de
behoeften van de verschillende
managementniveaus om op elk
niveau ownership en engagement
te bevorderen.

Er is geen bewijs van
een plan voor de
opleidingsactiviteiten.

Er is enig bewijs van
een plan voor de
opleidingsactiviteiten,
maar de inhoud is
onvolledig en niet

Er is bewijs van een
plan voor de
opleidingsactiviteiten
voor de ZE-groep(en);
het plan werd

Er is duidelijk bewijs
van planning voor de
opleidingsactiviteiten
voor de ZE-groep(en);
de activiteiten werden in

Er is sterk bewijs van
opleidingsactiviteiten voor de ZE-
groep(en); ze werden in detalil
gepland, de haalbaarheid werd
nagegaan, het plan werd
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4.3. De leden van de ZE-groep(en)
opleiden
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geschikt voor de
behoeften van de

groepen
(volledigheid, tijd,
opleiders, ...).

geformaliseerd en de
inhoud ervan is
geschikt voor de
behoeften van de

tijd, opleiders...).

groepen (volledigheid,

detail gepland; de
haalbaarheid werd
nagegaan, het plan

de groepen
(volledigheid, tijd,
opleiders, ...).

werd geformaliseerd en
de inhoud is geschikt
voor de behoeften van

geformaliseerd en de inhoud is
geschikt voor de behoeften van de
groepen (volledigheid, tijd,
opleiders, ...); het plan omvat
stappen om de doeltreffendheid
van de opleidingsactiviteiten na te
gaan.

ZE-groep(en).

Er is geen bewijs van
de opleiding voor de

de opleiding

niet volledig met
betrekking tot het
plan of is niet
geschikt voor de
behoeften van de
leden van de ZE-

tijdsplanning en
opleiders.

Er is enig bewijs dat

gerealiseerd wordt,
maar de realisatie is

groep(en) wat betreft
de inhoud, deelname,

Er is bewijs dat de
opleidingsactviteiten
gerealiseerd worden.

voornaamste
elementen van het
plan in acht en het is
geschikt voor de
behoeften van de
leden van de ZE-
groep(en) wat betreft
de inhoud, deelname,
tijdsplanning en
opleiders.

De opleiding neemt de

De leden van de ZE-

overeenkomstig de
specifieke behoeften
van elk lid en het
opleidingsplan.

Er is duidelijk bewijs dat
de opleidingsactiviteiten
gerealiseerd worden.

groep(en) worden op
gepaste wijze opgeleid

Er is sterk bewijs dat de
opleidingsactiviteiten gerealiseerd
worden. De leden van de ZE-
groep(en) worden op gepaste wijze
opgeleid overeenkomstig de
specifieke behoeften van elk lid en
het opleidingsplan. De
doeltreffendheid van de opleiding
werd nagegaan en goedkgekeurd.

Stap 51 Voer de zelfevaluatie uit

Activiteiten

5.1. Documenten en informatie
die relevant zijn voor de ZE
worden ingezameld en
beschikbaar gemaakt voor alle
ZE-groepen.

Er is geen bewijs van
relevante documenten
en informatie voor de
ZE die beschikbaar
gemaakt worden voor
de ZE-groep(en).

Er is enig bewijs van
documenten die
beschikbaar gemaakt
worden, maar ze
bestrijken op
onvoldoende wijze de
nodige informatie voor
alle sleutelprocessen
en i resultaten van de
organisatie en alle
gebieden van het
model.

Er is bewijs van
documenten en
informatie voor de ZE
die ingezameld en
beschikbaar gemaakt
wordt. Deze bestrijken
de sleutelprocessen en
T resultaten van de
organisatie en de
meeste gebieden van
het model.

Er is duidelijk bewijs
van documenten en
informatie voor de ZE
die ingezameld en
beschikbaar gemaakt
wordt. Deze bestrijken
alle relevante
processen en
resultaten van de
organisatie en alle
gebieden van het
model.

Er is sterk bewijs van documenten en
informatie voor de ZE die ingezameld
en beschikbaar gemaakt wordt. Ze
houden rekening met alle relevante
processen/projecten en resultaten en
alle gebieden van het model. Ze
verstrekken informatie over geplande
activiteiten (plan), de uitvoering ervan
(do), de verificatie ervan (check) en de
verbetering ervan (act) voor alle
gebieden van het model.

5.2. De leden van de ZE-
groep(en) stellen een lijst op van
de sterke punten en de te
verbeteren domeinen en geven
een score voor elk subcriterium
van het CAF.

Er is geen bewijs van
lijsten van sterke
punten en te
verbeteren gebieden
en/of scores die
worden voorbereid

Er is enig bewijs van
individuele bijdragen
die beschikbaar
gemaakt worden met
enige vermeldingen van
sterke punten, te

Er is bewijs van
individuele bijdragen
die van alle leden
beschikbaar gemaakt
worden, met sterke
punten, te verbeteren

Er is duidelijk bewijs
van individuele
bijdragen met een lijst
van sterke punten, te
verbeteren gebieden en
scores van alle leden

Er is sterk bewijs van individuele
bijdragen met een lijst van
gedetailleerde en gepaste sterke
punten, te verbeteren gebieden en
scores, beschikbaar van alle leden van
de ZE-groep(en) en volledig voor elk

42




5.3. De voorzitter zamelt de
individuele bijdragen in en
bereidt de
consensusvergadering voor,
waardoor hij alle voorwaarden
voor het welslagen ervan
garandeert.

5.4. De ZE-groep bereikt een
consensus over de sterke
punten, de te verbeteren
domeinen en de scoring voor elk
subcriterium.
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door de leden van de
ZE-groep(en).

verbeteren gebieden
en/of scores, maar ze
zijn niet van alle leden
beschikbaar en/of zijn
niet volledig voor elk
subcriterium.

gebieden en/of scores,
volledig voor elk
subcriterium van het
CAF.

van de ZE-groep(en),
volledig voor elk
subcriterium van het
CAF; de bijdragen zijn
gestructureerd en
gedetailleerd om
overeen te komen met
de verbeteracties.

subcriterium van het CAF; de
individuele bijdragen worden
gedetailleerd met aantekeningen en
commentaren ter ondersteuning van
de analyses en de verbeteracties.

Er is geen bewijs van
de inzameling van de
individuele bijdragen
voor gebruik in de

consensusvergadering.

Geen bewijs van de
voorbereiding voor de

consensusvergadering.

Er is enig bewijs van de
inzameling van de
individuele bijdragen,
maar er is geen
samenvoeging en
analyse voor gebruik in
de
consensusvergadering.
Beperkt bewijs van de
voorbereiding voor de
consensusvergadering.

Er is bewijs van de
inzameling van de
individuele bijdragen
en de samenvoeging
voor de

consensusvergadering.

De
consensusvergadering
is gepland.

Er is duidelijk bewijs
van de inzameling,
samenvoeging en
analyse van de
individuele bijdragen
voor de
consensusvergadering
(tijdsplanning en rollen,
beschikbaarheid van

relevante documenten).

Er is sterk bewijs van de inzameling,
samenvoeging en analyse van de
individuele bijdragen als basis voor de
evaluaties in de
consensusvergaderingen. Er is
duidelijk een gedetailleerde
voorbereiding van de
consensusvergadering, met een
tijdsplanning, toewijzing van de rollen,
een inzameling en beschikbaarheid
van relevante documenten, bepaling
van de regels en criteria om de
consensus te vergemakkelijken, enz.

Er is geen bewijs van
een echt
consensusproces
m.b.t. de sterke
punten, de te
verbeteren gebieden
en de scoring om een
eindevaluatie te
bekomen.

Er is enig bewijs van
het consensusproces,
maar het bestrijkt niet
alle subcriteria m.b.t. de
sterke punten, de te
verbeteren gebieden en
de scores.

Er is bewijs van het
consensusproces,
volledig voor alle
subcriteria m.b.t. de
sterke punten, de te
verbeteren gebieden
en de scores.

Er is duidelijk bewijs
van het
consensusproces,
doeltreffend en volledig
voor de sterke punten,
de te verbeteren
gebieden en de scores
volgens een
gedefinieerde aanpak.
De evaluaties zijn
formeel
gedocumenteerd en
goedgekeurd.

Er is sterk bewijs van het
consensusproces, doeltreffend en
volledig: de individuele beoordelingen
zijn gedocumenteerd en de consensus
is formeel goedgekeurd door alle
deelnemers, met sterke punten, te
verbeteren gebieden en scores. De
evaluaties en de genomen
beslissingen en de variaties m.b.t. de
individuele evaluatie en consensus zijn
formeel geregistreerd en
geanalyseerd.
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Activiteiten

6.1. Een eindverslag opstellen
dat de volgende elementen
bevat voor elk subcriterium:

- sterke punten

- verbeterdomeinen

- score

6.2. Het eindverslag voorstellen

aan het senior management
van de organisatie

6.3. De belangrijkste resultaten
meedelen aan de medewerkers

van de organisatie en andere
relevante stakeholders

Er is geen bewijs van
een formeel
eindverslag voor de
activiteiten van de ZE
of het eindverslag
bevat geen informatie
over de sterke punten
en/of de
verbeterdomeinen
en/of een score.

Er is enig bewijs van
een eindverslag voor
de activiteiten van de
ZE, inclusief enige
aanwijzingen
betreffende de sterke
punten, de
verbeterdomeinen en
de scores, maar de
aanwijzingen zijn niet
volledig en bestrijken
niet elk subcriterium
van het model.

Stap 61 Bereid een verslag voor dat de resultaten van de zelfevaluatie beschrijft

Er is bewijs van een
eindverslag dat alle
subcriteria van het
model bestrijkt en dat
de sterke punten,
verbeterdomeinen en
de scores aanduidt.
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Er is duidelijk bewijs van
een eindverslag dat alle
subcriteria van het model
bestrijkt en dat de sterke
punten, de
verbeterdomeinen en de
scores aanduidt. Het
verslag bevat informatie en
commentaren die aan de
organisatie gericht zijn om
correctieve acties en
verbeteracties te
evalueren.

Er is sterk bewijs van een
eindverslag dat alle subcriteria van
het model bestrijkt en de sterke
punten, de te verbeteren gebieden
en de scores in detail aanduidt. Het
verslag bevat informatie en
commentaren die aan de organisatie
gericht zijn om doeltreffende
correctieve en verbeteracties en hun
gewicht en prioriteit te evalueren.

Er is geen bewijs van
de voorstelling van het
eindverslag aan het
management.

Er is enig bewijs van
de voorstelling van het
eindverslag aan het
management, maar er
is geen bewijs van de
voorstelling in (een)
formele en
gedocumenteerde
vergadering(en).

Er is bewijs van de
voorstelling van het
eindverslag aan het
management van de
organisatie in (een)
formele en
gedocumenteerde
vergadering(en).

Er is duidelijk bewijs van
de voorstelling van het
eindverslag aan het
management van de
organisatie. Het werd
voorgesteld en besproken
in (een) formele en
gedocumenteerde
vergadering(en), met een
gedetailleerde analyse van
de sterke en de
aandachtspunten punten.

Er is sterk bewijs van de voorstelling
van het eindverslag aan het
management van de organisatie. Het
werd voorgesteld en besproken in
(een) formele en gedocumenteerde
vergadering(en), waarin een
gedetailleerde analyse plaatsvond
van de sterke en aandachtspunten
en een eerste evaluatie van de
mogelijke verbeteracties.

Er is geen bewijs van
mededeling van de ZE-
resultaten.

Er is enig bewijs van
de mededeling van de
belangrijkste
resultaten, maar het
heeft geen betrekking
op alle relevanten
interne en externe
partijen.

Er is bewijs van de
mededeling van de
belangrijkste
resultaten, gericht aan
de medewerkers van
de organisatie en alle
andere relevante
stakeholders.

Er is duidelijk bewijs van
de mededeling van de
belangrijkste resultaten,
met gedetaileerde
informatie op formele wijze
en met gepaste
instrumenten. De
mededeling werd gericht
aan de medewerkers van
de organisatie en andere
relevante stakeholders.

Er is sterk bewijs van de mededeling
van de belangrijkste resultaten, met
gedetailleerde informatie op formele
wijze en met gepaste instrumenten.
De mededeling was gericht aan de
medewerkers van de organisatie en
alle andere relevante stakeholders.
De informatie was duidelijk bedoeld
om de betrokken partijen te
betrekken bij de verbeteracties.
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EXTERNAL FEEDBACK

COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK

Bijlage 1.2.

Vragenlijst pijler 2

Het verbeterplan

CAF Externe Feedback

Pijler 1 Pijler 2 Pijler 3
Het proces van de
verbeteracties De TOM
maturiteit van de
organisatie

Het
zelfevaluatieproces

Stappen 7-9 van
het 10
stappenplan

Stappen 1-6 van het
10 stappenplan

Vragenlijst 2 Vragenlijst 3

Vragenlijst 1 (Bijlage 1.2) (Bijlage 1.3)

(Bijlage 1.1)
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Referentie

De referentie voor de vragenlijst zijn de “Tien stappen om organisaties te verbeteren met behulp van het
CAF” zoals gedefinieerd in het hoofdstuk over de “Richtlijnen voor het verbeteren van organisaties met
behulp van het CAF” uit het CAF 2006. De activiteiten van elke stap werden aangepast en uitgebreid om
rekening te houden met de lessen getrokken uit de relevante ervaringen op Europees niveau.

Te evalueren stappen

De CAF Externe Feedback bestrijkt de planning en het verbeterproces en is niet bedoeld voor het
evalueren van de resultaten van de verbeteracties. De vragenlijst bestrijkt alle stappen van 7 tot 9, zoals
gedefinieerd in de “Richtlijnen voor het verbeteren van organisaties met behulp van het CAF”.

Evaluatieschaal

De evaluatieschaal telt 5 niveaus:

1 = De activiteiten zijn in zeer beperkte mate uitgevoerd.

2 = De activiteiten zijn in beperkte mate uitgevoerd.

3 = De activiteiten zijn op aanvaardbare wijze uitgevoerd.
4 = De activiteiten zijn op bevredigende wijze uitgevoerd.
5 = De activiteiten zijn op voortreffelijke wijze uitgevoerd.

Deze evaluatieschaal is voor elke activiteit in kernachtige zinnen beschreven, die de interpretatie van de
re€le situatie van de organisatie m.b.t. het specifieke thema defini€ren. Een gevarieerde reeks tastbare en
ontastbare documenten/feiten/inlichtingen verstrekt voor en tijdens de bezoeken ter plaatse. Hier geldt ook
dat de vragenlijst een hulpmiddel is en geen checklist.
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Activiteiten

7.1. Alle voorstellen voor
verbeteracties inwinnen, inclusief de
ideeén geformuleerd tijdens de ZE

7.2. Verbeteracties prioriteren met
betrekking tot hun doeltreffendheid en
haalbaarheid

7.3. Een gestructureerd actieplan
definiéren voor de geselecteerde
verbeteracties gebaseerd op de
PDCA-cyclus (Plan-Do-Check-Act)

1

Er is geen bewijs van de

inwinning van ideeén en
voorstellen voor
verbeteracties.

Er is enig bewijs van
de inwinning van
verbetervoorstellen,
maar zonder de
betrokkenheid van de
belanghebbende
functies en/of zonder
een volledige analyse
van de resultaten van
de ZE.

Stap 77 Stel een verbeterplan op op basis van het aanvaarde zelfevaluatieverslag

Er is bewijs van de
inwinning van
voorstellen voor
verbeteracties en
voor alle resultaten
van de ZE, rekening
houdend met de
ideeén geformuleerd
tijdens de ZE.
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Er is duidelijk bewijs van
de inwinning van
voorstellen voor
verbeteracties op
formele wijze, rekening
houdend met de ideeén
geformuleerd tijdens de
ZE. De voorstellen
worden geput uit een
volledige analyse van
alle resultaten van de
ZE.

Er is bewijs van de inwinning van

voorstellen voor verbeteracties op
formele wijze, rekening houdend
met de ideeén geformuleerd
tijdens de ZE. De voorstellen zijn
gebaseerd op een gedetailleerde
en gedocumenteerde analyse
(vergaderingen, enz.) van alle
resultaten van de ZE .

Er is geen bewijs van de
prioritering van de
verbeteracties of het
gebruik van
prioriteringscriteria.

Er is enig bewijs van
de prioritering van de
verbeteracties, maar
de criteria zijn niet

duidelijk of coherent.

Er is bewijs van de
prioritering van de
verbeteracties, op
basis van
gedefinieerde en
coherente criteria.

Er is duidelijk bewijs van
de prioritering van de
verbeteracties op basis
van gedefinieerde en
coherente criteria. De
prioriteringscriteria zijn
gedocumenteerd,
rekening houdend met
de impact op de
strategie en de
doelstellingen van de
organisatie en
haalbaarheid van de
acties.

Er is sterk bewijs van de
prioritering van de verbeteracties
op basis van gedefinieerde en
coherente criteria. De analyse van
mogelijke acties, de
prioriteringscriteria en de
evaluaties zijn gedocumenteerd,
rekening houdend met een
gekwantificeerde evaluatie van de
impact op de strategie en
doelstellingen van de organisatie
en de haalbaarheid van de acties.

Er is geen bewijs van een
actieplan of het actieplan
kan de belangrijkste fasen
van de activiteiten (start,
activiteitenfasen,
tussentijdse controles,
eindcontrole(s), enz.) niet
definiéren.

Er is enige bewijs van
een actieplan, maar
de belangrijkste
gedefinieerde fasen
zijn niet gebaseerd op
de PDCA-cyclus
(aanpak, uitvoering,
controle en revisies,
verdere
verbeteracties).

Er is bewijs van een
actieplan voor de
geselecteerde
verbeteracties,
gebaseerd op de
PDCA-cyclus
(aanpak, uitvoering,
controle en revisies,
verdere
verbeteracties).

Er is duidelijk bewijs van
een gestructureerd
actieplan voor de
geselecteerde
verbeteracties, waarbij
de planning m.b.t. de
aanpak, de uitvoering
van de acties, de
controles en de revisies
tijdens de ontwikkeling
van de acties wordt
gedefinieerd.

Er is sterk bewijs van een
gestructureerd actieplan voor de
geselecteerde verbeteracties,
waarbij voor de afzonderlijke fasen
en activiteiten een gedetailleerde
planning wordt gedefinieerd voor
de aanpak, de uitvoering van de
acties voor de doelgebieden, de
controles en de revisies tijdens de
ontwikkeling van de acties. Het
plan bevat de definitie van de
verdere verbeteracties en follow-

up.
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Er is geen bewijs van een
bepaling van indicatoren,
doelen of meeteenheden
voor alle of het merendeel
van de verbeteracties.

7.4. Manieren creéren om de
performantie van de acties en de
resultaten te meten

Er is enig bewijs van
een bepaling van
indicatoren, doelen of
meeteenheden, maar
het is niet volledig of
gepast om de
performantie en de
resultaten van de
acties te meten
(gebrek aan
indicatoren en/of
doelen, gebrek aan
bepaling van de
meeteenheden, ...).

Er is bewijs van een
bepaling van
indicatoren, doelen en
meeteenheden, die
geschikt zijn om de
performantie en de
resultaten van de
acties te meten.

Er is duidelijk bewijs van | Er is duidelijk bewijs van
indicatoren, doelen en indicatoren, doelen en
meeteenheden van de meeteenheden van de
verbeteracties, op verbeteracties, op volledige,
volledige, kwantitatieve kwantitatieve en consistente wijze
en consistente wijze bepaald voor elke actie. De
bepaald voor elke actie. | indicatoren en doelen beschouwen
De indicatoren en de verwachte performantie en
doelen beschouwen de resultaten in termen van
verwachte resultaten in opbrengsten en resultaten,
termen van opbrengsten | doeltreffendheid, efficiéntie en

en resultaten. externe benchmarking.

Er is geen bewijs van een
samenhang tussen het
actieplan en de
strategische planning van
de organisatie.

7.5. Het actieplan integreren in het
normale strategische planningsproces

Er is enig bewijs van
de integratie van het
actieplan (maar met
een beperkte
samenhang van de
tijdsplanning en/of
planning van de
middelen en/of de
impact van de acties
op de strategische
doelstellingen).

Er is bewijs van de
integratie van het
actieplan in het
strategische plan van
de organisatie
(tijldsplanning,
middelen, impact van
de acties op de
strategische
doelstellingen).

Er is duidelijk bewijs van
de integratie van het
actieplan in het
strategisch plan
(tijdsplanning, middelen,
impact van de acties op
de strategische
doelstellingen, controles
en revisies en
gerelateerde
verantwoordelijkheden).

Er is sterk bewijs van de integratie
van het actieplan in het strategisch
plan van de organisatie
(tijdsplanning, middelen, impact
van de acties op de strategische
doelstellingen, controles en
revisies, betrokkenheid van de
leiders, enz.); de ZE-activiteit en
het resulterende actieplan zijn
geformaliseerd als deel van de
strategische planning en de
controle.
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Activiteiten

8.1. Een communicatieplan i de
gepaste informatie met de
gepaste media voor de gepaste
doelgroep, gericht aan alle
stakeholders i voor de
verbeteracties definiéren

8.2. Het communicatieplan
implementeren

8.3. De relevante stakeholders

regelmatig informeren i in het
bijzonder de medewerkers van
de organisatie i over de stand
van zaken en de vorderingen,
inclusief de evaluaties en de
ervaringen

Stap 8 7 Communiceer het verbeterplan

Er is geen bewijs van
een communicatieplan
voor de belangrijkste
stakeholders en/of met
de gepaste informatie.

Er is enig bewijs van
een communicatieplan
(maar niet gericht aan
de belangrijkste
stakeholders en/of
beperkte informatie).

Er is bewijs van een
communicatieplan,
gericht aan de
belangrijkste
stakeholders, met
gepaste informatie en
gepaste media. Het
communicatieplan
beschouwt enkele
fasen van de
verbeteractiviteiten.
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Er is duidelijk bewijs van
een communicatieplan,
gericht aan alle
stakeholders, met gepaste
informatie en met de
gepaste media. Het
communicatieplan
beschouwt de belangrijkste
fasen van de
verbeteractiviteiten.

Er is sterk bewijs van een
communicatieplan: het plan is
volledig en gedetailleerd, gericht aan
alle stakeholders, met uitgebreide
informatie en met gebruik van de
gepaste media voor de verschillende
doelgroepen. Het communicatieplan
beschouwt alle verschillende fasen
van de verbeteractiviteiten.

Er is geen bewijs van de
implementatie van een
communicatieplan.

Er is enig bewijs van
de implementatie van
een communicatieplan
(het communicatieplan
dat deels of geheel
werd toegepast ten
aanzien van de
stakeholders en tijdens
verschillende fasen
werd niet in acht
genomen).

Er is bewijs van de
implementatie van het
communicatieplan
gericht aan de
verschillende
stakeholders, met
gepaste informatie en
met gepaste media,
zoals gepland of met
beperkte wijzigingen.

Er is duidelijk bewijs van
de implementatie van het
communicatieplan gericht
aan de verschillende
stakeholders, met gepaste
informatie en met gepaste
media, zoals gepland. De
implementatie is
gedocumenteerd.

Er is duidelijk bewijs van de
implementatie van het
communicatieplan en de
doeltreffendheid van de
communicatie (ten aanzien van de
verschillende stakeholders, met
gepaste informatie en gepaste media)
werd nagegaan en verbeterd. De
implementatie is volledig
gedocumenteerd.

Er is geen bewijs van
informatie voor de
relevante stakeholders
over de stand van
zaken, de vorderingen
en de gerelateerde
evaluaties en
ervaringen.

Er is enig bewijs van
informatie over de
stand van zaken, de
vorderingen en de
gerelateerde evaluaties
en ervaringen, maar de
informatie wordt niet
regelmatig verstrekt of
is beperkt tot enkele
stakeholders.

Er is bewijs van
informatie aan de
medewerkers over de
stand van zaken, de
vorderingen en de
gerelateerde evaluaties
en ervaringen. De
informatie wordt
regelmatig verstrekt
aan de medewerkers
van de organisatie en
wordt beperkt voor
andere relevante
stakeholders (slechts
enkele fasen zoals het
begin, het einde van de
activiteiten, ...).

Er is duidelijk bewijs van
informatie aan alle
stakeholders over de stand
van zaken m.b.t. de
activiteiten, de
vorderingen, de evaluaties
en ervaringen voor alle
relevante fasen van het
verbeterplan.

Er is sterk bewijs van informatie aan
alle stakeholders over de stand van
zaken m.b.t. de activiteiten, de
vorderingen, de evaluaties en de
ervaringen voor alle relevante fasen
van het verbeterplan. De geleerde
lessen en de gelegenheden om de
ervaringen uit te breiden worden
onderzocht, gedocumenteerd en
gecommuniceerd.
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Activiteiten

9.1. Duidelijk ownership
van het
verbeterprogramma en de
projecten bepalen en de
transparantie verzekeren
m.b.t. de taken en het
delegeren van
verantwoordelijkheden

9.2. Het verbeterplan
implementeren zoals
gepland

Stap 91 Implementeer het verbeterplan

1

Er is geen bewijs van de
bepaling van het ownership
van het programma en de
projecten.

Er is enig bewijs van de
bepaling van het
ownership van de
programma's en/of de
projecten, maar het
niveau of de coherentie
van de rollen voor de
toegewezen
verantwoordelijkheden
worden niet aangetoond.
Beperkt bewijs van
transparantie en
delegeren van de
verantwoordelijkheden.

Er is bewijs van de
bepaling van het
ownership van het
verbeterprogramma en de
projecten. Het ownership
wordt gecommuniceerd,
wat transparantie en het
delegeren van de
verantwoordelijkheden
verzekert. Het niveau van
de toegewezen
verantwoordelijkheden is
gepast en de rollen van
de owners zijn coherent
met de uit te voeren
activiteiten.
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Er is duidelijk bewijs van de
de bepaling van het
ownership van het
verbeterprogramma en de
projecten. Het niveau van de
toegewezen
verantwoordelijkheden is
gepast en de rollen van de
owners zijn coherent met de
uit te voeren activiteiten. Het
delegeren van de
verantwoordelijkheden wordt
formeel bepaald en
gecommuniceerd om de
transparantie te garanderen.

Er is sterk bewijs van de
bepaling van het ownership van
het volledige verbeterprogramma
en voor de afzonderlijke projecten
en activiteiten op het gepaste
niveau en coherent met de uit te
voeren activiteiten. Het delegeren
van de verantwoordelijkheden
wordt formeel bepaald en
gecommuniceerd aan alle
betrokken stakeholders om
transparantie te waarborgen en
betrokkenheid en samenwerking
te bevorderen.

Er is geen bewijs van de
implementatie van het
verbeterplan.

Er is enig bewijs van de
implementatie van het
verbeterplan, maar de
relevante gebreken zijn
evident in termen van
volledigheid, de mate van
deployering, controles,
monitoring, wijzigingen
aan de planning te wijten
aan een gebrek aan
middelen of wijzigingen
aan de prioriteiten enz.

Er is bewijs van de
implementatie van het
verbeterplan, met
substantiéle afstemming
op de planning. De
afwijkingen ten aanzien
van het overeengekomen
plan zijn gedocumenteerd
en gemotiveerd. Er zijn
geen relevante gebreken
evident in termen van
volledigheid, de mate van
uitvoering, controles,
monitoring, wijzigingen
aan de planning te wijten
aan een gebrek aan
middelen of wijzigingen
aan de prioriteiten enz.

Er is duidelijk bewijs van de
implementatie van het
verbeterplan, met een
gestructureerde controle. De
afwijkingen ten aanzien van
het overeengekomen plan
zijn beperkt en verminderen
de volledigheid, de mate van
uitvoering, de controles of
de monitoring niet; ze zijn
geanalyseerd,
gedocumenteerd en
gemotiveerd.

Er is sterk bewijs van de
implementatie van het
verbeterplan, met een
gestructureerde controle. De
afwijkingen ten aanzien van het
overeengekomen plan zijn
geanalyseerd en
gedocumenteerd en duidelijk
gefinaliseerd om de planning te
verbeteren en te verzekeren dat
de best mogelijke doelstellingen
worden bereikt (volledigheid van
de activiteiten, mate van
uitvoering, controles, monitoring,
enz.).
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9.3. De medewerkers
betrekken bij de
verschillende
verbeteracties om de
verankering van de
verbeterprojecten in de
hele instelling te
verzekeren

9.4. Een consistente
aanpak bepalen voor het
monitoren en evalueren
van de verbeteracties

9.5. Op regelmatige basis
de implementatie van de
verbeteracties monitoren
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Er is geen bewijs van de
betrokkenheid van de
medewerkers bij de
verbeteracties.

Er is enig bewijs van de
betrokkenheid van de
medewerkers in de
verbeteracties en van een
aanpak om de projecten
in heel de instelling te
verankeren.

Er is bewijs van de
betrokkenheid van de
medewerkers bij de
verbeteracties, die niet
beperkt zijn tot de
uitvoering van de
projecten, maar die ook
gefinaliseerd worden om
de projecten in heel de
organisatie te verankeren.

Er is duidelijk bewijs van de
betrokkenheid van de
medewerkers bij de
verbeteracties, die niet
beperkt zijn tot de uitvoering
van de projecten, maar die
ook gefinaliseerd worden
om de projecten in heel de
organisatie te verankeren,
met bepaling van de
betrokkenheid en de rollen
van de verschillende partijen
bij de opvolging.

Er is sterk bewijs van de
betrokkenheid van de
medewerkers bij de
verbeteracties, die niet beperkt
zijn tot de uitvoering van de
projecten, maar ook duidelijk
bedoeld zijn om de projecten in
heel de organisatie te
verankeren, met bepaling van de
betrokkenheid en de rollen van
de verschillende partijen, de
plannen voor de opvolging, de
uitvoering, de doelstellingen en
verantwoordelijkheden.

Er is geen bewijs van een
bepaalde aanpak voor het
monitoren en evalueren
van het verbeterplan.

Er is enige bewijs van het
monitoren en evalueren
van het verbeterplan,
maar de aanpak is niet
duidelijk of consistent.

Er is bewijs van het
monitoren en evalueren
van het verbeterplan en
de aanpak wordt op
consistente wijze
bepaald.

Er is bewijs van het
monitoren en evalueren van
het verbeterplan op
bepaalde en
geformaliseerde wijze, met
een duidelijke en
consistente aanpak voor de
belangrijkste fasen van de
activiteiten.

Er is bewijs van het monitoren en
evalueren van het verbeterplan
op bepaalde en geformaliseerde,
met een duidelijke en consistente
aanpak voor alle hoofdfasen van
de activiteiten, waarbij de
verantwoordelijkheden bepaald
worden en de belangrijkste
stakeholders betrokken worden.

Er is geen bewijs van de
monitoring van de
implementatie van de
verbeteracties.

Er is enig bewijs van de
monitoring van de
implementatie van de
verbeteracties, maar dat
garandeert niet dat de
hoofdfasen van het
proces gemonitord
worden (belangrijkste
tussentijdse stappen,
einde van de projecten,
onderzoeken van de
resultaten).

Er is bewijs van het
monitoren van de
hoofdfasen van de
implementatie van de
verbeteracties
(belangrijkste tussentijdse
stappen, einde van de
projecten, onderzoeken
van de resultaten, enz.).

Er is duidelijk bewijs van het
monitoren van alle relevante
fasen van de implementatie
van de verbeteracties, met
formele feedback over de
vorderingen en de
tussentijdse en
eindresultaten.

Er is duidelijk bewijs van het
monitoren van alle relevante
fasen van de verbeteracties,
waarbij de belangrijkste
stakeholders betrokken worden
en met formele en
gecommuniceerde feedback over
de vorderingen en de tussentijdse
en eindresultaten.
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EXTERNAL FEEDBACK

COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK

Bijlage 1.3.

Vragenlijst m.b.t. pijler 3

TQM-maturiteitsbeoordeling

CAF Externe Feedback

Pijler 1 Pijler 2 Pijler 3
Het proces van de
verbeteracties De TQM
maturiteit van de
organisatie

Het
zelfevaluatieproces

Stappen 7-9 van
het 10

stappenplan

Stappen 1-6 van het
10 stappenplan

Vragenlijst 2 Vragenlijst 3

Vi lijst 1
rageniijs (Bijlage 1.2) (Bijlage 1.3)

(Bijlage 1.1)
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Referentie

De vragenlijst inzake TQM Maturiteit is gebaseerd op de 8 fundamentele concepten van uitmuntendheid.
In de context van de externe feedback procedure werden deze principes van uitmuntendheid omgezet in 4
maturiteitsniveaus die zijn aangepast aan de omgeving van de overheidssector.

Evaluatiegebieden

Als eerste stap moeten alle 8 principes bekeken worden door de organisatie om inzicht te krijgen in de
TQM-maturiteit binnen de organisatie.

Tijdens het bezoek ter plaatse zullen 2 principes - gekozen door de aanvrager — uitvoerig geévalueerd
worden (een daarvan moet ofwel 'Resultaatgerichtheid' of 'Focus op de burger / klant' zijn).

Evaluatieprocedure

De evaluatie houdt verband met het maturiteitsniveau bereikt door de organisatie tengevolge van de
zelfevaluatie en het actieplan. De evaluatieschaal telt 4 niveaus:

0 = Het initiatieniveau is niet bereikt
I = Initiatieniveau
R = Realisatieniveau

= Maturiteitsniveau
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Algemene

kenmerken

Initiatie
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Realisatie

Maturiteit

Het initiatieniveau
is niet bereikt.

1. Leiderschap en
standvastigheid
- Definitie

De leiders stellen een duidelijk
mission statement op.

De leiders definiéren een visie en
waarden. Ze nopen en inspireren de
medewerkers tot uitmuntendheid.

De leiders geven blijk van het
vermogen om de standvastigheid
te behouden in een veranderende
omgeving.

1. Leiderschap en
standvastigheid
- Voorbeelden

De leiders voorzien de organisatie
van een goed gedefinieerde missie
overeenkomstig de vereisten van de
wetgeving en de regelgeving en
houden daarbij rekening met de
verwachtingen van de
belanghebbenden.

De leiders voorzien de organisatie van
de definitie van een missie, visie en
waarden en delen ze met de
medewerkers van de organisatie.

De managers op alle niveaus zijn erop
gericht de missie, visie en waarden ten
uitvoer te brengen.

De belanghebbenden hebben
vertrouwen in de vastberadenheid
en de standvastigheid van het
management.

De managers worden gezien als
rolmodellen.

De kwaliteit van het management
werd gemeten bv. via
managementevaluaties of
jobtevredenheidsmetingen.
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Algemene
kenmerken

Initiatie

Realisatie
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Maturiteit

2. Resultaat-
gerichtheid
- Definitie

2. Resultaat-
gerichtheid
- Voorbeelden

Het initiatieniveau
is niet bereikt.

De organisatie identificeert de
relevante belanghebbenden en
resultaatsgebieden.

De organisatie definieert een reeks
doelen en te bereiken resultaten
m.b.t. de behoeften van de
relevante belanghebbenden.

De organisatie monitort systematisch
de resultaten die ze bereikt en gebruikt
ze voor continue verbetering.

De focus ligt op het ontwikkelen van
een resultaatgerichte cultuur in de
organisatie.

De organisatie heeft de
verschillende belanghebbenden
geidentificeerd en hen in
verschillende categorieén ingedeeld.

Ze heeft relevante
resultaatsgebieden bepaald, gelinkt
met de missie van de organisatie.

Er wordt systematisch een
resultaatgerichte cultuur gepromoot
binnen de organisatie.

Er werd een eerste systematische
evaluatie van de belanghebbenden
i en hun huidige en toekomstige
behoeften en verwachtingen i
uitgevoerd.

Er werd een eerste reeks
corresponderende doelen voor
relevante belanghebbenden
gedefinieerd met betrekking tot de
resultaatsgebieden.

De belanghebbenden zijn betrokken bij
het vastleggen en onderzoeken van de
resultaten en doelen.

De organisatie heeft resultaatsdoelen
bepaald voor alle sleutelprocessen.
Deze doelen zijn verbonden met de
missie en planning.

De medewerkers kennen de doelen
m.b.t. hun werktaken en -processen.

Het management superviseert de
organisatieontwikkeling in termen van
resultaatsdoelen voor sleutelprocessen
en financién.
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Algemene

kenmerken

Initiatie
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Realisatie

Maturiteit

3. Focus op de
burger / klant
- Definitie

3. Focus op de
burger / klant
- Voorbeelden

Het initiatieniveau is
niet bereikt.

De organisatie focust op de
behoeften van bestaande en
potentiéle burgers/klanten.

De organisatie betrekt de
burgers/klanten bij de evaluatie
en verbetering van haar
performantie.

De organisatie speelt in op de
behoeften van de bugers/klanten
door het ontwikkelen en afleveren
van activiteiten, producten en
diensten.

Zowel het management als de
werknemers hebben inzicht in wie
de klanten zijn en welke segmenten
de organisatie bedient.

De medewerkers begrijpen de eisen
en verwachtingen bepaald in de
wetgeving en regelgeving m.b.t. de
dienstverlening aan de
burgers/klanten.

De eerste systematische meting
van de tevredenheid,
verwachtingen en behoeften van
de burgers / klanten werd
uitgevoerd en de organisatie werkt
aan verbeteringen.

Het management en de
medewerkers ontwikkelen en
leveren diensten die tegemoet
komen aan de behoeften en
verwachtingen van de
burgers/klanten.

De resultaten van de burger-

/klantentevredenheidsmetingen en de

dialoog worden gebruikt om

- strategieén en actieplannen voor
de hele organisatie te reviseren
en uit te werken;

- gepast in te grijpen wanneer de
dingen verkeerd lopen (bv.
klachtenmanagement).

De medewerkers hebben een
veelzijdig beeld van de behoeften
van de burger/klant, inclusief
bijkomende behoeften bovenop die
die rechtstreeks te maken hebben met
de sleutelproducten/-diensten (bv.
transparantie, betrokkenheid).

Zowel het management als de
medewerkers bekommeren zich om
de huidige en toekomstige behoeften
van de klanten via hun gedrag en
houding.
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Algemene

kenmerken

Initiatie
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Realisatie

Maturiteit

Het initiatieniveau is
niet bereikt.

4. Management van
processen en feiten
- Definitie

De processen worden
geidentificeerd en beheerd.

De implementatie van de strategie
en planning van de organisatie
wordt gewaarborgd via de
processen.

De processen worden continu
verbeterd wat betreft
doeltreffendheid op basis van de
interne performantiemeting, de
bench learning en/of de
benchmarking.

4. Management van
processen en feiten
- Voorbeelden

Er werd een procesgeoriénteerde
manier van denken ingevoerd in
de organisatie.

De sleutelprocessen i gelinkt met
de relevante resultaatsgebieden i
werden geidentificeerd.

De organisatie heeft de
identificatie van alle
sleutelprocessen voltooid.

De sleutelprocessen hebben een
duidelijk ownership.

De doelen m.b.t. de
sleutelprocessen worden bepaald
overeenkomstig de strategie en
planning van de organisatie.

De organisatie meet de resultaten
van de sleutelprocessen m.b.t. de
doelen.

De organisatie heeft de basis
vastgelegd voor een
informatiesysteem ter
ondersteuning van het
procesbeheer.

De organisatie heeft een gedetailleerd
zicht op alle processen via een
informatiesysteem (inclusief
management, operationele en
ondersteunende processen).

Al deze processen worden gemonitord
m.b.t. de resultaten en worden op
regelmatige basis verbeterd.

De medewerkers kennen de processen
waarin ze betrokken zijn en de doelen
van deze processen.

De procedures zijn ingesteld om te
verzekeren dat de doelen
geanalyseerd worden en de resultaten
gebruikt worden voor verbeteringen.
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Maturiteit

5. Betrokkenheid Het
Ve LA R GIEN initiatieniveau is
- Definitie niet bereikt.

De organisatie neemt initiatieven
voor het ontwikkelen en
betrekken van de medewerkers.

De organisatie ontwikkelt
competenties en betrekt de
medewerkers op gestructureerde
wijze om de producten, diensten en
processen te verbeteren.

De organisatie creéert een
werkomgeving bestaande uit gedeelde
waarden en een cultuur van
vertrouwen, openheid, empowerment
en erkenning.

5. Betrokkenheid
van de medewerkers
- Voorbeelden

Er is een opleidingsportfolio
beschikbaar, die rekening houdt
met de vraag van de medewerkers
naar verdere ontwikkeling van de
bestaande competenties.

De organisatie erkent het belang
van het betrekken van de
medewerkers bij het
besluitvormingsproces.

De medewerkers worden verzocht
hun mening te uiten over de
organisatieontwikkeling.

De organisatie identificeert en
ontwikkelt de vereiste competenties
en zodoende bereidt ze de
medewerkers erop voor het hoofd te
bieden aan veranderingen en zich
eraan aan te passen.

De organisatie:

- organiseert verschillende soorten
opleiding en
competentieontwikkeling;

- meet en verbetert de tevredenheid
en motivatie van de medewerkers;

- bevordert de interne mobiliteit;

- betrekt de medewerkers actief in
het proces van het verbeteren van de
producten, diensten en processen.

De organisatie beloont en erkent
medewerkers op een manier die
engagement creéert en hun loyaliteit ten
aanzien van de organisatie bevordert.

De organisatie:

- formuleert het human resourcesbeleid
in overeenstemming met de strategie en
planning door het betrekken van de
medewerkers;

- stelt een regeltmatige cyclus in inzake
people development (beoordeling,
opleiding en dialoog);

- betrekt de medewerkers bij het
ontwikkelen van strategieén en
actieplannen, waarbij ze hen uitnodigt
verbeteringsideeén te creéren en te
implementeren.
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Initiatie Realisatie Maturiteit

Algemene kenmerken

De organisatie gaat systematisch in
tegen het status-quo, bevordert,
aanvaardt en integreert innovatie en
vergelijkt haar performantie
regelmatig met die van andere
organisaties.

Het initiatieniveau
is niet bereikt.

6. Permanente
verbetering en innovatie
- Definitie

De organisatie leert uit haar
activiteiten en prestaties en
zoekt opportuniteiten voor
verbetering.

In de organisatie wordt continue
verbetering gepromoot via het
delen van kennis en het rekening
houden met de suggesties van de
medewerkers.

6. Permanente
verbetering en innovatie
- Voorbeelden

Er is een evaluatie van de
performantie in relevante
resultaatsgebieden.

Het management is een dialoog
begonnen met andere
organisaties over hun
werkwijze.

Er werd begonnen met
verbeteringen gebaseerd op
interne evaluaties en externe
waarneming.

De organisatie begint de principes
van de PDCA-cyclus te
incorporeren wanneer ze werkt
aan de verbeteringen.

De organisatie wisselt ervaringen
uit met andere organisaties.

De organisatie identificeert
opportuniteiten en obstakels voor
innovatie en leren.

Continue verbetering wordt op
regelmatige basis ondersteund
door de medewerkers, bv. door
het uitvoeren van zelfevaluaties.

Het management moedigt de
werknemers aan
verantwoordelijkheid op te nemen
voor de verbeteracties.

Het management erkent het belang van
strategische vernieuwing en
modernisering om tegemoet te komen
aan toekomstige uitdagingen
betreffende bv. de behoeften van de
klanten, rekrutering, onderhoud en
politieke eisen.

De organisatie verricht zowel interne
als externe bench-learning.

Projecten/inspanningen worden
verricht in overeenstemming met de
principes van de PDCA-cyclus.

De organisatie gebruikt creatieve
methodes om concrete
verbeteringsinitiatieven uit te voeren
die een meerwaarde creéren.
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Maturiteit

7. Sterke Het initiatieniveau is
partnerschappen - [lENIEIINS
Definitie

De organisatie identificeert haar
partners.

De organisatie formaliseert
partnerships om gezamenlijke
voordelen te bekomen.

De organisatie beheert partnerships in
een win-win-situatie om het mogelijk te
maken voor een meerwaarde te zorgen
en het gebruik van de middelen te
optimaliseren.

7. Sterke
partnerschappen
- Voorbeelden

Het management is zich bewust
van het belang van de externe
relaties en partnerships van de
organisatie.

De belangrijkste externe relaties
en partnerships van de organisatie
zijn geidentificeerd.

De organisatie werkt op
verschillende manieren samen met
externe actoren.

Het management heeft een
duidelijke kijk op de belangrijkste
externe relaties en parternships en
de mogelijkheden tot
ontwikkeling hiervan, gebaseerd
op een duidelijk geidentificeerd
wederzijds voordeel.

De organisatie is betrokken in de
belangrijkste geformaliseerde
partnerships.

De medewerkers zijn zich bewust
van de externe relaties en
partnerships, die van belang zijn
voor hun positie en taken.

De organisatie staat in voor
systematische partnerships met alle
belangrijke partners.

De doeltreffendheid en efficiéntie van
de bestaande partnerships en de
verbetering ervan worden regelmatig
geévalueerd.

De organisatie gaat op zoek naar
nieuwe partners.
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Realisatie

Maturiteit

8. maatschappelijke
verantwoordelijkheid
- Definitie

8. maatschappelijke
verantwoordelijkheid
- Voorbeelden

Het initiatieniveau
is niet bereikt.

De organisatie is zich bewust van
haar (sociale en milieu-)impact op de
maatschappij.

De organisatie is actief
betrokken in activiteiten rond
maatschappelijke
verantwoordelijkheid en
ecologische duurzaambheid.

De organisatie vervult of overstijgt de
belangrijkste verwachtingen en eisen

van de lokale en'i waar toepasselijk 1

mondiale gemeenschap.

De organisatie maakt een onderscheid
tussen haar missie en haar
maatschappelijke
verantwoordelijkheid als een
overheidsinstelling.

De organisatie identificeert de
impactgebieden in termen van sociale,
economische en ecologische kwesties
en impact op de media.

De organisatie werkt aan
wederzijds voordelige projecten
rond maatschappelijke kwesties.

De organisatie is begonnen
initiatieven te implementeren
die een impact hebben op
sociale, economische en
ecologische kwesties en op de
media.

Het management heeft een visie
gedefinieerd op relevante kwesties
betreffende maatschappelijke
verantwoordelijkheid en de
medewerkers delen die visie.

De organisatie integreert die visie in de
strategie en de actieplannen.

De organisatie promoot opportuniteiten
en ontwikkelt initiatieven om met de
maatschappij te werken aan wederzijds
voordelige projecten.

De organisatie heeft metingen verricht
betreffende de maatschappelijke
verantwoordelijkheid en ecologische
duurzaamheid in bepaalde gebieden en
de resultaten werden besproken.
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BIJLAGE 2

CAF Externe Feedback scoringsgids

Achtergrond

Het doel van de gids is om te dienen als een gids voor de CAF Externe Feedback Actoren ter
ondersteuning van de externe feedback en om na te gaan of een aanvragende instelling in
aanmerking komt om het label "Effectieve CAF-gebruiker" te ontvangen.

De scoringgids beschrijft de basisprincipes voor een evaluatie door de CAF Externe Feedback
Actoren en de scoring van de instellingen die met het CAF werken. Het aandachtsgebied van de
evaluatie zijn de 3 pijlers:

e de evaluatie van het zelfevaluatieproces, de eerste 6 stappen bepaald in de "Richtlijnen voor
het verbeteren van organisaties met behulp van het CAF" (geen evaluatie van de scores
gegeven in het zelfevaluatieproces)

e de evaluatie van de planning en het verbeterproces, stappen 7 tot 9 bepaald in de
"Richtlijnen voor het verbeteren van organisaties met behulp van het CAF" bestrijkt (geen
evaluatie van de resultaten van de verbeteracties)

e de evaluatie van de TQM-maturiteit van de organisatie door het onderzoeken van het
maturiteitsniveau die ze bereikt heeft tengevolge van de zelfevaluatie en het ingevoerde
actieplan. De evaluatie van de maturiteit m.b.t. de TQM-waarden is gebaseerd op de 8
principes van uitmuntendheid.

De vragenlijsten ingevuld door de aanvrager bestrijken deze pijlers en dienen als een belangrijke
insteek voor een evaluatie door de CAF Externe Feedback Actor. Elk van de pijlers zal een score
krijgen via de gepaste evaluatieschaal (zie hieronder) en de pijlers hebben specificke
scoringprofielen (profielen die in acht moeten worden genomen om het label te bekomen — zie
hieronder). Het eerste deel over de Scoringmethodologie zal de basisprincipes schetsen m.b.t. de
scoring verricht door de CAF Externe Feedback Actor.

1. Scoringmethodologie

Het voornaamste doel van de procedure is te dienen als kader voor het verschaffen van
systematische externe feedback aan CAF-gebruikers die daarom verzoeken. Daarom moeten het
evaluatieproces en het onderzoek tijdens het bezoek ter plaatse verricht worden op een open en
respectvolle wijze, die leren en dialoog ondersteunt. De CAF Externe Feedback Actor dient zich
op een dergelijke wijze te gedragen dat het bezoek ter plaatse niet gezien wordt als een eenzijdige
inzameling van bewijs, maar als een mogelijkheid tot discussie en feedback.

De CAF externe feedback moet flexibel genoeg zijn om om te gaan met veel types van
instellingen in termen van complexiteit en grootte. De acties beschreven in alle 3 de pijlers en hun
correlatie met de scores mag daarom niet gebruikt worden als een checklist, maar als een gids.
Naast de hier beschreven acties kunnen andere, niet opgenomen acties ook geschikt zijn voor
sommige instellingen.

Dit houdt in dat de scoring niet gezien mag worden als een mechanische oefening, maar
gebaseerd moet zijn zowel op de algemene indruk omtrent de instelling wanneer het bezoek ter
plaatse is afgerond, als op het gevarieerde bewijs dat werd ingezameld met betrekking tot de
specifieke stappen, acties en veranderingen.
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1.1. Bewijs

De vragenlijsten die door de aanvrager zijn ingevuld dienen als het voornaamste referentickader
voor de CAF Externe Feedback Actor. Bewijs dat verzameld wordt tijdens het bezoek ter plaatse
en via schriftelijke verslagen moet bepalen of de zelfbeschrijving in de vragenlijsten een correcte
evaluatie geeft van de instellingen die met het CAF werken.

Er zal bewijs ingezameld worden via interviews en workshops met alle relevante (interne)
stakeholders van de instelling en via verschillende bestaande schriftelijke verslagen.

Het label "Effectieve CAF-gebruiker" is een erkenning gericht op CAF-gebruikers die nog maar
een beperkte mate van ervaring hebben. Aangezien de procedure beginnelingen moet kunnen
insluiten zal de mate van schriftelijk bewijs vaak beperkt worden in vergelijking met andere
erkeninngen en prijzen.

Het is van belang te beklemtonen dat het 'bewijs' niet gematerialiseerd moet worden in
geschreven vorm, maar de vorm kan aannemen van interviews en meningen van de stakeholders
en een vergelijking van deze verklaringen tussen de verschillende groepen. Bovendien wordt de
instelling niet verondersteld veel nieuwe geschreven verslagen voor te bereiden tijdens het proces
van externe feedback. Voor het feedbackproces moet, waar mogelijk, materiaal gebruikt worden
dat reeds voorhanden is.

1.2. Scoring

Instellingen krijgen een score op basis van evaluatieschalen (zie deel 2 van deze scoringgids). Er
werd geen gesofistikeerde tool ontwikkeld omdat het project inzake externe feedback bedoeld is
voor CAF-gebruikers die net beginnen met hun pad richting holistische en systematische
kwaliteitsontwikkeling. Op dit niveau zullen de meeste instellingen geen schriftelijke verslagen
hebben die dit meer gesofistikeerde type van evaluatie zullen ondersteunen.

De externe feedback procedure erkent het vermogen van een organisatie om een effectieve en
goed geplande zelfevaluatie uit te voeren die het inzicht in de fundamentele principes van
uitmuntendheid vergroot. Een meer gesofistikeerde scoringtool op dit niveau zou het risico
inhouden dat de focus verschuift van een dialoog tussen de CAF Externe Feedback Actor en de
organisatic m.b.t. de belangrijke discussies en de lessons learned naar een meer eenzijdige
inzameling van feiten.

Scoring van het zelfevaluatieproces en de verbeteracties (Pijlers 1-2)
Achter de scoringtool zijn er enkele basisprincipes voorhanden om de CAF Externe Feedback
Actor te begeleiden. Om een beslissing te treffen met betrekking tot het feit of een stap
geévalueerd moet worden als zijnde aanvaardbaar (3) of toereikend (4) zou de CAF External
Feedback Actor de PDCA kunnen gebruiken als een richtlijn. Voor elke stap weegt de CAF
Externe Feedback Actor af of de instelling de acties op doeltreffende wijze gepland, ontwikkeld,
gecontroleerd en aangepast heeft in die gevallen waarin dat redelijk is. Enkele belangrijke vragen
kunnen zijn:
e Heeft de aanvragende instelling de stap doeltreffend gepland en relevante kwesties
opgenomen?
o Werd de stap ontwikkeld en geimplementeerd volgens het plan? Zo niet, waren de
veranderingen aan de implementatie redelijk en gebaseerd op solide argumenten?
e Heeft de instelling gecontroleerd of de gekozen aanpak de bedoelde resultaten heeft bereikt,
indien dat aangewezen is voor de stap in kwestie?
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e Paste de instelling tot slot de acties gedurende het proces aan of paste ze de plannen om de
aanpak bij de volgende zelfevaluatie te wijzigen aan op basis van de controles en de /essons
learned?

De PDCA zou niet gebruikt mogen worden als een scoringtool, maar als een raamwerk voor
reflectie m.b.t. de planning en de implementatie van de zelfevaluatie en verbeteracties. De CAF
Externe Feedback Actor zou daarom geen mechanische evaluatie van de individuele activiteiten
mogen leveren voor alle aspecten van de PDCA (bv. door een overigens toereikende activiteit als
louter aanvaardbaar te bestempelen enkel omdat de 'checks' (controles) (C) en 'adjustments'
(aanpassingen) (A) ontbreken. Met andere woorden, niet alle activiteiten zullen bijvoorbeeld
controles en aanpassingen vereisen om de vermelding 'toereikend' te bekomen.

Om deze filosofie nog te vesterken wordt in de eerste 2 pijlers (zelfevaluatieproces en
verbeterplan) een score m.b.t. de 9 stappen en niet de 35 onderliggende acties gegeven. De CAF
External Feedback Actors worden dus verzocht de vragenlijst als een raamwerk te gebruiken voor
het toekennen van de punten door de individuele acties een score te geven en te onderzoeken wat
de scores als uitkomst geven wat betreft de 9 stappen (zie deel 3 van deze scoringgids).

Scoring van de TQM-waarden (Pijler 3)

De vragenlijst voorziet ter ondersteuning van de maturiteitsscoring in een reeks voorbeelden die
aangeven welke mogelijke acties verschillende maturiteitsniveaus vormen (zie deel 3 van deze
scoringgids). De voorbeelden dienen opnieuw louter als leidraad en de context en het type
instelling kan een invloed hebben op welke en hoeveel acties gepast zijn voor het bereiken van
de verschillende maturiteitsniveaus.

Om het label "Effectieve CAF-gebruiker" te behalen moet de instelling het initiatieniveau
bereiken voor alle 8 Principes van Uitmuntendheid. Het is niet mogelijk alle 8 principes grondig
te bespreken tijdens het bezoek ter plaatse. Tijdens het bezoek ter plaatse zal de CAF Externe
Feedback Actor focussen op de 2 principes die de organisatie heeft gekozen met het oog op een
grondiger onderzoek en feedback.

De door de aanvrager ingevulde vragenlijst over TQM-waarden dient als het voornaamste
referentickader voor de CAF Externe Feedback Actor. Naast het document m.b.t. Pijler 3
onderzoeken de CAF Externe Feedback Actors de/het zelfevaluatieverslag(en) en het/de
verbeterplan(nen) om een globale evaluatie te verrichten van het maturiteitsniveau dat voor alle
8 principes bereikt werd. Het doel is te beslissen of het/de verslag(en) en het/de
verbeterplan(nen) aantonen dat de acties ofwel ingesteld zijn ofwel in ontwikkeling zijn en het
redelijk maken te oordelen dat het eerste maturiteitsniveaus bereikt is. De CAF Externe
Feedback Actors mogen tevens andere principes opnemen gedurende de gesprekken tijdens het
bezoek ter plaatse als er twijfels zijn over welk maturiteitsniveau de instelling bereikt heeft.
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2. Evaluatieschalen
2.1. Evaluatieschalen voor het zelfevaluatieproces en de verbeteracties (Pijlers 1-2)

Het zelfevaluatieproces en de verbeteracties worden geévalueerd aan de hand van dezelfde
evaluatieschaal met 5 punten:

1 = De activiteiten zijn in zeer beperkte mate uitgevoerd

2 = De activiteiten zijn in beperkte mate uitgevoerd

3 = De activiteiten zijn op aanvaardbare wijze uitgevoerd
4 = De activiteiten zijn op bevredigende wijze uitgevoerd
5 = De activiteiten zijn op voortreffelijke wijze uitgevoerd

De evaluatie kijkt niet naar de scores toegekend tijdens de zelfevaluatie (d.i. de PDCA -evaluatie
van de acties verricht voor elk subcriterium in het CAF-model) en de evaluatie onderzoekt
evenmin de werkelijke bewezen resultaten van de verbeteracties. Wat onderzocht wordt is de
manier waarop de zelfevaluatie en het verbeterproces gepland, ontwikkeld, gecontroleerd en
aangepast werden.

Alle stappen binnen beide pijlers (stappen 1-9) moeten ge€valueerd worden door de CAF Externe
Feedback Actor.

2.2 Evaluatieschalen voor de TQM-waarden
De evaluatie van de TQM-waarden heeft betrekking op het maturiteitsniveau dat de organisatie
bereikt heeft tengevolge van het werk verricht met de zelfevaluatie en het verbeterproces. De

TQM-waarden bestaan uit de 8 Principes van uitmuntendheid.

De evaluatieschaal telt 4 niveaus:

0 = Het initiatieniveau is niet bereikt
I = Initiatieniveau
R = Realisatieniveau

= Maturiteitsniveau

De evaluatie van de TQM-maturiteit bepaalt de mate waarin de instelling erin geslaagd is
holistische kwaliteitsontwikkelingswaarden te implementeren via de zelfevaluatie en het
verbeterproces. Het doel is daarom niet de re€le resultaten van de verbeteractiviteiten en de
kwaliteit ervan te evalueren, maar te evalueren of de zelfevaluatie de fundamentele waarden
m.b.t. de kwaliteitsontwikkeling in de instelling heeft veranderd.

De aanvrager kiest twee concepten uit uit de acht Principes van uitmuntendheid die diepgaand
geévalueerd moeten worden tijdens het bezoek ter plaatse (een daarvan moet ofwel 'Focus op de
burger / klant' of 'Resultaatgerichtheid' zijn).
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3. Scoringprofielen

3.1. Scoringprofiel voor het zelfevaluatieproces en de verbeteracties (Pijlers 1-2)

Deze scoringprofielen bestrijken:

e Evaluatie van het zelfevaluatieproces dat de eerste zes van de tien stappen, zoals bepaald in
de “Richtlijnen voor het verbeteren van organisaties met behulp van het CAF", bestrijkt
(geen evaluatie van de scores toegekend tijdens het zelfevaluatieproces)

e Evaluatie van de planning en het verbeterproces die stappen zeven tot negen, zoals
bepaald in de “Richtlijnen voor het verbeteren van organisaties met behulp van het CAF",
bestrijkt (geen evaluatie van de resultaten van de verbeteracties)

De evaluatie verricht door de CAF External Feedback Actor zal gebaseerd zijn op bewijs
ingezameld door het interviewen van verschillende groepen op de werkplaats en het/de
zelfevaluatieverslag(en), het verbeterplan en andere relevante documenten. Globaal wordt voor
elk van de negen stappen een score van 1 tot 5 gegeven.

De minimale vereisten voor het bekomen van het label zijn de volgende:
e De totale globale score van de evaluatie van pijlers 1 en 2 moet minstens 28 punten
bedragen.
e Stappen 1, 5 en 9 moeten minstens toereikend (score van 4) worden bevonden, d.w.z. dat er
een minimumscore van 4 moet behaald worden.

Alle stappen moeten geévalueerd worden door de CAF External Feedback Actor.

Scoringprofiel Pijler 1 1 ‘ 2 3 4

Stap 1 - Beslis hoe je de zelfevaluatie organiseert en plant

Stap 217 Communiceer het zelfevaluatieproject

Stap 41 Organiseer de opleiding

Stap 571 Voer de zelfevaluatie uit

Stap 6 1 Bereid een verslag voor dat de resultaten van de zelfevaluatie
beschrijft

|
|
Stap 31 Richt een of meer zelfevaluatiegroepen op ‘
|
|

Scoringprofiel Pijler 2

Stap 71 Stel een verbeterplan op op basis van het aanvaarde
zelfevaluatieverslag

Stap 8 1 Communiceer het verbeterplan

Stap 91 Implementeer het verbeterplan

Vereiste minimumscore ( incl. drie stappen met 4) = 28
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De CAF External Feedback Actor kan opteren de vragenlijst te gebruiken als een structuur voor het
toekennen van scores door de individuele acties een score te geven en te onderzoeken of de acties
samen dezelfde uitkomst geven als de score gegeven op het niveau van de negen stappen. De
eindbeslissing over het al dan niet toekennen van het label aan de organisatie is gebaseerd op het
scoringprofiel voor de negen stappen, niet de individuele acties.

Het scoringprofiel is aangeduid met grijs voor stappen 1, 5 en 9, waar een minimum van 4 nodig wordt
geacht. De score wordt voor de negen stappen gegeven, niet voor de individuele / onderliggende
activiteiten waaruit de stap bestaat.

De totale globale score voor de evaluatie van de negen stappen in pijlers 1 en 2 moet minstens 28
punten bedragen.

Zelfevaluatieproces (Pijler 1)

Stap 1 - Beslis hoe je de zelfevaluatie (ZE) organiseert en plant

Het engagement en het ownership van het management verzekeren voor het
lanceren van het proces

Zorgen voor een duidelijke beslissing van het management betreffende de voltooiing
van de ZE in overleg met de organisatie, de scope van de ZE (ZE bestrijkt de hele
organisatie of enkel delen/eenheden/departementen...) en de globale doelstelling van de
ZE

Het kader bepalen voor het ZE-proces en de daaropvolgende acties en de ZE-
activiteiten plannen

Een ZE-procesleider met een hoog niveau van kennis over de organisatie aanstellen of
een ZE-comité vormen dat geleid wordt door de ZE-procesleider

Het scoringpanel dat gebruikt moet worden bepalen

Middelen toewijzen voor de ZE en bepalen hoe de verdeling van de middelen wordt
geprioriteerd

Zelfevaluatieproces 1 Globale score - Stap 1:

Stap 217 Communiceer het zelfevaluatieproject

Een communicatieplan definiéren, de verwachte voordelen, het doel en de activiteiten
van de ZE insluiten

Het communicatieplan implementeren met gebruik van verschillende tools

Tijdens de verschillende fasen van het ZE-proces communiceren naar alle relevante
stakeholders en de betrokkenheid in de ZE van het top- en middenmanagement , het
personeel en de werknemers stimuleren

Zelfevaluatieproces i Globale score - Stap 2:

Stap 31 Richt een of meer zelfevaluatiegroepen op

Beslissen of het nodig is een of meer ZE-groepen op te richten, het aantal ervan
bepalen, ze oprichten en organiseren (hun voorzitter kiezen, voor elk lid
verantwoordelijkheden toewijzen voor zover nodig)

Beslissen of de manager(s) deel moet(en) uitmaken van de ZE-groep(en)

De deelnemers aan de ZE-groep(en) selecteren op basis van de opgegeven criteria,
zoals hun kennis van de organisatie, hun persoonlijke vaardigheden en hun
representativiteit

Zelfevaluatieproces 1 Globale score - Stap 3:
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Stap 41 Organiseer de opleiding

Informatie-/opleidingsactiviteiten organiseren voor leiders en managers (top- en
middenmanagement) om het ownership en het engagement te bevorderen

Een plan voorbereiden voor alle opleidingsactiviteiten van de ZE-groep(en)

De opleiding van de leden van de zelfevaluatiegroep(en) organiseren

Zelfevaluatieproces i Globale score - Stap 4:

Stap 571 Voer de zelfevaluatie uit

Documenten en informatie die relevant zijn voor de ZE worden ingezameld en
beschikbaar gemaakt voor alle ZE-groepen.

De leden van de ZE-groep(en) stellen een lijst op van de sterke punten en de te
verbeteren domeinen en geven een score voor elk subcriterium van het CAF.

De voorzitter zamelt de individuele bijdragen in en bereidt de consensusvergadering
voor, waardoor hij alle voorwaarden voor het welslagen ervan garandeert.

De ZE-groep bereikt een consensus over de sterke punten, de te verbeteren domeinen
en de scoring voor elk subcriterium.

Zelfevaluatieproces i Globale score - Stap 5:

Stap 61 Bereid een verslag voor dat de resultaten van de zelfevaluatie beschrijft

Een eindverslag voorbereiden dat minstens de volgende elementen bevat voor elk
subcriterium:

- sterke punten

- te verbeteren gebieden en

- score

Het eindverslag voorstellen aan het senior management van de organisatie

De belangrijkste resultaten meedelen aan de medewerkers van de organisatie en andere
relevante stakeholders

Zelfevaluatieproces i Globale score - Stap 6:

Verbeterplan (Pijler 2)

1. Alle voorstellen voor verbeteracties inwinnen (inclusief de ideeén geformuleerd tijdens
de ZE)

2. Verbeteracties prioriteren met betrekking tot hun doeltreffendheid en haalbaarheid

3. Een gestructureerd actieplan definiéren voor de geselecteerde verbeteracties gebaseerd
op de PDCA-cyclus (Plan-Do-Check-Act)

4. Manieren creéren om de performantie van de acties en de resultaten te meten

5. Het actieplan integreren in het normale strategische planningsproces

Verbeterplan i Globale score - Stap 7:

Stap 8 1 Communiceer het verbeterplan

6. Eencommunicatieplani de gepaste informatie met de gepaste media voor de gepaste
doelgroep, gericht aan alle stakeholders i voor de verbeteracties definiéren

7. Het communicatieplan implementeren

8.  De relevante stakeholders regelmatig informeren i in het bijzonder de medewerkers
van de organisatie i over de stand van zaken en de vorderingen, inclusief de evaluaties
en de ervaringen

Verbeterplan - Globale score - Stap 8:
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Stap 91 Implementeer het verbeterplan

9.  Duidelijk ownership van het verbeterprogramma en de projecten bepalen en de
transparantie verzekeren m.b.t. de taken en het delegeren van verantwoordelijkheden

10. Het verbeterplan implementeren zoals gepland

11. De medewerkers betrekken bij de verschillende verbeteracties om de verankering van
de verbeterprojecten in de hele instelling te verzekeren

12. Een consistente aanpak bepalen voor het monitoren en evalueren van de verbeteracties

13.  Op regelmatige basis de implementatie van de verbeteracties monitoren

Verbeterplan - Globale score - Stap 9:

3.2. Scoringprofiel TQM-waarden (Pijler 3)

Deze scoringprofielen bestrijken:

e Evaluatie van de TQM-maturiteit van de organisatiec door het onderzoeken van het
maturiteitsniveau die ze bereikt heeft tengevolge van de zelfevaluatie en het actieplan dat ze
heeft ingevoerd. De evaluatie van de maturiteit m.b.t. de TQM-waarden is gebaseerd op de 8
Principes van uitmuntendheid.

e Elk van de acht principes zal kort onderzocht worden. Twee principes die door de aanvrager
zijn uitgekozen zullen systematisch diepgaand geévalueerd worden tijdens het bezoek ter
plaatse (een daarvan moet ofwel 'Focus op de burger / klant' of 'Resultaatgerichtheid' zijn).

Elk van de acht Principes van uitmuntendheid krijgt een score die het niveau van TQM -maturiteit
(initiatie, realisatie en maturiteit) aangeeft.

De minimumvereisten voor het behalen van het label zijn de volgende:
e Alle acht principes moeten het initiatieniveau (I) bereiken.

De evaluatie door de CAF Externe Feedback Actor zal gebaseerd zijn op bewijs ingezameld door
verschillende groepen te interviewen. De interviews onderzoeken of, en in welke mate, de
zelfevaluatie heeft geleid tot positieve veranderingen en het maturiteitsniveau dat bereikt werd
met betrekking tot de 8 Principes van uitmuntendheid.

Alle 8 Principes van uitmuntendheid zullen kort onderzocht worden. Twee concepten gekozen
door de aanvrager zullen systematisch grondig geévalueerd worden (één daarvan moet ofwel
'Focus op de burger / klant' of 'Resultaatgerichtheid' zijn).

Maturiteitsniveau
0 I R M

8 principes van uitmuntendheid

Leiderschap en standvastigheid

Resultaatgerichtheid

Focus op de burger / klant

Management van processen en feiten

Betrokkenheid van de medewerkers

Permanente verbetering en innovatie

Sterke partnerschappen

| IN | |g WM

Maatschappelijke verantwoordelijkheid
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Om de zelfevaluatie en het onderzoek door de CAF Externe Feedback Actor van de 8 Principes
van uitmuntendheid te ondersteunen werden voorbeelden die het niveau beschrijven opgenomen
in de vragenlijst. De voorbeelden moeten opgevat worden als een richtlijn voor het onderzoek van
de acht principes door de CAF External Feedback Actor. Voor een gedetailleerde beschrijving
van de principes, zie bijlage 1 . Be TI)M-maturiteitsvragenlijstoO.
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BIJLAGE 3

Sjabloon van het externe feedback report
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Feedbackverslag
Effectieve CAF-gebruiker

[Naam van instelling]
[Datum]

CAF Externe Feedback Actoren
[Naam van actor], [Instelling]
[Naam van actor], [Instelling]
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Feedbackverslag
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Naam van de instelling:

Adres:

Contactpersoon:

Telefoon:

Fax:

E-mail:

Datum:

Team van CAF Externe Feedback Actoren:
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Deel 1: Algemene opmerkingen

Hoofdthema's van het verslag

[Voeg % bladzijde toe waarin de hoofdthema's van het feedbackverslag worden beschreven].

Geidentificeerde voornaamste sterke punten

e [Voeg 3-4 bevindingen toe m.b.t. de voornaamste sterke punten].

Voornaamstete verbeteren gebieden

e [Voeg 3-4 bevindingen toe m.b.t. de voornaamste te verbeteren gebieden].

Belangrijkste aanbevelingen

[Voeg -1 pagina toe m.b.t. de belangrijkste aanbevelingen].

Label werd behaald [X] Label werd niet behaald [X]
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Deel 2: Feedback over het zelfevaluatieproces

Algemene opmerkingen over het zelfevaluatieproces

Stap 1¢ Beslis hoe je de zelfevaluatie orgaret en plant

Sterke punten
o [Voeg sterke punten toe]

Te verbeteren gebieden
e [Voeg te verbeteren gebieden toe]

De activiteiten zijn uitgevoerd[Markeerin het grijs]

in zeer beperkte in beperkte mate op aanvaardbare op bevredigende op voortreffelijke
mate wijze wijze wijze

Stap 2¢ Communiceer het zelfevaluatieproject

Sterke punten
e [Voeg sterke punten toe]

Te verbeteren gebieden
e [Voeg te verbeteren gebieden toe]

De activiteiten zijn uitgevoerd

in zeer beperkte in beperkte mate op aarvaardbare =@ op bevredigende op voortreffelijke
mate wijze wijze wijze
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Stap 3¢ Richt een of meer zelfevaluatiegroepen op

Sterke punten
e [Voeg sterke punten toe]

Te verbeteren gebieden
e [Voeg te verbeteren gebieden toe]

De activiteiten zijn uitgevoerd

in zeer beperkte = in beperkte mate op aanvaardbare
mate wijze

op bevredigende op voortreffelijke
wijze wijze

Stap 4 ¢ Organiseer de opleiding

Sterke punten
o [Voeg sterke punten toe]

Te verbeteren gebieden
e [Voeg te verbeteren gebieden toe]

De activiteiten zijn uitgevoerd

in zeer beperkte in beperkte mate op aanvaardbare
mate wijze

op bevredigende  op voortreffelijke
wijze wijze

Stap 5¢ Voer de zelfevaluatie uit

Sterke punten
e [Voeg sterke punten toe]

Te verbeteren gebieden
e [Voeg te verbeteren gebieden toe]

De activiteiten zijn uitgevoerd

in zeer beperkte ' in beperkte mate  op aanvaardbare
mate wijze

op bevredigende op voortreffelijke
wijze wijze
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Stap 6¢ Opmaak zelfevaluatierapport

Sterke punten
e [Voeg sterke punten toe]

Te verbeteren gebieden
e [Voeg te verbeteren gebieden toe]

De activiteiten zijn uitgevoerd:

in zeer beperkte in beperkte mate op aanvaardbare op bevredigende op voortreffelijke
mate wijze wijze wijze
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Deel 3: Feedback over het verbeterplan

Algemene opmerkingen over het verbetplan:

Stap 7- Stel een verbeterplan opp basis varhet aanvaarde zelfevaluatieverslag

Sterke punten
o [Voeg sterke punten toe]

Te verbeteren gebieden
e [Voeg te verbeteren gebieden toe]

De activiteiten zijn uitgevoerd

in zeer beperkte in beperkte mate = op aanvaardbare op bevredigende op voortreffelijke
mate wijze wijze wijze

Stap 8¢ Communiceer het verbeterplan

Sterke punten
e [Voeg sterke punten toe]

Te verbeteren gebieden
e [Voeg te verbeteren gebieden toe]

De activiteiten zijn uitgevoerd

in zeer beperkte in beperkte mate op aanvaardbare op bevredigende op voortreffelijke
mate wijze wijze wijze

78




© CAF Correspondents Network & CAF Resource Centre

Stap 9¢ Implementeer het verbeterplan

Sterke punten
e [Voeg sterke punten toe]

Te verbeteren gebieden
e [Voeg te verbeteren gebieden toe]

De adiviteiten zijn uitgevoerd

in zeer beperkte in beperkte mate op aanvaardbare op bevredigende op voortreffelijke
mate wijze wijze wijze
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Deel 4: Feedback over TQM-waarden

[Voeghet eerste gekozen principe van uitmuntendheid tbe

Sterke punten
e [Voeg 2-4 sterke punten toe]

Te verbeteren gebieden
e [Voeg 2-4 te verbeteren gebieden toe]

De instelling heeft het initiatieniveau het het het
niet bereikt initiatieniveau realisatieniveau maturiteitsniveau
bereikt bereikt bereikt

[Voeg het tweedegekozen principe van uitmuntendheid tde

Sterke punten
e [Voeg 2-4 sterke punten toe]

Te verbeteren gebieden
e [Voeg 2-4 te verbeteren gebieden toe]

De instelling heeft het initiatieniveau het het het
niet bereikt initiatieniveau realisatieniveau maturiteitsniveau
bereikt bereikt bereikt
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Deel 5: Scoringprofiel

Scoringprofiel(Pijlerslen?2) 1 2 3 4 |5

Stap 1- Beslis hoe je de zelfevaluatie organiseert en plant

Stap 2¢ Communiceer het zelfevaluatieproject

Stap 3¢ Richt een ofmeer zelfevaluatiegroepen op

Stap 4 ¢ Organiseer de opleiding

Stap 5¢ Voer de zelfevaluatie uit

Stap 6 ¢ Opmaken zelfevalugerapport

Stap 7 ¢ Stel een verbeterplan opp basis varhet aanvaardezelfevaluatieverslag

Stap 8¢ Communiceer het verbeterplan

Stap 9¢ Implementeer het verbeterplan

Vereiste minimumscore ( incl. drie stappen met 4) = 28 Score =Yoeg score
in]

Maturiteitsniveau
8 EFQM-principes van uitmuntendheid (Pijler 3)

Leiderschap en standvastigheid

Resultaatgerichtheid

Focus op de burger / klant

Management van processen en feiten

Betrokkenheid van de medewerkers

Permanente verbetering en innovatie

Sterke partnerschappen

Maatschappelijke verantwoordelijkheid

Alle 8 principes moeten minstens het initiatieniveau (1) bereiken.

Label werd behaald [X] Label werd niet behaald: [X]
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BIJLAGE 4

Formulier voor de aanvragende organisatie

Contactdetails

Aanvrager

Naam (Organisatie/Departement):
Adres:

Tel.:

Fax:

E-mail:

Website:

Contactpersoon:

Het CAF werd toegepast in 20 .. (jaar)
I Het CAF werd in de hele organisatie geimplementeerd.

e N T R PN RN PR - T PR RN I P O O S

I Het CAF werd in een deel van de organisatie geimplementeerd, namelijk;: é é é é é é

Het CAF-zelfevaluatieverslagwerdop é é é € é . é ( d dljjj) afgarond en bezorgd aan het
management van de organisatie.

Gelieve er nota van te nemen dat de aanvraag ingevuld moet worden tussen de 6 en 12 maanden nadat de
CAF-zelfevaluatie plaatsvond en het zelfevaluatieverslag werd afgerond en bezorgd.

Registratie als CAF-gebruiker
I De organisatie (of het departement) is geregistreerd als CAF-gebruiker in de Europese online
database van CAF-gebruikers (URL: http://caf.eipa.eu/3/98/)
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Ondertekening door het management van de organisatie
(bv. algemeen directeur)

Naam eeeeeeeeeeeeeeeeeeee.

Titel ééeeeéeeeeeeceeeeeeeeee.

-
D
D
D
(0]
(0]
(0]
@
@
@
(0]
@
@
@
@
(0]
(0]
(0]
@
@

Plaats, datum

-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-

Handtekening

Deze handtekening bevestigt dat de verstrekte informatie correct is en dat u instemt met de
aanvraagvoorwaarden.

De aanvraag moet opgestuurd worden naar:
cEééeééeéécéecéeceé.
(Adres van de nationale CAF-organisator)

83



© CAF Correspondents Network & CAF Resource Centre

BIJLAGE 5

CAF Externe Feedback Actor training

Deell: Het Common Assessment Framework
1. Geschiedenis en Europese context van het CAF

2. Hoofdkenmerken van het CAF-model (criteria en subcriteria)
3. Toepassingsproces van het CAF

Deel2: CAF-procedurebetreffende externéeedbackfilosofie en systeem
1. Filosofie, eisen en ambities

2. Externe feedback procedure (verschillende stappen en rollen en specifieke rollen van de
EFAC's)

3. Hoofdkenmerken en pijlers van de externe feedback procedure

Deel3: Hoe evaluerer(de externefeedback toepasségn
1. De verschillende vragenlijsten en scoringgidsen voorstellen (theorie)

2. Leren hoe je een documentanalyse kunt verrichten
3. De verschillende scoringgidsen gebruiken op een case (oefening)
4. Het bezoek ter plaatse

o Je voorbereiden op het bezoek ter plaatse

0 Het bezoek ter plaatse doen

o Kort verslag op het einde van het bezoek ter plaatse

Deel4: Gedragscode
1. Voorstelling van de gedragscode

Deel5: Rapporteren en feedback geven
1. Rapporteren en feedback (in theorie/link met de doelstellingen voor de externe feedback en de
gedragscode)

2. Oefening m.b.t. rapporteren en feedback/rollenspel
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BIJLAGE 6

Infoblad nationale organisator

Naam

naam van de nationale organisator in de lidstaat

Logo

logo gebruikt door de nationale organisator

Verantwoordelijke

verantwoordelijke binnen de organisatie

Adres volledig postadres
E-mail e-mailadres

URL internetadres
Telefoon

Fax

De infobladen van de

lidstaten zullen gepubliceerd worden op de CAF-website (www.eipa.eu/caf).
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BIJLAGE 7

Voorbeeld van het label 'Effectieve CAF-gebruiker!

Departement Diensten voor het Algemeen
Regeringsbeleid van de Vlaamse Gemeenschap

is awarded

EFFECTIVE

USER

Effectieve CAF Gebruiker

April 2009

EIPAZ= KAk EUPAN

ik,

european public administration network

In collaboration with Issued by

EFQM ™ [national logo]
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BIJLAGE 8

Memorandum van overeenstemming EUPAN en EFQM
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Fig EUPAN EFQM =

Shares what works.

european public administration network

MEMORANDUM OF UNDERSTANDING

(5th draft)

It is intended by this Memorandum to define the future cooperation between the European
Public Administration Network (EUPAN) and its Member States, represented by the
Innovative Public Sector Group (IPSG) on one hand, and EFQM on the other hand, on the
further development and implementation of the Common Assessment Framework (CAF) in
the European Public Sector.

The European Public Administration Network (EUPAN) and EFQM have been in close
cooperation since the late 1990s for the development and implementation of a Total Quality
Management tool in the European Public Sector. IPSG, as one of the working groups of
EUPAN, has played a key role in the development of CAF as such a tool; alongside most of
the Member States, it has invested a lot of efforts in spreading and supporting the use of
CAF. They are assisted by the European CAF Resource Centre that was established in 2001 as
part of the European Institute for Public Administration (EIPA), to provide methodological
and practical support to public administrations applying the CAF. Since the beginning, EFQM
has always been one of the main founders and contributors of IPSG and the CAF expert
network. With more than 1700 registered CAF users at the beginning of 2009, this
demonstrates the success of these common efforts.

Based on the deployment of CAF implementation, users now wish to see their efforts
confirmed through an independent evaluation. In order to develop a consistent approach to
an independent evaluation, PEF (Process for External Feedback) and Effective CAF User
labelling concepts are being developed by IPSG, in close collaboration with EFQM. The
participation of CAF Users in the EFQM Levels of Excellence is an important option and has
to be seen as an opportunity to be taken on a voluntary basis; however, this does not
exclude other possibilities.

Through this Memorandum of Understanding, we aim to define the principles, roles and
responsibilities of EFQM and the European Union Member States, represented in this
matter by IPSG, in the context of their collaboration.
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Jolsk- EUPAN EFQM =

Shares what works.

european public administration network

EFQM and IPSG commit to present a common policy on the positioning of EFQM and
CAF Models in the eyes of the users. This will ensure a consistent and reliable approach to
support their journey to Excellence.

EFQM and IPSG are willing to maintain a tight collaboration, with mutual respect and
acknowledgement of the competences and capabilities of each other, and to work together
closely to develop the PEF and the Effective CAF User (ECU) label as a sound and sustainable
instrument.

The procedure for external feedback (PEF) has been developed to provide interested
CAF users with a qualitative feedback on their use of CAF. It recognises the efforts made by
an organisation to install a culture of quality development through the use of CAF.

PEF facilitates the participation of CAF users in the EFQM Levels of Excellence, thus
bridging to the application for Committed to Excellence, since organisations that have
obtained the ECU label can demonstrate that they have carried out a self-assessment
reliably and that they dispose of an effective action plan.

EFQM will define the requirements needed by CAF users to apply for the EFQM Level
of Excellence: Recognised for Excellence (R4E), in agreement with IPSG.

The feedback report confirming the effective use of CAF will mention the possibility
to apply for EFQM Levels of Excellence.

EFQM validators and assessors are valuable candidates for the function of External
Feedback Actors (EFAC) in PEF, as well as experts on CAF from public administrations. Both
groups will need additional training on CAF and the PEF process, based on a common outline
supplied at the European and national level .

Reference to EFQM will be made whenever EFQM-related
content/information/material is used, according to common IP practice.

A module presenting the relation between the CAF label and the EFQM Levels of
Excellence, in particular Committed to Excellence, will be offered as part of the training for
EFACs. The module will be defined and updated in collaboration with EFQM.
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EFQME

Shares what works.

A policy needs to be agreed and developed on the use of logos by the 15-16 October

2009 (CAF users event).

A joint promotion and communication will be envisaged by both partners in order to

promote and deploy the entire process.

The partners agree to convene at the latest in the first week of December 2010 to
evaluate the status of the cooperation and to make adjustments and amendments to the
present Memorandum as they both consider necessary or useful to achieve the common

goals.

Brussels — Monday, 17 March 2009

/

Robert LEDVINKA
Director General for Public Administration
Czech Presidency of EUPAN

24%75:4/ Z&/@y 7

Jindrich CERMAK ™
IPSG representative of the Czech Republic

OPTIONAL

IPSG National Representative

Jan VAN MIERL
EFQM CEO

Geert OPDENBOS
EFQM CFO

Carla GUERRA
EFQM representative EUPAN
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Verantwoordelijke uitgever : Jacky Leroy — Wetstraat 51 — 1040 Brussel
Wettelijk depot: D/2010/7737/81
December 2010



