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Vorwort der deutschen Fassung

Mit der vierten Uberarbeiteten Version des Com-
mon Assessment Framework (CAF) 2013 steht der
offentlichen Verwaltung — unabhangig von der Ebe-
ne, der Fachrichtung oder Organisationsform - ein
praxiserprobtes, leicht anwendbares Instrument der
internen Qualitdtsbewertung zur Verfligung. Die
Selbstbewertung anhand der neun Themenfelder
des CAF-Modells ist allerdings nur der erste Schritt
eines vollstindigen CAF-Prozesses. Die Bewer-
tungsergebnisse liefern eine hervorragende Basis,
um notwendige Verbesserungsmafnahmen in allen
steuerungsrelevanten Bereichen der Organisation
zu entwickeln und umzusetzen. Die Entwicklung,
Verabschiedung und konsequente Umsetzung ei-
nes entsprechenden Aktionsplans gehdrt zwingend
zu einer wirksamen Anwendung des CAF-Modells.
Erst mit der Umsetzung von Verbesserungsmalinah-
men wird dem Aufwand der Diagnose (Selbstbewer-
tungsprozess) ein entsprechender Nutzen in Form
von Verbesserungsergebnissen (Verbesserungspro-
zess) gegeniibergestellt.

In der offentlichen Verwaltung werden auf Bun-
des-, Landes- und kommunaler Ebene seit Mitte der
1990er Jahre vielfaltige Steuerungs-Instrumente wie
Leitbilder, Kosten- und Leistungsrechnung, Cont-
rolling, Zielvereinbarungen, Prozessdokumentatio-
nen, Budgetierung, Benchmarking usw. eingefihrt.
Sie entfalten nicht immer die gewiinschte Wirkung,
werden deshalb oftmals nicht akzeptiert und leisten
insgesamt nur einen geringen Beitrag zu einem pro-
fessionellen und effizienten Management. Ein um-
fassendes Qualitdtsmanagement bietet als ziel- und
ergebnisorientiertes Managementkonzept die Mog-
lichkeit, die unterschiedlichen Ansatze in einer Be-
horde in einem Gesamtsystem zu biindeln, sorgfiltig
aufeinander abzustimmen und die Wirksamkeit sys-
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tematisch zu Uberpriifen. Die CAF-Selbstbewertung
fordert die Auseinandersetzung mit den Prinzipien
des umfassenden Qualitditsmanagements, indem
sie den Qualitatskreislauf aus Planen, Durchfiihren,
Uberpriifen und Verbessern als Bewertungsbasis
heranzieht. Die CAF-Selbstbewertung ermdglicht
einen besonders einfachen Einstieg in das Qualitats-
management.

Als Rahmen fir die 6ffentliche Verwaltung in Europa
konzipiert, bietet das Modell vielféltige Moglichkei-
ten der individuellen Anwendung und Ausgestaltung.
Im Zusammenhang mit dem Giitesiegel ,Effektiver
CAF-Anwender® wurden 2009 detaillierte Unterla-
gen fir ein externes Feedback zur CAF-Anwendung
erarbeitet, die der Praxis wichtige Hinweise fiir eine
dauerhaft wirksame Anwendung des CAF bieten. Sie
wurden in die CAF Version 2013 eingearbeitet. Das
Deutsche CAF-Zentrum im Bundesverwaltungsamt
unterstiitzt die Nutzung und Implementierung des
CAF durch vielfaltige Leistungen. Dazu gehoren Be-
ratungs- Schulungs- und Coachingangebote eben-
so wie die Bereitstellung von Arbeitsmaterialien,
Praxisleitfiden und aktuellen Informationen. Unter
www.caf-netzwerk.de wurde auRerdem ein CAF-
Netzwerk der CAF-Anwender und -Interessenten
in Deutschland eingerichtet, dem derzeit mehr als
800 Mitglieder angehdren. Auch die KGSt fordert als
Kooperationspartner fiir die kommunale Ebene die
Einfiihrung von CAF.

Unter www.caf-netzwerk.de steht die vorliegende
CAF-Version 2013 zum kostenfreien Herunterladen
als PDF-Datei zur Verfligung. Bitte teilen Sie uns Ihre
Erfahrungen und Entwicklungsanregungen zu CAF
mit, damit sie in die Weitentwicklung auf europai-
scher Ebene einflieen kénnen.



Vorwort

Offentliche Verwaltungen in ganz Europa stehen
zunehmend vor der gesellschaftlichen Herausforde-
rung, ihren Mehrwert fiir die Erhaltung und Weiter-
entwicklung des sozialen Wohlfahrtsstaates deutlich
zu machen. Die Effektivitat politischer MaRnahmen
und die operative Leistungsfahigkeit und Qualitat
offentlicher Dienstleistungen sind angesichts der
sozio6konomischen Krise und des Sparzwangs ent-
scheidende Faktoren im Umgang mit den sich wan-
delnden Bedirfnissen und Erwartungen der Biirge-
rinnen und Blrger sowie der Unternehmen.

Die offentlichen Verwaltungen nehmen diese He-
rausforderung schon seit vielen Jahren an. Neue
Techniken und Methoden werden eingesetzt, um
Effizienz, Effektivitdit und die wirtschaftliche und
gesellschaftliche Verantwortung zu verbessern. In
offentlichen Organisationen unterschiedlichster Art
und Fachrichtung auf europdischer und nationaler
Ebene sowie auf Ebene des Bundes, der Lander und
der Kommunen werden unterschiedliche Ansdtze
verfolgt. Viele Vorhaben waren erfolgreich. Aller-
dings schlugen einige auch fehl, zum Teil deshalb,
weil ein schlussiger und nachhaltiger Ansatz fehlt.

Das Europdische Netzwerk fiir 6ffentliche Verwal-
tung (European Public Administration Network,
EUPAN), in dem Expertinnen und Experten der Mit-
gliedstaaten der Europdischen Union zusammen-
kommen, war sich dieses Defizits bewusst. Deshalb
lud EUPAN seine ExpertInnen ein, ein ganzheitliches
Instrument zu entwickeln, das die 6ffentlichen Ver-
waltungen bei ihrem Streben nach standiger Ver-
besserung unterstiitzt. Im Mai 2000 wurde mit CAF
(Common Assessment Framework) das erste euro-
pdische Qualitditsmanagement-Instrument ins Le-
ben gerufen. Es ist speziell auf die Bedirfnisse des
offentlichen Sektors zugeschnitten und wurde von
ExpertIlnnen des offentlichen Sektors entwickelt.
CAF ist ein allgemeines, einfaches, leicht zugédngli-
ches und handhabbares Modell fiir alle Organisatio-
nen im offentlichen Sektor in ganz Europa. Es deckt
alle Aspekte organisatorischer Spitzenleistung ab.

Uber 3000 é&ffentliche Organisationen haben sich
seither in der europdischen Datenbank als CAF-
NutzerInnen oder Interessierte registriert. Weitere

Tausende in ganz Europa und dariiber hinaus nutzen
CAF fir ihre ganz individuellen Entwicklungszwecke.
Um auf die Erwartungen der CAF-NutzerInnen ein-
zugehen und das Modell an die Entwicklungen und
Trends in der Gesellschaft und der 6ffentlichen Ver-
waltung anzupassen, wurde CAF bereits zweimal -
im Jahr 2002 und 2006 - Uberarbeitet. Auf Basis der
in sechs Jahren gesammelten praktischen Erfahrun-
gen mit CAF 2006 wurde das Modell nun noch ein-
mal angepasst. Dabei wurden die Riickmeldungen
von 400 CAF-NutzerInnen und von den Nationalen
CAF-AnsprechpartnerInnen beriicksichtigt.

Das Ergebnis der Uberarbeitung ist die CAF-Version
2013, die den offentlichen Sektor in noch starke-
rem Male als die Vorgadngerversionen unterstiitzt.
Aspekte wie Nutzerorientierung, Leistungsfahigkeit
des offentlichen Sektors, Innovation, Ethik, wirksa-
me Partnerschaften mit anderen Organisationen und
gesellschaftliche Verantwortung wurden vertieft, so
dass sie neue Moglichkeiten fiir die Weiterentwick-
lung 6ffentlicher Organisationen bieten.

CAF 2013 wurde in enger Zusammenarbeit der Na-
tionalen CAF-Ansprechpartner der EU-Mitglied-
staaten erarbeitet. Unterstiitzt wurden sie durch das
Europdische CAF-Ressourcencenter beim Europdi-
schen Institut fir 6ffentliche Verwaltung (European
Institute of Public Administration, EIPA) in Maast-
richt.

Die vorliegende Broschiire enthilt die Inhalte des
CAF-Modells, beschreibt die Methode der CAF-
Selbstbewertung und gibt Hinweise fir die Ge-
staltung des gesamten CAF-Prozesses. Sie soll alle
CAF-Interessierten dabei unterstlitzen, qualitativ
hochwertige Dienstleistungen zu erbringen. Tausen-
de Beschiftigte in ganz Europa haben sich bereits
mithilfe des CAF-Modells auf den Weg gemacht,
Spitzenleistungen zu erzielen. Und sie haben gezeigt,
dass es funktioniert.

Wir laden Sie ein, sich ihnen anzuschlieRen und
Mitglied dieser dynamischen CAF-Gemeinschaft zu
werden. Viel Erfolg und gutes Gelingen beim Streben
nach Spitzenleistungen!

Das Europdische Netz Nationaler CAF-Ansprechpartner und das Européische CAF Ressourcencenter bei EIPA

September 2012






Einleitung

Der Inhalt des CAF-Modells in der Version 2013

Begriffsbestimmung

CAF ist ein Instrument des Total Quality Manage-
ments (TQM). Es wurde vom o6ffentlichen Sektor
fir den offentlichen Sektor entwickelt und durch
das Exzellenz-Modell der Europdischen Stiftung fir
Qualititsmanagement (European Foundation for
Quality Management, EFQM®) angeregt. CAF geht
von der Annahme aus, dass Organisationen hervor-
ragende Ergebnisse flr BlrgerInnen, MitarbeiterIn-
nen und fiir die Gesellschaft erzielen, wenn Fiihrung
sich dadurch auszeichnet, dass geeignete Strategien
und Plane entwickelt, das Personal entsprechend
eingesetzt, Partnerschaften genutzt, Ressourcen
effizient verwendet und optimale Prozesse sicher-
gestellt werden. CAF betrachtet die Organisation
gleichzeitig aus verschiedenen Blickwinkeln, d.h. bei
der Analyse der Organisationsleistung wird ein ganz-
heitlicher Ansatz angewandt.

Hauptzweck

CAF ist offentlich und kostenfrei verfligbar. Es wird
als bedienungsfreundliches Instrument angeboten,
mit dem Organisationen des o6ffentlichen Sektors
in ganz Europa bei der Anwendung von Qualitats-
managementtechniken zur Verbesserung ihrer
Leistung unterstitzt werden sollen. CAF wurde fir
die Anwendung in allen Bereichen des 6ffentlichen
Sektors auf Bundes-, Linder- und kommunaler
Ebene entwickelt.

CAF dient als Katalysator fiir alle Verbesserungspro-
zesse innerhalb der jeweiligen Organisation und ver-
folgt dabei fiinf wesentliche Ziele:

1. den &ffentlichen Verwaltungen die Kultur der Ex-
zellenz und die Grundsatze des TQM nahebrin-
gen;

2. die Verwaltungen nach und nach an einen voll-
stindigen ,Plan-Do-Check-Act-Zyklus“ (PDCA-
Cycle) heranfiihren;

3. die Selbstbewertung einer 6ffentlichen Organisa-
tion erleichtern, um eine Diagnose von Verbesse-
rungspotenzialen und Festlegung von Verbesse-
rungsmalnahmen zu erwirken;

4. als Bindeglied zwischen den verschiedenen QM-
Modellen dienen, die in Verwaltung und Wirt-
schaft verwendet werden;

5. das Benchlearning zwischen verschiedenen Or-
ganisationen des oOffentlichen Sektors erleich-
tern.

Organisationen, die CAF bereits angewendet haben,
entwickeln den Ehrgeiz, nach und nach Spitzenleis-
tungen zu erbringen und haben diese Exzellenz-Kul-
tur in der Organisation eingefiihrt. Eine effektive und
kontinuierliche Anwendung des CAF sollte zur Wei-
terentwicklung einer solchen Kultur und Denkweise
innerhalb der Organisation fiihren.

Das CAF-Modell

— 3. Personal —

__ 2.Strategieund
Planung

4. Partnerschaften
und Ressourcen

1. Fihrung

5. Prozesse

7. Mitarbeiterln-
—— nenbezogene —
Ergebnisse

6. Kundinnen/
— Biirgerlnnenbezo- —
gene Ergebnisse

9. Wichtigste
Leistungsergebnisse

8. Ergebnisse
| sozialer |
Verantwortung

INNOVATION UND LERNEN




Die 9 Themenfelder des CAF benennen bereits die
wesentlichen Aspekte, die bei einer Organisations-
analyse beriicksichtigt werden miissen. Die Themen-
felder 1-5 befassen sich mit den Management- und
Steuerungspraktiken einer Organisation, den so ge-
nannten Befihigern (Enablers). Diese bestimmen die
Tatigkeiten einer Organisation und die Art und Wei-
se, wie sie ihre Aufgaben erfillt, um die gewilinsch-
ten Ergebnisse zu erzielen. In den Themenfeldern
6-9 geht es darum, welche Ergebnisse (Results) die
Organisation fiir BirgerInnen, KundInnen, fir die
Gesellschaft und in Erfillung ihrer Kernaufgabe, d.h.
ihre wichtigsten Leistungsergebnisse, erzielt. Diese
Ergebnisse werden durch Wahrnehmungs- und Leis-
tungsmessungen erfasst.

Jedes Themenfeld wird durch verschiedene Kri-
terien aufgeschliisselt. Die insgesamt 28 Kriterien
benennen die Hauptfragen, die bei der Bewertung
einer Organisation zu beantworten sind. Die Krite-
rien werden durch eine Fille von Beispielen veran-
schaulicht. Die Beispiele helfen zu bewerten, wie die
Verwaltung auf die in dem Kriterium genannten An-
forderungen eingeht. Sie veranschaulichen bewahr-
te Vorgehensweisen in ganz Europa. Nicht alle sind
fur jede Organisation relevant, aber viele von ihnen
konnen bei jeder Selbstbewertung beriicksichtigt
werden. Indem die Organisation aus der Bewertung
der Befdhiger- und Ergebniskriterien Verbesserungs-
malnahmen hinsichtlich ihres Managements ablei-
tet und umsetzt, gestaltet sie ihren kontinuierlichen
Innovations- und Lernzyklus. Dieser begleitet die
Organisation bei ihrem Streben nach Exzellenz.

Querverbindungen im Modell
Der ganzheitliche Ansatz des TQM und des CAF be-
deutet nicht nur, dass alle Aspekte der Arbeitsweise
einer Organisation sorgfaltig bewertet werden, son-
dern auch, dass sich die einzelnen Aspekte gegensei-
tig beeinflussen. Eine Unterscheidung ist zu treffen
zwischen:
der Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen dem
linken Teil des Modells (den Befihigern oder Ur-

sachen) und dem rechten Teil (den Ergebnissen
oder Wirkungen); und

den Beziehungen zwischen den Ursachen (Befa-
higern).

Eine Verifizierung von kausalen Zusammenhangen
ist bei der Selbstbewertung von zentraler Bedeutung.
Deshalb sollte die Organisation immer den Zusam-
menhang zwischen einem vorliegenden Ergebnis
und den Fakten Uberpriifen, die zu den relevanten
Themenfeldern und Kriterien auf der Befdhiger-
seite erhoben wurden. Manchmal kann ein solcher
Zusammenhang nur schwer nachgewiesen werden,
da sich aufgrund der Komplexitat einer Organisation
die unterschiedlichen Ursachen (Beféhiger) bei der
Erzielung von Ergebnissen gegenseitig beeinflussen.
Jedenfalls sollte bei der Bewertung gepriift werden,
ob zu den Ergebnissen (Themenfelder 6 bis 9) bei
den Befdhigern/Ursachen das entsprechende Feed-
back erfolgt.

Querverbindungen zwischen Themenfeldern und
Kriterien auf der Befdhigerseite: Die Qualitat der
Organisation und ihrer Ergebnisse hangt in hohem
Male davon ab, auf welche Art und wie intensiv die
Befdhiger miteinander in Beziehung stehen. Deshalb
muss dies bei der Selbstbewertung untersucht wer-
den. Nach aller Erfahrung gibt es hier in den Organi-
sationen grof3e Unterschiede

Die Beziehungen sind selbstverstindlich nicht auf
die Ebene der Themenfelder beschréankt; in sehr vie-
len Fallen zeigen sich betrachtliche Interaktionen/
Beziehungen auf der Ebene der Kriterien.

Die acht Grundsatze der Exzellenz

Als Instrument des Total Quality Management baut
CAF auf den EFQM-Exzellenz-Grundsatzen auf. In
CAF werden sie auf die 6ffentliche Verwaltung Giber-
tragen, um letztlich so die Leistung 6ffentlicher Or-
ganisationen zu verbessern. Diese acht Grundsatze
machen den Unterschied zwischen einer traditionel-
len 6ffentlichen Organisation und einer Organisati-
on aus, die sich dem TQM verpflichtet hat.



Ergebnis-
orientierung

soziale
Verantwortung

Ausrichtung
auf den Kunden

GRUNDSATZE

Entwicklung von

Fihrung und

Partnerschaften Zielkonsequenz
EXZELLENZ
kontinuierliches Management
Lernen, Innovation, mittels Prozessen
Verbesserung Mitarbeiter- und Fakten

entwicklung und
-beteiligung

Grundsatz 1: Ergebnisorientierung

Im Mittelpunkt einer jeden Organisation stehen die von
ihr zu erzielenden Ergebnisse. Es werden Ergebnisse ange-
strebt, die alle Interessengruppen der Organisation (Dienst-
stellen, BirgerInnen/KundInnen, Partner und Mitarbeite-
rInnen) in Bezug auf die gesetzten Ziele zufriedenstellen.

Grundsatz 2: Ausrichtung auf den Kunden

Die Organisation richtet sich an den Anforderungen der
derzeitigen und potenziellen Kundinnen und Kunden aus
sowie an den Anforderungen tatsachlich oder méglicher-
weise betroffener Biirgerinnen und Biirger. Sie bezieht sie in
die Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen sowie
in die Verbesserung ihrer Gesamtleistung ein.

Grundsatz 3: Fithrung und Zielkonsequenz

Dieser Grundsatz koppelt visiondre und inspirierende Fiih-
rung bei konstanter Zielrichtung in einem sich verdndern-
den Umfeld. Dabei legen die Fiihrungskrafte eine eindeuti-
ge Auftragsformulierung (Mission), eine Vision sowie Werte
fest. Zudem schaffen und pflegen sie das interne Klima, in
welchem es moglich ist, die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter vollstandig in die Erreichung der Ziele der Organisation
einzubeziehen.

Grundsatz 4: Management mittels Prozessen und Fakten
Nach diesem Grundsatz ist fiir die Organisation hand-
lungsleitend, dass ein gewlinschtes Ergebnis auf effizi-
entere Weise erzielt wird, wenn die erforderlichen Res-
sourcen und Aktivitdten als Prozess gesteuert werden
und wenn wirkungsvolle Entscheidungen auf Basis von
Datenanalysen und Informationen beruhen.

Grundsatz 5: Mitarbeiterentwicklung und -beteiligung

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aller Ebenen bil-
den das Kernstiick einer jeden Organisation. Durch ihre
vollstandige Einbeziehung kénnen ihre Fahigkeiten zum
Vorteil der Organisation genutzt werden. Der Beitrag der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollte durch ihre Ent-
wicklung und Einbeziehung sowie durch die Schaffung

eines Arbeitsumfelds gemeinsamer Werte und einer Kul-
tur von Vertrauen, Offenheit, Befahigung und Anerken-
nung gesteigert werden.

Grundsatz 6: Kontinuierliches Lernen, Innovation, Ver-
besserung

Durch Exzellenz wird der Status quo infrage gestellt.
Durch kontinuierliches Lernen dariiber, wie Innovations-
und Verbesserungsmoglichkeiten geschaffen werden
kdnnen, werden Veranderungen bewirkt. Daher sollte
die kontinuierliche Verbesserung ein dauerhaftes Ziel der
Organisation darstellen.

Grundsatz 7: Entwicklung von Partnerschaften
Organisationen des 6ffentlichen Sektors brauchen Ande-
re, um ihre Ziele zu erreichen und sollten deshalb wert-
schopfende Partnerschaften entwickeln und pflegen.
Eine Organisation und ihre Auftragnehmer sind aufein-
ander angewiesen; ein fir beide vorteilhaftes Verhaltnis
steigert die Fahigkeit zur Wertschépfung auf beiden Sei-
ten.

Grundsatz 8: soziale Verantwortung

Organisationen des offentlichen Sektors miissen ihre
soziale Verantwortung wahrnehmen, auf okologische
Nachhaltigkeit achten und sich um die Einhaltung der
wichtigsten Erwartungen und Anforderungen der o6rtli-
chen und globalen Gemeinschaft bemiihen.

Diese Exzellenzgrundsitze sind in die Struktur des CAF
integriert; die kontinuierliche Verbesserung in den neun
Themenfeldern wird die Organisation im Laufe der Zeit
zu einem hohen Reifegrad fiihren. Fiir jeden Exzellenz-
grundsatz wurden vier Reifegrade erarbeitet, anhand de-
rer eine Organisation ihre Fortschritte beurteilen kann.
N&here Informationen dazu enthdlt die Beschreibung
des Externen Feedback-Verfahrens einschlieBlich Verga-
be des Giitesiegels ,Effektiver CAF-Anwender® auf Sei-
te 16.



Gemeinsame Europidische Werte fiir den 6ffentli-
chen Sektor

Neben der besonderen Auslegung der Exzellenz-
Grundsdtze fir den offentlichen Sektor herrschen
dort auch hinsichtlich des Managements und der
Qualitat einzigartige Bedingungen vor, die sich von
denen im privaten Sektor stark unterscheiden. Dies
sind grundlegende Vorbedingungen, die die europa-
ische soziopolitische Kultur und Verwaltungskultur
charakterisieren: (demokratische und parlamentari-
sche) Legitimation, Rechtstaatlichkeit und ethisches
Verhalten, das sich auf gemeinsame Werte stiitzt,
und Grundsitze wie Offenheit, Solidaritdt, Zusam-
menarbeit und Partnerschaften. Dies alles sind As-
pekte, die bei der Bewertung zu berticksichtigen sind.

Auch wenn sich CAF in erster Linie auf die Bewertung
der Management- und Steuerungspraktiken konzen-
triert und organisatorische Losungen fiir Verbesse-
rungen aufzeigen will, ist das Ziel letztlich ein Beitrag
zu einer guten Staatsfiihrung (good governance).

Die Bedeutung der Belege und Messungen

Die Selbstbewertung und Verbesserung in offent-
lichen Verwaltungen erweist sich oft als besonders
schwierig, wenn keine verldsslichen Informationen
Uber die verschiedenen Funktionen der Organisation
vorliegen. CAF regt Organisationen des 6ffentlichen
Sektors dazu an, solche Informationen zu sammeln
und zu nutzen. In vielen Fillen sind sie aber fiir die
erste Selbstbewertung noch nicht verfligbar. Des-
halb wird der erstmalige Einsatz des CAF-Modells
oftmals als Bewertung auf Nullbasis angesehen. Sie
zeigt jene Bereiche auf, wo Messungen unbedingt
einzufiihren sind. Je weiter sich eine Organisation in
Richtung kontinuierlicher Verbesserungen bewegt,
desto systematischer wird sie interne und externe
Informationen sammeln und nutzen.

Eine einheitliche Sprache mit Hilfe eines Glossars
Oftmals ist fir Organisationen des 6ffentlichen Sek-

tors die Managementsprache schwer verstandlich.
CAF hilft hier, indem eine einheitliche Sprache ge-
schaffen wird , mit der MitarbeiterInnen und Fih-
rungskrafte die organisatorischen Themen konstruk-
tiv miteinander diskutieren kdnnen.

Mit einer einheitlichen und fiir alle Beschiftigten
verstdndlichen Sprache férdert CAF den Dialog und
das Benchlearning zwischen den o6ffentlichen Ver-
waltungen in Europa. Das Glossar am Ende dieser
Broschiire dient dazu, durch genauere Definitionen
der gangigsten Begriffe und Konzepte das Verstiand-
nis zu erleichtern und Missverstandnisse zu vermei-
den.

Was ist neu in CAF 2013?

Wer bisher mit der CAF-Version 2006 gearbeitet hat,
wird sich in der neuen Version 2013 schnell zurecht-
finden. Das Modell besteht weiterhin auf 9 Themen-
feldern und 28 Kriterien; einige Inhalte wurden aller-
dings neu strukturiert und umformuliert. Im Anhang
findet sich eine tabellarische Gegeniiberstellung
der CAF-Versionen 2006 und 2013. Die wesentli-
chen Anderungen in der CAF-Version 2013 finden
sich im Themenfeld 5. Hier wurden zwei Kriterien
zusammengefiihrt und ein neues Kriterium wurde
eingeflihrt. Alle Beispiele wurden tberpriift und an
die Strukturverdnderungen angepasst. Das Glos-
sar wurde ebenfalls entsprechend angepasst. Die 8
Exzellenz-Grundsatze fir den offentlichen Sektor
wurden nun eindeutig definiert; sie werden auch im
Rahmen des Externen Feedbacks fiir die Beurteilung
des TQM-Reifegrades herangezogen.

Wie ist CAF 2013 anzuwenden?

Es steht den Organisationen frei, die Anwendung des
CAF-Modells an ihre speziellen Bedirfnisse und den
jeweiligen Kontext anzupassen. Es wird aber drin-
gend empfohlen, die Struktur des Modells mit seinen
neun Themenfeldern und 28 Kriterien beizubehalten
sowie die CAF-Bewertungsskalen zu nutzen, da nur
so der Prozess entsprechend der vorgegebenen Leit-
linien umgesetzt werden kann.

Umsetzungsleitlinien

Die Anwendung des CAF stellt fir jede Organisation
einen Lernprozess dar. Von den vielféltigen Erfah-
rungen der bisherigen CAF-AnwenderInnen in mehr
als 10 Jahren kénnen jedoch alle neuen Anwender
profitieren. Deshalb wurde ein Umsetzungsprozess
mit 10 Schritten entwickelt, der auch die Empfeh-
lungen der Nationalen CAF-AnsprechpartnerInnen
berlicksichtigt. Mit Hilfe dieses Standardprozesses
kénnen die Organisationen das Modell moglichst



ZEHN SCHRITTE ZUR VERBESSERUNG DER ORGANISATION MIT CAF

PHASE 1 Die CAF-Reise beginnt

Schritt 2
Selbstbewertung kommunizieren

Schritt 1
Entscheiden, ob und wie die Selbstbe-
wertung geplant und durchgefihrt wird

PHASE 2 Der Selbstbewertungsprozess

Schritt 6
Selbstbewertungsbericht
verfassen

Schritt 5
Die Selbstbewer-
tung durchfiihren

Schritt 4
Die Beteiligten
schulen

Schritt 3
Die Selbstbewertungs-

gruppe(n) festlegen

PHASE 3 Aktionsplan und Priorisierung

Schritt 8
Aktionsplan kom-

Schritt 7
Aktionsplan entwickeln

munizieren

effizient und effektiv anwenden. Die wesentlichen
Schritte des CAF-Prozesses sind in obiger Abbildung
im Uberblick dargestellt. Sie werden in den weite-
ren Abschnitten der vorliegenden Broschiire naher
erlautert.

Die Rolle des Bewertungssystems

Die Ermittlung von Stdrken und verbesserungsbe-
dirftigen Bereichen und die damit verbundenen
Verbesserungsmallnahmen stellen die wichtigsten
Ergebnisse der Selbstbewertung dar. Das Punktever-
gabesystem hat dabei zwar eine spezielle Funktion;
dennoch sollten sich die Organisationen nicht zu
sehr auf die Punktevergabe konzentrieren.

Die Bewertung jedes Themenfeldes und jedes Krite-

riums verfolgt vier Hauptziele:

1. eine geeignete Richtung fiir Verbesserungen zu
finden;

2. die eigenen Fortschritte zu messen;

3. vorbildliche Praktiken zu ermitteln, die sich aus
hohen Punktzahlen (Bewertungen) fiir Befahiger
und Ergebnisse ablesen lassen;

4. der Organisation dabei zu helfen, geeignete Part-
nerInnen zu finden, von welchen sie lernen kann.

Fir die CAF-Selbstbewertung werden zwei Bewer-
tungsmethoden vorgeschlagen: Die einfache und die

Schritt 10
Nachste Selbstbe-
wertung planen

Schritt 9
Aktionsplan konse-
quent umsetzen

erweiterte Bewertungsmethode. Weitere Informati-
onen finden sich im Abschnitt ,,CAF-Bewertung und
Bewertungsskalen®, Seite 55.

Wer unterstiitzt bei der Anwendung von CAF 2013?

Information und technische Unterstiitzung

Im Jahr 2001 wurden auf Beschluss der fiir den &f-
fentlichen Dienst zustandigen GeneraldirektorInnen
ein Netzwerk Nationaler CAF-AnsprechpartnerIn-
nen und das CAF Ressourcen-Center (CAF RC) ge-
griindet. Dieses Netzwerk ist auf europdischer Ebene
fur die Weiterentwicklung des CAF-Modells und die
sich daraus ergebenden Aktivitdaten zustidndig. Die
Mitglieder des Netzwerkes diskutieren in regelma-
Rigen Abstinden neue Instrumente und Strategien
fur die Verbreitung des CAF. Dariiber hinaus richtet
es etwa alle zwei Jahre eine CAF-AnwenderInnenta-
gung auf europdischer Ebene aus, die dem Austausch
vorbildlicher Verfahren und neuer Ideen dient.

In den Mitgliedstaaten entwickeln die Nationalen
Ansprechpartnerlnnen geeignete Initiativen, mit
denen die Nutzung des Modells in ihren Ldndern
angeregt und unterstiitzt werden soll. Die Aktivita-
ten reichen von der Schaffung nationaler Ressour-
cenzentren bis zu eigenen Websites, von nationalen
oder regionalen Projekten oder Programmen bis hin



zu nationalen Preisen oder Qualitdtskonferenzen auf
Grundlage des CAF-Modells.

Das CAF Ressourcen-Center (CAF RC) beim Euro-
pean Institute of Public Administration (EIPA) in
Maastricht (NL) ist fiir die Koordinierung des Netz-
werkes zustdandig und betreibt die CAF Website
www.eipa.eu/caf.

Die CAF-Website ist der zentrale Zugangspunkt rund
um CAF. Hier findet man alle einschldgigen Informa-
tionen zum CAF-Modell und hier kann man sich als
CAF-NutzerIn in der europdischen Datenbank regis-
trieren. Die Website bietet aullerdem Informationen
zu CAF-Nutzern in ganz Europa sowie Informatio-
nen zum CAF-E-Tool, einem elektronischen Instru-
ment, das den Selbstbewertungsprozess unterstiitzt.
Auf der Website sind auch die 22 Sprachversionen
des CAF-Modells abgelegt, ebenso die Kontaktdaten
zu den Nationalen CAF-AnsprechpartnerInnen, alle
einschlagigen Publikationen zu CAF, nationale und
europdische Veranstaltungen zum Thema, Ankiindi-
gungen zu EIPA-Schulungen zum CAF-Modell und
zu damit in Beziehung stehenden Themen.

Das Externe Feedback-Verfahren zur Erlangung des
CAF-Giitesiegels

Damit CAF-Anwenderorganisationen ihre Fort-
schritte auch extern sichtbar machen kénnen und
sie dazu Feedback erhalten, wurde das Externe
Feedback-Verfahren zur Erlangung des Giitesiegels
,Effektiver CAF-Anwender” entwickelt. Mit diesem
Feedbackverfahren - das freiwillig genutzt werden
kann - sollen CAF-AnwenderInnen neue Impulse
auf ihrem Weg zum Total Quality Management er-
halten Das Feedback bezieht sich nicht nur auf den
Selbstbewertungsprozess und den anschliefenden
Verbesserungsprozess, sondern auch auf den von
den Organisationen gewahlten Weg in Richtung Ex-
zellenz. Eine wichtige Saule des Feedbacks sind des-
halb auch die acht Grundsatze der Exzellenz.

Das Externe Feedback-Verfahren verfolgt die folgen-

den Ziele:

1. die Qualitdt der CAF-Anwendung und ihrer Aus-
wirkungen auf die Organisation unterstitzen; die
Frage beantworten, inwiefern die Organisation
durch die CAF-Anwendung bereits TQM-Werte
verankert hat;

2. das Engagement in der Organisation fiir kontinu-
ierliche Verbesserungen starken;

3. Vergleichsuntersuchungen (Peer Reviews) und
Benchlearning férdern;

4. Organisationen belohnen, die zur Erlangung von
Exzellenz den Weg der kontinuierlichen Verbes-
serung beschritten haben, ohne ihre erzielte Ex-
zellenz-Stufe zu beurteilen;

5. die Teilnahme von CAF-AnwenderInnen an den
EFQM Levels of Excellence erleichtern.

Das Feedback baut auf den folgenden drei Saulen
auf:

Sdule 1: Der Selbstbewertungsprozess

Sdule 2: Der Verbesserungsprozess

Sdule 3: Die TQM-Reife der Organisation

Das CAF-Gitesiegel ,Effektiver CAF-Anwender”
wird an Organisationen verliehen, die CAF effektiv
angewendet haben. Fiir die nationale Umsetzung
des externen Feedbackverfahrens einschlieBlich Ver-
gabe des Gitesiegels sind die EU-Mitgliedstaaten
verantwortlich. Sie organisieren auf der Grundlage
des gemeinsam vereinbarten Rahmens das natio-
nale Verfahren; sie kldaren die Zustdndigkeiten und
Rollen im Feedbackverfahren sowie weitere prakti-
sche Rahmenbedingungen. Organisationen, die das
CAF-Giitesiegel beantragen mochten, sollten sich
Uber die in ihrem Land bestehenden Mdglichkeiten
informieren.

Weitergehende Informationen finden Sie auf den
CAF-Websites:

www.eipa.eu/CAF
www.caf-zentrum.at
www.caf-netzwerk.de



Befahigerkriterien







Themenfeld 1: Fihrung

— Kriterium 1.1
Der Organisation durch die Entwick-
lung einer Mission, einer Vision sowie
von Werten eine Richtung vorgeben

— Kriterium 1.2
Die Organisation, ihre Leistungsfahig-
keit und ihre kontinuierliche Verbes-
serung steuern

— Kriterium 1.3
Die Beschiftigten der Organisation
motivieren und unterstiitzen und eine
Vorbildfunktion ausiiben

— Kriterium 1.4
Angemessene Beziehungen zur Poli-
tik und zu anderen In-teressengrup-

pen pflegen
In einer reprasentativen Demokratie treffen die gewahlten Politike-
rInnen strategische Entscheidungen und legen die Ziele fest, die sie
< in den verschiedenen Handlungsfeldern erreichen wollen. Die Fiih-

rungskrafte der 6ffentlichen Verwaltung unterstiitzen die Politik bei
der Gestaltung politischer Programme, indem sie auf der Grundlage
ihrer Fachkenntnisse als RatgeberInnen tatig werden. Sie sind fiir die
Umsetzung der Programme verantwortlich. Im CAF-Modell wird klar
zwischen der Rolle der Politik und der Rolle der Verwaltungsleitung/
der Fihrungskrafte des o6ffentlichen Sektors unterschieden. Dabei
wird die Bedeutung einer guten Zusammenarbeit zwischen beiden
AkteurInnen fiir die Ergebnisse hervorgehoben.

Themenfeld 1 betrifft die Fihrung der Verantwortlichen der Organi-
sation. Sie haben eine komplexe Aufgabe zu erfillen. Als gute Fiih-
rungskrafte schaffen sie Klarheit iber den Zweck und die Ziele der
Organisation.

Sie schaffen ein Umfeld, in dem die Organisation und ihre Mitarbei-
terInnen herausragende Leistungen erbringen kénnen, und sorgen
flr einen geeigneten Steuerungsmechanismus. Sie unterstiitzen die
MitarbeiterInnen der Organisation und pflegen Beziehungen mit al-
len Interessengruppen, insbesondere mit der Politik.
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Bewertung

Beurteilen Sie, was die Leitung der Organisation unternimmt,
um folgende Kriterien zu erfillen:

Kriterium 1.1 Der Organisation durch die Entwicklung einer Mission, einer Vision sowie von

Werten eine Richtung vorgeben

Die Fihrungskrafte stellen sicher, dass die Organi-
sation einer klaren Mission und Vision sowie ihren
Grundwerten folgt. Das bedeutet, dass sie die Mis-
sion (Warum sind wir da? Was ist unser Auftrag?),
die Vision (Welchen Weg wollen wir einschlagen?
Wonach streben wir?) und die Werte (Was bestimmt
unser Verhalten?) entwickeln, um den langfristigen
Erfolg der Organisation zu sichern. Sie kommuni-
zieren Mission, Vision und Werte und sorgen fiir
ihre Umsetzung. Jede Organisation braucht Werte,
die einen Handlungsrahmen bilden und in Einklang
mit ihrer Mission und Vision stehen. Besondere Auf-
merksamkeit verdienen jedoch jene Werte, die spe-
ziell fiir eine Organisation des 6ffentlichen Sektors
bedeutsam sind. Mehr noch als private Unterneh-
men, die den Regeln der Marktwirtschaft unter-
worfen sind, missen sich Organisationen des 6f-
fentlichen Sektors aktiv fiir Werte wie Demokratie,
Rechtsstaatlichkeit, Blirgerndhe, Diversitat, Gleich-
stellung der Geschlechter, faire Arbeitsbedingun-
gen, Korruptionspravention, soziale Verantwortung
und Gleichbehandlung einsetzen, da gerade diese
Werte auch als Vorbild fiir die gesamte Gesellschaft
dienen. Eine gute Fihrung schafft Bedingungen, in
denen diese Werte gelebt werden kénnen.

Beispiele

1. Die Mission und Vision der Organisation unter
Einbeziehung der relevanten Interessengruppen
und der Beschaftigten entwickeln und formulie-
ren.

2. Einen Werterahmen schaffen, der fir alle Mit-
glieder in der Organisation handlungsleitend ist.
Er ist auf die Mission, Vision der Organisation
ausgerichtet und beriicksichtigt die allgemeinen
Werte des 6ffentlichen Sektors (z. B. Rechtma-
Rigkeit, Gleichbehandlung, Unbestechlichkeit).

3. Fir eine breite Kommunikation der Mission,
Vision, der Werte sowie der strategischen und
operativen Ziele an alle Beschaftigten und ande-
re Interessengruppen sorgen.

4. Die Mission, Vision, Werte und Ziele laufend an
Veranderungen des Umfeldes (z. B. politische,
6konomische, soziokulturelle, technologische
und demografische Entwicklungen) anpassen.

5. Ein Managementsystem entwickeln, das unethi-
schem Verhalten vorbeugt und die Beschaftigten
im Umgang mit Wertekonflikten und Unverein-
barkeiten unterstitzt.

6. Korruptionspravention betreiben, indem poten-
zielle Interessenkonflikte identifiziert und den
Beschaftigten Richtlinien fir den Umgang mit
ihnen zur Verfligung gestellt werden.

7. Das gegenseitige Vertrauen, die Loyalitdt und die
gegenseitige Achtung innerhalb der Organisati-
on starken (z. B. durch Definieren von Standards
guter Fihrung, durch Evaluierung der Mission,
Vision und der Werte).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]

Kriterium 1.2  Die Organisation, ihre Leistungsfahigkeit und ihre kontinuierliche Verbesserung

steuern

Fihrungskrafte entwickeln das Managementsystem
einer Organisation, setzen es um und passen es bei
Bedarf an. Eine geeignete Organisationsstruktur mit
klaren Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten
auf allen Ebenen sowie festgelegte Fiihrungs-, Un-
terstlitzungs- und Kernprozesse sollten eine effizi-
ente Umsetzung der Strategie der Organisation fir
Output und Outcome sicherstellen. Management

und Steuerung beruhen auf festgelegten, messbaren
Zielen, welche die Ergebnisse (Output) und Wirkun-
gen (Outcome) der Organisation widerspiegeln. In-
tegrierte Steuerungssysteme verkniipfen Ergebnisse
und Wirkungen mit den Ressourcen und steuern so
auf der Grundlage von Fakten. Dies erméglicht eine
regelmiRige Uberpriifung der Leistungen und der
Ergebnisse. Fiihrungskrafte sind fir die Verbesse-
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rung der Leistung verantwortlich. Sie bereiten die
Organisation auf die Zukunft vor, indem sie die zur
Erfallung der Mission notwendigen Verdnderungen
herbeifiihren. Das AnstoRen eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses ist ein wesentliches Ziel
des Qualitatsmanagements. Fiihrungskrafte schaf-
fen die Grundlage fiir kontinuierliche Verbesserung,
indem sie eine offene Kultur der Innovation und des
Lernens fordern

Beispiele

1. Angemessene Strukturen festlegen (Ebenen,
Funktionen, Zustandigkeiten und Kompetenzen)
und ein System fiir die Steuerung von Prozessen
und Partnerschaften in Ubereinstimmung mit
Strategie und Planung und den Bediirfnissen
und Erwartungen der Interessengruppen sicher-
stellen.

2. Notwendige Verdnderungen der Strukturen, der
Leistung und des Managements der Organisati-
on identifizieren und priorisieren.

3. Messbare Ergebnis- und Wirkungsziele fir alle
Ebenen und Bereiche der Organisation definie-
ren. Dabei werden die Bedirfnisse und Erwar-
tungen der verschiedenen Interessengruppen
ausbalanciert und die kundInnenspezifischen
Bedurfnisse berlicksichtigt (z. B. Gender Main-
streaming, Diversitat).

4. Ein Management-Informationssystem entwi-
ckeln, das Folgendes enthalt: Informationen aus

dem Risikomanagement, aus dem internen Kon-
trollsystem, kontinuierliche Informationen Gber
die Zielerreichung der Organisation auf stra-
tegischer und operativer Ebene (z. B. Balanced
Scorecard).

5. Die TQM-Prinzipien anwenden und ein Quali-
tatsmanagement-System/ eine Zertifizierung
einfihren, z. B. mit CAF, EFQM oder ISO 9001.

6. Eine E-Government-Strategie formulieren, die
an den strategischen und operativen Zielen der
Organisation ausgerichtet ist.

7. Angemessene Bedingungen fiir Prozess- und
Projektmanagement und Teamarbeit gestalten.

8. Voraussetzungen fir effektive interne und exter-
ne Kommunikation schaffen und sich bewusst
sein, dass Kommunikation einer der bedeu-
tendsten Erfolgsfaktoren von Organisationen ist.

9. Engagement fir kontinuierliche Verbesserung
und Innovation in der Organisation zeigen, in-
dem eine Innovationskultur und kontinuierliche
Verbesserung gefordert und das Feedback durch
die Beschaftigten angeregt wird.

10. Die Griinde fiir Verdnderungsinitiativen und die
erwarteten Auswirkungen an die Beschaftigten
und relevante Interessengruppen kommunizie-
ren.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]

Kriterium 1.3 Die Beschaftigten der Organisation motivieren und unterstiitzen und eine Vorbild-

funktion ausiiben

Fihrungskrafte motivieren und unterstiitzen die
Beschiftigten durch ihr personliches Verhalten und
ihr Personalmanagement. Als Vorbilder spiegeln
Fuhrungskrafte die festgelegten Ziele und Werte
wider und férdern so ein entsprechendes Verhalten
der Beschaftigten. Die Beschaftigten werden von
den Fihrungskraften beim Erfiillen ihrer Aufgaben
unterstitzt. Ein Fihrungsstil, der auf gegenseitigem
Feedback, Vertrauen und offener Kommunikation
basiert, motiviert die MitarbeiterInnen, zum Erfolg
der Organisation beizutragen. Neben dem persén-
lichen Fihrungsverhalten sind auch die Leitung der
Organisation und das Management-System wichtige
Faktoren fir die Motivation und Unterstiitzung der
Beschéftigten. Das Delegieren von Aufgaben und
Zustandigkeiten einschlieBlich Verantwortung, ist
ein wesentlicher Grundstein fiir die Motivation der
MitarbeiterInnen. Motivierend wirken zudem Még-

lichkeiten der personlichen Weiterentwicklung und
Weiterbildung/Fortbildung sowie ein System fir die
Anerkennung und Belohnung von Leistungen.

Beispiele

1. Eine Vorbildfunktion durch persénliches Han-
deln in Ubereinstimmung mit den festgelegten
Zielen und Werten Gibernehmen.

2. Eine Kultur des gegenseitigen Vertrauens und
der Achtung zwischen Fihrungskraften und
MitarbeiterInnen fordern, indem Diskriminie-
rungen aller Art proaktiv entgegengewirkt wird.

3. Die Beschiftigten in die wichtigsten Themen der
Organisation einbeziehen und sie regelmalig in-
formieren.

4. Die Beschiftigten dabei unterstitzen, ihre Vor-
gaben, Plane und Ziele zu erreichen, um so die
Erfillung der Organisationsziele zu steigern.
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Kriterium 1.3 Die Beschaftigten der Organisation motivieren und unterstiitzen und eine Vorbild-

funktion ausiiben

5. Allen Beschéaftigten Feedback geben, um die
Leistung von Teams und Einzelnen zu verbes-
sern.

6. Die Beschiftigten durch das Ubertragen von Be-
fugnissen, Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortung bestarken, ermutigen und motivieren.

7. Eine Lernkultur fordern und die Beschéftigten
anregen, ihre Fahigkeiten zu entwickeln.

8. Personliche Bereitschaft zeigen, Vorschlage der
Beschaftigten anzunehmen, indem die Leitung
auf konstruktive Kritik angemessen reagiert.

9. Die Leistung Einzelner und von Teams erkennen
und belohnen.

10. Die individuellen Bediirfnisse und die personli-
che Situation der Beschéftigten berticksichtigen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]

Kriterium 1.4 Angemessene Beziehungen zur Politik und zu anderen Interessengruppen

pflegen

Durch gezielten Dialog pflegen die Fihrungskraf-
te Beziehungen zu den Interessengruppen. Im
offentlichen Sektor sind die Fihrungskrafte die
Schnittstelle zwischen der Organisation und der po-
litischen Ebene. Kriterium 1.4 beschreibt einen der
Hauptunterschiede zwischen Organisationen des
offentlichen und des privaten Sektors. Organisatio-
nen des offentlichen Sektors stehen in vielfaltigen
Beziehungen zur politischen Ebene. Einerseits kon-
nen einzelne PolitikerInnen eine Fiihrungsfunktion
innehaben, wenn sie gemeinsam mit der Leitung der
offentlichen Organisation Ziele festlegen. Organi-
sationen des offentlichen Sektors dienen dabei als
Ausfiihrungsorgane der politischen Ebene. Anderer-
seits kann die Politik als spezielle Interessengruppe
auftreten, mit der sich die Organisation auseinan-
dersetzen muss.

Beispiele

1. Eine Analyse der Interessengruppen erarbeiten,
deren wichtigste aktuelle und kiinftige Beddrf-
nisse definieren und diese Erkenntnisse an die
Organisation kommunizieren.

2. Die politische Ebene bei der Formulierung der
politischen Vorgaben fiir die Organisation un-
terstitzen.

3. Die relevanten politischen Vorgaben identifizie-
ren und iibernehmen.

4. Sicherstellen, dass die Ergebnis- und Wirkungs-
ziele der Organisation mit politischen Vorgaben
und Entscheidungen im Einklang stehen und mit
der politischen Ebene die erforderlichen Res-
sourcen vereinbaren.

5. Die politische und andere Interessengruppen in
die Entwicklung des Managementsystems der
Organisation einbeziehen.

6. Proaktive und regelmalige Beziehungen zu po-
litischen Stellen der Exekutive und Legislative
(z. B. Ausschiisse) pflegen.

7. Partnerschaften und Netzwerke mit wichtigen
Interessengruppen entwickeln und pflegen (z. B.
mit BurgerInnen, Nicht-Regierungs-Organisa-
tionen (NGOs), interessierten Gruppen und Be-
rufsverbanden, Wirtschaft, anderen Behorden).

8. An Aktivititen von Berufsverbdnden, Interes-
sengruppen oder dhnlichen Organisationen teil-
nehmen (auch: Austausch mit der Wissenschaft).

9. Die positive Wahrnehmung der Organisation in
der Offentlichkeit férdern, einen guten Ruf der
Organisation und ihrer Leistungen anstreben.

10. Ein produkt- und serviceorientiertes Marketing-
konzept entwickeln, das die Interessengruppen
im Blick hat.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]



Themenfeld 2: Strategie und Planung

— Kriterium 2.1

Informationen iber die aktuellen
und zukiinftigen Bedurfnisse der
Interessengruppen sowie relevante
Managementinformationen gewin-
nen

— Kriterium 2.2

Strategie und Planung auf der
Grundlage der gesammelten Infor-
mationen entwickeln

— Kriterium 2.3

Strategie und Planung in der gesam-
ten Organisation kommunizieren,
umsetzen und regelmalig Uberpri-
fen

— Kriterium 2.4

Innovation und Verdnderung planen,
umsetzen und tberpriifen

A

Damit eine 6ffentliche Organisation ihre Mission und Vision erfil-
len kann, muss sie festlegen, welchen ,Weg*“ sie einschlagen méchte,
welche Ziele dazu erforderlich sind und wie Fortschritte gemessen
werden. Es bedarf einer klaren Strategie. Bei der Festlegung strategi-
scher Ziele miissen unter Berlicksichtigung der verfiigbaren Ressour-
cen Entscheidungen getroffen und Schwerpunkte auf der Grundlage
der politischen Programme und Ziele sowie der Bedirfnisse der In-
teressengruppen gesetzt werden. Die Strategie legt unter Beachtung
der kritischen Erfolgsfaktoren die gewiinschten Ergebnisse (Produk-
te und Dienstleistungen) und Wirkungen fest.

Fir eine erfolgreiche Umsetzung muss die Strategie in Plane, Pro-
gramme, operative Zielvorgaben und messbare Ziele tibertragen wer-
den. Uberpriifung, Steuerung und gegebenenfalls Anpassung sollten
Bestandteile der Planung sein. Zur Verbesserung der Organisation
sollte zudem der Modernisierung und Innovation Aufmerksamkeit
geschenkt werden.
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Bewertung

Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt, um folgende
Kriterien zu erfillen:

Kriterium 2.1 Informationen liber die aktuellen und zukiinftigen Bediirfnisse der Interessen-

gruppen sowie relevante Managementinformationen gewinnen

Der PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act) ist fir die
Entwicklung und Umsetzung von Strategie und
Planung in einer 6ffentlichen Organisation von be-
sonderer Bedeutung. Zunachst werden zuverlassi-
ge Informationen Gber die aktuellen und zukinfti-
gen Bedirfnisse aller Interessengruppen, tber die
Ergebnisse und Wirkungen der Organisation sowie
Uber externe Entwicklungen zusammengetragen.
Diese Informationen sind fiir den Prozess der stra-
tegischen und operativen Planung unverzichtbar.
AufRerdem sind sie die Grundlage fiir die Steuerung
geplanter Leistungssteigerungen. Entsprechend
dem PDCA-Zyklus sollten gemeinsam mit den In-
teressengruppen regelmaRig deren sich dndernde
Bediirfnisse und ihre Zufriedenheit Uberpriift wer-
den. Die Qualitat dieser Informationen sowie die
systematische Analyse des Feedbacks der Interes-
sengruppen sind Voraussetzungen fiir die Qualitat
der beabsichtigten Ergebnisse.

Beispiele

1. Die relevanten Interessengruppen der Organisa-
tion identifizieren und in der gesamten Organi-
sation kommunizieren.

2. Informationen uber die Interessengruppen, ihre
Bediirfnisse, Erwartungen und Zufriedenheit be-
schaffen, analysieren und tberprifen.

3. RegelmaRig Informationen beschaffen und hin-
sichtlich wichtiger Einflussfaktoren wie politi-
sche, soziokulturelle, 6kologische, 6konomische,
technische und demografische Entwicklungen
analysieren und tberprifen.

4. Systematisch relevante Management-Informa-
tionen wie etwa zur Leistung der Organisation
gewinnen.

5. Systematisch interne Starken und Schwachen
analysieren (z. B. durch TQM-Analyse mit CAF
oder EFQM) einschlieBlich Gefahren und Chan-
cen (z.B. durch SWOT-Analyse, Risikomanage-
ment).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]

Kriterium 2.2  Strategie und Planung auf der Grundlage der gesammelten Informationen

entwickeln

Eine Strategie zu entwickeln bedeutet, strategische
Ziele in Einklang mit den politischen Programmen,
mit den Bedirfnissen der Interessengruppen und
mit der Vision der Organisation festzulegen. Dabei
werden auch die verfligbaren Managementinforma-
tionen sowie Informationen tber externe Entwick-
lungen einbezogen. Die strategischen Schwerpunkte
und Entscheidungen der obersten Fiihrungsebene
sollten klare Zielvorgaben fir Ergebnisse und Wir-
kungen enthalten sowie die daflir benétigten Res-
sourcen sicherstellen. Die soziale Verantwortung
von Organisationen des 6ffentlichen Sektors sollte
sich in ihrer Strategie widerspiegeln.

Die Planung umfasst einen bewussten und metho-
dischen Ansatz, der allen Ebenen der Organisation
als Leitfaden fiir die Erreichung der strategischen

Ziele dient. Fir eine wirksame Umsetzung und Wei-
terentwicklung der Strategie ist es entscheidend,
auf der Grundlage einer belastbaren Risikoanalyse
und eines zuverldssigen Risikomanagements Ziele
festzulegen und Bedingungen zu ermitteln, die er-
fullt sein mussen, um die strategischen Ziele zu er-
reichen. Kennzahlen und Systeme zur Uberpriifung
der Ergebnisse, die in der anschlieRenden Durchfiih-
rungsphase verwendet werden, sollten bereits wah-
rend der Planung festgelegt werden.

Durch das Zusammenwirken von Strategien und
MaRnahmenplénen entsteht ein Rahmen fir die
Messung der Ergebnisse, die in den Themenfeldern
6 bis 9 (,KundInnen-/BiirgerInnenbezogene Ergeb-
nisse“ (Themenfeld 6), ,MitarbeiterInnenbezogene
Ergebnisse“ (Themenfeld 7), ,Ergebnisse sozialer
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Verantwortung“ (Themenfeld 8) und ,Wichtigste
Leistungsergebnisse“ (Themenfeld 9) bewertet wer-
den.

Beispiele

1. Die Mission und Vision - auf Basis einer soliden
Risikoanalyse - in strategische und operative
Ziele und MalRnahmen tibertragen.

2. Interessengruppen in die Entwicklung von Stra-
tegie und Planung einbeziehen. Dabei werden
deren Erwartungen und Bediirfnisse ausgegli-
chen und priorisiert.

3. Bestehende Aufgaben hinsichtlich Ergebnissen
und Wirkungen ebenso wie die Qualitat der stra-
tegischen und operativen Plane evaluieren.

4. Die Verfligbarkeit von Ressourcen sichern, um
die Strategie der Organisation zu entwickeln und
zu aktualisieren.

5. Eine Balance zwischen Aufgaben und Ressour-
cen, lang- und kurzfristigen Notwendigkeiten
sowie zwischen den unterschiedlichen Anforde-
rungen der Interessengruppen herstellen.

6. Leitlinien fir soziale Verantwortung entwickeln
und in die Strategie und Planung der Organisati-
on integrieren

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]

Kriterium 2.3 Strategie und Planung in der gesamten Organisation kommunizieren, umsetzen

und regelmaig tiberpriifen

Die Fahigkeit der Organisation, ihre Strategie um-
zusetzen, hangt von der Qualitdt der Pline und
Programme ab, in denen die Ziele und erwarteten
Ergebnisse fur jede Organisationsebene und die
Beschaftigten beschrieben sind. Interessengruppen
und Beschaftigte der verschiedenen Ebenen sollten
daher gut tber ihre Ziele informiert sein.

Die Strategie muss auf jeder Ebene der Organisation
umgesetzt werden. Dabei sollte die Fiihrungsebene
sicherstellen, dass die richtigen Prozesse, die richti-
ge Projekt- und Programmleitung und die richtigen
Organisationsstrukturen eingerichtet sind, damit die
Umsetzung wirksam und rechtzeitig erfolgt.

Organisationen sollten die Umsetzung ihrer Strate-
gien und Plane konsequent und kritisch tberpriifen
sowie Vorgehensweisen und Prozesse bei Bedarf
anpassen.

Beispiele

1. Strategie und Planung umsetzen, indem Prio-
rititen gesetzt, ein Zeitrahmen festgelegt und
geeignete Prozesse, Projekte und Organisations-
strukturen eingerichtet werden.

2. Die strategischen und operativen Ziele in Pline
und Aufgaben fir Organisationseinheiten und
Einzelpersonen in der Organisation tbertragen.

3. Pléne und Programme mit Zielen und erwarte-
ten Ergebnissen fir jede Organisationseinheit
entwickeln. Die Ergebnisse werden anhand von
Kennzahlen und Indikatoren gemessen, welche
sowohl die geplanten als auch die erreichten Er-
gebnisse abbilden.

4. Die Ziele, Plane und Aufgaben durch effektive
Kommunikation in der Organisation bekannt
machen.

5. Methoden entwickeln und einsetzen, mit denen
die Leistung der Organisation auf allen Ebenen
(Bereiche, Funktionen, Organigramm) Giberprift,
gemessen und/oder evaluiert werden kann, um
so die Umsetzung der Strategie sicherzustellen.

6. Methoden der Leistungsmessung auf allen Ebe-
nen der Organisation entwickeln und anwenden,
welche einerseits das Verhaltnis zwischen Input
und Output (Effizienz) und andererseits zwi-
schen Output und Outcome (Effektivitat) dar-
stellen.

7. Uberpriifen, ob Vorgehensweisen zur Entwick-
lung von Strategie und Planung umgestellt oder
verbessert werden missen und dabei Interes-
sengruppen einbeziehen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]



Kriterium 2.4

Ein leistungsfahiger 6ffentlicher Sektor benétigt in-
novative und verdnderte Vorgehensweisen, um neuen
Erwartungen der BurgerInnen/KundInnen gerecht
zu werden, um die Qualitdt seiner Dienstleistungen
zu erhéhen und Kosten zu senken.

Innovation kann sehr unterschiedlich stattfinden:

« durch Einfihrung innovativer Methoden und
Prozesse fiur die Bereitstellung von Produkten
und Dienstleistungen, z. B. durch Einbindung von
BurgerInnen/ KundInnen in den Prozess der Ge-
staltung und Lieferung;

+ mit neuen Methoden zur Steuerung;

« durch Einflihrung innovativer Produkte oder
Dienstleistungen, die den BirgerInnen/KundIn-
nen einen zusatzlichen Nutzen bieten.

Die Entwicklungsphase ist maRgeblich fiir spatere
Entscheidungen, fiir die operative Erbringung der
Dienstleistungen und fir die Evaluierung der Inno-
vationen an sich. Eine wichtige Aufgabe der Fiih-
rungsebene ist es daher, eine offene und férdernde
Einstellung gegeniiber Verbesserungsvorschliagen
aus allen Richtungen zu entwickeln und zu kommu-
nizieren

Befahigerkriterien >> Themenfeld 2: Strategie und Planung

Innovation und Veranderung planen, umsetzen und iiberpriifen

Beispiele:

1. Eine neue Kultur und Bereitschaft zur Innovati-
on durch Aus- und Fortbildung, Benchlearning
und Einrichten von Lernlabors entwickeln.

2. Systematisch die internen Indikatoren/treiben-
den Krafte fir Verdanderungen sowie die exter-
nen Anforderungen an Innovation und Verande-
rung beobachten.

3. Geplante Modernisierung und Innovation sowie
deren Umsetzung mit relevanten Interessen-
gruppen diskutieren.

4. Ein wirksames Change- Managementsystem
nutzen (Veranderungsmanagement, z.B. Pro-
jektmanagement, Benchmarking und Bench-
learning, Pilotprojekte, Beobachtung, Berichts-
wesen Uber die weiteren Schritte, Umsetzung
des PDCA usw.).

5. Die Verfligbarkeit notwendiger Ressourcen zur
Umsetzung der geplanten Verdnderungen si-
chern.

6. Einen ausgewogenen Ansatz des Veranderungs-
managements zwischen top-down und bottom-
up nutzen.

7. Die Nutzung von E-Government-Werkzeugen
fordern, um die Effektivitat der angebotenen
Leistungen zu steigern und um Transparenz und
Interaktion zwischen der Organisation und Bir-
gerInnen/KundInnen zu erhohen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]



Themenfeld 3: Personal

— Kriterium 3.1
Personalressourcen mit Blick auf die
Strategie und Planung der Organisa-
tion transparent planen, steuern und
weiterentwickeln

— Kriterium 3.2
Die Fahigkeiten der Beschaftigten
erkennen, weiterentwickeln, nutzen
und dabei die individuellen Ziele und
die Ziele der Organisation in Einklang
bringen

— Kriterium 3.3
MitarbeiterInnen durch Dialog und
Starkung der Eigenverantwortung be-
teiligen und dadurch zu ihrem Wohl-
befinden beitragen

— &0 Die MitarbeiterInnen stellen das wichtigste Vermdgen einer Orga-
nisation dar. Die Organisation sollte die Kompetenzen und das volle
Potenzial ihrer MitarbeiterInnen sowohl an jedem Arbeitsplatz als
auch in allen Abteilungen steuern, férdern und zur Entfaltung brin-
gen. So sichert sie die Umsetzung ihrer Strategie und ihrer Plane so-
wie effektive Prozesse. Gegenseitige Achtung, der offene Dialog, die
Starkung von Eigenverantwortung und ein sicheres, gesundes Um-
feld sind die Voraussetzungen dafir, dass sich die MitarbeiterInnen
zum Streben der Organisation nach Exzellenz bekennen und daran
mitwirken. In Zeiten der Verdnderung gewinnen die Steuerung der
Organisation und die Fiihrung der Beschaftigten an Bedeutung. Von
groflSter Bedeutung sind die Verbesserung der Flihrungsqualitat, stra-
tegische Personalplanung und die individuelle Forderung, da die Mit-
arbeiterInnen haufig die grofite Investition der Organisation sind.

A

Mit gutem Personalmanagement und guter Personalfiihrung kann die
Organisation ihre strategischen Ziele erreichen und von den Starken
ihrer MitarbeiterInnen profitieren. Erfolgreiches Personalmanage-
ment und erfolgreiche Personalfiihrung férdern das Engagement, die
Motivation, die Entwicklung und die Bindung der MitarbeiterInnen.
Vor dem Hintergrund des Total Quality Management ist es wichtig zu
verstehen, dass eine Organisation ihre KundInnen nur zufriedenstel-
len kann, wenn auch ihre MitarbeiterInnen zufrieden sind.
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Bewertung

Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt, um folgende
Kriterien zu erfllen:

Kriterium 3.1 Personalressourcen mit Blick auf die Strategie und Planung der Organisation trans-
parent planen, steuern und weiterentwickeln

Ein strategischer und umfassender Ansatz fir das
Personalmanagement und die Gestaltung der Ar-
beitskultur und -umgebung ist ein Schliisselele-
ment der strategischen Planung einer Organisation.
Ein erfolgreiches Personalmanagement ermdglicht
es den MitarbeiterInnen, wirksam und produktiv
zur Mission und Vision der Organisation sowie zum
Erreichen ihrer Ziele beizutragen. Das Kriterium
3.1 beschaftigt sich mit der Frage, ob eine Organi-
sation ihre strategischen Ziele mit ihren Personal-
ressourcen abgleicht. Dazu sollte das Personal auf
transparente Weise ausgewdhlt, entwickelt und
eingesetzt werden, um den optimalen Erfolg der
Organisation sicherzustellen. In diesem Zusam-
menhang wird gefragt, wie die Organisation erfolg-
reich geeignete MitarbeiterInnen gewinnt und an
sich bindet. Geeignete MitarbeiterInnen sind in der
Lage, in Einklang mit den festgelegten Zielen Pro-
dukte und Dienstleistungen herzustellen und dabei
die Bediirfnisse und Erwartungen der KundInnen zu
beriicksichtigen. Dazu ist eine regelmalige Analyse
des aktuellen und zukiinftigen Personalbedarfs er-
forderlich sowie die Entwicklung und Umsetzung
einer Personalpolitik mit objektiven Kriterien fir die
Personalbeschaffung, berufliche Entwicklung, Be-
forderung, Bezahlung, Belohnung und Ubertragung
von Fiihrungsverantwortung.

Beispiele

1. RegelmaRig den aktuellen und zukiinftigen Per-
sonalbedarf analysieren und dabei die Bedrf-
nisse und Erwartungen der Interessengruppen
sowie Strategie und Planung berlcksichtigen.

2. Leitlinien des Personalmanagements auf Grund-
lage von Strategie und Planung entwickeln. Da-
bei werden sowohl die kiinftig erforderlichen
Kompetenzen als auch soziale Erwagungen

bertiicksichtigt (z.B. flexible Arbeitszeiten, Va-
ter- und Mutterschaftsurlaub bzw. Elternkarenz,
Sabbaticals, Chancengleichheit, Gender und kul-
turelle Diversitat, Beschaftigung von Menschen
mit Behinderung).

3. Sicherstellen, dass Fahigkeiten und Wissen des
Personalmanagements (Personalbeschaffung,
-einstellung und -entwicklung) vorhanden sind,
damit die Aufgaben erfillt und in Einklang mit
Verantwortlichkeiten gebracht werden.

4. Eine klare Personalpolitik in Bezug auf die Pe-
ronalbeschaffung, Befdorderung, Entlohnung,
Belohnung, Ubertragung von Leitungsfunktio-
nen entwickeln und umsetzen.

5. Eine Leistungskultur fordern, beispielswei-
se durch leistungsbezogene Bezahlung oder
Leistungspramien auf Basis der Ergebnisse von
Teams und Einzelpersonen.

6. Anforderungsprofile, Tatigkeits- und Funktions-
beschreibungen fiir die Personalbeschaffung
und Personalentwicklung nutzen, sowohl fir
MitarbeiterInnen als auch Fiihrungskréfte.

7. Die Personalressourcen besonders aufmerksam
beobachten, die benétigt werden, um E-Govern-
ment und elektronische Dienstleistungen zu
entwickeln und zu betreiben (z. B. durch Bereit-
stellen notwendiger Schulungen und Rahmen-
bedingungen/Strukturen).

8. Bei der Personaleinstellung und Karriereent-
wicklung  faire  Beschaftigungsverhaltnisse,
Chancengleichheit und Diversitatsaspekte be-
achten (Geschlecht, sexuelle Orientierung, Be-
hinderung, Alter, verschiedene Ethnien und Re-
ligionen).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]
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Kriterium 3.2 Die Fahigkeiten der Beschaftigten erkennen, weiterentwickeln, nutzen und dabei die
individuellen Ziele und die Ziele der Organisation in Einklang bringen

Ein wichtiges Element dieses Kriteriums ist die Be-
wertung, wie die Organisation die Kompetenzen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ermittelt, entwi-
ckelt und erhélt. Indem die Organisation ihren Mit-
arbeiterInnen ermdglicht ihre Kompetenzen laufend
auszubauen, grolRere Eigenverantwortung zu iber-
nehmen und mehr Initiative zu zeigen, werden Mit-
arbeiterInnen in die Lage versetzt ihren Arbeitsplatz
mitzugestalten. Dies ldsst sich dadurch erreichen,
dass sie motiviert werden, ihre eigenen Leistungs-
ziele an den strategischen Zielen der Organisation
auszurichten, und auch dadurch, dass sie in MalR-
nahmen fir die Weiterbildung, Motivation und Mit-
arbeiterauszeichnung einbezogen werden. In der
Praxis lasst sich dies im Personalentwicklungskon-
zept zusammenfassen, in dem die Notwendigkeit
der Kompetenzentwicklung und die anzuwenden-
den Methoden beschrieben sind (z. B. Lernen von
KollegInnen, Job-Rotation/-Mobilitat, Schulung).

Beispiele

1. Die Fahigkeiten - das aktuelle Wissen, Kénnen
und Verhalten - jedes einzelnen Beschiftigten
und der Organisation als Ganzes identifizieren;
diese Fahigkeiten systematisch mit den Anforde-
rungen der Organisation vergleichen.

2. Eine Strategie zur Entwicklung der Kompeten-
zen diskutieren, erstellen und kommunizieren.
Diese umfasst einen Aus- und Fortbildungsplan,
welcher auf den aktuellen und zukiinftigen An-
forderungen der einzelnen Beschaftigten und
der Organisation basiert.

3. Individuelle Fortbildungs- und Entwicklungs-
plane fur alle Beschaftigten und/oder Teams in
Ubereinstimmung mit der Strategie entwickeln,
vereinbaren und Uberpriifen. Dabei wird die Zu-
ganglichkeit fir Teilzeitbeschaftigte oder Be-

schaftigte in Vaterschafts- oder Mutterschafts-
urlaub (auch Elternkarenz) beriicksichtigt. Die
individuellen Kompetenzentwicklungsplane
sind Teil der Orientierungsgesprache fir Mit-
arbeiterInnen (Mitarbeitergesprache), die die
Moglichkeit zum gegenseitigen Feedback und
Abgleich der gegenseitigen Erwartungen bieten.

4. Sowohl Management- und Fiihrungsfahigkei-
ten als auch Fahigkeiten zur Gestaltung von
Beziehungen zu MitarbeiterInnen, BiirgerInnen,
KundInnen und PartnerInnen entwickeln.

5. Neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einfiih-
ren und unterstiitzen (z.B. durch Mentoring,
Coaching, individuelle Beratung).

6. Interne und externe Arbeitsplatz-Mobilitat der
Beschiftigten fordern.

7. Moderne Schulungsmethoden entwickeln und
fordern (z.B. informelles Lernen, Projektler-
nen, Multimedia-Ansatz, training-on-the-job,
E-Learning, Nutzung sozialer Medien).

8. Schulungsaktivitdten planen und Kommunikati-
onstechniken fiir den Umgang mit Risiken und
Interessenkonflikten,Diversitdtsmanagement,
Gender Mainstreaming, Integritdit oder Ethik
entwickeln.

9. Die Auswirkungen von Schulungs- und Perso-
nalentwicklungsprogrammen auf den Arbeits-
bereich sowie die Weitergabe der Schulungsin-
halte an Kolleginnen und Kollegen beurteilen
und in Relation zu den Kosten stellen (durch Mo-
nitoring oder Kosten-Nutzen-Berechnungen).

10. Die Notwendigkeit tberpriifen, die Karriereent-
wicklung von Frauen zu férdern und entspre-
chende Pldne zu entwickeln.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]
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Kriterium 3.3 MitarbeiterInnen durch Dialog und Starkung der Eigenverantwortung beteiligen und
dadurch zu ihrem Wohlbefinden beitragen

Die Beteiligung der MitarbeiterInnen schafft eine
Kultur, in der die MitarbeiterInnen Einfluss auf Ent-
scheidungen und MaRnahmen haben, die ihre Arbeit
betreffen. Kreativitdt, gute Ideen und besondere

lung von Plénen, Strategien und Zielen einbezie-
hen sowie in die Gestaltung von Prozessen und
das Identifizieren und Umsetzen von Verbesse-
rungsmaflinahmen.

Anstrengungen sollten anerkannt und belohnt wer- 4. Einigung / Konsens zwischen Fiihrungskraften
den. Dadurch wird auch die Umsetzung von Mission, und MitarbeiterInnen tber Ziele und die Art und
Vision und Werten in der Organisation unterstitzt. Weise anstreben, wie die Zielerreichung gemes-
sen wird.

Kriterium 3.3 hebt die Fahigkeit der Fiihrungskrafte 5. Regelmalig Befragungen der MitarbeiterInnen
und Beschaftigten hervor, aktiv und kooperativ an durchfihren, die Ergebnisse und Zusammenfas-
der Weiterentwicklung der Organisation mitzuwir- sungen/ Auswertungen/VerbesserungsmaRnah-
ken. Durch die Etablierung eines Dialogs konnen men veroffentlichen und kommentieren.
starre Strukturen und Denkweisen Uberwunden, 6. Sicherstellen, dass die Beschaftigten die Mog-
Freirdume fir Kreativitat und Innovation geschaffen lichkeit haben, Feedback zur Fiihrungsqualitat
sowie Anregungen zur Leistungsverbesserung ge- ihrer Vorgesetzten zu geben.
wonnen werden. Die MitarbeiterInnen sollten dabei 7. Gute Arbeitsbedingungen in der Organisation si-
unterstiitzt werden, ihr volles Potenzial zu entfalten. cherstellen. Dies umfasst auch das Einhalten der
Die Umsetzung einer geeigneten Personalpolitik Gesundheits- und Sicherheitsbestimmungen.
muss von allen Fihrungskraften der Organisation 8. Bedingungen schaffen, die ein Gleichgewicht
mitgetragen werden. Damit stellen sie unter Beweis, zwischen Beruf und Privatleben der Beschaf-
dass ihnen Personalfragen und das Wohlbefinden tigten ermoglichen (Work-Life-Balance), z.B.
ihrer MitarbeiterInnen am Herzen liegen und sie durch flexible Arbeitszeiten. Dabei wird auch
eine Kultur der offenen Kommunikation und der das Bediirfnis von Teilzeitbeschaftigten und von
Transparenz aktiv fordern wollen. Das Engagement MitarbeiterInnen in Vater- oder Mutterschafts-
der MitarbeiterInnen lasst sich in formellen Foren urlaub (auch Elternkarenz) beachtet, Zugang zu
wie Beratungsgremien und im tdglichen Gesprach relevanten Informationen und Schulungen zu
fordern (z. B. Giber Verbesserungsvorschlige). Es hat haben und in relevante Themen der Organisa-
sich auch als nitzlich erwiesen, Befragungen zur tion einbezogen zu werden.
MitarbeiterInnenzufriedenheit und Fiihrungskrafte- 9. Besonders aufmerksam die personlichen Be-
beurteilungen durchzufiihren. Dadurch entsteht ein dirfnisse von Menschen mit Behinderung und
genaueres Bild des Arbeitsklimas, und die Ergebnis- ihre speziellen Anforderungen an die Arbeits-
se lassen sich fiir Verbesserungen nutzen. platz-Ausstattung beriicksichtigen.

10. Geeignete Modelle und Methoden zur nichtfi-

Beispiele
1. Eine Kultur der offenen Kommunikation, des Di-
alogs und der Teamarbeit férdern

2. Proaktiv ein Umfeld schaffen, das Ideen und
Vorschldge der MitarbeiterInnen férdert und
geeignete Mechanismen dafir entwickeln (z. B.
ein wirksames Ideenmanagement, Vorschlags-
wesen, Arbeitsgruppen, Brainstorming).

3. Die MitarbeiterInnen und ihre Interessenvertre-
tungen (z. B. Gewerkschaften) in die Entwick-

nanziellen Belohnung von MitarbeiterInnen be-
reitstellen (z. B. durch Planung und Evaluierung
des fir die MitarbeiterInnen erzielbaren Nutzens
und durch Unterstiitzung sozialer, kultureller
und sportlicher Aktivitdten, die auf die Gesund-
heit und das Wohlbefinden der Beschaftigten
ausgerichtet sind).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewer-
tungsskala fiir Befahiger]



Themenfeld 4: Partnerschaften und

Kriterium 4.1
Partnerschaften mit relevanten Or-
ganisationen entwickeln und steuern

Kriterium 4.2
Partnerschaften mit BirgerInnen
und KundInnen aufbauen und wei-
terentwickeln

Kriterium 4.3
Finanzen steuern

Kriterium 4.4
Wissens- und Informationsmanage-
ment betreiben

Kriterium 4.5
Technologiemanagement betreiben

Kriterium 4.6
Gebaudemanagement betreiben

Ressourcen

Organisationen des 6ffentlichen Sektors bendtigen neben ihrem Per-
sonal weitere Ressourcen, um ihre strategischen und operativen Ziele
in Einklang mit ihrer Mission und Vision zu erreichen. Diese kdnnen
materieller oder immaterieller Art sein und missen in jedem Fall
sorgfaltig gesteuert werden.

PartnerInnen richten den Blick der Organisation nach auf’en und
tragen notwendige Fachkenntnisse bei. In diesem Sinne sind Schlis-
selpartnerschaften, z. B. mit privaten Dienstleistern oder anderen
offentlichen Organisationen, aber auch mit BirgerInnen /KundIn-
nen, eine bedeutende Ressource fir den Erfolg der Organisation. Sie
mussen sorgfaltig aufgebaut werden. Partnerschaften unterstitzen
die Umsetzung der Strategie und Planung sowie den wirksamen Ab-
lauf der Prozesse. Offentliche Organisationen werden zunehmend
als Glied einer Kette von Organisationen (Dienstleistungskette, Netz-
werk) wahrgenommen, die gemeinsam auf ein bestimmtes Ergebnis
und auf bestimmte Wirkungen fiir BiirgerInnen hinarbeiten (z. B. im
Bereich der Sicherheit oder Gesundheit).

Die Qualitat dieser Partnerschaften hat unmittelbare Auswirkungen
auf die Ergebnisse und Wirkungen der jeweiligen Dienstleistungsket-
te /des Netzwerkes.
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Neben den Partnerschaften missen Organisationen auch die eher
traditionellen Ressourcen wie z. B. Finanzen, Technologie und Ein-
richtungen wirksam steuern, um ein gutes Funktionieren zu gewahr-
leisten und sich die Kenntnisse anzueignen, die sie zum Erreichen
ihrer strategischen Ziele bendtigen. Wissensressourcen umfassen die
Kenntnisse und Erfahrungen der Beschaftigten der Organisation, ih-
rer strategischen PartnerInnen, KundInnen und BiirgerInnen.

Eine durchdachte und transparent dargestellte Ressourcensteuerung
ist fur 6ffentliche Organisationen zwingend erforderlich, um gegen-
Uber den verschiedenen Interessengruppen Rechenschaft tiber die
angemessene Nutzung verfligbarer Ressourcen ablegen zu kénnen.

Bewertung

Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt, um folgende
Kriterien zu erfillen:

Kriterium 4.1 Partnerschaften mit relevanten Organisationen entwickeln und steuern

Da sich unsere Gesellschaft im standigen Wandel
befindet und immer komplexer wird, sind 6ffentli-
che Organisationen gezwungen, Beziehungen mit
anderen Organisationen zu pflegen, um ihre strate-
gischen Ziele zu erreichen. Dabei kann es sich um
private, nichtstaatliche oder offentliche Partne-
rInnen handeln. Organisationen sollten ihre Part-

Beispiele

1.

Private, zivilgesellschaftliche und o6ffentliche
Schlisselpartnerlnnen und die Art und Weise
der Partnerschaften identifizieren (z. B. Kaufe-
rInnen-AnbieterInnen, LieferantInnen, Mitpro-
duzenten, alternative Leistungserbringer).

nerschaften festlegen, z. B. mit ErbringerInnen von 2. Angemessene Vereinbarungen mit PartnerInnen
Dienstleistungen und Zuliefernde von Produkten, entwickeln und steuern und dabei die verschie-
ausgelagerte Dienste, Kooperationen zur Erreichung denen Aspekte sozialer Verantwortung bertick-
gemeinsamer Ziele etc. sichtigen wie etwa sozialwirtschaftliche und
umweltbezogene Einfliisse der angebotenen
Damit politische Programme in bestimmten Hand- Produkte und Dienstleistungen.
lungsfeldern erfolgreich sind, kann die Zusam- 3. Aufgabenspezifische Partnerschaften initiieren
menarbeit zwischen o6ffentlichen Verwaltungen und gestalten und gemeinsame Projekte mit
derselben Verwaltungsebene (z. B. Bundesebene), anderen Einrichtungen des 6ffentlichen Sektors
aber auch zwischen Organisationen verschiedener der gleichen Aufgabensparte/Dienstleistungs-
Verwaltungsebenen (Bund, Lander und Kommunen) kette und unterschiedlichen institutionellen
von wesentlicher Bedeutung sein. Organisationen Ebenen entwickeln und durchfihren.
sollten klaren, welcher Dienstleistungskette/ wel- 4. RegelmaRig die Umsetzung und die Ergebnisse
chen Netzwerken sie in ihrem Sektor angehéren und der Partnerschaften beobachten und bewerten.
wie sie am Erfolg des gesamten Netzwerkes mitwir- 5. Den Bedarf an langfristigen Public-Private-Part-

ken.

nerships (PPP) identifizieren und nach Bedarf
aufbauen.



6. Die Verantwortungen aller PartnerInnen fiir das
Management der Partnerschaften einschlieBlich
Kontrollen, Evaluierung und Bewertung festle-
gen.

7. Die Leistungsfahigkeit der Organisation steigern,
indem die Moglichkeiten von Berufspraktika ge-
nutzt werden.

8. Sich uber gute Praxiserfahrungen mit PartnerIn-
nen austauschen und Benchlearning und Bench-
marking nutzen.
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9. Im Rahmen o&ffentlicher Aussschreibungen An-
bieterInnen wahlen, deren Profil von besonderer
sozialer Verantwortung gekennzeichnet ist.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]

Kriterium 4.2  Partnerschaften mit BiirgerInnen und KundInnen aufbauen und weiterentwickeln

BirgerInnen und KundInnen nehmen zunehmend
die Rolle des aktiven Partners der 6ffentlichen Ver-
waltung ein. Der Begriff BirgerIn einerseits und
KundIn andererseits umschreibt die unterschiedli-
chen Rollen der Menschen als Angehorige von In-
teressengruppen und als Nutzer von Dienstleistun-
gen. Die Einbeziehung der BiirgerInnen /KundInnen
wird zunehmend zum notwendigen Hebel, um die
Effizienz und Effektivitdt 6ffentlicher Organisatio-
nen zu steigern. Ihre Riickmeldungen in Form von
Beschwerden, Ideen und Vorschligen werden als
ein wichtiger Beitrag zur Verbesserung der Dienst-
leistungen und Produkte angesehen.

Die Rolle von BiirgerInnen/KundInnen kann insge-
samt aus vier Perspektiven betrachtet werden: als
MitgestalterInnen, MitentscheiderInnen, Mitprodu-
zentInnen und MitbewerterInnen. Als Mitgestalter
haben sie Einfluss darauf, welche Dienstleistungen
offentliche Organisationen aufgrund eines be-
stimmten Bedarfs erbringen und wie sie dies tun. Als
MitentscheiderIn werden die BirgerInnen starker in
die Entscheidungen eingebunden, die sie betreffen,
und tragen mehr zu ihrem Zustandekommen bei.
Als MitproduzentInnen sind die BiirgerInnen selbst
am Kreislauf von Produktion und/oder an der Er-
bringung von Dienstleistungen und ihrer Qualitat
beteiligt. SchlieRBlich duRern sich die Birgerlnnen
als MitbewerterInnen selbst zur Qualitat politischer
Programme und der von ihnen in Anspruch genom-
menen Dienstleistungen.

In diesem Kriterium wird das Hauptaugenmerk auf
die Einbeziehung von BiirgerInnen in offentliche
Angelegenheiten und in die Gestaltung von 6ffent-
lichen Programmen gelegt sowie auf das Eingehen
auf ihre Bediirfnisse und Erwartungen. Offentliche

Organisationen sollten die BirgerInnen und Kun-
dInnen in diesen Rollen unterstitzen.

Beispiele

1. Eine proaktive Informationspolitik sicherstellen,
beispielsweise dariiber, wie die Organisation ar-
beitet, Gber die Zustdndigkeiten der verschiede-
nen Behorden/Abteilungen, tber ihre Struktu-
ren und Prozesse.

2. BirgerInnen/KundInnen aktiv ermutigen, sich
selbst zu organisieren und ihre Bediirfnisse und
Anforderungen zu benennen. Partnerschaften
mit BurgerInnen/KundInnen, reprisentativen
Gruppen von BiirgerInnen (Fokusgruppen) und
mit Organisationen der Zivilgesellschaft unter-
stltzen.

3. Die Konsultation und aktive Partizipation der
KundInnen/BiirgerInnen sowie ihrer Vertre-
terlnnen in Entscheidungsprozessen der Or-
ganisation fordern (als Mitgestalter und Mit-
entscheider) etwa durch Beratungsgruppen,
Untersuchungen, Meinungsumfragen und Qua-
litatszirkel.

4. Rahmenbedingungen fiir die aktive Suche nach
Ideen, Vorschlagen und Beschwerden von Biir-
gerInnen/KundInnen gestalten und geeignete
Verfahren anwenden, um diese zu sammeln,
auszuwerten und die Ergebnisse zu kommuni-
zieren, z.B. Befragungen, Beratungsgruppen,
Fragebogen, Beschwerdestellen, Meinungsum-
fragen.

5. Transparenz Uber die Arbeitsweise der Organi-
sation und ihre Entscheidungsprozesse schaffen,
z.B. durch Jahresberichte, Pressekonferenzen,
Informationen im Internet.

6. Die Rolle von BiirgerInnen/KundInnen als Mit-
gestalterInnen der Dienstleistungen definieren
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und vereinbaren (beispielsweise im Zusammen-
hang mit der Abfallsammlung) sowie als Mitbe-
werterInnen (z. B. durch systematische Zufrie-
denheitsmessungen).

7. Ein effektives Management der Erwartungen der
KundInnen entwickeln, indem die Organisation
den KundInnen erklart, welche Leistungen sie
erwarten kénnen; dies schlieft auch Qualitats-
indikatoren ein, z. B. durch Biirgerchartas.

Kriterium 4.3 Finanzen steuern

Die Moglichkeiten offentlicher Verwaltungen, zu-
satzliche Einnahmen zu generieren, sind meist
ebenso begrenzt wie ihr Spielraum bei der Verwen-
dung ihrer Mittel fir freiwillige Leistungen. Eine
sorgfaltige Vorbereitung des Haushalts ist der erste
Schritt zu einem wirtschaftlichen, nachhaltigen und
verantwortlichen Finanzmanagement, auch wenn
die einzelne o6ffentliche Organisation oftmals we-
nig Einfluss auf die Verteilung von Ressourcen hat.
Eine durchgangige Ausgabentransparenz erfordert
umfassende Rechnungslegungssysteme und interne
Kontrollen. Sie bilden die Grundlage fiir realistische
Kalkulationen und kénnen dazu beitragen, dass eine
Organisation bei Bedarf mehr und bessere Dienst-
leistungen zu niedrigeren Kosten erbringt und dass
mehr innovative Dienstleistungen oder Produkte
schneller eingefiihrt werden.

Beispiele

1. Das Finanzmanagement auf die strategischen
Ziele ausrichten und dabei effizient, effektiv und
wirtschaftlich vorgehen.

2. Chancen und Risiken finanzieller Entscheidun-
gen analysieren.

8. Einen aktuellen Informationsstand darlber
gewdbhrleisten, wie sich individuelles und ge-
sellschaftliches Verhalten der BirgerInnen/
KundInnen entwickelt, um zu vermeiden, dass
veraltete Beratungsprozesse oder Leistungen
angeboten werden.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]

3. Finanz- und Haushaltstransparenz gewahrleis-
ten.

4. Den kostengtinstigen, effektiven und wirtschaft-
lichen Einsatz finanzieller Ressourcen sicher-
stellen, indem ein effektives betriebliches Rech-
nungswesen und Controlling genutzt werden.

5. Systeme zur Haushaltsplanung und -iberwa-
chung nutzen (z. B. Mehrjahreshaushalte, Pro-
jekthaushalte, Energiebudgets sowie Gender-
und Diversitats-Budgets).

6. Die Verantwortung fiir finanzielle Ressourcen
auf die dezentralen Ebenen delegieren und
gleichzeitig eine strategische Gesamtsteuerung
durch ein zentrales Controlling sichern.

7. Investitionsentscheidungen und finanzielle
Kontrollen auf Basis von Kosten-Nutzen-Analy-
sen, Nachhaltigkeits- und Ethik-Betrachtungen
treffen und durchfiihren.

8. Nicht-finanzbezogene Leistungsdaten in Haus-
haltsunterlagen integrieren, etwa Informationen
Uber Ergebnis- und Wirkungsziele

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewer-
tungsskala fir Befihiger]
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Kriterium 4.4 Wissens- und Informationsmanagement betreiben

Um die strategischen Ziele zu erreichen und sich auf
zukilinftige Anforderungen vorzubereiten, missen
Organisationen ihren Wissens- und Informations-
bedarf kennen. Die notwendigen Kenntnisse und
Informationen sollten systematisch fiir die Organi-
sation beschafft und an die betreffenden Beschaf-
tigten weitergegeben werden. Sie sollten in der Or-
ganisation verbleiben, wenn MitarbeiterInnen aus
der Organisation ausscheiden. Die Beschiftigten
sollten unmittelbaren Zugang zu den Informationen
und Wissensbestanden haben, die sie benétigen, um
ihre Aufgaben optimal zu erledigen. Die Organisa-
tion sollte auch dafiir sorgen, dass sie wichtige In-
formationen und bedeutsames Wissen an ihre wich-
tigsten PartnerInnen und andere Interessengruppen
weitergibt.

Beispiele

1. Systeme zur Steuerung, Speicherung und zur
Bewertung von Informationen und Wissen in
der Organisation in Ubereinstimmung mit den
strategischen und operativen Zielsetzungen ent-
wickeln.

2. Sicherstellen, dass extern verfiigbare relevante
Informationen gewonnen, verarbeitet, gespei-
chert und effektiv genutzt werden.

3. Standig die Informationen und das Wissen in-
nerhalb der Organisation Uberpriifen und deren
Relevanz, Richtigkeit, Verlasslichkeit und Sicher-

Kriterium 4.5 Technologiemanagement betreiben

Informations- und Kommunikationstechnologie
(IKT) und weitere technische MaRnahmen mis-
sen so gesteuert werden, dass sie das Erreichen der
strategischen und operativen Ziele der Organisa-
tion unterstiitzen. Mit einer strategischen Steue-
rung konnen sie zu wichtigen Werkzeugen fir eine
Leistungssteigerung von Organisationen des o6f-
fentlichen Sektors werden und Entwicklungen im
E-Government fordern. Schlisselprozesse kénnen
durch die angemessene Nutzung geeigneter Tech-

heit sicherstellen. Die Ubereinstimmung mit der
Strategie sowie die Ausrichtung auf die aktuellen
und zukiinftigen Anforderungen der Interessen-
gruppen gewdbhrleisten.

4. Interne Kanale aufbauen, (iber die alle Beschaf-
tigten Zugang zu den Informationen und Wis-
sensinhalten haben, die sie fiir das Erledigen
ihrer Aufgaben und das Erreichen ihrer Ziele
bendtigen (Intranet, Newsletter, Hausmitteilung
USW.).

5. Einen stiandigen Wissenstransfer zwischen den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sicherstellen
(z. B. durch Mentoring, Coaching, Handbiicher
USW.).

6. Sicherstellen, dass alle Interessengruppen Zu-
gang zu relevanten Informationen und Daten in
systematischer und nutzerfreundlicher Aufbe-
reitung haben und dass ein Austausch dariiber
mit ihnen stattfindet. Dabei die besonderen Be-
dirfnisse aller gesellschaftlichen Gruppen wie
z. B. dlterer Menschen, Menschen mit Behinde-
rung bericksichtigen.

7. Sicherstellen, dass zentrale Informationen und
das Wissen von ausscheidenden MitarbeiterIn-
nen erhalten bleiben.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]

nologien bedeutend verbessert werden. Elektroni-
sche Dienste kénnen Dienstleistungen fiir KundIn-
nen zuganglicher machen und Verwaltungslasten
wesentlich verringern. Innerhalb der Verwaltung
konnen intelligente IKT-Losungen eine effizientere
Nutzung der Ressourcen ermdglichen.

Beispiele
1. Das Technologie-Management in Ubereinstim-
mung mit den strategischen und operativen Zie-
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len gestalten.

2. Die Kosten-Nutzen-Relation der eingesetzten
Technologie iberwachen und evaluieren. Die
Amortisationsdauer sollte so kurz wie moglich
sein und es sollten verlassliche Messkriterien
herangezogen werden.

3. Diesichere, effektive und effiziente Nutzung von
Technologie sicherstellen und dabei Riicksicht
auf die Fahigkeiten der Beschaftigten nehmen.

4. Geeignete Technologien effizient einsetzen,
z. B. fur das Steuern von Projekten und Aufga-
ben, Wissensmanagement, Unterstiitzung von
Lernprozessen und Verbesserungsmafinahmen,
Unterstiitzung der Interaktion mit Interessen-
gruppen und PartnerInnen, Unterstlitzung der
Entwicklung und Pflege interner und externer
Dienstleistungen.

5. Festlegen, wie IT genutzt werden kann,
um die Leistungserbringung zu verbessern,

Kriterium 4.6 Gebaudemanagement betreiben

Offentliche Organisationen miissen regelmaRig den
Stand ihrer verfiigbaren Infrastruktur beurteilen. Die
verfligbare Infrastruktur muss effizient und wirt-
schaftlich gesteuert werden, damit sie den Bediirf-
nissen der KundInnen gerecht wird und gute Ar-
beitsbedingungen fiir die Beschaftigten bietet. Die
Nutzung nachhaltiger Materialien, die Auswirkun-
gen auf die Umwelt sowie die soziale Verantwortung
der Organisation sind wichtige Erfolgsfaktoren fir
dieses Kriterium.

Beispiele

1. Einen Ausgleich zwischen der Wirtschaftlichkeit
der Infrastruktur und den Erwartungen der Be-
schaftigten und der KundInnen schaffen (z.B.
Zentralisierung versus Dezentralisierung der
Buros/Standorte, Belegung der Bilrordaume, Er-
reichbarkeit mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln).

2. Dafir sorgen, dass Biros und Ausstattung si-
cher, effektiv und effizient genutzt werden (z. B.
GrolRraumbiros versus Einzelbiiros, mobile Bu-
ros). Basis sind die strategischen und operativen
Ziele, die Bedurfnisse der Beschiftigten, ortliche
Gepflogenheiten, physikalische Einschrankun-
gen.

z.B. indem die ,Enterprise Architecture”
(Unternehmensarchitektur)-Methode fiir Infor-
mationsmanagement in der 6ffentlichen Ver-
waltung angewendet wird.

6. Die passende IT und die erforderlichen Res-
sourcen fiir die Bereitstellung intelligenter und
effektiver Online-Services wahlen, um die Leis-
tungserbringung fir die KundInnen zu verbes-
sern.

7. Die technologischen Innovationen aufmerksam
beobachten und die IT-Strategie bei Bedarf an-
passen.

8. Die sozialwirtschaftlichen und umweltbezoge-
nen Wirkungen von IT berlcksichtigen, z. B. die
eingeschrankte Erreichbarkeit von Menschen
ohne Computer oder Internetzugang, die Ent-
sorgung von Farbkartuschen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]

3. Eine wirtschaftliche und nachhaltige Instandhal-
tung von Gebauden, Biiros, technischen Geraten
und Einrichtungsgegenstanden gewahrleisten.

4. Eine wirtschaftliche und nachhaltige Nutzung
von Transportmitteln und Energieressourcen so-
wie deren laufende Optimierung gewahrleisten.

5. Geeignete Zugangswege zu Gebduden entspre-
chend den Bediirfnissen und Erwartungen der
BurgerInnen/KundInnen sicherstellen (z.B.
barrierefreie Zugange, Parkplatze fiir Menschen
mit Behinderungen, Zugang zu 6ffentlichen Ver-
kehrsmitteln).

6. Eine integrierte Strategie zur Steuerung materi-
eller Vermogenswerte entwickeln. Dabei Fragen
der sicheren Entsorgung/Recycling beachten
(z. B. durch Direktmanagement oder Vertrag mit
Externen).

7. Offentliche Einrichtungen (Flichen, Riume, Ge-
baude usw.) fuir das Gemeinwesen nutzbar ma-
chen

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]



Themenfeld 5: Prozesse

— Kriterium 5.1

Prozesse laufend unter Einbezie-
hung der Interessengruppen identi-
fizieren, gestalten, steuern und Inno-
vationen vornehmen

— Kriterium 5.2
Kunden-/Biirgerorientierte Dienst-
leistungen und Produkte entwickeln
und zur Verfligung stellen

— Kriterium 5.3
Prozesse aufeinander abstimmen,
sowohl innerhalb der Organisation
als auch mit anderen relevanten Or-
ganisationen

In jeder Organisation laufen viele Prozesse ab. Jeder dieser Prozesse
besteht aus einer Reihe miteinander verbundener Aktivitaten, bei de-
nen die eingesetzten Ressourcen oder Inputs auf effiziente Weise in
Dienstleistungen (Ergebnisse, Outputs) und Wirkungen(Outcomes)
auf die Gesellschaft verwandelt werden.

A

Es lassen sich drei Arten von Prozessen unterscheiden, deren Qualitat

und deren Zusammenwirken fiir den effektiven Betrieb der Organisa-

tion von Bedeutung sind:

« Kernprozesse , die entscheidend fiir die Bereitstellung von Pro-
dukten und Dienstleistungen sind;

« Managementprozesse zur Steuerung der Organisation und

« Unterstltzungsprozesse zur Bereitstellung der notwendigen Res-
sourcen.

Mit CAF werden nur die Schliisselprozesse dieser drei Arten von
Prozessen bewertet, d. h. jene Prozesse, die fir die Organisation von
grofiter Bedeutung sind.

Themenfeld 5 konzentriert sich auf die Kernprozesse der Organisati-
on, wahrend sich die Themenfelder 1 und 2 auf die Managementpro-



Enablers Criteria >> Criterion 5: Processes

zesse und die Themenfelder 3 und 4 auf die Unterstiitzungsprozesse
beziehen. Die Management- und Unterstiitzungsprozesse horizonta-
ler Organisationseinheiten, wie z. B. Abteilungen fiir Strategie, Perso-
nal und Finanzen, gehdren natirlich zu deren Kernprozessen.

Eine effektive und effiziente Organisation identifiziert ihre Kern-
prozesse, mit denen sie Ergebnisse und Wirkungen erzielt. Die Er-
wartungen der BirgerInnen /KundInnen sowie die anderer Interes-
sengruppen sind dabei in Einklang mit der Mission und Strategie zu
beriicksichtigen. Die Prozesse in 6ffentlichen Verwaltungen kénnen
sehr unterschiedlich sein: sie kdnnen aus eher abstrakten Tatigkeiten
bestehen (z. B. politische Arbeit unterstiitzen, Wirtschaftstatigkeiten
regulieren) oder sehr konkrete Aktivititen umfassen, deren Ergebnis
Dienstleistungen sind.

Die Notwendigkeit, einen Mehrwert fiir BirgerInnen/KundInnen
sowie andere Interessengruppen zu erzeugen und die Effizienz zu
steigern, stellen die Hauptantriebskrafte bei der Gestaltung und In-
novation von Prozessen dar. Die in der Einleitung zu Kriterium 4.2 be-
schriebene zunehmende Einbeziehung der BiirgerInnen/KundInnen
- als Mitgestalter, Mitentscheider, Mitproduzenten und Mitbewerter
- regt die Organisationen dazu an, ihre Prozesse stetig zu verbessern.
Dabei nutzen sie die vielfaltigen Verdanderungen etwa in Technik,
Wirtschaft und Gesellschaft
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Bewertung

Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt, um folgende
Kriterien zu erfillen:

Kriterium 5.1 Prozesse laufend unter Einbeziehung der Interessengruppen identifizieren,
gestalten, steuern und Innovationen vornehmen

In diesem Kriterium wird untersucht, wie die Prozes-
se die strategischen und operativen Ziele der Orga-
nisation unterstiitzen, wie sie identifiziert, gestaltet
und gesteuert werden und wie Innovationen daran
vorgenommen werden. Wie Fiihrungskrafte und
Beschaftigte der Organisation sowie die verschie-
denen externen Interessengruppen in den Prozess
der Gestaltung, Steuerung und Innovation einbezo-
gen werden, hat groRen Einfluss auf die Qualitat der
Prozesse und bedarf einer eingehenden Analyse.

Beispiele

1. Prozesse identifizieren, beschreiben, dokumen-
tieren, abbilden und laufende Anpassungen si-
cherstellen.

2. Prozessverantwortliche benennen und ihnen
Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten zu-
weisen.

3. Die Prozesse, Risiken und Erfolgsfaktoren im
Hinblick auf die Ziele und das sich wandelnde
Umfeld analysieren und evaluieren.

4. Sicherstellen, dass die Prozesse die strategi-
schen Ziele unterstlitzen; die Prozesse planen
und steuern, um die festgelegten Zielvorgaben
zu erreichen.

5. Beschaftigte und relevante externe Interessen-
gruppen in die Gestaltung und Verbesserung der

Prozesse einbeziehen. Basis dafiir ist die gemes-
sene Effizienz und Effektivitat sowie Ergebnisse
und Wirkungen.

6. Den Prozessen Ressourcen zuweisen, unter Be-
riicksichtigung ihrer jeweiligen Bedeutung fir
die strategischen Ziele der Organisation.

7. Prozesse laufend vereinfachen und bei Bedarf
Anderungen der gesetzlichen Bestimmungen
vorschlagen.

8. Leistungsziele definieren, die sich an den Erwar-
tungen der Interessengruppen orientieren und
Leistungsindikatoren festlegen, um die Effektivi-
tat der Prozesse zu iberwachen (z. B. in Biirger-
chartas, Leistungsvereinbarungen, Kontrakten,
Service Level Agreements).

9. Die Auswirkungen von IT- und E-Services auf
die Prozesse beobachten und evaluieren (z.B.
hinsichtlich Effizienz, Qualitat, Effektivitat).

10. Prozessinnovationen umsetzen, die auf den Er-
kenntnissen von regelmaRig durchgefiihrten
nationalen und internationalen Benchlearning-
Aktivitdten basieren. Dabei gilt das besondere
Augenmerk den Innovationshindernissen und
den erforderlichen Ressourcen

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]

Kriterium 5.2 Kunden-/Biirgerorientierte Dienstleistungen und Produkte entwickeln und zur

Verfiigung stellen

Im Kriterium 5.2 wird bewertet, wie Organisatio-
nen ihre Dienstleistungen/Produkte entwickeln und
bereitstellen, um die Bedrfnisse der BirgerInnen
/KundInnen durch Einbeziehung zu erfiillen. Der
Rickgriff auf das Fachwissen und die Kreativitat
der BirgerInnen sowie der Zivilgesellschaft fordert
einen effizienten, effektiven und innovativen of-
fentlichen Sektor, der kostengiinstig angemessene
offentliche Dienstleistungen erbringt.

Die BurgerInnen /KundInnen kénnen auf drei Ebe-
nen dazu beitragen, die Qualitat der Dienstleistun-
gen und Produkte zu steigern:

Einbindung von VertreterInnen der BirgerIn-
nen/KundenInnen, Verbinden oder eigens ein-
gerichteten Birgergremien in die Gestaltung
und Evaluierung der von der Organisation ange-
botenen Dienstleistungen und Produkte (Mitge-
staltung, Mitbewertung);

Ubertragung von mehr Verantwortung fiir die
Entscheidung (iber die Art der anzubietenden
Dienstleistungen und Produkte an die BiirgerIn-
nen /KundInnen (Mitentscheidung);
Zusammenarbeit mit BirgerInnen/KundInnen
bei der Umsetzung der Dienstleistungen und
Produkte oder Ubertragung von Verantwortung
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Kriterium 5.2 Kunden-/Blirgerorientierte Dienstleistungen und Produkte entwickeln und zur

Verfiigung stellen

bei der eigentlichen Bereitstellung von Dienst-
leistungen und Produkten (Mitproduktion).

Die Mitproduktion von Dienstleistungen dient der
Qualitatssicherung, weil die Beteiligten einen Teil
der Verantwortung ibernehmen und der Ablauf der
Produktion sichtbarer, verstandlicher und damit le-
gitimierter und befriedigender wird.

Beispiele

1. Die Ergebnisse (Produkte und Dienstleistungen)
der Kernprozesse identifizieren.

2. BirgerInnen/KundInnen in die Gestaltung und
Verbesserung von Produkten und Dienstleistun-
gen einbeziehen (z. B. durch Untersuchungen,
Riickmeldungen, Umfragen, Fokusgruppen, um
zu erfahren, ob diese geeignet sind, Gender-
oder Diversitatsaspekte zu beriicksichtigen.)

3. BurgerInnen/KundInnen und andere Interes-
sengruppen in die Entwicklung von Qualitats-
standards fir Dienstleistungen und Produkte
(Prozessergebnisse) unter Beriicksichtigung
ihrer Erwartungen einbeziehen, soweit von der
Organisation durchfiihrbar.

4. BirgerInnen/KundInnen in die Leistungserbrin-
gung einbeziehen und sie und die Beschaftigten
auf die damit verbundenen verdnderten Rollen
vorbereiten.

5. BirgerInnen/KundInnen in die Gestaltung und
Entwicklung von neuen interaktiven Services,
Informationsquellen und -kanalen einbeziehen.

6. Geeignete und verlassliche Informationen be-
reitstellen, um BirgerInnen/KundInnen zu un-
terstiitzen und sie iber umgesetzte Veranderun-
gen zu informieren.

7. Die Zuganglichkeit der Organisation fordern,
beispielsweise durch flexible Offnungszeiten,
durch Dokumente in verschiedenen Formaten
(Papierform, elektronisch), und geeigneten Spra-
chen, durch das Internet, durch Plakate oder
Broschiiren, durch Blindenschrift und Vorlese-
programme (Screen-Reader).

8. Verlassliche Systeme und Verfahren fiir die Be-
handlung allgemeiner Anfragen und fiir das Be-
schwerdemanagement entwickeln

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]

Kriterium 5.3  Prozesse aufeinander abstimmen, sowohl innerhalb der Organisation als auch mit

anderen relevanten Organisationen

Anhand dieses Kriteriums wird bewertet, wie gut
die Prozesse aufeinander abgestimmt sind, sowohl
innerhalb der Organisation als auch mit den Prozes-
sen anderer Organisationen in derselben Dienstleis-
tungskette. Die Effektivitat 6ffentlicher Organisatio-
nen hangt haufig davon ab, wie sie mit den anderen
offentlichen Organisationen zusammenarbeiten,
mit denen sie eine Art Dienstleistungskette bilden.
Diese ist auf gemeinsame Wirkungen ausgerichtet.
Bereichsiibergreifende Prozesse sind in der &ffent-
lichen Verwaltung verbreitet. Solche Prozesse sind
erst dann effektiv und effizient, wenn sie zwischen
den beteiligen Bereichen abgestimmt sind.

Beispiele

1. Die Dienstleistungskette definieren, welcher die
Organisation und ihre PartnerInnen angehdren.

2. Prozesse mit SchliisselpartnerInnen im privaten
und offentlichen Sektor und bei NGOs koordi-
nieren und verbinden.

3. Ein gemeinsames System mit den PartnerInnen
in der Dienstleistungskette entwickeln, um den
Datenaustausch zu erleichtern.

4. So genannte ,Customer/Citizen Journeys“ durch
verschiedene Organisationen unternehmen, um
etwas Uber bessere Prozesskoordination zu ler-
nen und Organisationsgrenzen zu (berwinden.

5. Organisationsiibergreifende Arbeitsgruppen
einrichten, um auftretende Probleme zu lsen.

6. Anreize und Rahmenbedingungen fiir Fihrungs-
kréfte und MitarbeiterInnen schaffen, um orga-
nisationsiibergreifende Prozesse zu entwickeln
(z. B. ,shared service” und gemeinsame bereichs-
ubergreifende Prozessentwicklung).

7. Eine Kultur des Arbeitens in bereichslbergrei-
fenden Prozessen schaffen, um das Bereichs-
denken zu tiberwinden, Prozesse verschiedener
Bereiche zu koordinieren oder bereichsiibergrei-
fende Prozesse zu entwickeln (z. B. Durchfiih-
rung der Selbstbewertungen fiir die gesamte Or-
ganisation und nicht fiir einzelne Abteilungen).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]



Ergebniskriterien




Themenfeld 6: KundInnen-/
BlrgerInnenbezogene Ergebnisse

— Kriterium 6.1
Wahrnehmungsmessungen

— Kriterium 6.2
Leistungsmessungen

Der Begriff BlrgerIn bzw. KundIn umschreibt das komplexe Verhalt-
nis zwischen der offentlichen Verwaltung und ihren AdressatInnen.
Die Person, an die sich die Dienstleistung richtet, ist als Birgerin oder
Blrger zu sehen, d.h. als ein Mitglied einer demokratischen Gesell-
schaft mit Rechten und Pflichten (z. B. Steuerzahler, politischer Ak-
teur). Die Person sollte aber auch als Kundin oder Kunde gesehen
werden, und zwar nicht nur im Zusammenhang mit der Erbringung
von Dienstleistungen, wo diese Person die Rolle des Beglinstigten
einnimmt. Als KundInnen sollten Leistungsadressaten auch im Zu-
sammenhang mit der Pflichterfillung gesehen werden (z. B. Zahlen
von Steuern oder BuRgeldern), wo sie ein Recht auf faire und hofliche
Behandlung haben. Da die Grenze zwischen diesen beiden Aspekten
nicht immer leicht zu ziehen ist, wird diese komplexe Beziehung als
BirgerInnen/ KundInnen-Beziehung bezeichnet.

Die BiirgerInnen/KundInnen sind die EmpfangerInnen oder Nutz-
niellerInnen von Aktivitdten, Produkten oder Dienstleistungen o6f-
fentlicher Verwaltungen. Jede Organisation muss ihre KundInnen/
BilrgerInnen definieren, wobei hier nicht nur die direkten Leistungs-
empfangerInnen zu verstehen sind.



Themenfeld 6 bezieht sich darauf, wie zufrieden die KundInnen/
BirgerInnen mit der Organisation und ihren Produkten und Dienst-
leistungen sind. CAF unterscheidet zwischen Wahrnehmungs- und
Leistungsergebnissen. Fiir alle Organisationstypen im o6ffentlichen
Sektor ist es wichtig, die Erfiillung von Erwartungen und Bediirfnis-
sen und somit die Zufriedenheit der BirgerInnen/KundInnen un-
mittelbar zu messen (= Wahrnehmungsergebnisse). Dartiber hinaus
mussen auch die Leistungsergebnisse gemessen werden. Durch die
Messung interner Indikatoren werden (mittelbar) zusatzliche Infor-
mationen zur Zufriedenheit der KundInnen/BiirgerInnen gewonnen.
Die Verbesserung der internen Indikatoren sollte zu einer grofReren
Zufriedenheit der BiirgerInnen/KundInnen fihren.



Ergebniskriterien >> Themenfeld 6: KundInnen-/BiirgerInnenbezogene Ergebnise

Bewertung

Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der Wahrnehmungs-
messungen (6.1) und Leistungsmessungen (6.2), inwieweit die
Organisation die Erwartungen und Bediirfnisse der KundInnen/
BlrgerInnen erfillt:

Kriterium 6.1 Wahrnehmungsmessungen

Die unmittelbare Messung der Wahrnehmungen der

BurgerInnen/KundInnen und ihrer Zufriedenheit ist

von besonderer Bedeutung. Die Wahrnehmung der

BurgerInnen/KundInnen zu messen bedeutet, sie

direkt zu befragen und ein direktes Feedback und

Informationen zu verschiedenen Aspekten der Leis-

tung der Organisation zu erhalten. Entsprechend

dem Grundsatz des auf konkreten Fakten beruhen-
den Managements geht die Organisation nicht von
eigenen Annahmen zur Kundenzufriedenheit aus.

Stattdessen stellen die unmittelbaren AuRerungen

der KundInnen/BurgerInnen die objektiven Infor-

mationen dar. In der Regel erfolgt dies in Form von

KundInnen- oder. BiirgerInnenbefragungen. Auch

erganzende Instrumente wie Fokusgruppen oder

Nutzer-Panels kommen zum Einsatz. Mit diesem

Kriterium wird bewertet, ob die Organisation diese

Messungen vornimmt und welche Messergebnisse

sie erzielt.

Beispiele

Ergebnisse von Wahrnehmungsmessungen in Bezug

auf:

1. das Image der Organisation insgesamt und ihr
offentliches Ansehen (z. B. hinsichtlich Freund-
lichkeit, faire Behandlung, Offenheit, Klarheit/
Verstdndlichkeit der bereitgestellten Informati-
onen, Bereitschaft der Beschaftigten zuzuhéren,
Empfang, Flexibilitat und Fahigkeit, individuelle
Losungen anzubieten).

2. Einbeziehung der BiirgerInnen/KundInnen und
Beteiligung an Arbeits- und Entscheidungspro-
zessen der Organisation.

3. Erreichbarkeit der Organisation (z. B. Erreichbar-
keit mit offentlichen Verkehrsmitteln, barriere-
freier Zugang, Offnungs- und Wartezeiten, One-
Stop-Shop, Servicekosten)?

4. Transparenz (z. B. hinsichtlich der Arbeitsweise
der Organisation, Erlauterung der gesetzlichen
Grundlagen und der Entscheidungsprozesse).

5. Dienstleistungen und Produkte (z. B. hinsichtlich
Qualitat, Zuverldssigkeit, Einhaltung von Qua-
litatsstandards, Bearbeitungs- oder Bereitstel-
lungszeit, Qualitat der Beratung, umweltpoliti-
sche Einstellung).

6. Differenzierung der Dienstleistungen entspre-
chend der unterschiedlichen Bediirfnisse von
BurgerInnen/KundInnen (z.B. Geschlecht, Al-
ter).

7. Verfugbare Informationen hinsichtlich Menge,
Qualitat, Zuverldssigkeit, Transparenz, Verstand-
lichkeit, Verwendbarkeit fiir die Zielgruppe usw.

8. Die gute Annahme der Informationen durch
BiirgerInnen und KundInnen

9. Haufigkeit von Befragungen

10. AusmaR des Vertrauens der Offentlichkeit in die
Organisation und ihre Produkte/Dienstsleistun-
gen?

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Ergebnisse



Kriterium 6.2  Leistungsmessungen

Neben der unmittelbaren Messung der BiirgerIn-
nen- und KundInnenwahrnehmung kann die Qua-
litat der fur BlrgerInnen /KundInnen erbrachten
Dienstleistungen auch aufgrund interner Indikato-
ren (mittelbar) gemessen werden. Hier werden in-
terne Leistungsergebnisse gemessen wie z.B. Be-
arbeitungszeit, Wartezeit, Anzahl der Beschwerden.
Daraus konnen Riickschlisse auf die Qualitat der
Leistungserbringung gezogen werden. CAF gibt im
Folgenden einen Uberblick iiber mégliche interne
Indikatoren fir Leistungsmessungen, die Aussagen
dartiber zulassen, inwieweit die Bediirfnisse und
Erwartungen von KundInnen/BirgerInnen erfillt
werden.

Beispiele

Ergebnisse in Bezug auf Einbeziehung:

1. AusmaR der Einbeziehung von BirgerInnen/
KundInnen in die Gestaltung von Dienstleistun-
gen oder Produkten und in die Gestaltung von
Entscheidungsprozessen.

2. Anzahl der erhaltenen und umgesetzten Vor-
schlage von BiirgerInnen/KundInnen.

3. AusmaR der Nutzung neuer und innovativer For-
men des Umgangs mit BurgerInnen/KundInnen.

4. Belege fiir den angemessenen Umgang mit
Gender-Aspekten sowie kultureller und sozialer
Diversitat der BurgerInnen/KundInnen.

5. AusmaR regelmaliger Reflexionsbesprechun-
gen mit den Interessengruppen, um geanderte
Bedurfnisse und den Grad der Zufriedenheit zu
ermitteln.

Ergebniskriterien >> Themenfeld 6: KundInnen-/BiirgerInnenbezogene Ergebnise

Ergebnisse zur Erreichbarkeit der Organisation

1. Offnungszeiten der verschiedenen Bereiche/Ab-

teilungen

Wartezeiten

Bearbeitungs- und Bereitstellungszeiten

Kosten der Dienstleistungen

Verfligbarkeit von Informationen Uber die Lei-

tungsverantwortung fiir die einzelnen Dienst-

leistungen.

Ergebnisse zur Transparenz der Erbringung von

Dienstleistungen und Produkten

1. Anzahl der Informationskanale und deren Effizi-
enz

2. Verfligbarkeit und Richtigkeit der Informationen

3. Verfligbarkeit von Leistungszielen und -ergeb-
nissen der Organisation

4. Anzahl von Interventionen durch eine Be-
schwerdestelle (z.B. Birgerbeauftragte, ,Om-
budsperson®)

5. Umfang der MaRnahmen fiir eine bessere Ver-
fugbarkeit, hohere Genauigkeit und groRere
Transparenz von Informationen.

Ergebnisse zur Qualitat der Erbringung von Dienst-

leistungen und Produkten

1. Anzahl und Bearbeitungszeit von Beschwerden.

2. Anzahl von fehlerhaften Dokumenten (z. B. Be-
scheiden), Zahl der Fille, die neu bearbeitet wer-
den mussen/Schadenersatzfille.

3. Einhaltung festgelegter Dienstleistungsstan-
dards, z. B. gesetzlicher Grundlagen.

P g B9

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Ergebnisse]



Themenfeld 7:
MitarbeiterInnenbezogene Ergebnisse

— Kriterium 7.1
Wahrnehmungsmessungen

— Kriterium 7.2
Leistungsmessungen

Dieses Themenfeld beleuchtet die Ergebnisse, die die Organisation
im Hinblick auf die Fahigkeiten, Motivation, Zufriedenheit, Wahrneh-
mung und die Leistungen ihrer MitarbeiterInnen erzielt. In diesem
Themenfeld werden - wie bei den BirgerInnen-/KundInnenbezoge-
nen Ergebnissen - zwei Arten von Ergebnissen unterschieden:

Ergebnisse aus Wahrnehmungmessungen, bei denen die Mitarbei-
terInnen direkt befragt werden (z. B. durch Fragebdgen, Umfragen,
Fokusgruppen, Beurteilungen, Interviews, Befragung von Mitarbei-
terInnenvertretungen);

Ergebnisse aus Leistungsmessungen, die die Organisation nutzt, um
die Zufriedenheit und die Leistungsergebnisse der MitarbeiterInnen
zu Uberprifen und zu verbessern.



Ergebniskriterien >> Themenfeld 7: MitarbeiterInnenbezogene Ergebnisse

Bewertung

Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der Wahrnehmungs-
messungen (7.1) und Leistungsmessungen (7.2), inwieweit die
Organisation die Bedirfnisse und Erwartungen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter erfallt:

Kriterium 7.1  Wahrnehmungsmessungen

In diesem Kriterium wird bewertet, ob die Mitar-
beiterInnen ihre Organisation fiir einen attraktiven
Arbeitsplatz halten und ob sie in ihrer tagtaglichen
Arbeit dazu motiviert sind, das Beste fir ihre Or-
ganisation zu tun. Es ist fir alle Organisationen im
offentlichen Sektor wichtig systematisch zu messen,
wie die eigenen MitarbeiterInnen die Organisati-
on und die von ihr bereitgestellten Produkte und
Dienstleistungen wahrnehmen.

Beispiele

Ergebnisse der allgemeinen Wahrnehmung in Bezug

auf:

1. Image und die Gesamtleistung der Organisation
(far die Gesellschaft, BiirgerInnen/KundInnen,
andere Interessengruppen).

2. Einbeziehung der Beschiftigten in die Organi-
sation und die Entscheidungsprozesse sowie
Bewusstsein der Beschiftigten in Bezug auf Mis-
sion, Vision und Werte der Organisation

3. Einbeziehung der Beschiftigten in Verbesse-
rungsmafnahmen

4. Bewusstsein der Beschiftigten fiir mogliche In-
teressenkonflikte und die Wichtigkeit ethischen
Verhaltens.

5. Instrumente des Informationsaustausches und
des Dialogs

6. Soziale Verantwortung der Organisation.

Ergebnisse zur Wahrnehmung des Managements

und des Managementsystems:

1. Fahigkeit der obersten und mittleren Fiihrungs-
ebene die Organisation zu steuern (z. B. durch
Zielvereinbarungen, Ressourcenverteilung, Eva-
luierung der Gesamtleistung der Organisation,
Personalmanagement-Strategie) und dartber zu
kommunizieren.

2. Gestaltung und Steuerung der verschiedenen
Prozesse der Organisation

3. Aufgabenverteilung und das MitarbeiterInnen-
Beurteilungssystem

4. Ausmal} und die Qualitdt der Anerkennung von
Einzel- und Teamleistungen

5. Haltung der Organisation gegeniiber Innovatio-
nen.

Ergebnisse zur Wahrnehmung der Arbeitsbedingun-

gen:

1. Betriebsklima (z.B. wie mit Konflikten, Miss-
standen, Personalproblemen, Mobbing am Ar-
beitsplatz umgegangen wird) und die Kultur der
Organisation (z.B. Zusammenarbeit zwischen
Abteilungen, Bereichen usw.).

2. Herangehen an soziale Themen (z.B. flexible
Arbeitszeiten, Ausgleich zwischen Berufs- und
Privatleben, Gesundheitsvorsorge).

3. Umgang mit Chancengleichheit, fairer Behand-
lung und integerem Verhalten in der Organisati-
on

4. Ausstattung des Arbeitsplatzes und der Ar-
beitsumgebung.

Ergebnisse zur Wahrnehmung von Karrierechancen

und Schulungsmaéglichkeiten:

1. Systematische Karriere- und Kompetenzent-
wicklung.

2. Ermutigung, Ubertragung von Verantwortung

3. Verfuigbarkeit und Qualitdt von Schulungen in
Ubereinstimmung mit den strategischen Ziel-
setzungen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Ergebnisse]



Ergebniskriterien >> Themenfeld 7: MitarbeiterInnenbezogene Ergebnisse

Kriterium 7.2  Leistungsmessungen

Leistungsmessungen erfolgen aufgrund von inter-
nen, mitarbeiterInnenbezogenen Indikatoren, an-
hand derer die Organisation messen kann, welche
Ergebnisse sie in Bezug auf das Gesamtverhalten
der MitarbeiterInnen, ihre Leistung, die Entwick-
lung ihrer Fertigkeiten, ihre Motivation und den
Grad ihrer Einbeziehung in die Organisation erzielt
hat. Diese Ergebnisse beinhalten in der Regel auch
interne Messungen zum Verhalten der Mitarbeite-
rInnen (z. B. Krankentage, Fluktuationsrate, Anzahl
der Beschwerden von MitarbeiterInnen, Anzahl der
Verbesserungsvorschlage, etc.).

Beispiele

Ergebnisse in Bezug auf:

1. Hinweise zum Verhalten der Beschaftigten (z. B.
unentschuldigtes Fernbleiben vom Arbeitsplatz,
krankheitsbedingte Fehlzeiten, Fluktuationsrate,
Anzahl von Beschwerden, Anzahl von Streikta-
gen),

2. Hinweise zur Motivation und Einbeziehung (z. B.
Ricklaufquoten bei MitarbeiterInnenbefragun-
gen, Beteiligung an Verbesserungsinitiativen wie
Vorschlagswesen, Teilnahme an internen Dis-
kussionsrunden).

3. Hinweise zur Arbeitsleistung der Beschaftigten
(z. B. Ergebnisse von MitarbeiterInnenbeurtei-
lungen).

4. MaR der Einbeziehung in VerbesserungsmaR-
nahmen.

5. MaR der Nutzung von Informations- und Kom-
munikationstechnologie.

6. Hinweise zur Entwicklung von Fahigkeiten/
Kompetenzen, z. B. Teilnahme- und Erfolgsquo-
ten bei SchulungsmaRnahmen, effektive Nut-
zung von Schulungsbudgets).

7. Fahigkeit der Beschaftigten, mit BirgerInnen/
KundInnen umzugehen und auf ihre Bediirfnisse
einzugehen (z. B. Anzahl von Schulungsstunden
je MitarbeiterIn zum Thema Customer Relation-
ship Management, Anzahl von BiirgerInnen-/
KundInnenbeschwerden iiber das Verhalten der
Beschaftigten, Messung der Einstellung der Be-
schaftigten zu BlrgerInnen/KundInnen).

8. Haufigkeit der Anerkennung Einzelner und
Teams.

9. Anzahl gemeldeter ethischer Konflikte/Proble-
me (z. B. mogliche Interessenkonflikte).

10. Haufigkeit von freiwilliger Teilnahme an Aktivi-
taten sozialer Verantwortung, die die Organisa-
tion fordert

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Ergebnisse]



Themenfeld 8: Ergebnisse sozialer
Verantwortung

— Kriterium 8.1
Wahrnehmungsmessungen

— Kriterium 8.2
Leistungsmessungen

Der Hauptauftrag einer 6ffentlichen Organisation besteht darin,
spezifische Bediirfnisse und Erwartungen der Gesellschaft zu befrie-
digen. Uber den Hauptauftrag hinaus sollten éffentliche Organisa-
tionen sich verantwortungsvoll verhalten, um zu einer nachhaltigen
Entwicklung in wirtschaftlicher, gesellschaftlicher und umweltbezo-
gener Hinsicht in der regionalen, nationalen und internationalen Ge-
meinschaft beizutragen. Dies kann die Einstellung und den Beitrag
der Organisation zur Lebensqualitdt beinhalten sowie zum Umwelt-
schutz, zur Bewahrung globaler Ressourcen, zu gleichberechtigten
Beschaftigungsmaoglichkeiten, ethischem Verhalten, zur Mitwirkung
in Gemeinschaften und den Beitrag zur lokalen Entwicklung.

Soziale Verantwortung umfasst einerseits den Willen der Organisati-
on, gesellschaftliche und umweltbezogene Aspekte in ihre Entschei-
dungsfindungen einzubeziehen (Themenfeld 2); andererseits um-
fasst sie die Fahigkeit, auf die Auswirkungen ihrer Entscheidungen
und Aktivitdten auf die Gesellschaft und die Umwelt einzugehen. So-
ziale Verantwortung sollte ein wesentlicher Bestandteil der Strategie
einer Organisation sein.

Die strategischen Ziele sollten in Bezug auf die soziale Verantwor-
tung der Organisation geprift werden, um unerwiinschte Auswir-
kungen zu vermeiden.

Die Leistung einer Organisation fiir die Gemeinschaft, in der sie tatig
ist (kommunal, national oder international) und deren Auswirkung
auf die Umwelt ist mittlerweile ein wesentlicher Bestandteil ihrer
Gesamtleistung. Eine Organisation, die sich um ihre soziale Verant-
wortung bemiiht,



Ergebniskriterien >> Themenfeld 8: Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

1. wird bei der Gesamtheit der BirgerInnen ihr Ansehen und ihr
Image verbessern;

2. wird es leichter haben, neue MitarbeiterInnen anzuwerben, bishe-
rige MitarbeiterInnen zu binden und deren Motivation und Enga-
gement zu erhalten;

3. wirdihre Beziehungen zu Unternehmen, anderen 6ffentlichen Or-
ganisationen, zu den Medien, Zulieferern, BiirgerInnen/KundIn-
nen und zu der sie umgebenden Gemeinschaft verbessern.

Die Messungen beinhalten sowohl qualitative/quantitative Wahr-

nehmungsaspekte (8.1) als auch quantitative Indikatoren (8.2). Sie

kdnnen sich auf Folgendes beziehen:

« ethisches, demokratisches und partizipatives Verhalten der Orga-
nisation;

« umweltbezogene Nachhaltigkeit;

« Lebensqualitat;

« wirtschaftliche Folgen von Handlungen der Organisation.

Bewertung

Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der Wahrnehmungs-
messungen (8.1) und Leistungsmessungen (8.2), was die Organi-

sation hinsichtlich ihrer sozialen Verantwortung erreicht:

Kriterium 8.1 Wahrnehmungsmessungen

Wahrnehmungsmessungen konzentrieren sich da-
rauf, wie die Leistung der Organisation auf kom-
munaler, nationaler oder internationaler Ebene von
der entsprechenden Gemeinschaft wahrgenommen
wird. Die Wahrnehmung kann verschiedenen Quel-
len entnommen werden, z. B. aus Umfragen, Berich-
ten, offentlichen Medienveranstaltungen, NGOs,
zivilgesellschaftlichen Organisationen , unmittelba-
rem Feedback seitens der Interessengruppen und
der Nachbarschaft etc.

Die Wahrnehmung zeigt, wie wirksam die gesell-
schafts- und umweltbezogenen Strategien sind. Sie
beinhaltet z. B. die Einschdtzung zur Transparenz der
Organisation, zur Auswirkung der Organisation auf
die Lebensqualitdt und die Qualitat der Demokratie,
die Sicht auf ihr moralisches Verhalten zur Unter-
stlitzung der BirgerInnen, ihren grundsdtzlichen
Ansatz bei Umweltfragen und die dabei erzielten
Ergebnisse usw.

Beispiele

1. Wie die Offentlichkeit den Einfluss der Organi-
sation auf die Lebensqualitdt von BirgerInnen/
KundInnen wahrnimmt (z.B. gesundheitliche
Aufkldrung, Unterstlitzung sportlicher und kul-
tureller Aktivititen, Teilnahme an humanitaren
Einsatzen, spezielle Aktivititen fir Menschen
mit Behinderung, kulturelle Aktivitaten fir die
Offentlichkeit).

2. Image der Organisation als Arbeitgeber, durch
Beitrage zu lokalen oder globalen gesellschaft-
lichen Aktivitaten).

3. Wirtschaftliche Auswirkungen der Organisation
auf die Gesellschaft auf lokaler, regionaler, na-
tionaler und internationaler Ebene (z. B. Griin-
dung von Kleinbetrieben in der Nachbarschaft,
Bereitstellung offentlicher StraRen und Ver-
kehrsmittel, die auch private Betriebe bedienen).

4. Umgang mit Umweltthemen oder wie die Or-

ganisation mit Umweltthemen umgeht (z.B.



Wahrnehmung des 6kologischen Fuflabdrucks,
Energiemanagement, reduzierter Strom- und
Wasserverbrauch, Schutz gegen Larm, Luftver-
schmutzung, Anregung zur Nutzung 6ffentlicher
Verkehrsmittel, Abfallentsorgung von Gefahr-
stoffen).

5. Wahrnehmung des Einflusses auf Nachhaltigkeit
auf lokaler, regionaler, nationaler oder internati-
onaler Ebene (Einkauf von Produkten aus fairem
Handel, Recycling-Produkte, erneuerbare Ener-
gie usw.).

6. Wahrnehmung des sozialen oder gesellschaftli-
chen Einflusses durch die Umsetzung demokra-
tischer Prinzipien bei der Beteiligung der Biir-
gerlnnen auf lokaler, regionaler, nationaler oder
internationaler Ebene (z.B. 6ffentliche Konfe-
renzen, Einbindung in Beratungs- und Entschei-
dungsprozesse tiber den moglichen Einfluss der
Organisation auf Sicherheit und Mobilitat).

Kriterium 8.2  Leistungsmessungen

Leistungsmessungen konzentrieren sich hier auf die
MaRnahmen, die die Organisation ergreift, um ihre
Leistung im Hinblick auf ihre soziale Verantwortung
zu Uberpriifen, zu verstehen, vorherzusagen und
zu verbessern. Die Leistungsmessungen sollten ein
klares Bild ergeben, wie wirksam die Ansédtze der
Organisation zu gesellschaftlichen Themen sind.
Sie kénnen sich auf das moralische Verhalten, die
Initiativen und die Ergebnisse der Verhinderung von
Gesundbheitsrisiken und die Initiativen zum Wissens-
austausch, zur Wahrung von Ressourcen und zur
Verringerung von Umwelteinwirkungen beziehen.

Beispiele

Hinweise zur sozialen Verantworrtung

1. Aktivitdten der Organisation zum Schutz und
Erhalt von Ressourcen. Beispiele: Verfligbarkeit
von Anbietern mit sozialem Profil, Einhaltung
von Umweltstandards, Verwendung von Recyc-
ling-Materialien und -Produkten, Nutzung um-
weltfreundlicher Verkehrs- und Transportmittel,
Reduzierung von Beeintrachtigungen und Scha-
den sowie Larmreduzierung, sparsame Nutzung
von Wasser, Strom, Gas usw.

2. Qualitdt von Beziehungen zu relevanten Behor-
den, Gesellschaftsgruppen und ihren Vertreter-
Innen.

3. AusmaR und Bedeutung negativer und positiver
Berichterstattung in den Medien (Anzahl von
Beitragen, Inhalt).

4. Unterstltzung fir sozial benachteiligte Biirge-
rInnen (Bewertung der Kosten fiir diese Hilfe,
Anzahl der Anspruchsberechtigten).

Ergebniskriterien >> Themenfeld 8: Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

7. Die offentliche Sicht zur Offenheit und Trans-
parenz der Organisation sowie ihrem ethischen
Verhalten (Achtung der Grundsatze und Werte
bei der Erbringung o6ffentlicher Leistungen wie
etwa Gleichheit, Kontinuitat usw.).

8. Wahrnehmung der Einbeziehung in die Gemein-
schaft, in die die Organisation eingebettet ist,
durch finanzielle oder sonstige Unterstiitzung,
durch das Organisieren kultureller oder sozialer
Veranstaltungen usw.

9. Wahrnehmung der Organisation in der Medien-
berichterstattung hinsichtlich ihrer sozialen Ver-
antwortung.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Ergebnisse.]

5. Als Arbeitgeber eine Politik der Diversitat, der
Integration und Akzeptanz ethnischer Minder-
heiten und von Menschen mit besonderen Be-
durfnissen unterstiitzen (z. B. durch Organisati-
on von Programmen/Projekten, um ethnische
Minderheiten zu beschaftigen).

6. Unterstiitzung internationaler Entwicklungs-
projekte und Teilnahme von Beschaftigten an
humanitaren Aktivitaten.

7. Unterstiitzung des gemeinwohlorientierten En-
gagements der BirgerInnen, anderer Interes-
sengruppen und der Beschdftigten.

8. Produktiver Austausch von Wissen und Infor-
mation mit anderen (Anzahl frei zuganglicher
Konferenzen der Organisation, Anzahl von Mit-
wirkungen in nationalen und internationalen
Kolloguien).

9. Programme zum Schutz der BirgerInnen/Kun-
dInnen sowie der Beschiftigten vor Gesund-
heitsrisiken und Unfallen (Anzahl und Arten von
Vorsorgeprogrammen, Hilfe bei der Raucher-
entwohnung, Erndhrungsberatung, Anzahl der
NutzerInnen sowie das Verhaltnis von Kosten/
Qualitat dieser Programme.)

10. Messergebnisse sozialer Verantwortung (z.B.
Bewertung nicht-finanzieller Aspekte).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Ergebnisse.]



Themenfeld 9: Wichtigste Leistungs-

ergebnisse

— Kriterium 9.1
Externe Ergebnisse: Ergebnisse und
Wirkungen

— Kriterium 9.2
Interne Ergebnisse: Effizienzgrad

Die wichtigsten Leistungsergebnisse beziehen sich auf alles, was
die Organisation als wesentliche und messbare Erfolgskriterien in
kurzfristiger und langerfristiger Sicht festgelegt hat. Sie zeigen, in-
wieweit MaBnahmen und Prozesse zur Zielerreichung und Erfiillung
spezifischer Vorgaben beitragen, die in der Mission, Vision und in der
Strategie festgelegt sind. Themenfeld 9 konzentriert sich auf die Fa-
higkeiten der Organisation, diese wichtigsten Leistungsergebnisse zu
erzielen.

Die wichtigsten Leistungsergebnisse lassen sich zwei Kategorien zu-

ordnen.

1. Externe Ergebnisse der Organisation: Ergebnisse und Wirkun-
gen, die hinsichtlich der Umsetzung von Mission und Vision
(Themenfeld 1), Strategie und Planung (Themenfeld 2), Prozessen
(Themenfeld 5) und hinsichtlich der Ergebnisse fir die externen
Interessengruppen erzielt werden.

2. Interne Ergebnisse: Effizienzgrad, wobei der Bezug zu den The-
menfeldern Personal (Themenfeld 3), Partnerschaften und Res-
sourcen (Themenfeld 4) und Prozesse (Themenfeld 5) im Mittel-
punkt steht. AuRerdem gehort die Verankerung von TQM-Werten
in der Organisation zu den internen Ergebnissen.
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Bewertung

Beurteilen Sie die Zielerreichung der Organisation in Bezug
auf ihre externen Ergebnisse (9.1) und ihre internen Ergeb-
nisse (9.2):

Kriterium 9.1 Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Wirkungen

Die externen Ergebnisse zeigen auf, wie effektiv die
Strategie der Organisation ist, um die Erwartungen
externer Interessengruppen in Ubereinstimmung
mit der Mission und Vision zu erfiillen. Jede Orga-
nisation im offentlichen Sektor sollte beurteilen,
inwieweit sie ihre wichtigsten Ziele hinsichtlich
Ergebnissen (Dienstleistungen und Produkte) und
Wirkungen (Einfluss ihrer Kernaktivitaten auf exter-
ne Interessengruppen und die Gesellschaft) erreicht.
Dies versetzt sie in die Lage, ihre Leistung auf effek-
tive Weise zu verbessern.

Beispiele
1. Output-Ergebnisse (Menge und Qualitat der be-
reitgestellten Produkte und Dienstleistungen).

2. Outcome-Ergebnisse (die Wirkungen der bereit-
gestellten Produkte und Dienstleistungen auf
die Gesellschaft und auf die Leistungsempfan-
gerInnen/KundInnen)

Kriterium 9.2

Die internen Ergebnisse beziehen sich auf die Effizi-
enz und die Effektivitdt der internen Prozesse sowie
auf Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen zur Arbeits-
weise der Organisation. Eingegangen wird dabei auf
das Prozessmanagement (z. B. die Produktivitat, das
Kosten-Nutzen-Verhiltnis), die wirtschaftlichen Er-
gebnisse (effizienter Einsatz finanzieller Ressourcen,
Haushaltskonformitit), den effizienten Einsatz von
Ressourcen (Partnerschaften, Information, Technik
etc.), auf die Einbeziehung von Interessengruppen
in die Organisation und die Ergebnisse interner Prii-
fungen.

Interne Ergebnisse: Effizienzgrad

3. Qualitatsniveau der bereitgestellten Produkte
und Dienstleistungen im Verhaltnis zu Standards
und Vorschriften.

4. Grad der Erfiillung von Kontrakten/Vereinba-
rungen der Organisation mit bergeordneten
Behorden.

5. Ergebnisse von Kontrollen und Revisionen hin-
sichtlich Outputs und Outcomes.

6. Benchmark-Ergebnisse (Leistungsvergleiche mit
anderen Organisationen) hinsichtlich Outputs
und Outcomes.

7. Ergebnisse hinsichtlich Innovation der Produk-
te und Dienstleistungen zur Verbesserung ihrer
Wirkung.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Ergebnisse.]

Beispiele

1. Reaktion der Fiihrungskrafte auf Ergebnisse und
Erkenntnisse von Messungen einschlieBlich Risi-
komanagement.

2. Effektivitdt der Organisation beim Management
der verfligbaren Ressourcen, einschlieRlich Per-
sonalmanagement, Wissensmanagement und
Management der Gebdude, Input im Verhaltnis
zum Output).

3. Ergebnisse hinsichtlich Verbesserungen und In-
novationen der Produkte und Dienstleistungen.
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gsvergleiche 8. Ergebnisse der Teilnahme an Wettbewerben und
Qualitatspreisen sowie von Qualitditsmanage-
ment-Zertifizierungen (Excellence Awards usw.)

B. Grad der

ereinbarun- 9. Einhaltung von Budgets und Erfiillung finanziel-
ler Ziele.
r Steigerung 10. Ergebnisse von Inspektionen und Audits zum Fi-
ministrativer nanzmanagement.
serung (z. B. 11. Kosteneffektivitat (Erreichen der Wirkungen mit
eitungsauf- geringstmaglichen Kosten).

n, Kompati-

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
rganisation, skala fiir Ergebnisse.]
Controlling-
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Wozu dient die Bewertung?

Die Bewertung jedes Kriteriums und Themenfeldes

des CAF-Modells verfolgt vier Hauptziele:

1. Informationen gewinnen und Hinweise erhalten,
welche Richtung eine Organisation einschlagen
sollte, um Verbesserungen zu erreichen.

2. Den eigenen Fortschritt messen, wobei die CAF-
Bewertung regelmaRig, d. h. jahrlich oder jedes
zweite Jahr vorgenommen werden sollte. Nach
den meisten Qualitditsmanagementansatzen wird
diese Vorgehensweise als vorbildliche Praxis an-
gesehen.

3. Vorbildliche Praktiken ermitteln, die sich aus ho-
hen Punktzahlen (Bewertungen) fiir Befahiger
und Ergebnisse ablesen lassen. Gute Bewertun-
gen in den Ergebnissen weisen in der Regel dar-
auf hin, dass bei den entsprechenden Befdhigern
vorbildliche Praktiken angewandt werden.

4. Leichter geeignete Partner finden, von denen die
Organisation lernen kann. (Benchmarking: Wie
steht es um die Organisation im Vergleich zu an-
deren? Benchlearning: Was lernen wir voneinan-
der?).

Im Hinblick auf das Benchlearning sei jedoch da-
rauf hingewiesen, dass ein Vergleich der CAF-Be-
wertungen nur begrenzt aussagekréftig ist. Er birgt
insbesondere dann Risiken, wenn er ohne erfahrene
externe Bewerter vorgenommen wird, die darin ge-
schult sind, die Bewertungen in verschiedenen Orga-
nisationen einheitlich zu validieren. Der Hauptzweck
des Benchlearning besteht darin, die verschiedenen
Arten miteinander zu vergleichen, wie Befdhiger ge-
steuert und Ergebnisse erreicht werden. Die Bewer-
tungen kénnen dabei, sofern sie validiert wurden, als
Ausgangsbasis flr weitere Verbesserungen dienen.
Auf diese Weise kann Benchlearning zu weiteren
Verbesserungen beitragen.

Wie erfolgt die Bewertung?

Das CAF-Modell sieht zwei Moglichkeiten der Punk-
tebewertung vor: Die ,einfache“ CAF-Bewertung
dient der allgemeinen Einschatzung jedes Kriteri-

ums, indem die PDCA-Phase ermittelt wird, in der
sich das Kriterium befindet. Die ,erweiterte” CAF-
Bewertung eignet sich fiir Organisationen, die sich
eingehender mit der Analyse der Kriterien auseinan-
dersetzen méchten. Damit ist es moglich, jede Akti-
vitat/MalRnahme zu einem Kriterium getrennt nach
den Phasen des PDCA-Zyklus zu beurteilen.

Der PDCA-Zyklus bildet die Grundlage beider Be-
wertungsmethoden. Wahrend 2002 noch eine Punk-
teskala von 0 bis 5 verwendet wurde, steht seit der
CAF-Version 2006 eine Skala von 0 bis 100 Punkten
zur Verfiigung. Diese Bewertungsskala wird auf in-
ternationaler Ebene haufiger verwendet und allge-
mein akzeptiert.

1. Die einfache CAF-Bewertung

Mit dieser Bewertungsmethode kann sich eine Orga-
nisation gut mit dem PDCA-Zyklus vertraut machen
und relativ leicht Zugang zum Qualitdtsmanagement
finden.

Bei der Bewertungsskala fiir Befahiger wird die fiinf-
te Phase im PDCA-Zyklus nur dann erreicht, wenn
Benchlearning Teil des kontinuierlichen Verbesse-
rungszyklus ist.

Bei der Bewertungsskala fiir die Ergebnisse wird un-
terschieden zwischen der Tendenz, der die Ergebnis-
se folgen, und dem Grad der Zielerreichung.

2. Die erweiterte CAF-Bewertung

Die erweiterte Bewertungsmethode ermdglicht eine
Bewertung, die niher an die Praxis angelehnt ist:
beispielsweise tun viele 6ffentliche Organisationen
zwar Dinge (do, durchfiihren), die sie aber nicht im-
mer ausreichend geplant haben (plan, planen)

Bei der Bewertungsskala fiir Befahiger liegt das Au-
genmerk eher auf dem Aspekt des Zyklus. Der Fort-
schritt kann dabei als Spirale abgebildet werden,
wobei in jedem Spiralkreis Verbesserungen in jeder
Phase eintreten konnen: Planung, Durchfiihrung,



CAF-Bewertung und Bewertungsskalen

Uberpriifung und Anpassung. gen am dringendsten benétigt werden.

« Benchlearning wird normalerweise auf der - Die Bewertungsskala fiir Ergebnisse zeigt auf, ob
hochsten Ebene jeder Phase angesiedelt. die Tendenz verstarkt werden oder der Schwer-

« Diese Bewertungsmethode liefert mehr Informa- punkt auf die Zielerreichung gelegt werden soll-
tionen Uber jene Bereiche, in denen Verbesserun- te.

Bewertungsskalen:
Einfache Bewertung

PHASE SKALA FUR BEFAHIGER - EINFACHE BEWERTUNG PUNKTE

Wir sind in diesem Bereich nicht tétig. Wir verfiigen tiber keinerlei oder nur sehr lickenhafte

. 0-10
Informationen

Planen Wir haben einen Plan mit entsprechenden Aktivitaten 11-30

Anweisungen

Wihlen Sie die erreichte Phase: Planungs-, Durchfiihrungs-, Uberpriifungs- oder Anpassungsphase. Diese Bewertungsme-
thode hat kumulativen Charakter: es muss erst eine Phase abgeschlossen werden (z. B. Uberpriifen), bevor die nichste Phase
beginnen kann (z. B. Anpassen).

Vergeben Sie zwischen 0 und 100 Punkte entsprechend der Stufe, die Sie innerhalb einer Phase erreicht haben. Mittels dieser
Punkteskala kdnnen Sie das Ausmal der Durchfiihrung und Umsetzung angeben

SKALA FUR ERGEBNISSE - EINFACHE BEWERTUNG -

Ergebnisse werden nicht gemessen und/oder es liegen keine Informationen vor. 0-10

Ergebnisse werden gemessen und zeigen negative Tendenzen und/oder die Ergebnisse bleiben hinter den

11-30
relevanten Zielen zurick.
Ergebnisse zeigen moderate Fortschritte und/oder es werden einige relevante Ziele erreicht. 31-50
Ergebnisse zeigen erhebliche Fortschritte und/oder es werden die meisten relevanten Ziele erreicht. 51-70

Anweisungen
» Vergeben Sie fir jedes Kriterium 0 bis100 Punkte anhand der sechsstufigen Skala.
In jeder Stufe kénnen Sie entweder die Tendenz oder den Grad der Zielerreichung oder beides beriicksichtigen.
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Bewertungsskalen:

Erweiterte Bewertung

SKALA FUR BEFAHIGER - ERWEITERTE BEWERTUNG

SKALA 0-10 11-30
BELEGE Keine Wenige
Belege. schwache
Nurvage Belege,
Vorstel-  die einige
PHASE lungen Bereiche
betreffen
Die Planung beruht

auf Bedirfnissen und
Erwartungen der

Planen Interessengruppen. Sie
erfolgt regelmaRig fur
alle relevanten Bereiche
der Organisation.

Punkte

31-50

Einige
gute Be-
lege, die
relevante
Bereiche
betreffen

51-70

Uberzeu-
gende
Belege,
die die
meisten
Bereiche
betreffen

71-90

Sehr
liberzeu-
gende
Belege,
die alle
Bereiche
betreffen

91-100

Ausgezeich-
nete Belege
im Vergleich
zu anderen
Organisatio-
nen, die alle
Bereiche
betreffen

Summe

|| | ]

- _--' Verbesserungsbediirftige Bereiche I -

1D, uul

Anweisungen fiir jedes Kriterium

+  Lesen Sie die Definition jeder Phase (Planen, Durchfiihren, Uberpriifen und Weiterentwickeln).
- Finden Sie Belege fiir Starken und Schwachen und nehmen Sie fiir jede Phase in den jeweils vorgesehenen Feldern eine allge-
meine Bewertung vor. Diese kann anhand von Beispielen oder Belegen erldutert werden, um die Bewertung nicht unnétig zu

verkomplizieren. Diejenigen, die einen Schritt weiter gehen wollen, kdnnen auch alle Beispiele oder Belege in die verschiede-
nen fir die vier Phasen vorgesehenen Felder eintragen und fiir jede Phase die durchschnittliche Punktzahl berechnen.
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SKALA FUR ERGEBNISSE - ERWEITERTE BEWERTUNG

TENDEN-  Keine Messung  Negative Gleichbleibende Konstanter Wesentlicher Positiver Ver-
ZEN Tendenz Tendenz Fortschritt Fortschritt gleich mit rele-
oder maRiger vanten Organi-

\ Fortschritt / // sationen bei allen
4 Ergebnissen

PUNKTE

ZIELE Keine oder Ergebnisse Wenige Ziele Einige Ziele Die meisten Alle Ziele werden
lickenhafte bleiben hinter  werden erreicht werden erreicht  Ziele werden erreicht
Informationen  Zielen zurtick erreicht

PUNKTE

Anweisungen
Betrachten Sie die Tendenz der Ergebnisse getrennt fiir jedes der letzten drei Jahre und die im letzten Jahr erreichten
Ziele.
Vergeben Sie fiir die Tendenz 0 bis100 Punkte anhand der sechsstufigen Skala.
Vergeben Sie fir die Zielerreichung im letzten Jahr zwischen 0 und 100 Punkte anhand der sechsstufigen Skala.
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Beispiele:
Erweiterte Bewertung

vorgeben

urch die Entwicklung einer Mission, einer Vision sowie von Wer-

BEISPIELSKALA FUR BEFAHIGER - ERWEITERTE BEWERTUNG - KRITERIUM 1.1

SKALA 0-10 11-30
BELEGE Keine Wenige
Belege schwache
nurvage Belege,
Vorstel-  die einige
b lungen Bereiche
betreffen
Planung beruht auf Bedurf-
nissen und Erwartungen der
Planen Interessengruppen. Sie erfolgt

regelmaRig fur alle relevanten
Bereiche der Organisation.

Zusammenfassung der Belege, die in einer Selbst-
bewertung ermittelt wurden (Ausgangspunkte fiir
die Planung von Verbesserungen und Grundlage fiir
die Bewertung)

1a Vor drei Jahren wurden auf Wunsch des General-
direktors eine Vision und eine Mission fiir die Verwal-
tung erstellt, wobei alle direkten Vorgesetzten in die
Diskussion einbezogen wurden. Eine ansprechende
farbig gestaltete Karte mit der Vision und dem Leit-
bild wurde an alle Beschéftigten verteilt.

31-50 51-70 71-90 91-100 Summe
Einige Uberzeu-  Sehr Ausgezeichne-

gute Be- gende liberzeu-  te Belege im

lege, die Belege, gende Vergleich zu

relevante  die die Belege, anderen Orga-

Bereiche meisten die alle nisationen, die

betreffen  Bereiche Bereiche alle Bereiche

betreffen  betreffen  betreffen
1b

1b Bisher wurde weder mit der Erstellung eines Wer-
tekatalogs noch mit der Ausarbeitung eines Verhal-
tenskodex begonnen. Der Personalverantwortliche
hat daflr ein Projekt entwickelt. Die mittlere Fih-
rungsebene wird zu einem Seminar eingeladen, um
gemeinsam Uberlegungen zu den Werten der Orga-
nisation anzustellen. Die Werte flieRen in Hinweise
ein, welche Standpunkte in schwierigen Situationen
eingenommen werden missen.

1c Beschiftigte, BirgerInnen/KundInnen und an-



dere Interessengruppen wurden bisher nicht in die
Erarbeitung der Vision und Mission einbezogen. Vor
zwei Jahren erkannten wir jedoch die Bedeutung
ihrer Beteiligung, als einige Fiihrungskrafte unserer
Verwaltung an TQM-Seminaren teilnahmen, insbe-
sondere an einem Seminar, das sich mit dem CAF-
Modell auseinandersetzte. Daraufhin wurde die
Entscheidung getroffen, interne und externe Befra-
gungen durchzufiihren, um die Wahrnehmungen der
Beschaftigten sowie der BiirgerInnen/KundInnen zu
erfassen. Die Ergebnisse zeigten, dass die mittlere
Flihrungsebene sowie die Beschiftigten die Vision
und Mission als realitdtsferne Imagepflege werteten
und dass die Ziele recht haufig nicht im Einklang mit
den Aussagen der Vision und Mission standen. Die
Kundenbefragungen ergaben, dass die Wahrneh-
mungen der Fiihrungsebene und die Wahrnehmun-
gen der Kundinnen und Kunden in Ubereinstimmung
gebracht werden missen. Inzwischen wurden Tref-
fen mit Flhrungskraften und Beschaftigten sowie
Biirgervertretern geplant, die demndchst stattfinden
werden. Es wurde auch beschlossen, Mitarbeiter-
und Kundenbefragungen jdhrlich durchzufiihren.

CAF-Bewertung und Bewertungsskalen

Dariiber hinaus ist eine Selbstbewertung fiir die ge-
samte Verwaltung geplant.

1d Mittels der genannten Befragungen sollte sicher-
gestellt werden, dass in Zukunft die Vision und das
Leitbild regelmaRig uberarbeitet und aktualisiert
werden, wobei die Bediirfnisse und Erwartungen der
KundInnen/Interessengruppen zu berlicksichtigen
sein werden. Ebenso soll eine starkere Einbeziehung
der Beschiftigten erreicht und die Kommunikation
innerhalb der Organisation verbessert werden.

Die beschriebenen Ergebnisse wurden in die Befa-
higer-Matrix aufgenommen, um mit ihrer Hilfe eine
Gesamtbewertung des Kriteriums 1.1 zu entwickeln.
Hinweis: Dies bedeutet nicht notwendigerweise,
dass die einzelnen Beispiele/Aktivititen bewertet
werden missen. Die leeren Felder der Matrix, die
bei der Bewertung des Kriteriums zusammengetra-
genen Belege und die Gesamtbewertung des Krite-
riums dienen vielmehr als Gedachtnisstiitze und als
Hilfe zur Strukturierung der Diskussion zur Konsens-
findung.

Kriterium 9.1 Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Wirkungen

BEISPIELSKALA FUR ERGEBNISSE - ERWEITERTE BEWERTUNG - KRITERIUM 9.1

SKALA 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TENDEN-  Keine Messung  Negative Gleichbleibende Konstanter Wesentlicher Positiver Ver-
ZEN Tendenz Tendenz Fortschritt Fortschritt gleich mit rele-
oder maliger vanten Organi-
Fortschritt sationen bei allen
Ergebnissen
PUNKTE 45
ZIELE Keine oder Ergebnisse Wenige Ziele Einige Ziele Die meisten Alle Ziele werden
lickenhafte bleiben hinter ~ werden erreicht werden erreicht  Ziele werden erreicht
Informationen  Zielen zuriick erreicht
PUNKTE 65

Zusammenfassung der Belege, die in einer Selbst-
bewertung ermittelt wurden (Ausgangspunkte fiir
die Planung von Verbesserungen und Grundlage fiir
die Bewertung).

In Vorbereitung der strategischen Sitzung zu Beginn
des neuen Arbeitsjahres wurde ein Bericht tber die
im letzten Jahr erzielten Leistungsergebnisse fiir den
Vorstand ausgearbeitet. Dadurch sollte die strategi-

sche Planung fiir das kommende Jahr optimiert wer-
den. Die Aussagen des Berichts waren eindeutig: die
Leistungsziele wurden zu mehr als 50 % erreicht; und
im Vergleich zum Vorjahr wurde ein Fortschritt von
10 % verzeichnet. Die Beurteilung der Aussagen war
allerdings alles andere als einhellig und gab Anlass
zu intensiven Diskussionen unter den Vorstandsmit-
gliedern.
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Der Prozess der Selbstbewertung kann auf unterschiedliche Weise
gestaltet und durchgefiihrt werden. Die GroRe der Organisation, ihre
Kultur und ihre bisherige Erfahrung mit Instrumenten des Total Qua-
lity Management gehdren zu den Faktoren, die bei der Auswahl des
am besten geeigneten Vorgehens zur Einfihrung von TQM von Be-
deutung sind.

In diesem Abschnitt wird ein 10-Schritte-Prozess der kontinuierli-
chen Verbesserung mithilfe des CAF vorgestellt, der fir die meisten
Organisationen anwendbar sein wird.

Es ist wichtig, darauf hinzuweisen, dass die folgenden Empfehlun-
gen auf der Erfahrung vieler CAF-Anwenderorganisationen basieren.
Da jedoch jeder Verbesserungsprozess anders ablauft, sind die fol-
genden Ausfiihrungen als Anregung fir all jene anzusehen, die fiir
eine Selbstbewertung verantwortlich sind. Sie stellen kein konkretes
Handbuch fiir den Prozess dar.

Nachdem eine CAF-Selbstbewertung vorgenommen wurde und mit
der Umsetzung von VerbesserungsmalRnahmen begonnen wurde,
konnen sich CAF-Anwenderorganisationen um das externe Feed-
backverfahren zur Erlangung des Giitesiegels ,Effektiver CAF-An-
wender® bewerben. In diesem Verfahren spielt die Anwendung des
CAF eine entscheidende Rolle. Wer mehr (iber das Feedbackverfah-
ren und die Kriterien erfahren mochte, anhand derer eine Organisa-
tion im Feedbackverfahren bewertet wird, findet ausfiihrliche Infor-
mationen in der Feedback-Broschiire auf der CAF-Website.
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Phase 1: Die CAF-Reise beginnt

Schritt 1

1 Entscheiden, ob und wie die Selbst-
bewertung geplant und durchge-
fiihrt werden soll

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir einen Selbst-
bewertungsprozess sind ein hohes MaR an Enga-
gement und gemeinsamer Verantwortlichkeit der
obersten Flihrungsebene und der MitarbeiterInnen
der Organisation.

Wie die Erfahrung in vielen Organisationen zeigt,
kénnen Engagement und Ubernahme von Verant-
wortung nur dann sichergestellt werden, wenn die
Leitung nach einem fundierten Beratungsprozess
mit den Interessengruppen der Organisation eine
eindeutige Entscheidung trifft. Diese Entscheidung
sollte ein klares Bekenntnis der Leitung darstellen,
sich aktiv in den Prozess einzubringen, indem sie den
Mehrwert der Selbstbewertung anerkannt, offen fiir
die Ergebnisse ist und garantiert, dass anhand der
Ergebnisse Verbesserungsmallinahmen umgesetzt
werden. Erforderlich ist auch die Zusage, dass die
Ressourcen bereitgestellt werden, die fir die profes-
sionelle Durchfiihrung der Selbstbewertung erfor-
derlich sind.

Damit die Leitung und die Fihrungskrafte ihre Ent-
scheidung auf einer guten Grundlage treffen kdnnen,
bendtigen sie Informationen Uber den potenziellen
Nutzen einer CAF-Selbstbewertung, tber die Struk-
tur des CAF-Modells und den Prozess der Selbstbe-
wertung. Es ist wesentlich, dass alle Fiihrungskrafte
von Anfang an von diesen Vorteilen tUberzeugt sind.

Erhebung 2011 - Griinde fiir die Anwendung
von CAF

Die wichtigsten Griinde fir die Anwendung von
CAF sind alle intern motiviert. Das Ermitteln von
Starken und verbesserungsfahigen Bereichen
stand an erster Stelle, wahrend der finanzielle
Druck als Motor fiir die CAF-Anwendung die
geringste Bedeutung hatte. Diese Ergebnisse
decken sich mit denen aus dem Jahr 2005. Or-
ganisationen mochten CAF in erster Linie fir
die eigene Leistungsverbesserung einsetzen;
dies entspricht genau dem Zweck eines solchen
Selbstbewertungsinstruments.

In Phase 1 des CAF-Prozesses ist entscheidend,
dass eine oder mehrere Personen innerhalb der Or-
ganisation die Verantwortung dafiir ibernehmen,
dass diese Grundprinzipien eingehalten werden.
Es empfiehlt sich, die fiir die Verbreitung des CAF-
Modells im jeweiligen Land zustandige Organisation
(fur diesbeztgliche Informationen sieche www.eipa.
eu/caf) zu kontaktieren und sie zu bitten, entweder
CAF vorzustellen und/oder den Kontakt zu anderen
Organisationen herzustellen, die das Modell bereits
angewendet haben und bereit sind, ihre Erfahrungen
weiterzugeben.

Damit die MitarbeiterInnen der Organisation den
Prozess der Selbstbewertung unterstiitzen, ist es er-
forderlich, dass vor der endgiiltigen Entscheidung zur
Durchfiihrung der Selbstbewertung Besprechungen
stattfinden. Abgesehen von den allgemeinen Vortei-
len einer Selbstbewertung hat die Erfahrung gezeigt,
dass viele Mitarbeiterinnen den CAF-Prozess fir
eine hervorragende Moglichkeit halten, einen bes-
seren Einblick in ihre Organisation zu erlangen, und
daher aktiv in die CAF-Bewertung eingebunden sein
mochten.

Fir manche Organisationen kann es auch von Be-
deutung sein, vor Durchfiihrung der Selbstbewer-
tung die Zustimmung oder Genehmigung externer
Interessengruppen einzuholen. Dies konnte fiir Po-
litikerInnen oder Fiihrungskrafte der nichsthéheren
Verwaltungsebene gelten, die traditionellerweise
eng in den Entscheidungsfindungsprozess der Orga-
nisation eingebunden sind. Wichtige externe Inter-
essengruppen koénnen insbesondere bei der Daten-
sammlung und der Verarbeitung von Informationen
eine Rolle spielen. Moglicherweise profitieren sie
auch selbst von den Verbesserungen in einigen Be-
reichen.

Erstplanung der Selbstbewertung

Sobald die Entscheidung fiir eine Selbstbewertung
getroffen wurde, kann der Planungsprozess begin-
nen. Einer der ersten Schritte in diesem Prozess, der
bereits Teil der Entscheidung der Fiihrungsebene ge-
wesen sein kann, ist die Festlegung des Umfangs der
Selbstbewertung sowie der Vorgehensweise.

Eine hiufig gestellte Frage ist, ob die Selbstbewer-
tung die gesamte Organisation abdecken muss oder
ob auch einzelne Teilbereiche, wie zum Beispiel Re-
ferate oder Abteilungen, eine Selbstbewertung vor-
nehmen kdnnen. Die Antwort lautet, dass auch ein-
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zelne Bereiche eine Selbstbewertung durchfiihren
kénnen. Um eine aussagekraftige Bewertung aller
Themenfelder und Kriterien zu erméglichen, sollten
sie allerdings Uber ausreichende Autonomie verfii-
gen, so dass man sie als zum grofSten Teil autonome
Organisation mit einer angemessenen Mission und
klarer Verantwortung fiir Personal und Finanzpro-
zesse einordnen konnte. In solchen Fillen sollten
sowohl die jeweiligen Zulieferer-Kunden-Beziehun-
gen als auch die Beziehungen der Interessengruppen
zwischen dem ausgewdhlten Bereich und dem ver-
bleibenden Teil der Organisation betrachtet werden.

Da zwei verschiedene Bewertungsmethoden zur
Verfligung stehen, wird empfohlen, die Auswahl in
die Entscheidung der Leitung einzubeziehen. Die Or-
ganisation sollte die passende Bewertungsmethode
unter Berlicksichtigung der verfligbaren Zeit sowie
ihres Erfahrungs- und Reifegrades auswahlen.

Die Ernennung einer Projektleiterin/eines Projekt-

leiters fiir den Selbstbewertungsprozess ist eine

wichtige Entscheidung der Leitung. Die Projektlei-

terin/der Projektleiter Gbernimmt Gblicherweise fol-

gende Aufgaben:

« Detailplanung des Projekts, einschlieBlich des
Kommunikationsprozesses;

«  Kommunikation (iber das Projekt und Beratung
mit allen Interessengruppen;

« Organisation der Schulung fiir die Selbstbewer-
tungsgruppe;

« Sammlung von Dokumenten und Belegen;

« Aktive Teilnahme an der Selbstbewertungsgrup-
Pe;

« Moderation des Konsens-Prozesses;

« Selbstbewertungsbericht verfassen;

« Unterstiitzung der Leitung bei der Priorisierung
der Malnahmen und Erstellung des Aktions-
plans.

Die Anforderungen an die Fahigkeiten / Kompeten-
zen der Projektleiterin/des Projektleiters sind hoch.
Die Person muss sowohl iiber ein hohes Mal} an
Wissen (iber die eigene Organisation als auch (ber
das CAF-Modell verfiigen. Sie muss wissen, wie der
Prozess der Selbstbewertung vorangetrieben wer-
den kann. Die Benennung einer geeigneten Projekt-
leitung, die Uber ein solches Wissen verfiigt und das
Vertrauen der obersten Fiihrungsebene gleicher-
mallen genielft wie das der MitarbeiterInnen der
Organisation, ist eine der Schliisselentscheidungen
der Leitung und kann die Qualitdt und das Ergebnis
der Selbstbewertung beeinflussen. Geeignete Pro-
jektmanagement-Schulungen werden auf nationaler
und auf europdischer Ebene angeboten.

Manche Organisationen sind mit der Sprache und
den Beispielen/Indikatoren des CAF-Modells nicht
vertraut. Sie kdnnen diese nicht direkt anwenden, da
sie von ihrem Arbeitsalltag zu weit weg sind. Wird
dieses Problem nicht bereits in der friihen Phase der
Auseinandersetzung mit dem Modell geldst, kann es
spater im Selbstbewertungsprozess zu einem Hin-
dernis werden. Hilfreich ist hier — neben den spater
beschriebenen Schulungsmalnahmen - die ,Anpas-
sung“ des Modells an die Sprache der Organisation.
Es wird empfohlen, vorab zu priifen, ob dies nicht
bereits von einer dhnlichen Organisation gemacht
wurde und Gbernommen werden kann. Dies kann
Uber die nationale CAF-Koordinierungsstelle oder
Uber das CAF Resource Centre des EIPA geklart wer-
den.

Schritt 2
Selbstbewertungsprojekt kommu-
nizieren

Nach Festlegung des CAF-Projektes ist es von grofter
Bedeutung, nun einen Kommunikationsplan zu ent-
werfen. Er sollte alle KommunikationsmaRnahmen
enthalten, die sich an die Interessengruppen des Pro-
jekts, insbesondere jedoch an die mittlere Fiihrungs-
ebene und an die MitarbeiterInnen der Organisation
richten.

Kommunikation ist ein Schlisselfaktor in allen Veran-
derungsprojekten, wird jedoch ganz besonders wich-
tig, wenn eine Organisation eine Selbstbewertung
durchfiihrt. Wenn der Zweck und die einzelnen Aktivi-
taten des CAF-Prozesses nicht klar und auf angemes-
sene Weise kommuniziert werden, ist zu befirchten,
dass die Selbstbewertung als ,nur ein weiteres Pro-
jekt oder ,irgendeine Managementiibung“ angese-
hen wird. Das Risiko liegt darin, dass diese Annahmen
zu sich selbst erfiillenden Prophezeiungen werden, da
sie zu einer Zurlickhaltung der mittleren Fiihrungs-
ebene und der MitarbeiterInnen fiihren kénnen, sich
voll und ganz dafiir einzusetzen.
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Feedback der CAF-Nutzer - Die Bedeutung der
Kommunikation fiir die Ubernahme von Ver-
antwortung seitens der MitarbeiterInnen wird
im Allgemeinen unterschatzt

Eine wichtige Erkenntnis aus den CAF-Nutz-
erbefragungen ist, dass die Nutzer des CAF-
Modells der Meinung sind, sie haben der Kom-
munikation an die Beschaftigten wahrend des
CAF-Prozesses nicht den noétigen Stellenwert
eingerdumt Die Lehre daraus ist, dass einer der
groflten potenziellen Nutzen des CAF-Modells
darin liegt, das Bewusstsein fiir Kommunika-
tion und die Kommunikation selbst innerhalb
der Organisation zu erhéhen. Dies kann jedoch
nur in die Praxis umgesetzt werden, wenn die
Leitung und die fiir die CAF-Selbstbewertung
verantwortlichen Personen schon in einem sehr
friihen Stadium aktiv werden, um die Mitarbei-
terInnen und die mittlere Fiihrungsebene tiber
Zweck und potenziellen Nutzen der Selbstbe-
wertung zu informieren und sie in den Prozess
einzubeziehen.

Wird das CAF-Projekt bereits in einer friihen Phase in-
tensiv kommuniziert, kann dadurch das Interesse vie-
ler Beschiftigter und Flihrungskrafte geweckt werden,
direkt in einer Selbstbewertungsgruppe mitzuwirken.
Im Idealfall sollte die Beteiligung aus personlicher
Motivation erfolgen. Motivation sollte das grundle-
gende Element sein, das die MitarbeiterInnen an den
Prozess der Selbstbewertung bindet. Sie sollten sich

Uber den Zweck des CAF-Selbstbewertungsprozesses
vollkommen im Klaren sein: die Verbesserung der
Gesamtleistung der Organisation. Die Kommunikati-
onspolitik des CAF-Selbstbewertungsprozesses soll-
te sich darauf konzentrieren, dass das Projekt einen
Gewinn fir alle Interessengruppen, MitarbeiterInnen
sowie BurgerInnen/KundInnen darstellt.

Klare und verstdndliche Kommunikation mit allen
Interessengruppen wahrend der jeweiligen Projekt-
phasen ist also entscheidend, um einen erfolgreichen
CAF-Prozess und erfolgreiche FolgemaRnahmen
sicherzustellen. Gemeinsam mit der Leitung der Or-
ganisation sollte die Projektleiterin/der Projektleiter
diese Politik durchsetzen und sich dabei auf folgende
Botschaften konzentrieren:

1. inwiefern die Selbstbewertung eine Verdnderung
bewirken kann;

2. warum ihr Prioritédt eingerdumt wurde;

3. wie sie mit der strategischen Planung der Organi-
sation zusammenhangt;

4. wie sie mit den sonstigen Bemiihungen zur Leis-
tungsverbesserung der Organisation (z. B. als ein
erster Schritt) verbunden ist, beispielsweise durch
die Umsetzung eines innovativen operativen Re-
formprogramms.

Der Kommunikationsplan sollte differenziert sein
und folgende Elemente berlicksichtigen: Zielgrup-
pe, Botschaft, Medium, Absender, Haufigkeit und
Instrumente.

Phase 2: Der Selbstbewertungsprozess

Schritt 3
3 Selbstbewertungsgruppe (n) zu-
sammenstellen

Die Selbstbewertungsgruppe sollte die Organisation
so gut wie moglich reprdsentieren. Normalerweise
umfasst sie VertreterInnen aus verschiedenen Aufga-
benbereichen, mit unterschiedlicher Erfahrung und

unterschiedlichen Positionen innerhalb der Organisa-
tion. Das Ziel ist es, eine Gruppe zusammenzustellen,
die in der Lage ist, eine moglichst genaue und detail-
lierte interne Sicht auf die Organisation einzunehmen.

In bisherigen CAF-Prozessen setzten sich die Grup-
pen aus 5 bis 20 TeilnehmerInnen zusammen. Um
eine effektive und relativ informelle Arbeitsweise ge-
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wahrleisten zu kdnnen, sind jedoch Gruppen mit etwa
zehn Teilnehmerinnen und Teilnehmern generell vor-
zuziehen.

Handelt es sich um eine sehr groRRe und komplexe Or-
ganisation, kénnte es sinnvoll sein, mehr als nur eine
Selbstbewertungsgruppe einzurichten. In diesem Fall
ist es entscheidend, dass bei der Projektplanung ge-
klart wird, wie und wann die Gruppen auf geeignete
Weise koordiniert werden sollen.

Die TeilnehmerInnen sollten aufgrund ihres Wissens
Uber die Organisation sowie ihrer personlichen Fahig-
keiten (z.B. analytische und kommunikative Fahig-
keiten) ausgewahlt werden und nicht nur aufgrund
beruflicher Kenntnisse. Sie konnen auf freiwilliger
Basis ausgewahlt werden, doch die Projektleiterin/der
Projektleiter und die Leitung bleiben fiir die Qualitat,
die Vielfalt und die Glaubwiirdigkeit der Selbstbewer-
tungsgruppe verantwortlich.

Die Projektleiterin/der Projektleiter kann auch den
Vorsitz in der Selbstbewertungsgruppe tibernehmen.
Dies kann zur Projektkontinuitdt beitragen; aller-
dings muss darauf geachtet werden, dass keine Inte-
ressenskonflikte entstehen. Wichtig ist, dass die/der
Vorsitzende der Gruppe das Vertrauen aller Gruppen-
mitglieder geniel3t, um so in der Lage zu sein, Diskus-
sionen auf faire und effektive Weise zu leiten, damit
alle Beteiligten etwas zum Prozess beitragen kénnen.
Die/der Vorsitzende kann von der Gruppe selbst be-
stimmt werden. Ein Sekretariat, das den Vorsitz wirk-
sam unterstiitzt und die Zusammenkiinfte organisiert
ist ebenso wichtig wie gute Besprechungsraume und
IT-Unterstiitzung.

Eine hdufig gestellte Frage ist, ob Vertreterinnen oder
Vertreter der obersten Fithrungsebene an der Selbst-
bewertungsgruppe teilnehmen sollten. Dies hangt
von der Kultur und Tradition der Organisation ab. Im
Fall einer Teilnahme kann die Fiilhrungsebene zusatz-
liche Informationen liefern und die Wahrscheinlich-
keit, dass sie die Verantwortung fir die spatere Um-
setzung der VerbesserungsmaRnahmen {ibernimmt,
wird erhoht. Darliber hinaus wird die Vielfalt der
Sichtweisen vergréRert. Wenn jedoch unwahrschein-
lich ist, dass eine solche Teilnahme von der Organi-
sationskultur getragen wird, kann sie die Qualitat der
Selbstbewertung gefahrden, wenn eines oder mehre-
re der Gruppenmitglieder sich gghemmt und nicht in
der Lage fiihlen, ihren Beitrag zu leisten oder offen zu
sprechen.

Schritt 4
4 Die Beteiligten schulen

Information und Schulung der Fiihrungsebene

Es konnte sich bewahren, VertreterInnen der oberen
sowie der mittleren Fiihrungsebene und andere Inte-
ressengruppen auf freiwilliger Basis in die Selbstbe-
wertungsschulungen einzubeziehen. Dadurch wird
deren Wissen ber und Verstandnis fiir das Konzept
von TQM im Allgemeinen und die Selbstbewertung
mit CAF im Besonderen vertieft

Information und Schulung der Selbstbewertungs-
gruppe

Das CAF-Modell sollte der Gruppe vorgestellt und
der Zweck und das Wesen des Selbstbewertungs-
prozesses erklart werden. Wurde die Projektleiterin/
der Projektleiter bereits vor dieser Phase geschult,
empfiehlt es sich, ihr/ihm eine wichtige Rolle bei der
Schulung zukommen zu lassen. Neben theoretischen
Erklarungen sollte die Schulung auch praktische
Ubungen enthalten, um den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern die Grundsatze des umfassenden Qua-
litatsmanagements naherzubringen und auch, um
sie den Prozess der Konsensfindung erleben zu las-
sen. Dies ist deshalb so wichtig, weil diese Konzepte
und Verhaltensweisen fiir die meisten Mitglieder der
Gruppe neu sein werden.

Das CAF Resource Centre des EIPA organisiert jahr-
lich sogenannte “train the trainer’-Veranstaltungen,
und in vielen europdischen Landern werden dhnliche
Aktivitaten angeboten.

Die Projektleiterin/der Projektleiter sollte der Grup-
pe eine Liste mit allen wichtigen Dokumenten und
Informationen, die fiir die effektive Bewertung der
Organisation erforderlich sind, zur Verfligung stel-
len. Es wdre mdglich, ein Befahigerkriterium und ein
Ergebniskriterium gemeinsam zu bewerten. Dadurch
gewinnt die Gruppe ein besseres Verstandnis dafiir,
wie die CAF-Selbstbewertung funktioniert. Es muss
ein Konsens dariber erzielt werden, wie die Belege
fur die Starken sowie fiir die verbesserungsbedirfti-
gen Bereiche bewertet und wie die Punkte vergeben
werden sollen.
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In einer weiteren Schulungseinheit, die in der Kon-
sensphase Zeit sparen wird, soll ein gemeinsames
Bild der relevanten Interessengruppen der Organi-
sation gewonnen werden, die ein hohes Interesse an
deren Aktivitaiten haben: KundInnen/BirgerInnen,
PolitikerInnen, Zulieferer, Partnerorganisationen,
Fihrungskréfte sowie Beschaftigte. Die wichtigsten
Dienstleistungen und Produkte, die an diese Inter-
essengruppen geliefert bzw. von diesen Interessen-
gruppen erbracht werden und die Schlisselprozesse,
mit denen diese Lieferungen gesichert werden sol-
len, sind ebenfalls eindeutig zu bestimmen.

Schritt 5
5 Selbstbewertung durchfiihren

Durchfiihrung der Einzelbewertung

Jedes Mitglied der Selbstbewertungsgruppe wird
aufgefordert, unter Verwendung der jeweiligen von
der Projektleitung zur Verfigung gestellten Unter-
lagen und Informationen eine genaue Bewertung
der Organisation anhand der einzelnen Kriterien
abzugeben. Diese Bewertungen basieren auf dem
eigenen Wissen der Mitglieder und auf ihren eige-
nen Arbeitserfahrungen in der Organisation. Die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer schreiben Schliis-
selworter auf, die Stiarken und Schwichen belegen.
Es wird empfohlen, die verbesserungsbedirftigen
Bereiche so genau wie moglich zu beschreiben, um
die spatere Auswahl der Verbesserungsvorschldge zu
erleichtern. Anschlielend sollten die Mitglieder ihre
Ergebnisse noch einmal tberpriifen und jedem Kri-
terium gemal der ausgewdhlten Bewertungsmetho-
de Punkte zuweisen.

Die/der Vorsitzende muss wéhrend der Einzelbe-
wertung zur Verfligung stehen, um die Fragen der
Mitglieder beantworten zu kénnen. Sie/er kann auch
die Ergebnisse der Mitglieder als Vorbereitung fiir
die Sitzung zur Konsensfindung koordinieren.

Konsensfindung in der Gruppe

Moglichst rasch nach Durchfiihrung der Einzelbe-
wertungen sollte die Gruppe zusammentreffen und
sich auf die Stdrken, die verbesserungsbedurftigen
Bereiche und die Punktebewertung der einzelnen
Kriterien einigen. Ein Dialog- und Diskussionspro-
zess ist notwendig, ja sogar ein unerldsslicher Be-
standteil der Lernerfahrung, um einen Konsens zu
erzielen. Dabei ist es duBerst wichtig zu verstehen,
warum bei der Bewertung der Starken und Schwa-
chen sowie bei der Punkteverteilung Unterschiede
bestehen.

Die Abfolge, in der die neun Themenfelder bewertet

werden, kann von der Selbstbewertungsgruppe fest-
gelegt werden. Es ist nicht nétig, eine genaue Rei-
henfolge einzuhalten.

Die Konsensfindung

Wie kann ein Konsens erzielt werden?

Auf dem Weg zu einem Konsens kann ein vierstufi-

ges Verfahren angewendet werden:

1. Prasentation der Belege zu den von den einzel-
nen Teilnehmerinnen und Teilnehmern identifi-
zierten Stdrken und verbesserungsbediirftigen
Bereiche fiir jedes Kriterium;

2. Erzielen eines Konsens {iber die Starken und ver-
besserungsbediirftigen Bereiche. Dies geschieht
Ublicherweise nach Berlicksichtigung aller zu-
satzlichen Belege oder Informationen;

3. Prasentation der von den einzelnen Mitgliedern
firr jedes Kriterium vergebenen Punkte;

4. Konsensfindung (iber die endgiiltige Punktebe-
wertung.

Eine grindliche Vorbereitung durch die Vorsitzende/
den Vorsitzenden (z. B. Sammlung wichtiger Infor-
mationen, Koordinierung der einzelnen Bewertun-
gen) kann den reibungslosen Ablauf der Sitzungen

Feedback der CAF-Nutzer - Der Mehrwert von
Diskussionen

Meist wird nach Diskussionen ein Konsens er-
zielt. Die Diskussion selbst wird dabei oft als
der wahre Mehrwert einer Selbstbewertung
angesehen: Wird ein Konsens erzielt, ist das Er-
gebnis mehr als nur die Summe der einzelnen
Meinungen. Es spiegelt die gemeinsame Sicht-
weise einer reprasentativen Gruppe wider und
geht damit Uber die subjektiven Einzelmeinun-
gen hinaus, die so korrigiert werden. Die Veran-
schaulichung durch Belege und die Darstellung
des Hintergrunds verschiedener Ansichten tiber
Stérken und Schwachen werden oft als wichti-
ger erachtet als die vergebenen Punkte.

gewahrleisten und viel Zeit sparen.

Die/der Vorsitzende tragt die Verantwortung fiir den
Prozess und spielt eine Schlisselrolle bei der Erzie-
lung eines Gruppenkonsenses. In allen Fillen sollte
die Diskussion auf Grundlage eindeutiger Belege fir
die durchgefiihrten MalRnahmen und die erzielten
Ergebnisse erfolgen. Das CAF-Modell beinhaltet eine
Liste von Beispielen, die bei der Ermittlung geeigne-
ter Belege helfen sollen. Diese Liste ist nicht voll-
standig, und es ist auch nicht nétig, alle moglichen
Belege in die Bewertung einzubeziehen, sondern nur
jene, die fir die jeweilige Organisation relevant sind.
Die Gruppe ist aufgefordert, zusatzliche Beispiele zu
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finden, die ihrer Meinung nach fiir die Organisation
von Bedeutung sind.

Der Zweck der Beispiele besteht darin, den Inhalt

der Kriterien detaillierter zu beschreiben, um:

+ zu erkunden, inwiefern die Verwaltung den im
Kriterium festgelegten Anforderungen geniigt;

+ bei der Ermittlung von Belegen zu unterstiitzen;
und

« als Muster guter Praxis fiir den jeweiligen Bereich
zu dienen.

Punktebewertung

Das CAF-Modell sieht zwei Moglichkeiten der Punk-
tevergabe vor: die einfache Bewertungsmethode
und die erweiterte Methode. Beide werden in dieser
Broschiire im Detail beschrieben. Es wird empfoh-
len, die einfache Bewertungsmethode anzuwenden,
wenn die Organisation noch Uber keinerlei Erfahrung
mit Selbstbewertungen oder mit den Methoden des
umfassenden Qualitdtsmanagements verfiigt.

Dauer der Selbstbewertung

Vergleicht man Realitat und Wunschvorstellung und
zieht auch die verschiedenen Befragungen zurate,
ergibt sich, dass zwei bis drei Tage eher zu kurz sind,
um eine verldssliche Selbstbewertung durchzufiih-
ren, wohingegen zehn oder mehr Tage als zu lang er-
scheinen. Es ist schwierig, einen idealen Zeitplan fir
eine CAF-Selbstbewertung vorzugeben. Es sind ein-
fach zu viele Faktoren zu berlicksichtigen, darunter
die Fihrungsziele, die zur Verfiigung stehende Zeit
und Erfahrung sowie die vorhandenen Ressourcen,
die Verflgbarkeit der Daten, die Zeit und Informa-
tion der Interessengruppen sowie politische Zwan-
ge. Dennoch ist in der Mehrzahl der Organisationen
eine Dauer von bis zu fiinf Tagen die Regel. In diesem
Zeitraum finden eine Einzelbewertung und ein oder
mehrere Treffen zur Konsensfindung statt.

Die uberwiegende Mehrheit der Organisationen
hat den gesamten CAF-Anwendungsprozess, ein-
schlieB3lich Vorbereitung, Selbstbewertung, Schluss-
folgerungen und Festlegung eines Aktionsplans, in-
nerhalb von drei Monaten abgeschlossen.

Drei Monate scheint ein idealer Zeitraum zu sein, um
sich gezielt auf dieses Projekt zu konzentrieren. Wird
mehr Zeit bendtigt, so erhoht sich das Risiko, dass
die Motivation sowie das Interesse aller Beteiligten
abnehmen. Au3erdem kdnnte sich die Situation zwi-

schen dem Beginn und dem Ende des Selbstbewer-
tungsprozesses verandert haben. In einem solchen
Fall wédren die Bewertung und die Punktevergabe
nicht mehr richtig. Das ist sogar sehr wahrscheinlich,
da es sich bei der Verbesserung einer Organisation
anhand einer CAF-Bewertung um einen dynami-
schen, fortlaufenden Prozess handelt, und eine Aktu-
alisierung der Daten und Informationen Bestandteil
dieses Prozesses ist.

Schritt 6
6 Selbstbewertungsbericht verfassen

Ein typischer Selbstbewertungsbericht sollte die
Struktur des CAF-Prozesses (wie in Tabelle A be-
schrieben) beibehalten und zumindest aus den fol-
genden Elementen bestehen:

+ Die Starken und verbesserungsbediirftigen Berei-
che fiir jedes Kriterium, belegt durch Dokumente
und Belege;

« Eine Punktebewertung gemaR der Bewertungs-
skala;

« Vorschlage fiir Verbesserungsmafinahmen.

Um den Bericht als Grundlage fiir Verbesserungs-
malnahmen nutzen zu kénnen, ist es entscheidend,
dass die oberste Fiihrungsebene den Selbstbewer-
tungsbericht offiziell akzeptiert und im Idealfall
unterstiitzt und beflirwortet. Bei einem gut funkti-
onierenden Kommunikationsprozess sollte das kein
Problem sein. Die oberste Fiihrungsebene sollte ihre
Zusage zur Umsetzung der VerbesserungsmalRnah-
men erneut bestdtigen. Zu diesem Zeitpunkt ist es
auch wichtig, die wesentlichen Ergebnisse an die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Organisation
und an andere beteiligte Interessengruppen zu kom-
munizieren.
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Phase 3: Aktionsplan und Priorisierung

Schritt 7
7 Aktionsplan entwickeln

Feedback der CAF-Nutzer: Zu wenige Mes-
sungen

Viele Organisationen stieRen wahrend ihrer ers-
ten CAF-Anwendung auf Hindernisse. Der Man-
gel an Messungen stellte offensichtlich in vielen
offentlichen Organisationen, die zum ersten Mal
eine Selbstbewertung durchfiihrten, das groRte
Problem dar und fiihrte oft zur Einrichtung von
Messsystemen als erster VerbesserungsmaR-
nahme.

Um den Zweck der CAF-Anwendung zu erfiillen,
muss der Selbstbewertungsprozess tiber den Selbst-
bewertungsbericht hinausgehen. Seine direkte Folge
muss die Erstellung eines Aktionsplans auf Basis der
Vorschlage flir Verbesserungsmalinahmen sein.

Dieser Aktionsplan ist eines der wichtigsten Ziele ei-
ner CAF-Selbstbewertung und auch das Mittel, das
wichtige Informationen fiir die strategische Planung
der Organisation liefert. Er muss einen umfassenden

Plan fiir die Verbesserung der gesamten Organisati-

on darstellen. Kernfunktion des Aktionsplans ist:

1. Erstellt eine umfassende systematische Aktions-
planung fiir das gesamte Funktionsspektrum der
Organisation dar.

2. Eristein Ergebnis des Selbstbewertungsberichts,
d. h.er basiert auf den von der Organisation selbst
zur Verfiigung gestellten Belegen und Daten und
- was wesentlich ist — auf den Sichtweisen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Organisati-
on.

3. Erbautauf den Starken auf, behandelt die Schwa-
chen der Organisation und geht auf jede einzelne
mit passenden VerbesserungsmalRnahmen ein.

Verbesserungsbediirftigen Bereichen Prioritdten

zuweisen

Bei der Erstellung des Aktionsplans sollte die Fiih-

rungsebene einen strukturierten Ansatz wahlen, in

dessen Rahmen folgende Fragen gestellt werden:

«  Wo sehen wir unsere Organisation in Bezug auf
ihre Gesamtvision und ihre Strategie in zwei Jah-
ren?

Welche MalRnahmen sind erforderlich, um diese
Ziele zu erreichen (Strategie/Definition der Auf-
gaben)?

Der Prozess der Erstellung eines Aktionsplans kdnn-
te wie folgt strukturiert werden: Die Fiihrungsebene
- in Absprache mit den betroffenen Interessengrup-
pen -

1. sammelt Ideen flir Verbesserungen aus dem
Selbstbewertungsbericht und ordnet diese Ver-
besserungsvorschlage (bergeordneten Themen
zu;

2. analysiert die verbesserungsbeddrftigen Bereiche
und die vorgeschlagenen Ideen und formuliert
dann Verbesserungsmafnahmen, die den strate-
gischen Zielen der Organisation gerecht werden;

3. reiht die Verbesserungsmalinahmen unter An-
wendung der vereinbarten Kriterien nach ihrer
Prioritat,indem deren Auswirkung (gering, mittel,
stark) auf die verbesserungsbediirftigen Bereiche
bewertet werden, zum Beispiel:

- strategisches Gewicht der MaRnahme (eine
Kombination der Auswirkungen auf die In-
teressengruppen, der Auswirkungen auf die
Ergebnisse der Organisation, interne/externe
Sichtbarkeit);

« Umsetzbarkeit der MaRnahme (Schwierigkeits-
grad, erforderliche Ressourcen und Geschwin-
digkeit der Umsetzung);

4. weist jeder einzelnen MalRnahme einen Verant-
wortlichen sowie einen Zeitplan und Meilenstei-
ne zu und ermittelt die erforderlichen Ressourcen
(vgl. Tabelle B, Seite 72).

Es kann sich als nutzlich erweisen, die laufenden
Verbesserungsmaflinahmen mit der CAF-Struktur zu
verbinden, um einen klaren Uberblick zu behalten.

Eine Moglichkeit der Schwerpunktsetzung ware eine

Kombination aus folgenden Faktoren:

1. Punktebewertung per Themenfeld oder Kriteri-
um, wodurch eine Vorstellung der Leistung der
Organisation in allen Bereichen vermittelt wird,
und

2. strategische Schliisselziele.

Empfehlungen

Zwar steht eine Selbstbewertung nach dem CAF-
Modell am Anfang einer langerfristigen Verbesse-
rungsstrategie, doch wird die Bewertung die Auf-
merksamkeit unweigerlich auf bestimmte Probleme
lenken, die sich relativ schnell und unkompliziert
angehen lassen. Die aktive Auseinandersetzung da-
mit erhoht die Glaubwiirdigkeit der Verbesserungs-
malnahmen, und die Zeit und Mittel fir Schulungen
werden sich unmittelbar rentieren. Ferner wird da-
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durch ein Anreiz geschaffen weiterzumachen - Er-
folg bringt Erfolg.

Es empfiehlt sich, jene Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die an der Selbstbewertung aktiv beteiligt
waren, in die Planung und Umsetzung der Verbes-
serungsmalnahmen einzubeziehen. Dies ist in der
Regel eine personliche Bereicherung fiir sie, steigert
ihr Selbstvertrauen und verbessert ihre Arbeitsmoral.
Sie kénnten auch zu Botschaftern fiir weitere Ver-
besserungsinitiativen werden.

Die Mitglieder der Selbstbewertungsgruppen
(SBG)

Die Mitglieder der SBG haben, oft zusétzlich
zu ihrer normalen taglichen Arbeit, viel Energie
investiert. Zu Beginn ihrer Tatigkeit in der SBG
sind sie haufig skeptisch, was den Sinn ihrer
Aufgabe, das Engagement der Fiihrungsebe-
ne, die Gefahren von Offenheit und Ehrlichkeit
etc. betrifft. Nach einiger Zeit, wenn sie sehen,
dass das Projekt ernst ggnommen wird, steigt
ihre Motivation, und sie entwickeln sogar einen
gewissen Enthusiasmus; am Ende Gibernehmen
sie die volle Verantwortung fiir die Ergebnisse.
Sie haben das Potenzial, zu den motiviertesten
Kandidatinnen und Kandidaten fiir die Verbes-
serungsteams zu zdhlen und sollten dement-
sprechend behandelt werden.

Im besten Fall sollte der aus der Selbstbewertung
resultierende Aktionsplan in den strategischen Pla-
nungsprozess der Organisation einflieRen und zu
einem Teil der Gesamtsteuerung der Organisation
werden.

Schritt 8
8 Aktionsplan kommunizieren

Wie bereits zuvor erwdhnt, ist Kommunikation einer
der wesentlichen Erfolgsfaktoren fir eine Selbstbe-
wertung und die darauffolgenden Verbesserungs-
maRnahmen. KommunikationsmaRnahmen miissen
der richtigen Zielgruppe die richtige Information
Uiber geeignete Medien im passenden Moment zur
Verfligung stellen: nicht nur vor oder wahrend, son-
dern auch nach der Selbstbewertung.

Jede Organisation sollte individuell entscheiden, ob
sie den Selbstbewertungsbericht offen zugénglich
machen mdchte. Erfahrungsgemald ist es aber giins-
tig, die gesamte Belegschaft (iber die Ergebnisse der
Selbstbewertung, d. h. die Haupterkenntnisse aus

der Selbstbewertung, die Gebiete, in denen MaRnah-
men am dringendsten erforderlich sind, und tber die
geplanten Verbesserungsmafinahmen zu informie-
ren. Geschieht dies nicht, geht méglicherweise die
Chance verloren, eine geeignete Plattform fiir Ver-
anderungen und Verbesserungen zu schaffen.

Es wird vorgeschlagen, in jeder Kommunikation tiber
Ergebnisse jene Dinge hervorzuheben, die in einer
Organisation gut funktionieren und zu beschreiben,
wie die Organisation beabsichtigt, sich noch weiter
zu verbessern. Es gibt viele Beispiele von Organisa-
tionen, die ihre Starken als gegeben annehmen und
sich gar nicht bewusst sind, wie wichtig es ist, seine
Erfolge zu feiern.

Schritt 9
9 Aktionsplan umsetzen

Wie in Schritt 7 beschrieben, ist die Formulierung
des nach Prioritaten gegliederten Aktionsplans sehr
wichtig. Viele der Beispiele im CAF-Modell kénnen
als ein erster Schritt in Richtung VerbesserungsmalR-
nahmen gesehen werden. Bestehende vorbildliche
Praktiken und Steuerungsinstrumente kénnen den
verschiedenen Kriterien des CAF zugeordnet wer-
den. Beispiele dafiir finden sich in der Abbildung auf
Seite 71.

Die Umsetzung dieser Verbesserungsmalinahmen
sollte auf Grundlage eines passenden und einheit-
lichen Ansatzes, einschliefilich eines Beobachtungs-
und Bewertungsprozesses erfolgen. Dabei sind auch
Fristen und erwartete Ergebnisse zu kldren, und fir
jede MaRnahme sollte ein Verantwortlicher ernannt
werden. Fir komplexe MaRnahmen sollte tiber Al-
ternativen nachgedacht werden.

Jeder Qualitdtsmanagementprozess sollte auf einer
regelmaligen Beobachtung der Umsetzung und der
Bewertung der Outputs und Outcomes basieren.
Durch die Beobachtung ist es moglich, im Laufe der
Umsetzung und der nachfolgenden Evaluierung (Er-
gebnisse und Outcomes) das urspriinglich Geplante
ggf. anzupassen, zu Uberpriifen, was erreicht wurde
und wie sich dies auswirkt. Eine Verbesserung ist
nur moglich, wenn Wege gefunden werden, um die
Auswirkungen der MaRnahmen messen zu kénnen
(Leistungsindikatoren, Erfolgskriterien etc). Organi-
sationen kénnten den PDCA-Zyklus anwenden, um
Verbesserungsmalinahmen zu steuern. Um in vollem
Male von den Verbesserungsmalinahmen zu profi-
tieren, sollten diese in die reguldren Ablaufe der Or-
ganisation eingebunden werden.
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Auf Grundlage der Selbstbewertung nach dem CAF-
Modell entwickeln immer mehr Lander Zertifizie-
rungen. Die CAF-Selbstbewertung kann auch zu ei-
ner Anerkennung im Rahmen der EFQM® Levels of
Excellence (www.efgm.org) fiihren.

Die Umsetzung der nach der CAF-Selbstbewertung
erstellten Aktionsplane ermdglicht die standige An-
wendung von Fiihrungsinstrumenten wie der Balan-
ced Scorecard, Erhebungen der Kunden- und Mitar-
beiterzufriedenheit, Leistungsmanagementsysteme
etc.

Schritt 10
10 Nachste Selbstbewertung planen

Folgt man bei der Umsetzung des Aktionsplans dem
PDCA-Zyklus, so bedeutet das, dass eine weitere
CAF-Selbstbewertung folgen muss.

Uberwachung des Fortschritts und Wiederholung
der Bewertung

Waurde der Aktionsplan einmal formuliert und wurde
mit der Umsetzung der Veranderungen begonnen, ist
es wichtig sicherzustellen, dass die Verdnderungen
eine positive Wirkung haben und sich nicht negativ
auf Bereiche innerhalb der Organisation auswirken,
die zuvor bereits gut funktionierten. Manche Orga-
nisationen haben regelmafige Selbstbewertungen
in ihren Planungsprozess aufgenommen, d. h. ihre
Bewertungen werden so terminiert, dass die Ergeb-
nisse bei der jahrlichen Festlegung der Ziele und der
Beantragung von Finanzmitteln beriicksichtigt wer-
den kdnnen.

Die Bewertungsskalen des CAF-Modells sind ein-
fache, aber leistungsfahige Werkzeuge, um die lau-
fenden Fortschritte bei der Umsetzung des Aktions-
plans zu bewerten.
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Das CAF-Modell - VerbesserungsmaRnahmen
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Tabelle A : Formular fir die einfache Bewertung

THEMENFELD 1: FUHRUNG

Bewertung zu Themenfeld 1
Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen, Erfahrungen und Belegen, was die Leitung der Organisation unternimmt, um folgende Kriterien
zu erfiillen:

KRITERIEN

1.1 Der Organisation durch die Entwicklung einer Mission, einer Vision sowie von Werten eine Richtung vorgeben
1.2 Die Organisation, ihre Leistungsfahigkeit und ihre kontinuierliche Verbesserung steuern
1.3 Die Beschiftigten der Organisation motivieren und unterstiitzen und eine Vorbildfunktion ausiiben

1.4 Angemessene Beziehungen zur Politik t und zu anderen Interessengruppen pflegen

Tabelle B : Aktionsplan

AKTIONSPROGRAMM 1 (Z. B. FUHRUNG)

MaRnahme 1.1 Beschreibung der MaRnahme

Die hochste zustandige Behorde, die eine bestimmte MaRnahme durchfiihren und

el unterstiitzen mochte; sie konnte als Endnutzer angesehen werden.
Leiter Die Person oder Abteilung, die die MaRnahme leitet.

Die einzelnen Personen, die fiir die Mitwirkung an der Umsetzung der MaRnahme
Team ausgewahlt wurden; es kann sich um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Organisation
oder um Personen auRerhalb der Organisation handeln.

Kontakt




Glossar

Aktionsplan
A Ein Plan fir die Umsetzung der Verbesse-
rungsmalnahmen. Er beschreibt die jeweilige
MaRnahme, die Zustindigkeiten, Ziele (z.B.
Zielvorgaben und Fristen) und die erforderlichen Ressourcen
(z. B. Zeit, Geld) enthalt.

Audit

Ein Audit ist eine meist unabhingige Bewertung und Uber-

prifung der Aktivitdten einer Organisation sowie der von ihr

erzielten Ergebnisse. Die geldufigsten Audits sind: Finanzau-
dit, operatives Audit, IT-Audit, Normkontroll- oder Verfah-
rensaudit, Management-Audit. Es lassen sich drei Ebenen von

Auditierungsverfahren unterscheiden:

1. Internes Audit durch das Management;

2. Internes Audit durch eine unabhingige Organisationsein-
heit. Diese kann neben der Einhaltung bestimmter Stan-
dards und Regelungen auch die Effektivitat des internen
Managements der Organisation iberpriifen;

3. Externes Audit durch eine unabhingige, auerhalb der
Organisation angesiedelte Stelle.

Auswirkungen (Impact)

Die Wirkungen und Folgen mdglicher und tatsdchlicher
Handlungen, Eingriffe oder MaRnahmen des o6ffentlichen,
privaten und dritten Sektors.

Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) ist eine Metho-

de, mit der anhand verschiedener quantitativer

Messungen der Erfolg einer Organisation bei
der Umsetzung ihrer Aufgaben und strategischen Ziele be-
wertet wird. Die Messungen beziehen sich auf vier Aspekte:
Innovation und Lernen (Mitarbeiterfiihrung); interne Prozes-
se; Kunden; Finanzen. Die Kennzahlen/Messwerte fir jeden
Aspekt stehen in Ursache-Wirkungs-Beziehung zueinander

(gute Kennzahlen/Messwerte bei den Ursachen fiihren zu
guten Messwerten bei den Ergebnissen). Diese Beziehungen
beruhen auf Annahmen, die einer stindigen Uberwachung
bedirfen. Die BSC kann fiir das Management ein niitzliches
Kommunikationsinstrument sein, mit dem es die Mitarbeite-
rInnen und andere Interessierte liber den Umsetzungsstand
des Strategieplans informiert. Die Balanced Scorecard wird in
Europa zunehmend auch im 6ffentlichen Sektor genutzt. Fiir
die CAF-Selbstbewertung kann sie eine wichtige Datenquelle
sein.

Benchmark

Eine gemessene Leistung auf hohem Qualitatsniveau (auch
als ,Klassenbester” bezeichnet; sieche Benchmarking); eine
Bezugsgrolle oder ein quanititativer Standard fiir Vergleiche;
ein Leistungsniveau, das flr einen bestimmten Prozess als
Spitzenleistung anerkannt wird.

Benchmarking

Es gibt fir diesen Begriff zahlreiche Definitionen, doch im

Kern bedeutet er ,sich mit anderen vergleichen® ,Ziel des

Benchmarking ist es, aus den Erkenntnissen der Vergleiche

mit anderen Organisationen zu lernen“ (Quelle: European

Benchmarking Code of Conduct/ Europdischer Benchmar-

king-Verhaltenskodex). In der Praxis umfasst das Benchmar-

king folgende Schritte:

+  RegelmaRiges Vergleichen von Leistungsaspekten (Funk-
tionen oder Prozessen) mit Organisationen, die fiir ihre
guten Leistungen bekannt sind; manchmal werden diese
leistungsstarken Organisationen auch als ,Klassenbeste®
bezeichnet. Da man aber nicht mit Sicherheit feststellen
kann, welche Organisationen die ,,besten®sind, ist der Be-
griff ,,gut“ vorzuziehen.

+  Aufzeigen von Unterschieden im Leistungsniveau;

+  Entwickeln neuer Ansatze zur Leistungsverbesserung;

+ Konsequentes Umsetzen von Verbesserungen;



+ Laufendes Uberwachen der Fortschritte und Uberpriifen
des Nutzens.

In der 6ffentlichen Verwaltung Europas konzentriert sich das
Benchmarking meist auf das Lernen voneinander und wird
deshalb haufig als ,,Benchlearning” bezeichnet. Das Erlernen
von Methoden, wie Organisationen sich durch den Austausch
von Wissen und Informationen oder gar von anderen Res-
sourcen verbessern kénnen, wird als wirksamer Impuls fir
Veranderungen angesehen. Benchlearning mindert Risiken,
ist effizient und spart Zeit.

« Strategisches Benchmarking

Strategisches Benchmarking bedeutet, dass eine Organisati-
on die langfristigen Strategien und allgemeinen Vorgehens-
weisen anderer Organisationen untersucht, die besonders
zu deren Erfolg beigetragen haben, mit dem Ziel, die eigene
Gesamtleistung zu steigern. Es umfasst den Vergleich von As-
pekten mit hohem Qualitdtsniveau, beispielsweise die Kern-
kompetenzen, die Entwicklung neuer Produkte und Dienst-
leistungen, eine Schwerpunktverlagerung in den Aktivitaten
oder die verbesserte Fahigkeit, mit Verdnderungen der duRRe-
ren Gegebenheiten umzugehen.

Best/Good Practice

Uberdurchschnittliche Leistungen, Methoden oder Vorge-
hensweisen, die zu auRergewohnlich guten Ergebnissen fiih-
ren. Best Practice (,optimale Praxis oder Anwendung®) ist ein
relativer Begriff, mit dem Vorgehensweisen von Organisatio-
nen bezeichnet werden, die aufgrund von Leistungsverglei-
chen (Benchmarking/Benchlearning) von AuRenstehenden
als besonders innovativ und/oder interessant angesehen
werden. Da schwer zu definieren ist, was ,,optimal“ ist, ist der
Begriff ,,Good Practice” vorzuziehen.

Belege

Informationen, die eine Aussage oder eine Tatsache unter-
mauern. Belege sind eine wesentliche Grundlage fiir eine
stichhaltige Schlussfolgerung oder fiir ein Urteil (im Rahmen
der CAF-Selbstbewertung).

Bottom-up

Richtung, in der in einer Organisation beispielsweise Infor-
mationen oder Entscheidungen weitergegeben werden, nédm-
lich von der unteren Ebene zur oberen. Das Gegenteil ist Top-
down (von der oberen bis zur

unteren Ebene).

Brainstorming

Glossar

BiirgerIn/ KundIn

Der Begriff BirgerIn/KundIn umschreibt das komplexe Ver-
hiltnis zwischen Verwaltung und Offentlichkeit. Die Person,
an die sich die Dienstleistungen richten, ist als BirgerIn zu
verstehen, namlich als Mitglied einer demokratischen Gesell-
schaft mit Rechten und Pflichten (z. B. Steuerzahler, politi-
scher Akteur). Die Person sollte auch als KundIn angesehen
werden, und zwar nicht nur im Zusammenhang mit der Er-
bringung von Dienstleistungen, wo diese Person die Rolle des
Begtinstigten einnimmt, sondern auch im Zusammenhang
mit der Pflichterfillung (Zahlen von Steuern oder BuRgel-
dern), wo sie das Recht genieRt, fair und héflich behandelt
zu werden, ohne dabei ihre Bediirfnisse zu vernachléssigen.

Change Management
C Change Management (Veranderungsmanage-
ment) bedeutet zum einen das AnstoRen von
Veranderungen in einer Organisation, die z. B.
im Rahmen von Modernisierungs- und Reformplanen not-
wendig werden. Zum anderen geht es darum, die Dynamik
des Veranderungsprozesses durch das Planen, Umsetzen und
Fordern der Veranderungen gezielt zu steuern.

Effektivitat

,Die richtigen Dinge tun®

Die Effektivitat ist das Verhaltnis zwischen ei-

nem festgelegten Ziel und den Auswirkungen,
der erzielten Wirkung oder dem Ergebnis.

Effizienz

,Die Dinge richtig tun“

Effizienz ist ein MaR fir die Wirtschaftlichkeit: Output im
Verhiltnis zum Input oder zu den Kosten. ,Effizienz“ und
»Produktivitat“ kdnnen synonym verwendet werden. Zur Be-
stimmung der Produktivitdt wird entweder der Input aller
Produktionsfaktoren (Gesamtproduktivitit) oder ein spezifi-
scher Faktor (Arbeitsproduktivitat oder Kapitalproduktivitat)
beriicksichtigt.

Effizienz - Effektivitat — Wirtschaftlichkeit - Ethik - Um-
welt

Der MalRstab der drei E’s (engl. Economy, Effectiveness und
Efficiency) wurde vor kurzem fiir die Anwendung im 6ffentli-
chen Sektor um Ethik und Umwelt erganzt (engl.: ethics, en-
vironment). Der so geschaffene MaRstab von 5 E’s ist wertvoll

Wird als Instrument der Teamar- ’
beit genutzt, um innerhalb kur-

zer Zeit und ohne jegliche Ein- tf
schrankung Ideen zu entwickeln.

Als wichtigste Regel gilt dabei,
dass in der Phase der ,,Ideenpro-
duktion® keine Kritik geduRert
wird.
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fur das Qualitaitsmanagement.

E-Government

Die Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnik
(IKT) in der 6ffentlichen Verwaltung tragt in Kombination mit
Organisationsentwicklung und der Entwicklung neuer Fahig-
keiten zur Verbesserung offentlicher Dienstleistungen und
demokratischer Prozesse bei und starkt so die Unterstiitzung
fur die offentliche Verwaltung insgesamt. E-Government
wird als wirksamer Faktor fiir die bessere und effizientere
Gestaltung der 6ffentlichen Verwaltung betrachtet. Es kann
die Entwicklung und Umsetzung o6ffentlicher Programme
fordern und mit widerspriichlichen Erwartungen umzugehen,
mehr und bessere Dienstleistungen zu erbringen, dabei aber
weniger Ressourcen einzusetzen.

Elektronische Dienste
Offentliche Dienstleistungen, die mithilfe von Informations-
und Kommunikationstechnologie erbracht werden.

Empowerment (Stiarkung der Eigenverantwortung)

Beim Empowerment wird einer Person oder Gruppe mehr
Einfluss auf die Entscheidungsfindung gegeben. Dabei kann
es sich um BirgerInnen oder Beschiftigte handeln, die ein-
zeln oder als Gruppe einbezogen werden und denen ein ge-
wisser Grad an Eigenstandigkeit in ihren Handlungen/Ent-
scheidungen zugestanden wird.

Erhebung

Sammlung von Daten lber Meinungen, Haltungen oder das
Wissen von Einzelpersonen oder Gruppen. Oft beschrankt
sich die Teilnahme auf einen Querschnitt der Gesamtbevol-
kerung.

Ergebnis (Output)

Das unmittelbare Ergebnis oder die unmittelbaren Ergebnis-
se eines Prozesses. Es werden Teil- und Endprodukte unter-
schieden: Teilprodukte sind Ergebnisse von Teilprozessen, die
in den nachfolgenden Teilprozess ibertragen werden, inner-
halb der eigenen Organisationseinheit oder einer anderen. Im
letzten Teilprozess wird dem Empfanger das Endprodukt zur
Verfligung gestellt. Der Empfanger kann innerhalb oder au-
Rerhalb der Organisation angesiedelt sein.

Ethik

Im 6ffentlichen Sektor kann Ethik als die Summe der gemein-
samen Werte und Normen definiert werden, welchen sich die
Bediensteten in der Erflllung ihrer Aufgaben verpflichtet
fiihlen. Die moralische Komponente dieser Werte und Nor-
men, die entweder ausdriicklich festgelegt oder impliziert
ist, bezieht sich auf das, was als richtiges oder falsches, gu-
tes oder schlechtes Verhalten angesehen wird. Wahrend die
Werte als allgemeine moralische Prinzipien dienen, kénnen
Normen auch festlegen, was in einer bestimmten Situation
rechtlich und moralisch richtig ist.

Evaluierung

Bewertung, ob MaRnahmen die gewiinschte Wirkung hatten
und ob durch andere MaRnahmen ein besseres Ergebnis zu
geringeren Kosten hatte erzielt werden kénnen.

Exzellenz

Herausragend gute Praxis im Hinblick auf die Fiihrung einer
Organisation und das Erreichen von Ergebnissen. Exzellenz
beruht auf einer Reihe grundlegender Ansatze des Total Qua-
lity Management, die von der EFQM (Européischen Stiftung
fur Qualitatsmanagement) als ,Grundkonzepte der Exzellenz*
wie folgt beschrieben sind (Fassung 2003): Ergebnisorientie-
rung, Ausrichtung auf den Kunden, Fiihrung und Zielkonse-
quenz, Management mittels Prozessen und Fakten, Mitar-
beiterentwicklung und -beteiligung, kontinuierliches Lernen,
Innovation, Verbesserung, Entwicklung von Partnerschaften
und soziale Verantwortung.

Follow-up

Kommt es nach einer Selbstbewertung zu Ver-

anderungsmalnahmen in einer Organisation,

soll mit einem Follow-up bestimmt werden,
inwieweit die Ziele erreicht wurden. Infolge der Analyse kon-
nen neue Initiativen entwickelt sowie Strategien und die Pla-
nung an verdnderte Bedingungen angepasst werden.

Frist
Zeitraum, innerhalb dessen Ergebnisse erzielt werden sollen.

Fithrung

Was Fiihrungskrafte tun, um die Mission und die Vision ihrer
Organisation zu entwickeln und dafiir zu sorgen, dass diese
umgesetzt werden; wie sie jene Werte entwickeln, die den
langfristigen Erfolg sichern und wie sie diese durch geeig-
nete Malnahmen und Verhaltensweisen umsetzen; wie sie
personlich dafiir Sorge tragen, dass das Managementsystem
entwickelt, umgesetzt und Uberprift wird und dass sich die
Organisation dauerhaft fiir Verdanderung und Innovation ein-
setzt. Das Wort ,,Fithrung“ kann sich auch auf die Gruppe von
Flhrungskraften beziehen, die die Organisation leitet.

Fiihrungskrafte

Ublicherweise verbinden wir mit dem Begriff ,,Fiihrungskraf-
te“ die fur die Organisation verantwortlichen Personen. Er
kann sich jedoch auch auf Menschen beziehen, die dank ihrer
Kompetenz auf einem bestimmten Gebiet von anderen als
Vorbilder angesehen werden.

Governance
G Die wichtigsten Elemente einer guten Staats-
fuhrung werden durch den festgelegten Rah-
men von Befugnissen und Kontrollen vorgege-
ben. Dieser enthélt Verpflichtungen zum Berichten tber die
Zielerreichung, zum transparenten Handeln und Entscheiden
fur alle Betroffenen, zum effizienten und effektiven Handeln,
zum Eingehen auf die Bedirfnisse der Gesellschaft, zum vo-



rausschauenden Umgang mit Problemen und Trends sowie
zur Einhaltung der Gesetze und Regeln.

Indikatoren
MessgroRen, die etwas aufzeigen, beispiels-
weise die Wirkung einer Malnahme abbilden.

e Leistungsindikatoren

Eine Vielzahl operativer MessgréRRen, die in der 6ffentlichen
Verwaltung mit dem Ziel angewandt werden, zu (iberpriifen,
zu verstehen, vorherzusagen und zu verbessern, was wir tun,
wie wir handeln und welche Ergebnisse wir dabei erzielen.

Es werden mehrere Begriffe verwendet, um das Messen von
Leistungen in Organisationen zu bezeichnen: Ergebnisse,
Kennzahlen, Indikatoren, Parameter. Die Terminologie der
Messmethoden ist jedoch weniger wichtig; es sollten jene Be-
griffe verwendet werden, die verstdndlich und vertraut sind.
Wenn wir uns an das Paretoprinzip halten, stellen wir fest,
dass etwa 20 % von dem, was wir tun, zu 80 % unserer Ergeb-
nisse fiihren wird. Daher sollte zumindest die Leistung jener
Prozesse gemessen werden, die entscheidend fiir die Erbrin-
gung der gewiinschten Ergebnisse sind.

« Die wichtigsten Leistungsindikatoren

Es handelt sich dabei um die kritischen Parameter, die die
Leistung der Kernprozesse messen und im Wesentlichen in
den Themenfeldern 4 und 5 des CAF beschrieben sind. Sie
beeinflussen mit grofRter Wahrscheinlichkeit die Effektivitat
und Effizienz der wichtigsten Ergebnisse. Ein gutes Beispiel
im Bereich der Kundenzufriedenheit kénnen Messungen
von Leistungsergebnissen fiir KundInnen/ BiirgerInnen sein.
Diese Leistungsergebnisse entstehen in Prozessen, die dazu
dienen, die KundInnen/ BirgerInnen mit den gewiinschten
Produkten und Dienstleistungen zu versorgen.

Informationen

Informationen sind eine Sammlung aussagekréftiger Daten;
es sind Daten, die einen Sinn ergeben. Man kann Informati-
onen auch als ,liber eine Sache oder Person bereitgestellte
oder in Erfahrung gebrachte Fakten“ definieren.

Beispiele: Gesetz, Regel, Rechtsvorschrift, Verfahren, Bericht,
Leitlinie, Brief, E-Mail, Artikel, Anweisung, Vortrag, Mittei-
lung, Grafik, Formular, Buch oder Zeitschrift, Plan.

Innovation

Innovation entsteht, wenn gute Ideen in neue Dienstleis-
tungen, Prozesse, Instrumente, Systeme und im zwischen-
menschlichen Umgang umgesetzt werden. Eine Organisation
gilt dann als innovativ, wenn eine bestehende Aufgabe auf
eine fur den betreffenden Arbeitsbereich ganz neue Weise er-
fullt wird, oder wenn die Organisation ihren KundInnen eine
neue Dienstleistung auf neuem Wege anbietet.

Input
Jede Art von Ressourcen (z. B. Information, Wissen, Material),
die in die Produktion einflieRen.
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Interessengruppen (Stakeholder)

Interessengruppen sind all jene, die ein Interesse, ob finanzi-
eller oder sonstiger Art, an den Tatigkeiten der Organisation
haben. Die internen und externen Interessengruppen kénnen
in vier Kategorien untergliedert werden: politische Krifte,
BirgerInnen/KundInnen, MitarbeiterInnen der Organisation,
Partner.

Beispiele fur Interessengruppen: politische Entscheidungs-
trager, Birgergruppen, Birgerinitiativen, Beschiftigte, die
Gesellschaft, Aufsichtsbehérden, Kontrollinstanzen, Medien,
Partner. Regierungsorganisationen sind ebenfalls Interessen-

gruppen.

Interessenkonflikt

Ein Interessenkonflikt im 6ffentlichen Sektor besteht im Falle
einer Unvereinbarkeit zwischen einem &ffentlichen Amt und
dem privaten Interesse von Bediensteten, wobei das private
Interesse die Auslibung ihres 6ffentlichen Amtes auf unzu-
ldssige Weise beeintrachtigen kdnnte. Auch wenn kein Be-
weismaterial fir unzuldssiges Handeln vorliegt, so kann eine
Unvereinbarkeit den Anschein eines solchen erwecken, was
wiederum das Vertrauen in die Fahigkeit der Person zu recht-
maRigem Handeln beeintrichtigen kann.

ISO

Die Internationale Organisation fir Normung (ISO) ist ein
globales Netzwerk, das den Bedarf an Normen seitens der
Wirtschaft, des Staats und der Gesellschaft erhebt, diese part-
nerschaftlich mit den betroffenen Sektoren entwickelt, sie in
transparenten Verfahren, in welche die nationalen Beitrage
einflieRen, fir verbindlich erklart und sie zur weltweiten Um-
setzung freigibt. ISO-Normen spezifizieren die Erfordernisse
fir modernste Produkte, Dienstleistungen, Prozesse, Materi-
alien und Systeme sowie fiir die Beurteilung der Einhaltung
der Normen und fir die Praxis der Unternehmensfiihrung
und Organisation.

Kompetenzen
K Kompetenzen umfassen Wissen, Fertigkeiten
und personliche Werthaltungen, die der Ein-
zelne an seinem Arbeitsplatz nutzt. Wenn eine
Person eine Aufgabe erfolgreich ausfiihren kann, so wird sie
als kompetent betrachtet.

Konsens

Bei diesem Begriff geht es um das Erreichen eines Einver-
nehmens. Im CAF-Prozess wird der Konsens in der Regel
nach der individuellen Bewertung erzielt, indem die Bewer-
terInnen ihre Bewertungen miteinander vergleichen und
diskutieren. Dieser Prozess endet meist damit, dass sich die
BewerterInnen auf eine gemeinsame Punktbewertung und
Gesamteinschatzung der Organisation einigen.

Konsens- oder Selbstbewertungsbericht
Ein Bericht, in dem die Ergebnisse der Selbstbewertung dar-
gestellt werden. Dieser Bericht muss auch eine Beschreibung
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der Starken und Verbesserungbsbereiche der Organisation
enthalten. Ferner kénnen in einem solchen Bericht (optio-
nale) Verbesserungsvorschlige fir einige Schliisselprojekte
enthalten sein.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Die laufende Verbesserung von Geschaftsprozessen in Bezug
auf Qualitat, Wirtschaftlichkeit und Durchlaufzeiten. Die Be-
teiligung aller Interessengruppen einer Organisation gilt als
Grundvoraussetzung fiir einen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess.

Kostenwirksamkeit

Das Verhaltnis zwischen den Wirkungen, die durch die ge-
setzten Ziele erreicht werden sollen, und den damit verbun-
denen Kosten, mdglichst einschlieBlich aller Sozialkosten.

Kritischer Erfolgsfaktor

Die Vorbedingungen, die erfiillt werden miissen, damit ein
beabsichtigtes strategisches Ziel erreicht werden kann. Der
kritische Erfolgsfaktor hebt jene Schliisselaktivititen oder
-leistungen hervor, deren zufriedenstellende Ergebnisse den
Erfolg der Organisation entscheidend bestimmen.

Leistung
L MaR fir das, was eine Einzelperson, ein Team,
eine Organisation oder ein Prozess bewirkt.

Leistungsbeurteilung

sLeistungsbeurteilung” ist im Fihrungszusammenhang zu
verstehen. In der Regel umfasst das Managementsystem
einer Organisation auch die Beurteilung der Leistungen, die
eine Mitarbeiterin / ein Mitarbeiter in ihrer/seiner Funktion
erbringt. So kann sowohl die Leistung der einzelnen Abtei-
lungen als auch die der Gesamtorganisation - als Summe der
individuellen Leistungen auf der jeweiligen Flihrungsebene
- Uberpriift werden. Das Mitarbeitergesprach, das die direk-
ten Vorgesetzten mit jedem ihrer MitarbeiterInnen fihren,

EINZELNE
FUHRUNGSKRAFT

stellt die am haufigsten angewandte Beurteilungsmethode

dar. Uber die Leistungsbeurteilung hinaus kénnen in diesen

Gesprachen auch andere Aspekte des Arbeitsverhaltnisses

thematisiert werden, beispielsweise die Einschitzung des Ni-

veaus einschlagiger Fachkenntnisse und Kompetenzen und

Ermittlung des Schulungsbedarfs. So wird im Rahmen von

TQM der PDCA-Zyklus der kontinuierlichen Verbesserung auf

der Ebene der einzelnen Mitarbeiterin / des einzelnen Mit-

arbeiters angewandt: die Aufgaben fiir das kommende Jahr
planen(PLAN), die Aufgaben ausfithren (DO), die erbrachte

Leistung wahrend des Beurteilungsgespraches Uberpriifen

(CHECK) und ggf. fir das kommende Jahr angepassen(ACT):

Ziele, Mittel und Kompetenzen. Es gibt mehrere Méglichkei-

ten, um die Objektivitat der Leistungsbeurteilung zu erhéhen:

«  Vorgesetztenfeedback: Die Beurteilung von Vorgesetzten
durch deren MitarbeiterInnen;

+ Die 360°- Beurteilung: dabei werden Fiihrungskrafte aus
verschiedenen Perspektiven beurteilt: von der obersten
Fihrungsebene, den KollegInnen auf gleicher Ebene, von
MitarbeiterInnen und KundInnen.

Leistungsmanagement

Ein auf Vereinbarungen basierendes, interaktives Modell
zur Steuerung der Leistungserbringung. Im Kern geht es
um die Fahigkeit der Parteien, ein angemessenes Gleichge-
wicht zwischen den verfiigbaren Ressourcen und den damit
zu erreichenden Ergebnissen zu erzielen. Der Grundgedan-
ke des Leistungsmanagements ist es, einen moglichst guten
Ausgleich zwischen Ressourcen und Zielen einerseits sowie
Effizienz und weiteren Qualitaitsmerkmalen andererseits zu
finden, um sicherzustellen, dass die gewiinschten Wirkungen
kostengtinstig erreicht werden.

Lernen

Das Erwerben und Verstehen von Wissen und Informationen,
welches zu Verbesserungen und Veranderungen fiihren kann.
Als Beispiel fuir Lernaktivitdten von Organisationen seien hier
genannt: Benchmarking/Benchlearning, interne und externe
Bewertungen sowie Audits und Best-Practice-Studien. Bei-
spiele fir individuelles Lernen sind Aus- und Fortbildung so-
wie die Weiterentwicklung von Féhigkeiten in der Praxis.

e Lernumfeld

Das ,Klima“ innerhalb von Teams, in dem Lernen durch den
Erwerb von Fahigkeiten, den Austausch von Wissen und Er-
fahrungen und durch einen Dialog iiber nachahmenswerte
Best-Practice-Beispiele stattfindet.

e Lernende Organisation

Eine Organisation, in der Menschen kontinuierlich ihre Fahig-
keit erweitern, die gewlinschten Ergebnisse zu erzielen, die
neue, ganzheitliche Denkmuster fordert, die dem gemeinsa-
men Willen zur Veranderung Raum gibt und wo alle Beschaf-
tigten in der gesamten Organisation kontinuierlich lernen.



Management-Informationssystem
I\/I Stellt operative Informationen zur Steue-
rung der Organisation zur Verfiigung: auf der
Grundlage einer standigen Messung der Zieler-
reichung, der Risiken und der Qualitdt sowie auf der Grundla-
ge von Informationen aus internen Audits, internen Kontroll-
systemen und aus der Selbstbewertung.

Mission

Eine Beschreibung dessen, was die Organisation fir ihre In-
teressengruppen leisten soll. Fiir Organisationen des &ffentli-
chen Sektors ergibt sich die Mission aus dem politischen und
dem gesetzlichen Auftrag. Sie ist die Daseinsberechtigung der
Organisation. Die ibergreifenden Ziele, die eine Organisation
aufgrund ihrer Mission festlegt, sind in ihrer Vision beschrie-
ben und werden in strategischen und operativen Zielen kon-
kretisiert.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Das gesamte bei einer Organisation beschaftigte Personal,
darunter Vollzeit- und Teilzeitkrafte sowie befristet einge-
stelltes Personal.

Mitgestaltung/ Mitentscheidung/ Mitproduktion/ Mitbe-
wertung

Die Rolle von BirgerInnen/ /KundInnen kann aus vier Pers-
pektiven betrachtet werden: als Mitgestalter, Mitentscheider,
Mitproduzent und Mitbewerter. Als Mitgestalter haben sie
Einfluss darauf, welche Dienstleistungen 6ffentliche Organi-
sationen aufgrund eines bestimmten Bedarfs erbringen und
wie sie dies tun. Als Mitentscheider werden sie starker in die
Entscheidungen eingebunden, die sie betreffen, und tragen
diese mit. Als Mitproduzenten sind sie selbst am Kreislauf von
Produktion und/oder Erbringung von Dienstleistungen und
ihrer Qualitat beteiligt. Schlieflich dufern sie sich als Mitbe-
werter selbst zur Qualitat 6ffentlicher Programme und der
von ihnen in Anspruch genommenen Dienstleistungen.

Nachhaltige Entwicklung
N Entwicklung, die aktuellen Bediirfnissen Rech-
nung tragt, ohne die Moglichkeit zu beein-
trachtigen, auch den Bedirfnissen zukiinftiger
Generationen gerecht zu werden.

Nachhaltigkeitsrating

Bei einem Nachhaltigkeitsrating wird das Engagement von
Organisationen in den Bereichen Menschenrechte, Arbeits-
und Beschéftigungsbedingungen, sozialer Dialog, Umwelt-
schutz und Governance sowie der Beitrag der Organisation
zur Weiterentwicklung der Gemeinschaft bewertet, in der sie
tatig ist. Diese Bewertungen richten sich an Investoren, die
ihre Investitionsentscheidung von Aktivitdten abhangig ma-
chen wollen, die sich positiv auf das 6kologische Gleichge-
wicht auswirken und die so weit wie moglich zum sozialen
Fortschritt und zur Starkung von Transparenz und Unterneh-
mensethik beitragen.
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Netzwerk

Eine informelle Organisation, die Menschen oder Organisati-
onen, unabhangig von ihrem hierarchischen Kontext, mitein-
ander verbindet. Die Mitglieder des Netzwerks teilen oft die
gleichen Werte und Interessen.

Ein zielgerichtetes Programm, mit dem of-

fentliche Verwaltungen und ihre Vertreter ein

Problem oder eine Angelegenheit bewiltigen
wollen, die im 6ffentlichen Interesse liegt. Dies umfasst staat-
liches Handeln oder Nicht-Handeln, Entscheidungen oder die
Abwesenheit von Entscheidungen und bedeutet, eine Wahl
zwischen in Konkurrenz stehenden Alternativen zu treffen.

O Offentliches Programm (Public Policy)

Organisation des offentlichen Dienstes /der 6ffentlichen
Verwaltung

Jede Einrichtung, Dienstleistungsorganisation oder jedes Sys-
tem, das den politischen Richtungsvorgaben und der Aufsicht
einer gewahlten Regierung (national, féderal, regional oder
lokal) unterliegt. Eingeschlossen sind Organisationen, die sich
mit Grundsatzangelegenheiten sowie dem Rechtsvollzug be-
fassen, d. h. Organisationen, die keine unmittelbaren Dienst-
leistungen erbringen.

Organisationskultur

Die Gesamtheit an Verhaltensweisen, Moralvorstellungen
und Werthaltungen, die von Angehdrigen einer Organisation
vermittelt, praktisch angewandt und verstarkt werden. Die
Organisationskultur wird durch einzelstaatliche, soziopoliti-
sche und rechtliche Traditionen und Systeme beeinflusst.

Organisationsstruktur

Die Art und Weise, wie eine Organisation aufgebaut ist, d. h.
die Aufteilung in Arbeitsbereiche oder Funktionen, formale
Kommunikationsstrange zwischen der Leitung und den Be-
schéftigten sowie die Aufteilung von Aufgaben und Verant-
wortungsbereichen in der gesamten Organisation.

Outcome (siehe unter Wirkung)
Output (siehe unter Ergebnis)

Partnerschaft

Eine dauerhafte Arbeitsbeziehung mit Dritten

auf geschéftlicher oder nicht-geschéftlicher

Grundlage zur Erreichung eines gemeinsamen
Ziels. Durch Partnerschaften soll fiir die Organisation, ihre
KundInnen und Interessengruppen ein Mehrwert entstehen.

PDCA-Zyklus

Der von E. Deming formulierte vierphasige Kreislauf zur kon-
tinuierlichen Verbesserung:

+  PLAN (Planen/Planungsphase)

+ DO (Durchfiihren/Durchfiihrungsphase)

«  CHECK (Uberpriifen/Uberpriifungsphase)
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« ACT (Weiterentwickeln/Handlungs-, Anpassungs- und
Korrekturphase)

Dabei wird davon ausgegangen, dass jedes Verbesserungs-
programm am Anfang sorgfiltig geplant und anschliefend
effektiv umgesetzt werden muss. AnschlieBend missen eine
Uberpriifung und bei Bedarf eine Anpassung stattfinden. Die
Anpassungsphase miindet dann im Rahmen des kontinuierli-
chen Kreislaufs in eine erneute Planungsphase.

Personalmanagement

Management, Entwicklung und Nutzung der Kenntnisse, Fa-
higkeiten und des vollen Potentials der Beschaftigten einer
Organisation, um die Aufgaben- und Geschaftsplanung sowie
den effektiven Ablauf aller Prozesse zu unterstitzen.

PEST-Analyse (Makro-Umweltanalyse)

Der Begriff steht fir “Political, Economic, Social, Technolo-
gical analysis, das heiltt: politische, wirtschaftliche, sozio-
kulturelle, technologische Analyse. PEST beschreibt einen
Katalog méglicher Einflussfaktoren, der im strategischen Ma-
nagement fir die Untersuchung der Umweltfaktoren einer
Organisation genutzt wird.

Andere Bezeichnungen sind in diesem Zusammenhang STEER
(sozio-kulturelle, technologische, wirtschaftliche (economic),
6kologische (ecological) und rechtliche Faktoren) oder PEST-
LE (politisch, wirtschaftlich (economic), soziologisch, techno-
logisch, rechtlich (legal), 6kologisch (environmental). Das Mo-
dell basiert auf der Annahme, dass eine Organisation besser
auf Verdanderungen reagieren kann als andere Wettbewerber,
wenn sie in der Lage ist, ihre aktuelle Umgebung zu tGberprii-
fen und mégliche Anderungen zu bewerten.

Prozess

Eine Reihe miteinander verknipfter Tatigkeiten, die eine be-
stimmte Menge an Inputs in Outputs/ Outcomes verwandeln
und so einen Mehrwert erzeugen.

Prozessdiagramm
Eine grafische Darstellung der verschiedenen Ablaufe/Tatig-
keiten innerhalb eines Prozesses.

Prozesslandkarte
Eine grafische Darstellung mehrerer Prozesse sowie der
Schnittstellen zwischen ihnen.

Prozessverantwortlicher

Die Person, die fiir die Gestaltung, die Verbesserung und die

Steuerung von Prozessen sowie fiir ihre Koordinierung und

Vernetzung innerhalb der Organisation verantwortlich ist. Die

Aufgaben des/der Prozessverantwortlichen sind:

« Den Prozess verstehen: Wie wird er praktisch durchge-
fahrt?

« Den Prozess zielorientiert gestalten: Wie passt er in die
Vision? Wer sind die internen und externen Interessen-
gruppen? Werden ihre Erwartungen erfiillt? In welchem
Verhiltnis steht der Prozess zu anderen Prozessen?

» den Prozess an interne und externe Interessengruppen
kommunizieren.

» den Prozess Uberpriifen und messen: Inwieweit ist er ef-
fizient und effektiv?

« den Prozess mit anderen vergleichen: Wie sind die Leis-
tungen anderer Organisationen und welche Lehren kén-
nen daraus gezogen werden?

+ den Prozess zukunftsfahig machen: Was ist die langfristi-
ge Vision fur den Prozess und was muss dafir getan wer-
den?

« Uber den Prozess berichten: Was genau kann verbessert
werden? Was sind die Schwachstellen und wie kénnen sie
beseitigt werden?

Mithilfe dieser Schritte kann der Prozessverantwortliche den

Prozess kontinuierlich verbessern.

Qualitdt (im Kontext des 6ffentlichen Sektors)
Die Erbringung einer offentlichen Dienstleis-
tung, wobei folgende Merkmale nachhaltig er-
fullt werden:
+  Erfillung der gesetzlichen Anforderungen (Gesetz, Vor-
schrift, Verordnung),
+  Befriedigung der Erwartungen der BiirgerInnen/KundIn-
nen,

+ Befriedigung der Erwartungen aller Interessengruppen
(politisch, finanziell, Einrichtungen, MitarbeiterInnen)

Das Konzept von Qualitét hat sich tiber die letzten Jahrzehnte
entwickelt:

¢ Qualitdtskontrolle

Die Qualitatskontrolle konzentriert sich auf das Produkt oder
die Dienstleistung, sie beruht auf der Uberpriifung schriftli-
cher Anforderungen und Standards. Die Methoden der sta-
tistischen Qualitatskontrolle (Stichproben) wurden seit den
1920er-1930er Jahren entwickelt.

* Qualitdtssicherung

Die Qualitatssicherung konzentriert sich auf die Kernprozes-
se, um die Qualitdt eines Produkts oder einer Dienstleistung
zu gewahrleisten. Sie schlieft die Qualitdtskontrolle mit ein.
Dieses in den 1950er Jahren entwickelte Konzept, das in den
1980er und 1990er Jahren in der Normenreihe ISO 9000 ver-
wendet wurde, ist nicht mehr gebrauchlich. Es wurde durch
das Konzept des Total Quality Management ersetzt.

* Qualitdtsmanagement

Qualitdtsmanamgenet/ umfassendes Qualititsmanagement
(Total Quality Management, TQM) ist eine Managementphilo-
sophie, die die gesamte Organisation einbezieht: die Verant-
wortlichen fiir Kern-, Fiihrungs- und Unterstltzungsprozesse
gewihrleisten die Qualitit ihrer Produkte/Dienstleistungen,
indem sie standig bestrebt sind, in jeder Phase die Effektivi-
tat ihrer Prozesse zu verbessern. TQM ist ein ganzheitlicher
Ansatz zur Erfiillung von Kundenanforderungen und -be-
dirfnissen und sollte deshalb einen GroRteil der Organisati-



on umfassen. Der Ansatz bezieht die Interessengruppen ein.
Das TQM-Konzept entstand in den 1980er Jahren. Beim To-
tal Quality Management (TQM), Qualitditsmanagement (QM)
oder Total Quality (TQ) handelt es sich um dasselbe Konzept,
auch wenn einige Autoren hier differenzieren.

¢ Qualitdtsmanagementsystem (QMS)
Eine Reihe koordinierter Aktivitaten, um eine Organisation zu
leiten und zu steuern und die Effektivitdt und Effizienz ihrer
Leistung kontinuierlich zu verbessern.

Quick Win (schneller Erfolg)

(Verbesserungs-)MalRnahmen, die einfach und schnell (in-
nerhalb weniger Wochen) umgesetzt werden kdnnen und
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ermutigen, strategisch
bedeutendere, aber auch schwierigere Vorhaben umzusetzen.

Ressourcen

R Alle Produktionsfaktoren, die eine Organisa-
tion einsetzt, um ihre Aufgaben zu erfillen,
z. B.: Wissen, Arbeitskraft, Kapital, Immobilien,
Technologie.

SMART-Ziele
S Ziele sagen aus, was eine Organisation errei-
chen méchte (siehe auch ,,Ziele). Es empfiehlt
sich, Ziele nach der SMART-Methode zu for-
mulieren:
+  Specific (spezifisch) - genaue Vorstellungen davon, was
erreicht werden soll
+  Measurable (messbar) - quantifizierbar
» Achievable (erreichbar) - aktiv beeinflussbar
+ Realistic (realistisch) - Sind die erforderlichen Ressourcen
verfligbar?
Timed (mit zeitlicher Vorgabe) terminiert - innerhalb ei-
ner machbaren Frist.

Soziale Verantwortung

Soziale Verantwortung ist das Bekenntnis von Organisati-
onen des privaten und o6ffentlichen Sektors, zur nachhalti-
gen Entwicklung beizutragen. In Zusammenarbeit mit den
Beschiftigten, ihren Familien, den Kommunen, und der ge-
samten Gesellschaft setzen sie sich fiir die Verbesserung der
Lebensqualitat ein. Ziel ist es, sowohl fiir die Organisationen,
als auch fir die Gesellschaft insgesamt Nutzen zu schaffen.

Stellenbeschreibung

Eine vollstandige Darstellung der Funktion: Beschreibung der
Aufgaben, Zustdndigkeiten, Kenntnisse, Kompetenzen und
Fahigkeiten. Die Stellenbeschreibung ist ein wesentliches In-
strument des Personalmanagements. Sie ist ein Instrument
des Wissens, der Analyse, der Kommunikation und des Dia-
logs. Sie beinhaltet eine Art Abmachung zwischen der Orga-
nisation und dem Stelleninhaber. Dariiber hinaus ist sie ein
entscheidender Faktor dafiir, dass sich Arbeitgeber und Be-
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schiftigte ihrer jeweiligen Verantwortlichkeiten bewusst sind
(laut B. Dubois und K. Rollot).

Strategie

Ein langfristiger Plan mit nach Prioritdt gereihten MaRnah-
men, der entwickelt wird, um die wichtigsten Ziele der Orga-
nisation zu erreichen und ihre Mission zu erfillen.

SWOT-Analyse

Analyse der Stiarken und Schwichen sowie der Chancen (po-
tentielle Vorteile) und Risiken (potentielle Schwierigkeiten)
einer Organisation.

Top-down
T Richtung, in der innerhalb einer Organisation
beispielsweise Informationen oder Entschei-
dungen weitergegeben werden, namlich von
der oberen bis zur unteren Ebene. Das Gegenteil ist Bottom-
up (von unten nach oben).

Total Quality Management (siehe unter Qualititsmanage-
ment)

Transparenz

Transparenz umfasst Offenheit, Kommunikation und Verant-
wortlichkeit. Der Begriff kann als eine aus der Physik entlehn-
te und erweiterte Metapher verstanden werden: durch ein
stransparentes Objekt kann man hindurchblicken. Transpa-
rente Verfahren beinhalten offene Sitzungen, Erklarungen zur
Offenlegung finanzieller Informationen, Gesetze (iber Infor-
mationsfreiheit, Uberpriifung des Haushalts, Audits usw.

Umfassendes Qualititsmanagment (siehe un-

l ' ter Qualititsmanagement)

Unternehmensarchitektur (IT-Architektur)

Ein Rahmen, der es einer Organisation ermdglicht, den Ein-
satz von Technologie optimal zur Unterstiitzung ihrer stra-
tegischen und operativen Ziele zu nutzen. Darin wird auch
beschrieben, wie Prozesse, Informationen und Informations-
systeme als Einheit aufgebaut werden kénnen, um die fiir die
Organisation gesetzten Ziele zu erreichen.

Verantwortlichkeit (und Rechenschafts-

V pflicht)
Die Verantwortlichkeit besteht in der Ver-

pflichtung, der (bertragenen und (ibernom-
menen Verantwortung entsprechend zu handeln und Uber
den Einsatz und die Verwaltung von Ressourcen Bericht zu
erstatten. Personen, die diese Verantwortlichkeit akzeptieren,
haben die an sie gerichteten Fragen zu beantworten und tiber
die ihnen anvertrauten Ressourcen sowie Aktivitdten, die in
ihrem Einflussbereich liegen, ihren Verantwortlichen gegen-
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Uiber Rechenschaft abzulegen. Diese wiederum miissen Re-
chenschaftslegung einfordern. Somit haben beide Seiten ihre
Pflichten zu erfllen.

Verfahren
Eine genaue, klar definierte Beschreibung, wie Aktivitaten
ausgefiihrt werden sollen.

Verhaltenskodex (Code of Conduct)

Ausdriickliche oder implizite Regeln und Leitlinien fir das
Verhalten von Einzelnen, Berufsgruppen, Teams oder Orga-
nisationen. Verhaltenskodizes kénnen auch fir bestimmte
Tatigkeiten gelten, wie die Durchfiihrung von Audits oder
Leistungsvergleichen (Benchmarking), und beziehen sich oft
auf ethische Normen.

Vielfalt

Vielfalt umschreibt Unterschiede, z. B. in Werten, Einstel-
lungen, Kulturen, Philosophien, religissen Uberzeugungen,
Wissen, Fertigkeiten, Erfahrungen und Lebensstilen verschie-
dener Gruppen oder Einzelner innerhalb einer Gruppe. Un-
terscheide kénnen sich auch aus dem Geschlecht, der Natio-
nalitdt oder Volkszugehorigkeit, einer Behinderung oder dem
Alter ergeben. Eine von Vielfalt gepragte 6ffentliche Verwal-
tung spiegelt die Gesellschaft wider, fiir die sie Dienstleistun-
gen erbringt.

Vision

Ein erfillbarer Traum oder eine Vorstellung davon, was eine
Organisation tun und erreichen mdchte. Der Kontext dieses
Traums und dieser Vorstellung wird von der Mission einer Or-
ganisation bestimmt.

Vorbild

Personen oder Organisationen, die im Hinblick auf ein be-

stimmtes Verhalten oder eine soziale Rolle ein Vorbild fiir an-

dere sind, das sie nachahmen und von dem sie etwas lernen

kénnen.

Wahrnehmungsmessung

W Messung der subjektiven Eindriicke und Mei-
nungen von Einzelpersonen oder Gruppen,

z. B. wie die KundInnen die Qualitét eines Pro-

dukts oder einer Dienstleistung wahrnehmen.

Wert

Ein Wert bezieht sich auf monetdre, gemeinwohlorientierte,
kulturelle oder moralische Aspekte. Moralische Werte wer-
den als mehr oder weniger universell betrachtet, wohingegen
es bei den kulturellen Werten Unterschiede sowohl zwischen
den Organisationen als auch zwischen Landern geben kann.
Kulturelle Werte einer Organisation sollten weitergegeben
und gelebt werden sowie auf die Mission der Organisation
Bezug nehmen. So kdnnen sich beispielsweise die kulturellen
Werte einer non-profit-Organisation erheblich von denen ei-
nes privaten Wirtschaftsunternehmens unterscheiden.

Wichtigste Leistungsergebnisse

Die Ergebnisse, die eine Organisation im Hinblick auf ihre
Strategie und Planungen im Zusammenhang mit den Bediirf-
nissen und Anforderungen der verschiedenen Interessen-
gruppen (externe Ergebnisse) erzielt, ebenso wie Ergebnisse,
die die Organisation in Bezug auf ihr Management und ihre
Verbesserung (interne Ergebnisse) erreicht.

Wirkung (Outcome)

Die Gesamtwirkung, die Outputs (Ergebnisse) auf ihre Emp-
fanger, die Interessengruppen (intern oder extern) oder auf
die Gesellschaft im weiteren Sinne haben.

Beispiel fir Output und Outcome: Strengere Bedingungen fiir
den Besitz von Feuerwaffen fiihren zu weniger Genehmigun-
gen. Das Zwischenprodukt ist, dass weniger Genehmigungen
erteilt werden. Das Endprodukt ist, dass weniger Feuerwaffen
im Umlauf sind. Diese Outputs ergeben als Outcome mehr
Sicherheit und ein starkeres Sicherheitsgefthl.

Wirtschaftlichkeit

Wirtschaftlichkeit driickt die Relation zwischen eingesetz-
ten Mitteln und erzieltem Ergebnis aus. Es gibt zwei Aus-
pragungen: das Minimalprinzip und das Maximalprinzip. Das
Minimalprinzip bedeutet, ein gegebenes Ziel mit moglichst
geringem Mitteleinsatz zu erreichen (= Sparsamkeit). Das
Maximalprinzip verlangt, dass Menge und Qualitdt an Res-
sourcen so genutzt werden, dass ein gegebenes Ziel maximal
erreicht wird.

Wissen

Wissen kann als durch Erfahrung, Kontext, Auslegung und
Reflektion gednderte Information definiert werden. Wissen
ist das Ergebnis eines Transformationsprozesses, den eine
einzelne Information erfahren hat. Wissen unterscheidet sich
von Daten oder Informationen, da es die kognitive Fahigkeit
des Menschen zur Aneignung erfordert.

Beispiel: Praxis, Sachkenntnis, Fachkenntnis, technisches
Wissen.

Wissensmanagement

Das Wissensmanagement besteht in einem klaren und sys-
tematischen Management von grundlegendem Wissen und
umfasst die Prozesse zum Aufbau, zur Organisation, zur Ver-
breitung, Nutzung und Verwaltung von Wissen. Wissen be-
deutet sowohl das ,stillschweigende Wissen“ (d. h. das in den
Kopfen der Menschen gespeicherte Wissen) als auch das 6f-
fentlich zugdngliche Wissen (das kodifiziert und in Form von
Informationen in Datenbanken, Dokumenten usw. enthalten
ist). Ein gutes Wissensmanagement umfasst den Prozess des
Aufbaus von Wissen und des Wissenstransfers fiir beide Arten
von Wissen. In den meisten Organisationen bezieht sich das
grundlegende Wissen auf Wissen (iber die KundInnen, tiber
Prozesse, Uiber kundengerechte Produkte und Dienstleistun-
gen, Uber Menschen, das Gedachtnis der Organisation, das
Lernen aus friiheren Erfahrungen oder aus Erfahrungen, die in
einem anderen Bereich innerhalb der Organisation gemacht
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wurden, Wissen tber Beziehungen, Wissensbestinde sowie
auf das Bemessen und Verwalten von geistigem Kapital. Im
Wissensmanagement wird eine groRe Vielfalt an Vorgehens-
weisen und Prozessen angewandt. Zu den haufiger verwen-
deten gehoren: Schaffen und Auffinden, Teilen und Lernen
von einander (Praktiker-Gemeinschaften), Organisieren und
Verwalten.

Ziele

Z Formulierung eines erwiinschten Zustandes,
wobei die erwiinschten Ergebnisse oder Wir-
kungen entsprechend der Mission der Organi-
sation beschrieben werden.

« Strategische Ziele

Formulierung der mittel- und langfristigen Gesamtziele. Sie
geben die Richtung vor, die die Organisation einschlagen will
und beschreiben sowohl die Endergebnisse als auch die Wir-
kungen (Outcomes), die die Organisation anstrebt.

* Operative Ziele

Konkrete Formulierung der strategischen Ziele, z. B. auf der
Ebene einer Organisationseinheit. Ein operatives Ziel kann
unmittelbar in eine Reihe von Malinahmen und Aufgaben
Ubertragen werden.



Anhang

Aufbau des 2013er CAF-Modells im Vergleich
zum Modell aus 2006

BEFAHIGER

Themenfeld 1: Fiihrungsqualitit
Beurteilen Sie anhand von Belegen, was die Leitung der
Organisation unternimmt, um ...

Kriterium 1.1
der Organisation durch die Entwicklung einer Mission, einer
Vision sowie von Werten eine Richtung vorzugeben

Kriterium 1.2
ein Managementsystem fiir die Organisation zu entwickeln
und umzusetzen

Kriterium 1.3
die Beschiftigten der Organisation zu motivieren und zu
unterstiitzen und eine Vorbildfunktion auszuiiben

Kriterium 1.4
zu Politikerinnen und Politiker und anderen Interessens-
gruppen angemessene Beziehungen zu pflegen

Themenfeld 2: Strategie und Planung
Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen, Erfahrungen und
Belegen, was die Organisation unternimmt, um:

Kriterium 2.1
Informationen tiber aktuelle und zukiinftige Bedirfnisse der
Interessengruppen zu gewinnen

Kriterium 2.2

Strategie und Planung unter Berticksichtigung der Beddr-
fnisse von Interessengruppen und den verfiigbaren Ressour-
cen zu entwickeln, zu Gberpriifen und zu aktualisieren

Kriterium 2.3
Strategie und Planung in der gesamten Organisation um-
zusetzen.

Kriterium 2.4
Modernisierung und Innovation zu planen, umzusetzen und
die Ergebnisse zu Uberpriifen

Themenfeld 3: Personalmanagement
Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen, Erfahrungen und
Belegen, was die Organisation unternimmt, um:

Kriterium 3.1
Personalressourcen mit Blick auf die Strategie und Planung
der Organisation transparent zu planen, steuern und weiter
zu entwickeln

Kriterium 3.2

die Fahigkeiten der Beschdftigten zu erkennen, weiter zu
entwickeln und zu nutzen, indem die Ziele Einzelner und der
Organisation aufeinander abgestimmt werden

Kriterium 3.3
Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch
Dialog und Empowerment

Themenfeld 1: Fiihrung
Beurteilen Sie, was die Leitung der Organisation unter-
nimmt, um folgende Kriterien zu erfillen:

Kriterium 1.1
Der Organisation durch die Entwicklung einer Mission, einer
Vision sowie von Werten eine Richtung vorgeben

Kriterium 1.2
Die Organisation, ihre Leistungsfahigkeit und ihre kontinu-
ierliche Verbesserung steuern

Kriterium 1.3
Die Beschéftigten der Organisation motivieren und unter-
stlitzen und eine Vorbildfunktion ausiiben

Kriterium 1.4
Angemessene Beziehungen zur Politik und zu anderen Inte-
ressengruppen pflegen

Themenfeld 2: Strategie und Planung
Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt, um fol-
gende Kriterien zu erfiillen:

Kriterium 2.1

Informationen tber die aktuellen und zukiinftigen Bedrf-
nisse der Interessengruppen sowie relevante Management-
informationen gewinnen

Kriterium 2.2
Strategie und Planung auf der Grundlage der gesammelten
Informationen entwickeln

Kriterium 2.3
Strategie und Planung in der gesamten Organisation kom-
munizieren, umsetzen und regelmaRig Gberpriifen

Kriterium 2.4
Innovation und Veranderung planen, umsetzen und iiber-
prifen

Themenfeld 3: Personal
Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt, um fol-
gende Kriterien zu erfillen:

Kriterium 3.1

Personalressourcen mit Blick auf die Strategie und Planung
der Organisation transparent planen, steuern und weiterent-
wickeln

Kriterium 3.2

Die Féhigkeiten der Beschaftigten erkennen, weiterentwi-
ckeln, nutzen und dabei die individuellen Ziele und die Ziele
der Organisation in Einklang bringen

Kriterium 3.3

MitarbeiterInnen durch Dialog und Starkung der Eigenver-
antwortung beteiligen und dadurch zu ihrem Wohlbefinden
beitragen
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Themenfeld 4: Partnerschaften und Ressourcen

Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen, Erfahrungen und
Belegen, was die Organisation unternimmt, um sicherzustel-
len, dass die Organisation:

Kriterium 4.1
relevante Partnerschaften aufbaut und weiterentwickelt

Kriterium 4.2
Partnerschaften mit Blirgerinnen/Biirger und Kundinnen/
Kunden aufbaut und weiter entwickelt

Kriterium 4.3
Finanzen steuert

Kriterium 4.4
Wissens- und Informationsmanagement betreibt

Kriterium 4.5
Technologiemanagement betreibt

Kriterium 4.6
Gebaudemanagement betreibt

Themenfeld 5: Prozesse
Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen, Erfahrungen und
Belegen, was die Organisation unternimmt, um:

Kriterium 5.1
laufend Prozesse zu identifizieren, steuern, umzusetzen und
zu verbessern

Kriterium 5.2

Kunden-/burgerorientierte Dienstleistungen und Produkte
zu entwickeln und zur Verfiigung zu stellen

Kriterium 5.3

Prozessinnovationen unter Mitwirkung der Biirgerinnen und
Birger / Kundinnen und Kunden vorzunehmen

Themenfeld 4: Partnerschaften und Ressourcen
Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt, um fol-
gende Kriterien zu erfiillen:

Kriterium 4.1
Partnerschaften mit relevanten Organisationen entwickeln
und steuern

Kriterium 4.2
Partnerschaften mit BiirgerInnen und KundInnen aufbauen
und weiterentwickeln

Kriterium 4.3
Finanzen steuern

Kriterium 4.4
Wissens- und Informationsmanagement betreiben

Kriterium 4.5
Technologiemanagement betrieben

Kriterium 4.6
Gebaudemanagement betreiben

Themenfeld 5: Prozesse
Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt, um fol-
gende Kriterien zu erfiillen:

Kriterium 5.1

Prozesse laufend unter Einbeziehung der Interessengruppen
identifizieren, gestalten, steuern und Innovationen vorneh-
men

Kriterium 5.2
Kunden-/burgerorientierte Dienstleistungen und Produkte
entwickeln und zur Verfiigung stellen

Kriterium 5.3
Prozesse aufeinander abstimmen, sowohl innerhalb der Or-
ganisation als auch mit anderen relevanten Organisationen
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ERGEBNISSE

Themenfeld 6: Kunden-/Biirgerbezogene Ergebnisse
Untersuchen Sie, welche Ergebnisse die Organisation dabei
erzielt hat, die BedUrfnisse und Erwartungen ihrer Kunden
und der Biirger zu erfiillen, durch:

Kriterium 6.1
Ergebnisse von Messungen der Biirger-/ Kundenzufrieden-
heit.

Kriterium 6.2
Indikatoren fiir die Bewertung der Biirger-/ Kundenzu-
friedenheit

Themenfeld 7: Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Beurteilen Sie, welche Ergebnisse die Organisation dabei er-
zielt hat, die Beddirfnisse und Erwartungen ihrer Birgerinnen
und Biirger/ Kundinnen und Kunden zu erfillen, anhand der

Kriterium 7.1
Ergebnisse von Messungen der Zufriedenheit und der Moti-
vation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Kriterium 7.2
Indikatoren fiir mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Themenfeld 8: Gesellschaftsbezogene Ergebnisse
Beurteilen Sie die durch die Organisation erreichten Aus-
wirkungen auf die Gesellschaft anhand der

Kriterium 8.1
Ergebnisse der gesellschaftlichen Leistungen, wie sie von
den Interessensgruppen wahrgenommen werden

Kriterium 8.2
Organisationsinterne Indikatoren fiir gesellschaftsbezogene
Leistungen

Themenfeld 9: Wichtigste Leistungsergebnisse der Organi-
sation

Beurteilen Sie anhand von Fakten die Tendenzen bei den
Ergebnissen der Organisation im Hinblick auf

Kriterium 9.1
ihre Ergebnisse hinsichtlich Output und Outcome (extern)

Kriterium 9.2
interne Ergebnisse

Themenfeld 6: KundInnen-/BiirgerInnenbezogene Ergeb-
nisse

Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der Wahrnemungs-
messungen (6.1) und Leistungsmessungen (6.2), inwieweit
die Organisation die Erwartungen und Bediirfnisse der
KundInnen/BirgerInnen erfullt:

Kriterium 6.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 6.2
Leistungsmessungen

Themenfeld 7: MitarbeiterInenbezogene Ergebnisse
Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der Wahrneh-
mungsmessungen (7.1) und Leistungsmessungen (72),
inwieweit die Organisation die Bediirfnisse und Erwartungen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfiillt:

Kriterium 7.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 7.2
Leistungsmessungen

Themenfeld 8: Ergebnisse sozialer Verantwortung
Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der Wahrneh-
mungsmessungen (8.1) und Leistungsmessungen (8.2), was
die Organisation hinsichtlich ihrer sozialen Verantwortung
erreicht:

Kriterium 8.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 8.2
Leistungsmessungen

Themenfeld 9: Wichtigste Leistungsergebnisse der Organi-
sation

Beurteilen Sie die Zielerreichung der Organisation in Bezug
auf ihre externen Ergebnisse (9.1) und ihre internen Ergeb-
nisse (9.2):

Kriterium 9.1
Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Wirkungen

Kriterium 9.2
Interne Ergebnisse: Effizienzgrad
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