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ﬂ Despre Modelul CAF

Modelul CAF (Common Assessment Framework) este un instrument Total Quality
Management bazat pe 9 criterii. Cinci din acestea sunt ,,Factori determinanti” si patru
sunt ,,Rezultate”.

Criteriile de la ,,Factorii determinanti” se refera la ceea ce face organizatia si cum fisi
abordeaza sarcinile pentru a obtine rezultatele planificate.

Criteriile de la ,Rezultate” se refera la ceea ce obtine organizatia in domeniile:
Satisfactia clientilor, Satisfactia angajatilor, Responsabilitate sociala si Rezultate
cheie referitoare la performanta. ,Rezultatele” sunt cauzate de ,Factorii
determinanti” si ,,Factorii determinanti” sunt imbunatatiti pe baza feedback-ului
obtinut de la ,,Rezultate”.

Sagetile subliniaza natura dinamica a Modelului. Ele indica faptul ca inovatia si
invatarea ajuta la imbunatatirea factorilor determinanti, care apoi conduc la
imbunatatirea rezultatelor.

Fiecare din cele noua criterii are o definitie care explica in linii mari semnificatia
acelui criteriu.

Pentru a dezvolta semnificatia exprimata in termeni generali, fiecare criteriu este
impartit Intr-un numar de subcriterii. n total cele 28 de subcriterii ale Modelului CAF
definesc aspectele principale care trebuie avute in vedere la evaluare. Ele sunt
ilustrate cu exemple care explica mai in detaliu continutul subcriteriul si sugereaza
arii posibile de abordat, pentru a explora modul in care organizatia indeplineste
cerintele exprimate in subcriteriu.

Factori determinanti Rezultate
3. Personal 7. Rezultate ref.
: | ~ laPersonal
1. Leadership 2 Strategie 5 Procese 6. R_ezt:lttate - 9. Rezultate cheie
’ | : : | - onentale calle —  rof |3 Performanti
i Planificare Cetateni/Clienti :
4. Parteneriate 8. Rezultate ref.
m si Resurse  — ~—— laResp. Soc. —

A
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Cum se utilizeaza Modelul
CAF?

Organizatiile au libertatea de a adapta implementarea Modelului la nevoile si
circumstantele specifice domeniului lor de activitate. Totusi, in derularea procesului
de autoevaluare se recomanda utilizarea structurii modelului cu 9 criterii si 28 de
subcriterii, precum si utilizarea tabelelor de scor descrise in brosura Modelului.

G Sistemul de notare

Acordarea unui scor pentru fiecare subcriteriu si criteriu al Modelului CAF are ca scop:
— De a furniza informatii si a da indicatii privind directia si prioritatile de urmarit
pentru actiunile de imbunatatire;

— De a masura progresul, in situatia in care evaluarea CAF se face in mod periodic; o
evaluare la 2 ani este considerata a fi buna practica;

— De a identifica bune practici, indicate de scorurile mari acordate factorilor
determinanti si rezultatelor;

— De a gasi parteneri de la care sa invete bune practici, prin Benchlearning.
Principalul scop al Benchlearning-ului este de a compara diferite moduri de
management al factorilor determinanti si de obtinere a rezultatelor.

@ Cum se acorda scorurile?

Modelul CAF prezinta doua metode de acordare a scorurilor:
— Metoda clasica;
— Metoda detaliata.

in ce priveste factorii determinanti, ciclul PDCA este fundamentul pentru ambele
metode.

Metoda clasica de acordare a scorurilor presupune o apreciere globala a fiecarui
subcriteriu prin indicarea fazei din ciclul PDCA la care se afla organizatia educationala
la acel subcriteriu.

Metoda detaliata reflecta analiza mai in detaliu a subcriteriului. Aceasta metoda
permite notarea tuturor fazelor ciclului PDCA (PLAN, DO, CHECK, ACT) simultan si
independent.
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Metoda clasica de
acordare a scorurilor

Aceasta metoda cumulativa sprijina organizatia sa se familiarizeze cu ciclul PDCA si
sa identifice o directie catre imbunatatire.

in tabelul de evaluare a factorilor determinanti, organizatia isi imbunatateste in
mod eficace performantele atunci cand ciclul PDCA este complet implementat, pe
baza invatarii din propriile analize si din comparatii externe.

in tabelul de evaluare a rezultatelor, sunt avute in vedere tendintele rezultatelor
si tintele stabilite pentru acestea. Organizatia se afla intr-un ciclu de imbunatatire
continua atunci cand obtine rezultate excelente si sustinute, toate tintele
relevante sunt indeplinite si exista comparatii pozitive cu organizatii relevante in
domeniul rezultatelor cheie.

Tabelul de acordare a scorurilor - Factori determinanti (Metoda clasica)

FAZA DESCRIERE SCOR
Nu suntem activi in acest domeniu. Nu exista informatii sau 0-10
acestea sunt intamplatoare

PLAN Exista un plan pentru a face acest lucru 11-30

DO Planul este in implementare 31-50

CHECK Se fac verificari analize ale implementarii planului 51-70

ACT Pe baza rezultatelor verificarii / analizei se aplica actiuni necesare 71-90

PDCA Tn tot ceea ce facem planificdm, implementam, verificam, aplicam | 91 - 100

actiuni necesare si invatam de la altii. Tn acest subiect aplicim un
ciclu de imbunatatire continua.

Instructiuni:

Prezentati dovezi privind punctele tari si zonele de imbunatatire si selectati nivelul
pe care l-ati atins. Aceasta metoda de acordare a scorurilor este cumulativa:
trebuie ca o faza sa fie completa (ex. CHECK) inainte de a atinge urmatoarea faza
(ex. ACT).

Acordati un scor intre 0 si 100 in conformitate cu faza selectata. Scala de 100 va
permite sa specificati gradul de desfasurare si implementare a abordarii.
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Tabelul de acordare a scorurilor - Rezultate (Metoda clasica)
REZULTATE SCOR

Nu sunt rezultate masurate si/sau nu sunt disponibile informatii 0-10

Rezultatele sunt masurate si indica tendinte negative si/sau rezultatele nu | 11 - 30
ating tintele relevante

Rezultatele indica tendinte orizontale si/sau cateva tinte relevante sunt | 31 - 50
atinse

Rezultatele indica tendinte pozitive si/sau cele mai multe din tintele | 51 - 70
relevante sunt atinse

Rezultatele indica progres substantial si/sau toate tintele relevante sunt | 71 - 90
atinse

Sunt obtinute rezultate excelente si sustinute. Toate tintele relevante sunt | 91 - 100
atinse.

Exista comparatii pozitive cu organizatii relevante pentru toate rezultatele
cheie

Instructiuni

— Acordati un scor intre 0 si 100 pe scala impartita in 6 niveluri. Fiecare nivel ia in
consideratie simultan tendintele si indeplinirea tintelor.

Metoda detaliata de
acordare a scorurilor

Este o metoda de acordare a scorurilor mai aproape de realitate unde, de exemplu,

multe organizatii fac lucruri (DO) dar nu intotdeauna exista o faza clara de planificare

(PLAN) sau o verificare ulterioara in ce priveste obtinerea rezultatelor. Aceasta metoda

furnizeaza mai multe informatii privind zonele unde este prioritara implementarea de

imbunatatiri.

— 1n tabelul de evaluare a factorilor determinanti, se pune accentul pe intregul ciclu
PDCA (PLAN, DO, CHECK, ACT) iar progresul este reprezentat ca o spirala in care
pot avea loc imbunatatiri in fiecare faza a ciclului PDCA.

— 1n tabelul de evaluare a rezultatelor se face distinctie intre tendinte si indeplinirea
tintelor. Aceasta distinctie indica daca organizatia educationala trebuie sa se
preocupe de accelerarea tendintelor sau sa se concentreze pe indeplinirea tintelor.
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Tabelul de acordare a scorurilor - Factori determinanti (Metoda detaliata)

SCALA

0-10

11-30

31-50

51-70

71-90

91-100

FAZA

DOVEZI

Nici o
dovada
sau doar

idei

Cateva
dovezi
slabe in
cateva
zone

Cateva
dovezi
bune in
zone
relevante

Dovezi
puternice
in cele
mai
multe
zone

Dovezi
foarte
puternice
in toate
zonele

Dovezi
excelen-
tein
toate
zonele,
compara-
te cu
alte org.

PLAN

Planificarea se bazeaza pe
nevoile si asteptarile
stakeholder-ilor. Planurile
sunt desfasurate in mod
sistematic, in toate zonele
relevante ale organizatiei

SCOR

DO

Executia activitatilor este
gestionata prin procese si
responsabilitati definite si
distribuita in mod

sistematic in toate zonele
relevante ale organizatiei

SCOR

CHECK

Procesele definite sunt
monitorizate cu ajutorul
unor indicatori relevanti si
revizuite in mod
sistematic in toate zonele
relevante ale organizatiei

SCOR

ACT

Tn urma verificarii
rezultatelor sunt
implementate corectii si
actiuni corective, in mod
sistematic, in toate zonele
relevante ale organizatiei

SCOR

Instructiuni:
— Cititi definitia pentru fiecare faza (PLAN, DO, CHECK, ACT);

— Luati in considerare dovezile pentru fiecare faza, ce pot fi ilustrate prin exemple;
— Acordati un scor pentru fiecare faza;
— Calculati un scor global ca medie aritmetica a scorurilor pentru fiecare faza.
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Tabelul de acordare a scorurilor - Rezultate (Metoda detaliata)
SCALA 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TENDINTE Nu exista Tendinte Tendinte Progres Progres Comparatie
masuratori negative orizontale sustinut substantial pozitiva cu
sau progres organizatii
slab %’v relevante
\A i: / pentru toate
rezultatele
SCOR
TINTE Nu exista Rezultatele | Cateva tinte | Cateva tinte Cele mai Toate tintele
sau sunt nu ating sunt atinse relevante multe tinte sunt atinse
izolate tintele sunt atinse | relevante sunt
atinse
SCOR
Instructiuni:

— Considerati separat tendintele

an;

rezultatelor pentru 3 ani si tintele atinse in ultimul

— Acordati un scor intre 0 si 100 pe scala impartita in 6 niveluri pentru tendinte;

— Acordati un scor intre 0 si 100 pe scala impartita in 6 niveluri pentru indeplinirea

tintelor in ultimul an;
— Calculati un scor global ca medie aritmetica a scorurilor pentru tendinte si tinte.
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GHID DE IMPLEMENTARE A MODELULUI CAF

Dupa ce echipa de conducere a hotarat sa aplice CAF in cadrul organizatiei
educationale, aceasta auto-evaluare implica trei etape principale:

ETAPA I: DEMARAREA DEMERSULUI CAF

Obtinerea angajamentului conducerii si decizia privind
organizarea si planificarea procesului de autoevaluare

O organizatie care foloseste Modelul CAF si autoevaluarea va beneficia mai repede de
avantajele autoevaluarii daca are o cultura privind imbunatatirea continua. Cultura
privind imbunatatirea continua este o responsabilitate a intregului personal, dar in
special a echipei de management si este important sa existe o atmosfera de incredere
reciproca si disponibilitatea de a lucra impreuna la imbunatatirea intregii activitati a
organizatiei.

Pentru ca autoevaluarea sa

aiba succes, este foarte
important ca organizatia sa 2
aiba de la finceput o
strategie clara de
comunicare.

Comunicarea proiectului de autoevaluare

Daca comunicarea

referitoare la scopul si

activitatile autoevaluarii nu este clara sau adecvata, exista riscul neimplicarii din
partea managerilor de mijloc si altor angajati, acestia considerand ca acest proces este
”inca un proiect” sau ”inca un exercitiu al managementului”.

Politica privind comunicarea referitoare la procesul de autoevaluare trebuie sa se
concentreze pe rezultatele de tip ”win-win” pentru toti factorii interesati.

Este, de asemenea, important ca personalul sa inteleaga ca autoevaluarea si Modelul
CAF completeaza programele si activitatile in care sunt deja implicati.
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ETAPA II: DESFASURAREA EVALUARII

Constituirea unei echipe de autoevaluare

3

Echipa de autoevaluare
trebuie sa fie
reprezentativa  pentru
organizatie. Ea trebuie
sa includa personal din
diferite sectoare, functii
si niveluri. Obiectivul
este de a obtine o echipa

care poate furniza o perspectiva interna detaliata a organizatiei.

Pentru a asigura un mod de lucru eficace, este preferabila o echipa formata din 10
membri. Participantii trebuie sa fie selectati pe baza cunostintelor pe care le au despre
organizatie si abilitatilor personale (de exemplu abilitati analitice si de comunicare) si

nu doar pe baza abilitatilor tehnice.

Organizarea instruirii

A

in functie de rolurile specifice si de cunostintele pe care le au, persoanele implicate
in procesul de autoevaluare au nevoie de instruire in urmatoarele domenii:

— Prezentarea Modelului CAF;
— Instruire privind procesul de autoevaluare.

Derularea evaluarii individuale

5

Obiectivul primordial al autoevaluarii este identificarea punctelor tari si a domeniilor
care necesita imbunatatire din organizatie si crearea conditiilor pentru imbunatatirea
performantei organizatiei, si numai in al doilea rand obtinerea unui scor pentru

subcriteriile evaluate.

10
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Activitatea de evaluare individuala este efectuata de fiecare membru al grupului de
evaluatori, care va completa chestionarul CAF, structurat pe cele 9 criterii si 28 de
sub-criterii ale modelului CAF.

In cadrul activitatii de evaluare individuald, evaluatorul va incepe cu identificarea
punctelor tari si a zonelor de imbunatatire legate de fiecare sub-criteriu, bazandu-se
pe cunoasterea sa personala a organizatiei si pe experienta sa de munca, inainte de a
atribui un scor. Fiecare evaluator poate de asemenea nota actiunile care, in opinia
lui, ar putea contribui la o imbunatatire.

Punctele tari si zonele de imbunatatire trebuie sa se bazeze pe dovezi si nu pe puncte

de vedere sau judecati personale. Ele nu trebuie sa aiba caracter consultativ - nu
trebuie sa fie recomandari privind ce ar trebui sa se faca sau ce ar trebui masurat.

Organizarea reuniunii de consens

S

Dupa efectuarea evaluarilor individuale, echipa trebuie sa se intalneasca si sa agreeze
asupra punctelor tari, a zonelor de imbunatatire si a scorurilor pentru fiecare
subcriteriu. Pentru a obtine consensul, este foarte important sa se inteleaga de ce
exista diferente privind punctele tari, zonele de imbunatatire si notele acordate.

In procesul de consensualizare va fi utilizatd o metoda in patru etape :
i. Prezentarea, pentru fiecare sub-criteriu, a dovezilor referitoare la punctele
tari si oportunitatile de imbunatatire;
ii.  Obtinerea consensului cu privire la definirea punctelor tari si oportunitatilor
de imbunatatire;
iii.  Prezentarea scorurilor acordate pentru fiecare subcriteriu, in cadrul
evaluarilor individuale;
iv.  Obtinerea consensului privind scorul final pe fiecare subcriteriu.

Raportul de autoevaluare urmareste structura CAF si cuprinde urmatoarele
elemente:

l.  Punctele tari si oportunitatile de imbunatatire identificate pentru fiecare
subcriteriu, bazate pe dovezi obiective;

Il.  Scorul acordat de echipa pentru fiecare subcriteriu si media pe criterii;
lll.  Actiunile de imbunatatire propuse de echipa de autoevaluare.

11
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Pentru ca Raportul de autoevaluare sa fie folosit ca baza pentru actiuni de
imbunatatire, este esential ca el sa fie acceptat de managementul de varf al
organizatiei. De asemenea, rezultatele principale ale autoevaluarii vor fi comunicate
angajatilor organizatiei si altor parti interesate relevante.

ETAPA Ill: DEZVOLTAREA PLANULUI DE IMBUNATATIRE

Dezvoltarea Planului de actiune pe baza

7

Raportului de autoevaluare

Planul de actiuni de imbunatatire reprezinta unul dintre principalele obiective ale
procesului de autoevaluare CAF si de asemenea este mijlocul prin care informatii
vitale sunt introduse in programul strategic al organizatiei. Fiind bazat pe Raportul
de autoevaluare, acest plan are urmatoarele caracteristici:

— Reprezinta un plan de actiuni integrat si sistematic pentru functionalitatea/
operabilitatea intregii organizatii;

— Este bazat pe dovezi obiective, date furnizate din interiorul organizatiei si -
foarte important - pe aspectele prezentate de angajati ai organizatiei;

— Tsi propune valorificarea punctelor tari, reducerea punctelor slabe si raspunde
la fiecare din acestea cu actiuni adecvate de imbunatatire.

Prin consultare cu factorii interesati relevanti, managementul organizatiei:
a. Intocmeste o lista a problemelor/ deficientelor care trebuie abordate;

b. Analizeaza propunerile de imbunatatire si formuleaza actiuni de imbunatatire
tinand cont de obiectivele strategice ale organizatiei;

c. Stabileste prioritati pentru actiunile de imbunatatire tinand cont de:

— importanta strategica a actiunii (impact asupra stakeholder-ilor, impact
asupra rezultatelor, vizibilitate interna/externa);

— usurinta in implementare (nivel de dificultate, resurse necesare, durata
necesara).

d. Desemneaza responsabilii cu implementarea actiunilor de imbunatatire,
include o indicatie a termenelor de finalizare pe faze si asigura resursele
necesare.

Este recomandat ca managementul sa asigure integrarea actiunilor de imbunatatire in
ciclul de planificare strategica al organizatiei.

12
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Prioritatea actiunilor de imbunatatire se stabili face combinand: scorul obtinut pe
criteriu si subcriteriu, care da o idee despre performantele organizatiei in toate
domeniile si obiectivele strategice cheie.

Este o idee buna implicarea in actiunile de imbunatatire a persoanelor care au
efectuat autoevaluarea.

Comunicarea Planului de imbunatatire

38

Dupa ce a fost formulat planul de actiuni de imbunatatire si implementarea
schimbarilor a inceput, este important sa se verifice daca schimbarile au un efect
pozitiv si nu afecteaza in mod negativ domeniile in care organizatia functioneaza bine.

O buna practica este informarea intregului personal despre rezultatele autoevaluarii,
zonele unde este imperioasa aplicarea de actiuni si actiunile de imbunatatire
planificate.

Implementarea planului de actiuni de imbunatatire

9

Implementarea actiunilor de imbunatatire trebuie sa se bazeze pe o abordare
adecvata si consistenta si pe un proces de monitorizare si evaluare. Termenele si
rezultatele asteptate trebuie clarificate. Trebuie desemnat un responsabil pentru
fiecare actiune.

Implementarea actiunilor de imbunatatire va fi insotita de un proces de monitorizare
si evaluare a rezultatelor si a impactului pe care aceste actiuni il au asupra
organizatiei educationale. Organizatia poate utiliza ciclul PDCA ca instrument de
monitorizare a Planului de imbunatatire. Pentru aceasta este necesar sa fie stabilite
metodele prin care se va determina eficacitatea actiunilor implementate (indicatori
de performanta, criterii de succes etc.).

Pentru a beneficia pe deplin de rezultatele actiunilor de imbunatatire, acestea ar
trebui integrate in procesele curente ale organizatiei.

13
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,I O Planificarea urmatoarei autoevaluari pe baza CAF

Dupa ce Planul de imbunatatire a fost aprobat si implementarea actiunilor a inceput,
organizatia se va asigura ca imbunatatirile implementate au un efect pozitiv si nu
exista impact negativ asupra performantelor sale.

Utilizarea ciclului PDCA ca instrument de monitorizare a Planului de imbunatatire
implica organizarea unei noi autoevaluari CAF.

14



