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Om haar opdracht doeltreffend en efficiënt te kunnen uitvoeren, moet elke organisatie
op elk moment de kennis die ze nodig heeft kunnen mobiliseren. Het kennisbeleid
heeft tot doel de beschikbare nuttige kennis te bewaren en kennis die zeldzaam is of
nog ontbreekt binnen de organisatie, te ontwikkelen. Kennismanagement is geen doel
op zich, maar wel een krachtige hefboom om de resultaten van de organisatie te ver-
beteren.

Kennismanagement houdt zich bezig 

• met expliciete, formaliseerbare kennis (regels, procedures, gebruiksaanwijzingen, 
academische kennis enz.),

• met impliciete kennis (automatismen, kennis door ervaring enz.).

Het gaat niet alleen om individuele kennis, maar ook en vooral om collectieve kennis:
hoe productiever de samenwerking en de uitwisselingen tussen individuen en groepen 
verlopen, hoe groter de beschikbare kennis is en hoe meer die kennis evolueert. Voorts
gaat het niet alleen om ‘vakkennis’, maar ook om de al even noodzakelijke kennis over
de opdracht, de waarden en de cultuur van de organisatie.

Het personeel aanmoedigen om opleidingen te volgen is noodzakelijk, maar onvoldoende,
aangezien niet alle kennis - meer bepaald impliciete kennis en collectieve kennis - in het 
klaslokaal wordt onderwezen. Om de nuttige kennis te delen, te ontwikkelen, op te slaan
en te verspreiden, moeten de leidinggevenden op alle niveaus inwerken: cultuur en leider-
schap, strategie, personeelsbeheer, uitrusting en processen. Dit zijn tevens de voorwaar-
den om tot een lerende organisatie te komen.

Als voorbeeld geven we enkele uitdagingen op het vlak van kennismanagement: 

• kennis bewaren die dreigt verloren te gaan wanneer seniors met pensioen gaan;
• op korte termijn nieuwe expertise verwerven om een nieuwe opdracht aan te nemen;
• ervoor zorgen dat eenzelfde vraag eenzelfde antwoord krijgt, ongeacht de dienst 

waarmee contact wordt opgenomen en ongeacht het gebruikte informatiekanaal
(telefoon, website, loket).

1. Een kennisbeleid voeren

INLEIDING
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2. Het Zelfevaluatie-instrument Kennismanagement:
doel en gebruiksaanwijzing

> Voor wie?

Het Zelfevaluatie-instrument Kennismanagement is bestemd voor alle federale orga-
nisaties, ongeacht of ze al een beleid rond kennismanagement hebben opgezet.

> Waarom?

Met het instrument kan snel een diagnose worden gemaakt van de situatie op een bepaald
moment. Dat kan een diagnose zijn van de hele organisatie of van een deel daarvan (in het
bijzonder voor heel grote organisaties).

Het zelfevaluatie-instrument is dus uitermate geschikt om strategische workshops te onder-
steunen die tot doel hebben

• de deelnemers te sensibiliseren voor het belang van kennismanagement en de voor-
waarden te schetsen om een goed kennismanagement tot stand te brengen;

• de sterke en de zwakke punten en de prioriteiten van de organisatie op het vlak van
kennismanagement te identificeren zodat een actieplan kan worden opgesteld;

• de vorderingen op het vlak van kennismanagement op te volgen, door het instrument
op regelmatige tijdstippen te gebruiken (bv. jaarlijks).

Dit instrument is complementair aan een ander instrument voor federale organisaties: 
het Reflectie-instrument Kennismanagement voor teams. Beide instrumenten vul-
len elkaar aan, maar zijn onafhankelijk van elkaar. Hun toepassingsgebied ligt immers op
een verschillend niveau: voor het ene het team, voor het andere de organisatie.

> Structuur van het zelfevaluatie-instrument

Het instrument heeft de vorm van een vragenlijst die is opgesteld volgens het CAF-model
(Common Assessment Framework of Gemeenschappelijk Zelfevaluatiekader voor
Overheidsdiensten).

Het CAF is een methode die tot doel heeft overheidsinstanties in Europa te helpen bij het
gebruik van kwaliteitsmanagementtechnieken om hun prestaties te verbeteren. Het CAF
biedt een eenvoudig en gebruiksvriendelijk analysekader. CAF streeft naar volledigheid en
houdt rekening met alle aspecten die belangrijk zijn bij de analyse van een organisatie.



HET ZELFEVALUATIE-INSTRUMENT KENNISMANAGEMENT 5

Het CAF-Model 
FACTOREN

INNOVATIE EN LEREN

RESULTATEN

1. Leiderschap

3. Human 
Resources 

Management

7. Resultaten
bij de

medewerkers

8. Resultaten
bij de

samenleving

6. Resultaten
bij de

burger/klant

2. Strategie
&

Planning

5. Management
van de 

processen

9. Resultaten 
op het vlak

van de sleutel-
activiteiten

4. Partnerships
&

Middelen

Het Zelfevaluatie-instrument Kennismanagement neemt de indeling in 2 delen en
9 rubrieken over van het CAF-model.

• De factoren
De gebruiker van het instrument beoordeelt het kennismanagement in zijn organisatie door
aspecten van dat kennismanagement te vergelijken met de 30 goede praktijken die hier 
worden voorgesteld. Deze goede praktijken worden ingedeeld volgens een vijftal “factoren”.

• De resultaten
De gebruiker beoordeelt de impact van het kennismanagement in de organisatie met
behulp van 13 vragen. Ze worden gegroepeerd per “resultaatsgebied”.

1 Leiderschap
2 Strategie & Planning
3 Human Resources Management
4 Partnerships & Middelen
5 Management van de processen

6 Resultaten bij de burger/klanten
7 Resultaten bij de medewerkers
8 Resultaten bij de samenleving
9 Resultaten op het vlak van 

de sleutelactiviteiten
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VERBETERPUNTEN IDENTIFICEREN
EN PRIORITEITEN STELLEN
De directie bestudeert de resultaten van de zelf-
evaluatie om te bepalen op welke gebieden priori-
tair actie moet worden ondernomen en om te
bepalen wat de meest passende acties zijn. De
resultaten van de zelfevaluatie en de verbeterac-
ties worden meegedeeld aan de hele organisatie.

7

DE VORDERINGEN EVALUEREN EN NIEUWE
DOELSTELLINGEN BEPALEN
Het is nuttig regelmatig terug te grijpen naar het 
zelfevaluatie-instrument om de vorderingen te 
evalueren en nieuwe doelstellingen te bepalen. 

9

HET VERBETERTRAJECT ONTWIKKELEN
EN UITVOEREN
Het zelfevaluatie-instrument dient een strategie voor
de verbetering van het kennismanagement op lange
termijn te ondersteunen. Om vertrouvwen te creë-
ren en om het programma geloofwaardig te maken,
is het overigens nuttig om snel van start te gaan met
acties die gemakkelijk uit te voeren zijn en zichtbare
resultaten opleveren.

8

HET ENGAGEMENT VAN DE DIRECTIE VERKRIJGEN
Alvorens een zelfevaluatieproject te lanceren, moet de
directie van de organisatie het eens worden over het
doel en over de manier van werken bij de zelfevalua-
tie. Een lid van de directie wordt aangesteld als spon-
sor van het project en krijgt als opdracht de
projectleider bij te staan.

EEN PROJECTLEIDER AANSTELLEN
Het kan gaan om iemand die bevoegd is voor ken-
nismanagement of om iemand die belast wordt met
de leiding van het project. Hij krijgt als opdracht
de zelfevaluatie in al haar aspecten te organiseren:
communicatie, planning, leiden van workshops en
rapportering.

DE EVALUATIEGROEP SAMENSTELLEN
De projectleider stelt een groep samen die met de zelf-
evaluatie wordt belast. Deze groep moet zo represen-
tatief mogelijk zijn voor de organisatie, maar moet, om
efficiënt te kunnen werken, in omvang worden beperkt.
De leden zijn afkomstig uit verschillende niveaus en
sectoren van de organisatie. De sponsor van het pro-
ject keurt de samenstelling van de groep goed.

DE EVALUATIEGROEP INFORMEREN EN
OVERLEG PLEGEN OVER DE METHODE
De projectleider informeert de evaluatiegroep over
het doel en de verschillende fasen van het evalua-
tieproces. Aan de leden wordt gevraagd hun beoor-
deling te verduidelijken (door enkele sleutelwoorden
te noteren naast de toegekende scores). Om zich
voor te bereiden op de individuele evaluatie bespre-
ken de leden van de groep één vraag over de “fac-
toren” en één vraag over de “resultaten”.

DE INDIVIDUELE EVALUATIE UITVOEREN
Elk lid van de groep voert een individuele evaluatie
uit. Daarna stelt de projectleider een overzicht op
door de scores voor de verschillende vragen in een
tabel samen te brengen.

PROBEREN TOT EEN CONSENSUS TE KOMEN
Na de individuele evaluatie komt de groep samen
om tot een akkoord te komen over gemeenschap-
pelijke scores voor elke vraag. Raakt men het niet
eens, dan wordt een grondiger discussie gevoerd
en wordt aan de partijen gevraagd objectieve argu-
menten aan te voeren. Is er nog steeds geen 
consensus na het voorleggen van de argumenten
en het bespreken van de verschillen, dan berekent
de projectleider een gemiddelde score.

> Gebruik van het zelfevaluatie-instrument

Om het Zelfevaluatie-instrument Kennismanagement optimaal te gebruiken, wordt
een gestructureerd proces ingevoerd. De fasen die we hierna voorstellen, zijn grotendeels
afkomstig van de CAF-methodologie, die haar waarde al heeft bewezen in verschillende
contexten.

1

2

3

4

5

6



HET ZELFEVALUATIE-INSTRUMENT KENNISMANAGEMENT 7

Er bestaan ook andere manieren om het Zelfevaluatie-instrument Kennismanagement
te gebruiken, afhankelijk van het beoogde doel. We geven hierna een beknopte beschrijving
van 3 varianten:

DE ZELFEVALUATIE CONCENTREREN OP
EEN SPECIFIEK ASPECT OM HET TOEPAS-
SINGSGEBIED TE BEPERKEN
In overeenstemming met de prioriteiten in het
strategisch plan van de organisatie kan de
directie beslissen de zelfevaluatie van het ken-
nismanagement te richten op een bijzonder
aspect dat voor verbetering in aanmerking
komt. Alleen de vragen over dit aspect wor-
den dan besproken en leiden tot verbeteracties.

DE EVALUATIE UITVOEREN IN HET DIRECTIE-
COMITÉ OM SNEL EEN EERSTE BALANS 
OP TE MAKEN
In een eerste fase vormt de directie soms liever
nog geen zelfevaluatiegroep die representatief is
voor de organisatie. De directie kan dan beslissen
de zelfevaluatie zelf uit te voeren. Deze methode kan
tegemoetkomen aan de bezorgdheid van de direc-
tie om een beter zicht te krijgen op de verschil-
lende facetten van het kennismanagement en een
eerste balans op te maken, alvorens het personeel
bij de zaak te betrekken.

TWEE EVALUATIEGROEPEN VORMEN OM DE
STANDPUNTEN VAN 2 GROEPEN MET
ELKAAR TE CONFRONTEREN
De directie kan beslissen om het zelfevaluatiepro-
ces te organiseren met 2 groepen die parallel wer-
ken: een groep met directieleden en een groep met
vertegenwoordigers van het personeel. De verge-
lijking van de overeenkomsten en de verschillen in
de resultaten zal zeker stof tot nadenken geven.

Natuurlijk moedigen we elk creatief gebruik van het zelfevaluatie-instrument aan.
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Dit is een groeischaal. Op deze schaal:

• wordt een praktijk bijvoorbeeld gequoteerd als ‘beoordeeld na toepassing’ (4) indien
de praktijk in kwestie volledig wordt toegepast en beoordeeld. De praktijk is evenwel
nog niet aangepast na evaluatie en ook nog niet omgezet in een stelselmatig proces;

• kan een praktijk in het stadium van ‘een stelselmatig proces’ (6) komen indien hij wordt
toegepast, beoordeeld, aangepast en volledig geïntegreerd in de organisatie.

Het is belangrijk dat er binnen de evaluatiegroep een consensus bestaat over de wijze
waarop de scores moeten worden geïnterpreteerd.

Voorbeelden:
• de groep kan afspreken dat een praktijk ‘gepland’ (1) is wanneer een project voor 

het invoeren van de praktijk is beschreven in een bestaand document;
• de groep kan beslissen dat een praktijk ‘gedeeltelijk toegepast’ (2) wordt wanneer 

ten minste 10% van de organisatie ermee te maken heeft.

ONBESTAANDE

0

GEPLAND

1

GEDEELTELIJK
TOEGEPAST

2

VOLLEDIG
TOEGEPAST

3

BEOORDEELD
NA TOEPASSING

4

AANGEPAST
NA EVALUATIE

5

EEN STELSELMATIG
PROCES

6

DEZE PRAKTIJK IS/WORDT…

Deel 1: Factoren

Deel 1 geeft een overzicht van 30 “goede praktijken” inzake kennisma-
nagement, verdeeld over 5 rubrieken. Meestal wordt de “goede praktijk”
met voorbeelden geïllustreerd. Deze voorbeelden zijn niet beperkend en
de score kan positief zijn zonder dat elk voorbeeld van toepassing is.
Voorstel van schaal om de scores te noteren:
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resultatenDeel 2 : Resultaten

Deel 2 bevat 13 vragen over de resultaten die het gevolg zijn van het 
kennismanagement binnen de organisatie. Deze vragen zijn verdeeld over 4
rubrieken. Zoals in deel 1 worden voorbeelden toegevoegd bij wijze van illus-
tratie en kan de score positief zijn zonder dat elk voorbeeld toepasbaar is.
De evaluatie verloopt in 3 fasen; in elke fase moet een tabel worden ingevuld:

1. Hoe kennen we onze resultaten?

Aan de hand van de eerste tabel kan worden vastgesteld of er resultaten bekend zijn
en in welke vorm. Een goede meting bestaat zowel uit verhalen (bv. terugkerende
klachten) als uit cijfers (bv. het aantal klachten). In deze tabel zijn de mogelijke antwoor-
den “ja” of “neen”. Antwoordt u tweemaal negatief, dan betekent dit dat u geen resul-
taten kent en dat het dus niet aangewezen is om de beoordeling van deze vraag voort
te zetten. 

2. Hoe beoordelen we onze huidige resultaten?

De volgende waarderingen worden voorgesteld: “onvoldoende”, “voldoende” of “heel
goed”. 

3. Hoe beoordelen we de evolutie van onze resultaten?

In de derde tabel vergelijken we de huidige resultaten met de resultaten die we verkre-
gen toen we het instrument de vorige keer gebruikten (“achteruitgang”; “identiek”,
“vooruitgang”). Deze tabel blijft dus blanco bij een eerste gebruik.

ALS WE ONZE NIEUWE EN ONZE OUDE RESULTATEN
KENNEN, HOE BEOORDELEN WE DAN HUN EVOLUTIE?

HOE KENNEN WE ONZE RESULTATEN? ALS WE ONZE RESULTATEN KENNEN,
HOE BEOORDELEN WE ZE DAN?

ONVOLDOENDE VOLDOENDE HEEL GOEDUIT VERHALEN UIT CIJFERS ACHTERUITGANG IDENTIEK VOORUITGANG

JA NEE JA NEE 0 1 2 0 1 2

HET ZELFEVALUATIE-INSTRUMENT KENNISMANAGEMENT

HET ZELFEVALUATIE-INSTRUMENT KENNISMANAGEMENT14
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