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Vorwort von Sektionschefin Mag.? Angelika Flatz

Der neue CAF 2013
Qualitatsmanagement im offentlichen Sektor ist eng mit dem CAF-
Common Assessment Framework verbunden. Seit dem Jahr 2000 steht
der CAF allen europiischen Verwaltungen als Instrument des Quali-
tatsmanagements zur Verfligung. Expertinnen und Experten aus Praxis
und Wissenschaft hatten damals das etablierte Qualitdtsmanagement-
system EFQM (European Foundation for Quality Management) an
/ die Bedarfe des offentlichen Sektors angepasst. Seit damals verwenden
immer mehr Organisationen des offentlichen Sektors den CAF. Auf
europdischer Ebene hat es bereits mehr als 2.000 CAF-Anwendungen
gegeben. In Osterreich zihlen wir 169 Organisationen, welche den CAF anwenden.

Der neue CAF ist ein Gemeinschaftsprodukt der CAF-Expertinnen und Experten aus dem
Netzwerk der Innovative Public Sector Group (IPSG) und des European Institute for Public
Administration (EIPA). Osterreich hat sich an der Erstellung der neuen CAF-Version intensiv
beteiligt und dabei auch die zahlreichen Hinweise der osterreichischen CAF-Anwenderinnen
und Anwender berticksichtigt. Hierfiir ist dem CAFFEX-Team — ein Netzwerk der osterreichi-
schen » CAF-Poweruserinnen und User« — besonders zu danken.

Die englische Version des neuen CAF ist bereits im Frithjahr 2013 erschienen. Die CAF-Verant-
wortlichen aus Osterreich und Deutschland haben entschieden, eine gemeinsame Ubersetzung
in die deutsche Sprache zu erarbeiten. So hat in den letzten Monaten eine Arbeitsgruppe aus
Vertreterinnen und Vertretern des Bundeskanzleramts, der Stadt Wien, des KDZ-Zentrum fur
Verwaltungsforschung und des Deutschen Bundesverwaltungsamts den neuen CAF iibersetzt.

Vor Thnen liegt nun der CAF 2013 in deutscher Sprache. Die neue Version ist eine sanfte Wei-
terentwicklung, welche die Struktur nicht verdndert und somit die Vergleichbarkeit mit dem
CAF 2006 sicherstellt. Dennoch finden sich zentrale inhaltliche Weiterentwicklungen. Gerade
die fiir Osterreich wichtige » Wirkungsorientierung« ist deutlicher im CAF verankert worden.
Das generelle Ziel war, aktuelle Herausforderungen des Public Management wie Ethikmanage-
ment, Transparenz, BirgerInnenbeteiligung und Corporate Social Responsibility deutlicher
zum Ausdruck zu bringen und den CAF verstiandlicher zu machen.

Aufgrund der unverinderten Grundstruktur ist der neue CAF mit der Vorgingerversion »kom-
patibel« und ohne weitere Schritte vergleichbar. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter meiner
Sektion unterstiitzen Sie gerne bei der Anwendung des CAF. Wir selbst haben 2011/2012 den
CAF durchgefithrt und damit Ergebnisse erzielt, welche fur die Weiterentwicklung der Sektion
von grofler Bedeutung sind. Insofern wiinsche ich Thnen einen erfolgreichen Einsatz des CAF!

Sektionschefin Mag.* Angelika Flatz
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Vorwort des Europaischen Netzes Nationaler
CAF-Ansprechpartnerinnen und des Europaischen
CAF Ressourcencenters bei EIPA

Offentliche Verwaltungen in ganz Europa stehen zunehmend vor der gesellschaftlichen Her-
ausforderung, ihren Mehrwert fur die Erhaltung und Weiterentwicklung des sozialen Wohl-
fahrtsstaates deutlich zu machen. Die Effektivitit politischer Mafsnahmen und die operative
Leistungsfihigkeit und Qualitit offentlicher Dienstleistungen sind angesichts der soziooko-
nomischen Krise und des Sparzwangs entscheidende Faktoren im Umgang mit den sich wan-
delnden Bedurfnissen und Erwartungen der Burgerinnen und Biirger sowie der Unternehmen.

Die offentlichen Verwaltungen nehmen diese Herausforderung schon seit vielen Jahren an.
Neue Techniken und Methoden werden eingesetzt, um Effizienz, Effektivitit und die wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Verantwortung zu verbessern. In 6ffentlichen Organisationen
unterschiedlichster Art und Fachrichtung auf europdischer und nationaler Ebene sowie auf
Ebene des Bundes, der Linder und der Kommunen werden unterschiedliche Ansitze verfolgt.
Viele Vorhaben waren erfolgreich. Allerdings schlugen einige auch fehl, zum Teil deshalb, weil
ein schlussiger und nachhaltiger Ansatz fehlt.

Das Europaische Netzwerk fur 6ffentliche Verwaltung (European Public Administration Net-
work, EUPAN), in dem Expertinnen und Experten der Mitgliedstaaten der Europdischen Union
zusammenkommen, war sich dieses Defizits bewusst. Deshalb lud EUPAN seine Expertlnnen
ein, ein ganzheitliches Instrument zu entwickeln, das die offentlichen Verwaltungen bei ihrem
Streben nach stindiger Verbesserung unterstiitzt. Im Mai 2000 wurde mit CAF (Common
Assessment Framework) das erste europiische Qualititsmanagement-Instrument ins Leben
gerufen. Es ist speziell auf die Bediirfnisse des offentlichen Sektors zugeschnitten und wurde
von Expertlnnen des offentlichen Sektors entwickelt. CAF ist ein allgemeines, einfaches, leicht
zugdngliches und handhabbares Modell fur alle Organisationen im 6ffentlichen Sektor in ganz
Europa. Es deckt alle Aspekte organisatorischer Spitzenleistung ab.

Uber 3000 offentliche Organisationen haben sich seither in der europiischen Datenbank als
CAF-NutzerInnen oder Interessierte registriert. Weitere Tausende in ganz Europa und dariiber hi-
naus nutzen CAF fir ihre ganz individuellen Entwicklungszwecke. Um auf die Erwartungen der
CAF-NutzerInnen einzugehen und das Modell an die Entwicklungen und Trends in der Gesell-
schaft und der 6ffentlichen Verwaltung anzupassen, wurde CAF bereits zweimal — im Jahr 2002
und 2006 — Uberarbeitet. Auf Basis der in sechs Jahren gesammelten praktischen Erfahrungen
mit CAF 2006 wurde das Modell nun noch einmal angepasst. Dabei wurden die Riickmeldungen
von 400 CAF-NutzerInnen und von den Nationalen CAF-AnsprechpartnerInnen berticksichtigt.

Das Ergebnis der Uberarbeitung ist die CAF-Version 2013, die den 6ffentlichen Sektor in noch
stirkerem MafSe als die Vorgangerversionen unterstiitzt. Aspekte wie NutzerInnenorientie-
rung, Leistungsfahigkeit des 6ffentlichen Sektors, Innovation, Ethik, wirksame Partnerschaften
mit anderen Organisationen und gesellschaftliche Verantwortung wurden vertieft, so dass sie
neue Moglichkeiten fir die Weiterentwicklung offentlicher Organisationen bieten.

CAF 2013 wurde in enger Zusammenarbeit der Nationalen CAF-Ansprechpartnerlnnen der
EU-Mitgliedstaaten erarbeitet. Unterstiitzt wurden sie durch das Europiische CAF-Ressour-
cencenter beim Europiischen Institut fiir 6ffentliche Verwaltung (European Institute of Public
Administration, EIPA) in Maastricht.




Die vorliegende Broschiire enthilt die Inhalte des CAF-Modells, beschreibt die Methode der
CAF-Selbstbewertung und gibt Hinweise fur die Gestaltung des gesamten CAF-Prozesses. Sie
soll alle CAF-Interessierten dabei unterstiitzen, qualitativ hochwertige Dienstleistungen zu
erbringen. Tausende 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 uns anzuschliefSen und Mitglied dieser dynamischen CAF-Gemeinschaft
zu werden. Viel Erfolg und gutes Gelingen beim Streben nach Spitzenleistungen!

Das Europaische Netz Nationaler CAF-AnsprechpartnerInnen
und das Europdische CAF Ressourcencenter bei EIPA,
September 2012




Einleitung

Kurziiberblick: Was ist neu am CAF 2013?

Die neue Version CAF 2013 ist eine sanfte Weiterentwicklung und beinhaltet eine Anpas-
sung im Hinblick auf aktuelle Themenbereiche des Public Management. Allerdings wurde die
Grundstruktur des CAF nicht verandert wodurch die direkte Vergleichbarkeit mit dem CAF
2006 erhalten bleibt.

Der CAF setzt sich weiterhin aus neun Themenfeldern und 28 Kriterien zusammen. Angepasst
wurden vor allem die tiber 200 Beispiele, welche die einzelnen Kriterien erldutern. Neu ist
auch, dass es fir jedes Kriterium nun einen Einleitungstext und ein erweitertes Glossar gibt.

Einige wichtige Anderungen seien hier hervorgehoben:

Das CAF-Giitesiegel ist nun vollstindig und kohirent in den neuen CAF integriert. Die fur die
Anwendung wichtigste Klarstellung bezieht sich auf den CAF-Aktionsplan. Konkret bedeutet
dies, dass nach der Durchfithrung des CAF ein Aktionsplan zu erstellen ist. In diesem sind
Zeitplane, Verantwortlichkeiten, Ressourcen und konkretere Erlduterungen zu den einzelnen
Verbesserungsmafsnahmen festzulegen, welche mit der Fiihrung abgestimmt sind.

Eine zentrale Anderung im Ablauf des CAF ist der Umgang mit den Indikatoren. Diese wer-
den nun dem englischen »example« folgend »Beispiele« genannt. Das hat Auswirkungen auf
den Bewertungsvorgang. Der neue CAF geht davon aus, dass die Bewertung auf Ebene der 28
Kriterien vorgenommen wird. Von einer Einzelbewertung der 200 Indikatoren wird jedoch
Abstand genommen. Dies ermoglicht pragnantere und auf inhaltliche Diskurse ausgerichtete
Bewertungen.

Inhaltlich Neues findet sich in den Themenfeldern 5 und 8. Im Themenfeld 5 findet sich ein
neues Thema: Kriterium 5.3 umfasst unter dem Titel »Prozesse koordinieren, sowohl inner-
halb der Organisation als auch mit anderen relevanten Organisationen« den Bereich der Ko-
ordination und Kooperation, welcher in der alten CAF-Version nicht deutlich zum Ausdruck
gekommen ist.

Themenfeld 8 wurde in Anlehnung an den englischen Begriff » Corporate Social Responsibi-
lity« mit »Ergebnisse sozialer Verantwortung« tibersetzt. Themenfeld 8 deckt somit die iiber
den engen Leistungsauftrag hinausgehenden Wirkungen der Organisation ab. Gerade der 6f-
fentliche Sektor hat hier eine hohe Verantwortung wahrzunehmen, welche in der tiglichen
Arbeit oftmals nicht erkannt wird. Beispielhaft seien hier erwihnt die Vorbildwirkung fir den
Arbeitsmarkt, der Umweltschutz oder die Stirkung der demokratischen Legitimitit. Diese
Klarstellung hat Konsequenzen fiir die Beurteilung der » Wirkungsorientierung«. Diese spiegelt
sich nun wider in den Themenfeldern 8 und Themenfeld 9 » Wichtigste Leistungsergebnisse
der Organisation«.

Weitere kleinere inhaltliche Anderungen finden sich vor allem auf der Ebene der Beispiele.
BiirgerInnenbeteiligung wurde differenzierter in verschiedene Kriterien aufgenommen. Ethik-
management und Korruptionspravention kommen im Themenfeld 1 »Fiithrung« deutlicher
zum Ausdruck. Change Management sowie Gender- und Diversity Management haben in
mehrere Beispiele Eingang gefunden, womit zum Ausdruck kommt, dass dies in allen Phasen
des Planens, Umsetzens und Messens verankert sein muss.




Der Inhalt des CAF-Modells in der Version 2013

Begriffsbestimmung

CAF ist ein Instrument des Total Quality Managements (TQM). Es wurde vom 6ffentlichen
Sektor fur den 6ffentlichen Sektor entwickelt und durch das Exzellenz-Modell der Europa-
ischen Stiftung fiir Qualititsmanagement (European Foundation for Quality Management,
EFQM®) angeregt. CAF geht von der Annahme aus, dass Organisationen hervorragen-
de Ergebnisse fur BiirgerInnen, MitarbeiterInnen und fiir die Gesellschaft erzielen, wenn
Fuhrung sich dadurch auszeichnet, dass geeignete Strategien und Pline entwickelt, das
Personal entsprechend eingesetzt, Partnerschaften genutzt, Ressourcen effizient verwendet
und optimale Prozesse sichergestellt werden. CAF betrachtet die Organisation gleichzeitig
aus verschiedenen Blickwinkeln, d.h. bei der Analyse der Organisationsleistung wird ein
ganzheitlicher Ansatz angewandt.

Hauptzweck

CAF ist offentlich und kostenfrei verfiigbar. Es wird als bedienungsfreundliches Instrument
angeboten, mit dem Organisationen des offentlichen Sektors in ganz Europa bei der An-
wendung von Qualititsmanagementtechniken zur Verbesserung ihrer Leistung unterstiitzt
werden sollen. CAF wurde fiir die Anwendung in allen Bereichen des 6ffentlichen Sektors
auf Bundes-, Lander- und kommunaler Ebene entwickelt.

CAF dient als Katalysator fiir alle Verbesserungsprozesse innerhalb der jeweiligen Orga-
nisation und verfolgt dabei funf wesentliche Ziele:

1. den offentlichen Verwaltungen die Kultur der Exzellenz und die Grundsitze des TQM
nahebringen;

2. die Verwaltungen nach und nach an einen vollstindigen »Plan-Do-Check-Act-Zyk-
lus« (PDCA-Cycle) heranfiihren;

3. die Selbstbewertung einer offentlichen Organisation erleichtern, um eine Diagnose
von Verbesserungspotenzialen und Festlegung von Verbesserungsmafinahmen zu
erwirken;

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

5. das Benchlearning zwischen verschiedenen Organisationen des offentlichen Sektors
erleichtern.

Organisationen, die CAF bereits angewendet haben, entwickeln den Ehrgeiz, nach und
nach Spitzenleistungen zu erbringen und haben diese Exzellenz-Kultur in der Organisation
eingefithrt. Eine effektive und kontinuierliche Anwendung des CAF sollte zur Weiterent-
wicklung einer solchen Kultur und Denkweise innerhalb der Organisation fithren.

Die neun Themenfelder des CAF benennen bereits die wesentlichen Aspekte, die bei einer
Organisationsanalyse beriicksichtigt werden miuissen. Die Themenfelder 1-5 befassen sich
mit den Management- und Steuerungspraktiken einer Organisation, den so genannten
Befihigern (Enablers). Diese bestimmen die Tatigkeiten einer Organisation und die Art
und Weise, wie sie ihre Aufgaben erfiillt, um die gewiinschten Ergebnisse zu erzielen. In
den Themenfeldern 6-9 geht es darum, welche Ergebnisse (Results) die Organisation fir
BiirgerInnen, KundInnen, fiir die Gesellschaft und in Erfiillung ihrer Kernaufgabe, d.h. ihre
wichtigsten Leistungsergebnisse, erzielt. Diese Ergebnisse werden durch Wahrnehmungs-
und Leistungsmessungen erfasst.




Das CAF-Modell

Befahiger Ergebnisse
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Innovation und Lernen

Jedes Themenfeld wird durch verschiedene Kriterien aufgeschliisselt. Die insgesamt 28 Kriteri-
en benennen die Hauptfragen, die bei der Bewertung einer Organisation zu beantworten sind.
Die Kriterien werden durch eine Fiille von Beispielen veranschaulicht. Die Beispiele helfen zu
bewerten, wie die Verwaltung auf die in dem Kriterium genannten Anforderungen eingeht.
Sie veranschaulichen bewihrte Vorgehensweisen in ganz Europa. Nicht alle sind fur jede Or-
ganisation relevant, aber viele von ihnen konnen bei jeder Selbstbewertung berticksichtigt
werden. Indem die Organisation aus der Bewertung der Befahiger- und Ergebniskriterien Ver-
besserungsmafinahmen hinsichtlich ihres Managements ableitet 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 bedeutet nicht nur, dass alle Aspekte der Ar-
beitsweise einer Organisation sorgfaltig bewertet werden, sondern auch, dass sich die einzelnen
Aspekte gegenseitig beeinflussen. Eine Unterscheidung ist zu treffen zwischen:

= der Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen dem linken Teil des Modells (den Befahigern
oder Ursachen) und dem rechten Teil (den Ergebnissen oder Wirkungen); und
= den Beziehungen zwischen den Ursachen (Befahigern).

Eine Verifizierung von kausalen Zusammenhingen ist bei der Selbstbewertung von zentra-
ler Bedeutung. Deshalb sollte die Organisation immer den Zusammenhang zwischen einem
vorliegenden Ergebnis und den Fakten tiberprifen, die zu den relevanten Themenfeldern und
Kriterien auf der Befahigerseite erhoben wurden. Manchmal kann ein solcher Zusammenhang
nur schwer nachgewiesen werden, da sich aufgrund der Komplexitit einer Organisation die
unterschiedlichen Ursachen (Befahiger) bei der Erzielung von Ergebnissen gegenseitig beeinflus-
sen. Jedenfalls sollte bei der Bewertung gepriift werden, ob zu den Ergebnissen (Themenfelder
6 bis 9) bei den Befahigern/Ursachen das entsprechende Feedback erfolgt.

Querverbindungen zwischen Themenfeldern und Kriterien auf der Befihigerseite: Die Qua-
litit der Organisation und ihrer Ergebnisse hiangt in hohem MafSe davon ab, auf welche Art
und wie intensiv die Befihiger miteinander in Beziehung stehen. Deshalb muss dies bei der




Selbstbewertung untersucht werden. Nach aller Erfahrung gibt es hier in den Organisationen
grofSe Unterschiede.

Die Beziehungen sind selbstverstindlich nicht auf die Ebene der Themenfelder beschrankt;
in sehr vielen Fillen 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-Grund-
satzen auf. In CAF werden sie auf die 6ffentliche Verwaltung iibertragen, um letztlich so die
Leistung offentlicher Organisationen zu verbessern. Diese acht Grundsitze machen den Un-
terschied zwischen einer traditionellen 6ffentlichen Organisation und einer Organisation aus,
die sich dem TQM verpflichtet hat.

Ergebnis-
orientierung

soziale Ausrichtung
Verantwortung auf die Kundlnnen

Entwicklung von Grundsatze der Filhrung und

Partnerschaften Exzellenz Zielkonsequenz

kontinuierliches Management
Lernen, Innovation, mittels Prozessen

Verbesserung Mitarbeiterinnen- und Fakten

entwicklung und
-beteiligung

Grundsatz 1: Ergebnisorientierung

Im Mittelpunkt einer jeden Organisation stehen die von ihr zu erzielenden Ergebnisse. Es
werden Ergebnisse angestrebt, die alle Interessengruppen der Organisation (Dienststellen, Biir-
gerInnen/KundInnen, PartnerInnen und MitarbeiterInnen) in Bezug auf die gesetzten Ziele
zufriedenstellen.

Grundsatz 2: Ausrichtung auf die Kundinnen

Die Organisation richtet sich an den Anforderungen der derzeitigen und potenziellen Kundin-
nen und Kunden aus sowie an den Anforderungen tatsichlich oder moglicherweise betroffener
Biirgerinnen und Biirger. Sie bezieht sie in die Entwicklung von Produkten und Dienstleistun-
gen sowie in die Verbesserung ihrer Gesamtleistung ein.

Grundsatz 3: Fiihrung und Zielkonsequenz

Dieser Grundsatz koppelt visionire und inspirierende Fihrung bei konstanter Zielrichtung in
einem sich verindernden Umfeld. Dabei legen die Fiihrungskrifte eine eindeutige Auftrags-
formulierung (Mission), eine Vision sowie Werte fest. Zudem schaffen und pflegen sie das




interne Klima, in welchem es moglich ist, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vollstindig in
die Erreichung der Ziele der Organisation einzubeziehen.

Grundsatz 4: Management mittels Prozessen und Fakten

Nach diesem Grundsatz ist fiir die Organisation handlungsleitend, dass ein gewiinschtes Er-
gebnis auf effizientere Weise erzielt wird, wenn die erforderlichen Ressourcen und Aktivitaten
als Prozess gesteuert werden und wenn wirkungsvolle Entscheidungen auf Basis von Daten-
analysen und Informationen beruhen.

Grundsatz 5: Mitarbeiterinnenentwicklung und -beteiligung

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aller Ebenen bilden das Kernstiick einer jeden Organi-
sation. Durch ihre vollstindige Einbeziehung konnen ihre Fahigkeiten zum Vorteil der Orga-
nisation genutzt werden. Der Beitrag der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollte durch ihre
Entwicklung und Einbeziehung sowie durch die Schaffung eines Arbeitsumfelds gemeinsamer
Werte und einer Kultur von Vertrauen, Offenheit, Befihigung und Anerkennung gesteigert
werden.

Grundsatz 6: Kontinuierliches Lernen, Innovation, Verbesserung

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

Grundsatz 7: Entwicklung von Partnerschaften

Organisationen des offentlichen Sektors brauchen Andere, um ihre Ziele zu erreichen und soll-
ten deshalb wertschopfende Partnerschaften entwickeln und pflegen. Eine Organisation und
ihre AuftragnehmerInnen sind aufeinander angewiesen; ein fur beide vorteilhaftes Verhiltnis
steigert die Fahigkeit zur Wertschopfung auf beiden Seiten.

Grundsatz 8: soziale Verantwortung

Organisationen des 6ffentlichen Sektors miissen ihre soziale Verantwortung wahrnehmen, auf
okologische Nachhaltigkeit achten und sich um die Einhaltung der wichtigsten Erwartungen
und Anforderungen der ortlichen und globalen Gemeinschaft bemiihen.

Diese Exzellenzgrundsitze sind in die Struktur des CAF integriert; die kontinuierliche Verbes-
serung in den neun Themenfeldern wird die Organisation im Laufe der Zeit zu einem hohen
Reifegrad fiithren. Fiir jeden Exzellenzgrundsatz wurden vier Reifegrade erarbeitet, anhand de-
rer eine Organisation ihre Fortschritte beurteilen kann. Nihere Informationen dazu enthilt die
Beschreibung des Externen Feedback-Verfahrens einschliefSlich Vergabe des CAF-Giitesiegels
auf Seite 16.

Gemeinsame Europaische Werte fiir den offentlichen Sektor

Neben der besonderen Auslegung der Exzellenz-Grundsatze fur den offentlichen Sektor herr-
schen dort auch hinsichtlich des Managements und der Qualitadt einzigartige Bedingungen,
die sich von denen im privaten Sektor stark unterscheiden. Dies sind grundlegende Vorbe-
dingungen, die die europiische soziopolitische Kultur und Verwaltungskultur charakterisie-
ren: (demokratische und parlamentarische) Legitimation, Rechtsstaatlichkeit und ethisches




Verhalten, das sich auf gemeinsame Werte stiitzt, und Grundsitze wie Offenheit, Solidaritit,
Zusammenarbeit und Partnerschaften. Dies alles sind Aspekte, die bei der Bewertung zu be-
riicksichtigen sind.

Auch wenn sich CAF in erster Linie auf die Bewertung der Management- und Steuerungsprak-
tiken konzentriert und organisatorische Losungen fur Verbesserungen aufzeigen will, ist das
Ziel letztlich ein Beitrag zu einer guten Staatsfithrung (Good Governance).

Die Bedeutung der Belege und Messungen

Die Selbstbewertung und Verbesserung in offentlichen Verwaltungen erweist sich oft als be-
sonders schwierig, wenn keine verldsslichen Informationen tiber die verschiedenen Funktionen
der Organisation vorliegen. CAF regt Organisationen des offentlichen Sektors dazu an, solche
Informationen zu sammeln und zu nutzen. In vielen Fillen sind sie aber fur die erste Selbstbe-
wertung noch nicht verfiigbar. Deshalb 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 fiir Organisationen des offentlichen Sektors die Managementsprache schwer ver-
standlich. CAF hilft hier, indem eine einheitliche Sprache geschaffen wird , mit der Mitarbeite-
rInnen und Fihrungskrifte die organisatorischen Themen konstruktiv miteinander diskutieren
konnen.

Mit einer einheitlichen und fiir alle Beschiftigten verstindlichen Sprache fordert CAF den Di-
alog und das Benchlearning zwischen den offentlichen Verwaltungen in Europa. Das Glossar
am Ende dieser Broschiire dient dazu, durch genauere Definitionen der giangigsten Begriffe und
Konzepte das Verstandnis zu erleichtern und Missverstandnisse zu vermeiden.

Was ist neu in CAF 20137

Wer bisher mit der CAF-Version 2006 gearbeitet hat, wird sich in der neuen Version 2013
schnell zurechtfinden. Das Modell besteht weiterhin auf neun Themenfeldern und 28 Kriterien;
einige Inhalte wurden allerdings neu strukturiert und umformuliert. Im Anhang findet sich eine
tabellarische Gegeniiberstellung der CAF-Versionen 2006 und 2013. Die wesentlichen Ande-
rungen in der CAF-Version 2013 finden sich im Themenfeld 5. Hier wurden zwei Kriterien
zusammengefithrt und ein neues Kriterium eingefiihrt. Alle Beispiele wurden tiberpriift und an
die Strukturverinderungen angepasst. Das Glossar wurde ebenfalls entsprechend angepasst.
Die acht Exzellenz-Grundsitze fiir 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 Bediirf-
nisse und den jeweiligen Kontext anzupassen. Es wird aber dringend 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 Leitlinien
umgesetzt werden kann.




Zehn Schritte zur Verbesserung der Organisation mit CAF

Phase 1: Die CAF-Reise beginnt

Schritt 1: Entscheiden, ob und wie
die Selbstbewertung geplant und durch-
gefihrt wird

Schritt 2: Selbstbewertung
kommunizieren

Phase 2: Der Selbstbewertungsprozess

Schritt 4: die
Beteiligten
schulen

Schritt b: die
Selbstbewertung
durchfiihren

Schritt 3: die
Selbstbewertungsgruppe(n)
festlegen

Schritt 6: Selbstbewertungs-
bericht verfassen

Phase 3: Aktionsplan und Priorisierung

Schritt 10: Nachste
Selbstbewertung
planen

Schritt 9: Aktions-
plan konsequent
umsetzen

Schritt 8: Aktions-

Schritt 7: Aktionsplan entwickeln e
plan kommunizieren

Umsetzungsileitlinien

Die Anwendung des CAF stellt fir jede Organisation einen Lernprozess dar. Von den viel-
filtigen Erfahrungen der bisherigen CAF-AnwenderInnen in mehr als zehn Jahren konnen
jedoch alle neuen AnwenderInnen profitieren. Deshalb wurde ein Umsetzungsprozess mit zehn
Schritten entwickelt, der auch die Empfehlungen der Nationalen CAF-AnsprechpartnerInnen
berticksichtigt. Mit Hilfe dieses Standardprozesses konnen die Organisationen das Modell
moglichst effizient und effektiv anwenden. Die wesentlichen Schritte des CAF-Prozesses sind
in obiger Abbildung im Uberblick dargestellt. Sie werden in den weiteren Abschnitten der
vorliegenden Broschiire niher erldutert.

Die Rolle des Bewertungssystems

Die Ermittlung von Stiarken und verbesserungsbedurftigen Bereichen und die damit verbun-
denen Verbesserungsmafsnahmen stellen die wichtigsten Ergebnisse der Selbstbewertung dar.
Das Punktevergabesystem hat dabei zwar eine spezielle Funktion; dennoch sollten sich die
Organisationen nicht zu sehr auf die Punktevergabe konzentrieren.

Die Bewertung jedes Themenfeldes und jedes Kriteriums 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 Punktezahlen (Bewertungen) fur
Befihiger und Ergebnisse ablesen lassen;

4. der Organisation dabei zu helfen, geeignete PartnerInnen zu finden, von welchen sie ler-
nen kann.




Fur die CAF-Selbstbewertung werden zwei Bewertungsmethoden vorgeschlagen: Die einfache
und die erweiterte Bewertungsmethode. Weitere Informationen finden sich im Abschnitt » CAF-
Bewertung und Bewertungsskalen«.

Wer unterstiitzt bei der Anwendung von CAF 2013?

Information und technische Unterstiitzung

Im Jahr 2001 wurden auf Beschluss der fiir den 6ffentlichen Dienst zustandigen Generaldirek-
torInnen ein Netzwerk Nationaler CAF-AnsprechpartnerInnen und das CAF Ressourcen-Cen-
ter (CAF RC) gegriundet. Dieses Netzwerk ist auf europdischer Ebene fiir die Weiterentwick-
lung des CAF-Modells und die sich daraus ergebenden Aktivitdten zustindig. Die Mitglieder
des Netzwerkes diskutieren in regelmafSigen Abstinden neue Instrumente und Strategien fir
die Verbreitung des CAF. Dariiber hinaus richtet es etwa alle zwei Jahre eine CAF-Anwen-
derInnentagung auf europdischer Ebene aus, die dem Austausch vorbildlicher Verfahren und
neuer Ideen dient.

In den Mitgliedstaaten entwickeln die Nationalen AnsprechpartnerInnen geeignete Initiativen,
mit denen die Nutzung des Modells in ihren Landern angeregt und unterstiitzt werden soll. Die
Aktivitdten reichen von der Schaffung nationaler Ressourcenzentren 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 European Institute of Public Administration
(EIPA) in Maastricht (NL) ist fiir die Koordinierung des Netzwerkes zustandig und betreibt
die CAF Website www.eipa.eu/caf.

Die CAF-Website ist der zentrale Zugangspunkt rund um CAF. Hier findet man alle ein-
schldgigen Informationen zum CAF-Modell und hier kann man sich als CAF-Nutzerln in der
europdischen Datenbank registrieren. Die Website bietet aufSerdem Informationen zu CAF-
NutzerInnen in ganz Europa sowie Informationen zum CAF-E-Tool, einem elektronischen
Instrument, das den Selbstbewertungsprozess unterstitzt. Auf der Website sind auch die 22
Sprachversionen des CAF-Modells abgelegt, ebenso die Kontaktdaten zu den Nationalen CAF-
AnsprechpartnerInnen, alle einschligigen Publikationen zu CAF, nationale und europdische
Veranstaltungen zum Thema, Ankiindigungen zu EIPA-Schulungen zum CAF-Modell und zu
damit in Beziehung stehenden Themen.

Das Externe Feedback-Verfahren zur Erlangung des CAF-Giitesiegels

Damit CAF-Anwendungsorganisationen ihre Fortschritte auch extern sichtbar machen kénnen
und sie dazu Feedback erhalten, wurde das Externe Feedback-Verfahren zur Erlangung des
CAF-Giitesiegels entwickelt. Mit diesem Feedbackverfahren — das freiwillig genutzt werden
kann — sollen CAF-AnwenderInnen neue Impulse auf ihrem Weg zum Total Quality Manage-
ment erhalten. Das Feedback bezieht sich nicht nur auf den Selbstbewertungsprozess und den
anschliefSenden Verbesserungsprozess, sondern auch auf den von den Organisationen gewahl-
ten Weg in Richtung Exzellenz. Eine wichtige Saule des Feedbacks sind deshalb auch die acht
Grundsitze der Exzellenz.




Das Externe Feedback-Verfahren verfolgt die folgenden Ziele:

1. die Qualitit der CAF-Anwendung und ihrer Auswirkungen auf die Organisation unter-
stiitzen; die Frage beantworten, inwiefern die Organisation durch die CAF-Anwendung
bereits TQM-Werte verankert hat;

2. das Engagement in der Organisation fur kontinuierliche Verbesserungen starken;

Vergleichsuntersuchungen (Peer Reviews) und Benchlearning fordern;

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

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

b

Das Feedback baut auf den folgenden drei Saulen auf:

= Sdule 1: Der Selbstbewertungsprozess
= Sdule 2: Der Verbesserungsprozess
= Siule 3: Die TQM-Reife der Organisation

Das CAF-Gitesiegel wird an Organisationen verliehen, die CAF effektiv angewendet haben.
Fur die nationale Umsetzung des externen Feedbackverfahrens einschliefSlich Vergabe des Gu-
tesiegels sind die EU-Mitgliedstaaten verantwortlich. Sie organisieren auf der Grundlage des
gemeinsam vereinbarten Rahmens das nationale Verfahren; sie kliren die Zustindigkeiten und
Rollen im Feedbackverfahren sowie weitere praktische Rahmenbedingungen. Organisationen,
die das CAF-Gltesiegel beantragen mochten, sollten sich iiber die in ihrem Land bestehenden
Moglichkeiten informieren.

Weitergehende Informationen finden Sie auf den CAF-Websites:
www.eipa.eu/CAF

www.caf-zentrum.at

www.caf-netzwerk.de




Befahiger-
Kriterien

Die Themenfelder 1-5 befassen sich mit den Management- und Steuerungspraktiken
einer Organisation, den sogenannten »Befahigern« Diese bestimmen die Tatigkeiten
einer Organisation und die Art und Weise, wie sie ihre Aufgaben erfillt, um die ge-
winschten Ergebnisse zu erzielen. Die Bewertung wird auf der Grundlage der Bewer-
tungsskala fir Befahiger durchgefihrt (vgl. CAF-Bewertung und Bewertungsskalen).



Themenfeld 1 — Fuhrung

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 kontinuierliche Verbesserung steuern

Kriterium 1.3
Die Beschaftigten der Organisation motivieren und unterstiitzen und eine Vorbildfunktion
ausuben

Kriterium 1.4
Angemessene Beziehungen zur Politik und zu anderen Interessengruppen pflegen

In einer reprasentativen Demokratie treffen die gewahlten PolitikerInnen strategische Entschei-
dungen und legen die Ziele fest, die sie in den verschiedenen Handlungsfeldern erreichen wol-
len. Die Fithrungskrifte der o6ffentlichen 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 Fithrungskrifte
des offentlichen Sektors unterschieden. Dabei wird die Bedeutung einer guten Zusammenarbeit
zwischen beiden AkteurInnen fir die Ergebnisse hervorgehoben.

Themenfeld 1 betrifft die Fithrung der Verantwortlichen der Organisation. Sie haben eine
komplexe Aufgabe zu erfullen. Als gute Fithrungskrifte schaffen sie Klarheit tiber den Zweck
und die Ziele der Organisation.

Sie schaffen ein Umfeld, in dem die Organisation und ihre MitarbeiterInnen herausragende
Leistungen erbringen konnen, und sorgen fur einen geeigneten Steuerungsmechanismus. Sie
unterstiitzen die MitarbeiterInnen der Organisation und pflegen Beziehungen mit allen Inter-
essengruppen, insbesondere mit der Politik.




Bewertung

Beurteilen Sie, was die Leitung der Organisation unternimmt, um folgende Kriterien zu erful-
len:

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

Die Fithrungskrifte stellen sicher, dass die Organisation einer klaren Mission und Vision so-
wie ihren Grundwerten folgt. Das bedeutet, dass sie die Mission (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 kommunizieren Mission, Vision und Werte und sorgen fiir ihre
Umsetzung. Jede Organisation braucht Werte, die einen Handlungsrahmen bilden und in Ein-
klang mit ihrer Mission und Vision stehen. Besondere Aufmerksamkeit verdienen jedoch jene
Werte, die speziell fiir eine Organisation des offentlichen Sektors bedeutsam sind. Mehr noch
als private Unternehmen, die den Regeln der Marktwirtschaft unterworfen sind, miissen sich
Organisationen des 6ffentlichen Sektors aktiv fiir Werte wie Demokratie, Rechtsstaatlichkeit,
Biirgernahe, Diversitat, Gleichstellung der Geschlechter, faire Arbeitsbedingungen, Korrupti-
onspravention, soziale Verantwortung und Gleichbehandlung einsetzen, da gerade diese Werte
auch als Vorbild fur die gesamte Gesellschaft dienen. Eine gute Fithrung schafft Bedingungen,
in denen diese Werte gelebt werden konnen.

Beispiele:

1. Die Mission und Vision der Organisation unter Einbeziehung der relevanten Interessen-
gruppen und der Beschiftigten entwickeln und formulieren.

2. Einen Werterahmen schaffen, der fiir alle Mitglieder in der Organisation handlungslei-
tend ist. Er ist auf die Mission, Vision der Organisation ausgerichtet und beriicksichtigt
die allgemeinen Werte des offentlichen Sektors (z.B. RechtmifSigkeit, Gleichbehandlung,
Unbestechlichkeit).

3. Fur eine breite Kommunikation der Mission, Vision, der Werte sowie der strategischen
und operativen Ziele an alle Beschaftigten und andere Interessengruppen sorgen.

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

5. Ein Managementsystem entwickeln, das unethischem Verhalten vorbeugt und die Be-
schiftigten im Umgang mit Wertekonflikten und Unvereinbarkeiten unterstiitzt.

6. Korruptionspravention betreiben, indem potenzielle Interessenkonflikte identifiziert und
den Beschiftigten Richtlinien fiir den Umgang mit ihnen zur Verfiigung gestellt werden.

7. Das gegenseitige Vertrauen, die Loyalitat und die gegenseitige Achtung innerhalb der Or-
ganisation starken (z.B. durch Definieren von Standards guter Fithrung, durch Evaluie-
rung der Mission, Vision und der Werte).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]
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1.2 Die Organisation, ihre Leistungsfahigkeit und ihre kontinuierliche Verbesserung
steuern

Fiihrungskrifte entwickeln das Managementsystem einer Organisation, setzen es um und pas-
sen es bei Bedarf an. Eine geeignete Organisationsstruktur mit klaren Zustindigkeiten und
Verantwortlichkeiten auf allen Ebenen sowie festgelegte Management-, Unterstiitzungs- und
Kernprozesse sollten eine effiziente Umsetzung der Strategie der Organisation fiir Ergebnisse
(Output) und Wirkungen (Outcome) sicherstellen. Management und Steuerung beruhen auf
festgelegten, messbaren Zielen, welche die Ergebnisse und Wirkungen der Organisation wi-
derspiegeln. Integrierte Steuerungssysteme verkniipfen Ergebnisse und Wirkungen mit den
Ressourcen und steuern so auf der Grundlage von Fakten. Dies ermoglicht eine regelmifSige
Uberpriifung der Leistungen und der Ergebnisse. Fithrungskrifte sind fiir die Verbesserung
der Leistung verantwortlich. Sie bereiten die Organisation auf die Zukunft vor, indem sie die
zur Erfullung der Mission notwendigen Veranderungen herbeifuhren. Das Anstoflen eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses ist ein wesentliches Ziel des Qualititsmanagements.
Fuhrungskrifte schaffen die Grundlage fir kontinuierliche Verbesserung, indem sie eine offene
Kultur der Innovation und des Lernens fordern.

Beispiele:

1. Angemessene Strukturen festlegen (Ebenen, Funktionen, Zustindigkeiten und Kompe-
tenzen) und ein System fiir die Steuerung von Prozessen und Partnerschaften in Uberein-
stimmung mit Strategie und Planung und den Bediirfnissen und Erwartungen der Inter-
essengruppen sicherstellen.

2. Notwendige Verdnderungen der Strukturen, der Leistung und des Managements der Or-
ganisation identifizieren und priorisieren.

3. Messbare Ergebnis- und Wirkungsziele fiir alle Ebenen und Bereiche der Organisation
definieren. Dabei werden die Bediirfnisse und Erwartungen der verschiedenen Interessen-
gruppen ausbalanciert und die kundInnenspezifischen Bediirfnisse berticksichtigt (z.B.
Gender Mainstreaming, Diversitit).

4. Ein Management-Informationssystem entwickeln, das Folgendes enthailt: Informationen
aus dem Risikomanagement, aus dem internen Kontrollsystem, kontinuierliche Informa-
tionen iiber die Zielerreichung der Organisation auf strategischer und operativer Ebene
(z.B. Balanced Scorecard).

5. Die TQM-Prinzipien anwenden und ein Qualititsmanagement-System/eine Zertifizie-
rung einfithren, z. B. mit CAF, EFQM oder ISO 9001.

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

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

8. Voraussetzungen fur effektive interne und externe Kommunikation schaffen und sich be-
wusst sein, dass Kommunikation einer der bedeutendsten Erfolgsfaktoren von Organi-
sationen ist.

9. Engagement fur kontinuierliche Verbesserung und Innovation in der Organisation zei-
gen, indem eine Innovationskultur und kontinuierliche Verbesserung geférdert und das
Feedback durch die Beschiftigten angeregt wird.

10. Die Grinde fiir Veranderungsinitiativen und die erwarteten Auswirkungen an die Be-
schiftigten und relevante Interessengruppen kommunizieren.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befihiger]
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1.3 Die Beschiftigten der Organisation motivieren und unterstiitzen und eine Vorbild-
funktion austiben

Fithrungskrafte motivieren und unterstitzen die Beschiftigten durch ihr personliches Verhalten
und ihr Personalmanagement. Als Vorbilder spiegeln Fiihrungskrifte die festgelegten Ziele und
Werte wider und fordern so ein entsprechendes Verhalten der Beschiftigten. Die Beschiftigten
werden von den Fihrungskriften beim Erfullen ihrer Aufgaben unterstiitzt. Ein Fithrungsstil,
der auf gegenseitigem Feedback, Vertrauen und offener Kommunikation basiert, motiviert die
MitarbeiterInnen zum Erfolg der Organisation beizutragen. Neben dem personlichen Fih-
rungsverhalten sind auch die Leitung der Organisation und das Management-System wichtige
Faktoren fiir die Motivation und Unterstiitzung der Beschaftigten. Das Delegieren von Aufga-
ben und Zustiandigkeiten einschliefSlich Verantwortung, ist ein wesentlicher Grundstein fur die
Motivation der MitarbeiterInnen. Motivierend wirken zudem Moglichkeiten der personlichen
Weiterentwicklung und Weiterbildung/Fortbildung sowie ein System fir die Anerkennung und
Belohnung von Leistungen.

Beispiele:

1. Eine Vorbildfunktion durch persénliches Handeln in Ubereinstimmung mit den festgeleg-
ten Zielen und Werten iibernehmen.

2. Eine Kultur des gegenseitigen Vertrauens und der Achtung zwischen Fiihrungskriften
und MitarbeiterInnen fordern, indem Diskriminierungen aller Art proaktiv entgegenge-
wirkt wird.

3. Die Beschiftigten in die wichtigsten Themen der Organisation einbeziehen und sie regel-
mifig informieren.

4. Die Beschiftigten dabei unterstiitzen, ihre Vorgaben, Pline und Ziele zu erreichen, um so
die Erfiillung der Organisationsziele zu steigern.

5. Allen Beschiftigten Feedback geben, um die Leistung von Teams und Einzelnen zu
verbessern.

6. Die Beschiftigten durch das Ubertragen von Befugnissen, Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung bestdrken, ermutigen und motivieren.

7. Eine Lernkultur férdern und die Beschaftigten anregen, ihre Fahigkeiten zu entwickeln.

8. DPersonliche Bereitschaft zeigen, Vorschlidge der Beschiftigten anzunehmen, indem die
Leitung auf konstruktive Kritik angemessen reagiert.

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

10. Die individuellen Bediirfnisse und die personliche Situation der Beschaftigten respektie-
ren und beriicksichtigen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befdhiger]
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1.4 Angemessene Beziehungen zur Politik und zu anderen Interessengruppen pflegen
Durch gezielten Dialog pflegen die Fihrungskrifte Beziehungen zu den Interessengruppen.
Im offentlichen Sektor sind die Fuhrungskrifte die Schnittstelle zwischen der Organisation
und der politischen Ebene. Kriterium 1.4 beschreibt einen der Hauptunterschiede zwischen
Organisationen des offentlichen und des privaten Sektors. Organisationen des offentlichen
Sektors stehen in vielfiltigen Beziehungen zur politischen Ebene. Einerseits konnen einzelne
PolitikerInnen eine Fuhrungsfunktion innehaben, wenn sie gemeinsam mit der Leitung der
offentlichen Organisation Ziele festlegen. Organisationen des offentlichen Sektors dienen da-
bei als Ausfithrungsorgane der politischen Ebene. Andererseits kann die Politik als spezielle
Interessengruppe auftreten, mit der sich die Organisation auseinandersetzen muss.

Beispiele:

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

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

unterstutzen.

Die relevanten politischen Vorgaben identifizieren und iibernehmen.

4. Sicherstellen, dass die Ergebnis- und Wirkungsziele der Organisation mit politischen Vor-
gaben und Entscheidungen im Einklang stehen und mit der politischen Ebene die erfor-
derlichen Ressourcen vereinbaren.

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

6. Proaktive und regelmifSige Beziehungen zu politischen Stellen der Exekutive und Legisla-
tive (z. B. Ausschiisse) pflegen.

7. Partnerschaften und Netzwerke mit wichtigen Interessengruppen entwickeln und pflegen
(z.B. mit BirgerInnen, Nicht-Regierungs-Organisationen (NGOs), interessierten Grup-
pen und Berufsverbanden, Wirtschaft, anderen Behorden).

8. An Aktivitidten von Berufsverbanden, Interessengruppen oder dhnlichen Organisationen
teilnehmen (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 Marketingkonzept entwickeln, das die Interessen-
gruppen im Blick hat.

»

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]
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Themenfeld 2 — Strategie und Planung

Kriterium 2.1
Informationen Uber die aktuellen und zukiinftigen Bedirfnisse der Interessengruppen so-
wie relevante Managementinformationen gewinnen

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

Kriterium 2.3
Strategie und Planung in der gesamten Organisation kommunizieren, umsetzen und re-
gelmaBig Uberprifen

Kriterium 2.4
Innovation und Veranderung planen, umsetzen und Uberpriifen

Damit eine offentliche Organisation ihre Mission und Vision erfiillen kann, muss sie festlegen,
welchen »Weg« sie einschlagen mochte, welche Ziele dazu erforderlich sind und wie Fort-
schritte gemessen werden. Es bedarf einer klaren Strategie. Bei der Festlegung strategischer
Ziele mussen unter Berticksichtigung der verfiigbaren Ressourcen Entscheidungen getroffen
und Schwerpunkte auf der Grundlage der politischen Programme und Ziele sowie der Bediirf-
nisse der Interessengruppen gesetzt werden. Die Strategie legt unter Beachtung der kritischen
Erfolgsfaktoren die gewiinschten Ergebnisse (Produkte und Dienstleistungen) und Wirkungen
fest.

Fiir eine erfolgreiche Umsetzung muss die Strategie in Pline, Programme, operative Zielvor-
gaben und messbare Ziele iibertragen werden. 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 erfiillen:

2.1 Informationen lber die aktuellen und zukiinftigen Bediirfnisse der Interessengrup-
pen sowie relevante Managementinformationen gewinnen

Der PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act) ist fur die Entwicklung und Umsetzung von Strategie
und Planung in einer 6ffentlichen Organisation von besonderer Bedeutung. Zunichst werden
zuverlidssige Informationen uber die aktuellen und zukiinftigen Bedurfnisse aller Interessen-
gruppen, iiber die Ergebnisse und Wirkungen der Organisation sowie uber externe Entwick-
lungen zusammengetragen. Diese Informationen sind fiir den Prozess der strategischen und
operativen Planung unverzichtbar. Auflerdem sind sie die Grundlage fiir die Steuerung geplan-
ter Leistungssteigerungen. Entsprechend dem PDCA-Zyklus sollten gemeinsam mit den Inte-
ressengruppen regelmifSig deren sich dndernde Bediirfnisse und ihre Zufriedenheit tiberprift
werden. Die Qualitit dieser Informationen sowie die systematische Analyse des Feedbacks
der Interessengruppen sind Voraussetzungen fiir die Qualitit der beabsichtigten Ergebnisse.

Beispiele:

1. Die relevanten Interessengruppen der Organisation identifizieren und in der gesamten
Organisation kommunizieren.

2. Informationen iber die Interessengruppen, ihre Bediirfnisse, Erwartungen und Zufrie-
denheit beschaffen, analysieren und tiberpriifen.

3. Regelmafig Informationen beschaffen und hinsichtlich wichtiger Einflussfaktoren wie
politische, soziokulturelle, okologische, ckonomische, technische und demografische
Entwicklungen analysieren und tiberpriifen.

4. Systematisch relevante Management-Informationen wie etwa zur Leistung der Organisa-
tion gewinnen.

5. Systematisch interne Stirken und Schwichen analysieren (z.B. durch TQM-Analyse mit
CAF oder EFQM) einschlieflich Gefahren und Chancen (z.B. durch SWOT-Analyse,
Risikomanagement).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fir Befdhiger]
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2.2 Strategie und Planung auf der Grundlage der gesammelten Informationen
entwickeln

Eine Strategie zu entwickeln bedeutet, strategische Ziele in Einklang mit den politischen Pro-
grammen, mit den Bediirfnissen der Interessengruppen und mit der Vision der Organisation
festzulegen. Dabei werden auch die verfiigbaren Managementinformationen sowie Informati-
onen uber externe Entwicklungen einbezogen. Die strategischen Schwerpunkte und Entschei-
dungen der obersten Fithrungsebene sollten klare Zielvorgaben fir Ergebnisse und Wirkungen
enthalten sowie die dafiir benotigten Ressourcen sicherstellen. Die soziale Verantwortung von
Organisationen des offentlichen Sektors sollte sich in ihrer Strategie widerspiegeln.

Die Planung umfasst einen bewussten und methodischen Ansatz, der allen Ebenen der Or-
ganisation als Leitfaden fiir die Erreichung der strategischen Ziele dient. Fuir eine wirksame
Umsetzung und Weiterentwicklung der Strategie ist es entscheidend, auf der Grundlage einer
belastbaren Risikoanalyse und eines zuverldssigen Risikomanagements Ziele festzulegen und
Bedingungen zu ermitteln, die erfallt sein miissen, um die strategischen Ziele zu erreichen.
Kennzahlen und Systeme zur Uberpriifung der Ergebnisse, die in der anschlieSenden Durch-
fithrungsphase verwendet werden, sollten bereits wihrend der Planung festgelegt werden.

Durch das Zusammenwirken von Strategien und MafSnahmenplanen entsteht ein Rahmen fiir
die Messung der Ergebnisse, die in den Themenfeldern 6 bis 9 — »KundInnen-/BiirgerInnenbe-
zogene Ergebnisse« (Themenfeld 6), »MitarbeiterInnenbezogene Ergebnisse« (Themenfeld 7),
»Ergebnisse sozialer Verantwortung« (Themenfeld 8) und »Wichtigste Leistungsergebnisse«
(Themenfeld 9) — bewertet werden.

Beispiele

1. Die Mission und Vision — auf Basis einer soliden Risikoanalyse — in strategische und ope-
rative Ziele und MafSnahmen tibertragen.

2. Interessengruppen in die Entwicklung von Strategie und Planung einbeziehen. Dabei wer-
den deren Erwartungen und Beduirfnisse ausgeglichen und priorisiert.

3. Bestehende Aufgaben hinsichtlich Ergebnisse und Wirkungen ebenso wie die Qualitit der
strategischen und operativen Plane evaluieren.

4. Die Verfuigbarkeit von Ressourcen sichern, um die Strategie der Organisation zu entwi-
ckeln und zu aktualisieren.

5. Eine Balance zwischen Aufgaben und Ressourcen, lang- und kurzfristigen Notwen-
digkeiten sowie zwischen den unterschiedlichen Anforderungen der Interessengruppen
herstellen.

6. Leitlinien fiir soziale Verantwortung entwickeln und in die Strategie und Planung der Or-
ganisation integrieren.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]
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2.3 Strategie und Planung in der gesamten Organisation kommunizieren, umsetzen
und regelmaBig lberprifen

Die Fihigkeit der Organisation, ihre Strategie umzusetzen, hingt von der Qualitit der Pline
und Programme ab, in denen die Ziele und erwarteten Ergebnisse fiir jede Organisationsebene
und die Beschaftigten beschrieben sind. Interessengruppen und Beschaftigte der verschiedenen
Ebenen sollten daher gut uber ihre Ziele informiert sein.

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

Organisationen sollten die Umsetzung ihrer Strategien und Pline konsequent und kritisch
iiberpriifen sowie Vorgehensweisen und Prozesse bei Bedarf anpassen.

Beispiele:

1. Strategie und Planung umsetzen, indem Prioritdten gesetzt, ein Zeitrahmen festgelegt und
geeignete Prozesse, Projekte und Organisationsstrukturen eingerichtet werden.

2. Die strategischen und operativen Ziele in Pline und Aufgaben fiir Organisationseinheiten
und Einzelpersonen in der Organisation iibertragen.

3. Pldne und Programme mit Zielen und erwarteten Ergebnissen fir jede Organisationsein-
heit entwickeln. Die Ergebnisse werden anhand von Kennzahlen und Indikatoren gemes-
sen, welche sowohl die geplanten als auch die erreichten Ergebnisse abbilden.

4. Die Ziele, Plane und Aufgaben durch effektive Kommunikation in der Organisation be-
kannt machen.

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

6. Methoden der Leistungsmessung auf allen Ebenen der Organisation entwickeln und an-
wenden, welche einerseits das Verhiltnis zwischen Input und Output (Effizienz) und an-
dererseits zwischen Output und Outcome (Effektivitat) darstellen.

7. Uberpriifen, ob Vorgehensweisen zur Entwicklung von Strategie und Planung umgestellt
oder verbessert werden miissen und dabei Interessengruppen einbeziehen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]
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2.4 Innovation und Veranderung planen, umsetzen und lberpriifen

Ein leistungsfihiger offentlicher Sektor benotigt innovative und verinderte Vorgehensweisen,
um neuen Erwartungen der BiirgerInnen/KundInnen gerecht zu werden, um die Qualitat seiner
Dienstleistungen zu erhohen und Kosten zu senken.

Innovation kann sehr unterschiedlich stattfinden:

durch Einfithrung innovativer Methoden und Prozesse fiir die Bereitstellung von Produk-
ten und Dienstleistungen, z.B. durch Einbindung von BiirgerInnen/KundInnen in den
Prozess der Gestaltung und Lieferung;

mit neuen Methoden zur Steuerung;

durch Einfiihrung innovativer Produkte oder Dienstleistungen, die den BiirgerInnen/Kun-
dInnen einen zusitzlichen Nutzen bieten.

Die Entwicklungsphase ist mafigeblich fiir spatere Entscheidungen, fir die operative Erbrin-
gung der Dienstleistungen und fir die Evaluierung der Innovationen an sich. Eine wichtige
Aufgabe der Fithrungsebene ist es daher, eine offene und férdernde Einstellung gegeniiber
Verbesserungsvorschligen aus allen Richtungen zu entwickeln und zu kommunizieren.

Beispiele:

Eine neue Kultur und Bereitschaft zur Innovation durch Aus- und Fortbildung, Bench-
learning und Einrichten von Lernlabors entwickeln.

Systematisch die internen Indikatoren/treibenden Krifte fiir Verdnderungen sowie die
externen Anforderungen an Innovation und Veranderung beobachten.

Geplante Modernisierung und Innovation sowie deren Umsetzung mit relevanten Inter-
essengruppen diskutieren.

Ein wirksames Change-Managementsystem nutzen (Verinderungsmanagement, z.B.
Projektmanagement, Benchmarking und Benchlearning, Pilotprojekte, Beobachtung, Be-
richtswesen tiber die weiteren Schritte, Umsetzung des PDCA usw.).

Die Verfugbarkeit notwendiger Ressourcen zur Umsetzung der geplanten Verdnderun-
gen sichern.

Einen ausgewogenen Ansatz des Verinderungsmanagements zwischen top-down und
bottom-up nutzen.

Die Nutzung von E-Government-Werkzeugen fordern, um die Effektivitdt der angebote-
nen Leistungen zu steigern und um Transparenz und Interaktion zwischen der Organisa-
tion und BiirgerInnen/KundInnen zu erhéhen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]
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Themenfeld 3 — Personal

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

Kriterium 3.2
Die Fahigkeiten der Beschaftigten erkennen, weiterentwickeln, nutzen und dabei die indi-
viduellen Ziele und die Ziele der Organisation in Einklang bringen

Kriterium 3.3
Mitarbeiterlnnen durch Dialog und Starkung der Eigenverantwortung beteiligen und da-
durch zu ihrem Wohlbefinden beitragen

Die MitarbeiterInnen stellen das wichtigste Vermogen einer Organisation dar. Die Organisa-
tion sollte die Kompetenzen und das volle Potenzial ihrer MitarbeiterInnen sowohl an jedem
Arbeitsplatz als auch in allen Abteilungen steuern, fordern und zur Entfaltung bringen. So
sichert sie die Umsetzung ihrer Strategie und ihrer Plane sowie effektive Prozesse. Gegenseitige
Achtung, der offene Dialog, die Starkung von Eigenverantwortung und ein sicheres, gesundes
Umfeld sind die Voraussetzungen dafiir, dass sich die MitarbeiterInnen zum Streben der Orga-
nisation nach Exzellenz bekennen und daran mitwirken. In Zeiten der Verinderung gewinnen
die Steuerung der Organisation und die Fuhrung der Beschiftigten an Bedeutung. Von grofter
Bedeutung sind die Verbesserung der Fihrungsqualitit, strategische Personalplanung und die
individuelle Férderung, da die MitarbeiterInnen haufig die grofste Investition der Organisation
sind.

Mit gutem Personalmanagement und guter Personalfithrung kann die Organisation ihre strate-
gischen Ziele erreichen und von den Stirken ihrer MitarbeiterInnen profitieren. Erfolgreiches
Personalmanagement und erfolgreiche Personalfithrung fordern das Engagement, die Motiva-
tion, 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
zufriedenstellen kann, wenn auch ihre MitarbeiterInnen zufrieden sind.
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Bewertung
Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt, um folgende Kriterien zu erfiillen:

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

Ein strategischer und umfassender Ansatz firr das Personalmanagement und die Gestaltung
der Arbeitskultur und -umgebung ist ein Schlusselelement der strategischen Planung einer
Organisation. Ein erfolgreiches Personalmanagement ermoglicht 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 Organisation
ihre strategischen Ziele mit ihren Personalressourcen abgleicht. Dazu sollte das Personal auf
transparente Weise ausgewdahlt, entwickelt und eingesetzt werden, um den optimalen Erfolg
der Organisation sicherzustellen. In diesem Zusammenhang wird gefragt, wie die Organisation
erfolgreich geeignete MitarbeiterInnen gewinnt und an sich bindet. Geeignete MitarbeiterIn-
nen sind in der Lage, in Einklang mit den festgelegten Zielen Produkte und Dienstleistungen
herzustellen und dabei die Bediirfnisse und Erwartungen der KundInnen zu berticksichtigen.
Dazu ist eine regelmifSige Analyse des aktuellen und zukiinftigen Personalbedarfs erforderlich
sowie die Entwicklung und Umsetzung einer Personalpolitik mit objektiven Kriterien fur die
Personalbeschaffung, berufliche Entwicklung, Beférderung, Bezahlung, Belohnung und Uber-
tragung von Fithrungsverantwortung.

Beispiele:

1. Regelmifig den aktuellen und zukiinftigen Personalbedarf analysieren und dabei
die Bedurfnisse und Erwartungen der Interessengruppen sowie Strategie und Planung
berticksichtigen.

2. Leitlinien des Personalmanagements auf Grundlage von Strategie und Planung entwi-
ckeln. Dabei werden sowohl die kunftig erforderlichen Kompetenzen als auch soziale
Erwidgungen beriicksichtigt (z.B. flexible Arbeitszeiten, Vater- und Mutterschaftsurlaub
bzw. Elternkarenz, Sabbaticals, Chancengleichheit, Gender und kulturelle Diversitit, Be-
schaftigung von Menschen mit Behinderung).

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

4. Eine klare Personalpolitik in Bezug auf die Peronalbeschaffung, Befoérderung, Entloh-
nung, Belohnung, Ubertragung von Leitungsfunktionen entwickeln und umsetzen.

5. Eine Leistungskultur fordern, beispielsweise durch leistungsbezogene Bezahlung oder
Leistungspriamien auf Basis der Ergebnisse von Teams und Einzelpersonen.

6. Anforderungsprofile, Titigkeits- und Funktionsbeschreibungen fiir die Personalbe-
schaffung und Personalentwicklung nutzen, sowohl fir MitarbeiterInnen als auch
Fuhrungskrifte.

7. Die Personalressourcen besonders aufmerksam beobachten, die benotigt werden, um E-
Government und elektronische Dienstleistungen zu entwickeln und zu betreiben (z.B.
durch Bereitstellen notwendiger Schulungen und Rahmenbedingungen/Strukturen).

8. Bei der Personaleinstellung und Karriereentwicklung faire Beschaftigungsverhiltnisse,
Chancengleichheit und Diversititsaspekte beachten (Geschlecht, sexuelle Orientierung,
Behinderung, Alter, verschiedene Ethnien und Religionen).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befihiger]

30



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 Bewertung, wie die Organisation die Kompeten-
zen der MitarbeiterInnen ermittelt, entwickelt und erhilt. Indem die Organisation ihren Mitar-
beiterInnen ermoglicht ihre Kompetenzen laufend auszubauen, grofSere Eigenverantwortung zu
iibernehmen und mehr Initiative zu zeigen, werden MitarbeiterInnen in die Lage versetzt ihren
Arbeitsplatz mitzugestalten. Dies lasst sich dadurch erreichen, dass sie motiviert werden, ihre
eigenen Leistungsziele an den strategischen Zielen der Organisation auszurichten, und auch
dadurch, dass sie in MafSnahmen fiir die Weiterbildung, Motivation und MitarbeiterInnenaus-
zeichnung einbezogen werden. In der Praxis lasst sich dies im Personalentwicklungskonzept
zusammenfassen, in dem die Notwendigkeit der Kompetenzentwicklung und die anzuwen-
denden Methoden beschrieben sind (z.B. Lernen von Kolleglnnen, Job-Rotation/-Mobilitat,
Schulung).

Beispiele:

1. Die Fihigkeiten — das aktuelle Wissen, Konnen und Verhalten — jedes einzelnen Beschif-
tigten und der Organisation als Ganzes identifizieren; diese Fahigkeiten systematisch mit
den Anforderungen der Organisation vergleichen.

2. Eine Strategie zur Entwicklung der Kompetenzen diskutieren, erstellen und kommunizie-
ren. Diese umfasst einen Aus- und Fortbildungsplan, welcher auf den aktuellen und zu-
kiinftigen Anforderungen der einzelnen Beschaftigten und der Organisation basiert.

3. Individuelle Fortbildungs- und Entwicklungspline fiir alle Beschiftigten und/oder Teams
in Ubereinstimmung mit der Strategie entwickeln, vereinbaren und iiberpriifen. Dabei
wird die Zuginglichkeit fiir Teilzeitbeschiftigte oder Beschiftigte in Vaterschafts- oder
Mutterschaftsurlaub (auch Elternkarenz) beriicksichtigt. Die individuellen Kompetenz-
entwicklungspline sind Teil der Orientierungsgesprache fiir MitarbeiterInnen (Mitarbei-
terInnengespriche), die die Moglichkeit zum gegenseitigen Feedback und Abgleich der
gegenseitigen Erwartungen bieten.

4. Sowohl Management- und Fithrungsfihigkeiten als auch Fihigkeiten zur Gestaltung von
Beziehungen zu MitarbeiterInnen, BirrgerInnen, KundInnen und PartnerInnen entwickeln.

5. Neue MitarbeiterInnen einfithren und unterstiitzen (z. B. durch Mentoring, Coaching, in-
dividuelle Beratung).

6. Interne und externe Arbeitsplatz-Mobilitdt der Beschaftigten fordern.

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

8. Schulungsaktivititen planen und Kommunikationstechniken fiir den Umgang mit Risi-
ken und Interessenkonflikten, Diversititsmanagement, Gender Mainstreaming, Integritit
oder Ethik entwickeln.

9. Die Auswirkungen von Schulungs- und Personalentwicklungsprogrammen auf den Ar-
beitsbereich sowie die Weitergabe der Schulungsinhalte an Kolleglnnen beurteilen und in
Relation zu den Kosten stellen (durch Monitoring oder Kosten-Nutzen-Berechnungen).

10. Die Notwendigkeit tiberprifen, die Karriereentwicklung von Frauen zu fordern und ent-
sprechende Pline zu entwickeln.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fur Befihiger]
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3.3 Mitarbeiterlnnen 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 Entscheidungen und Maf$nahmen haben, die ihre Arbeit betreffen. Kreativitit, gute Ideen
und besondere Anstrengungen sollten anerkannt und belohnt werden. Dadurch wird auch die
Umsetzung von Mission, Vision und Werten in der Organisation unterstiitzt.

Kriterium 3.3 hebt die Fahigkeit der Fiihrungskrifte und Beschaftigten hervor, aktiv und ko-
operativ an der Weiterentwicklung der Organisation mitzuwirken. Durch die Etablierung eines
Dialogs konnen starre Strukturen und Denkweisen tiberwunden, Freirdume fiir Kreativitdt und
Innovation geschaffen sowie Anregungen zur Leistungsverbesserung gewonnen werden. Die Mit-
arbeiterInnen sollten dabei unterstiitzt werden, ihr volles Potenzial zu entfalten. Die Umsetzung
einer geeigneten Personalpolitik muss von allen Fiihrungskriften der Organisation mitgetragen
werden. Damit stellen sie unter Beweis, dass ihnen Personalfragen und das Wohlbefinden ihrer
MitarbeiterInnen am Herzen liegen und sie eine Kultur der offenen Kommunikation und der
Transparenz aktiv fordern wollen. Das Engagement der MitarbeiterInnen lasst sich in formellen
Foren wie Beratungsgremien und im tiglichen Gesprich fordern (z.B. tiber Verbesserungsvor-
schldge). Es hat sich auch als niitzlich erwiesen, Befragungen zur MitarbeiterInnenzufriedenheit
und Fihrungskraftebeurteilungen durchzufithren. Dadurch entsteht ein genaueres Bild des Ar-
beitsklimas, und die Ergebnisse lassen sich fiir Verbesserungen nutzen.

Beispiele:

1. Eine Kultur der offenen Kommunikation, des Dialogs und der Teamarbeit férdern.

2. Proaktiv ein Umfeld schaffen, das Ideen und Vorschlige der MitarbeiterInnen fordert und
geeignete Mechanismen dafiir entwickeln (z.B. ein wirksames Ideenmanagement, Vor-
schlagswesen, Arbeitsgruppen, Brainstorming).

3. Die MitarbeiterInnen und ihre Interessenvertretungen (z.B. Gewerkschaften) in die Ent-
wicklung von Plinen, Strategien und Zielen sowie in die Gestaltung von Prozessen und das
Identifizieren und Umsetzen von Verbesserungsmafsnahmen einbeziehen.

4. Finigung/Konsens zwischen Fithrungskriften und MitarbeiterInnen tiber Ziele und die Art
und Weise, wie die Zielerreichung gemessen wird, anstreben.

5.  RegelmafSig Befragungen der MitarbeiterInnen durchfihren, die Ergebnisse und Zusammen-
fassungen/Auswertungen/ VerbesserungsmafSnahmen veroffentlichen und kommentieren.

6. Sicherstellen, dass die Beschaftigten die Moglichkeit haben, Feedback zur Fithrungsqualitat
ihrer Vorgesetzten zu geben.

7.  Gute Arbeitsbedingungen in der Organisation sicherstellen. Dies umfasst auch das Einhal-
ten der Gesundheits- und Sicherheitsbestimmungen.

8. Bedingungen schaffen, die ein Gleichgewicht zwischen Beruf und Privatleben der Beschaf-
tigten ermoglichen (Work-Life-Balance), z. B. durch flexible Arbeitszeiten. Dabei wird auch
das Bediirfnis von Teilzeitbeschaftigten und von MitarbeiterInnen in Vater- oder Mut-
terschaftsurlaub (auch Elternkarenz) beachtet, Zugang zu relevanten Informationen und
Schulungen zu haben und in relevante Themen der Organisation einbezogen zu werden.

9. Besonders aufmerksam die personlichen Bediirfnisse von Menschen mit Behinderung und
ihre speziellen Anforderungen an die Arbeitsplatz-Ausstattung beriicksichtigen.

10. Geeignete Modelle und Methoden zur nichtfinanziellen Belohnung von MitarbeiterInnen
bereitstellen (z.B. durch Planung und Evaluierung des fiir die MitarbeiterInnen erzielbaren
Nutzens und durch Unterstiitzung sozialer, kultureller und sportlicher Aktivititen, die auf
die Gesundheit und das Wohlbefinden der Beschiftigten ausgerichtet sind).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fir Befihiger|
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Themenfeld 4 — Partnerschaften und Ressourcen

Kriterium 4.1
Partnerschaften mit relevanten Organisationen entwickeln und steuern

Kriterium 4.2
Partnerschaften mit Burgerlnnen und Kundlnnen aufbauen und weiterentwickeln

Kriterium 4.3
Finanzen steuern

Kriterium 4.4
Wissens- und Informationsmanagement betreiben

Kriterium 4.5
Technologiemanagement betreiben

Kriterium 4.6
Gebaudemanagement betreiben

Organisationen des offentlichen Sektors benotigen neben ihrem Personal weitere Ressourcen,
um ihre strategischen und operativen Ziele in Einklang mit ihrer Mission und Vision zu errei-
chen. Diese konnen materieller oder immaterieller Art sein und mussen in jedem Fall sorgfaltig
gesteuert werden.

PartnerInnen richten den Blick der Organisation nach aufsen und tragen notwendige Fach-
kenntnisse bei. In diesem Sinne sind Schliisselpartnerschaften, z.B. mit privaten Dienstleis-
terInnen oder anderen 6ffentlichen Organisationen, aber auch mit BiirgerInnen/KundInnen,
eine bedeutende Ressource fur den Erfolg der Organisation. Sie miissen sorgfiltig aufgebaut
werden. Partnerschaften unterstiitzen die Umsetzung der Strategie und Planung sowie den
wirksamen Ablauf der Prozesse. Offentliche Organisationen werden zunehmend als Glied einer
Kette von Organisationen (Dienstleistungskette, Netzwerk) wahrgenommen, die gemeinsam
auf ein bestimmtes Ergebnis und auf bestimmte Wirkungen fiir BurgerInnen hinarbeiten (z. B.
im Bereich der Sicherheit oder Gesundheit).

Die Qualitat dieser Partnerschaften hat unmittelbare Auswirkungen auf die Ergebnisse und
Wirkungen der jeweiligen Dienstleistungskette/des Netzwerkes.

Neben den Partnerschaften miissen Organisationen auch die eher traditionellen Ressourcen
wie z.B. Finanzen, Technologie und Einrichtungen wirksam steuern, um ein gutes Funktio-
nieren zu gewahrleisten und sich die Kenntnisse anzueignen, die sie zum Erreichen ihrer stra-
tegischen Ziele benotigen. Wissensressourcen umfassen die Kenntnisse und Erfahrungen der
Beschaftigten der Organisation, ihrer strategischen PartnerInnen, KundInnen und BiirgerInnen.

Eine durchdachte und transparent dargestellte Ressourcensteuerung ist fur 6ffentliche Organi-
sationen zwingend erforderlich, um gegeniiber den verschiedenen Interessengruppen Rechen-
schaft tiber die angemessene Nutzung verfiigbarer Ressourcen ablegen zu konnen.

33



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

4.1 Partnerschaften mit relevanten Organisationen entwickeln und steuern

Da sich unsere Gesellschaft im stindigen Wandel befindet und immer komplexer wird, sind
offentliche Organisationen gezwungen, Beziehungen mit anderen Organisationen zu pflegen,
um ihre strategischen Ziele zu erreichen. Dabei kann es sich um private, nichtstaatliche oder
offentliche PartnerInnen handeln. Organisationen sollten ihre Partnerschaften festlegen, z.B.
mit ErbringerInnen von Dienstleistungen und Zuliefernden von Produkten, ausgelagerten
Diensten, Kooperationen zur Erreichung gemeinsamer Ziele etc.

Damit politische Programme in bestimmten Handlungsfeldern erfolgreich sind, kann die Zu-
sammenarbeit zwischen 6ffentlichen Verwaltungen derselben Verwaltungsebene (z. B. Bundes-
ebene), aber auch zwischen Organisationen verschiedener Verwaltungsebenen (Bund, Lander
und Kommunen) von wesentlicher Bedeutung sein. Organisationen sollten kliaren, welcher
Dienstleistungskette/welchen Netzwerken sie in ihrem Sektor angehoren und wie sie am Erfolg
des gesamten Netzwerkes mitwirken.

Beispiele:

1. Private, zivilgesellschaftliche und 6ffentliche SchlisselpartnerInnen und die Art und Weise
der Partnerschaften identifizieren (z.B. KiuferInnen-AnbieterInnen, LieferantInnen, Mit-
produzentInnen, alternative LeistungserbringerInnen).

2. Angemessene Vereinbarungen mit PartnerInnen entwickeln und steuern und dabei die ver-
schiedenen Aspekte sozialer Verantwortung beriicksichtigen wie etwa sozialwirtschaftli-
che und umweltbezogene Einfliisse der angebotenen Produkte und Dienstleistungen.

3. Aufgabenspezifische Partnerschaften initiieren und gestalten und gemeinsame Projekte
mit anderen Einrichtungen des 6ffentlichen Sektors der gleichen Aufgabensparte/Dienst-
leistungskette und unterschiedlichen institutionellen Ebenen entwickeln und durchfiihren.

4. Regelmiflig die Umsetzung und die Ergebnisse der Partnerschaften beobachten und
bewerten.

5. Den Bedarf an langfristigen Public-Private-Partnerships (PPP) identifizieren und nach Be-
darf aufbauen.

6. Die Verantwortungen aller PartnerInnen fur das Management der Partnerschaften ein-
schliefSlich Kontrollen, Evaluierung und Bewertung festlegen.

7. Die Leistungsfihigkeit der Organisation steigern, indem die Méglichkeiten von Berufs-
praktika genutzt werden.

8. Sich uber gute Praxiserfahrungen mit PartnerInnen austauschen und Benchlearning und
Benchmarking nutzen.

9. Im Rahmen offentlicher Aussschreibungen AnbieterInnen wihlen, deren Profil von be-
sonderer sozialer Verantwortung gekennzeichnet ist.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]

4.2 Partnerschaften mit Blirgerlnnen und Kundinnen aufbauen und weiterentwickeln

BiirgerInnen und KundInnen nehmen zunehmend die Rolle der aktiven PartnerInnen der 6f-
fentlichen Verwaltung ein. Der Begriff BurgerIn einerseits und KundIn andererseits umschreibt
die unterschiedlichen Rollen der Menschen als Angehorige von Interessengruppen und als
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NutzerIn von Dienstleistungen. Die Einbeziehung der BiirgerInnen/KundInnen wird zuneh-
mend zum notwendigen Hebel, um die Effizienz und Effektivitat offentlicher Organisationen
zu steigern. Thre Rickmeldungen in Form von Beschwerden, Ideen und Vorschligen werden
als ein wichtiger Beitrag zur Verbesserung der Dienstleistungen und Produkte angesehen.

Die Rolle von BurgerInnen/KundInnen kann insgesamt aus vier Perspektiven betrachtet wer-
den: als MitgestalterInnen, MitentscheiderInnen, Mitproduzentlnnen und MitbewerterInnen.
Als MitgestalterInnen haben sie Einfluss darauf, welche Dienstleistungen 6ffentliche Organisa-
tionen aufgrund eines bestimmten Bedarfs erbringen und wie sie dies tun. Als Mitentscheide-
rInnen werden die BiirgerInnen stirker 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 Erbringung von Dienstleistungen und
ihrer Qualitat beteiligt. SchlieSlich dufSern sich die BuirgerInnen als MitbewerterInnen selbst
zur Qualitdt politischer Programme und der von ihnen in Anspruch genommenen Dienstleis-
tungen.

In diesem Kriterium wird das Hauptaugenmerk auf die Einbeziehung von BurgerInnen in
offentliche Angelegenheiten und in die Gestaltung von offentlichen Programmen gelegt sowie
auf das Eingehen auf ihre Bediirfnisse und Erwartungen. Offentliche Organisationen sollten
die BirgerInnen und KundInnen in diesen Rollen unterstutzen.

Beispiele:

1. Eine proaktive Informationspolitik sicherstellen, beispielsweise dariiber, wie die Organi-
sation arbeitet, iiber die Zustandigkeiten der verschiedenen Behorden/Abteilungen, tiber
ihre Strukturen und Prozesse.

2. BiirgerInnen/KundInnen aktiv ermutigen, sich selbst zu organisieren und ihre Bediirf-
nisse und Anforderungen zu benennen. Partnerschaften mit BirgerInnen/KundInnen, re-
prasentativen Gruppen von BurgerInnen (Fokusgruppen) und mit Organisationen der Zi-
vilgesellschaft unterstiitzen.

3. Die Konsultation und aktive Partizipation der KundInnen/BiirgerInnen sowie ihrer Ver-
treterInnen in Entscheidungsprozessen der Organisation fordern (als MitgestalterInnen
und MitentscheiderInnen) etwa durch Beratungsgruppen, Untersuchungen, Meinungs-
umfragen und Qualitatszirkel.

4. Rahmenbedingungen fiir die aktive Suche nach Ideen, Vorschligen und Beschwerden von
BirgerInnen/KundInnen gestalten und geeignete Verfahren anwenden, um diese zu sam-
meln, auszuwerten und die Ergebnisse zu kommunizieren, z. B. Befragungen, Beratungs-
gruppen, Fragebogen, Beschwerdestellen, Meinungsumfragen.

5. Transparenz iber die Arbeitsweise der Organisation und ihre Entscheidungsprozesse
schaffen, z.B. durch Jahresberichte, Pressekonferenzen, Informationen im Internet.

6. Die Rolle von BiirgerInnen/KundInnen als MitgestalterInnen der Dienstleistungen defi-
nieren und vereinbaren (beispielsweise im Zusammenhang mit der Abfallsammlung) so-
wie als MitbewerterInnen (z.B. durch systematische Zufriedenheitsmessungen).

7. Ein effektives Management der Erwartungen der KundInnen entwickeln, indem die Or-
ganisation den KundInnen erklart, welche Leistungen sie erwarten konnen; dies schliefSt
auch Qualitdtsindikatoren ein, z.B. durch Biirgerchartas.

8. Einen aktuellen Informationsstand dariiber gewahrleisten, wie sich individuelles und
gesellschaftliches Verhalten der BurgerInnen/KundInnen entwickelt, um zu vermeiden,
dass veraltete Beratungsprozesse oder Leistungen angeboten werden.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befdhiger]
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4.3 Finanzen steuern

Die Moglichkeiten offentlicher Verwaltungen, zusitzliche Einnahmen zu generieren, sind meist
ebenso begrenzt wie ihr Spielraum bei der Verwendung ihrer Mittel fur freiwillige Leistungen.
Eine sorgfiltige Vorbereitung des Haushalts ist der erste Schritt zu einem wirtschaftlichen,
nachhaltigen und verantwortlichen Finanzmanagement, auch wenn die einzelne 6ffentliche
Organisation oftmals wenig Einfluss auf die Verteilung von Ressourcen hat. Eine durchgingige

Ausgabentransparenz erfordert umfassende Rechnungslegungssysteme und interne Kontrollen.
Sie bilden die Grundlage fiir realistische Kalkulationen und konnen dazu beitragen, dass eine
Organisation bei Bedarf mehr und bessere Dienstleistungen zu niedrigeren Kosten erbringt und
dass mehr innovative Dienstleistungen oder Produkte schneller eingefithrt werden.

Beispiele:

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

2. Chancen und Risiken finanzieller Entscheidungen analysieren.

3. Finanz- und Haushaltstransparenz gewahrleisten.

4. Den kostengunstigen, effektiven und wirtschaftlichen Einsatz finanzieller Ressourcen si-
cherstellen, indem ein effektives betriebliches Rechnungswesen und Controlling genutzt
werden.

5. Systeme zur Haushaltsplanung und -iiberwachung nutzen (z.B. Mehrjahreshaushalte,
Projekthaushalte, 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-Ana-
lysen, Nachhaltigkeits- und Ethik-Betrachtungen treffen und durchfiihren.

8. Nicht-finanzbezogene Leistungsdaten in Haushaltsunterlagen integrieren, etwa Informa-

tionen tiber Ergebnis- und Wirkungsziele.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befdhiger]
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4.4 Wissens- und Informationsmanagement betreiben

Um die strategischen Ziele zu erreichen und sich auf zukiinftige Anforderungen vorzuberei-
ten, miissen Organisationen ihren Wissens- und Informationsbedarf kennen. Die notwendigen
Kenntnisse und Informationen sollten systematisch fiir die Organisation beschafft und an die
betreffenden Beschiftigten weitergegeben werden. Sie sollten in der Organisation verbleiben,
wenn MitarbeiterInnen aus der Organisation ausscheiden. Die Beschiftigten sollten unmittel-
baren Zugang zu den Informationen und Wissensbestanden haben, die sie benotigen, um ihre
Aufgaben optimal zu erledigen. Die Organisation sollte auch dafiir sorgen, dass sie wichtige
Informationen und bedeutsames Wissen an ihre wichtigsten PartnerInnen und andere Interes-
sengruppen weitergibt.

Beispiele:

1. Systeme zur Steuerung, Speicherung und zur Bewertung von Informationen und Wissen
in der Organisation in Ubereinstimmung mit den strategischen und operativen Zielset-
zungen entwickeln.

2. Sicherstellen, dass extern verfligbare relevante Informationen gewonnen, verarbeitet, ge-
speichert und effektiv genutzt werden.

3. Stindig die Informationen und das Wissen innerhalb der Organisation iiberprifen und
deren Relevanz, Richtigkeit, Verlisslichkeit und Sicherheit sicherstellen. Die Ubereinstim-
mung mit der Strategie sowie die Ausrichtung auf die aktuellen und zukiinftigen Anfor-
derungen der Interessengruppen gewahrleisten.

4. Interne Kanile aufbauen, tiber die alle Beschiftigten Zugang zu den Informationen und
Wissensinhalten haben, die sie fiir das Erledigen ihrer Aufgaben und das Erreichen ihrer
Ziele benotigen (Intranet, Newsletter, Hausmitteilung usw.).

5. Einen standigen Wissenstransfer zwischen den MitarbeiterInnen sicherstellen (z.B. durch
Mentoring, Coaching, Handbiicher usw.).

6. Sicherstellen, dass alle Interessengruppen Zugang zu relevanten Informationen und Da-
ten in systematischer und nutzungsfreundlicher Aufbereitung haben und dass ein Aus-
tausch dartiber mit ihnen stattfindet. Dabei die besonderen Bedurfnisse aller gesellschaft-
lichen Gruppen wie z.B. ilterer Menschen, Menschen mit Behinderung beriicksichtigen.

7. Sicherstellen, dass zentrale Informationen und das Wissen von ausscheidenden Mitarbei-
terInnen erhalten bleiben.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befihiger]
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4.5 Technologiemanagement betreiben

Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) und weitere technische Mafinahmen
miissen so gesteuert werden, dass sie das Erreichen der strategischen und operativen Ziele der
Organisation unterstiitzen. Mit einer strategischen Steuerung konnen sie zu wichtigen Werk-
zeugen fiir eine Leistungssteigerung von Organisationen des offentlichen Sektors werden und
Entwicklungen im E-Government fordern. Schlisselprozesse konnen durch die angemessene
Nutzung geeigneter Technologien bedeutend verbessert werden. Elektronische Dienste konnen
Dienstleistungen fiir KundInnen zuginglicher machen und Verwaltungslasten wesentlich ver-
ringern. Innerhalb der Verwaltung konnen intelligente IKT-Losungen eine effizientere Nutzung
der Ressourcen ermoglichen.

Beispiele:

Das Technologie-Management in Ubereinstimmung mit den strategischen und operativen
Zielen gestalten.

Die Kosten-Nutzen-Relation der eingesetzten Technologie tiberwachen und evaluieren.
Die Amortisationsdauer sollte so kurz wie moglich sein und es sollten verlassliche Mess-
kriterien herangezogen werden.

Die sichere, effektive und effiziente Nutzung von Technologie sicherstellen und dabei
Riicksicht auf die Fahigkeiten der Beschiftigten nehmen.

Geeignete Technologien effizient einsetzen, z. B. fiir das Steuern von Projekten und Auf-
gaben, Wissensmanagement, Unterstiitzung von Lernprozessen und Verbesserungsmaf3-
nahmen, Unterstitzung der Interaktion mit Interessengruppen und PartnerInnen, Unter-
stiitzung der Entwicklung und Pflege interner und externer Dienstleistungen.

Festlegen, wie IT genutzt werden kann, um die Leistungserbringung zu verbessern, z.B.
indem die »Enterprise Architecture« (Unternehmensarchitektur)-Methode fiir Informati-
onsmanagement in der offentlichen Verwaltung angewendet wird.

Die passende IT und die erforderlichen Ressourcen fiir die Bereitstellung intelligenter
und effektiver Online-Services wihlen, um die Leistungserbringung fiir die KundInnen
zu verbessern.

Die technologischen Innovationen aufmerksam beobachten und die IT-Strategie bei Be-
darf anpassen.

Die sozialwirtschaftlichen und umweltbezogenen Wirkungen von IT berticksichtigen,
z.B. die eingeschriankte Erreichbarkeit von Menschen ohne Computer oder Internetzu-
gang, die Entsorgung von Farbkartuschen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befihiger]
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4.6 Gebaudemanagement betreiben

Offentliche Organisationen miissen regelmiflig den Stand ihrer verfiigbaren Infrastruktur be-
urteilen. Die verfuigbare Infrastruktur muss effizient und wirtschaftlich gesteuert werden, damit
sie den Bediirfnissen der KundInnen gerecht wird und gute Arbeitsbedingungen fiir die Beschif-
tigten bietet. Die Nutzung nachhaltiger Materialien, die Auswirkungen auf die Umwelt sowie
die soziale Verantwortung der Organisation sind wichtige Erfolgsfaktoren fiir dieses Kriterium.

Beispiele:

1.

Einen Ausgleich zwischen der Wirtschaftlichkeit der Infrastruktur und den Erwartungen
der Beschiftigten und der KundInnen schaffen (z.B. Zentralisierung versus Dezentrali-
sierung der Biiros/Standorte, Belegung der Biirordume, Erreichbarkeit mit offentlichen
Verkehrsmitteln).

Dafiir sorgen, dass Buros und Ausstattung sicher, effektiv und effizient genutzt werden
(z.B. GrofSraumbiiros versus Einzelbiiros, mobile Biiros). Basis sind die strategischen und
operativen Ziele, die Bediirfnisse der Beschiftigten, ortliche Gepflogenheiten, physikali-
sche Einschriankungen.

Eine wirtschaftliche und nachhaltige Instandhaltung von Gebauden, Biiros, technischen
Geriten und Einrichtungsgegenstinden gewahrleisten.

Eine wirtschaftliche und nachhaltige Nutzung von Transportmitteln und Energieressour-
cen sowie deren laufende Optimierung gewahrleisten.

Geeignete Zugangswege zu Gebauden entsprechend den Bediirfnissen und Erwartungen
der Beschiftigten und BurgerInnen/KundInnen sicherstellen (z.B. barrierefreie Zuginge,
Parkplitze fiir Menschen mit Behinderungen, Zugang zu 6ffentlichen Verkehrsmitteln).
Eine integrierte Strategie zur Steuerung materieller Vermogenswerte entwickeln. Dabei
Fragen der sicheren Entsorgung/Recycling beachten (z.B. durch Direktmanagement oder
Vertrag mit Externen).

Offentliche Einrichtungen (Flichen, Riume, Gebiude usw.) fiir das Gemeinwesen nutz-
bar machen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befdhiger]
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Themenfeld 5 — Prozesse

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

Kriterium 5.2
KundInnen-/ Birgerinnenorientierte Dienstleistungen und Produkte entwickeln und zur
Verfligung stellen

Kriterium 5.3
Prozesse koordinieren, sowohl innerhalb der Organisation als auch mit anderen relevan-
ten Organisationen

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

Es lassen sich drei Arten von Prozessen unterscheiden, deren Qualitit und deren Zusammen-
wirken fiir den effektiven Betrieb der Organisation von Bedeutung sind:

= Kernprozesse, die entscheidend fiir die Bereitstellung von Produkten und Dienstleistun-
gen sind;

*  Managementprozesse zur Steuerung der Organisation und

*  Unterstiitzungsprozesse zur Bereitstellung der notwendigen Ressourcen.

Mit CAF werden nur die Schlisselprozesse dieser drei Arten von Prozessen bewertet, d. h. jene
Prozesse, die fiir die Organisation von grofSter Bedeutung sind.

Themenfeld 5 konzentriert sich auf die Kernprozesse der Organisation, wihrend sich die The-
menfelder 1 und 2 auf die Managementprozesse und die Themenfelder 3 und 4 auf die Un-
terstiitzungsprozesse beziehen. Die Management- und Unterstiitzungsprozesse horizontaler
Organisationseinheiten, wie z.B. Abteilungen fiir Strategie, Personal und Finanzen, gehoren
natiirlich zu deren Kernprozessen.

Eine effektive und effiziente Organisation identifiziert ihre Kernprozesse, mit denen sie Ergeb-
nisse und Wirkungen erzielt. Die Erwartungen der BiirgerInnen/KundInnen sowie die anderer
Interessengruppen sind dabei in Einklang mit der Mission und Strategie zu beriicksichtigen. Die
Prozesse in offentlichen Verwaltungen konnen sehr unterschiedlich sein: sie konnen aus eher
abstrakten Titigkeiten bestehen (z.B. politische Arbeit unterstiitzen, Wirtschaftstatigkeiten
regulieren) oder sehr konkrete Aktivititen umfassen, deren Ergebnis Dienstleistungen sind.

Die Notwendigkeit, einen Mehrwert fur BiirgerInnen/KundInnen sowie andere Interessen-
gruppen zu erzeugen und die Effizienz zu steigern, stellen die Hauptantriebskrafte bei der Ge-
staltung und Innovation von Prozessen dar. Die in der Einleitung zu Kriterium 4.2 beschriebene
zunehmende Einbeziehung der BiirgerInnen/KundInnen — als MitgestalterInnen, Mitentschei-
derInnen, Mitproduzentlnnen und MitbewerterInnen — regt die Organisationen dazu an, ihre
Prozesse stetig zu verbessern. Dabei nutzen sie die vielfiltigen Verinderungen etwa in Technik,
Wirtschaft und Gesellschaft.
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Bewertung

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

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

In diesem Kriterium wird untersucht, wie die Prozesse die strategischen und operativen Ziele
der Organisation unterstiitzen, wie sie identifiziert, gestaltet und gesteuert werden und wie
Innovationen daran vorgenommen werden. Wie Fihrungskrifte und Beschiftigte der Orga-
nisation sowie die verschiedenen externen Interessengruppen in den Prozess der Gestaltung,
Steuerung und Innovation einbezogen werden, hat grofSen Einfluss auf die Qualitit der Pro-
zesse und bedarf einer eingehenden Analyse.

Beispiele:

1. Prozesse identifizieren, beschreiben, dokumentieren, abbilden und laufende Anpassungen
sicherstellen.

2. Prozessverantwortliche benennen und ihnen Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten
zuweisen.

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

4. Sicherstellen, dass die Prozesse die strategischen Ziele unterstiitzen; die Prozesse planen
und steuern, um die festgelegten Zielvorgaben zu erreichen.

5. Beschiftigte und relevante externe Interessengruppen in die Gestaltung und Verbesserung
der Prozesse einbeziehen. Basis dafiir sind Messergebnisse der Prozesse betreffend Effizi-
enz und Effektivitit sowie Ergebnisse und Wirkungen.

6. Den Prozessen Ressourcen zuweisen, unter Berlicksichtigung ihrer jeweiligen Bedeutung
fur die strategischen Ziele der Organisation.

7. Prozesse laufend vereinfachen und bei Bedarf Anderungen der gesetzlichen Bestimmun-
gen vorschlagen.

8. Leistungsziele definieren, die sich an den Erwartungen der Interessengruppen orientie-
ren und Leistungsindikatoren festlegen, um die Effektivitit der Prozesse zu iiberwachen
(z.B. in Burgerchartas, Leistungsvereinbarungen, Kontrakten, Service Level Agreements).

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

10. Prozessinnovationen umsetzen, die auf den Erkenntnissen von regelmafSig durchgefihr-

ten nationalen und internationalen Benchlearning-Aktivititen basieren. Dabei gilt das
besondere Augenmerk den Innovationshindernissen und den erforderlichen Ressourcen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala firr Befdhiger]

4



5.2 Kundlnnen-/ Birgerinnenorientierte Dienstleistungen und Produkte entwickeln und
zur Verfuigung stellen

Im Kriterium 5.2 wird bewertet, wie Organisationen ihre Dienstleistungen/Produkte entwi-
ckeln und bereitstellen, um die Bediirfnisse der BiirgerInnen/KundInnen durch Einbeziehung
zu erfillen. Der Ruckgriff auf das Fachwissen und die Kreativitat der BiirgerInnen sowie der
Zivilgesellschaft fordert einen effizienten, effektiven und innovativen offentlichen Sektor, der
kostengiinstig angemessene Offentliche Dienstleistungen erbringt.

Die BiirgerInnen/KundInnen kénnen auf drei Ebenen dazu beitragen, die Qualitit der Dienst-
leistungen und Produkte zu steigern:

=  Einbindung von VertreterInnen der BiirgerInnen/Kundenlnnen, Verbianden oder eigens
eingerichteten Burgergremien in die Gestaltung und Evaluierung der von der Organisa-
tion angebotenen Dienstleistungen und Produkte (Mitgestaltung, Mitbewertung);

= Ubertragung von mehr Verantwortung fiir die Entscheidung iiber die Art der anzubieten-
den Dienstleistungen und Produkte an die BiirgerInnen/KundInnen (Mitentscheidung);

= Zusammenarbeit mit BiirgerInnen/KundInnen bei der Umsetzung der Dienstleistungen
und Produkte oder Ubertragung von Verantwortung bei der eigentlichen Bereitstellung
von Dienstleistungen und Produkten (Mitproduktion).

Die Mitproduktion von Dienstleistungen dient der Qualitatssicherung, weil die Beteiligten

einen Teil der Verantwortung tibernehmen und der Ablauf der Produktion sichtbarer, verstind-

licher und damit legitimierter und befriedigender wird.

Beispiele:

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

2. BiirgerInnen/KundInnen in die Gestaltung und Verbesserung von Produkten und Dienst-
leistungen einbeziehen (z.B. durch Untersuchungen, Riickmeldungen, Umfragen, Fokus-
gruppen, um zu erfahren, ob diese geeignet sind und Gender- oder Diversititsaspekte
berticksichtigen.)

3. Birgerlnnen/KundInnen und andere Interessengruppen in die Entwicklung von Quali-
tatsstandards fir Dienstleistungen und Produkte (Prozessergebnisse) unter Beriicksichti-
gung ihrer Erwartungen einbeziehen, soweit von der Organisation durchfithrbar.

4. BurgerInnen/KundInnen in die Leistungserbringung einbeziehen und sie und die Beschaf-
tigten auf die damit verbundenen veranderten Rollen vorbereiten.

5. BirgerInnen/KundInnen in die Gestaltung und Entwicklung von neuen interaktiven Ser-
vices, Informationsquellen und -kanilen einbeziehen.

6. Geeignete und verldssliche Informationen bereitstellen, um BiirgerInnen/KundInnen zu
unterstiitzen und sie iiber umgesetzte Veranderungen zu informieren.

7. Die Zuginglichkeit der Organisation fordern, beispielsweise durch flexible Offnungszei-
ten, durch Dokumente in verschiedenen Formaten (Papierform, elektronisch) und geeig-
neten Sprachen, durch das Internet, durch Plakate oder Broschiiren, durch Blindenschrift
und Vorleseprogramme (Screen-Reader).

8. Verlissliche Systeme und Verfahren fiir die Behandlung allgemeiner Anfragen und fiir das
Beschwerdemanagement entwickeln.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]
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5.3 Prozesse koordinieren, 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 Prozessen anderer Organisationen in
derselben Dienstleistungskette. Die Effektivitat 6ffentlicher Organisationen hiangt haufig davon
ab, wie sie mit den anderen offentlichen Organisationen zusammenarbeiten, mit denen sie eine
Art Dienstleistungskette bilden. Diese ist auf gemeinsame Wirkungen ausgerichtet. Bereichs-
ubergreifende Prozesse sind in der offentlichen Verwaltung verbreitet. Solche Prozesse sind
erst dann effektiv und effizient, wenn sie zwischen den beteiligten Bereichen abgestimmt sind.

Beispiele:

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

2. Prozesse mit SchliisselpartnerInnen im privaten und offentlichen Sektor und bei NGOs
koordinieren 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 unterneh-
men, um etwas iiber bessere Prozesskoordination zu lernen und Organisationsgrenzen zu
tiberwinden.

5. Organisationsiibergreifende Arbeitsgruppen einrichten, um auftretende Probleme zu
16sen.

6. Anreize und Rahmenbedingungen fur Fiihrungskrifte und MitarbeiterInnen schaffen, um
organisationsiibergreifende Prozesse zu entwickeln (z.B. »shared service« und gemein-
same bereichsiibergreifende Prozessentwicklung).

7. Eine Kultur des Arbeitens in bereichsiibergreifenden Prozessen schaffen, um das Bereichs-
denken zu tberwinden, Prozesse verschiedener Bereiche zu koordinieren oder bereichs-
ubergreifende Prozesse zu entwickeln (z.B. Durchfihrung der Selbstbewertungen fiir die
gesamte Organisation und nicht fiir einzelne Abteilungen).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fur Befihiger]
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Ergebnis-
Kriterien

Ab Themenfeld 6 verlagert sich der Schwerpunkt der Bewertung von den Befahigerkri-
terien hin zu den Ergebniskriterien. In den Themenfeldern 6 bis 8 werden Wahrnehmun-
gen und interne Leistungsergebnisse gemessen. Die Wahrnehmungsmessung bezieht
sich auf die Frage, wie die Mitarbeiterlnnen, Birgerlnnen /Kundinnen sowie die Gesell-
schaft die Organisation und ihre Leistungen wahrnehmen. Die Messung der internen
Leistungsindikatoren zeigt, inwieweit die Organisation ihre Ziele erreicht. Die Bewer-
tung wird auf der Grundlage der Bewertungsskala fir Ergebniskriterien durchgefihrt.



Themenfeld 6 — Kundlnnen-/
Burgerlnnenbezogene Ergebnisse

Kriterium 6.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 6.2
Leistungsmessungen

Der Begriff BiirgerIn bzw. KundIn umschreibt das komplexe Verhiltnis zwischen der offentli-
chen Verwaltung und ihren Adressatlnnen. Die Person, an die sich die Dienstleistung richtet,
ist als BurgerIn zu sehen, d.h. als ein Mitglied einer demokratischen Gesellschaft mit Rechten
und Pflichten (z.B. SteuerzahlerInnen, politischer AkteurInnen). Die Person sollte aber auch
als KundIn gesehen werden, und zwar nicht nur im Zusammenhang mit der Erbringung von
Dienstleistungen, wo diese Person die Rolle der Begiinstigten einnimmt. Als KundInnen sollten
Leistungsadressaten auch im Zusammenhang mit der Pflichterfilllung gesehen werden (z.B.
Zahlen von Steuern oder Bufigeldern), 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 BiirgerInnen/KundInnen-Beziehung bezeichnet.

Die BiirgerInnen/KundInnen sind die EmpfangerInnen oder NutznieflerInnen von Aktivitdten,
Produkten oder Dienstleistungen offentlicher Verwaltungen. Jede Organisation muss ihre Kun-
dInnen/BiirgerInnen definieren, wobei hier nicht nur die direkten LeistungsempfiangerInnen
zu verstehen sind.

Themenfeld 6 bezieht sich darauf, wie zufrieden die KundInnen/BiirgerInnen mit der Orga-
nisation und ihren Produkten und Dienstleistungen sind. CAF unterscheidet zwischen Wahr-
nehmungs- und Leistungsergebnissen. Fiir alle Organisationstypen im 6ffentlichen Sektor ist
es wichtig, die Erfiilllung von Erwartungen und Bediirfnissen und somit die Zufriedenheit der
BiirgerInnen/KundInnen unmittelbar zu messen (= Wahrnehmungsergebnisse). Dariiber hinaus
miissen auch die Leistungsergebnisse gemessen werden. Durch die Messung interner Indikato-
ren werden (mittelbar) zusitzliche Informationen zur Zufriedenheit der KundInnen/BiirgerIn-
nen gewonnen. Die Verbesserung der Ergebnisse interner Indikatoren sollte zu einer grofSeren
Zufriedenheit der BiirgerInnen/KundInnen fithren.

45



Bewertung

Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der Wahrnehmungsmessungen (6.1) und Leistungs-
messungen (6.2), inwieweit die Organisation die Erwartungen und Bediirfnisse der KundIn-
nen/BiirgerInnen erfillt:

6.1 Wahrnehmungsmessungen

Die unmittelbare Messung der Wahrnehmungen der BiirgerInnen/KundInnen und ihrer Zu-
friedenheit ist von besonderer Bedeutung. Die Wahrnehmung der BiirgerInnen/KundInnen zu
messen bedeutet, sie direkt zu befragen und ein direktes Feedback und Informationen zu ver-
schiedenen Aspekten der Leistung der Organisation zu erhalten. Entsprechend dem Grundsatz
des auf konkreten Fakten beruhenden Managements geht die Organisation nicht von eigenen
Annahmen zur KundInnenzufriedenheit aus. Stattdessen stellen die unmittelbaren AufSerun-
gen der KundInnen/BiirgerInnen die objektiven Informationen dar. In der Regel erfolgt dies
in Form von KundInnen- oder BiirgerInnenbefragungen. Auch ergianzende Instrumente wie
Fokusgruppen oder NutzerInnen-Panels kommen zum Einsatz. Mit diesem Kriterium wird be-
wertet, ob die Organisation diese Messungen vornimmt und welche Messergebnisse sie erzielt.

Beispiele:

Ergebnisse von Wahrnehmungsmessungen:

1. Das Image der Organisation insgesamt und ihr offentliches Ansehen (z.B. hinsichtlich
Freundlichkeit, faire Behandlung, Offenheit, Klarheit/Verstandlichkeit der bereitgestell-
ten Informationen, Bereitschaft der Beschiftigten zuzuhoren, Empfang, Flexibilitdt und
Fahigkeit, individuelle Losungen anzubieten).

2. Einbeziehung der BurgerInnen/KundInnen und Beteiligung an Arbeits- und Entschei-
dungsprozessen der Organisation.

3. Erreichbarkeit der Organisation (z. B. Erreichbarkeit mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln,
barrierefreier Zugang, Offnungs- und Wartezeiten, One-Stop-Shop, Servicekosten)?

4. Transparenz (z.B. hinsichtlich der Arbeitsweise der Organisation, Erliuterung der gesetz-
lichen Grundlagen und der Entscheidungsprozesse).

5. Dienstleistungen und Produkte (z.B. hinsichtlich Qualitat, Zuverlassigkeit, Einhaltung
von Qualitdtsstandards, Bearbeitungs- oder Bereitstellungszeit, Qualitat der Beratung,
umweltpolitische Einstellung).

6. Differenzierung der Dienstleistungen entsprechend der unterschiedlichen Bediirfnisse von
BiirgerInnen/KundInnen (z.B. Geschlecht, Alter).

7. Verfugbare Informationen hinsichtlich Menge, Qualitidt, Zuverlissigkeit, Transparenz,
Verstandlichkeit, Verwendbarkeit fiir die Zielgruppe usw.

8. Praxistauglichkeit der Informationen fur BurgerInnen und KundInnen.

9. Haufigkeit von Befragungen.

10. Ausmafl des Vertrauens der Offentlichkeit in die Organisation und ihre
Produkte/Dienstleistungen?

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Ergebnisse]
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6.2 Leistungsmessungen

Neben der unmittelbaren Messung der BiirgerInnen- und KundInnenwahrnehmung kann die
Qualitat der fiir BirgerInnen/KundInnen erbrachten Dienstleistungen auch aufgrund interner
Indikatoren (mittelbar) gemessen werden. Hier werden interne Leistungsergebnisse gemessen,
wie z. B. Bearbeitungszeit, Wartezeit, Anzahl der Beschwerden. Daraus konnen Riickschlisse
auf die Qualitit der Leistungserbringung gezogen werden. CAF gibt im Folgenden einen Uber-
blick iber mogliche interne Indikatoren fiir Leistungsmessungen, die Aussagen dariiber zulas-
sen, inwieweit die Bediirfnisse und Erwartungen von KundInnen/BiirgerInnen erfillt werden.

Beispiele:

Ergebnisse in Bezug auf Finbeziehung:

1. Ausmafs der Einbeziehung von BiirgerInnen/KundInnen in die Gestaltung von Dienstleis-
tungen oder Produkten und in die Gestaltung von Entscheidungsprozessen.

2. Anzahl der erhaltenen und umgesetzten Vorschlige von BiirgerInnen/KundInnen.

3. Ausmaf§ der Nutzung neuer und innovativer Formen des Umgangs mit BuirgerInnen/
KundInnen.

4. Belege fiir den angemessenen Umgang mit Gender-Aspekten sowie kultureller und sozia-
ler Diversitit der BiirgerInnen/KundInnen.

5. AusmafS regelmafSiger Reflexionsbesprechungen mit den Interessengruppen, um gean-
derte Bediirfnisse und den Grad der Zufriedenheit zu ermitteln.

Ergebnisse zur Erreichbarkeit der Organisation:

1. Offnungszeiten der verschiedenen Bereiche/Abteilungen.

2. Wartezeiten, Bearbeitungs- und Bereitstellungszeiten.

3. Kosten der Dienstleistungen.

4. Verfugbarkeit von Informationen uber die Leitungsverantwortung fiir die einzelnen
Dienstleistungen.

Ergebnisse zur Transparenz der Dienstleistungen und Produkte:

1. Anzahl der Informationskanile und deren Effizienz.

2. Verfugbarkeit und Richtigkeit der Informationen.

3. Verfiigbarkeit von Leistungszielen und -ergebnissen der Organisation.

4. Anzahl von Interventionen durch eine Beschwerdestelle (z.B. BiirgerInnenbeauftragte,
»Ombudsperson«).

5. Umfang der MafSnahmen fiir eine bessere Verfugbarkeit, hohere Genauigkeit und grofSere
Transparenz von Informationen.

Ergebnisse zur Qualitdt von Dienstleistungen und Produkten:

1. Anzahl und Bearbeitungszeit von Beschwerden.

2. Anzahl von fehlerhaften Dokumenten (z. B. Bescheiden), Zahl der Fille, die neu bearbei-
tet werden miissen/Schadenersatzfille.

3. Einhaltung festgelegter Dienstleistungsstandards, z.B. gesetzlicher Grundlagen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Ergebnisse]
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Themenfeld 7 — Mitarbeiterinnenbezogene
Ergebnisse

Kriterium 7.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 7.2
Leistungsmessungen

Dieses Themenfeld beleuchtet die Ergebnisse, die die Organisation im Hinblick auf die Fihig-
keiten, Motivation, Zufriedenheit, Wahrnehmungen und die Leistungen ihrer MitarbeiterIn-
nen erzielt. In diesem Themenfeld werden — wie bei den biirgerInnen-/kundInnenbezogenen
Ergebnissen — zwei Arten von Ergebnissen unterschieden:

Ergebnisse aus Wahrnehmungsmessungen, bei denen die MitarbeiterInnen direkt befragt wer-
den (z.B. durch Fragebogen, Umfragen, Fokusgruppen, Beurteilungen, Interviews, Befragung
von MitarbeiterInnenvertretungen);

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

Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der Wahrnehmungsmessungen (7.1) und Leistungsmessun-
gen (7.2), inwieweit die Organisation die Beduirfnisse und Erwartungen der MitarbeiterInnen erfiillt:

71 Wahrnehmungsmessungen

In diesem Kriterium wird bewertet, ob die MitarbeiterInnen ihre Organisation fur einen at-
traktiven Arbeitsplatz halten und ob sie in ihrer tagtiglichen Arbeit dazu motiviert sind, das
Beste fur ihre Organisation zu tun. Es ist fur alle Organisationen im 6ffentlichen Sektor wichtig
systematisch zu messen, wie die eigenen MitarbeiterInnen die Organisation und die von ihr
bereitgestellten Produkte und Dienstleistungen wahrnehmen.

Beispiele:

Ergebnisse der allgemeinen Wahrnehmung;:

1. Image und die Gesamtleistung der Organisation (fiirr die Gesellschaft, BiirgerInnen/Kun-
dInnen, andere Interessengruppen).

2. Einbeziehung der Beschiftigten in die Organisation und in Entscheidungsprozesse sowie

Bewusstsein der Beschiftigten in Bezug auf Mission, Vision und Werte der Organisation.

Einbeziehung der Beschiftigten in Verbesserungsmafsnahmen.

4. Bewusstsein der Beschiftigten fiir mogliche Interessenkonflikte und die Wichtigkeit ethi-
schen Verhaltens.

5. Instrumente des Informationsaustausches und des Dialogs.

6. Soziale Verantwortung der Organisation.

W

Ergebnisse zur Wahrnehmung des Managements und des Managementsystems:

1. Fihigkeit der obersten und mittleren Fiihrungsebene die Organisation zu steuern (z.B.
durch Zielvereinbarungen, Ressourcenverteilung, Evaluierung der Gesamtleistung der
Organisation, Personalmanagement-Strategie) und dariiber zu kommunizieren.
Gestaltung und Steuerung der Prozesse der Organisation.

Aufgabenverteilung und das MitarbeiterInnen-Beurteilungssystem.

Ausmaf$ und Qualitit der Anerkennung von Einzel- und Teamleistungen.

Haltung der Organisation gegentiber Innovationen.

AR

Ergebnisse zur Wahrnehmung der Arbeitsbedingungen:

1. Betriebsklima (z.B. wie mit Konflikten, Missstinden, Personalproblemen, Mobbing am
Arbeitsplatz 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 Behandlung und integerem Verhalten in der Organisation.

4. Ausstattung des Arbeitsplatzes und der Arbeitsumgebung.

Ergebnisse zur Wahrnehmung von Karrierechancen und Weiterentwicklungsmoglichkeiten:

1. Systematische Karriere- und Kompetenzentwicklung.

2. Stiarkung der Eigenverantwortung.

3.  Verfiigbarkeit und Qualitit von Aus- Weiterbildungsmoglichkeiten in Ubereinstimmung
mit den strategischen Zielsetzungen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Ergebnisse]
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7.2 Leistungsmessungen

Leistungsmessungen erfolgen aufgrund von internen, mitarbeiterInnenbezogenen Indikato-
ren, anhand derer die Organisation messen kann, welche Ergebnisse sie in Bezug auf das
Gesamtverhalten der MitarbeiterInnen, ihre Leistung, die Entwicklung 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 MitarbeiterInnen (z.B.
Krankentage, Fluktuationsrate, Anzahl der Beschwerden von MitarbeiterInnen, Anzahl der
Verbesserungsvorschlige etc.).

Beispiele:

1.

Nk w

o

Verhalten der Beschiftigten (z.B. unentschuldigtes Fernbleiben vom Arbeitsplatz,
krankheitsbedingte Fehlzeiten, Fluktuationsrate, Anzahl von Beschwerden, Anzahl von
Streiktagen).

Motivation und Einbeziehung (z.B. Riicklaufquoten bei MitarbeiterInnenbefragungen,
Beteiligung an Verbesserungsinitiativen wie Vorschlagswesen, Teilnahme an internen
Diskussionsrunden).

Arbeitsleistung der Beschiftigten (z.B. Ergebnisse von MitarbeiterInnenbeurteilungen).
Ausmaf$ der Einbeziehung der MitarbeiterInnen in VerbesserungsmafSnahmen.

Ausmaf$ der Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologie.

Hinweise zur Entwicklung von Fihigkeiten/Kompetenzen, z.B. Teilnahme- und Erfolgs-
quoten bei Schulungsmafinahmen, effektive Nutzung von Schulungsbudgets).

Fihigkeit der Beschiftigten, mit BurgerInnen/KundInnen umzugehen und auf ihre Be-
dirfnisse einzugehen (z.B. Anzahl von Schulungsstunden je MitarbeiterIn zum Thema
Customer Relationship Management, Anzahl von BirgerInnen-/KundInnenbeschwer-
den uber das Verhalten der Beschaftigten, Messung der Einstellung der Beschiftigten zu
BiirgerInnen/KundInnen).

Haufigkeit der Anerkennung Einzelner und Teams.

Anzahl gemeldeter ethischer Konflikte/Probleme (z.B. mogliche Interessenkonflikte).

. Freiwillige Teilnahme an Aktivititen sozialer Verantwortung, die die Organisation

fordert.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Ergebnisse]
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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 befriedigen. Uber den Hauptauftrag hinaus sollten 6ffentliche
Organisationen sich verantwortungsvoll verhalten, um zu einer nachhaltigen Entwicklung in
wirtschaftlicher, gesellschaftlicher und umweltbezogener Hinsicht in der regionalen, nationalen
und internationalen Gemeinschaft beizutragen. Dies kann die Einstellung und den Beitrag der
Organisation zur Lebensqualitit beinhalten sowie zum Umweltschutz, zur Bewahrung globa-
ler Ressourcen, zu gleichberechtigten Beschiftigungsmoglichkeiten, ethischem Verhalten, zur
Mitwirkung in Gemeinschaften und den Beitrag zur lokalen Entwicklung.

Soziale Verantwortung umfasst einerseits den Willen der Organisation, gesellschaftliche und
umweltbezogene Aspekte in ihre Entscheidungsfindungen einzubeziehen (Themenfeld 2); ande-
rerseits umfasst sie die Fahigkeit, auf die Auswirkungen ihrer Entscheidungen und Aktivitiaten
auf die Gesellschaft und die Umwelt einzugehen. Soziale Verantwortung sollte ein wesentlicher
Bestandteil der Strategie einer Organisation sein.

Die strategischen Ziele sollten in Bezug auf die soziale Verantwortung der Organisation gepriift
werden, um unerwiinschte Auswirkungen zu vermeiden.

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

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

2. wird es leichter haben, neue MitarbeiterInnen anzuwerben, bisherige MitarbeiterInnen
zu binden und deren Motivation und Engagement zu erhalten;

3. wird ihre Beziehungen zu Unternehmen, anderen offentlichen Organisationen, zu den Medien,
Zulieferern, BurgerInnen/KundInnen und zu der sie umgebenden Gemeinschaft verbessern.

Die Messungen beinhalten sowohl qualitative/quantitative Wahrnehmungsaspekte (8.1) als
auch quantitative Indikatoren (8.2). Sie konnen sich auf Folgendes beziehen:

= ethisches, demokratisches und partizipatives Verhalten der Organisation;
=  umweltbezogene Nachhaltigkeit;

=  Lebensqualitit;

= wirtschaftliche Folgen von Handlungen der Organisation.
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Bewertung

Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der Wahrnehmungsmessungen (8.1) und Leistungs-
messungen (8.2), was die Organisation hinsichtlich ihrer sozialen Verantwortung erreicht:

8.1 Wahrnehmungsmessungen

Wahrnehmungsmessungen konzentrieren sich darauf, wie die Leistung der Organisation auf
kommunaler, nationaler oder internationaler Ebene von der entsprechenden Gemeinschaft wahr-
genommen wird. Die Wahrnehmung kann verschiedenen Quellen entnommen werden, z.B. aus
Umfragen, Berichten, 6ffentlichen Medienveranstaltungen, NGOs, zivilgesellschaftlichen Orga-
nisationen , unmittelbarem Feedback seitens der Interessengruppen und der Nachbarschaft etc.

Die Wahrnehmung zeigt, wie wirksam die gesellschafts- und umweltbezogenen Strategien sind.
Sie beinhaltet z. B. die Einschdtzung zur Transparenz der Organisation, zum Einfluss der Orga-
nisation auf die Lebensqualitit und die Qualitdt der Demokratie, die Sicht auf ihr moralisches
Verhalten zur Unterstitzung der BiirgerInnen, ihren grundsitzlichen Ansatz bei Umweltfragen
und die dabei erzielten Ergebnisse usw.

Beispiele:

1. Offentliche Wahrnehmung des Einflusses der Organisation auf die Lebensqualitit von
BiirgerInnen/KundInnen (z.B. gesundheitliche Aufklirung, Unterstiitzung sportlicher
und kultureller Aktivititen, Teilnahme an humanitiren Einsitzen, spezielle Aktivitdaten
fiir Menschen mit Behinderung, kulturelle Aktivititen fiir die Offentlichkeit).

2. Image der Organisation (z.B. als ArbeitgeberIn oder durch Beitrage zu lokalen oder glo-
balen gesellschaftlichen Aktivitaten).

3. Wahrnehmung der wirtschaftlichen Auswirkungen der Organisation auf die Gesellschaft
auf lokaler, regionaler, nationaler und internationaler Ebene (z.B. Griindung von Klein-
betrieben in der Nachbarschaft, Bereitstellung offentlicher Strafsen und Verkehrsmittel,
die auch private Betriebe bedienen).

4. Wahrnehmung des Umgangs mit Umweltthemen (z.B. Wahrnehmung des 6kologischen
FufSabdrucks, Energiemanagement, reduzierter Strom- und Wasserverbrauch, Schutz ge-
gen Lirm, Luftverschmutzung, Anregung zur Nutzung 6ffentlicher Verkehrsmittel, Ab-
fallentsorgung von Gefahrstoffen).

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

6. Wahrnehmung des sozialen oder gesellschaftlichen Einflusses durch die Umsetzung demokra-
tischer Prinzipien bei der Beteiligung der BiirgerInnen auf lokaler, regionaler, nationaler oder
internationaler Ebene (z.B. 6ffentliche Konferenzen, Einbindung in Beratungs- und Entschei-
dungsprozesse iiber den moglichen Einfluss der Organisation auf Sicherheit und Mobilitt).

7. Die Sichtweise der Offentlichkeit zur Offenheit und Transparenz der Organisation sowie
ihrem ethischen Verhalten (Achtung der Grundsitze und Werte bei der Erbringung 6f-
fentlicher Leistungen wie etwa Gleichheit, Kontinuitit usw.).

8. Wahrnehmung der Einbeziehung in die Gemeinschaft, in die die Organisation eingebet-
tet ist, durch finanzielle oder sonstige Unterstiitzung, durch das Organisieren kultureller
oder sozialer Veranstaltungen usw.

9. Wahrnehmung der Organisation in der Medienberichterstattung hinsichtlich ihrer sozia-
len Verantwortung.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Ergebnisse.|
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8.2 Leistungsmessungen

Leistungsmessungen konzentrieren sich hier auf die Maffnahmen, die die Organisation ergreift,
um ihre Leistung im Hinblick auf ihre soziale Verantwortung zu iiberpriifen, zu verstehen,
vorherzusagen und zu verbessern. Die Leistungsmessungen sollten ein klares Bild ergeben, wie
wirksam die Ansidtze der Organisation zu gesellschaftlichen Themen sind. Sie konnen sich auf
das moralische Verhalten, die Initiativen und die Ergebnisse der Verhinderung von Gesund-
heitsrisiken und die Initiativen zum Wissensaustausch, zur Wahrung von Ressourcen und zur
Verringerung von Umwelteinwirkungen beziehen.

Beispiele:

1. Aktivititen der Organisation zum Schutz und Erhalt von Ressourcen. (Beispiele: Ver-
figbarkeit von Anbietern mit sozialem Profil, Einhaltung von Umweltstandards, Ver-
wendung von Recycling-Materialien und -Produkten, Nutzung umweltfreundlicher Ver-
kehrs- und Transportmittel, Reduzierung von Beeintrachtigungen und Schaden sowie
Larmreduzierung, sparsame Nutzung von Wasser, Strom, Gas usw.).

2. Qualitit von Beziehungen zu relevanten Behorden, Gesellschaftsgruppen und ihren
VertreterInnen.

3. Ausmaf$ und Bedeutung negativer und positiver Berichterstattung in den Medien (z.B.
Anzahl von Beitragen, Inhalt).

4. Unterstiitzung fiir sozial benachteiligte BiirgerInnen (z. B. Bewertung der Kosten fiir diese
Hilfe, Anzahl der Anspruchsberechtigten).

5. Als ArbeitgeberIn eine Politik der Diversitat, der Integration und Akzeptanz ethnischer
Minderheiten und von Menschen mit besonderen Bedurfnissen unterstiitzen (z.B. durch
Organisation von Programmen/Projekten, um ethnische Minderheiten zu beschaftigen).

6. Unterstiitzung internationaler Entwicklungsprojekte und Teilnahme von Beschiftigten an
humanitdren Aktivititen.

7.  Unterstiitzung des gemeinwohlorientierten Engagements der BiirgerInnen, anderer Inter-
essengruppen und der Beschaftigten.

8. Austausch von Wissen und Information mit anderen (z.B. Anzahl frei zuginglicher Kon-
ferenzen der Organisation, Anzahl von Mitwirkungen in nationalen und internationalen
Kolloquien).

9. Programme zum Schutz der BiirgerInnen/KundInnen sowie der Beschiftigten vor Ge-
sundheitsrisiken und Unfillen (z.B. Anzahl und Arten von Vorsorgeprogrammen, Hilfe
bei der RaucherInnenentw6hnung, Erndhrungsberatung, Anzahl der NutzerInnen sowie
das Verhiltnis von Kosten/Qualitdt dieser Programme.)

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

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Ergebnisse.]
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Themenfeld 9 — Wichtigste Leistungsergebnisse

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 wesent-
liche und messbare Erfolgskriterien in kurzfristiger und langerfristiger Sicht festgelegt hat. Sie
zeigen, inwieweit Mafinahmen und Prozesse zur Zielerreichung und Erfiilllung spezifischer
Vorgaben beitragen, die in der Mission, Vision und in der Strategie festgelegt sind. Themenfeld
9 konzentriert sich auf die Fahigkeiten der Organisation, diese wichtigsten Leistungsergebnisse
zu erzielen.

Die wichtigsten Leistungsergebnisse lassen sich zwei Kategorien zuordnen.

1. Externe Ergebnisse der Organisation: Ergebnisse und Wirkungen, die hinsichtlich der
Umsetzung von Mission und Vision (Themenfeld 1), Strategie und Planung (Themenfeld
2), Prozessen (Themenfeld 5) und hinsichtlich der Ergebnisse fur die externen Interessen-
gruppen erzielt werden.

2. Interne Ergebnisse: Effizienzgrad, wobei der Bezug zu den Themenfeldern Personal (The-
menfeld 3), Partnerschaften und Ressourcen (Themenfeld 4) und Prozesse (Themenfeld
5) im Mittelpunkt steht. AufSerdem gehort die Verankerung von TQM-Werten in der Or-
ganisation 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 Ergebnisse (9.2):

9.1 Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Wirkungen

Die externen Ergebnisse zeigen auf, wie effektiv die Strategie der Organisation ist, um die Er-
wartungen externer Interessengruppen in Ubereinstimmung mit der Mission und Vision zu er-
filllen. Jede Organisation im 6ffentlichen Sektor sollte beurteilen, inwieweit sie ihre wichtigsten
Ziele hinsichtlich Ergebnisse (Dienstleistungen und Produkte) und Wirkungen (Einfluss ihrer
Kernaktivitaten auf externe Interessengruppen und die Gesellschaft) erreicht. Dies versetzt sie
in die Lage, ihre Leistung auf effektive Weise zu verbessern.

Beispiele:

1.

Output-Ergebnisse (Menge und Qualitit der bereitgestellten Produkte und Dienstleistungen).
Outcome-Ergebnisse (die Wirkungen der bereitgestellten Produkte und Dienstleistungen
auf die Gesellschaft und auf die LeistungsempfangerInnen/KundInnen)

Qualitdtsniveau der bereitgestellten Produkte und Dienstleistungen im Vergleich zu Stan-
dards und Vorschriften.

Grad der Erfiillung von Kontrakten/Vereinbarungen der Organisation mit iibergeordne-
ten Behorden.

Ergebnisse von Kontrollen und Revisionen hinsichtlich Outputs und Outcomes.
Benchmark-Ergebnisse (Leistungsvergleiche mit anderen Organisationen) hinsichtlich
Outputs und Outcomes.

Ergebnisse hinsichtlich Innovation der Produkte und Dienstleistungen zur Verbesserung
ihrer Wirkung.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Ergebnisse.]
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9.2 Interne Ergebnisse: Effizienzgrad

Die internen Ergebnisse beziehen sich auf die Effizienz und die Effektivitit der internen Prozes-
se sowie auf Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen zur Arbeitsweise der Organisation. Eingegangen
wird dabei auf das Prozessmanagement (z. B. die Produktivitit, das Kosten-Nutzen-Verhiltnis),
die wirtschaftlichen Ergebnisse (effizienter Einsatz finanzieller Ressourcen, Haushaltskonfor-
mitat), den effizienten Einsatz von Ressourcen (Partnerschaften, Information, Technik etc.),
auf die Einbeziehung von Interessengruppen in die Organisation und die Ergebnisse interner

Priifungen.

Beispiele:

1. Reaktion der Fihrungskrafte auf Ergebnisse und Erkenntnisse von Messungen einschlief3-
lich Risikomanagement.

2. Effizienz der Organisation beim Management der verfiigbaren Ressourcen, einschlief3-
lich Personalmanagement, Wissensmanagement und Management der Gebdude (Input
im Verhaltnis zum Output).

3. Ergebnisse hinsichtlich Verbesserungen und Innovationen der Produkte und
Dienstleistungen.

4. Benchmarking-Ergebnisse (Leistungsvergleiche mit anderen Organisationen).

5. Effektivitiat von Partnerschaften (z.B. Grad der Zielerreichung von Partnerschaftsverein-
barungen, gemeinsamen Aktivititen).

6. Mehrwert von IT-Anwendungen zur Steigerung der Effizienz, zur Uberwindung administ-
rativer Hiirden sowie zur Leistungsverbesserung (z. B. geringere Kosten, weniger Bearbei-
tungsaufwand, Zusammenarbeit mit anderen, Kompatibilitit, Zeitersparnis).

7. Ergebnisse von internen Revisionen, Audits, Priiffungen und des Controllings tber das
Funktionieren der Organisation.

8. Ergebnisse der Teilnahme an Wettbewerben und Qualitatspreisen sowie von Qualitits-
management-Zertifizierungen (Excellence Awards usw.)

9. Einhaltung von Budgets und Erfiilllung finanzieller Ziele.

10. Ergebnisse von Inspektionen und Audits zum Finanzmanagement.

11. Kosteneffektivitit (Erreichen der Wirkungen mit geringstmoglichen Kosten).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Ergebnisse.]
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CAF-Bewertung und Bewertungsskalen

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 ein-
schlagen sollte, um Verbesserungen zu erreichen.

2. Den eigenen Fortschritt messen, wobei die CAF-Bewertung regelmifig, d. h. jahrlich
oder jedes zweite Jahr vorgenommen werden sollte. Nach den meisten Qualititsmanage-
mentansitzen wird diese Vorgehensweise als vorbildliche Praxis angesehen.

3. Vorbildliche Praktiken ermitteln, die sich aus hohen Einstufungen (Bewertungen) fiir Be-
fahiger und Ergebnisse ablesen lassen. Gute Bewertungen in den Ergebnissen weisen in
der Regel darauf hin, dass bei den entsprechenden Befahigern vorbildliche Praktiken an-
gewandt werden.

4. Leichter geeignete PartnerInnen finden, von denen die Organisation lernen kann. (Bench-
marking: Wie steht es um die Organisation im Vergleich zu anderen? Benchlearning: Was
lernen wir voneinander?).

Im Hinblick auf das Benchlearning sei jedoch darauf hingewiesen, dass ein Vergleich der
CAF-Bewertungen nur begrenzt aussagekriftig ist. Er birgt insbesondere dann Risiken, wenn
er ohne erfahrene externe BewerterInnen vorgenommen wird, die darin geschult sind, die
Bewertungen in verschiedenen Organisationen einheitlich zu validieren. Der Hauptzweck des
Benchlearning besteht darin, die verschiedenen Arten miteinander zu vergleichen, wie Befi-
higer gesteuert und Ergebnisse erreicht werden. Die Bewertungen kénnen dabei, sofern sie
validiert wurden, als Ausgangsbasis fiir weitere Verbesserungen dienen. Auf diese Weise kann
Benchlearning zu weiteren Verbesserungen beitragen.

Wie erfolgt die Bewertung?

Das CAF-Modell sieht zwei Moglichkeiten der Punktebewertung vor: Die »einfache« CAF-
Bewertung dient der allgemeinen Einschitzung jedes Kriteriums, indem die PDCA-Phase er-
mittelt wird, in der sich das Kriterium befindet. Die »erweiterte« CAF-Bewertung eignet sich
fiir Organisationen, die sich eingehender mit der Analyse der Kriterien auseinandersetzen
mochten. Damit ist es moglich, jede Aktivitit/MafSnahme zu einem Kriterium getrennt nach
den Phasen des PDCA-Zyklus zu beurteilen.

Der PDCA-Zyklus bildet die Grundlage beider Bewertungsmethoden. Wihrend 2002 noch
eine Punkteskala 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 internationaler Ebene
hiufiger verwendet und allgemein akzeptiert.
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Die einfache CAF-Bewertung

Mit dieser Bewertungsmethode kann sich eine Organisation gut mit dem PDCA-Zyklus ver-
traut machen und relativ leicht Zugang zum Qualititsmanagement finden.

Bei der Bewertungsskala fiir Befahiger wird die funfte Phase im PDCA-Zyklus nur dann er-
reicht, wenn Benchlearning Teil des kontinuierlichen Verbesserungszyklus ist.

Bei der Bewertungsskala fiir die Ergebnisse wird unterschieden zwischen der Tendenz, der die
Ergebnisse folgen, und dem Grad der Zielerreichung.

Phase Skala fir Befahiger — einfache Bewertung Punkte
Wir sind in diesem Bereich nicht tatig. Wir verfligen Uber keiner- | 0-10
lei oder nur sehr lickenhafte Informationen.

Planen Wir haben einen Plan mit entsprechenden Aktivitaten. 11-30

Durchfthren Wir setzen diese Aktivitaten um. 31-50

Uberpriifen Wir tiberpriifen laufend / nachtraglich, ob wir die richtigen Aktivi- | 51-70
taten in geeigneter Weise geplant und umgesetzt haben.

Weiterentwickeln | Auf der Grundlage unserer laufenden oder nachtraglichen Uber- | 71-90
prifungen nehmen wir bei Bedarf Anpassungen vor.

PDCA Alles was wir tun, planen wir zuerst, setzen es um, Uberprifen 91-100
und passen es regelmaBig an, und wir lernen von anderen. Wir
befinden uns in diesem Bereich im kontinuierlichen Verbesse-
rungszyklus.

Anweisungen
o Wihlen Sie die erreichte Phase: Planungs-, Durchfithrungs-, Uberpriifungs- oder Anpassungsphase. Diese Bewertungsmethode

hat kumulativen Charakter: es muss erst eine Phase abgeschlossen werden (z.B. Uberpriifen), bevor die nichste Phase begin-
nen kann (z.B. Anpassen).

o Vergeben Sie zwischen 0 und 100 Punkte entsprechend der Stufe, die Sie innerhalb einer Phase erreicht haben. Mittels dieser
Punkteskala konnen Sie das Ausmaf$ der Durchfiithrung und Umsetzung angeben

58



Skala fiir Ergebnisse — einfache Bewertung Punkte
Ergebnisse werden nicht gemessen und/ oder es liegen keine Informationen vor. 0-10
Ergebnisse werden gemessen und zeigen negative Tendenzen und/ oder die Ergeb- | 11-30
nisse bleiben hinter den relevanten Zielen zuriick.
Ergebnisse zeigen moderate Fortschritte und / oder es werden einige relevante Ziele | 31-50
erreicht.
Ergebnisse zeigen erhebliche Fortschritte und/ oder es werden die meisten relevan- | 51-70
ten Ziele erreicht.
Ergebnisse zeigen nachhaltige Fortschritte und/ oder es werden alle relevanten 71-90
Ziele erreicht.
Hervorragende und nachhaltige Ergebnisse werden erreicht. Alle relevanten Ziele 91-100
werden erreicht. Positive Vergleiche der wichtigsten Ergebnisse mit denen anderer
relevanter Organisationen wurden durchgefihrt.

Anweisungen

. Vergeben Sie fiir jedes Kriterium 0 bis100 Punkte anhand der sechsstufigen Skala.

3 In jeder Stufe konnen Sie entweder die Tendenz oder den Grad der Zielerreichung oder beides beriicksichtigen.

Die erweiterte CAF-Bewertung

Die erweiterte Bewertungsmethode ermdglicht eine Bewertung, die naher an die Praxis ange-

lehnt ist: beispielsweise tun viele 6ffentliche Organisationen zwar Dinge (do, durchfithren), die

sie aber nicht immer ausreichend geplant haben (plan, planen)

Bei der Bewertungsskala fiir Befdhiger liegt das Augenmerk eher auf dem Aspekt des Zyklus.
Der Fortschritt kann dabei als Spirale abgebildet werden, wobei in jedem Spiralkreis Verbesse-
rungen in jeder Phase eintreten konnen: Planung, Durchfiihrung, Uberpriifung und Anpassung.

=  Benchlearning wird normalerweise auf der hochsten Ebene jeder Phase angesiedelt.

=  Diese Bewertungsmethode liefert mehr Informationen tiber jene Bereiche, in denen Ver-

besserungen am dringendsten benotigt werden.

= Die Bewertungsskala fiir Ergebnisse zeigt auf, ob die Tendenz verstirkt werden oder der

Schwerpunkt auf die Zielerreichung gelegt werden sollte.
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Skala fiir Befahiger — erweiterte Bewertung

Skala 0-10 11-30

31-50

51-70

71-90

91-100

Summe

Phase Belege Keine Belege.
Nur vage Vor-

stellungen

Wenige schwa-
che Belege, die
einige Bereiche
betreffen

Einige gute
Belege, die
relevante
Bereiche
betreffen

Uberzeugen-
de Belege,
die die meis-
ten Bereiche
betreffen

Sehr Uberzeu-
gende Belege,
die alle Berei-
che betreffen

Ausgezeichnete
Belege im
Vergleich zu
anderen Orga-
nisationen, die
alle Bereiche
betreffen

Planen Die Planung beruht auf Be-
dirfnissen und Erwartungen
der Interessengruppen. Sie
erfolgt regelméaBig fur alle
relevanten Bereiche der

Organisation.

Punkte

Durch-
fuhren

Die Durchfihrung erfolgt

in festgelegten Prozessen
und Verantwortlichkeiten
und umfasst regelméaBig
alle relevanten Bereiche der
Organisation.

Punkte

Verbes

serungsbed

urftige Bere

iche

Uber-
prifen

Festgelegte Prozesse
werden mittels relevanter In-
dikatoren Uberwacht und in
allen relevanten Bereichen
der Organisation regelmaBig
Uberprift.

Punkte

Weiter-
entwi-
ckeln

Korrektur- und Verbesse-
rungsmaBnahmen
werden regelmaBig

in allen relevanten
Bereichen auf Basis der
Uberpriifungsergebnisse
vorgenommen.

Punkte

Anweisungen fiir jedes Kriterium

. Lesen Sie die Definition jeder Phase (Planen, Durchfiihren, Uberpriifen und Weiterentwickeln).

o Finden Sie Belege fiir Starken und Schwichen 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, konnen auch alle Beispiele oder Belege in die verschiede-
nen fiir die vier Phasen vorgesehenen Felder eintragen und fiir jede Phase die durchschnittliche Punktzahl berechnen.

60



Skala fiir Ergebnisse — erweiterte Bewertung

Skala 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
Tendenzen Keine Messung | Negative Gleichbleibende Konstanter Wesentlicher Positiver
Tendenz Tendenz oder Fortschritt Fortschritt Vergleich mit re-
méBiger Fort- levanten Organi-
schritt sationen bei allen
\ / / // Ergebnissen
Punkte
Ziele Keine oder Ergebnisse Wenige Ziele Einige Ziele Die meisten Alle Ziele werden
lickenhafte bleiben werden erreicht werden Ziele werden erreicht
Informationen hinter erreicht erreicht
Zielen
zuriick
Punkte
Anweisungen
3 Betrachten Sie die Tendenz der Ergebnisse getrennt fiir jedes der letzten drei Jahre und die im letzten Jahr erreichten Ziele.
3 Vergeben Sie fiir die Tendenz 0 bis100 Punkte anhand der sechsstufigen Skala.
3 Vergeben Sie fiir die Zielerreichung im letzten Jahr zwischen 0 und 100 Punkte anhand der sechsstufigen Skala.
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Beispiele: Erweiterte Bewertung

Kriterium 1.1 — Der Organisation durch die Entwicklung einer Mission, einer Vision

sowie von Werten eine Richtung vorgeben

Beispielskala fiir Befahiger — Erweiterte Bewertung — Kriterium 1.1

Skala

0-10

11-30

31-50

51-70

71-90

91-100

Summe

Phase

Belege

Keine Belege.
Nur vage Vor-
stellungen

Wenige schwa-
che Belege, die
einige Bereiche
betreffen

Einige gute
Belege, die
relevante
Bereiche
betreffen

Uberzeugende
Belege, die die
meisten Berei-
che betreffen

Sehr tiberzeu-
gende Belege,
die alle Berei-
che betreffen

Ausgezeichnete
Belege im
Vergleich zu
anderen Orga-
nisationen, die
alle Bereiche
betreffen

Planen

Die Planung beruht

auf Bedirfnissen

und Erwartungen der
Interessengruppen. Sie
erfolgt regelméaBig fur alle
relevanten Bereiche der
Organisation.

Punkte

50

50

Durch-
fuhren

Die Durchfiihrung erfolgt
in festgelegten Prozessen
und Verantwortlichkeiten
und umfasst regelmaBig
alle relevanten Bereiche
der Organisation.

Punkte

40

40

Uber-
prifen

Festgelegte Prozesse
werden mittels relevanter
Indikatoren Uberwacht und
in allen relevanten Be-
reichen der Organisation
regelméaBig tberprift.

Punkte

85

85

Weiter-
entwi-
ckeln

Korrektur- und Verbesse-
rungsmaBnahmen
werden regelmaBig

in allen relevanten
Bereichen auf Basis der
Uberpriifungsergebnisse
vorgenommen.

Punkte
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Zusammenfassung der Belege, die in einer Selbstbewertung ermittelt wurden (Ausgangspunkte
fiir die Planung von Verbesserungen und Grundlage fur die Bewertung)

la: Vor drei Jahren wurden auf Wunsch des Generaldirektors eine Vision und eine Mission
fur die Verwaltung erstellt, wobei alle direkten Vorgesetzten in die Diskussion einbezogen
wurden. Eine ansprechende farbig gestaltete Karte mit der Vision und dem Leitbild wurde an
alle Beschiftigten verteilt.

1b: Bisher wurde weder mit der Erstellung eines Wertekatalogs noch mit der Ausarbeitung ei-
nes Verhaltenskodex begonnen. Der Personalverantwortliche hat dafiir ein Projekt entwickelt.
Die mittlere Fithrungsebene wird zu einem Seminar eingeladen, um gemeinsam Uberlegungen
zu den Werten der Organisation anzustellen. Die Werte fliefSen in Hinweise ein, welche Stand-
punkte in schwierigen Situationen eingenommen werden mussen.

1c: Beschiftigte, BiirgerInnen/KundInnen und andere Interessengruppen wurden bisher nicht
in die Erarbeitung der Vision und Mission einbezogen. Vor zwei Jahren erkannten wir jedoch
die Bedeutung ihrer Beteiligung, als einige Fithrungskrifte unserer Verwaltung an TQM-Se-
minaren teilnahmen, insbesondere an einem Seminar, das sich mit dem CAF-Modell ausein-
andersetzte. Daraufhin wurde die Entscheidung getroffen, interne und externe Befragungen
durchzufithren, um die Wahrnehmungen der Beschaftigten sowie der BiirgerInnen/KundInnen
zu erfassen. Die Ergebnisse zeigten, dass die mittlere Fithrungsebene sowie die Beschiftigten
die Vision und Mission als realitdtsferne Imagepflege werteten und dass die Ziele recht hiufig
nicht im Einklang mit den Aussagen der Vision und Mission standen. Die KundInnenbefra-
gungen ergaben, dass die Wahrnehmungen der Fithrungsebene und die Wahrnehmungen der
KundlInnen in Ubereinstimmung gebracht werden miissen. Inzwischen wurden Treffen mit Fiih-
rungskraften und Beschaftigten sowie BurgervertreterInnen geplant, die demnachst stattfinden
werden. Es wurde auch beschlossen, MitarbeiterInnen- und KundInnenbefragungen jahrlich
durchzufithren. Dartiber hinaus ist eine Selbstbewertung fir die gesamte Verwaltung geplant.

1d: Mittels der genannten Befragungen sollte sichergestellt werden, dass in Zukunft die Vision
und das Leitbild regelmifSig tiberarbeitet und aktualisiert werden, wobei die Bediirfnisse und
Erwartungen der KundInnen/Interessengruppen zu berticksichtigen sein werden. Ebenso soll
eine stirkere Einbeziehung der Beschaftigten erreicht und die Kommunikation innerhalb der
Organisation verbessert werden.

Die beschriebenen Ergebnisse wurden in die Befiahiger-Matrix aufgenommen, um mit ihrer
Hilfe eine Gesamtbewertung des Kriteriums 1.1 zu entwickeln. Hinweis: Dies bedeutet nicht
notwendigerweise, dass die einzelnen Beispiele/ Aktivitaten bewertet werden miissen. Die lee-
ren Felder der Matrix, die bei der Bewertung des Kriteriums zusammengetragenen Belege und
die Gesamtbewertung des Kriteriums dienen vielmehr als Gedachtnisstiitze und als Hilfe zur
Strukturierung der Diskussion zur Konsensfindung.
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Kriterium 9.1 — Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Wirkungen

Skala fir Ergebnisse — erweiterte Bewertung — Kriterium 9.1

Skala 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
Tendenzen Keine Messung | Negative Gleichbleibende Konstanter Wesentlicher Positiver
Tendenz Tendenz oder Fortschritt Fortschritt Vergleich mit re-
méaBiger Fort- levanten Organi-
\ schritt sationen bei allen
/ Ergebnissen
— >
Punkte 45
Ziele Keine oder Ergebnisse Wenige Ziele Einige Ziele Die meisten Alle Ziele werden
lickenhafte bleiben werden erreicht werden Ziele werden erreicht
Informationen hinter erreicht erreicht
Zielen
zurlick
Punkte 65

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

In Vorbereitung der strategischen Sitzung zu Beginn des neuen Arbeitsjahres wurde ein Bericht
uber die im letzten Jahr erzielten Leistungsergebnisse fiir den Vorstand ausgearbeitet. Dadurch
sollte die strategische Planung fiir das kommende Jahr optimiert werden. Die Aussagen des
Berichts waren eindeutig: die Leistungsziele wurden zu mehr als 50 Prozent erreicht; und im
Vergleich zum Vorjahr wurde ein Fortschritt von 10 Prozent verzeichnet. Die Beurteilung der
Aussagen war allerdings alles andere als einhellig und gab Anlass zu intensiven Diskussionen
unter den Vorstandsmitgliedern.

64



Leitfaden fur die Verbesserung von
Organisationen mithilfe des CAF

Phase 1: Die CAF-Reise beginnt
Schritt 1: Entscheiden, ob und wie die Selbstbewertung geplant und durchgefiihrt werden soll.
Schritt 2: Selbstbewertung kommunizieren

Phase 2: Der Selbstbewertungsprozess

Schritt 3: Die Selbstbewertungsgruppe(n) festlegen
Schritt 4: Die Beteiligten schulen

Schritt 5: Selbstbewertung durchfihren

Schritt 6: Selbstbewertungsbericht verfassen

Phase 3: Aktionsplan/ Priorisierung
Schritt 7: Aktionsplan entwerfen

Schritt 8: Aktionsplan kommunizieren
Schritt 9: Aktionsplan konsequent umsetzen
Schritt 10: Nachste Selbstbewertung planen

Der Prozess der Selbstbewertung kann auf unterschiedliche Weise gestaltet und durchgefiihrt
werden. Die Grofle der Organisation, ihre Kultur und ihre bisherige Erfahrung mit Instru-
menten des Total Quality Management gehoren zu den Faktoren, die bei der Auswahl des am
besten geeigneten Vorgehens zur Einfihrung von TQM von Bedeutung sind.

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

Es ist wichtig, darauf hinzuweisen, dass die folgenden Empfehlungen auf der Erfahrung vie-
ler CAF-Anwendungsorganisationen basieren. Da jedoch jeder Verbesserungsprozess anders
ablauft, sind die folgenden Ausfithrungen als Anregung fiir 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 Ver-
besserungsmafinahmen begonnen wurde, kénnen sich CAF-Anwendungsorganisationen um
das externe Feedbackverfahren zur Erlangung des CAF-Giitesiegels bewerben. In diesem Ver-
fahren spielt die Anwendung des CAF eine entscheidende Rolle. Wer mehr iiber das Feed-
backverfahren und die Kriterien erfahren mochte, anhand derer eine Organisation im Feed-

backverfahren bewertet wird, findet ausfiihrliche Informationen in der Feedback-Broschiire
auf der CAF-Website.
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Phase 1: Die CAF-Reise beginnt

Schritt 1: Entscheiden, ob und wie die Selbstbewertung geplant und durchgefiihrt
werden soll

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren fur einen Selbstbewertungsprozess sind ein hohes Maf§ an
Engagement und gemeinsamer Verantwortlichkeit der obersten Fiihrungsebene und der Mit-
arbeiterInnen der Organisation.

Wie die Erfahrung in vielen Organisationen zeigt, kénnen Engagement und Ubernahme von
Verantwortung nur dann sichergestellt werden, wenn die Leitung nach einem fundierten Bera-
tungsprozess 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 fir die Ergebnisse
ist und garantiert, dass anhand der Ergebnisse Verbesserungsmafinahmen umgesetzt werden.
Erforderlich ist auch die Zusage, dass die Ressourcen bereitgestellt werden, die fiir die profes-
sionelle Durchfithrung der Selbstbewertung erforderlich sind.

Damit die Leitung und die Fiihrungskrafte ihre Entscheidung auf einer guten Grundlage treffen
konnen, benotigen sie Informationen tiber den potenziellen Nutzen einer CAF-Selbstbewer-
tung, Uber die Struktur des CAF-Modells und den Prozess der Selbstbewertung. Es ist wesent-
lich, dass alle Fiihrungskrifte von Anfang an von diesen Vorteilen iiberzeugt sind.

Erhebung 2011 — Griinde fiir die Anwendung von CAF

Die wichtigsten Grinde fir die Anwendung von CAF sind alle intern motiviert. Das Ermit-
teln von Starken und verbesserungsféhigen Bereichen stand an erster Stelle, wéhrend
der finanzielle Druck als Motor fir die CAF-Anwendung die geringste Bedeutung hatte.
Diese Ergebnisse decken sich mit denen aus dem Jahr 2005. Organisationen mdchten
CAF in erster Linie fur die eigene Leistungsverbesserung einsetzen; dies entspricht ge-
nau dem Zweck eines solchen Selbstbewertungsinstruments.

In Phase 1 des CAF-Prozesses ist entscheidend, dass eine oder mehrere Personen innerhalb der
Organisation die Verantwortung dafiir iibernehmen, dass diese Grundprinzipien eingehalten wer-
den. Es empfiehlt sich, die fiir die Verbreitung des CAF-Modells im jeweiligen Land zustindige
Organisation (fur diesbeziigliche Informationen siehe 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 erforderlich, dass vor der endgiiltigen Entscheidung zur Durchfithrung der Selbstbewertung
Besprechungen stattfinden. Abgesehen von den allgemeinen Vorteilen einer Selbstbewertung
hat die Erfahrung gezeigt, dass viele MitarbeiterInnen den CAF-Prozess fur eine hervorragende
Maoglichkeit halten, einen besseren Einblick in ihre Organisation zu erlangen, und daher aktiv
in die CAF-Bewertung eingebunden sein mochten.

Fur manche Organisationen kann es auch von Bedeutung sein, vor Durchfithrung der Selbst-
bewertung die Zustimmung oder Genehmigung externer Interessengruppen einzuholen. Dies
konnte fur PolitikerInnen oder Fiihrungskrifte der niachsthoheren Verwaltungsebene gelten,
die traditionellerweise eng in den Entscheidungsfindungsprozess der Organisation eingebunden
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sind. Wichtige externe Interessengruppen konnen insbesondere bei der Datensammlung und
der Verarbeitung von Informationen eine Rolle spielen. Moglicherweise profitieren sie auch
selbst von den Verbesserungen in einigen Bereichen.

Erstplanung der Selbstbewertung

Sobald die Entscheidung fur eine Selbstbewertung getroffen wurde, kann der Planungsprozess
beginnen. Einer der ersten Schritte in diesem Prozess, der bereits Teil der Entscheidung der
Fiihrungsebene gewesen sein kann, ist die Festlegung des Umfangs der Selbstbewertung sowie
der Vorgehensweise.

Eine haufig gestellte Frage ist, ob die Selbstbewertung die gesamte Organisation abdecken
muss oder ob auch einzelne Teilbereiche, wie zum Beispiel Referate oder Abteilungen, eine
Selbstbewertung vornehmen konnen. Die Antwort lautet, dass auch einzelne Bereiche eine
Selbstbewertung durchfithren konnen. Um eine aussagekriftige Bewertung aller Themenfelder
und Kriterien zu ermoglichen, sollten sie allerdings tiber ausreichende Autonomie verfiigen, so
dass man sie als zum grofiten Teil autonome Organisation mit einer angemessenen Mission und
klarer Verantwortung firr Personal und Finanzprozesse einordnen konnte. In solchen Fillen
sollten sowohl die jeweiligen ZuliefererInnen-KundInnen-Beziehungen als auch die Beziehun-
gen der Interessengruppen zwischen dem ausgewihlten Bereich und dem verbleibenden Teil
der Organisation betrachtet werden.

Da zwei verschiedene Bewertungsmethoden zur Verfiigung stehen, wird empfohlen, die Aus-
wahl in die Entscheidung der Leitung einzubeziehen. Die Organisation sollte die passende
Bewertungsmethode unter Berticksichtigung der verfiigbaren Zeit sowie ihres Erfahrungs- und
Reifegrades auswahlen.

Die Ernennung einer Projektleiterin/ eines Projektleiters fiir den Selbstbewertungsprozess ist
eine wichtige Entscheidung der Leitung. Die Projektleiterin/der Projektleiter iibernimmt tibli-
cherweise folgende Aufgaben:

= Detailplanung des Projekts, einschliefSlich des Kommunikationsprozesses;

=  Kommunikation tiber das Projekt und Beratung mit allen Interessengruppen;

=  Organisation der Schulung fiir die Selbstbewertungsgruppe;

= Sammlung von Dokumenten und Belegen;

= Aktive Teilnahme an der Selbstbewertungsgruppe;

=  Moderation des Konsens-Prozesses;

= Selbstbewertungsbericht verfassen;

=  Unterstiitzung der Leitung bei der Priorisierung der MafSnahmen und Erstellung des
Aktionsplans.

Die Anforderungen an die Fahigkeiten/Kompetenzen der Projektleitung sind hoch. Die Person
muss sowohl tiber ein hohes Maf$§ an Wissen iiber die eigene Organisation als auch tiber das
CAF-Modell verfigen. Sie muss wissen, wie der Prozess der Selbstbewertung vorangetrieben
werden kann. Die Benennung einer geeigneten Projektleitung, die tiber ein solches Wissen
verfugt und das Vertrauen der obersten Fithrungsebene gleichermafSen geniefst wie das der Mit-
arbeiterInnen der Organisation, ist eine der Schliisselentscheidungen der Leitung und kann die
Qualitdt und das Ergebnis der Selbstbewertung beeinflussen. Geeignete Projektmanagement-
Schulungen werden auf nationaler und auf europaischer Ebene angeboten.

Manche Organisationen sind mit der Sprache und den Beispielen/Indikatoren des CAF-Mo-
dells nicht vertraut. Sie kénnen diese nicht direkt anwenden, da sie von ihrem Arbeitsalltag zu
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weit weg sind. Wird dieses Problem nicht bereits in der frithen Phase der Auseinandersetzung
mit dem Modell gelost, kann es spater im Selbstbewertungsprozess zu einem Hindernis werden.
Hilfreich ist hier — neben den spiter beschriebenen Schulungsmafinahmen - die » Anpassung«
des Modells an die Sprache der Organisation. Es wird empfohlen, vorab zu priifen, ob dies
nicht bereits von einer dhnlichen Organisation gemacht wurde und ibernommen werden kann.
Dies kann tber die nationale CAF-Koordinierungsstelle oder tiber das CAF Ressource Centre
der EIPA geklart werden.

Schritt 2: Selbstbewertungsprojekt kommunizieren

Nach Festlegung des CAF-Projektes ist es von grofiter Bedeutung, nun einen Kommunikati-
onsplan zu entwerfen. Er sollte alle Kommunikationsmafsnahmen enthalten, die sich an die
Interessengruppen des Projekts, insbesondere jedoch an die mittlere Fihrungsebene und an die
MitarbeiterInnen der Organisation richten.

Kommunikation ist ein Schliisselfaktor in allen Verdnderungsprojekten, wird jedoch ganz beson-
ders wichtig, wenn eine Organisation eine Selbstbewertung durchfithrt. Wenn der Zweck und
die einzelnen Aktivitaten des CAF-Prozesses nicht klar und auf angemessene Weise kommuni-
ziert werden, ist zu befiirchten, dass die Selbstbewertung als »nur ein weiteres Projekt« oder
»irgendeine Managementiibung« angesehen wird. Das Risiko liegt darin, dass diese Annahmen
zu sich selbst erfiillenden Prophezeiungen werden, da sie zu einer Zuriickhaltung der mittleren
Fiihrungsebene und der MitarbeiterInnen fithren konnen, sich voll und ganz dafiir einzusetzen.

Feedback der CAF-Nutzerlnnen — Die Bedeutung der Kommunikation fiir die
Ubernahme von Verantwortung seitens der Mitarbeiterlnnen wird im Allgemeinen
unterschatzt

Eine wichtige Erkenntnis aus den CAF-Nutzerlnnenbefragungen ist, dass die Nutzerln-
nen des CAF-Modells der Meinung sind, sie haben der Kommunikation an die Beschaf-
tigten wahrend des CAF-Prozesses nicht den nétigen Stellenwert eingeraumt. Die Lehre
daraus ist, dass einer der groéBten potenziellen Nutzen des CAF-Modells darin liegt, das
Bewusstsein fur Kommunikation und die Kommunikation selbst innerhalb der Organisa-
tion zu erhohen. Dies kann jedoch nur in die Praxis umgesetzt werden, wenn die Leitung
und die fir die CAF-Selbstbewertung verantwortlichen Personen schon in einem sehr
frihen Stadium aktiv werden, um die Mitarbeiterinnen und die mittlere Flihrungsebene
Uber Zweck und potenziellen Nutzen der Selbstbewertung zu informieren und sie in den
Prozess einzubeziehen.

Wird das CAF-Projekt bereits in einer frithen Phase intensiv kommuniziert, kann dadurch das
Interesse vieler Beschaftigter und Fuhrungskrifte geweckt werden, direkt in einer Selbstbe-
wertungsgruppe mitzuwirken. Im Idealfall sollte die Beteiligung aus personlicher Motivation
erfolgen. Motivation sollte das grundlegende Element sein, das die MitarbeiterInnen an den
Prozess der Selbstbewertung bindet. Sie sollten sich iiber den Zweck des CAF-Selbstbewer-
tungsprozesses vollkommen im Klaren sein: die Verbesserung der Gesamtleistung der Orga-
nisation. Die Kommunikationspolitik des CAF-Selbstbewertungsprozesses sollte sich darauf
konzentrieren, dass das Projekt einen Gewinn fur alle Interessengruppen, MitarbeiterInnen
sowie BurgerInnen/KundInnen darstellt.

Klare und verstindliche Kommunikation mit allen Interessengruppen wihrend der jeweiligen
Projektphasen ist also entscheidend, um einen erfolgreichen CAF-Prozess und erfolgreiche
Folgemafsnahmen sicherzustellen. Gemeinsam mit der Leitung der Organisation sollte die Pro-
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jektleiterin/der Projektleiter diese Politik durchsetzen und sich dabei auf folgende Botschaften
konzentrieren:

inwiefern die Selbstbewertung eine Veranderung bewirken kann;

warum ihr Prioritdt eingerdumt wurde;

wie sie mit der strategischen Planung der Organisation zusammenhangt;

wie sie mit den sonstigen Bemithungen zur Leistungsverbesserung der Organisation (z.B.
als ein erster Schritt) verbunden ist, beispielsweise durch die Umsetzung eines innovativen
operativen Reformprogramms.

BN

Der Kommunikationsplan sollte differenziert sein und folgende Elemente berticksichtigen: Ziel-
gruppe, Botschaft, Medium, AbsenderIn, Haufigkeit und Instrumente.

Phase 2: Der Selbstbewertungsprozess

Schritt 3: Selbstbewertungsgruppe (n) zusammenstellen

Die Selbstbewertungsgruppe sollte die Organisation so gut wie moglich reprasentieren. Nor-
malerweise umfasst sie VertreterInnen aus verschiedenen Aufgabenbereichen, mit unterschied-
licher Erfahrung und unterschiedlichen Positionen innerhalb der Organisation. Das Ziel ist
es, eine Gruppe zusammenzustellen, die in der Lage ist, eine moglichst genaue und detaillierte
interne Sicht auf die Organisation einzunehmen.

In bisherigen CAF-Prozessen setzten sich die Gruppen aus funf bis 20 TeilnehmerInnen zu-
sammen. Um eine effektive und relativ informelle Arbeitsweise gewahrleisten zu konnen, sind
jedoch Gruppen mit etwa zehn TeilnehmerInnen generell vorzuziehen.

Handelt es sich um eine sehr grofle und komplexe Organisation, konnte es sinnvoll sein, mehr
als nur eine Selbstbewertungsgruppe einzurichten. In diesem Fall ist es entscheidend, dass bei
der Projektplanung geklart wird, wie und wann die Gruppen auf geeignete Weise koordiniert
werden sollen.

Die TeilnehmerInnen sollten aufgrund ihres Wissens iiber die Organisation sowie ihrer per-
sonlichen Fihigkeiten (z.B. analytische und kommunikative Fahigkeiten) ausgewahlt werden
und nicht nur aufgrund beruflicher Kenntnisse. Sie konnen auf freiwilliger Basis ausgewahlt
werden, doch der/die ProjektleiterIn und die Leitung bleiben fiir die Qualitit, die Vielfalt und
die Glaubwiirdigkeit der Selbstbewertungsgruppe verantwortlich.

Der/Die ProjektleiterIn kann auch den Vorsitz in der Selbstbewertungsgruppe tibernehmen.
Dies kann zur Projektkontinuitit beitragen; allerdings muss darauf geachtet werden, dass
keine Interessenkonflikte entstehen. Wichtig ist, dass die/der Vorsitzende der Gruppe das
Vertrauen aller Gruppenmitglieder geniefSt, um so in der Lage zu sein, Diskussionen auf faire
und effektive Weise zu leiten, damit alle Beteiligten etwas zum Prozess beitragen konnen. Die/
der Vorsitzende kann von der Gruppe selbst bestimmt werden. Ein Sekretariat, das den Vorsitz
wirksam unterstiitzt und die Zusammenkiinfte organisiert ist ebenso wichtig wie gute Bespre-
chungsraume und IT-Unterstiitzung.
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Eine haufig gestellte Frage ist, ob VertreterInnen der obersten Fiithrungsebene an der Selbstbe-
wertungsgruppe teilnehmen sollten. Dies hangt von der Kultur und Tradition der Organisation
ab. Im Fall einer Teilnahme kann die Fithrungsebene zusitzliche Informationen liefern und
die Wahrscheinlichkeit, dass sie die Verantwortung fur die spatere Umsetzung der Verbesse-
rungsmafSnahmen Ubernimmt, wird erhoht. Dariiber hinaus wird die Vielfalt der Sichtweisen
vergrofSert. Wenn jedoch unwahrscheinlich ist, dass eine solche Teilnahme von der Organisa-
tionskultur getragen wird, kann sie die Qualitat der Selbstbewertung gefihrden, wenn eines
oder mehrere der Gruppenmitglieder sich gehemmt und nicht in der Lage fiihlen, ihren Beitrag
zu leisten oder offen zu sprechen.

Schritt 4: Die Beteiligten schulen

Information und Schulung der Fiihrungsebene

Es konnte sich bewahren, VertreterInnen der oberen sowie der mittleren Fithrungsebene und
andere Interessengruppen auf freiwilliger Basis in die Selbstbewertungsschulungen einzube-
ziehen. Dadurch wird deren Wissen tber und Verstindnis fur das Konzept von TQM im
Allgemeinen und die Selbstbewertung mit CAF im Besonderen vertieft.

Information und Schulung der Selbstbewertungsgruppe

Das CAF-Modell sollte der Gruppe vorgestellt und der Zweck und das Wesen des Selbstbewer-
tungsprozesses erkliart 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 Erklirungen sollte die Schulung auch praktische Ubungen
enthalten, um den Teilnehmerinnen und Teilnehmern die Grundsitze des umfassenden Quali-
tatsmanagements niherzubringen und auch, um sie den Prozess der Konsensfindung erleben zu
lassen. Dies ist deshalb so wichtig, weil diese Konzepte und Verhaltensweisen fur die meisten
Mitglieder der Gruppe neu sein werden.

Das CAF Ressource Centre der EIPA organisiert jahrlich sogenannte »train the trainer«-Ver-
anstaltungen, und in vielen europdischen Lindern werden dhnliche Aktivititen angeboten.

Der/Die ProjektleiterIn sollte der Gruppe eine Liste mit allen wichtigen Dokumenten und Informa-
tionen, die fur die effektive Bewertung der Organisation erforderlich sind, zur Verfugung stellen. Es
ware moglich, ein Befihigerkriterium und ein Ergebniskriterium gemeinsam zu bewerten. Dadurch
gewinnt die Gruppe ein besseres Verstandnis dafiir, wie die CAF-Selbstbewertung funktioniert. Es
muss ein Konsens dariiber erzielt werden, wie die Belege fur die Starken sowie fur die verbesse-
rungsbediirftigen Bereiche bewertet und wie die Punkte vergeben werden sollen.

In einer weiteren Schulungseinheit, die in der Konsensphase Zeit sparen wird, soll ein ge-
meinsames Bild der relevanten Interessengruppen der Organisation gewonnen werden, die ein
hohes Interesse an deren Aktivititen haben: KundInnen/BiirgerInnen, PolitikerInnen, Zulie-
fererInnen, PartnerInnenorganisationen, Fithrungskrifte sowie Beschaftigte. Die wichtigsten
Dienstleistungen und Produkte, die an diese Interessengruppen geliefert bzw. von diesen Inter-
essengruppen erbracht werden und die Schliisselprozesse, mit denen diese Lieferungen gesichert
werden sollen, sind ebenfalls eindeutig zu bestimmen.

Schritt 5: Selbstbewertung durchfiihren

Durchfiihrung der Einzelbewertung

Jedes Mitglied der Selbstbewertungsgruppe wird aufgefordert, unter Verwendung der jeweili-
gen von der Projektleitung zur Verfugung gestellten Unterlagen und Informationen eine genaue
Bewertung der Organisation anhand der einzelnen Kriterien abzugeben. Diese Bewertungen
basieren auf dem eigenen Wissen der Mitglieder und auf ihren eigenen Arbeitserfahrungen
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in der Organisation. Die TeilnehmerInnen schreiben Schliisselworter auf, die Starken und
Schwichen belegen. Es wird empfohlen, die verbesserungsbediirftigen Bereiche so genau wie
moglich zu beschreiben, um die spatere Auswahl der Verbesserungsvorschlige zu erleichtern.
AnschlieSend sollten die Mitglieder ihre Ergebnisse noch einmal {iberpriifen und jedem Krite-
rium gemaf$ der ausgewahlten Bewertungsmethode Punkte zuweisen.

Die/der Vorsitzende muss wihrend der Einzelbewertung zur Verfiigung stehen, um die Fragen
der Mitglieder beantworten zu konnen. Sie/er kann auch die Ergebnisse der Mitglieder als
Vorbereitung fur die Sitzung zur Konsensfindung koordinieren.

Konsensfindung in der Gruppe

Moglichst rasch nach Durchfithrung der Einzelbewertungen sollte die Gruppe zusammentref-
fen und sich auf die Starken, die verbesserungsbedirftigen Bereiche und die Punktebewertung
der einzelnen Kriterien einigen. Ein Dialog- und Diskussionsprozess ist notwendig, ja sogar
ein unerlisslicher Bestandteil der Lernerfahrung, um einen Konsens zu erzielen. Dabei ist es
aufSerst wichtig zu verstehen, warum bei der Bewertung der Stirken und Schwichen sowie bei
der Punkteverteilung Unterschiede bestehen.

Die Abfolge, in der die neun Themenfelder bewertet werden, kann von der Selbstbewertungs-
gruppe festgelegt werden. Es ist nicht notig, eine genaue Reihenfolge einzuhalten.

Die Konsensfindung
Wie kann ein Konsens erzielt werden? Auf dem Weg zu einem Konsens kann ein vierstufiges
Verfahren angewendet werden:

1. DPrisentation der Belege zu den von den einzelnen TeilnehmerInnen identifizierten Starken
und verbesserungsbediirftigen Bereiche fir jedes Kriterium;

2. Erzielen eines Konsens iiber die Stiarken und verbesserungsbediirftigen Bereiche. Dies ge-
schieht tiblicherweise nach Beriicksichtigung aller zusitzlichen Belege oder Informationen;

3. DPrasentation der von den einzelnen Mitgliedern fiir jedes Kriterium vergebenen Punkte;

4. Konsensfindung tiber die endgultige Punktebewertung.

Eine griindliche Vorbereitung durch die Vorsitzende/den Vorsitzenden (z.B. Sammlung wichti-
ger Informationen, Koordinierung der einzelnen Bewertungen) kann den reibungslosen Ablauf
der Sitzungen gewahrleisten und viel Zeit sparen.

Die/der Vorsitzende tragt die Verantwortung fiir den Prozess und spielt eine Schliisselrolle
bei der Erzielung eines Gruppenkonsenses. In allen Faillen sollte die Diskussion auf Grundlage
eindeutiger Belege fur die durchgefithrten MafSnahmen und die erzielten Ergebnisse erfolgen.
Das CAF-Modell beinhaltet eine Liste von Beispielen, die bei der Ermittlung geeigneter Belege
helfen sollen. Diese Liste ist nicht vollstandig, und es ist auch nicht notig, alle moglichen Belege
in die Bewertung einzubeziehen, sondern nur jene, die fir die jeweilige Organisation relevant
sind. Die Gruppe ist aufgefordert, zusitzliche Beispiele zu finden, die ihrer Meinung nach fur
die Organisation von Bedeutung sind.

Feedback der CAF-Nutzerlnnen — Der Mehrwert von Diskussionen

Meist wird nach Diskussionen ein Konsens erzielt. Die Diskussion selbst wird dabei oft
als der wahre Mehrwert einer Selbstbewertung angesehen: Wird ein Konsens erzielt, ist
das Ergebnis mehr als nur die Summe der einzelnen Meinungen. Es spiegelt die gemein-
same Sichtweise einer représentativen Gruppe wider und geht damit tiber die subjektiven
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Einzelmeinungen hinaus, die so korrigiert werden. Die Veranschaulichung durch Belege
und die Darstellung des Hintergrunds verschiedener Ansichten Uber Starken und Schwa-
chen werden oft als wichtiger erachtet als die vergebenen Punkte.

Der Zweck der Beispiele besteht darin, den Inhalt der Kriterien detaillierter zu beschreiben, um:
»  zuerkunden, inwiefern die Verwaltung den im Kriterium festgelegten Anforderungen geniigt;
= bei der Ermittlung von Belegen zu unterstiitzen;

= als Muster guter Praxis fur den jeweiligen Bereich zu dienen.

Punktebewertung

Das CAF-Modell sieht zwei Moglichkeiten der Punktevergabe vor: die einfache Bewertungsme-
thode und die erweiterte Methode. Beide werden in dieser Broschiire im Detail beschrieben. Es
wird empfohlen, die einfache Bewertungsmethode anzuwenden, wenn die Organisation noch
tiber keinerlei Erfahrung mit Selbstbewertungen oder mit den Methoden des umfassenden
Qualitatsmanagements verfugt.

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 verlassliche Selbstbewer-
tung durchzufiithren, wohingegen zehn oder mehr Tage als zu lang erscheinen. Es ist schwierig,
einen idealen Zeitplan fiir eine CAF-Selbstbewertung vorzugeben. Es sind einfach zu viele
Faktoren zu beriicksichtigen, darunter die Fiihrungsziele, die zur Verfigung stehende Zeit
und Erfahrung sowie die vorhandenen Ressourcen, die Verfiigbarkeit der Daten, die Zeit und
Information der Interessengruppen sowie politische Zwinge. Dennoch ist in der Mehrzahl der
Organisationen eine Dauer von bis zu finf Tagen die Regel. In diesem Zeitraum finden eine
Einzelbewertung und ein oder mehrere Treffen zur Konsensfindung statt.

Die tiberwiegende Mehrheit der Organisationen hat den gesamten CAF-Anwendungsprozess,
einschliefSlich Vorbereitung, Selbstbewertung, Schlussfolgerungen und Festlegung eines Akti-
onsplans, innerhalb von drei Monaten abgeschlossen.

Drei Monate scheint ein idealer Zeitraum zu sein, um sich gezielt auf dieses Projekt zu kon-
zentrieren. Wird mehr Zeit benétigt, so erhoht sich das Risiko, dass die Motivation sowie das
Interesse aller Beteiligten abnehmen. AufSerdem konnte sich die Situation zwischen dem Beginn
und dem Ende des Selbstbewertungsprozesses verdandert haben. In einem solchen Fall wiren
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
dynamischen, fortlaufenden Prozess handelt, und eine Aktualisierung der Daten und Informa-
tionen Bestandteil dieses Prozesses ist.

Schritt 6: Selbstbewertungsbericht verfassen
Ein typischer Selbstbewertungsbericht sollte die Struktur des CAF-Prozesses (wie in Tabelle A
beschrieben) beibehalten und zumindest aus den folgenden Elementen bestehen:

=  Die Starken und verbesserungsbedurftigen Bereiche fiir jedes Kriterium, belegt durch Do-
kumente und Belege;

*  Eine Punktebewertung gemaf$ der Bewertungsskala;

= Vorschlige fiir VerbesserungsmafSnahmen.
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Um den Bericht als Grundlage fiir VerbesserungsmafSnahmen nutzen zu konnen, ist es entschei-
dend, dass die oberste Fithrungsebene den Selbstbewertungsbericht offiziell akzeptiert und im
Idealfall unterstiitzt und befiirwortet. Bei einem gut funktionierenden Kommunikationsprozess
sollte das kein Problem sein. Die oberste Fithrungsebene sollte ihre Zusage zur Umsetzung der
VerbesserungsmafSinahmen erneut bestitigen. Zu diesem Zeitpunkt ist es auch wichtig, die
wesentlichen Ergebnisse an die MitarbeiterInnen der Organisation und an andere beteiligte
Interessengruppen zu kommunizieren.

Phase 3: Aktionsplan und Priorisierung

Schritt 7: Aktionsplan entwickeln

Um den Zweck der CAF-Anwendung zu erfiillen, muss der Selbstbewertungsprozess tiber den
Selbstbewertungsbericht hinausgehen. Seine direkte Folge muss die Erstellung eines Aktions-
plans auf Basis der Vorschlige fiir Verbesserungsmafinahmen sein.

Feedback der CAF-Nutzerinnen: Zu wenige Messungen

Viele Organisationen stieBen wahrend ihrer ersten CAF-Anwendung auf Hindernisse. Der
Mangel an Messungen stellte offensichtlich in vielen &ffentlichen Organisationen, die zum
ersten Mal eine Selbstbewertung durchflihrten, das groBte Problem dar und fihrte oft zur
Einrichtung von Messsystemen als erster VerbesserungsmaBnahme.

Dieser Aktionsplan ist eines der wichtigsten Ziele einer 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 Organisation darstellen.
Kernfunktion des Aktionsplans ist:

1. Er stellt eine umfassende systematische Aktionsplanung fiir das gesamte Funktionsspek-
trum der Organisation dar.

2. Erist ein Ergebnis des Selbstbewertungsberichts, d. h. er basiert auf den von der Organi-
sation selbst zur Verfiigung gestellten Belegen und Daten und — was wesentlich ist — auf
den Sichtweisen der MitarbeiterInnen der Organisation.

3. Er baut auf den Stirken auf, behandelt die Schwichen der Organisation und geht auf jede
einzelne mit passenden Verbesserungsmafinahmen ein.

Verbesserungsbeddirftigen Bereichen Prioritdten zuweisen
Bei der Erstellung des Aktionsplans sollte die Fithrungsebene einen strukturierten Ansatz wih-
len, in dessen Rahmen folgende Fragen gestellt werden:

=  Wo sehen wir unsere Organisation in Bezug auf ihre Gesamtvision und ihre Strategie in
zwei Jahren?

*  Welche MafSnahmen sind erforderlich, um diese Ziele zu erreichen (Strategie/Definition
der Aufgaben)?
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Der Prozess der Erstellung eines Aktionsplans konnte wie folgt strukturiert werden: Die Fiih-
rungsebene — in Absprache mit den betroffenen Interessengruppen —

1. sammelt Ideen fiir Verbesserungen aus dem Selbstbewertungsbericht und ordnet diese
Verbesserungsvorschliage tibergeordneten Themen zu;

2. analysiert die verbesserungsbediirftigen Bereiche und die vorgeschlagenen Ideen und for-
muliert dann Verbesserungsmafinahmen, die den strategischen Zielen der Organisation
gerecht werden;

3. reiht die Verbesserungsmaflnahmen unter Anwendung der vereinbarten Kriterien nach
ihrer Prioritit, indem deren Auswirkung (gering, mittel, stark) auf die verbesserungsbe-
diirftigen Bereiche bewertet werden, zum Beispiel:

— strategisches Gewicht der MafSnahme (eine Kombination der Auswirkungen auf die
Interessengruppen, der Auswirkungen auf die Ergebnisse der Organisation, interne/
externe Sichtbarkeit);

— Umsetzbarkeit der MafSnahme (Schwierigkeitsgrad, erforderliche Ressourcen und
Geschwindigkeit der Umsetzung);

4. weist jeder einzelnen MafSnahme einen Verantwortlichen sowie einen Zeitplan und Mei-
lensteine zu und ermittelt die erforderlichen Ressourcen (vgl. Tabelle B, Seite 72).

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

Eine Moglichkeit der Schwerpunktsetzung wire eine Kombination aus folgenden Faktoren:

1. Punktebewertung per Themenfeld oder Kriterium, wodurch eine Vorstellung der Leis-
tung der Organisation in allen Bereichen vermittelt wird, und

2. strategische Schliisselziele.

Empfehlungen

Zwar steht eine Selbstbewertung nach dem CAF-Modell am Anfang einer lingerfristigen Ver-
besserungsstrategie, doch wird die Bewertung die Aufmerksamkeit unweigerlich auf bestimmte
Probleme lenken, die sich relativ schnell und unkompliziert angehen lassen. Die aktive Ausein-
andersetzung damit erhoht die Glaubwurdigkeit der VerbesserungsmafSnahmen, und die Zeit
und Mittel fiir Schulungen werden sich unmittelbar lohnen. Ferner wird dadurch ein Anreiz
geschaffen weiterzumachen — Erfolg bringt Erfolg.

Es empfiehlt sich, jene MitarbeiterInnen, die an der Selbstbewertung aktiv beteiligt waren, in
die Planung und Umsetzung der VerbesserungsmafSnahmen einzubeziehen. Dies ist in der Regel
eine personliche Bereicherung fiir sie, steigert ihr Selbstvertrauen und verbessert ihre Arbeits-
moral. Sie konnten auch zu BotschafterInnen fiir weitere Verbesserungsinitiativen werden.

Die Mitglieder der Selbstbewertungsgruppen (SBG)

Die Mitglieder der SBG haben, oft zusatzlich zu ihrer normalen taglichen Arbeit, viel Ener-
gie investiert. Zu Beginn ihrer Tatigkeit in der SBG sind sie haufig skeptisch, was den
Sinn ihrer Aufgabe, das Engagement der Flihrungsebene, die Gefahren von Offenheit
und Ehrlichkeit etc. betrifft. Nach einiger Zeit, wenn sie sehen, dass das Projekt ernst ge-
nommen wird, steigt ihre Motivation, und sie entwickeln sogar einen gewissen Enthusi-
asmus; am Ende Ubernehmen sie die volle Verantwortung fiir die Ergebnisse. Sie haben
das Potenzial, zu den motiviertesten Kandidatinnen fir die Verbesserungsteams zu zahlen
und sollten dementsprechend behandelt werden.
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Im besten Fall sollte der aus der Selbstbewertung resultierende Aktionsplan in den strategi-
schen Planungsprozess der Organisation einfliefen und zu einem Teil der Gesamtsteuerung
der Organisation werden.

Schritt 8: Aktionsplan kommunizieren

Wie bereits zuvor erwahnt, ist Kommunikation einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren fir eine
Selbstbewertung und die darauffolgenden Verbesserungsmafinahmen. Kommunikationsmaf3-
nahmen missen der richtigen Zielgruppe die richtige Information tiber geeignete Medien im
passenden Moment zur Verfiigung stellen: nicht nur vor oder wihrend, sondern auch nach
der Selbstbewertung.

Jede Organisation sollte individuell entscheiden, ob sie den Selbstbewertungsbericht offen zu-
ganglich machen mochte. Erfahrungsgemafs ist es aber giinstig, die gesamte Belegschaft tiber
die Ergebnisse der Selbstbewertung, d. h. die Haupterkenntnisse aus der Selbstbewertung, die
Gebiete, in denen Maffnahmen am dringendsten erforderlich sind, und iiber die geplanten Ver-
besserungsmafinahmen zu informieren. Geschieht dies nicht, geht moglicherweise die Chance
verloren, eine geeignete Plattform fur Verinderungen 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 beabsich-
tigt, sich noch weiter zu verbessern. Es gibt viele Beispiele von Organisationen, die ihre Stirken
als gegeben annehmen und sich gar nicht bewusst sind, wie wichtig es ist, Erfolge zu feiern.

Schritt 9: Aktionsplan umsetzen

Wie in Schritt 7 beschrieben, ist die Formulierung des nach Prioritaten gegliederten Akti-
onsplans sehr wichtig. Viele der Beispiele im CAF-Modell konnen als ein erster Schritt in
Richtung VerbesserungsmafSnahmen gesehen werden. Bestehende vorbildliche Praktiken und
Steuerungsinstrumente konnen den verschiedenen Kriterien des CAF zugeordnet werden. Bei-
spiele dafiir finden sich in der Abbildung auf Seite 78.

Die Umsetzung dieser VerbesserungsmafSnahmen sollte auf Grundlage eines passenden und
einheitlichen Ansatzes, einschliefSlich eines Beobachtungs- und Bewertungsprozesses erfolgen.
Dabei sind auch Fristen und erwartete Ergebnisse zu klaren, und fiir jede MafSnahme sollte
ein/e Verantwortliche/r ernannt werden. Fiir komplexe MafSsnahmen sollte iiber Alternativen
nachgedacht werden.

Jeder Qualititsmanagementprozess sollte auf einer regelmifSigen Beobachtung der Umsetzung
und der Bewertung der Outputs und Outcomes basieren. Durch die Beobachtung ist es mog-
lich, im Laufe der Umsetzung und der nachfolgenden Evaluierung (Ergebnisse und Wirkun-
gen) das urspriinglich Geplante ggf. anzupassen und zu uiberpriifen, was erreicht wurde und
wie sich dies auswirkt. Eine Verbesserung ist nur moglich, wenn Wege gefunden werden, um
die Auswirkungen der Mafsnahmen messen zu konnen (Leistungsindikatoren, Erfolgskriterien
etc). Organisationen konnten den PDCA-Zyklus anwenden, um VerbesserungsmafSnahmen zu
steuern. Um in vollem MafSe von den VerbesserungsmafSnahmen zu profitieren, sollten diese
in die reguldren Abldufe der Organisation eingebunden werden.

Auf Grundlage der Selbstbewertung nach dem CAF-Modell entwickeln immer mehr Lander
Zertifizierungen. Die CAF-Selbstbewertung kann auch zu einer Anerkennung im Rahmen der

EFQM® Levels of Excellence (www.efgm.org) fiihren.
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Die Umsetzung der nach der CAF-Selbstbewertung erstellten Aktionspline ermoglicht die
stindige Anwendung von Fihrungsinstrumenten wie der Balanced Scorecard, Erhebungen der
KundInnen- und MitarbeiterInnenzufriedenheit, Leistungsmanagementsysteme etc.

Schritt 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

Wurde der Aktionsplan einmal formuliert und wurde mit der Umsetzung der Verdnderungen
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 Organisationen haben regelmafSige Selbstbewertungen in ihren Pla-
nungsprozess aufgenommen, d. h. ihre Bewertungen werden so terminiert, dass die Ergebnisse
bei der jahrlichen Festlegung der Ziele und der Beantragung von Finanzmitteln berticksichtigt
werden konnen.

Die Bewertungsskalen des CAF-Modells sind einfache, aber leistungsfahige Werkzeuge, um die
laufenden Fortschritte bei der Umsetzung des Aktionsplans zu bewerten.

Das CAF-Modell — VerbesserungsmaBnahmen

= Leistungsmanagement = Leistungsmanagement
* [deenmanagement = Mitarbeiterinnen- = Birgerlnnen-/

= BSC

= Birgerlnnen-/ Service-Chartas = Personalentwicklung befragungen Kundlnnen-

= Benchmarking

= Qualitatszirkel befragungen

Beféhiger

Ergebnisse

3. Personal nenbezogene
Ergebnisse
1. Fihrung .

7. MitarbeiterIn-

. 6. Kundlnnen/ 9. Wichtigste
Q'dsgﬁtegle 5. Prozesse Blérgerlnnen— ‘ Leistungs-
und Planung Erefeobgneigsee ergebnisse

4. Partner- 8. Ergebnisse
schaften und sozialer
Ressourcen Verantwortung

Innovation|und Lernen

= Finanzplanung, *CRM =1SO 14000 = Benchmarking

Rechnungswesen = Benchmarking = Audits

= Benchmarking = Benutzerhandbiicher = BSC
*1SO 9000

* Qualitatszirkel

=BSC
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Tabelle A: Formular fiir die einfache Bewertung

Themenfeld 1: Fiihrung

Bewertung zu Themenfeld 1

Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen, Erfahrungen und Belegen, was die Leitung der Organisation unternimmt,

um folgende Kriterien zu erflillen:

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 Beschaftigten der Organisation motivieren und unterstiitzen und eine Vorbildfunktion austiben

1.4 Angemessene Beziehungen zur Politik und zu anderen Interessengruppen pflegen

Kriterien Starken Verbesserungsbe- Punkte und MaBnahmen
dirftige Bereiche Begriindung / 100 (optional)

Summe / 400

Durchschnitt 100
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Tabelle B: Aktionsplan

Aktionsprogramm 1 (z.B. Fiihrung)

MaBnahme 1.1

Beschreibung der MaBnahme

Verantwortliche/r

Die héchste zustandige Behorde, die eine bestimmte MaBnahme durchfihren
und unterstiitzen méchte; sie konnte als Endnutzerin angesehen werden.

Leiterln Die Person oder Abteilung, die die MaBnahme leitet.

Team Die einzelnen Personen, die fir die Mitwirkung an der Umsetzung der MaB-
nahme ausgewahlt wurden; es kann sich um Mitarbeiterlnnen der Organisation
oder um Personen auBerhalb der
Organisation handeln.

Kontakt

Umfang

Interessengruppen

In der Selbstbewertung definierte
Starken

Kontext und verbesserungsbediirf-
tige Bereiche

Zu untersuchende Alternativen

Einschrankungen

Personalbedarf (in Personentagen)

Haushalt

Liefergegenstand

Anfangsdatum

Geschatzter Termin
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Glossar

Aktionsplan

Ein Plan fur die Umsetzung der Verbesserungsmafinahmen. Er beschreibt die jeweilige Maf3-
nahme, 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 Uberpriifung der Aktivititen einer Or-
ganisation sowie der von ihr erzielten Ergebnisse. Die gelaufigsten Audits sind: Finanzaudit,
operatives Audit, IT-Audit, Normkontroll- oder Verfahrensaudit, Management-Audit. Es las-
sen sich drei Ebenen von Auditierungsverfahren unterscheiden:

1. Internes Audit durch das Management;
Internes Audit durch eine unabhingige Organisationseinheit. Diese kann neben der Ein-
haltung bestimmter Standards und Regelungen auch die Effektivitidt des internen Ma-
nagements der Organisation Uberpriifen;

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

Auswirkungen (Impact)
Die Wirkungen und Folgen moglicher und tatsachlicher Handlungen, Eingriffe oder Mafsnah-
men des offentlichen, privaten und dritten Sektors.

Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) ist eine Methode, mit der anhand verschiedener quantitativer
Messungen der Erfolg einer Organisation bei der Umsetzung ihrer Aufgaben und strategischen
Ziele bewertet wird. Die Messungen beziehen sich auf vier Aspekte: Innovation und Lernen
(MitarbeiterInnenfithrung); interne Prozesse; KundInnen; Finanzen. Die Kennzahlen/Mess-
werte fiir jeden Aspekt stehen in Ursache-Wirkungs-Beziehung zueinander (gute Kennzah-
len/Messwerte bei den Ursachen fithren zu guten Messwerten bei den Ergebnissen). Diese
Beziehungen beruhen auf Annahmen, die einer stindigen Uberwachung bediirfen. Die BSC
kann fir das Management ein niitzliches Kommunikationsinstrument sein, mit dem es die
MitarbeiterInnen und andere Interessierte iiber den Umsetzungsstand des Strategieplans infor-
miert. Die Balanced Scorecard wird in Europa zunehmend auch im offentlichen Sektor genutzt.
Fiir die CAF-Selbstbewertung kann sie eine wichtige Datenquelle sein.

Benchmark

Eine gemessene Leistung auf hohem Qualititsniveau (auch als »Klassenbester« bezeichnet;
sieche Benchmarking); eine Bezugsgrofle oder ein quantitativer Standard fiir Vergleiche; ein
Leistungsniveau, das fiir einen bestimmten Prozess als Spitzenleistung anerkannt wird.

Benchmarking und Benchlearning

Es gibt fur 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/Europaischer
Benchmarking-Verhaltenskodex). In der Praxis umfasst das Benchmarking folgende Schritte:

*  Regelmifliges Vergleichen von Leistungsaspekten (Funktionen oder Prozessen) mit Or-
ganisationen, die fiir ihre guten Leistungen bekannt sind; manchmal werden diese leis-
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tungsstarken Organisationen auch als »Klassenbeste« bezeichnet. Da man aber nicht mit
Sicherheit feststellen kann, welche Organisationen die »Besten« sind, ist der Begriff »gut«
vorzuziehen.

= Aufzeigen von Unterschieden im Leistungsniveau;

*  Entwickeln neuer Ansitze zur Leistungsverbesserung;

*  Konsequentes Umsetzen von Verbesserungen;

= Laufendes Uberwachen der Fortschritte und Uberpriifen des Nutzens.

In der offentlichen Verwaltung Europas konzentriert sich das Benchmarking meist auf das Ler-
nen voneinander und wird deshalb hiufig als »Benchlearning« bezeichnet. Das Erlernen von
Methoden, wie Organisationen sich durch den Austausch von Wissen und Informationen oder
gar von anderen Ressourcen verbessern konnen, wird als wirksamer Impuls fiir Veranderungen
angesehen. Benchlearning mindert Risiken, ist effizient und spart Zeit.

Strategisches Benchmarking

Strategisches Benchmarking bedeutet, dass eine Organisation die langfristigen Strategien und
allgemeinen Vorgehensweisen anderer Organisationen untersucht, die besonders zu deren Er-
folg beigetragen haben, mit dem Ziel, die eigene Gesamtleistung zu steigern. Es umfasst den
Vergleich von Aspekten mit hohem Qualitatsniveau, beispielsweise die Kernkompetenzen,
die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen, eine Schwerpunktverlagerung in den
Aktivitidten oder die verbesserte Fahigkeit, mit Veranderungen der dufSeren Gegebenheiten
umzugehen.

Best/Good Practice

Uberdurchschnittliche Leistungen, Methoden oder Vorgehensweisen, die zu auflergewohnlich
guten Ergebnissen fiihren. Best Practice (»optimale Praxis oder Anwendung«) ist ein relativer
Begriff, mit dem Vorgehensweisen von Organisationen bezeichnet werden, die aufgrund von
Leistungsvergleichen (Benchmarking/Benchlearning) von Auflenstehenden als besonders in-
novativ 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 untermauern. 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 Informationen oder Entscheidungen wei-
tergegeben werden, nimlich von der unteren Ebene zur oberen. Das Gegenteil ist Top-down
(von der oberen bis zur unteren Ebene).

Brainstorming

Wird als Instrument der Teamarbeit genutzt, um innerhalb kurzer Zeit und ohne jegliche
Einschriankung Ideen zu entwickeln. Als wichtigste Regel gilt dabei, dass in der Phase der
»Ideenproduktion« keine Kritik gedufSert wird.

Birgerin/Kundin

Der Begriff BiirgerIn/KundIn umschreibt das komplexe Verhaltnis zwischen Verwaltung und
Offentlichkeit. Die Person, an die sich die Dienstleistungen richten, ist als BiirgerIn zu verste-
hen, namlich als Mitglied einer demokratischen Gesellschaft mit Rechten und Pflichten (z.B.
Steuerzahlerln, politische/r AkteurlIn). Die Person sollte auch als KundIn angesehen werden,

80



und zwar nicht nur im Zusammenhang mit der Erbringung von Dienstleistungen, wo die-
se Person die Rolle des/r Begiinstigten einnimmt, sondern auch im Zusammenhang mit der
Pflichterfiilllung (Zahlen von Steuern oder BufSgeldern), wo sie das Recht geniefst, fair und
hoflich behandelt zu werden, ohne dabei ihre Bedirfnisse zu vernachlissigen.

Change Management

Change Management (Veranderungsmanagement) bedeutet zum einen das AnstofSen von Ver-
anderungen in einer Organisation, die z. B. im Rahmen von Modernisierungs- und Reformpla-
nen notwendig werden. Zum anderen geht es darum, die Dynamik des Verdnderungsprozesses
durch das Planen, Umsetzen und Fordern der Verdnderungen gezielt zu steuern.

Effektivitat
»Die richtigen Dinge tun«. Die Effektivitat ist das Verhaltnis zwischen einem festgelegten Ziel
und den Auswirkungen, der erzielten Wirkung oder dem Ergebnis.

Effizienz

»Die Dinge richtig tun«. Effizienz ist ein MafS fur die Wirtschaftlichkeit: Output im Verhiltnis
zum Input oder zu den Kosten. »Effizienz« und »Produktivitit« konnen synonym verwendet
werden. Zur Bestimmung der Produktivitiat wird entweder der Input aller Produktionsfaktoren
(Gesamtproduktivitit) oder ein spezifischer Faktor (Arbeitsproduktivitiat oder Kapitalproduk-
tivitat) berticksichtigt.

Effizienz — Effektivitat — Wirtschaftlichkeit — Ethik — Umwelt

Der Maf$stab der drei E’s (engl. Economy, Effectiveness und Efficiency) wurde vor kurzem fiir
die Anwendung im offentlichen Sektor um Ethik und Umwelt erginzt (engl.: ethics, environ-
ment). Der so geschaffene MafSstab von 5 E’ ist wertvoll fir das Qualititsmanagement.

Kosten-Nutzen-Verhaltnis

) e
EErT T

Zielerreichung

E-Government

Die Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) in der o6ffentlichen Ver-
waltung tragt in Kombination mit der Organisationsentwicklung und der Entwicklung neuer
Fahigkeiten zur Verbesserung offentlicher Dienstleistungen und demokratischer Prozesse bei
und starkt so die Unterstiitzung fiir 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 offentlicher Programme fordern und mit
widerspriichlichen Erwartungen umgehen (z.B. mehr und bessere Dienstleistungen erbringen,
dabei aber weniger Ressourcen einsetzen).
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Elektronische Dienste
Offentliche Dienstleistungen, die mithilfe von Informations- und Kommunikationstechnologie
erbracht werden.

Empowerment (Stirkung der Eigenverantwortung)

Beim Empowerment wird einer Person oder Gruppe mehr Einfluss auf die Entscheidungs-
findung gegeben. Dabei kann es sich um BiirgerInnen oder Beschiftigte handeln, die einzeln
oder als Gruppe einbezogen werden und denen ein gewisser Grad an Eigenstandigkeit in ihren
Handlungen/Entscheidungen zugestanden wird.

Erhebung
Sammlung von Daten tiber Meinungen, Haltungen oder das Wissen von Einzelpersonen oder
Gruppen. Oft beschrankt sich die Teilnahme auf einen Querschnitt der Gesamtbevolkerung.

Ergebnis (Output)

Das unmittelbare Ergebnis oder die unmittelbaren Ergebnisse eines Prozesses. Es werden Teil-
und Endprodukte unterschieden: Teilprodukte sind Ergebnisse von Teilprozessen, die in den
nachfolgenden Teilprozess tibertragen werden, innerhalb der eigenen Organisationseinheit
oder einer anderen. Im letzten Teilprozess wird dem Empfanger das Endprodukt zur Verfiigung
gestellt. Der Empfanger kann innerhalb oder auflerhalb der Organisation angesiedelt sein.

Ethik

Im offentlichen Sektor kann Ethik als die Summe der gemeinsamen Werte und Normen defi-
niert werden, welchen sich die Bediensteten in der Erfiillung ihrer Aufgaben verpflichtet fiihlen.
Die moralische Komponente dieser Werte und Normen, die entweder ausdriicklich festgelegt
oder impliziert ist, bezieht sich auf das, was als richtiges oder falsches, gutes oder schlechtes
Verhalten angesehen wird. Wihrend die Werte als allgemeine moralische Prinzipien dienen,
konnen Normen auch festlegen, was in einer bestimmten Situation rechtlich und moralisch
richtig ist.

Evaluierung
Bewertung, ob MafSnahmen die gewiinschte Wirkung hatten und ob durch andere MafSnahmen
ein besseres Ergebnis zu geringeren Kosten hitte erzielt werden konnen.

Exzellenz

Herausragend gute Praxis im Hinblick auf die Fihrung einer Organisation und das Erreichen
von Ergebnissen. Exzellenz beruht auf einer Reihe grundlegender Ansitze des Total Quali-
ty Management, die von der EFQM (Europdischen Stiftung fiir Qualititsmanagement) als
»Grundkonzepte der Exzellenz« wie folgt beschrieben sind (Fassung 2003): Ergebnisorientie-
rung, Ausrichtung auf KundInnen, Fiihrung und Zielkonsequenz, Management mittels Pro-
zessen und Fakten, MitarbeiterInnenentwicklung und -beteiligung, kontinuierliches Lernen,
Innovation, Verbesserung, Entwicklung von Partnerschaften und soziale Verantwortung.

Follow-up

Kommt es nach einer Selbstbewertung zu Verinderungsmafinahmen in einer Organisation,
soll mit einem Follow-up bestimmt werden, inwieweit die Ziele erreicht wurden. Infolge der
Analyse konnen neue Initiativen entwickelt sowie Strategien und die Planung an verinderte
Bedingungen angepasst werden.

Frist
Zeitraum, innerhalb dessen MafSnahmen gesetzt und Ergebnisse erzielt werden sollen.
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Fuhrung

Was Fihrungskrifte 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 geeignete MafSnahmen und Verhaltensweisen umsetzen;
wie sie personlich dafiir Sorge tragen, dass das Managementsystem entwickelt, umgesetzt und
uberpriift wird und dass sich die Organisation dauerhaft fur Veranderung und Innovation ein-
setzt. Das Wort »Fithrung« kann sich auch auf die Gruppe von Fiithrungskriften beziehen, die
die Organisation leitet.

Fuhrungskrafte

Ublicherweise verbinden wir mit dem Begriff »Fithrungskrifte« die fiir die Organisation verant-
wortlichen Personen. Er kann sich jedoch auch auf Menschen beziehen, die dank ihrer Kompe-
tenz auf einem bestimmten Gebiet von anderen als Vorbilder angesehen werden.

Governance

Die wichtigsten Elemente einer guten Staatsfiihrung werden durch den festgelegten Rahmen von
Befugnissen und Kontrollen vorgegeben. Dieser enthilt Verpflichtungen zum Berichten tiber die
Zielerreichung, zum transparenten Handeln und Entscheiden fiir alle Betroffenen, zum effizienten
und effektiven Handeln, zum Eingehen auf die Bediirfnisse der Gesellschaft, zum vorausschauen-
den Umgang mit Problemen und Trends sowie zur Einhaltung der Gesetze und Regeln.

Indikatoren
Messgroflen, die etwas aufzeigen, beispielsweise die Wirkung einer Mafsnahme abbilden.

Leistungsindikatoren

Eine Vielzahl operativer Messgrofien, die in der offentlichen Verwaltung mit dem Ziel ange-
wandt werden, zu uiberpriifen, 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 be-
zeichnen: Ergebnisse, Kennzahlen, Indikatoren, Parameter. Die Terminologie der Messmethoden
ist jedoch weniger wichtig; es sollten jene Begriffe verwendet werden, die verstandlich und ver-
traut sind. Wenn wir uns an das Paretoprinzip halten, stellen wir fest, dass etwa 20 % von dem,
was wir tun, zu 80 % unserer Ergebnisse fithren wird. Daher sollte zumindest die Leistung jener
Prozesse gemessen werden, die entscheidend fiir die Erbringung 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
grofster Wahrscheinlichkeit die Effektivitat und Effizienz der wichtigsten Ergebnisse. Ein gutes
Beispiel im Bereich der KundInnenzufriedenheit konnen Messungen von Leistungsergebnissen fiir
KundInnen/BiirgerInnen sein. Diese Leistungsergebnisse entstehen in Prozessen, die dazu dienen,
die KundInnen/BurgerInnen mit den gewiinschten Produkten und Dienstleistungen zu versorgen.

Informationen

Informationen sind eine Sammlung aussagekraftiger Daten; es sind Daten, die einen Sinn er-
geben. Man kann Informationen auch als »tiber eine Sache oder Person bereitgestellte oder in
Erfahrung gebrachte Fakten« definieren.

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

Innovation entsteht, wenn gute Ideen in neue Dienstleistungen, Prozesse, Instrumente, Systeme
und im zwischenmenschlichen Umgang umgesetzt werden. Eine Organisation gilt dann als
innovativ, wenn eine bestehende Aufgabe auf eine fiir den betreffenden Arbeitsbereich ganz
neue Weise erfullt 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 einen Prozess bzw. in die
Produktion einfliefSen.

Interessengruppen (Stakeholder)

Interessengruppen sind all jene, die ein Interesse, ob finanzieller oder sonstiger Art, an den
Tatigkeiten der Organisation haben. Die internen und externen Interessengruppen kénnen in
vier Kategorien untergliedert werden: politische Krifte, BiirgerInnen/KundInnen, Mitarbeite-
rInnen der Organisation, PartnerInnen.

Beispiele fiir Interessengruppen: politische EntscheidungstragerInnen, BiirgerInnengruppen,
BiirgerInneninitiativen, Beschaftigte, die Gesellschaft, Aufsichtsbehorden, Kontrollinstanzen,
Medien, PartnerInnen. Regierungsorganisationen sind ebenfalls Interessengruppen.

Interessenkonflikt

Ein Interessenkonflikt im 6ffentlichen Sektor besteht im Falle einer Unvereinbarkeit zwischen
einem Offentlichen Amt und dem privaten Interesse von Bediensteten, wobei das private In-
teresse die Ausiibung ihres offentlichen Amtes auf unzulidssige Weise beeintrachtigen konnte.
Auch wenn kein Beweismaterial fur unzulassiges Handeln vorliegt, so kann eine Unvereinbar-
keit den Anschein eines solchen erwecken, was wiederum das Vertrauen in die Fahigkeit der
Person zu rechtmifSigem Handeln beeintrachtigen kann.

ISO

Die Internationale Organisation fiir Normung (ISO) ist ein globales Netzwerk, das den Bedarf
an Normen seitens der Wirtschaft, des Staates und der Gesellschaft erhebt, diese partner-
schaftlich mit den betroffenen Sektoren entwickelt, sie in transparenten Verfahren, in welche
die nationalen Beitrage einfliefen, fiir verbindlich erkldrt und sie zur weltweiten Umsetzung
freigibt. ISO-Normen spezifizieren die Erfordernisse fiir modernste Produkte, Dienstleistungen,
Prozesse, Materialien und Systeme sowie fur die Beurteilung der Einhaltung der Normen und
fiir die Praxis der Unternehmensfithrung und Organisation.

Kompetenzen

Kompetenzen umfassen Wissen, Fertigkeiten und personliche Werthaltungen, die Einzelne am
Arbeitsplatz nutzen. Wenn eine Person eine Aufgabe erfolgreich ausfithren kann, so wird sie
als kompetent betrachtet.

Konsens

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

Ein Bericht, in dem die Ergebnisse der Selbstbewertung dargestellt werden. Dieser Bericht muss
auch eine Beschreibung der Stirken und Verbesserungsbereiche der Organisation enthalten.
Ferner konnen in einem solchen Bericht (optionale) Verbesserungsvorschlige fiir einige Schliis-
selprojekte enthalten sein.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Die laufende Verbesserung von Prozessen in Bezug auf Qualitat, Wirtschaftlichkeit und Durch-
laufzeiten. Die Beteiligung aller Interessengruppen einer Organisation gilt als Grundvorausset-
zung fiir einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess.

Kostenwirksamkeit
Das Verhaltnis zwischen den Wirkungen, die durch die gesetzten Ziele erreicht werden sollen,
und den damit verbundenen Kosten, moglichst einschliefSlich aller Sozialkosten.

Kritischer Erfolgsfaktor

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

Leistung
Maf fiir das, was eine Einzelperson, ein Team, eine Organisation oder ein Prozess bewirkt.

Leistungsbeurteilung

»Leistungsbeurteilung« ist im Fithrungszusammenhang zu verstehen. In der Regel umfasst
das Managementsystem einer Organisation auch die Beurteilung der Leistungen, die Mitar-
beiterInnen in ihrer Funktion erbringen. So kann sowohl die Leistung der einzelnen Abtei-
lungen als auch die der Gesamtorganisation — als Summe der individuellen Leistungen auf
der jeweiligen Fithrungsebene — tberpriift werden. Das MitarbeiterInnengesprich, das die
direkten Vorgesetzten mit jedem/r ihrer MitarbeiterInnen fiihren, stellt die am haufigsten
angewandte Beurteilungsmethode dar. Uber die Leistungsbeurteilung hinaus kénnen in diesen
Gesprachen auch andere Aspekte des Arbeitsverhaltnisses thematisiert werden, beispielsweise
die Einschdtzung des Niveaus einschlidgiger Fachkenntnisse und Kompetenzen und Ermittlung
des Schulungsbedarfs. So wird im Rahmen von TQM der PDCA-Zyklus der kontinuierlichen
Verbesserung auf der Ebene der einzelnen MitarbeiterInnen angewandt: die Aufgaben fiir das
kommende Jahr planen (PLAN), die Aufgaben ausfithren (DO), die erbrachte Leistung wih-
rend des Beurteilungsgespraches tiberpriifen (CHECK) und fiir das kommende Jahr anpassen
(ACT): Ziele, Mittel und Kompetenzen. Es gibt mehrere Moglichkeiten, um die Objektivitat
der Leistungsbeurteilung zu erhohen:

= Vorgesetztenfeedback: Die Beurteilung von Vorgesetzten durch deren MitarbeiterInnen;

=  Die 360°-Beurteilung: dabei werden Fithrungskrifte aus verschiedenen Perspektiven be-
urteilt: von der obersten Fithrungsebene, den KollegInnen auf gleicher Ebene, von Mitar-
beiterInnen und KundInnen.

Leistungsmanagement

Ein auf Vereinbarungen basierendes, interaktives Modell zur Steuerung der Leistungser-
bringung. Im Kern geht es um die Fihigkeit der Parteien, ein angemessenes Gleichgewicht
zwischen den verfugbaren Ressourcen und den damit zu erreichenden Ergebnissen zu erzie-
len. Der Grundgedanke des Leistungsmanagements ist es, einen moglichst guten Ausgleich
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zwischen Ressourcen und Zielen einerseits sowie Effizienz und weiteren Qualititsmerkmalen
andererseits zu finden, um sicherzustellen, dass die gewtinschten Wirkungen kostengiinstig
erreicht werden.

Fuhrungsebene

Einzelne
Fihrungskraft
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Mitarbeiterin

Lernen

Das Erwerben und Verstehen von Wissen und Informationen, welches zu Verbesserungen und
Verianderungen fuhren kann. Als Beispiel fur Lernaktivititen von Organisationen seien hier
genannt: Benchmarking/Benchlearning, interne und externe Bewertungen sowie Audits und
Best-Practice-Studien. Beispiele fur individuelles Lernen sind Aus- und Fortbildung sowie die
Weiterentwicklung von Fahigkeiten in der Praxis.

Lernumfeld

Das »Klima« innerhalb von Teams, in dem Lernen durch den Erwerb von Fihigkeiten, den
Austausch von Wissen und Erfahrungen und durch einen Dialog tiber nachahmenswerte Best-
Practice-Beispiele stattfindet.

Lernende Organisation

Eine Organisation, in der Menschen kontinuierlich ihre Fihigkeit erweitern, die gewiinschten
Ergebnisse zu erzielen, die neue, ganzheitliche Denkmuster fordert, die dem gemeinsamen
Willen zur Veranderung Raum gibt und wo alle Beschaftigten in der gesamten Organisation
kontinuierlich lernen.

Management-Informationssystem

Stellt operative Informationen zur Steuerung der Organisation zur Verfiigung: auf der Grund-
lage einer standigen Messung der Zielerreichung, der Risiken und der Qualitit sowie auf der
Grundlage von Informationen aus internen Audits, internen Kontrollsystemen und aus der
Selbstbewertung.

Mission

Eine Beschreibung dessen, was die Organisation fiir ihre Interessengruppen leisten soll. Fir
Organisationen des offentlichen Sektors ergibt sich die Mission aus dem politischen und dem
gesetzlichen Auftrag. Sie ist die Daseinsberechtigung der Organisation. Die Ubergreifenden
Ziele, die eine Organisation aufgrund ihrer Mission festlegt, sind in ihrer Vision beschrieben
und werden in strategischen und operativen Zielen konkretisiert.

Mitarbeiterlnnen
Das gesamte bei einer Organisation beschiftigte Personal, darunter Vollzeit- und Teilzeitkrifte
sowie befristet eingestelltes Personal.
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Mitgestaltung/Mitentscheidung/Mitproduktion / Mitbewertung

Die Rolle von BiirgerInnen/KundInnen kann aus vier Perspektiven betrachtet werden: als Mit-
gestalterInnen, MitentscheiderInnen, MitproduzentInnen und MitbewerterInnen. Als Mitgestal-
terInnen haben sie Einfluss darauf, welche Dienstleistungen offentliche Organisationen aufgrund
eines bestimmten Bedarfs erbringen und wie sie dies tun. Als MitentscheiderInnen werden sie
stiarker in die Entscheidungen eingebunden, die sie betreffen, und tragen diese mit. Als Mitpro-
duzentInnen sind sie selbst am Kreislauf von Produktion und/oder Erbringung von Dienstleis-
tungen und ihrer Qualitit beteiligt. SchliefSlich aufSern sie sich als MitbewerterInnen selbst zur
Qualitat 6ffentlicher Programme und der von ihnen in Anspruch genommenen Dienstleistungen.

Nachhaltige Entwicklung
Entwicklung, die aktuellen Bediirfnissen Rechnung trigt, ohne die Moglichkeit zu beeintrachti-
gen, auch den Bediirfnissen zukiinftiger Generationen gerecht zu werden.

Nachhaltigkeitsrating

Bei einem Nachhaltigkeitsrating wird das Engagement von Organisationen in den Bereichen
Menschenrechte, Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen, sozialer Dialog, Umweltschutz und
Governance sowie der Beitrag der Organisation zur Weiterentwicklung der Gemeinschaft be-
wertet, in der sie titig ist. Diese Bewertungen richten sich an InvestorInnen, die ihre Investiti-
onsentscheidung von Aktivitaten abhangig machen wollen, die sich positiv auf das 6kologische
Gleichgewicht auswirken und die so weit wie moglich zum sozialen Fortschritt und zur Stiarkung
von Transparenz und Unternehmensethik beitragen.

Netzwerk

Eine informelle Organisation, die Menschen oder Organisationen, unabhingig von ihrem hier-
archischen Kontext, miteinander verbindet. Die Mitglieder des Netzwerks teilen oft die gleichen
Werte und Interessen.

Offentliches Programm (Public Policy)

Ein zielgerichtetes Programm, mit dem offentliche Verwaltungen und ihre VertreterInnen ein
Problem oder eine Angelegenheit bewiltigen wollen, die im 6ffentlichen Interesse liegt. Dies um-
fasst staatliches Handeln oder Nicht-Handeln, Entscheidungen oder die Abwesenheit von Ent-
scheidungen und bedeutet, eine Wahl zwischen in Konkurrenz stehenden Alternativen zu treffen.

Organisation des 6ffentlichen Dienstes/der 6ffentlichen Verwaltung

Jede Einrichtung, Dienstleistungsorganisation oder jedes System, das den politischen Richtungs-
vorgaben und der Aufsicht einer gewihlten Regierung (national, foderal, regional oder lokal)
unterliegt. Eingeschlossen sind Organisationen, die sich mit Grundsatzangelegenheiten sowie
dem Rechtsvollzug befassen, d. h. Organisationen, die keine unmittelbaren Dienstleistungen
erbringen.

Organisationskultur

Die Gesamtheit an Verhaltensweisen, Moralvorstellungen und Wertehaltungen, die von Angeho-
rigen einer Organisation vermittelt, praktisch angewandt und verstarkt werden. Die Organisa-
tionskultur wird durch einzelstaatliche, soziopolitische 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 Kommunikationsstringe zwischen der Leitung und den Beschiftigten
sowie die Aufteilung von Aufgaben und Verantwortungsbereichen in der gesamten Organisation.
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Outcome (siehe Wirkung)
Output (siehe Ergebnis)

Partnerschaft

Eine dauerhafte Arbeitsbeziehung mit Dritten auf geschiftlicher oder nicht-geschaftlicher
Grundlage zur Erreichung eines gemeinsamen Ziels. Durch Partnerschaften soll fiir die Orga-
nisation, ihre KundInnen und Interessengruppen ein Mehrwert entstehen.

PDCA-Zyklus
Der von E. Deming formulierte 4-Phasen- Kreislauf zur kontinuierlichen Verbesserung;:

=  PLAN (Planen/Planungsphase)

= DO (Durchfithren/Durchfithrungsphase)

= CHECK (Uberpriifen/Uberpriifungsphase)

=  ACT (Weiterentwickeln/Handlungs-, Anpassungs- und Korrekturphase)

Dabei wird davon ausgegangen, dass jedes Verbesserungsprogramm am Anfang sorgfaltig
geplant und anschliefend effektiv umgesetzt werden muss. Anschliefend miissen eine Uber-
prufung und bei Bedarf eine Anpassung stattfinden. Die Anpassungsphase miindet dann im
Rahmen des kontinuierlichen Kreislaufs in eine erneute Planungsphase.

Personalmanagement

Management, Entwicklung und Nutzung der Kenntnisse, Fahigkeiten und des vollen Potenzi-
als der Beschiftigten einer Organisation, um die Aufgaben- und Geschiftsplanung sowie den
effektiven Ablauf aller Prozesse zu unterstiitzen.

PEST-Analyse (Makro-Umweltanalyse)

Der Begriff steht fir »Political, Economic, Social, Technological analysis«, das heif$t: politi-
sche, wirtschaftliche, sozio-kulturelle, technologische Analyse. PEST beschreibt einen Katalog
moglicher Einflussfaktoren, der im strategischen Management fiir die Untersuchung der Um-
weltfaktoren einer Organisation genutzt wird.

Andere Bezeichnungen sind in diesem Zusammenhang STEER (sozio-kulturelle, technolo-
gische, wirtschaftliche (economic), okologische (ecological) und rechtliche Faktoren) oder
PESTLE (politisch, wirtschaftlich (economic), soziologisch, technologisch, rechtlich (legal),
okologisch (environmental). Das Modell basiert auf der Annahme, dass eine Organisation
besser auf Veranderungen reagieren kann als andere WettbewerberInnen, wenn sie in der Lage
ist, ihre aktuelle Umgebung zu iiberpriifen und mogliche Anderungen zu bewerten.

Prozess
Eine Reihe miteinander verkniipfter Titigkeiten, die eine bestimmte Menge an Inputs in Out-
puts/Qutcomes verwandeln und so einen Mehrwert erzeugen.

Prozessdiagramm
Eine grafische Darstellung der verschiedenen Ablaufe/ Tatigkeiten innerhalb eines Prozesses.

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

Die Person, die fiir die Gestaltung, die Verbesserung und die Steuerung von Prozessen sowie
fir ihre Koordinierung und Vernetzung innerhalb der Organisation verantwortlich ist. Die
Aufgaben von Prozessverantwortlichen sind:

=  Den Prozess verstehen: Wie wird er praktisch durchgefiihrt?

*  Den Prozess zielorientiert gestalten: Wie passt er in die Vision? Wer sind die internen und
externen Interessengruppen? 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 effizient und effektiv?

= den Prozess mit anderen vergleichen: Wie sind die Leistungen anderer Organisationen
und welche Lehren konnen daraus gezogen werden?

=  den Prozess zukunftsfihig machen: Was ist die langfristige Vision fiir den Prozess und
was muss dafir getan werden?

= Uber den Prozess berichten: Was genau kann verbessert werden? Was sind die Schwach-
stellen und wie konnen sie beseitigt werden?

Mithilfe dieser Schritte kann der Prozessverantwortliche den Prozess kontinuierlich verbessern.

Qualitat (im Kontext des 6ffentlichen Sektors)
Die Erbringung einer offentlichen Dienstleistung, wobei folgende Merkmale nachhaltig erfullt
werden:

= Erfullung der gesetzlichen Anforderungen (Gesetz, Vorschrift, Verordnung),

=  Befriedigung der Erwartungen der BurgerInnen/KundInnen,

=  Befriedigung der Erwartungen aller Interessengruppen (politisch, finanziell, Einrichtun-
gen, MitarbeiterInnen)

Das Konzept von Qualitit hat sich iiber die letzten Jahrzehnte entwickelt:

Qualitatskontrolle

Die Qualitiatskontrolle konzentriert sich auf das Produkt oder die Dienstleistung, sie beruht auf
der Uberpriifung schriftlicher Anforderungen und Standards. Die Methoden der statistischen
Qualitdtskontrolle (Stichproben) wurden seit den 1920er-1930er Jahren entwickelt.

Qualitatssicherung

Die Qualititssicherung konzentriert sich auf die Kernprozesse, um die Qualitit eines Produkts
oder einer Dienstleistung zu gewahrleisten. Sie schlief$t die Qualitatskontrolle mit ein. Dieses
in den 1950er Jahren entwickelte Konzept, das in den 1980er und 1990er Jahren in der Nor-
menreihe ISO 9000 verwendet wurde, wurde weiterentwickelt und durch das Konzept des
Total Quality Management ersetzt.

Qualitatsmanagement

Qualitdtsmanagement/umfassendes Qualititsmanagement (Total Quality Management,
TQM) ist eine Managementphilosophie, die die gesamte Organisation einbezieht: die Verant-
wortlichen fiir Kern-, Fihrungs- und Unterstiitzungsprozesse gewahrleisten die Qualitat ihrer
Produkte/Dienstleistungen, indem sie standig bestrebt sind, in jeder Phase die Effektivitit ihrer
Prozesse zu verbessern. TQM ist ein ganzheitlicher Ansatz zur Erfilllung von KundInnenanfor-
derungen und -beduirfnissen und sollte deshalb einen GrofSteil der Organisation umfassen. Der
Ansatz bezieht die Interessengruppen ein. Das TQM-Konzept entstand in den 1980er Jahren.
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Total Quality Management (TQM), Qualititsmanagement (QM) oder Total Quality (TQ)
basieren auf demselben Konzept, auch wenn einige AutorInnen hier differenzieren.

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

Quick Win (schneller Erfolg)

(Verbesserungs-)MafSnahmen, die einfach und schnell (innerhalb weniger Wochen) umgesetzt
werden konnen und die MitarbeiterInnen ermutigen, strategisch bedeutendere, aber auch
schwierigere Vorhaben umzusetzen.

Ressourcen
Alle Produktionsfaktoren, die eine Organisation einsetzt, um ihre Aufgaben zu erfillen, z. B.:
Wissen, Arbeitskraft, Kapital, Immobilien, Technologie.

SMART-Ziele
Ziele sagen aus, was eine Organisation erreichen mochte (siehe auch »Ziele«). Es empfiehlt
sich, Ziele nach der SMART-Methode zu formulieren:

= Specific (spezifisch) — genaue Vorstellungen davon, was erreicht werden soll
*  Measurable (messbar) — quantifizierbar

= Achievable (erreichbar) — aktiv beeinflussbar

= Realistic (realistisch) — Sind die erforderlichen Ressourcen verfugbar?

*  Timed (mit zeitlicher Vorgabe terminiert) — innerhalb einer machbaren Frist.

Soziale Verantwortung

Soziale Verantwortung ist das Bekenntnis von Organisationen des privaten und o6ffentlichen
Sektors, zur nachhaltigen Entwicklung beizutragen. In Zusammenarbeit mit den Beschaftig-
ten, ihren Familien, den Kommunen, und der gesamten Gesellschaft setzen sie sich fiir die
Verbesserung der Lebensqualitit ein. Ziel ist es, sowohl fiir die Organisationen, als auch fiir
die Gesellschaft insgesamt Nutzen zu schaffen.

Stellenbeschreibung

Eine vollstindige Darstellung der Funktion: Beschreibung der Aufgaben, Zustindigkeiten,
Kenntnisse, Kompetenzen und Fihigkeiten. Die Stellenbeschreibung ist ein wesentliches Inst-
rument des Personalmanagements. Sie ist ein Instrument des Wissens, der Analyse, der Kom-
munikation und des Dialogs. Sie beinhaltet eine Art Abmachung zwischen der Organisation
und den StelleninhaberInnen. Dariiber hinaus ist sie ein entscheidender Faktor dafiir, dass
sich ArbeitgeberIn und Beschiftigte ihrer jeweiligen Verantwortlichkeiten bewusst sind (laut
B. Dubois und K. Rollot).

Strategie
Ein langfristiger Plan mit nach Prioritdt gereihten Mafsnahmen, der entwickelt wird, um die
wichtigsten Ziele der Organisation zu erreichen und ihre Mission zu erfiillen.

SWOT-Analyse
Analyse der Starken und Schwichen sowie der Chancen (potentielle Vorteile) und Risiken (po-
tentielle Schwierigkeiten) einer Organisation. (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
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Top-down

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 Qualitdtsmanagement)

Transparenz

Transparenz umfasst Offenheit, Kommunikation und Verantwortlichkeit. Der Begriff kann als
eine aus der Physik entlehnte und erweiterte Metapher verstanden werden: durch ein »trans-
parentes« Objekt kann man hindurchblicken. Transparente Verfahren beinhalten offene Sit-
zungen, Erklarungen zur Offenlegung finanzieller Informationen, Gesetze tiber Informations-
freiheit, Uberpriifung des Haushalts, Audits usw.

Umfassendes Qualitatsmanagement (siehe Qualitditsmanagement)

Unternehmensarchitektur (IT-Architektur)

Ein Rahmen, der es einer Organisation ermoglicht, den Einsatz von Technologie optimal zur
Unterstiitzung ihrer strategischen und operativen Ziele zu nutzen. Darin wird auch beschrie-
ben, wie Prozesse, Informationen und Informationssysteme als Einheit aufgebaut werden kon-
nen, um die fiir die Organisation gesetzten Ziele zu erreichen.

Verantwortlichkeit (und Rechenschaftspflicht)

Die Verantwortlichkeit besteht in der Verpflichtung, der iibertragenen und tibernommenen
Verantwortung entsprechend zu handeln und tiber den Einsatz und die Verwaltung von Res-
sourcen Bericht zu erstatten. Personen, die diese Verantwortlichkeit akzeptieren, haben die an
sie gerichteten Fragen zu beantworten und tiber die ihnen anvertrauten Ressourcen sowie Ak-
tivititen, die in ihrem Einflussbereich liegen, ihren Verantwortlichen gegeniiber Rechenschaft
abzulegen. Diese wiederum miissen Rechenschaftslegung einfordern. Somit haben beide Seiten
ihre Pflichten zu erfiillen.

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

Verhaltenskodex (Code of Conduct)

Ausdriickliche oder implizite Regeln und Leitlinien fiir das Verhalten von Einzelnen, Berufs-
gruppen, Teams oder Organisationen. Verhaltenskodizes konnen auch fiir bestimmte Tatigkei-
ten gelten, wie die Durchfithrung von Audits oder Leistungsvergleichen (Benchmarking), und
beziehen sich oft auf ethische Normen.

Vielfalt (Diversitat)

Vielfalt umschreibt Unterschiede, z.B. in Werten, Einstellungen, Kulturen, Philosophien, re-
ligiosen Uberzeugungen, Wissen, Fertigkeiten, Erfahrungen und Lebensstilen verschiedener
Gruppen oder Einzelner innerhalb einer Gruppe. Unterschiede konnen sich auch aus dem Ge-
schlecht, der Nationalitdt oder Volkszugehorigkeit, einer Behinderung oder dem Alter ergeben.
Eine von Vielfalt gepragte offentliche Verwaltung spiegelt die Gesellschaft wider, fir die sie
Dienstleistungen erbringt.

Vision
Ein erfiillbarer Traum oder eine Vorstellung davon, was eine Organisation tun und erreichen
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mochte. Der Kontext dieses Traums und dieser Vorstellung wird von der Mission einer Orga-
nisation bestimmt.

Vorbild
Personen oder Organisationen, die im Hinblick auf ein bestimmtes Verhalten oder eine soziale
Rolle ein Vorbild fiir andere sind, das sie nachahmen und von dem sie etwas lernen konnen.

Wahrnehmungsmessung
Messung der subjektiven Eindriicke und Meinungen von Einzelpersonen oder Gruppen, z.B.
wie die KundInnen die Qualitit eines Produkts oder einer Dienstleistung wahrnehmen.

Wert

Ein Wert bezieht sich auf monetire, gemeinwohlorientierte, kulturelle oder moralische As-
pekte. Moralische Werte werden als mehr oder weniger universell betrachtet, wohingegen es
bei den kulturellen Werten Unterschiede sowohl zwischen 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 kénnen sich beispielsweise
die kulturellen Werte einer non-profit-Organisation erheblich von denen eines privaten Wirt-
schaftsunternehmens unterscheiden.

Wichtigste Leistungsergebnisse

Die Ergebnisse, die eine Organisation im Hinblick auf ihre Strategie und Planungen im Zu-
sammenhang mit den Bediirfnissen und Anforderungen der verschiedenen Interessengruppen
(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 EmpfiangerInnen, die Interessengrup-

pen (intern oder extern) oder auf die Gesellschaft im weiteren Sinne haben.

Beispiel fiir Output und Outcome: Strengere Bedingungen fiir den Besitz von Feuerwaffen
fithren zu weniger Genehmigungen. 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 Sicherheitsgefiihl.

Wirtschaftlichkeit

Wirtschaftlichkeit driickt die Relation zwischen eingesetzten Mitteln und erzieltem Ergebnis
aus. Es gibt zwei Ausprigungen: das Minimalprinzip und das Maximalprinzip. Das Mini-
malprinzip bedeutet, ein gegebenes Ziel mit moglichst geringem Mitteleinsatz zu erreichen
(= Sparsamkeit). Das Maximalprinzip verlangt, dass Menge und Qualitit an Ressourcen so
genutzt werden, dass ein gegebenes Ziel maximal erreicht wird.

Wissen

Wissen kann als durch Erfahrung, Kontext, Auslegung und Reflexion geianderte Information
definiert werden. Wissen ist das Ergebnis eines Transformationsprozesses, dem eine einzelne
Information unterzogen wird. 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 systematischen Management von grund-
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legendem Wissen und umfasst die Prozesse zum Aufbau, zur Organisation, zur Verbreitung,
Nutzung und Verwaltung von Wissen. Wissen bedeutet sowohl das »stillschweigende Wissen «
(d. h. das in den Kopfen der Menschen gespeicherte Wissen) als auch das offentlich zugiangliche
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 Uiber die KundInnen, tiber Prozesse, iiber kundInnenge-
rechte Produkte und Dienstleistungen, tiber Menschen, das Gedichtnis der Organisation, das
Lernen aus fritheren Erfahrungen oder aus Erfahrungen, die in einem anderen Bereich inner-
halb der Organisation gemacht wurden, Wissen iiber Beziehungen, Wissensbestinde sowie auf
das Bemessen und Verwalten von geistigem Kapital. Im Wissensmanagement wird eine grofe
Vielfalt an Vorgehensweisen und Prozessen angewandt. Zu den hiaufiger verwendeten gehoren:
Schaffen und Auffinden, Teilen und Lernen voneinander (PraktikerInnen-Gemeinschaften),
Organisieren und Verwalten.

Ziele (sieche SMART-Ziele)
Formulierung eines erwiinschten Zustandes, wobei die erwiinschten Ergebnisse oder Wirkun-
gen entsprechend der Mission der Organisation beschrieben werden.

Strategische Ziele

Formulierung der mittel- und langfristigen Gesamtziele. Sie geben die Richtung vor, die die Or-
ganisation einschlagen will und beschreiben sowohl die Endergebnisse als auch die Wirkungen
(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 MafSnahmen und Aufgaben tibertragen
werden.
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Anhang

Aufbau des CAF-Modells (2013) im Vergleich zum Modell 2006

Befahiger

CAF-Modell 2006

CAF-Modell 2013

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

Themenfeld 1: Fiihrung

Beurteilen Sie, was die Leitung der Organi-
sation unternimmt, um folgende Kriterien zu
erfullen:

Kriterium 1.1

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

Kriterium 1.1

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

Kriterium 1.2
ein Managementsystem fir die Organisation zu
entwickeln und umzusetzen

Kriterium 1.2
Die Organisation, ihre Leistungsfahigkeit und
ihre kontinuierliche Verbesserung steuern

Kriterium 1.3
die Beschaftigten der Organisation zu motivie-
ren und zu unterstitzen und eine Vorbildfunkti-
on auszuliben

Kriterium 1.3

Die Beschéftigten der Organisation motivie-
ren und unterstitzen und eine Vorbildfunktion
ausiiben

Kriterium 1.4

zu Politikerinnen und Politiker und anderen
Interessengruppen angemessene Beziehungen
zu pflegen

Kriterium 1.4
Angemessene Beziehungen zur Politik und zu
anderen Interessengruppen pflegen

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

Themenfeld 2: Strategie und Planung
Beurteilen Sie, was die Organisation unter-
nimmt, um folgende Kriterien zu erfillen:

Kriterium 2.1
Informationen Uber aktuelle und zukiinftige Be-
durfnisse der Interessengruppen zu gewinnen

Kriterium 2.1

Informationen Uber die aktuellen und zukiinfti-

gen Beddrfnisse der Interessengruppen sowie

relevante Managementinformationen gewinnen
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Kriterium 2.2

Strategie und Planung unter Beriicksichtigung
der Bedurfnisse von Interessengruppen und
den verfligbaren Ressourcen zu entwickeln, zu
Uberprifen und zu aktualisieren

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

Kriterium 2.3
Strategie und Planung in der gesamten Organi-
sation umzusetzen.

Kriterium 2.3

Strategie und Planung in der gesamten Organi-
sation kommunizieren, umsetzen und regelmé-
Big Uberprifen

Kriterium 2.4
Modernisierung und Innovation zu planen, um-
zusetzen und die Ergebnisse zu tberprifen

Kriterium 2.4
Innovation und Veranderung planen, umsetzen
und Uberprifen

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

Themenfeld 3: Personal
Beurteilen Sie, was die Organisation unter-
nimmt, um folgende Kriterien zu erflillen:

Kriterium 3.1

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

Kriterium 3.1

Personalressourcen mit Blick auf die Strate-
gie und Planung der Organisation transparent
planen, steuern und weiterentwickeln

Kriterium 3.2

die Fahigkeiten der Beschaftigten zu erkennen,
weiter zu entwickeln und zu nutzen, indem die
Ziele Einzelner und der Organisation aufeinan-
der abgestimmt werden

Kriterium 3.2

Die Fahigkeiten der Beschaftigten erkennen,

weiterentwickeln, nutzen und dabei die indivi-

duellen Ziele und die Ziele der Organisation in
Einklang bringen

Kriterium 3.3
Beteiligung der Mitarbeiterlnnen durch Dialog
und Empowerment

Kriterium 3.3

Mitarbeiterinnen durch Dialog und Starkung der
Eigenverantwortung beteiligen und dadurch zu
ihrem Wohlbefinden beitragen

Themenfeld 4: Partnerschaften und Ressour-
cen

Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen,
Erfahrungen und Belegen, was die Organisa-
tion unternimmt, um sicherzustellen, dass die
Organisation:

Themenfeld 4: Partnerschaften und Ressour-
cen

Beurteilen Sie, was die Organisation unter-
nimmt, um folgende Kriterien zu erflllen:

Kriterium 4.1
relevante Partnerschaften aufbaut und weiter-
entwickelt

Kriterium 4.1
Partnerschaften mit relevanten Organisationen
entwickeln und steuern
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Kriterium 4.2

Partnerschaften mit Burgerinnen/ Biirger
und Kundinnen/Kunden aufbaut und weiter
entwickelt

Kriterium 4.2
Partnerschaften mit Burgerinnen und Kundin-
nen aufbauen und weiterentwickeln

Kriterium 4.3
Finanzen steuert

Kriterium 4.3
Finanzen steuern

Kriterium 4.4 Kriterium 4.4

Wissens- und Informationsmanagement be- Wissens- und Informationsmanagement betrei-
treibt ben

Kriterium 4.5 Kriterium 4.5

Technologiemanagement betreibt

Technologiemanagement betrieben

Kriterium 4.6
Gebaudemanagement betreibt

Kriterium 4.6
Gebaudemanagement betreiben

Themenfeld 5: Prozesse

Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen,
Erfahrungen und Belegen, was die Organisati-
on unternimmt, um:

Themenfeld b: Prozesse
Beurteilen Sie, was die Organisation unter-
nimmt, um folgende Kriterien zu erfillen:

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

Kriterium 5.1

Prozesse laufend unter Einbeziehung der Inter-
essengruppen identifizieren, gestalten, steuern
und Innovationen vornehmen

Kriterium 5.2

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

Kriterium 5.2

Kunden-/ burgerorientierte Dienstleistungen
und Produkte entwickeln und zur Verfligung
stellen

Kriterium 5.3
Prozessinnovationen unter Mitwirkung der
Burgerlnnen/KundInnen vorzunehmen

Kriterium 5.3

Prozesse koordinieren, sowohl innerhalb der
Organisation als auch mit anderen relevanten
Organisationen
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Ergebnisse

CAF-Modell 2006

CAF-Modell 2013

Themenfeld 6: Kundinnen-/ Blirgerinnenbe-
zogene Ergebnisse Untersuchen Sie, welche
Ergebnisse die Organisation dabei erzielt hat,
die Bedurfnisse und Erwartungen ihrer Kunden
und der Biirger zu erfillen, durch:

Themenfeld 6: Kundinnen-/ Biirgerinnenbezo-
gene Ergebnisse Beurteilen Sie aufgrund von
Ergebnissen der Wahrnehmungsmessungen
(6.1) und Leistungsmessungen (6.2), inwieweit
die Organisation die Erwartungen und Bed(rf-
nisse der Kundinnen/ Birgerinnen erfiillt:

Kriterium 6.1
Ergebnisse von Messungen der Birgerln-
nen-/Kundlnnenzufriedenheit.

Kriterium 6.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 6.2
Indikatoren fir die Bewertung der Biirgerln-
nen-/Kundlinnenzufriedenheit

Kriterium 6.2
Leistungsmessungen

Themenfeld 7: Mitarbeiterlnnenbezogene
Ergebnisse

Beurteilen Sie, welche Ergebnisse die Orga-
nisation dabei erzielt hat, die Bedlrfnisse und
Erwartungen ihrer Birgerlnnen/Kundlnnen zu
erfillen, anhand der

Themenfeld 7: Mitarbeiterlnnenbezogene
Ergebnisse

Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der
Wahrnehmungsmessungen (7.1) und Leis-
tungsmessungen (72.), inwieweit die Organi-
sation die Bedurfnisse und Erwartungen der
Mitarbeiterinnen erfullt:

Kriterium 7.1
Ergebnisse von Messungen der Zufriedenheit
und der Motivation der Mitarbeiterinnen

Kriterium 7.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 7.2
Indikatoren fir mitarbeiterlnnenbezogene
Ergebnisse

Kriterium 7.2
Leistungsmessungen

Themenfeld 8: Gesellschaftsbezogene Ergeb-
nisse. Beurteilen Sie die durch die Organisation
erreichten Auswirkungen auf die Gesellschaft
anhand der:

Themenfeld 8: Ergebnisse sozialer Verantwor-
tung. Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen
der Wahrnehmungsmessungen (8.1) und
Leistungsmessungen (8.2), was die Organisa-
tion hinsichtlich ihrer sozialen Verantwortung
erreicht:

Kriterium 8.1

Ergebnisse der gesellschaftlichen Leistungen,
wie sie von den Interessensgruppen wahrge-
nommen werden

Kriterium 8.1
Wahrnehmungsmessungen
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Themenfeld 9: Wichtigste Leistungsergebnisse
der Organisation. Beurteilen Sie anhand von
Fakten die Tendenzen bei den Ergebnissen der
Organisation im Hinblick auf:

Themenfeld 9: Wichtigste Leistungsergebnisse.
Beurteilen Sie die Zielerreichung der Organi-
sation in Bezug auf ihre externen Ergebnisse
(9.1) und ihre internen Ergebnisse (9.2):

Kriterium 9.1
ihre Ergebnisse hinsichtlich Output und Out-
come (extern)

Kriterium 9.1
Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Wirkun-
gen

Kriterium 9.2
interne Ergebnisse

Kriterium 9.2
Interne Ergebnisse: Effizienzgrad
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