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Vorwort des Herrn Staatssekretars

Dr. Markus Richter

fir die dt. Broschiire des ,,Common Assessment Framework - CAF 2020
Europiisches Qualititsmanagement-Modell fiir die

Offentliche Verwaltung

Mit der fiinften tiberarbeiteten Version des
Common Assessment Framework (CAF) 2020
steht der 6ffentlichen Verwaltung ein praxis-
erprobtes, leicht anwendbares Instrument der
internen Qualitiatsbewertung zur Verfiigung. In
Deutschland setzen Bundes-, Landes- und kom-
munale Behorden dieses Modell erfolgreich ein,
um ihre Leistungsfihigkeit kontinuierlich zu ver-
bessern. Das gemeinsame europiische Qualitéts-
bewertungsmodell der 6ffentlichen Verwaltung
bietet Behorden die Moglichkeit, regelmifig
ihren internen Umsetzungsstand bei der Neu-
ausrichtung und Digitalisierung zu erheben. So
werden Reformerfolge nachprifbar und trans-
parent festgestellt.

Die Anforderungen an die 6ffentliche Verwaltung
nehmen zu und die Folgen der Corona-Pandemie
erhohen die Herausforderungen zusitzlich. Die
Krise ist dabei auch eine Chance, um Entwick-
lungen entscheidend nach vorne zu bringen.
Eine Verwaltung, die aktuellen Anforderungen
entsprechen soll, muss sich laufend selbst erneu-
ern. Die Offentliche Verwaltung ist gefordert, sich
zukunftsfit aufzustellen. Denn die Biirgerinnen,
Biirger und Unternehmen erwarten eine funk-
tionstlichtige, leistungsfihige und krisenfeste
Verwaltung.

Erfolgsentscheidend fiir die Modernisierung
der Verwaltung ist die Innovationskultur und
diese braucht alle Mitarbeitenden, um einen
Kulturwandel voranzubringen und die Inno-
vationskraft der Verwaltung zu starken.

Mir ist wichtig, dass wir bei diesem Change-
Prozess die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in der Verwaltung mitnehmen und in diesem
Prozess unterstiitzen.

Der aktuelle CAF 2020 fokussiert die hierfiir
wichtigen Handlungsfelder Digitale Transfor-
mation, Nachhaltigkeit, Innovation, Diversitat

AL

und Agilitit. Ich moéchte Sie daher herzlich einla-
den, das Qualititsmanagement-Instrument CAF
Zu nutzen.

Der Common Assessment Framework ist ein
wichtiger Beitrag, die 6ffentliche Verwaltung
fir zukiinftige Krisen noch besser aufzustellen.
Die vorliegende Broschiire enthilt die insgesamt
9 Themenfelder des CAF-Modells, einen Leitfaden
flr die Verbesserung von Organisationen mithilfe
des CAF und einen Bewertungsfragebogen. Sie
beschreibt die Methode der CAF-Selbstbewertung
und gibt Hinweise fiir die Gestaltung des gesam-
ten CAF-Prozesses.

Unter www.bmi.bund.de steht die vorliegende
CAF-Version 2020 zum kostenfreien Herunter-
laden als PDF-Datei zur Verfiigung.

Ich wiinsche allen CAF-Anwenderinnen und
Anwendern sowie CAF-Interessierten viel Erfolg!

Wir brauchen Thre innovativen Losungen fiir
eine moderne und krisenfeste Verwaltung
in Deutschland.


http://#
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Vorwort des europdischen CAF-Netzwerkes

Das Européische Netzwerk fiir 6ffentliche Ver-
waltungen (European Public Administration
Network, EUPAN) ist ein informelles Netzwerk
der fiir die 6ffentliche Verwaltung zustdndigen
Generaldirektorinnen und Generaldirektoren in
den Mitgliedstaaten der Europaischen Union, der
Européischen Kommission und der Beobachter-
lander. Das Netzwerk arbeitet gemeinsam an der
Verbesserung der Qualitit 6ffentlicher Dienst-
leistungen und Verwaltungen in Europa.

Die wichtige Rolle und der zentrale Mehr-
wert von EUPAN liegen in der Etablierung und
Weiterentwicklung eines zukunftsorientierten
und innovativen Netzwerkes sowie im Wissens-
austausch zu aktuellen und zukiinftigen Heraus-
forderungen der Verwaltungsreform auf natio-
naler und européischer Ebene. Das Common
Assessment Framework (CAF) ist ein zentrales
Ergebnis dieser Netzwerkarbeit und bietet einen
konkreten Losungsansatz, wie die Qualitat 6ffent-
licher Verwaltungen in Europa bewertet und ver-
bessert werden kann. Das Modell kommt auch
auflerhalb Europas zur Anwendung, so dass die-
ses Instrument auch Gber die europiischen Gren-
zen hinaus wirkt. Im Jahr 2019 konnten ca. 4.100
registrierte CAF-Anwendende innerhalb und
auflerhalb Europas gemeldet werden.

Das neue CAF 2020 ist die fiinfte Aktualisierung
des Common Assessment Frameworks und baut auf
den Grundpfeilern des im Jahr 2000 gestarteten
CAF-Modells auf. CAF ist das erste européische
Qualititsmanagement-Instrument, das speziell auf
den offentlichen Sektor zugeschnitten ist und von
diesem erarbeitet wurde. CAF ist ein allgemeines,
einfaches, leicht zugingliches und handhabba-
res Modell fiir alle Organisationen im 6ffentli-
chen Sektor in ganz Europa. Es deckt alle Aspekte
organisatorischer Spitzenleistung ab und strebt
nach kontinuierlicher Verbesserung. Das CAF-
Modell wurde jetzt tiberarbeitet und nachjustiert,
um besser auf die aktuellen Entwicklungen in
der 6ffentlichen Verwaltung und der Gesell-
schaft einzugehen. Die inhaltlichen Anpassungen
der neuen CAF 2020-Version konzentrieren sich
dabei auf die aktuellen und zukiinftigen Heraus-
forderungen 6ffentlicher Verwaltungen in wichti-
gen Handlungsfeldern wie Digitalisierung, Inno-
vation, Agilitit, Nachhaltigkeit und Diversitit.

Die neue Version ist das Ergebnis einer inten-
siven Zusammenarbeit zwischen den nationa-
len CAF-Ansprechpartnerinnen und -Ansprech-
partner in den Mitgliedstaaten der Européi-
schen Union. Eine Kernarbeitsgruppe wickelte
die Hauptaufgabe zur Uberpriifung des CAF ab.
Unser besonderer Dank gilt an dieser Stelle Oster-
reich, Belgien, Finnland, Italien, Polen und Por-
tugal sowie dem European CAF Ressource Cen-
tre und dem Européischen Institut fiir 6ffent-
liche Verwaltung (EIPA)fiir ihre Unterstiitzung.
Der Prozess wurde durch die Priasidentschaften
Estlands, Bulgariens und Ruméniens besonders
stark unterstiitzt. Letztlich muss sich die Quali-
tat 6ffentlicher Verwaltungen und ihrer Dienst-
leistungen an den Auswirkungen auf die Lebens-
qualitit der Menschen messen lassen. Das
CAF-Modell soll als Leitfaden fiir 6ffentliche Ver-
waltungen dienen, damit diese die bestmoglichen
Ergebnisse erreichen konnen.

Das CAF-Modell lebt von einer aktiven
Gemeinschaft. Wahrend das Netzwerk der
nationalen CAF-Ansprechpartnerinnen und
-Ansprechpartner daran arbeitet, dieses praxis-
orientierte und in 6ffentlichen Verwaltungen
einsatzfihige Modell inhaltlich und methodisch
zu stirken, entstehen im weiteren Netzwerk der
CAF-Anwendenden die konkreten Erfahrungen in
der Anwendung des Modells, die wiederum in die
Weiterentwicklung des CAF einfliefSen. Der wich-
tige Erfahrungs- und Wissensaustausch erfolgt im
Rahmen von européischen Events fiir CAF-Anwen-
dende und zu anderen Anléssen. Tausende Orga-
nisationen haben das Modell bereits umgesetzt und
gezeigt, dass es funktioniert. Hunderte Menschen
arbeiten und diskutieren regelméfig gemeinsam
auf nationalen und europiischen Events zur
Weiterentwicklung des CAF. Mit der aktuellen
Version von CAF 2020 laden wir alle herzlich ein,
Teil dieser CAF-Community zu werden!

EUPAN 5 Sekretariat! November 2019
(Rumanien, Finnland, Kroatien, Deutschland,
Européische Kommission)

! Das EUPAN 5-Sekretariat operiert im Wechsel und wird jeweils aus der aktuellen und der vorherigen Prisidentschaft, den zwei fol-
genden Présidentschaften und der Europdischen Kommission gebildet.
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1 Einleitung

Der Inhalt des CAF-Modells

Begriffsbestimmung

Das Common Assessment Framework (CAF) ist ein
Modell des Total Quality Managements (TQM). Es
wurde vom 6ffentlichen Sektor fiir den 6ffent-
lichen Sektor zur Selbstbewertung entwickelt.
CAF ist 6ffentlich und kostenfrei verfiigbar und
unterstiitzt Organisationen des 6ffentlichen Sek-
tors bei der Verbesserung ihrer Leistung. Es ist fiir
die Anwendung in allen Bereichen und allen Ebe-
nen des 6ffentlichen Sektors - auf Bundes-, Lin-
der- und kommunaler Ebene - geeignet.

CAF ist auch ein Instrument des Total Quality
Managements, das urspriinglich aus dem Exzel-
lenz-Modell der Europdischen Stiftung fiir
Qualititsmanagement (European Foundation
for Quality Management, EFQM®) heraus ent-
wickelt wurde. Es ist ein ganzheitlicher Ansatz
fir die laufende Organisationsentwicklung und

Common Assessment Framework 2020
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Planung

Partner-
schaften &
Ressourcen

Fihrung Prozesse

Personal

Weiterentwickeln C

Planen

das Qualititsmanagement und dient Fihrungs-
kriften als ,Kompass® zur Bewertung der eigenen
Organisation. Mit CAF kénnen Ursache-Wirkung-
Beziehungen zwischen organisatorischen Fakto-
ren und Leistungsergebnissen dargestellt und
passende Verbesserungsmafinahmen gefunden
werden.

CAF geht von der Annahme aus, dass Organi-
sationen hervorragende Ergebnisse fiir Blirge-
rinnen und Biirger, Mitarbeitende sowie fiir die
Gesellschaft erzielen, wenn die Fiihrung die not-
wendigen Rahmenbedingungen dafiir schafft,
dass geeignete Strategien und Pline entwickelt,
das Personal entsprechend eingesetzt, Partner-
schaften genutzt, Ressourcen effizient verwendet
und optimale Prozesse sichergestellt werden. CAF
betrachtet die Organisation gleichzeitig aus ver-
schiedenen Blickwinkeln, d. h. bei der Analyse
der Organisationsleistung wird ein ganzheitlicher
Ansatz angewandt.
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Abbildung 1:

,Common Assessment Framework 2020“ (Quelle: KDZ)



Die neun Themenfelder von CAF benennen
bereits die wesentlichen Aspekte, die bei einer
Organisationsanalyse bertiicksichtigt werden
miissen. Die Themenfelder 1-5 befassen sich mit
den Management- und Steuerungspraktiken
einer Organisation, den so genannten Befdhigern
(Enablers). Diese bestimmen die Tatigkeiten einer
Organisation und die Art und Weise, wie sie ihre
Aufgaben erfiillt, um die gewlinschten Ergebnisse
zu erzielen. In den Themenfeldern 6-9 geht es
darum, welche Ergebnisse (Results) die Organi-
sation fiir Birgerinnen und Biirger, Kundinnen
und Kunden, fiir die Gesellschaft und in Erfiillung
ihrer Kernaufgabe erzielt. Diese wichtigsten
Leistungsergebnisse werden durch Wahrneh-
mungs- und Leistungsmessungen erfasst.

Jedes Themenfeld wird durch verschiedene
Kriterien aufgeschliisselt. Die insgesamt 28 Kri-
terien benennen die Hauptfragen, die bei der
Bewertung einer Organisation zu beantworten
sind. Die Kriterien werden durch eine Fiille von
Beispielen veranschaulicht. Die Beispiele hel-
fen zu bewerten, wie die Verwaltung auf die in
dem Kriterium genannten Anforderungen ein-
geht. Die Beispiele stecken einen gemeinsamen
Bewertungsrahmen ab und veranschaulichen
bewihrte Praktiken in ganz Europa. Nicht alle
sind fiir jede Organisation relevant, aber viele von
ihnen kénnen bei jeder Selbstbewertung bertick-
sichtigt werden. Indem die Organisation aus der
Bewertung der Befdhiger- und Ergebniskriterien
Verbesserungsmafinahmen hinsichtlich ihres
Managements ableitet und umsetzt, gestaltet sie
ihren kontinuierlichen Innovations- und Lern-
zyklus. Dieser begleitet die Organisation bei ihrem
Streben nach Spitzenleistungen.

Ohne die Struktur des Modells zu verdndern,
kénnen durch Anpassung der Beispiele und der
Sprache Versionen des Modells fiir verschiedene
Bereiche erarbeitet werden. Das erleichtert die
Umsetzung von CAF in den einzelnen Organi-
sationen und hilft, sie effektiver zu gestalten.

So besteht zum Beispiel die europédische Version
von ,,CAF-Bildung*® seit 2013, in Osterreich der
»CAF Wirkungsorientierung“ und ,,CAF Diversi-
tat" seit 2016. Auch fiir zahlreiche andere Sek-
toren wurde CAF erfolgreich angepasst, einge-
setzt und auf nationaler Ebene weiterentwickelt
(z. B. fur Gemeinden, Abfallwirtschaftsverbande,
Rechnungshofe etc.).

Einleitung 9

Ziele und Nutzen

CAF dient als Katalysator fiir alle Verbesserungs-
prozesse innerhalb der jeweiligen Organisation.
Zentrale Zielsetzung der CAF-Anwendung ist es,
die Dienstleistungen fiir Biirgerinnen und Biirger
sowie Kundinnen und Kunden zu verbessern.

CAF unterstiitzt 6ffentliche Verwaltungen dabei,

+ eine Kultur der Exzellenz und die Grundsétze
des TQM in der Organisation zu verankern,

+ nach und nach einen vollstindigen ,,Plan-Do-
Check-Act-Zyklus® (PDCA-Cycle) einzufiihren,

 eine Selbstbewertung durchzufiihren, um eine
umfassende Evaluierung der Organisation zu
erreichen,

«  Verbesserungspotenziale zu diagnostizieren
und Verbesserungsmafinahmen festzulegen.

Zahlreiche Anwendende schitzen vor allem fol-

gende Vorziige des CAF:

+ Zugeschnitten auf den 6ffentlichen Sektor: Ein
européisches Qualititsmanagementmodell,
das von offentlichen Verwaltungen fiir 6ffent-
liche Verwaltungen entwickelt wurde.

- Gemeinsame Sprache: Mitarbeitende und
Flihrungskrafte konnen organisations-
interne Themen gemeinsam und konstruktiv
erortern. So wird der interne Dialog gefordert,
die Losungsfindung angeregt sowie ein orga-
nisationsiibergreifendes Benchlearning fiir
offentliche Verwaltungen erméglicht.

- Einbindung der Mitarbeitenden: Der Prozess der
Selbstbewertung bildet die Grundlage fiir eine
systematische Einbindung der Mitarbeitenden
bei der Verbesserung der Organisation.

- Evidenzbasierte Verbesserung: CAF regt Orga-
nis-ationen des 6ffentlichen Sektors an, Infor-
mationen und Daten effektiv zu erheben und
Zu nutzen.

« Keine externen Kosten: CAF wird kostenfrei
zur Verfiigung gestellt und vom European
CAF Resource Centre sowie vom Netzwerk
nationaler CAF-Ansprechpartnerinnen und
-Ansprechpartner gefordert.

- Externes Feedback ist verfiigbar: Im Jahr 2009
wurde vom CAF-Netzwerk ein gemeinsames
Verfahren festgelegt, in dem Empfehlungen
externer CAF-Feedback-Expertinnen und -Exper-
ten fiir die Weiterentwicklung der Organisa-
tion und ihrer Anerkennung als effektive CAF-
Anwenderinnen und -Anwender zusammen-
gefasst wurden. Dies dient als Grundlage fiir den
Erwerb des CAF-Giitesiegels ,Effective CAF-User*.
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Dartiber hinaus wurden in das europédische

CAF 2020-Modell Erfahrungen und Ergebnisse

aus folgenden Prozessen integriert:

« Toolbox — Qualitit in der 6ffentlichen Ver-
waltung, Europdische Kommission, 2018

« Globale Innovationstrends in der Regierungs-
arbeit (Embracing Innovation in Governments
Global Trends), OECD 2018

« OECD-Erklarung zur Innovation im 6ffent-
lichen Sektor (Declaration on Public Sector
Innovation), 2019

+  Grundsitze offentlicher Verwaltung (The
Principles of Public Administration), SIGMA
OECD, 2019

« EPSA - European Public Sector Award, EIPA

« Observatory of Public Sector Innovation (OPSI),
OECD

Die acht Grundsatze der
Exzellenz

Als Instrument des Total Quality Management
baut CAF auf den EFQM-Exzellenzgrundsitzen
auf. Im CAF werden sie auf die 6ffentliche Ver-
waltung tibertragen, um letztlich so die Leis-
tung offentlicher Organisationen zu verbessern.
Die Umsetzung dieser acht Exzellenzgrundsitze
macht den Unterschied zwischen traditionellen
biirokratischen Verwaltungsorganisationen und
jenen, die eine Leistungskultur anstreben und
TQM als zentrales Qualitdtsprinzip in der Orga-
nisation verankern wollen.

Ergebnis-

orientierung

soziale
Verantwortung

Ausrichten auf die
Kundinnen und
Kunden

Entwicklung Grundsatze Fiihrung und

von Partner-

schaften der Exzellenz Zielkonsequenz

kontinuierliches
Lernen,
Innovation,
Verbesserung

Management
mittels Prozessen
und Fakten

Mitarbeitenden-

entwicklung und
- beteiligung

Abbildung 2: wPrinciples of Excellence”




Kern von CAF ist die Selbstbewertung der
Organisation als Ausgangspunkt fiir einen umfas-
senden Verbesserungsprozess. Obwohl sich CAF
vorrangig auf die Bewertung der Leistungsergeb-
nisse konzentriert, um eine Verbesserung zu
ermoglichen, besteht das eigentliche Ziel darin,
gute Governance-Strukturen aufzubauen bzw.
diese weiterzuentwickeln. Dafiir ist es notwendig,
ein gemeinsames Wertegeriist zu schaffen, das
im Rahmen einer Bewertung bertiicksichtigt wer-
den muss. Begriffsbestimmungen und Termino-
logie dieser Werte variieren in unterschiedlichen
Verwaltungen, auch wenn die Hauptthemen die-
selben sind (z. B. Integritit, Transparenz, Inno-
vation, Nachhaltigkeit, Diversitit u. v. m.). Der
gemeinsame europdische Kontext ist dabei als
Bezugspunkt fiir CAF-Anwendende entsprechend
zu bertiicksichtigen.

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, Blirgerinnen und
Biirger/Kundinnen und Kunden, Partnerinnen
und Partner sowie Mitarbeitende) in Bezug auf die
gesetzten Ziele zufriedenstellen.

Grundsatz 2: Ausrichtung auf Kundinnen und
Kunden

Die Organisation richtet sich an den Anforde-
rungen derzeitiger und potenzieller Kundinnen
und Kunden aus sowie an den Anforderungen tat-
sdchlich oder moglicherweise betroffener Biirge-
rinnen und Biirger. Sie bezieht sie in die Entwick-
lung von Produkten und Dienstleistungen sowie
in die Verbesserung ihrer Gesamtleistung ein.

Grundsatz 3: Fithrung und Zielkonsequenz
Dieser Grundsatz koppelt visionire und inspi-
rierende Fithrung bei konstanter Zielrichtung in
einem sich verdndernden Umfeld. Dabei legen
die Fiihrungskrifte eine eindeutige Auftragsfor-
mulierung (Mission), eine Vision sowie Werte

fest. Zudem schaffen und pflegen sie ein internes
Klima, das es ermdoglicht, die Mitarbeitenden voll-
stindig in die Erreichung der Ziele der Organisa-
tion einzubeziehen.

Grundsatz 4: Management mittels Prozessen
und Fakten

Als handlungsleitend fiir die Organisation gelten
zwei Erkenntnisse: Ein gewiinschtes Ergebnis
wird auf effizientere Weise erzielt, wenn die erfor-
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derlichen Ressourcen und Aktivititen als Prozess
gesteuert werden. Entscheidungen sind wirkungs-
voller, wenn sie auf Basis von Datenanalysen und
Informationen getroffen wurden.

Grundsatz 5: Mitarbeitendenentwicklung und
-beteiligung

Die Mitarbeitenden aller Ebenen stehen im
Mittelpunkt einer jeden Organisation. Bezieht
man sie vollstindig mit ein, kdnnen ihre Fihig-
keiten zum Vorteil der Organisation genutzt wer-
den. Der Beitrag der Mitarbeitenden sollte durch
ihre Entwicklung gesteigert werden. Gleichzeitig
gilt es, ein Arbeitsumfeld mit gemeinsamen Wer-
ten sowie eine Kultur von Vertrauen, Offenheit,
Befihigung und Anerkennung zu schaffen.

Grundsatz 6: Kontinuierliches Lernen, Innova-
tion, Verbesserung

Durch Exzellenz wird der Status quo infrage
gestellt. Kontinuierliches Lernen dariiber, wie
Innovations- und Verbesserungsmoglichkei-
ten geschaffen werden kénnen, bewirkt Ver-
dnderungen. Daher sollte die kontinuierliche
Verbesserung ein dauerhaftes Ziel der Organisa-
tion darstellen.

Grundsatz 7: Entwicklung von Partnerschaften
Organisationen des offentlichen Sektors brauchen
andere, um ihre Ziele zu erreichen, und sollten
deshalb wertschopfende Partnerschaften ent-
wickeln und pflegen. Eine Organisation und ihre
Auftragnehmenden sind aufeinander angewiesen;
ein fiir beide vorteilhaftes Verhiltnis steigert die
Fahigkeit zur Wertschopfung auf beiden Seiten.

Grundsatz 8: Soziale Verantwortung
Organisationen des o6ffentlichen Sektors miis-
sen ihre soziale Verantwortung wahrnehmen,
auf dkologische Nachhaltigkeit achten und sich
um die Erfiillung der wichtigsten Erwartungen
und Anforderungen der drtlichen und globalen
Gemeinschaft bemiihen.

Diese Exzellenzgrundsétze sind in die Struktur
des CAF integriert; die kontinuierliche Verbes-
serung entlang der neun Themenfelder des CAF
wird die Organisation im Laufe der Zeit zu einem
hohen Reifegrad fithren. Fir jeden Exzellenz-
grundsatz wurden vier Reifegrade erarbeitet,
anhand derer eine Organisation ihre Fortschritte
beurteilen kann.
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Was ist neu in CAF 2020?

Aufgrund der sehr guten Erfahrungen in der
Anwendung des CAF-Modells und der in der
Praxis erzielten Ergebnisse wurde der Rahmen
zur Selbstbewertung auf Grundlage der acht
Exzellenzgrundsitze nicht verandert. CAF
besteht weiterhin aus neun Themenfeldern mit
28 Kriterien. Einige dieser Kriterien wurden

dabei zur besseren Verstandlichkeit umformuliert.

Anwendenden vorheriger CAF-Versionen wird
es vermutlich leichtfallen, sich in der neuen Ver-
sion zurechtzufinden, da es sich lediglich um eine
sanfte Weiterentwicklung handelt. CAF 2020 legt
den Fokus verstiarkt auf Innovation und Digitali-
sierung sowie auf Agilitit, Nachhaltigkeit und
Vielfalt. Um die Umsetzung der Reformen zu
unterstiitzen, richtet sich der Blick besonders auf
die Verbindung zwischen Organisations- und
Strategieebene. Die angefiihrten Beispiele haben
eine umfangreiche Uberarbeitung erfahren: Sie
wurden vollstindig tGiberpriift, in ihrer Beschrei-
bung gekiirzt und in der Anzahl verringert. Das
Glossar wurde entsprechend aktualisiert. Im
zugehorigen Anhang ist eine Vergleichsiibersicht
zwischen CAF 2013 und CAF 2020 aufgefihrt.

Es steht den Organisationen frei, die Anwen-
dung 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-Bewer-
tungsskalen zu nutzen, da nur so der Prozess ent-
sprechend der vorgegebenen Leitlinien umgesetzt
werden kann.

Wie ist das CAF-Modell umzu-
setzen?

Prozess zur Selbstbewertung und Verbesserung
Die Umsetzung von CAF erfolgt entlang dreier
Phasen:

Phase 1: Die CAF-Reise beginnt

Die Entscheidung fiir die Umsetzung von CAF
ist das Startsignal fiir einen umfangreichen Pro-
zess zur Verbesserung und Verdnderung inner-
halb der Organisation. Dies gilt es von Anfang an
zu bedenken, denn der Prozess erfordert klare
Zustindigkeiten, Commitment, Einsatz sowie
die Bereitschaft auf der Fiihrungsebene, das CAF
konsequent durchzufiihren und dabei die Mit-
arbeitenden einzubinden.

Phase 2: Der Selbstbewertungsprozess

In dieser Phase erfolgt auf Grundlage der 9 The-
menfelder und 28 Kriterien eine gemeinsame
Selbstbewertung der Organisation durch die Mit-
arbeitenden und Fihrungskrifte. Hauptergebnis
in dieser Phase ist neben dem Selbstbewertungs-
ergebnis ein Katalog an Verbesserungsvorschla-
gen zur Weiterentwicklung der Organisation. Die
Ergebnisse des Selbstbewertungsprozesses werden
in einem Selbstbewertungsbericht zusammen-
gefasst.

Phase 3: CAF-Aktionsplan

Auf Grundlage der Verbesserungsvorschlige,

die in Phase 2 erarbeitet wurden, wird ein CAF-
Aktionsplan zur Umsetzung dieser Vorschlige
ausgearbeitet. Die einzelnen Aktionen werden
nach Prioritit geordnet. Auflerdem werden Zeit-
plane und Zustandigkeiten festgelegt und die
noétigen Ressourcen zugewiesen.

Der CAF-Aktionsplan soll innerhalb von zwei
Jahren umgesetzt werden. AnschliefRend kann ein
neuer CAF-Prozess zur Selbstbewertung gestartet
werden. Durch diesen Zyklus wird ein kontinuier-
licher Verbesserungsprozess in der Organisation
unterstitzt.

Das CAF-Giitesiegel ,,Effective
CAF-User”

Damit CAF-Anwendende ihre Fortschritte auch
extern sichtbar machen und Feedback erhalten
kénnen, wurde das externe Feedback-Verfahren
zur Erlangung des CAF-Giitesiegels entwickelt.
Mit diesem Feedback-Verfahren - das freiwillig
genutzt werden kann - sollen CAF-Anwendende
neue Impulse auf ihrem Weg zum Total Qua-

lity Management erhalten. Das Feedback bezieht
sich nicht nur auf den Selbstbewertungs- und
anschlieRenden Verbesserungsprozess, sondern
auch auf den von den Organisationen gewihlten
Weg in Richtung Exzellenz. Eine wichtige Saule
des Feedbacks sind deshalb auch die acht Grund-
sdtze der Exzellenz.

6 bis 12 Monate nach der Fertigstellung des
Selbstbewertungsberichtes kann die Organisa-
tion dieses Verfahren nutzen, um das européi-
sche Giitesiegel als ,effektive CAF-Anwendende®
zu erhalten. Im Falle einer positiven Beurteilung
durch externe CAF-Feedback-Expertinnen und
-Experten bestéitigt das Gltesiegel, dass CAF
effektiv umgesetzt wurde und die Organisation
damit begonnen hat, die Exzellenzgrundsitze



in der Organisation durch entsprechende Maf3-
nahmen zu verankern.

Die Ausstellung des CAF-Giitesiegels ,Effective
CAF-User® liegt in der Zustandigkeit der Mitglied-
staaten, die das Verfahren umsetzen. In Deutsch-
land kann der Antrag fiir das CAF-Glitesiegel
beim Bundesministerium des Innern und bei
der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fiir Ver-
waltungsmanagement (KGSt), dem kommunalen
CAF-Zentrum, eingebracht werden.

Nihere Informationen zu CAF und
CAF-Giitesiegel sind unter www.orghb.de
(https://www.orghandbuch.de/OHB/DE/
OrganisationshandbuchNEU/3 manage-
mentansaetze u instrumente/3 9 Qua-
lit%C3%A4tsmanagement/qualitaetsmanage-
ment-node.html) und https:/www.bmi.bund.de/
DE/themen/moderne-verwaltung/verwaltungs-
modernisierung/qualitaetsmanage-ment/caf/
caf-node.html sowie www.kgst.de
(https://www.kgst.de/projekt-kommunales-caf-
zentrum) verfiigbar.

Wer unterstitzt bei der
Anwendung von CAF 2020?

Im Jahr 2001 wurden auf Beschluss der fiir

den offentlichen Dienst zustindigen General-
direktorinnen und Generaldirektoren ein Netz-
werk nationaler CAF-Ansprechpartnerinnen und
Ansprechpartner sowie das CAF Ressourcen-Cen-
ter (CAF RC) gegriindet. Dieses Netzwerk ist auf
europiischer Ebene fiir die Weiterentwicklung
des CAF-Modells und die sich daraus ergebenden
Aktivitdten zustdandig. Die Mitglieder des Netz-
werkes diskutieren in regelmafiigen Abstinden
neue Instrumente und Strategien fiir die Ver-
breitung des CAF. Dartiber hinaus richtet es etwa
alle zwei Jahre eine CAF-Anwendendentagung
(,CAF-User Event”) auf europiischer Ebene aus,
die dem Austausch tiber vorbildliche Verfahren
und neue Ideen dient.

In den Mitgliedstaaten entwickeln die nationa-
len Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner
geeignete Initiativen, mit denen die Nutzung des
Modells in ihren Lindern angeregt und unter-
stlitzt werden soll. Die Aktivititen reichen von
der Schaffung nationaler CAF-Ressourcenzen-
tren und eigenen Websites tiber nationale oder
regionale Projekte oder Programme bis hin zu
nationalen Preisen oder Qualitidtskonferenzen
auf Grundlage des CAF-Modells. Hiufig werden
CAF-Projekte gemeinsam und im Kontext mit der

Einleitung 13

Verwendung von EU-Férdermitteln erarbeitet, die
zwei oder mehr Bewerber- oder Mitgliedslander
(vor allem Twinning- und TAIEX-Mafinahmen)
sowie Linder anderer Kontinente betreffen.

Das CAF Ressourcen-Center (CAF RC) beim
European Institute of Public Administration (EIPA)
in Maastricht (NL) ist fiir die Unterstitzung bei
der CAF-Umsetzung in Europa zustindig. Haupt-
aufgaben sind die Biindelung von Experten-
wissen, die Koordinierung des CAF-Netzwerks
und der Schulungen sowie die Beobachtung der
CAF-Umsetzung. Es betreibt die CAF-Website
www.eipa.eu/caf mit allen wichtigen Informatio-
nen fir CAF-Anwendende, nationale Ansprech-
partnerinnen und Ansprechpartner sowie allen
CAF-Publikationen (Umfrageberichte und News-
letter).

Auf Anfrage von Mitgliedstaaten unterstiitzt es
auflerdem die Organisation von CAF-Events, die
alle zwei Jahre auf européischer Ebene abgehalten
werden, und gibt die gemeinsamen europiischen
Schulungsplane fiir externe CAF-Feedback-Ex-
pertinnen und -Experten aus.

In den folgenden Kapiteln erhalten Sie Informa-
tionen zum
CAF 2020-Selbstbewertungsrahmen (Kapitel 2)
Bewertungssystem (Kapitel 3)
Selbstbewertungsprozess (Kapitel 4)
externen Feedback-Verfahren (Kapitel 5)
CAF-Glossar
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2 Das gemeinsame Bewertungsraster

Die neun Themenfelder von CAF benennen
die wesentlichen Aspekte, die bei einer Organi-
sationsanalyse berticksichtigt werden miissen.

Common Assessment Framework 2020

CAF definiert fiinf ,,Befdhiger, die 6ffentlichen
Verwaltungen einen Handlungsrahmen vorgeben,
um Spitzenleistungen zu erzielen:

« An erster Stelle steht die ,Fithrung (1) die der
Organisation die strategische Richtung vorgibt
und die entsprechenden organisatorischen
Grundlagen schafft.

- Eine gute Fiihrung setzt dabei Instrumente
der ,Strategie und Planung (2)“ sowie des
~Personalmanagements (3)“ ein, kooperiert mit
Partnerinnen und Partnern und bewirtschaftet
~Ressourcen (4)“ wie Budget, Wissen und IT
nachhaltig.

+ Auf diesen Grundlagen definiert und doku-
mentiert die Organisation die internen

~Prozesse (5)“ und entwickelt diese permanent
weiter.

Wenn die Organisation ihre Befdhiger gut
aufgestellt hat, wird sie auch exzellente Ergeb-
nisse flr ihre Biirgerinnen und Biirger, Kundin-
nen und Kunden sowie Mitarbeitenden erzielen,
ihrer sozialen Verantwortung gerecht werden und
herausragende Leistungen erzielen. CAF definiert
vier Ergebniskriterien, anhand derer jede Orga-
nisation die (Aus-)Wirkungen ihrer Leistungen
messen kann.

Im Rahmen des Selbstbewertungsprozesses
sollten die Ursache-Wirkung-Beziehungen zwi-
schen Befahigern (Ursache) und Ergebnissen
(Wirkung) berticksichtigt werden. Dabei sollte die
Organisation immer die Konsistenz zwischen den
Ergebnissen und den ,Belegen® priifen, die auf
Seiten der Befdhiger zu den jeweiligen Kriterien
erhoben wurden.

An dieser Stelle seien einige Beispiele fiir diese

Verbindung aufgefiihrt:

+ Ergebnisse fiir Kundinnen und Kunden/Br-
gerinnen und Biirger, z. B.: Wie zufrieden sind
die Biirgerinnen und Biirger mit der Arbeit der
Organisation (Ministerium, Gemeinde, Schule
etc.)? Wie steht es um die telefonische Erreich-
barkeit? Welche Offnungszeiten sind fiir
Biirgerzentren vorgesehen?

- Ergebnisse beim Personal, z. B.: Wie zufrieden
sind die Mitarbeitenden mit ihrer Arbeit in der
Organisation? Wie steht es um die Leistung der
Mitarbeitenden? An welchen Schulungen neh-
men sie teil?

-+ Ergebnisse im Bereich soziale Verantwortung,
z. B.: Wie grof} ist der Anteil von recyceltem
Papier? Wie viele Initiativen zu Transparenz/
Open Data werden unterstiitzt?

-+ Leistungskennzahlen, z. B.: Welche Ergebnisse
und Auswirkungen hat die Arbeit der Orga-
nisation erzielt oder bewirkt (OPNV, Polizei,
Umweltschutz, Sozialdienste, Qualitit von
Gesetzen usw.)?



Das gemeinsame Bewertungsraster
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Befihigerkriterien

Die Themenfelder 1-5

befassen sich mit den Management- und
Steuerungspraktiken einer Organisation, den
so genannten Befihigern. Diese bestimmen
die Tatigkeiten einer Organisation und die
Art und Weise, wie sie ihre Aufgaben erfiillt,
um die gewilinschten Ergebnisse zu erzielen.
Die Bewertung wird auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befdhiger durchgefiihrt
(siehe Kapitel ,Das Bewertungssystem®).



Themenfeld 1:
Flihrung

In einer repriasentativen Demokratie treffen die
gewihlten Politikerinnen und Politiker strate-
gische Entscheidungen und legen die Ziele fest,
die sie in den verschiedenen Handlungsfeldern
erreichen wollen. Die Fiihrungskréfte der 6ffent-
lichen Verwaltung unterstiitzen die Politik bei
der Gestaltung politischer Programme, indem sie
auf der Grundlage ihrer Fachkenntnisse als Rat-
gebende titig werden. Sie sind fiir die Umsetzung
der Programme verantwortlich. Im CAF-Modell
wird klar zwischen der Rolle der Politik und der
Rolle der Verwaltungsleitung/der Fihrungskrafte
des offentlichen Sektors unterschieden. Dabei
wird die Bedeutung einer guten Zusammenarbeit
zwischen beiden Akteurinnen fiir die Ergebnisse
hervorgehoben.

Befahigerkriterien « Themenfeld 1: Fihrung 17

Kriterium 1.1

Mission, Vision und Werte entwickeln, um der
Organisation die strategische Ausrichtung
vorzugeben

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

Kriterium 1.3

Die Beschiftigten der Organisation
inspirieren, motivieren und unterstiitzen und
eine Vorbildfunktion ausiiben

Kriterium 1.4
Angemessene Beziehungen zur Politik und zu
anderen Interessengruppen pflegen

Themenfeld 1 bezieht sich auf das Verhalten
der Verantwortlichen einer Organisation: die
Fihrungskrifte. Sie haben eine komplexe Auf-
gabe zu erfiillen. Als gute Fiihrungskrifte schaf-
fen sie Klarheit iber den Zweck und die Ziele der
Organisation. Sie entwickeln ein Umfeld, in dem
die Organisation und ihre Mitarbeitenden heraus-
ragende Leistungen erbringen kénnen, und sor-
gen fiir die passenden Steuerungsstrukturen. Sie
unterstiitzen die Mitarbeitenden der Organisation
und pflegen Beziehungen mit allen Interessen-
gruppen, insbesondere mit der Politik.
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Bewertung

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

Kriterium 1.1

Mission, Vision und Werte entwickeln, um der Organisation die strategische Ausrichtung

vorzugeben

Die Fithrungskrifte stellen sicher, dass die Orga-
nisation einer klaren Mission und Vision sowie
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 Orga-
nisation braucht Werte, die einen Handlungs-
rahmen bilden und in Einklang mit ihrer Mission
und Vision stehen.

Organisationen des 6ffentlichen Sektors miis-
sen sich aktiv fiir Werte wie Demokratie, Rechts-
staatlichkeit, Biirgernihe, Vielfalt, Gleichstellung
der Geschlechter, faire Arbeitsbedingungen,
Korruptionsprivention, soziale Verantwortung
und Gleichbehandlung einsetzen, da gerade diese
Werte auch als Vorbild fiir die gesamte Gesell-
schaft dienen.

Eine gute Flihrung schafft Bedingungen, unter
denen diese Werte gelebt werden kénnen.

Fiihrung soll die Agilitit einer Organisation
gewihrleisten und sich der Herausforderungen
und Chancen der Digitalisierung bewusst sein.

Beispiele

a. Eine klare Richtung durch Entwickeln von Mis-
sion und Vision der Organisation unter Ein-
beziehung der relevanten Interessengruppen
(Stakeholder) und der Beschiftigten vorgeben.

b. Die Europiischen Prinzipien des 6ffentlichen
Sektors, wie Integritit, Transparenz, Innova-
tion, soziale Verantwortung und Inklusion,
Nachhaltigkeit, Vielfalt und Genderaspekte, in
die Strategien und Aktivititen der Organisa-
tion aufnehmen.

c. Mission, Vision und Werte mit den loka-
len, regionalen, nationalen, internationalen
und supranationalen Strategien abstimmen
und Digitalisierung, Verwaltungsreform und
europiische Leitlinien (z. B. SDGs, EU2020,
Programm ,.Bessere Rechtsetzung*) bertick-
sichtigen.

d. Umfassende Kommunikation und Dialog iber
Mission, Vision, Werte, strategische und opera-
tive Ziele mit allen Beschiftigten der Organi-
sation und anderen Interessengruppen sicher-
stellen.

e. Die Agilitdt der Organisation durch regelma-
Riges Uberpriifen von Mission, Vision, Werten
und Strategien sowie durch das Anpassen an
externe Verdnderungen sichern (z. B. Digita-
lisierung, Klimawandel, Reformen im 6ffent-
lichen Sektor, demografische Entwicklungen,
Auswirkung von smarten Technologien und
sozialen Medien, Datenschutz, politischer und
wirtschaftlicher Wandel, soziale Spannungen,
differenzierte Anforderungen und Ansichten
von Kundinnen und Kunden).

f. Die Organisation auf die Herausforderungen
und Verdnderungen durch die digitale Trans-
formation vorbereiten (z. B. Digitalisierungs-
strategie, Schulung, Datenschutzleitlinien,
Benennung eines Datenschutzbeauftragten).

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



Kriterium 1.2

Befahigerkriterien « Themenfeld 1: Fihrung 19

Die Organisation, ihre Leistungsfihigkeit und ihre kontinuierliche Verbesserung steuern

Fihrungskrifte entwickeln das Management-
system einer Organisation, setzen es um
und passen es bei Bedarf an. Eine geeignete

Organisationsstruktur mit klaren Zustiandigkeiten
und Verantwortlichkeiten auf allen Ebenen sowie

festgelegte Management-, Unterstitzungs- und
Kernprozesse sollten eine effiziente Strategie-
umsetzung und gute Ergebnisse (Output) sowie
Wirkungen (Outcome) sicherstellen. Manage-

ment und Steuerung beziehen sich auf festgelegte,

messbare Ziele, welche die Ergebnisse und Wir-
kungen der Organisation widerspiegeln. Inte-

grierte Steuerungssysteme verkniipfen Ergebnisse
und Wirkungen mit den Ressourcen und steuern
so auf der Grundlage von Fakten. Dies ermoglicht

eine regelmifRige Uberpriifung der Leistungen
und der Ergebnisse.

Fiihrungskrifte sind fiir die Verbesserung
der Leistung verantwortlich. Sie bereiten die
Organisation auf die Zukunft vor, indem sie die
zur Erfilllung der Mission notwendigen Ver-
dnderungen herbeifiihren. Das Anstofien eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses ist ein
wesentliches Ziel des Qualititsmanagements.
Fihrungskrifte schaffen die Grundlage far
kontinuierliche Verbesserung, indem sie eine
offene Kultur der Innovation und des Lernens
fordern.

Beispiele

a. Angemessene Strukturen, Prozesse, Funk-
tionen, Zustindigkeiten und Kompetenzen
schaffen, um die Agilitit der Organisation zu
gewahrleisten.

b. Die Verbesserungen des Managementsys-
tems und der Leistungen der Organisation
in Ubereinstimmung mit den unterschied-
lichen Bediirfnissen und Erwartungen der
Interessengruppen gestalten.

c. Ein Management-Informationssystem mit
Beitrdgen unter anderem aus dem internen
Kontrollsystem und dem Risikomanagement-
system entwickeln.

d. Ziele und geeignete Indikatoren festlegen und
ein ausgewogenes Set an Ergebnissen und Wir-
kungen definieren, um die Leistungen und
Auswirkungen der Organisation zu evaluie-
ren und zu managen und den unterschied-
lichen Bediirfnissen von Kundinnen und Kun-
den sowie Biirgerinnen und Biirgern zu ent-
sprechen.

e. Gute interne und externe Kommunikation in
der gesamten Organisation sicherstellen und
neue Kommunikationsmittel wie Social Media
nutzen.

f. Ein Managementsystem entwickeln, das Kor-
ruption und unethischem Verhalten vorbeugt
und die Beschiftigten mit Compliance-Richt-
linien* unterstitzt.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befihiger]
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Kriterium 1.3

Die Beschiftigten der Organisation inspirieren, motivieren und unterstiitzen und eine

Vorbildfunktion ausiiben

Fiihrungskrifte inspirieren, motivieren und
unterstiitzen die Beschéftigten durch ihr persén-
liches Verhalten und ihr Personalmanagement.
Als Vorbilder spiegeln Fiihrungskrifte mit ihrem
Handeln und ihren Entscheidungen die fest-
gelegten Ziele und Werte wider und férdern so
ein entsprechendes Verhalten der Beschéftigten.
Die Beschiftigten werden von den Fiihrungs-
kraften beim Erfiillen ihrer Aufgaben unterstiitzt.
Ein Fiihrungsstil, der auf gegenseitigem Feedback,
Vertrauen und offener Kommunikation basiert,
motiviert die Mitarbeitenden, zum Erfolg der
Organisation beizutragen.

Neben dem personlichen Fiihrungsverhalten
sind auch die Leitung der Organisation und das
Managementsystem wichtige Faktoren fir die
Motivation und Unterstiitzung der Beschiftigten.
Das Delegieren von Aufgaben und Zustandig-
keiten einschliefilich der damit verbundenen
Verantwortung ist ein wesentlicher Grund-
stein fiir die Motivation der Mitarbeitenden.
Auch Moglichkeiten der persénlichen Weiter-
entwicklung und Weiterbildung/Fortbildung
sowie ein System fiir die Anerkennung und
Belohnung von Leistungen wirken motivierend.

Beispiele

. Durch eine innovationsgesteuerte Fiihrungs-

kultur auf Basis von gegenseitigem Vertrauen
und Offenheit inspirieren.

. »,Mit gutem Beispiel vorangehen“ als

Flihrungsprinzip ausbauen und im persén-
lichen Handeln den etablierten Werten folgen
(z. B. Integritit, Sinnstiftung, Respekt, Ein-
bindung, Innovation, Befdhigung, Klarheit,
Verantwortung, Agilitit).

. Eine Kultur des gegenseitigen Vertrauens

und Respekts zwischen Fiihrungskriften und
Beschiftigten fordern, Diskriminierungen aller
Art proaktiv entgegenwirken, Chancengleich-
heit fordern und die individuellen Bediirfnisse
und personlichen Umstinde der Beschiftigten
berticksichtigen.

. Mitarbeitenden regelméfig in die Kernthemen

der Organisation einbinden und {iber diese
informieren.

. Mitarbeitende durch zeitnahes Feedback

befihigen und darin unterstiitzen, ihre Arbeit
zu verbessern.

Eine Lernkultur férdern und Mitarbeitende
anregen, ihre Kompetenzen zu entwickeln und
an neue Anforderungen anzupassen (durch
Vorbereitung auf unerwartete Ereignisse und
schnelles Lernen).

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



Kriterium 1.4
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Angemessene Beziehungen zur Politik und zu anderen Interessengruppen pflegen

Fihrungskréfte sind fiir die Pflege von Bezie-
hungen zu allen relevanten Interessengruppen
verantwortlich, die ein Interesse an der Orga-
nisation oder ihren Taitigkeiten haben. Durch
gezielten Dialog pflegen die Fiihrungskrifte
Beziehungen zur politischen Ebene und den
Interessengruppen. Im 6ffentlichen Sektor sind
die Fihrungskrifte die Schnittstelle zwischen der
Organisation und der politischen Ebene. Krite-
rium 1.4 beschreibt einen der Hauptunterschiede
zwischen Organisationen des 6ffentlichen und
des privaten Sektors. Organisationen des 6ffent-
lichen Sektors stehen in vielféltigen Beziehungen
zur politischen Ebene.

Politikerinnen und Politiker kénnen eine fith-
rende Rolle innehaben, wenn sie gemeinsam mit
der Leitung der offentlichen Organisation Ziele
festlegen. Organisationen des 6ffentlichen Sektors
dienen dabei als Ausfihrungsorgane der politi-
schen Ebene.

Beispiele

a. Die Bediirfnisse und Erwartungen der
Interessengruppen - inklusive politischer
Ebene - analysieren und beobachten.

b. Die politische Ebene bei der Erarbeitung rele-
vanter politischer Vorgaben unterstiitzen.

c. Die Tatigkeiten der Organisation auf die
relevanten politischen Vorgaben und Ent-
scheidungen ausrichten.

d. Proaktive Beziehungen zu politischen Stellen
der Exekutive und Legislative pflegen.

e. Partnerschaften mit wichtigen Interessen-
gruppen steuern (z. B. mit Blirgerinnen und
Biirgern, Nicht-Regierungs-Organisationen
(NGOs), Interessenvertretenden und Berufs-
verbanden, Wirtschaft, anderen Behorden).

f. Die positive Wahrnehmung und das Ansehen
der Organisation in der Offentlichkeit férdern
und ein Marketingkonzept entwickeln, das
auf die Anforderungen der Interessengruppen
ausgerichtet ist.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala ftir Befdhiger]
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Themenfeld 2:
Strategie und Planung

Damit eine 6ffentliche Organisation ihre Mission
und Vision erfullen kann, bedarf es einer klaren
Strategie. Bei der Festlegung strategischer Ziele
miissen unter Berlicksichtigung der verfiigba-
ren Ressourcen Entscheidungen getroffen und
Schwerpunkte auf der Grundlage der politischen
Programme und Ziele sowie der Bediirfnisse der
Interessengruppen gesetzt werden.

Die Strategie legt unter Beachtung der kriti-
schen Erfolgsfaktoren die gewlinschten Ergeb-
nisse (Produkte und Dienstleistungen) und
Wirkungen fest und erfasst, wie Fortschritte
gemessen werden.

Kriterium 2.1

Bediirfnisse und Erwartungen der Interessen-
gruppen sowie des externen Umfeldes
erkennen und relevante Management-
informationen identifizieren

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

Kriterium 2.3
Strategie und Planung kommunizieren,
umsetzen und iiberpriifen

Kriterium 2.4

Innovation und Veranderung steuern, um
Agilitit und Resilienz der Organisation zu
gewabhrleisten

Fiir eine erfolgreiche Umsetzung muss die
Strategie in Plane, Programme, operative Ziel-
vorgaben und messbare Ziele Gibertragen wer-
den. Uberpriifung, Steuerung und gegebenenfalls
Anpassung sollten Bestandteile der Planung sein.
Wichtig fiir die Verbesserung der Organisation ist
es, den Themen Modernisierung und Innovation
Aufmerksamkeit zu schenken. Ergibt eine kriti-
sche Uberpriifung der Umsetzung von Strategie
und Planung Handlungsbedarf, miissen diese
aktualisiert und angepasst werden kénnen.



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

Kriterium 2.1

Bediirfnisse und Erwartungen der Interessengruppen sowie des externen Umfeldes erkennen
und relevante Managementinformationen identifizieren

Der PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act) ist fir die
Entwicklung und Umsetzung von Strategie und
Planung in einer 6ffentlichen Organisation von
besonderer Bedeutung. Zunichst werden zuver-
lassige Informationen iiber die aktuellen und
zukiinftigen Bediirfnisse aller Interessengruppen
sowie Uiber die Ergebnisse und Wirkungen der
Organisation zusammengetragen. Dabei gilt es,
externe Entwicklungen, einschlief}lich der Refor-
men des dffentlichen Sektors auf nationaler und
europdischer Ebene, zu bertiicksichtigen. Anhand
einer griindlichen Risikoanalyse und des Manage-
ments sollen Ziele festgelegt und die Voraus-
setzungen ermittelt werden, unter denen diese
strategischen Ziele erfillt werden kdnnen. Dies ist
entscheidend fiir die erfolgreiche Umsetzung und
ein effektives Monitoring der Mafnahmen. Diese
Informationen sind fiir den Prozess der strate-
gischen und operativen Planung unverzichtbar.
Auflerdem sind sie die Grundlage fiir die Steue-
rung geplanter Leistungssteigerungen.

Entsprechend dem PDCA-Zyklus sollten
gemeinsam mit den Interessengruppen regel-
maiflig deren sich dndernde Bediirfnisse sowie
ihre Zufriedenheit mit der Organisation tiberprift
werden. Die Qualitit dieser Informationen sowie
die systematische Analyse des Feedbacks der
Interessengruppen sind Voraussetzungen dafiir,
die gewilinschten Ergebnisse zu erreichen.

Beispiele

a. Das externe Umfeld (z. B. rechtliche, politi-
sche, demografische Verinderungen, Stand
der Digitalisierung oder globale Faktoren wie
Klimawandel) beobachten und analysieren,
um Informationen fir Strategie und Pliane zu
bekommen.

b. Alle relevanten Interessengruppen identi-
fizieren und Informationen iiber ihre aktuellen
und zukiinftigen Bediirfnisse, Erwartungen
und ihre Zufriedenheit analysieren.

c. Reformen des 6ffentlichen Sektors auf natio-
naler und européischer Ebene analysieren, um
effektive Strategien festlegen bzw. diese tiber-
priifen zu kénnen.

d. Leistungen und Fahigkeiten der Organisa-
tion mit Blick auf interne Starken, Schwéchen,
Chancen und Gefahren/Risiken analysieren.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befihiger]
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Kriterium 2.2

Strategie und Planung auf der Grundlage der gesammelten Informationen entwickeln

Eine Strategie zu entwickeln bedeutet, strategi-
sche Ziele in Einklang mit den politischen Pro-
grammen, mit den Bediirfnissen der Interessen-
gruppen und mit der Vision der Organisation
festzulegen. Dabei werden auch die verfiigbaren
Managementinformationen sowie Informationen
uber externe Entwicklungen einbezogen.

Die strategischen Schwerpunkte und Ent-
scheidungen der obersten Fiihrungsebene sollten
klare Zielvorgaben fiir Ergebnisse und Wirkungen
enthalten sowie die dafiir benétigten Ressourcen
sicherstellen. Die soziale Verantwortung von
Organisationen des 6ffentlichen Sektors sollte
sich in ihrer Strategie widerspiegeln.

Die Planung umfasst einen bewussten und
methodischen Ansatz, der allen Ebenen der Orga-
nisation als Leitfaden fiir die Erreichung der
strategischen Ziele dient. Kennzahlen und Sys-
teme zur Uberpriifung der Ergebnisse, die in der
anschlieffenden Durchfihrungsphase verwendet
werden, sollten bereits wihrend der Planung fest-
gelegt werden. Durch das Zusammenwirken von
Strategien und Mafinahmenplinen entsteht ein
Rahmen fiir die Messung der Ergebnisse, die in
den Themenfeldern ,Kundinnen- und kunden-
bezogene/biirgerinnen- und biirgerbezogene
Ergebnisse” (Themenfeld 6), ,,Mitarbeitendenbe-
zogene Ergebnisse” (Themenfeld 7), ,Ergebnisse
sozialer Verantwortung® (Themenfeld 8) und
~Wichtigste Leistungsergebnisse” (Themenfeld 9)
- bewertet werden.

Beispiele

a. Durch Festlegung lang- und kurzfristiger
Priorititen und Ziele eine Strategie entwickeln,
die sowohl mit der eigenen Vision als auch mit
nationalen, internationalen und europiischen
Strategien iibereinstimmt.

b. Die Interessengruppen und deren unter-
schiedliche Erwartungen und Bedirfnisse in
die Entwicklung von Strategie und Planung
einbeziehen.

c. Nachhaltigkeit, soziale Verantwortung, Vielfalt
und Genderaspekte in Strategie und Planung
der Organisation integrieren.

d. Plidne mit Prioritéten, Zielen, Ergebnissen und
Wirkungen festlegen, die auf der Mission und
aktuellen Themen der Verwaltungsreformen
basieren.

e. Adidquate Ressourcen fir die effektive
Umsetzung der Pline zur Verfiigung stellen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befihiger]
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Strategie und Planung kommunizieren, umsetzen und iiberpriifen

Die Fahigkeit der Organisation, ihre Strategie
umzusetzen, hingt von der Qualitit der Plane und
Programme ab, in denen die Ziele und erwarteten
Ergebnisse fir jede Organisationsebene und ihre
Mitarbeitenden beschrieben sind. Interessen-
gruppen und Mitarbeitende der verschiedenen
Ebenen sollten daher gut Giber die Zielsetzungen
informiert sein, um eine effektive und konstante
Umsetzung der Strategie zu garantieren.

Die Strategie muss auf jeder Ebene der Orga-
nisation umgesetzt werden. Dabei sollte die
Fiihrungsebene sicherstellen, dass die richtigen
Prozesse, die richtige Projekt- und Programm-
leitung und die richtigen Organisationsstrukturen
eingerichtet sind, damit die Umsetzung wirksam
und zeitgerecht erfolgt.

Organisationen sollten die Umsetzung ihrer
Strategien und Plidne konsequent und kritisch
Uberpriifen sowie Vorgehensweisen und Prozesse
bei Bedarf anpassen oder aktualisieren. Strate-
gie und Planung miissen an simtliche relevante
Interessengruppen kommuniziert werden.

Beispiele

a. Die Strategien der Organisation in Ziele, Auf-
gaben und Pline fiir Organisationseinheiten
und Personen tibertragen.

b. Pline und Programme entwickeln, wel-

che Ziele und erwartete Ergebnisse mit

Indikatoren fir jede Organisationseinheit

umfassen.

Die Strategien, Leistungsplane und

beabsichtigte/erzielte Ergebnisse der Organisa-

tion intern und an alle relevanten Interessen-
gruppen kommunizieren.

d. Die Leistung der Organisation regelméfdig
auf allen Ebenen (Bereiche, Funktionen,
Organisationsstruktur) berpriifen und eva-
luieren, um die Effizienz, Wirksamkeit und
Umsetzung der Strategien sicherzustellen.

8]

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befdhiger]
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Kriterium 2.4

Innovation und Veranderung steuern, um Agilitat und Resilienz der Organisation zu

gewabhrleisten

Ein leistungsfihiger 6ffentlicher Sektor muss
Agilitit und Resilienz gewéahrleisten, um Inno-
vationen und Verdnderungen umzusetzen und
neuen Erwartungen der Biirgerinnen und Biirger/
Kundinnen und Kunden gerecht zu werden, die
Qualitdt seiner Dienstleistungen zu erh6hen und
Kosten zu senken. Innovation kann auf unter-
schiedlichen Ebenen stattfinden:

« durch Einfiihrung innovativer Methoden und
Prozesse fiir die Bereitstellung von Produkten
und Dienstleistungen,

+  mit neuen Methoden zur Steuerung von Pro-
grammen,

+ durch Einfiihrung innovativer Produkte
oder Dienstleistungen, die den Biirgerinnen
und Biirgern/Kundinnen und Kunden einen
zusitzlichen Nutzen bieten.

Die Entwicklungsphase ist mafigeblich fir spa-
tere Entscheidungen, fiir die operative Erbringung
der Dienstleistungen und fiir die Evaluierung
der Innovationen an sich. Eine wichtige Aufgabe
der Fiihrungsebene besteht deshalb darin, eine
offene und fordernde Einstellung gegeniiber Ver-
besserungsvorschligen aus allen Richtungen zu
entwickeln und diese auch zu kommunizieren.

Beispiele

a. Sowohl Innovationsbedarf als auch Trieb-
krifte fiir Innovation identifizieren und dabei
Chancen und Herausforderungen der digitalen
Transformation berticksichtigen.

b. Die Innovationspolitik und -ergebnisse der
Organisation allen relevanten Interessen-
gruppen kommunizieren.

c. Eine auf Innovation ausgerichtete
Organisationskultur fordern und Raum fir
organisationsiibergreifende Entwicklungen
schaffen.

d. Verinderungen effektiv steuern und Mit-
arbeitenden und Interessengruppen frithzeitig
informieren und einbinden.

e. Systeme zur Entwicklung kreativer Ideen ein-
richten, Innovationsansitze vonseiten der Mit-
arbeitenden und Interessengruppen auf allen
Ebenen férdern und ihre Erprobung und Prii-
fung unterstitzen.

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



Themenfeld 3:
Personal

Die Mitarbeitenden stellen das wichtigste Kapi-
tal einer Organisation dar. Mit modernem Perso-
nalmanagement und guter Personalfiihrung
kann die Organisation ihre strategischen Ziele
erreichen und von den Stirken ihrer Mitarbeiten-
den profitieren. Erfolgreiches Personalmanage-
ment und erfolgreiche Personalfithrung férdern
das Engagement, die Motivation, die Entwick-
lung und die Bindung der Mitarbeitenden. Die
Organisation sollte die Kompetenzen und das
volle Potenzial ihrer Mitarbeitenden in allen
Abteilungen und an jedem Arbeitsplatz steuern,
fordern und zur Entfaltung bringen. Von grofiter
Bedeutung sind die Verbesserung der Fiihrungs-
qualitét, strategische Personalplanung und die
individuelle Férderung, da die Mitarbeitenden
hiufig die grofite Investition der Organisa-

tion sind.
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Kriterium 3.1

Das Personal steuern und weiterentwickeln,
um die Strategie der Organisation zu unter-
stiitzen

Kriterium 3.2
Die Fahigkeiten der Mitarbeitenden ent-
wickeln und steuern

Kriterium 3.3

Mitarbeitende beteiligen, ihre Eigenver-
antwortung starken und Wohlbefinden
unterstiitzen

Gegenseitige Achtung, Fairness, der offene
Dialog, die Stiarkung von Eigenverantwortung und
ein sicheres, gesundes Umfeld sind die Voraus-
setzungen dafiir, dass sich die Mitarbeitenden fir
das Erreichen von Spitzenleistungen der Organi-
sation einsetzen. Es ist wichtig zu verstehen, dass
eine Organisation ihre Kundinnen und Kunden
nur zufriedenstellen kann, wenn auch ihre Mit-
arbeitenden zufrieden sind.
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Bewertung

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

Kriterium 3.1

Das Personal steuern und weiterentwickeln, um die Strategie der Organisation zu unterstiitzen

Eine strategische und umfassende Vorgehens-
weise in Bezug auf das Personalmanagement und
die Gestaltung der Arbeitskultur und -umgebung
ist essentiell fir die strategische Planung einer
Organisation. Ein erfolgreiches Personalmana-
gement ermoglicht es den Mitarbeitenden, wirk-
sam und produktiv zur Mission und Vision der
Organisation sowie zum Erreichen ihrer Ziele
beizutragen.

Das Kriterium 3.1 beschiftigt sich mit der
Frage, ob eine Organisation ihre strategischen
Ziele mit ihren Personalressourcen abgleicht.
Das Personal sollte auf transparente Weise aus-
gewahlt, entwickelt und eingesetzt werden, um
den Erfolg der Organisation sicherzustellen. In
diesem Zusammenhang wird gefragt, wie die
Organisation geeignete Mitarbeitende gewinnt
und an sich bindet, die die geforderten Produkte
und Dienstleistungen in der geforderten Qualitét
bereitstellen konnen und dabei die Bediirfnisse
und Erwartungen der Kundinnen und Kunden
bertiicksichtigen. Dazu ist eine regelmaiflige Ana-
lyse des aktuellen und zukinftigen Personal-
bedarfs erforderlich sowie die Entwicklung und
Umsetzung einer Personalpolitik mit objektiven
Kriterien fiir die Personalbeschaffung, berufliche
Entwicklung, Beférderung, Bezahlung, Belohnung
und Ubertragung von Fithrungsverantwortung.

Beispiele

a. Den aktuellen und zukinftigen Personalbedarf
analysieren und dabei die Strategie der Orga-
nisation berticksichtigen.

b. Eine transparente Personalpolitik entwickeln
und umsetzen, die auf objektiven Kriterien
flr die Personalauswahl und -entwicklung,
Befoérderung, Entlohnung, Delegation, Ver-
antwortungsbereiche, Belohnung und Uber-
tragung von Leitungsfunktionen basiert und
den Leitlinien fiir Personalmanagement der
Organisation entspricht.

c. Die Prinzipien Fairness, politische Neutrali-
tit, Leistungsorientierung, Chancengleichheit,
Vielfalt, soziale Verantwortung, Gleichgewicht
zwischen Beruf- und Privatleben in der
Personalpolitik umsetzen sowie Forderbedarf
hinsichtlich der Berufskarriere von Frauen
evaluieren und entsprechende Mafinahmen
und Programme erarbeiten.

d. Fahigkeiten und Wissen sicherstellen, um Mis-
sion, Vision und Werte der Organisation zu
erreichen, und dabei den Fokus besonders auf
soziale Fahigkeiten, flexible Denkweisen sowie
digitale und innovative Fertigkeiten legen.

e. Eine Leistungskultur durch Festlegung von
Leistungszielen unterstiitzen, die von allen
Mitarbeitenden getragen, in Mitarbeitenden-
gesprachen vereinbart und von der Organisa-
tion systematisch tiberprift werden.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befahiger]
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Die Fahigkeiten der Mitarbeitenden entwickeln und steuern

Ein wichtiges Thema dieses Kriteriums ist die
Bewertung, wie die Organisation die Kompeten-
zen ihrer Mitarbeitenden ermittelt, entwickelt
und erhilt. Indem die Organisation ihren Mit-
arbeitenden ermoglicht, ihre Kompetenzen lau-
fend auszubauen, mehr Eigenverantwortung zu
iibernehmen und verstérkt Initiative zu zeigen,
werden Mitarbeitende in die Lage versetzt, ihren
Arbeitsplatz mitzugestalten.

Wird die Kompetenzentwicklung der Mit-
arbeitenden auf die strategischen Ziele abge-
stimmt, fordert dies ihre Leistung ebenso wie
eine dynamische Arbeitskultur, in der innova-
tive Schulungsmethoden (z. B. E-Learning, Multi-
media-Ansatze, Design-Thinking-Ansétze) zum
Einsatz kommen. In einem hart umkdmpften
Arbeitsmarkt ist das auch wichtig, um junge
Talente anzuziehen. Denn sie konnen helfen, die
Ziele der Organisation besser zu erreichen.

Beispiele

a. Strategie und Plan zur Personalentwicklung
umsetzen, die auf Grundlage aktueller und
zukiinftiger Anforderungen an Kompeten-
zen, Fahigkeiten und Leistungen der Mit-
arbeitenden entwickelt wurden.

b. Fir jene Talente, die fiir die Erreichung von
Mission, Vision und Zielen erforderlich
sind, attraktiv sein und diese Talente weiter-
entwickeln.

c. Neue und innovative Methoden einsetzen und
dadurch Kompetenzentwicklung erméglichen
(z. B. Design-Thinking, Teamwork, Labore,
Experimente).

d. Individuelle Pline zur Kompetenzentwicklung
einschliefilich personlicher Fahigkeiten
(z. B. Innovationsfreude) entwickeln und im
reguldren Mitarbeitendengespriach durch
gegenseitiges Feedback und Austausch der
Erwartungen abstimmen.

e. Spezielle Programme und Schulungen fir die
Entwicklung von Fithrungskriften schaffen,
einschlieflich der Anwendung von Public-Ma-
nagement-Instrumenten.

f. Neue Mitarbeitende anleiten und mit Hilfe
von Mentoring, Coaching und individueller
Beratung unterstitzen.

g. Moderne Schulungsmethoden entwickeln und
fordern (z. B. Multimedia-Ansatz, Training-on-
the-job, E-Learning, Nutzung sozialer Medien).

h. Die Wirkungen von Schulungs- und Personal-
entwicklungsprogrammen in Bezug auf die
Erreichung der Organisationsziele und die Ver-
breitung der Schulungsinhalte innerhalb der
Belegschaft bewerten.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befdhiger]
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Kriterium 3.3

Mitarbeitende beteiligen, ihre Eigenverantwortung stiarken und Wohlbefinden unterstiitzen

Die Beteiligung der Mitarbeitenden schafft

eine Kultur, in der sie Einfluss auf die ihre
Arbeit betreffende Entscheidungen und Maf3-
nahmen haben. Kriterium 3.3 hebt die Fahigkeit
der Fiihrungskriafte und Beschiftigten hervor,
aktiv und kooperativ an der Weiterentwicklung
der Organisation mitzuwirken. Durch die Eta-
blierung eines offenen Dialogs kdnnen starre
Strukturen und Denkweisen tiberwunden, Frei-
raume fir Kreativitit und Innovation geschaffen
sowie Anregungen zur Leistungsverbesserung
gewonnen werden. Die Mitarbeitenden sollten
dabei unterstiitzt werden, ihr volles Potenzial zu
entfalten.

Die ordnungsgeméfie Umsetzung der Perso-
nalpolitik muss von allen Fiihrungskréften der
Organisation mitgetragen werden. Damit stel-
len sie unter Beweis, dass ihnen Personalfragen
und das Wohlbefinden ihrer Mitarbeitenden am
Herzen liegen und sie eine Kultur der offenen
Kommunikation und der Transparenz aktiv for-
dern wollen.

Das Engagement der Mitarbeitenden lésst
sich in formellen Foren durch Einbindung in
Beratungsgremien und im tiglichen Gesprach
fordern (z. B. iber Verbesserungsvorschlige). Es
hat sich auch als niitzlich erwiesen, Befragungen
zur Mitarbeitendenzufriedenheit und Fiihrungs-
kraftebeurteilungen durchzufiihren. Dadurch
entsteht ein genaueres Bild des Arbeitsklimas,
und die Ergebnisse lassen sich fiir Verbesserun-
gen nutzen.

Beispiele

a. Eine Kultur der offenen Kommunikation und
des Dialogs féordern und Teamarbeit anregen.

b. Die Mitarbeitenden und ihre Interessenver-
tretungen (z. B. Gewerkschaften) in die Ent-
wicklung von Pldnen, Strategien und Zielen
sowie in die Gestaltung von Prozessen und
das Identifizieren und Umsetzen von Innova-
tionen und Verbesserungsmafinahmen ein-
beziehen.

c. Systeme zum Entgegennehmen von Ideen und
Vorschldgen der Mitarbeitenden schaffen.

d. Regelmaifiig Mitarbeitendenbefragungen
durchfiihren und die Ergebnisse, Analysen und
Verbesserungsmafinahmen intern diskutieren
und berticksichtigen.

e. Gute Arbeitsbedingungen in der Organisa-
tion sicherstellen (Gesundheits- und Sicher-
heitsbestimmungen einhalten, betriebliche
Gesundheitsforderung ausbauen).

f. Bedingungen fiir die Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben der Mitarbeitenden
schaffen (Work-Life-Balance, z. B. durch
flexible Arbeitszeiten, Telearbeit und Teilzeit-
beschiftigungen, Vater- oder Mutterschafts-
urlaub, Elternkarenz).

g. Bediirfnisse von sozial benachteiligten Perso-
nen und Personen mit Behinderung speziell
bertiicksichtigen.

h. Geeignete Modelle und Methoden zur nicht-
monetdren Belohnung von Mitarbeitenden
bereitstellen (z. B. existierende Anspriiche und
Systeme weiterentwickeln sowie soziale, kul-
turelle und sportliche Aktivititen zur Stirkung
der Gesundheit und des Wohlbefindens der
Beschiftigten férdern).

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

Organisationen des 6ffentlichen Sektors benoti-
gen 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 immate-
rieller Art sein und miissen in jedem Fall sorg-
faltig gesteuert werden.

Verschiedene Partnerinnen und Partner, z. B.
andere 6ffentliche Organisationen, NGOs, Bil-
dungseinrichtungen oder private Dienstanbieter,
richten den Blick der Organisation nach aufien
und steuern notwendige Fachkenntnisse bei.

In diesem Sinne ist die Kooperation mit Biir-
gerinnen und Blrgern/Kundinnen und Kunden
eine Partnerschaft, die eine zunehmend bedeu-

tende Rolle fiir den Erfolg der Organisation spielt.

Offentliche Organisationen werden zunehmend
als Glied einer Kette von Organisationen (Dienst-
leistungskette, Netzwerk) wahrgenommen, die
gemeinsam auf ein bestimmtes Ergebnis und auf
bestimmte Wirkungen fiir Biirgerinnen und Biir-
ger hinarbeiten (z. B. im Bereich der Sicherheit
oder Gesundheit).

Kriterium 4.1
Partnerschaften mit relevanten Organisa-
tionen entwickeln und steuern

Kriterium 4.2

Mit Biirgerinnen und Biirgern sowie
zivilgesellschaftlichen Organisationen
zusammenarbeiten

Kriterium 4.3
Finanzen steuern

Kriterium 4.4
Information und Wissen managen

Kriterium 4.5
Technologieeinsatz steuern

Kriterium 4.6
Gebidude managen

Neben den Partnerschaften miissen Organi-
sationen auch die eher traditionellen Ressour-
cen wie z. B. Finanzen, Wissen, Technologie und
Gebiude wirksam steuern, um ein gutes Funk-
tionieren zu gewahrleisten.

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

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

Kriterium 4.1

Partnerschaften mit relevanten Organisationen entwickeln und steuern

Da sich unsere Gesellschaft im stindigen Wandel
befindet und immer komplexer wird, sind 6ffent-

liche Organisationen gezwungen, Beziehungen

mit anderen Organisationen zu pflegen, um ihre

strategischen Ziele zu erreichen. Dabei kann es

sich um private, nichtstaatliche oder 6ffentliche

Partnerinnen und Partner handeln.
Organisationen sollten ihre wichtigsten
Partnerschaften festlegen und Vertrige mit

ihnen ausarbeiten. Damit politische Programme

in bestimmten Handlungsfeldern erfolgreich
sind, kann die Zusammenarbeit zwischen ver-
schiedenen Institutionen von wesentlicher
Bedeutung sein.

Beispiele

a. Schlisselpartnerinnen und -partner aus dem
offentlichen und dem privaten Sektor sowie
aus der Zivilgesellschaft identifizieren (z. B.
Lieferantinnen und Lieferanten, Netzwerk-
mitglieder, alternative Leistungserbringende),
um nachhaltige Beziehungen - basierend auf
Vertrauen, Dialog und Offenheit - aufzubauen.

b. Partnerschaftsvereinbarungen abschlieffen
und steuern und dabei die verschiedenen
Potenziale der Partnerinnen und Partner
beriicksichtigen, um beiderseitig Vorteile zu
erzielen und einander mit Fachwissen, Res-
sourcen und Wissen zu unterstiitzen.

c. Die Rollen und Verantwortungen aller Part-
nerinnen und Partner einschliefilich Kont-
rolle, Evaluierung und Bewertung festlegen.
Die Ergebnisse und Wirkungen der Partner-
schaften regelméflig Giberpriifen.

d. Die Prinzipien und Werte der Organisation
auch bei Beschaffungen sicherstellen und
Anbietende mit sozialer Verantwortung aus-
wihlen.

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



Kriterium 4.2
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Mit Biirgerinnen und Biirgern und zivilgesellschaftlichen Organisationen zusammenarbeiten

Die Einbeziehung der Biirgerinnen und Biirger/
Kundinnen und Kunden in 6ffentliche Organi-
sationen wird zunehmend zum notwendigen
Hebel, um die Effizienz und Effektivitat 6ffent-
licher Organisationen zu steigern. Thre Riick-
meldungen in Form von Beschwerden, Ideen und
Vorschlidgen werden als ein wichtiger Beitrag zur
Verbesserung der Dienstleistungen und Produkte
angesehen. Partnerschaften mit zivilgesellschaft-
lichen Organisationen sind im gesamten Prozess
der Leistungserbringung erforderlich: als Mitent-
scheidende, Mitgestaltende, Mitproduzierende
und Mitbewertende.

Als Mitentscheidende teilen Biirgerinnen und
Biirger die Entscheidungen, die sie betreffen.
Als Mitgestaltende haben sie Einfluss auf die
Erbringung der Dienstleistung als Reaktion auf
ihre speziellen Bediirfnisse. Als Mitproduzierende
sind sie in den Produktions- oder Leistungs-
zyklus von Dienstleistungen eingebunden. Als
Mitbewertende beurteilen sie die Qualitit von
Dienstleistungen und 6ffentlichen Programmen.

Beispiele

a. Transparenz durch eine proaktive
Informationspolitik und die Bereitstellung von
Open Data sicherstellen.

b. Aktiv zur Beteiligung von und Zusammen-
arbeit mit Blrgerinnen und Biirgern
ermutigen:

- Mitgestaltung und Mitentscheidung etwa
durch Beratungsgruppen, Meinungs-
umfragen und Qualitatszirkel (co-design
and co-decision)

- Ubernahme von Aufgaben bei der Service-
erbringung (co-creation bzw. co-production)

- Einladung zu Riickmeldungen zu
bestimmten Sachverhalten (co-evaluation,
z. B. digitales Feedback bei neuen Services)

c. Aktiv Ideen, Vorschldge und Beschwerden von
Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und
Kunden einholen (z. B. Feedback, Beratungs-
gruppen, Fragebogen, Beschwerdestellen,
Meinungsumfragen).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala ftr Befdhiger]
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Kriterium 4.3
Finanzen steuern

Eine sorgfiltige Budgetierung ist der erste Schritt
zu einem wirtschaftlichen, nachhaltigen und
verantwortlichen Finanzmanagement, das finan-
zielle und nicht-finanzbezogene Ziele verbindet.
Eine durchgingige Ausgabentransparenz fiir

das Erreichen der Ziele erfordert umfassende
Rechnungslegungssysteme und interne Kon-
trollen.

Der Bedarf zur Generierung zusitzlicher
Finanzmittel gewinnt zunehmend an Bedeutung,
wenngleich die Gestaltungsfreiraume zur Mittel-
verwendung hiufig begrenzt sind.

Beispiele

a. Solide und krisenfeste Finanzen durch lang-
fristige Budgetplanung, Risikoanalyse von
Finanzentscheidungen und ein ausgeglichenes
Budget sicherstellen.

b. Das Budget ergebnis- und wirkungsorientiert
gestalten (Integration von Leistungen und
Wirkungen in Budgetunterlagen).

c. Kostenrechnung, Controlling und
Evaluierungssysteme effektiv einsetzen (z. B.
Spending Reviews, Wirkungsmessung).

d. Auswirkung des Budgets auf Gender- und
Diversitatsaspekte tiberpriifen.

e. Finanzielle Verantwortung dezentralisieren
und delegieren sowie durch ein zentrales
Controlling sicherstellen.

f. Haushalts- und Finanztransparenz gewahr-
leisten und Budgets verstindlich vertffent-
lichen.

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



Kriterium 4.4
Information und Wissen managen

Die grofite Starke einer Organisation liegt in

ihrem Wissen, ihrem Know-how und ihren Fihig-

keiten. Ein wesentliches Ziel jeder Organisation
ist es, Menschen zur richtigen Zeit die richti-
gen Informationen zukommen zu lassen und
sie zu befdhigen, dieses Wissen zu nutzen. Dies
beinhaltet eine offene und kommunikations-
freundliche Lernkultur innerhalb der Organisa-
tion, in der das Teilen und Sichern von Wissen
entscheidende Werte sind. Erfolgreiche 6ffent-
liche Organisationen geben den erforderlichen
strategischen Rahmen fiir die Nutzung und
Weiterentwicklung von Wissen in der Organi-
sation vor. Sie nutzen die Vorteile der Digita-
lisierung, um Wissen zu sammeln und es allen
Mitarbeitenden und Interessengruppen zur
Verfiigung zu stellen.
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Beispiele

a. Eine lernende Organisation schaffen, welche
Systeme und Prozesse zur Steuerung, Speiche-
rung und Bewertung von Informationen und
Wissen zur Verfiigung stellt, um die Resilienz
und Flexibilitdt der Organisation zu gewahr-
leisten.

b. Chancen der digitalen Transformation nutzen,
um das Wissen der Organisation zu steigern
und digitale Fahigkeiten auszubauen.

c. Lern-und Kooperationsnetzwerke (communi-
ties of practice) aufbauen, um relevante externe
Informationen zu gewinnen und kreative
Impulse zu bekommen.

d. Informationen und Wissen der Organisation
regelmiflig Giberpriifen und deren Relevanz,
Richtigkeit, Zuverlassigkeit und Sicherheit
gewdihrleisten.

e. Interne Informationskanile aufbauen, um
allen Mitarbeitenden Zugang zu Informatio-
nen und Wissen zu gewahrleisten.

f. Wissenstransfer zwischen den Mitarbeitenden
der Organisation férdern.

g. Zugang und Austausch von relevanten Infor-
mationen und offenen Daten (Open Data)
benutzerfreundlich und zielgruppenspezifisch
fiir alle externen Interessengruppen sicher-
stellen.

h. Erfolgskritisches Wissen (explizit und implizit)
von ausscheidenden Mitarbeitenden fir die
Organisation sichern.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befihiger]
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Kriterium 4.5
Technologieeinsatz steuern

Informations- und Kommunikationstechnologie
(IKT) sowie weitere technische Mafdnahmen miis-
sen so gesteuert werden, dass sie bestmoglich zur
Erreichung der strategischen und operativen Ziele
der Organisation beitragen.

Dafiir ist eine klare Vision in Verbindung mit
einer durchdachten Strategie erforderlich. Sie
klart, wie und fiir welche Prozesse und Dienst-
leistungen IKT eingesetzt werden soll. Um die
beste Leistung fiir Kundinnen und Kunden, Biir-
gerinnen und Biirger sowie Mitarbeitende zu
erreichen, sollten ihre Bedrfnisse, Fihigkeiten,
Erwartungen und Empfehlungen in die Strategie
der Organisation integriert werden.

Dartiber hinaus muss das Gleichgewicht zwi-
schen der Bereitstellung von Open Data und dem
Datenschutz gewihrleistet sein.

Beispiele

a. Das Technologie-Management in Uberein-
stimmung mit den strategischen und opera-
tiven Zielen gestalten und die Kosten-Nutzen-
Relation sowie Auswirkungen systematisch
tiberwachen.

b. Neue Technologien erkennen und nutzen
(Big Data, Automatisierung, Robotik, KI, Data
Analytics etc.), die fiir die Organisation von
Bedeutung sind. Wenn moglich, Open Data
und Open-Source-Anwendungen umsetzen.

c. Technologie nutzen, um Kreativitit, Innova-
tion, Zusammenarbeit und Beteiligung (z. B.
durch Clouddienste, Collaboration Tools) zu
fordern.

d. IKT zur Verbesserung interner und externer
Dienstleistungen nutzen und intelligente
Onlinedienste bereitstellen, um die Bediirf-
nisse und Erwartungen von Interessengruppen
zu erfiillen.

e. Maflnahmen fiir einen effektiven Datenschutz
und Cybersicherheit im Sinne der Daten-
schutzgrundverordnung ergreifen.

f. Die sozialen, wirtschaftlichen und umwelt-
bezogenen Wirkungen von IKT bertick-
sichtigen, z. B. die Entsorgung von Farb-
kartuschen, die eingeschriankte Erreichbarkeit
von Menschen ohne Computer oder Internet-
zugang.

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



Kriterium 4.6
Gebdude managen

Offentliche Organisationen miissen regelma-

3ig Status und Zustand ihrer verfligbaren Infra-
struktur beurteilen. Sie muss effizient und wirt-
schaftlich gesteuert werden, damit sie den Bediirf-
nissen der Kundinnen und Kunden gerecht wird
und gute Arbeitsbedingungen fiir die Mitarbei-
tende bietet.

Sichere und gesunde Arbeitsbedingungen sind
wichtige Voraussetzungen fiir die Leistungsfahig-
keit einer Organisation. Gleichermafien relevant
ist der Aspekt der Nachhaltigkeit, der eine lang-
fristige Nutzungsstrategie fiir Gebdude, Rdume
und Ausstattung erforderlich macht.
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Beispiele

a. Eine effektive, effiziente und nachhaltige
Bereitstellung und Instandhaltung sdmtlicher
Einrichtungen (Geb4iude, Biiros, Gebdude-
technik, Stromversorgung, Ausstattung,
Beférderungsmittel und Materialien) gewéhr-
leisten.

b. Sichere und effektive Arbeitsbedingungen
gewihrleisten und bei der Nutzung der Ein-
richtungen die Bediirfnisse der Kundin-
nen und Kunden beachten (z. B. barrierefreie
Zugange anbieten).

c. Den Lebenszyklus-Ansatz (life-cycle-policy)
in einem integrierten Facility Management
(Gebéude, technische Ausstattung etc.) anwen-
den, inklusive Wiederverwendung, Recycling
und Entsorgung.

d. Einen 6ffentlichen Mehrwert von 6ffentlichen
Einrichtungen der Organisation sicherstellen
(z. B. fuir die lokale Gemeinschaft nutzbar
machen).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala ftr Befdhiger]
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Themenfeld 5:
Prozesse

A

In jeder Organisation laufen viele Prozesse ab.
Jeder dieser Prozesse besteht aus einer Reihe mit-
einander verbundener Aktivititen, bei denen die
eingesetzten Ressourcen oder Inputs auf effizi-
ente Weise in Dienstleistungen (Ergebnisse, Out-
puts) und Wirkungen (Outcomes) auf die Gesell-
schaft tibersetzt werden. Es lassen sich drei Arten
von Prozessen unterscheiden, deren Qualitit und
Zusammenwirken fiir den effektiven Betrieb der
Organisation von Bedeutung sind:

« Kernprozesse fiir Mission und Strategie der Ein-
richtung, die entscheidend fiir die Bereitstellung
von Produkten und Dienstleistungen sind,

- Managementprozesse zur Steuerung der Orga-
nisation und

« Unterstlitzungsprozesse zur Bereitstellung der
notwendigen Ressourcen.

Mit CAF werden nur die Schliisselprozesse
dieser drei Arten von Prozessen bewertet, d. h.
jene Prozesse, die fiir die Organisation von grofR-
ter Bedeutung sind. Themenfeld 5 konzentriert
sich auf die Kernprozesse der Organisation,
wihrend sich die Themenfelder 1 und 2 auf die
Managementprozesse und die Themenfelder 3
und 4 auf die Unterstiitzungsprozesse beziehen.
Die Management- und Unterstitzungsprozesse

Kriterium 5.1

Prozesse entwickeln und steuern, um den
Nutzen fiir Biirgerinnen und Biirger sowie
Kundinnen und Kunden zu steigern

Kriterium 5.2

Produkte und Dienstleistungen fiir
Kundinnen und Kunden, Biirgerinnen
und Biirger, Interessengruppen und die
Gesellschaft erbringen

Kriterium 5.3

Prozesse innerhalb der Organisation und
mit anderen relevanten Organisationen
koordinieren

horizontaler Organisationseinheiten, wie z. B.
Abteilungen fiir Strategie, Personal und Finan-
zen, gehoren natiirlich zu deren Kernprozessen.
Eine effektive und effiziente Organisation identi-
fiziert ihre Kernprozesse, mit denen sie Ergebnisse
und Wirkungen erzielt. Die Erwartungen der Biir-
gerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden
sowie die anderer Interessengruppen sind dabei
im Einklang mit der Mission und Strategie zu
berticksichtigen.

Die Prozesse in 6ffentlichen Verwaltungen
kénnen sehr unterschiedlich sein: Sie kénnen
aus eher abstrakten Titigkeiten bestehen (z. B.
politische Arbeit unterstiitzen, Wirtschaftstatig-
keiten regulieren) oder sehr konkrete Aktivitaten
umfassen, deren Ergebnis Dienstleistungen sind.
Die Notwendigkeit, einen Mehrwert fiir Biirgerin-
nen und Biirger/Kundinnen und Kunden sowie
andere Interessengruppen zu erzeugen und die
Effizienz zu steigern, stellen die Hauptantriebs-
krafte bei der Gestaltung und Innovation von
Prozessen dar. Die zunehmende Einbeziehung der
Biirgerinnen und Birger/Kundinnen und Kun-
den regt die Organisationen dazu an, ihre Pro-
zesse stetig zu verbessern. Dabei nutzen sie die
vielfiltigen Verinderungen etwa in Technik/Digi-
talisierung, Wirtschaft und Gesellschaft.



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

Kriterium 5.1

Prozesse entwickeln und steuern, um den Nutzen fiir Biirgerinnen und Biirger bzw. Kundinnen

und Kunden zu steigern

In diesem Kriterium wird untersucht, wie die Pro-
zesse die strategischen und operativen Ziele der
Organisation unterstiitzen, wie sie identifiziert,
gestaltet und gesteuert werden und wie sie durch
Innovationen optimiert werden konnen. Wie
Fiihrungskrifte und Beschiftigte der Organisa-
tion sowie die verschiedenen externen Interessen-
gruppen in den Prozess der Gestaltung, Steuerung
und Innovation einbezogen werden, hat groflen
Einfluss auf die Qualitit der Prozesse und bedarf
einer eingehenden Analyse.

Die Gestaltung von kundinnen- und kunden-
orientierten Prozessen verlangt eine agile Orga-
nisation, eine systematische Analyse der Bediirf-
nisse von Kundinnen und Kunden/Biirgerinnen
und Biirgern und die regelméfige Bewertung
von Effizienz und Wirksamkeit der Prozesse, z. B.
durch Lean-Management.

Beispiele

a. Auf die Bediirfnisse und Sichtweisen der Kun-
dinnen und Kunden ausgerichtete schlanke
Prozesse implementieren, um eine agile
Organisationsstruktur zu gewahrleisten. Pro-
zesse regelmaflig identifizieren und dokumen-
tieren.

b. Prozesse regelmiflig mit den Bediirfnissen
und Erwartungen der Mitarbeitenden und
relevanter Interessengruppen abgleichen.

c. Ein System zur Steuerung der Prozesse
umsetzen, mit dem die Chancen der Digitali-
sierung, offener Standards und Daten genutzt
werden.

d. Prozesse auf die Unterstiitzung der strategi-
schen Ziele ausrichten und notwendige Res-
sourcen zur Verfiigung stellen, um die Zielvor-
gaben zu erreichen.

e. Prozessverantwortliche (Personen, die samt-
liche Prozessschritte steuern) bestimmen und
ihnen Verantwortlichkeiten und Kompetenzen
zuweisen.

f. Prozesse und ihre Risiken sowie wesentliche
Erfolgsfaktoren unter Beriicksichtigung des
sich dndernden Umfelds laufend analysieren
und bewerten.

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

h. Prozessinnovationen und -optimierung for-
dern, die nationale und internationale Good
Practices aufgreifen und Interessengruppen
einbinden.

i. Prozesse auf Einhaltung des Schutzes
personenbezogener Daten (Datenschutz-
grundverordnung, DSGVO) Uiberpriifen und
optimieren.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befihiger]
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Kriterium 5.2

Produkte und Dienstleistungen fiir Kundinnen und Kunden, Biirgerinnen und Biirger,

Interessengruppen und die Gesellschaft erbringen

Im Kriterium 5.2 wird bewertet, wie Organisatio-
nen ihre Dienstleistungen/Produkte entwickeln
und bereitstellen, um die Bediirfnisse der Biir-
gerinnen und Burger/Kundinnen und Kunden
durch entsprechende Formen der Einbeziehung
zu erfiillen.

Der Ruckgriff auf das Fachwissen und die
Kreativitit der Biirgerinnen und Biirger sowie
der Zivilgesellschaft fordert einen effizienten,
effektiven und innovativen 6ffentlichen Sektor,
der kostengiinstige und angemessene 6ffentliche
Dienstleistungen nach dem Once-Only-Prinzip
erbringt. Die Biirgerinnen und Biirger/Kundin-
nen und Kunden kénnen auf drei Ebenen - Mit-
gestaltung, Mitentscheidung, Koproduktion -
dazu beitragen, die Qualitit der Dienstleistungen
und Produkte zu steigern. Die Koproduktion von
Dienstleistungen dient der Qualititssicherung,
weil die Beteiligten einen Teil der Verantwortung
tibernehmen und der Leistungserstellungsprozess
sichtbarer, verstindlicher und damit auch legiti-
mierter und bediirfnisorientierter wird.

Beispiele

a. Die Produkte und Dienstleistungen der Orga-
nisation definieren, gestalten und aktiv den
kompletten Lebenszyklus steuern, einschlief3-
lich Recycling und Wiederverwendung.

b. Innovative Methoden zur Erarbeitung kundin-
nen- und kundensowie nachfrageorientierter
offentlicher Leistungen anwenden und dabei
das Once-Only-Prinzip soweit wie moglich
umsetzen.

c. Diversitits- und Gendermanagement
anwenden, um Bediirfnisse und Erwartungen
der Zielgruppen zu identifizieren und zu steu-
ern.

d. Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und
Kunden und andere Interessengruppen in die
Gestaltung und Erbringung von Produkten
und Dienstleistungen und die Erarbeitung von
Qualitatsstandards einbinden.

e. Produkte und Dienstleistungen der Organisa-
tion bewerben und passende Informationen
zur Unterstlitzung der Birgerinnen und Biir-
ger sowie Kundinnen und Kunden anbieten.

f. Den Zugang zu Produkten und Dienst-
leistungen der Organisation unterstiitzen (z. B.
durch den Zugang zu Dienstleistungen iiber
das Internet, flexible Offnungszeiten, ver-
schiedene Formate fiir Dokumente, z. B. in
Druckform und elektronisch, verschiedene
Sprachversionen, Poster, Broschiiren, Blinden-
schrift und Vorleseprogramme).

g. Befragungen von Kundinnen und Kunden,
Beschwerdemanagement und andere Formen
der Riickmeldungen (Feedback) nutzen, um
Potenziale zur Optimierung von Prozessen,
Produkten und Dienstleistungen zu ermitteln.

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



Kriterium 5.3
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Prozesse innerhalb der Organisation und mit anderen relevan-ten Organisationen koordinieren

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 Effektivitit 6ffentlicher Organisatio-
nen hingt hiufig davon ab, wie sie mit anderen
offentlichen, privatwirtschaftlichen und Non-
Profit-Organisationen — auch anderer Gebiets-
korperschaftsebenen — zusammenarbeiten, mit
denen sie eine Dienstleistungskette bilden, um
eine gemeinsame Wirkung zu erzielen.

Bereichstiibergreifende Prozesse sind in der
offentlichen Verwaltung verbreitet. Solche
Prozesse sind erst dann effektiv und effizient,
wenn sie zwischen den beteiligten Bereichen
abgestimmt sind, starre Strukturen und Denk-
weisen iiberwunden werden und stattdessen
ein kooperativer und integrativer Ansatz fiir die
Prozesse gefunden wird, die Biirgerinnen und
Biirgern sowie Kundinnen und Kunden einen
Mehrwert bieten sollen.

Beispiele

a. Eine Kultur des bereichsiibergreifenden Arbei-
tens in Prozessen schaffen, um das Denken in
,Silos“ zu iberwinden.

b. Die Dienstleistungsketten der Organisation
festlegen und die relevanten Partnerinnen und
Partner ermitteln.

¢. Gemeinsame Standards vereinbaren, Daten-
austausch und gemeinsame Leistungser-
bringung (shared services) ermoglichen, um
Prozesse der gleichen Dienstleistungskette
iber Organisationen hinweg mit wichtigen
Partnerinnen und Partnern aus dem privaten
und o6ffentlichen Sektor sowie den NGOs zu
koordinieren.

d. Mitarbeitende, Kundinnen und Kunden
sowie Interessengruppen in die bereichsiiber-
greifende Gestaltung und Kooperation ein-
binden.

e. Partnerschaften Giber verschiedene Verwal-
tungsebenen hinweg nutzen (Gemeinde, Land,
Bund und 6ffentliche Unternehmen), um
koordinierte Dienstleistungen erbringen zu
kénnen.

f. Anreize und Rahmenbedingungen fiir Fiih-
rungskrifte und Mitarbeitende schaffen, um
organisationsiibergreifende Prozesse zu ent-
wickeln (z. B. ,shared service“ und gemeinsame
bereichstibergreifende Prozessentwicklung).

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

Ab Themenfeld 6

verlagert sich der Schwerpunkt der Bewertung
von den Befihigerkriterien hin zu den Ergebnis-
kriterien. In den Themenfeldern 6 bis 8 werden
Wahrnehmungen gemessen. Die Wahrnehmungs-
messung bezieht sich auf die Frage, wie die Mit-
arbeitenden, Birgerinnen und Biirger/Kundin-
nen und Kunden sowie die Gesellschaft die Orga-
nisation und ihre Leistungen wahrnehmen. Die
Messung der internen Leistungsindikatoren zeigt,
inwieweit die Organisation ihre Ziele, sprich die
Wirkungen erreicht, die sie sich gesetzt hat. Die
Bewertung von Ergebnissen erfordert andere
Antwortmoglichkeiten, so dass die Bewertungs-
skala fiir Ergebniskriterien herangezogen wird

(s. Kapitel ,Das Bewertungssystem®).
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Themenfeld 6:

Kundinnen- und kunden-/biirgerinnen- und
biirgerbezogene Ergebnisse

Die Begriffe Buirgerin/Blirger bzw. Kundin/
Kunde umschreiben das komplexe Verhéltnis
zwischen der 6ffentlichen Verwaltung und ihren
Adressatinnen und Adressaten. Die Person, an die
sich die Dienstleistung richtet, ist als Biirgerin
bzw. Biirger zu sehen, d. h. als ein Mitglied einer
demokratischen Gesellschaft mit Rechten und
Pflichten (z. B. Steuerzahlende, politische Akteu-
rinnen und Akteure). Die Person sollte aber auch
als Kundin bzw. Kunde gesehen werden, und zwar
nicht nur im Zusammenhang mit der Erbringung
von Dienstleistungen, wo diese Person die Rolle
der Begiinstigten einnimmt. Als Kundinnen

und Kunden sollten Leistungsadressatinnen

und -adressaten auch im Zusammenhang mit
der Pflichterfiillung gesehen werden (z. B. Zah-
len von Steuern oder Bufdgeldern), wo sie ein
Recht auf faire und hofliche Behandlung haben.
Da die Grenze zwischen diesen beiden Aspek-

ten nicht immer leicht zu ziehen ist, wird diese
komplexe Beziehung als Blirgerinnen- und Biir-
ger- bzw. Kundinnen- und Kunden-Beziehung
bezeichnet. Die Biirgerinnen und Biirger/Kun-
dinnen und Kunden sind die Empfangenden oder
Nutzniefienden von Aktivititen, Produkten oder
Dienstleistungen 6ffentlicher Verwaltungen. Jede
Organisation muss ihre Kundinnen und Kunden/
Biirgerinnen und Biirger definieren, wobei hier
nicht nur die direkten Leistungsempfangenden
zu verstehen sind.

Kriterium 6.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 6.2
Leistungsmessungen

Themenfeld 6 bezieht sich darauf, wie zufrie-
den die Kundinnen und Kunden/Biirgerinnen
und Birger mit der Organisation und ihren
Produkten und Dienstleistungen sind. CAF
unterscheidet zwischen Wahrnehmungs- und
Leistungsergebnissen. Fiir alle Organisations-
typen im 6ffentlichen Sektor ist es wichtig, die
Erfillung von Erwartungen und Bediirfnissen
und somit die Zufriedenheit der Biirgerinnen
und Biirger/Kundinnen und Kunden unmittelbar
zu messen (= Wahrnehmungsergebnisse). Darti-
ber hinaus miissen auch die Leistungsergebnisse
gemessen werden. Durch die Messung interner
Indikatoren werden (mittelbar) zusatzliche Infor-
mationen zur Zufriedenheit der Kundinnen und
Kunden/Biirgerinnen und Biirger gewonnen. Die
Verbesserung der Ergebnisse interner Indikatoren
sollte zu einer grofReren Zufriedenheit der Biir-
gerinnen und Bilrger/Kundinnen und Kunden
fihren.
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Bewertung

Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen, inwieweit die Organisation die Erwartungen und Bediirfnisse
der Kundinnen und Kunden/Biirgerinnen und Biirger erftillt:

Kriterium 6.1
Wahrnehmungsmessungen

Die unmittelbare Messung der Wahrnehmungen
der Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und
Kunden und ihrer Zufriedenheit ist von beson-
derer Bedeutung. Wahrnehmungsmessung
bedeutet, Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen
und Kunden direkt zu befragen und ein direktes
Feedback und Informationen zu verschiedenen
Aspekten der Leistung der Organisation zu
erhalten. In den meisten Féllen erfolgt dies durch
Befragungen der Kundinnen und Kunden bzw.
Biirgerinnen und Birger. Es kommen aber auch
erginzende Instrumente wie Fokusgruppen oder
Nutzerinnen- und Nutzer-Panels zum Einsatz.

Mit diesem Kriterium wird bewertet, ob die
Organisation diese Messungen vornimmt und
welche Messergebnisse in verschiedenen Berei-
chen erzielt werden, z. B. Image der Organisation,
Erreichbarkeit, Leistung der Mitarbeitenden,
Beteiligung von Biirgerinnen und Biirgern/Kun-
dinnen und Kunden, Transparenz von Informa-
tionen, Qualitit und Spezifikationen von Produk-
ten und Dienstleistungen sowie Innovation,
Agilitat und Digitalisierungskompetenzen der
Organisation.

Beispiele

Allgemeine Wahrnehmung der Organisation

a. Die Auflenwirkung der Organisation und ihr
Ansehen in der Offentlichkeit.

b. Erreichbarkeit der Organisation (z. B. Barriere-
freiheit).

c. Biirgerinnen- und Biirger- bzw. Kundinnen-
und Kundenorientierung der Belegschaft.

d. Einbeziehung und Beteiligung der Biirgerin-
nen und Biirger/Kundinnen und Kunden u. a.
durch elektronische Beteiligungsformen.

e. Von der Organisation gebotene Transparenz,
Offenheit und Information.

Wahrnehmung der Dienstleistungen und

Produkte

f. Zuganglichkeit der physischen und digitalen

Dienstleistungen.

g. Qualitit von Produkten und Dienstleistungen.

h. Differenzierung und Anpassung der Dienst-
leistungen entsprechend den unterschied-
lichen Bediirfnissen von Biirgerinnen und
Biirgern/Kundinnen und Kunden.
Innovationsfihigkeit der Organisation.
Agilitit der Organisation.

. Digitalisierung in der Organisation.
Integritit der Organisation und allgemeines
Vertrauen der Kundinnen und Kunden/Biirge-
rinnen und Burger.

— e e

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Befdhiger]
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Kriterium 6.2
Leistungsmessungen

Neben der unmittelbaren Messung der Biirge-
rinnen- und Biirger- sowie Kundinnen- und
Kundenwahrnehmung kann die Qualitit der fir
sie erbrachten Dienstleistungen auch aufgrund
von Leistungsindikatoren gemessen werden.
Hier geht es um interne Leistungsergebnisse wie
z. B. Bearbeitungszeit, Wartezeit oder Anzahl der
Beschwerden. Sie erlauben Riickschliisse auf die
Qualitét der Leistungserbringung, Transparenz,
Erreichbarkeit, die Einbeziehung von Interessen-
gruppen sowie den Innovationsgrad. CAF gibt im
Folgenden einen Uberblick iiber mégliche interne
Indikatoren fiir Leistungsmessungen, die Aussa-
gen darlber zulassen, inwieweit die Bediirfnisse
und Erwartungen von Kundinnen und Kunden/
Biirgerinnen und Birgern erfiillt werden.

Beispiele

Ergebnisse in Bezug auf die Qualitit von Pro-

dukten und Dienstleistungen

a. Wartezeit (Bearbeitungszeit der Leistungser-
bringung).

b. Anzahl und Bearbeitungszeit von Beschwer-
den und Verbesserungsmafinahmen.

c. Ergebnisse von Uberpriifungsmafinahmen bei
Fehlern und in Bezug auf das Einhalten von
Qualitatsstandards.

d. Einhaltung veroffentlichter Servicestandards.

Ergebnisse in Bezug auf Transparenz, Zuging-

lichkeit und Integritat

e. Anzahl an Informations- und Kommuni-
kationskanilen, einschlieflich sozialer Medien.

f. Verfiigbarkeit und Genauigkeit von Informa-
tionen.

g. Verfligbarkeit von Leistungszielen und Ergeb-
nissen der Organisation.

h. Umfang von Open Data-Angeboten.

Ergebnisse in Bezug auf die Einbeziehung von

Interessengruppen und Innovation

i. Umfang der Einbeziehung von Interessen-
gruppen bei der Gestaltung und Erbringung
von Dienstleistungen und Produkten bzw. in
Entscheidungsprozesse.

j.  Anzahl der eingegangenen und umgesetzten

Vorschlige.

Ergebnisse in Bezug auf die Digitalisierung und

E-Government-Verfahren

k. Evaluierungen der sich dndernden Bediirfnisse
von Interessengruppen, die einbezogen wer-
den, und Messung ihrer Zufriedenheit (z. B. mit
digitalen Services).

. Zugangszeiten zu den verschiedenen Services
inklusive Offnungszeiten der Abteilungen.

m. Kosten der Leistungen inklusive digitaler
Services.

n. Verfiigbarkeit von Informationen tiber die
Zustiandigkeiten (inkl. Leitungsverantwortung)
fiir die einzelnen Dienstleistungen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Ergebnisse]
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Themenfeld 7:
Mitarbeitendenbezogene Ergebnisse

Kriterium 7.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 7.2
Leistungsmessungen

Dieses Themenfeld beleuchtet die Ergebnisse, die
die Organisation im Hinblick auf die Fahigkeiten,
Motivation, Zufriedenheit, Wahrnehmungen und
die Leistungen ihrer Mitarbeitenden erzielt.

In diesem Themenfeld werden zwei Arten
von Ergebnissen unterschieden: Ergebnisse
aus Wahrnehmungsmessungen, bei denen die
Mitarbeitenden direkt befragt werden (z. B.
durch Fragebogen, Umfragen, Fokusgruppen,
Beurteilungen, Interviews, Befragung von Mit-
arbeitendenvertretungen); Ergebnisse aus Leis-
tungsmessungen, die die Organisation nutzt, um
die Zufriedenheit und die Leistungsergebnisse der
Mitarbeitenden zu Gberprifen und zu verbessern.
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Bewertung

Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen inwieweit die Organisation die Erwartungen und Bedirfnisse

der Mitarbeitenden erfullt:

Kriterium 7.1
Wahrnehmungsmessungen

In diesem Kriterium wird bewertet, ob die Mit-
arbeitenden ihre Organisation fiir einen attrak-
tiven Arbeitsplatz halten und ob sie in ihrer tag-
taglichen Arbeit dazu motiviert sind, das Beste fiir
ihre Organisation zu tun. Es ist fiir alle Organisa-
tionen im 6ffentlichen Sektor wichtig, systema-
tisch zu messen, wie die eigenen Mitarbeitenden
die Organisation und die von ihr bereitgestellten
Produkte und Dienstleistungen wahrnehmen und
beurteilen.

Beispiele

Allgemeine Wahrnehmung der Organisation

a. Image und Gesamtleistung der Organisation.

b. Einbeziehung der Mitarbeitenden in die Orga-
nisation, in Entscheidungsprozesse und Ver-
besserungsmafinahmen.

c. Bewusstsein der Mitarbeitenden fiir mogliche
Interessenkonflikte, die Wichtigkeit ethischen
Verhaltens und Integritit.

d. Methoden fiir Feedback, Beratung, Dialog und
systematische Mitarbeitendenbefragungen.

e. Soziale Verantwortung der Organisation.

f. Offenheit der Organisation fiir Verdanderungen
und Innovation.

g. Auswirkung der Digitalisierung auf die Orga-
nisation.

h. Agilitit der Organisation.

Wahrnehmung des Managements und der

Managementsysteme

i. Fahigkeit der Fiihrungsebene, die Organisation
zu steuern und dartber zu kommunizieren.

j. Gestaltung und Steuerung der Prozesse der
Organisation.

k. Verteilung der Aufgaben und das Beurteilungs-
system fiir die Mitarbeitenden.

l. Wissensmanagement.

m. Interne Kommunikation und Informations-
mafinahmen.

n. Umfang und Qualitit der Anerkennung von
Einzel- und Teamleistungen.

Wahrnehmung der Arbeitsbedingungen

0. Betriebsklima und Kultur der Organisation.

p. Herangehen an soziale Anliegen (z. B. flexible
Arbeitszeiten, Ausgleich zwischen Beruf und
Privatleben, Gesundheitsfragen).

g. Umgang mit Chancengleichheit, fairer
Behandlung und integrem Verhalten in der
Organisation.

r. Ausstattung des Arbeitsplatzes und der
Arbeitsumgebung.

Wahrnehmung der Karrierechancen und

Weiterbildungsmoglichkeiten

s. Systematische Karriere- und Kompetenzent-
wicklung.

t. Verfiigbarkeit und Qualitit von Aus- und
Weiterbildungsmaoglichkeiten.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Ergebnisse]
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Kriterium 7.2
Leistungsmessungen

Leistungsmessungen erfolgen aufgrund von
internen, mitarbeitendenbezogenen Indikatoren,
anhand derer die Organisation ermitteln kann,
welche Ergebnisse sie in Bezug auf das Gesamt-
verhalten der Mitarbeitenden, ihre Leistung, die
Entwicklung ihrer Fertigkeiten, ihre Motivation
und den Grad ihrer Einbeziehung in die Organi-
sation erzielt hat.

Diese Ergebnisse beinhalten in der Regel
auch interne Messungen zum Verhalten der Mit-
arbeitenden (z. B. Krankentage, Fluktuationsrate,
Anzahl der Beschwerden von Mitarbeitenden,
Anzahl der Verbesserungsvorschlige etc.).

Beispiele

Allgemeine mitarbeitendenbezogene Ergebnisse

a. Indikatoren zur Bindung, Loyalitdt und Moti-
vation von Mitarbeitenden.

b. Ausmaf der Einbeziehung in Verbesserungs-
maflnahmen.

c. Anzahl gemeldeter ethischer Konflikte (z. B.
Interessenkonflikte).

d. Haufigkeit freiwilliger Teilnahmen an Tatigkei-
ten sozialer Verantwortung.

e. Indikatoren beziiglich der Fahigkeit der Mitar-
beitenden, auf Bediirfnisse von Biirgerinnen
und Biirgern/Kundinnen und Kunden einzu-
gehen.

Ergebnisse in Bezug auf individuelle Leistungen

und Fihigkeiten

f. Indikatoren zur individuellen Leistung.

g. Indikatoren zur Nutzung digitaler Informa-
tions- und Kommunikationsinstrumente.

h. Indikatoren zu Aus- und Weiterbildungen.

i. Haufigkeit der Anerkennung von Einzel-
personen und Teams.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Ergebnisse]
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Themenfeld 8:

Ergebnisse sozialer Verantwortung

Der Hauptauftrag einer 6ffentlichen Organisa-
tion besteht darin, spezifische Bediirfnisse und
Erwartungen der Gesellschaft zu befriedigen.
Uber den Hauptauftrag hinaus sollten sich 6ffent-
liche Organisationen verantwortungsvoll verhal-
ten, um zu einer nachhaltigen Entwicklung in
wirtschaftlicher, gesellschaftlicher und umwelt-
bezogener Hinsicht in der regionalen, nationa-
len und internationalen Gemeinschaft beizu-
tragen. Dies kann die Einstellung und den Beitrag
der Organisation zur Lebensqualitit der Biirge-
rinnen und Biirger sowie zum Umweltschutz,

zur Bewahrung globaler Ressourcen, zu gleich-
berechtigten Beschiftigungsmoglichkeiten, ethi-
schem Verhalten, zur Mitwirkung in Gemein-

schaften und zur lokalen Entwicklung beinhalten.

Soziale Verantwortung umfasst einerseits den
Willen der Organisation, gesellschaftliche und
umweltbezogene Aspekte in ihre Entscheidungs-
findungen einzubeziehen (Themenfeld 2).
Andererseits umfasst sie die Fahigkeit, auf die
Auswirkungen ihrer Entscheidungen und Akti-
vitdten auf Gesellschaft und 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.

Kriterium 8.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 8.2
Leistungsmessungen

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

1. wird bei der Gesamtheit der Biirgerinnen und
Biirger ihr Ansehen und ihr Image verbessern,

2. wird es leichter haben, neue Mitarbeitende
anzuwerben, bisherige Mitarbeitende zu bin-
den und deren Motivation und Engagement zu
erhalten,

3. wird ihre Beziehungen zu Unternehmen,
anderen 6ffentlichen Organisationen, zu den
Medien, Zulieferfirmen, Biirgerinnen und Biir-
gern/Kundinnen und Kunden und zu der sie
umgebenden Gemeinschaft verbessern.

Die Messungen beinhalten sowohl qualitative/
quantitative Wahrnehmungsaspekte (8.1) als auch
quantitative Indikatoren (8.2). Sie kénnen sich auf
Folgendes beziehen: ethisches, demokratisches
und partizipatives Verhalten der Organisation,
umweltbezogene Nachhaltigkeit, Lebensqualitit
und 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:

Kriterium 8.1
Wahrnehmungsmessungen

Wahrnehmungsmessungen konzentrieren sich
darauf, wie die Leistung der Organisation auf
kommunaler, regionaler, nationaler oder inter-
nationaler Ebene von der entsprechenden
Gemeinschaft wahrgenommen wird. Die Wahr-
nehmung kann verschiedenen Quellen ent-
nommen werden, z. B. aus Umfragen, Berichten,
offentlichen Medienveranstaltungen, NGOs, zivil-
gesellschaftlichen Organisationen, 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 Einschidtzung zur
Transparenz der Organisation, zum Einfluss der
Organisation auf die Lebensqualitit und die
Qualitit der Demokratie, die Sicht auf ihr mora-
lisches Verhalten zur Unterstiitzung der Biirgerin-
nen und Biirger, ihren grundsétzlichen Ansatz bei
Umweltfragen und die dabei erzielten Ergebnisse.

Beispiele

a. Wirkung der Organisation auf die Lebensqua-
litat von Biirgerinnen und Biirgern/Kundin-
nen und Kunden, die {iber ihre eigentlichen
Aufgaben (Geschiftseinteilung) hinausgehen.

b. Reputation als Organisation, die sich fiir die
globale und lokale Gesellschaft aktiv einsetzt.

¢. Wirkung der Organisation auf die wirtschaft-
liche Entwicklung.

d. Wirkung der Organisation auf dkologische
Nachhaltigkeit und Klimawandel.

e. Wirkung der Organisation auf die Qualitit
von Demokratie, Transparenz, ethischem
Verhalten, Rechtsstaatlichkeit, Offenheit und
Integritit.

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



Kriterium 8.2
Leistungsmessungen

Leistungsmessungen konzentrieren sich hier
auf die Maftnahmen, die die Organisation
ergreift, um ihre Leistung im Hinblick auf ihre
soziale Verantwortung zu Gberprifen, zu ver-
stehen, vorherzusagen und zu verbessern. Die
Leistungsmessungen sollten ein klares Bild zur
Wirksamkeit der Ansitze der Organisation zu
gesellschaftlichen Themen ergeben. Sie kdnnen
sich auf das moralische Verhalten, die Initiativen
und die Ergebnisse der Pravention von Gesund-
heitsrisiken sowie Initiativen zum Wissens-
austausch, zur Wahrung von Ressourcen und
zur Verringerung von Umwelteinwirkungen
beziehen.
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Beispiele

a. Aktivititen der Organisation zum Schutz und
Erhalt von Ressourcen.

b. Ausmaf von Beziehungen zu relevanten
Behorden, Gesellschaftsgruppen und ihren
Vertreterinnen und Vertretern.

c. Ausmaf und Bedeutung positiver und nega-
tiver Berichterstattung in den Medien.

d. Unterstlitzung fir sozial benachteiligte
Menschen.

e. Als Arbeitgebende eine Politik der Vielfalt, der
Integration und Akzeptanz ethnischer Minder-
heiten und von Menschen mit besonderen
Bedirfnissen unterstiitzen.

f. Unterstiitzung internationaler Entwicklungs-
projekte.

g. Austausch von Wissen, Information und Daten
mit allen Interessengruppen.

h. Programme zum Schutz der Biirgerinnen und
Biirger/Kundinnen und Kunden vor Gesund-
heitsrisiken und Unfillen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Ergebnisse]
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Themenfeld 9:

Wichtigste Leistungsergebnisse

Die wichtigsten Leistungsergebnisse beziehen
sich auf alles, was die Organisation als wesentli-
che und messbare Erfolgskriterien auf kurze und
lange 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.

Kriterium 9.1
Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Nutzen
fiir die Gesellschaft

Kriterium 9.2
Interne Ergebnisse: Effizienzgrad

Die wichtigsten Leistungsergebnisse lassen sich
wie folgt unterteilen:
Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Wirkun-
gen, die hinsichtlich der Umsetzung von
Mission und Vision (Themenfeld 1), Strate-
gie und Planung (Themenfeld 2), Prozessen
(Themenfeld 5) und hinsichtlich der Ergeb-
nisse fiir die externen Interessengruppen
erzielt werden.
Interne Ergebnisse: Effizienzgrad, wobei
der Bezug zu den Themenfeldern Personal
(Themenfeld 3), Partnerschaften und Ressour-
cen (Themenfeld 4) und Prozesse (Themen-
feld 5) im Mittelpunkt steht, sowie die erzielten
Ergebnisse beim Aufbau der Organisation auf
dem Weg zur Exzellenz.



Kriterium 9.1
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Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Nutzen fiir die Gesellschaft

Die externen Ergebnisse zeigen auf, wie effek-

tiv die Strategie der Organisation ist, um die
Erwartungen externer Interessengruppen und
einen Wert fiir die Gesellschaft in Ubereinstim-
mung mit der Mission, Vision und der Reform

des 6ffentlichen Sektors zu erfillen. Jede Orga-
nisation im 6ffentlichen Sektor sollte beurteilen,
inwieweit sie ihre wichtigsten Ziele hinsichtlich
Ergebnissen (Dienstleistungen und Produkte) und
Wirkungen (Einfluss ihrer Kernaktivititen auf
externe Interessengruppen und die Gesellschaft)
erreicht. Dies versetzt sie in die Lage, ihre Leistung
auf effektive Weise zu verbessern.

Beispiele

a. Ergebnisse (Menge und Qualitat der Produkte
und Dienstleistungen).

b. Wirkungen der Produkte und Dienst-
leistungen auf die Zielgruppe und die Gesell-
schaft.

c. Grad der Erftillung von Vereinbarungen mit
libergeordneten Einrichtungen.

d. Ergebnisse von externen Kontrollen und
Audits.

e. Benchmarking-Ergebnisse (Vergleiche mit
anderen Organisationen) hinsichtlich Ergeb-
nissen und Wirkungen.

f. Ergebnisse der Umsetzung von Verwaltungs-
reformen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala fiir Ergebnisse]
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Kriterium 9.2
Interne Ergebnisse: Effizienzgrad

Die internen Ergebnisse beziehen sich auf die
Effizienz und die Effektivitit der internen Pro-
zesse sowie auf wirtschaftliche Ergebnisse der
Organisation. Eingegangen wird dabei auf das
Prozessmanagement (z. B. die Produktivitat,
das Kosten-Nutzen-Verhiltnis), die wirtschaft-
lichen Ergebnisse (effizienter Einsatz finanziel-
ler Ressourcen, Haushaltskonformitat) und den
effizienten Einsatz von Ressourcen (Partner-
schaften, Information, Technik, Gebaude etc.).
Interne Ergebnisse konnen auch die Ergebnisse
von Leistungsbewertungen beinhalten (interne
Prifungen, Zertifizierungen, Teilnahme an Wett-
bewerben und Preisen).

Beispiele

a. Effizienz des Managements der verfiig-
baren Ressourcen, einschliefilich Personal-
management, Wissensmanagement und
Management von Gebduden.

b. Ergebnisse hinsichtlich Verbesserungen und
Innovationen der Prozesse.

c. Benchmarking-Ergebnisse (Leistungsver-
gleiche).

d. Ergebnisse von gemeinsamen Aktivititen und
von Partnerschaftsvereinbarungen.

e. Auswirkung der Digitalisierung auf die Leis-
tungen der Organisation.

f. Ergebnisse von internen Revisionen und
Audits.

g. Ergebnisse aus der Teilnahme an Wett-
bewerben und Qualititspreisen sowie von
Qualititsmanagement-Zertifizierungen.

h. Ergebnisse beziiglich der Einhaltung von Bud-
gets und der Erreichung finanzieller Ziele.

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

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungs-
skala ftr Ergebnisse]
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3 Das Bewertungssystem

Wozu dient die Bewertung?

Die Bewertung jedes Kriteriums und Themen-

feldes des CAF-Modells verfolgt vier Hauptziele:

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

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

3. Vorbildliche Praktiken ermitteln, die sich aus
hohen Einstufungen (Bewertungen) fiir Befa-
higer und Ergebnissen ablesen lassen.

4. Geeignete Partnerorganisationen finden, von
denen die Organisation lernen kann.

Hauptziel des Benchlearnings ist der Vergleich
unterschiedlicher Verfahren zur Ausrichtung und
Steuerung der Befdhiger und fir die Erreichung
von Ergebnissen. Im Hinblick auf das Bench-
learning sei jedoch darauf hingewiesen, dass ein
Vergleich der CAF-Bewertungen nur begrenzt
aussagekriftig ist. Er birgt insbesondere dann
Risiken, wenn Bewertungen in verschiedenen

Organisationen nicht einheitlich validiert werden.

Die CAF-Bewertung

Mithilfe der CAF-Bewertungsmethode kann sich
eine Organisation gut mit dem PDCA-Zyklus
vertraut machen und relativ leicht Zugang zum
Qualititsmanagement finden.
Bei der Bewertungsskala flir Befahiger ver-
bessert die Organisation ihre Leistung dann
effektiv, wenn der PDCA-Zyklus vollstindig
ist und sie aus den Ergebnissen der Uberprii-
fungen und durch externe Vergleiche lernt.
Bei der Bewertungsskala fiir die Ergebnisse
wird unterschieden zwischen der Tendenz, der
die Ergebnisse folgen, und dem Grad der Ziel-
erreichung. Die Organisation befindet sich in
einem kontinuierlichen Verbesserungszyk-
lus, wenn herausragende und nachhaltige
Ergebnisse erzielt werden, alle relevante Ziele
erreicht sind und ein positiver Vergleich
mit relevanten Organisationen fir die ent-
sprechenden Hauptergebnisse erfolgt.
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Bewertung der Befdhiger
(Themenfelder 1-5)

Bei der Bewertung der Befihiger sollte wie folgt

vorgegangen werden:

- Uberlegen Sie: Welche Aktivititen, Manah-
men, Pline, Dokumente usw. sind aus Ihrer
Sicht als Stdrke in Ihrer Organisation zum
jeweiligen Kriterium zu betrachten?

Tragen Sie die gefundenen Stirken in die ent-
sprechende Spalte ein.

Worin sehen Sie Verbesserungsbedarf, was
fehlt noch oder was miisste weiter getan wer-
den? Die Beispiele sollen Ihnen helfen, mog-
liche relevante Aktivititen zu benennen.

Tragen Sie Ihre Uberlegungen in den Spalten
~Verbesserungsbediirftige Bereiche“ und
~Mafinahmen* ein. Sie miissen nicht zu jeder
Starke Verbesserungspotenziale benennen und
auch nicht in jedem Fall eine Idee fiir mégliche
Verbesserungsmafinahmen haben.

Bewerten Sie nun, in welcher Phase sich die
Organisation aus Threr Sicht im jeweiligen
Kriterium insgesamt befindet: vorwiegend im
Planen, Umsetzen, Uberpriifen oder Anpassen?
Vergeben Sie zwischen 0 und 100 Punkten,
entsprechend der Ausprigung, die Ihre Orga-
nisation innerhalb einer Phase erreicht hat.

Beispiel Bewertungsbogen zu Themenfeld 1, Kriterium 1.1:

THEMENFELD 1: Fiihrung

Stirken

Verbesserungsbediirftige
Bereiche

Mogliche MaBRnahmen
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Punkteskala fiir Befahiger - einfache Bewertung
Phase Skala fiir Befihiger - einfache Bewertung Punkte

Wir sind in diesem Bereich nicht tatig. Wir verfiigen iiber keinerlei 0-10
oder nur sehr liickenhafte Informationen.

PLANEN Wir haben einen Plan mit entsprechenden Aktivitaten. 11-30
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Bewertung der Ergebnisse
(Themenfelder 6-9)

Bei der Bewertung der Ergebnisse sollte wie folgt

vorgegangen werden:

+  Ermitteln Sie zuerst die Stiarken und Schwé-
chen des jeweiligen Kriteriums und wihlen Sie
dann die Stufe, die Sie in der jeweiligen Phase
erreicht haben.

Vergeben Sie 0 bis 100 Punkte anhand der
sechsstufigen Punkteskala. In jeder Stufe
konnen Sie entweder die Tendenz oder den
Grad der Zielerreichung oder beides bertick-
sichtigen.

Beispiel Bewertungsbogen zu Themenfeld 6, Kriterium 6.1:

THEMENFELD 6: Kundinnen- und kunden/biirgerinnen- und biirgerbezogene Ergebnisse

Starken

Verbesserungsbediirftige
Bereiche

Maogliche MaRnahmen
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Punkteskala fiir Ergebnisse - einfache Bewertung

Skala fiir Befihiger - 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 Ergebnisse blei- 11-30

ben hinter den relevanten Zielen zuriick.

Ergebnisse zeigen moderate Fortschritte und/oder es werden einige relevante Ziele erreicht. 31-50
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4  Leitfaden fir die Verbesserung von
Organisationen mithilfe des CAF

Der Prozess der kontinuierlichen Verbesserung
kann auf unterschiedliche Weise gestaltet und
durchgefiihrt werden. Die Grofde der Organisa-
tion, ihre Kultur und ihre bisherige Erfahrung
mit Instrumenten des Total Quality Management
gehoren zu den Faktoren, die bei der Auswahl des
am besten geeigneten Vorgehens zur Einfiithrung
von TQM von Bedeutung sind.

In diesem Abschnitt wird ein 10-Schritte-
Prozess der kontinuierlichen Verbesserung
mithilfe des CAF vorgestellt, der fiir die meis-
ten Organisationen anwendbar sein wird. Es ist
wichtig, darauf hinzuweisen, dass die folgenden
Empfehlungen auf der Erfahrung vieler CAF-
Anwendungsorganisationen basieren. Da jedoch
jeder Verbesserungsprozess anders ablduft, 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 vorge-
nommen und mit der Umsetzung von Verbesse-
rungsmafinahmen begonnen wurde, konnen sich
CAF-Anwendungsorganisationen um das externe
Feedbackverfahren zur Erlangung des CAF-Gdite-
siegels bewerben. In diesem Verfahren spielt die
Anwendung des CAF eine entscheidende Rolle.
Wer mehr tber das Feedbackverfahren und seine
Leitlinien erfahren mochte, erhilt Informatio-
nen und beim Bundesministerium des Innern
(Arbeitsgruppe DV1, DV1IAG@bmi.bund.de) und
auf www.orghandbuch.de, https:/www.bmi.
bund.de/DE/themen/moderne-verwaltung/ver-
waltungsmodernisierung/qualitaetsmanage-
ment/caf/caf-node.html sowie beim kommu-
nalen CAF-Zentrum der KGSt (www.kgst.de/
projekt-kommunales-caf-zentrum) und auf der
europdischen CAF-Website unter www.eipa.eu/
portfolio/european-caf-resource-centre.

Zehn Schritte zur Verbesserung
der Organisation mit CAF

Phase 1:

Schritt 1:

Schritt 2:

Phase 2:

Schritt 3:

Schritt 4:

Schritt 5:

Schritt 6:

Phase 3:

Schritt 7:

Schritt 8:

Schritt 9:

Schritt 10:

Die CAF-Reise beginnt
Entscheiden, ob und wie die Selbst-
bewertung geplant und durchgefihrt
wird

Selbstbewertung kommunizieren

Der Selbstbewertungsprozess

die Selbstbewertungsgruppe(n)
festlegen

die Beteiligten schulen

die Selbstbewertung durchfithren
Selbstbewertungsbericht verfassen
Aktionsplan und Priorisierung
Aktionsplan entwickeln
Aktionsplan kommunizieren
Aktionsplan konsequent umsetzen

Nachste Selbstbewertung planen
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Schritt 2
Selbstbewertung

kommunizieren

(Schritt 1

Entscheiden, ob und wie die
Selbstbewertung geplant und
Ldurchgefl’]hrt werden soll

Schritt 10
Néchste Selbstbe-
wertung planen

Phase 3
Aktionsplan/
Priorisierung

Schritt 9
Aktionsplan
konsequent
umsetzen

Schritt 8

Aktionsplan
kommunizieren

Schritt 7

Aktionsplan
entwerfen

Abbildung 4: Zehn Schritte zur Verbesserung der Organisation mit CAF

Phase 1: Die CAF-Reise beginnt

Schritt 1: Entscheiden, ob und wie die Selbst-
bewertung geplant und durchgefiihrt werden
soll.

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir einen Selbst-
bewertungsprozess sind ein hohes Maf$ an Enga-
gement und gemeinsamer Verantwortlichkeit der
obersten Flihrungsebene und der Mitarbeitern-
den der Organisation.

Wie die Erfahrung in vielen Organisationen zeigt,
kénnen Engagement und Ubernahme von Ver-
antwortung nur dann sichergestellt werden, wenn
die Leitung nach einem fundierten Beratungs-
prozess mit den Interessengruppen der Organisa-
tion eine eindeutige Entscheidung trifft. Diese Ent-
scheidung sollte ein klares Bekenntnis der Leitung
darstellen, sich aktiv in den Prozess einzubringen,
indem sie den Mehrwert der Selbstbewertung
anerkennt, offen flir die Ergebnisse ist und garan-
tiert, dass anhand der Ergebnisse Verbesserungs-
mafinahmen umgesetzt werden. Erforderlich ist
auch die Zusage, dass die Ressourcen bereitgestellt
werden, die fiir die professionelle Durchfiihrung der
Selbstbewertung erforderlich sind.

Phase 1
Die CAF-Reise beginnt

Schritt 3
Die Selbstbewer-

tungsgruppe(n)
festlegen

Schritt 4
Die Beteiligten
schulen

Phase 2

Der Selbst-

bewertungs- Schritt 5
prozess Selbstbewertung

durchfiihren

Schritt 6
Selbstbewertungs-
bericht verfassen

Damit die Leitung und die Fiihrungskrifte ihre
Entscheidung auf einer guten Grundlage treffen
koénnen, bendtigen sie Informationen tiber den
potenziellen Nutzen einer CAF-Selbstbewertung,
Uber die Struktur des CAF-Modells und den Pro-
zess der Selbstbewertung. Es ist wesentlich, dass
alle Fiihrungskrifte von Anfang an von diesen
Vorteilen iberzeugt sind.

In Phase 1 des CAF-Prozesses ist entscheidend,
dass eine oder mehrere Personen innerhalb der
Organisation die Verantwortung dafiir iiberneh-
men, dass diese Grundprinzipien eingehalten
werden. Es empfiehlt sich, die fiir die Verbreitung
des CAF-Modells im jeweiligen Land zustidndige
Organisation (fiir diesbeziigliche Informationen
siehe www.eipa.eu/caf) zu kontaktieren und sie
zu bitten, entweder CAF vorzustellen und/ oder
den Kontakt zu anderen Organisationen herzu-
stellen, die das Modell bereits angewendet haben
und bereit sind, ihre Erfahrungen weiterzugeben.
In Deutschland sind das Bundesministerium des
Innern und die Kommunale Gemeinschaftsstelle
far Verwaltungsmanagement (KGSt) fiir weitere
Informationen und Beratung rund um den CAF
zustiandig.



http://#
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Feedback von CAF-Nutzenden:

Griinde fiir die CAF-Anwendung

Die wichtigsten Griinde fiir die Anwendung von CAF sind alle intern motiviert. Das Ermitteln von
Stiarken und verbesserungsfihigen Bereichen stand an erster Stelle, wihrend der finanzielle Druck
als Motor fiir die CAF-Anwendung die geringste Bedeutung hatte. Organisationen mochten CAF
in erster Linie fir die eigene Leistungsverbesserung einsetzen; dies entspricht genau dem Zweck

eines solchen Selbstbewertungsinstruments.

Damit die Mitarbeitenden der Organisation
den Prozess der Selbstbewertung unterstiitzen, ist
es erforderlich, dass vor der endgiltigen Entschei-
dung zur Durchfiihrung der Selbstbewertung
Besprechungen stattfinden. Abgesehen von den
allgemeinen Vorteilen einer Selbstbewertung hat
die Erfahrung gezeigt, dass viele Mitarbeitende
den CAF-Prozess fiir eine hervorragende Moglich-
keit halten, einen besseren Einblick in ihre Orga-
nisation zu erlangen, und daher aktiv in die
CAF-Bewertung eingebunden sein mochten.

Fiir manche Organisationen kann es auch von
Bedeutung sein, vor Durchfiihrung der Selbst-
bewertung die Zustimmung oder Genehmigung
externer Interessengruppen einzuholen. Dies
konnte fir Politikerinnen und Politiker oder
Fihrungskrifte der nichsthéheren Verwaltungs-
ebene gelten, die traditionellerweise eng in den
Entscheidungsfindungsprozess der Organisation
eingebunden sind. Wichtige externe Interessen-
gruppen konnen insbesondere bei der Daten-
sammlung und der Verarbeitung von Informatio-
nen eine Rolle spielen. Moglicherweise profitieren
sie auch selbst von den Verbesserungen in einigen
Bereichen.

Erstplanung der Selbstbewertung

Sobald die Entscheidung fir eine Selbstbewer-
tung getroffen wurde, kann der Planungsprozess
beginnen. Einer der ersten Schritte in diesem
Prozess, der bereits Teil der Entscheidung der
Flihrungsebene gewesen sein kann, ist die Fest-
legung des Umfangs der Selbstbewertung sowie
der Vorgehensweise.

Eine hiufig gestellte Frage ist, ob die Selbst-
bewertung die gesamte Organisation abdecken
muss oder ob auch einzelne Teilbereiche, wie zum
Beispiel Referate oder Abteilungen, eine Selbst-
bewertung vornehmen kénnen. Die Antwort
lautet, dass auch einzelne Bereiche eine Selbst-
bewertung durchfithren konnen. Um eine aus-

sagekriftige Bewertung aller Themenfelder und
Kriterien zu ermoglichen, sollten sie allerdings
tber ausreichende Autonomie verfiigen, so dass
man sie als zum grofiten Teil autonome Organisa-
tion mit einer angemessenen Mission und klarer
Verantwortung fiir Personal und Finanzprozesse
einordnen kann. In solchen Fillen sollten sowohl
die jeweiligen Zuliefererinnen- und Zulieferer-/
Kundinnen- und Kunden-Beziehungen als

auch die Beziehungen der Interessengruppen
zwischen dem ausgewahlten Bereich und dem
verbleibenden Teil der Organisation betrachtet
werden.

Die Ernennung einer Projektleiterin/eines
Projektleiters fiir den Selbstbewertungsprozess
ist eine wichtige Entscheidung der Leitung. Die
Projektleiterin/der Projektleiter ibernimmt
ublicherweise folgende Aufgaben:

+ Detailplanung des Projekts, einschliefilich des

Kommunikationsprozesses,

«  Kommunikation tiber das Projekt und

Beratung mit allen Interessengruppen,

+ Organisation der Schulung fiir die Selbst-
bewertungsgruppe,

« Sammlung von Dokumenten und Belegen,

« Aktive Teilnahme an der Selbstbewertungs-
gruppe,

«  Moderation des Konsens-Prozesses,

«  Selbstbewertungsbericht verfassen,

+ Unterstlitzung der Leitung bei der Priorisie-
rung der Mafdnahmen und Erstellung des

Aktionsplans.



Die Anforderungen an die Fihigkeiten/Kom-
petenzen der Projektleitung sind hoch. Die
Person muss sowohl {iber ein hohes Maf} an
Wissen iiber die eigene Organisation als auch
tiber das CAF-Modell verfiigen. Sie muss wis-
sen, wie der Prozess der Selbstbewertung voran-
getrieben werden kann. Die Benennung einer
geeigneten Projektleitung, die iiber ein solches
Wissen verfiigt und das Vertrauen der obersten
Flihrungsebene gleichermafien geniefit wie das
der Mitarbeitenden der Organisation, ist eine
der Schliisselentscheidungen der Leitung und
kann die Qualitit und das Ergebnis der Selbst-
bewertung beeinflussen.

Manche Organisationen sind mit der Sprache
und den Beispielen/Indikatoren des CAF-Modells
nicht vertraut.

Sie konnen diese nicht direkt anwenden, da
sie von ihrem Arbeitsalltag zu weit entfernt sind.
Wird dieses Problem nicht bereits in der frithen
Phase der Auseinandersetzung mit dem Modell
geldst, kann es spiter im Selbstbewertungsprozess
zu einem Hindernis werden. Hilfreich ist hier -
neben den spiter beschriebenen Schulungsmaf-
nahmen - die ,,Anpassung” des Modells an die
Sprache der Organisation. Es wird empfohlen,
vorab zu priifen, ob diese Anpassung nicht bereits
von einer dhnlichen Organisation durchgefiihrt
wurde und iibernommen werden kann.

Feedback von CAF-Nutzenden:
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Schritt 2: Selbstbewertungsprojekt
kommunizieren

Nach Festlegung des CAF-Projektes ist es von
grofiter Bedeutung, nun einen Kommunikations-
plan zu entwerfen. Er sollte alle Kommunika-
tionsmafinahmen enthalten, die sich an die
Interessengruppen des Projekts, insbesondere
jedoch an die mittlere Fiihrungsebene und an die
Mitarbeitenden der Organisation richten.

Kommunikation ist ein Schliisselfaktor in
allen Verdnderungsprojekten, wird jedoch ganz
besonders wichtig, wenn eine Organisation eine
Selbstbewertung durchfiihrt. Wenn der Zweck
und die einzelnen Aktivitdten des CAF-Prozesses
nicht klar und auf angemessene Weise kommu-
niziert werden, ist zu beftirchten, dass die Selbst-
bewertung als ,nur ein weiteres Projekt” oder
sirgendeine Managementiibung® angesehen wird.
Dann besteht das Risiko, dass diese Annahmen
zu sich selbst erfiillenden Prophezeiungen wer-
den, da sie zu einer Zuriickhaltung der mittleren
Flihrungsebene und der Mitarbeitenden fithren
und verhindern kénnen, dass diese sich voll und
ganz fiir das Projekt einsetzen.

Wird das CAF-Projekt bereits in einer frithen
Phase intensiv kommuniziert, kann bei vielen
Beschiftigten und Fihrungskriaften das Interesse
an der Mitarbeit in einer Selbstbewertungsgruppe
geweckt werden. Im Idealfall sollte die Beteiligung
aus personlicher Motivation erfolgen.

Die Bedeutung der Kommunikation fiir die Ubernahme von Verantwortung seitens der Mit-

arbeitenden wird im Allgemeinen unterschatzt.

Eine wichtige Erkenntnis aus den CAF-Nutzendenbefragungen ist, dass die Nut-zenden des
CAF-Modells der Meinung waren, sie hitten der Kommunikation mit den Beschiftigten wihrend
des CAF-Prozesses nicht den nétigen Stellenwert einge-rdumt. Die Lehre daraus ist, dass einer der
grofiten potenziellen Nutzen des CAF-Modells darin liegt, das Bewusstsein fiir die Bedeutung von
Kommunikation, auch innerhalb der Organisation selbst, zu erhdhen. Diese Erkenntnis kann nur
praxiswirk-sam werden, wenn die Leitung und die fiir die CAF-Selbstbewertung verantwortli-chen
Personen schon in einem sehr frithen Stadium aktiv werden, um die Mitarbei-tenden und die
mittlere Fihrungsebene tiber Zweck und potenziellen Nutzen der Selbstbewertung zu informieren

und sie in den Prozess einzubeziehen.
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Motivation sollte das grundlegende Element
sein, das die Mitarbeitenden an den Prozess der
Selbstbewertung bindet. Sie sollten sich tiber
den Zweck des CAF-Selbstbewertungsprozesses
vollkommen im Klaren sein: die Verbesserung
der Gesamtleistung der Organisation. Die
Kommunikationspolitik des CAF-Selbstbewer-
tungsprozesses sollte sich darauf konzentrieren,
dass das Projekt einen Gewinn fiir alle Interessen-
gruppen, Mitarbeitenden sowie Biirgerinnen und
Biirger/Kundinnen und Kunden darstellt.

Klare und verstindliche Kommunikation
mit allen Interessengruppen wahrend der jewei-
ligen Projektphasen ist also entscheidend, um
einen erfolgreichen CAF-Prozess und erfolgreiche
Folgemafinahmen sicherzustellen. Gemeinsam
mit der Leitung der Organisation sollte die
Projektleiterin/der Projektleiter diese Politik
durchsetzen und sich dabei auf folgende Bot-
schaften konzentrieren:

- inwiefern die Selbstbewertung eine Ver-
idnderung bewirken kann,

«  warum der Selbstbewertung Prioritit ein-
geraumt wurde,

+ wie sie mit der strategischen Planung der
Organisation zusammenhéangt,

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

Der Kommunikationsplan sollte differenziert
sein und folgende Elemente beriicksichtigen:
Zielgruppe, Botschaft, Medium, Absenderin bzw.
Absender, Hiufigkeit und Instrumente.

Phase 2: Der Selbstbewertungs-
prozess

Schritt 3: Die Selbstbewertungsgruppe(n)
zusammenstellen

Die Selbstbewertungsgruppe sollte die Organisa-
tion so gut wie moglich repréisentieren. Normaler-
weise umfasst sie Vertreterinnen und Vertreter
aus verschiedenen Aufgabenbereichen, mit unter-
schiedlicher 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 fnf bis 20 Teilnehmenden zusam-
men. Um eine effektive und relativ informelle
Arbeitsweise gewiahrleisten zu konnen, sind
Gruppen mit etwa zehn Teilnehmenden jedoch
generell vorzuziehen. Handelt es sich um eine
sehr grofle und komplexe Organisation, konnte
es sinnvoll sein, mehr als nur eine Selbstbewer-
tungsgruppe 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 Teilnehmenden sollten aufgrund ihres
Wissens tiber die Organisation sowie ihrer per-
sonlichen Fahigkeiten (z. B. analytische und kom-
munikative Fihigkeiten) ausgewihlt werden und
nicht nur aufgrund beruflicher Kenntnisse. Sie
konnen auf freiwilliger Basis ausgewdhlt werden,
doch die Projektleiterin bzw. der Projektleiter und
die Leitung bleiben fiir die Qualitét, die Vielfalt
und die Glaubwiirdigkeit der Selbstbewertungs-
gruppe verantwortlich.

Die projektleitende Person kann auch den Vor-
sitz in der Selbstbewertungsgruppe tibernehmen.
Dies kann zur Projektkontinuitdt beitragen; aller-
dings muss darauf geachtet werden, dass keine
Interessenkonflikte entstehen. Wichtig ist, dass
die Vorsitzende bzw. der Vorsitzende der Gruppe
das Vertrauen aller Gruppenmitglieder genieft.
Nur so ist sie bzw. er in der Lage, Diskussionen auf
faire und effektive Weise zu leiten und dadurch
sicherzustellen, dass alle Beteiligten etwas zum
Prozess beitragen konnen. Die Vorsitzende bzw.
der Vorsitzende kann von der Gruppe selbst
bestimmt werden. Ein Sekretariat, das den Vor-
sitz wirksam unterstiitzt und die Zusammen-
kiinfte organisiert, ist ebenso wichtig wie gute
Besprechungsriaume und IT-Unterstiitzung.

Eine hiufig gestellte Frage ist, ob Ver-
treterinnen und Vertreter der obersten Fiihrungs-
ebene an der Selbstbewertungsgruppe teil-
nehmen sollten. Dies hiangt von der Kultur und
Tradition der Organisation ab. Im Fall einer Teil-
nahme kann die Fiihrungsebene zuséitzliche
Informationen liefern und die Wahrscheinlich-
keit, dass sie die Verantwortung fiir die spatere
Umsetzung der Verbesserungsmaffnahmen tiber-
nimmt, wird erh6ht. Dariiber hinaus vergrofRert
sich die Vielfalt der Sichtweisen. Wenn jedoch
unwahrscheinlich ist, dass eine solche Teilnahme
von der Organisationskultur getragen wird, kann
sie die Qualitét der Selbstbewertung gefihrden.
Denn dann besteht die Moglichkeit, dass ein oder
mehrere Gruppenmitglieder sich gghemmt 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 durchaus hilfreich sein, Vertreterinnen
und Vertreter der oberen sowie der mittleren
Flihrungsebene und andere Interessengruppen
auf freiwilliger Basis in die Selbstbewertungs-
schulungen einzubeziehen. Denn durch die
Teilnahme kénnen sie ihr Wissen tiber und ihr
Verstandnis fiir das Konzept von TQM im All-
gemeinen und die Selbstbewertung mit CAF im
Besonderen vertiefen.

Information und Schulung der Selbstbewer-
tungsgruppe

Das CAF-Modell sollte der Gruppe vorgestellt und
Zweck und Wesen des Selbstbewertungsprozesses
erklart werden. Wurde die projektleitende Per-
son bereits vor dieser Phase geschult, empfiehlt
es sich, ihr eine wichtige Rolle bei der Schu-

lung zukommen zu lassen. Neben theoretischen
Erklarungen sollte die Schulung auch praktische
Ubungen enthalten, um den Teilnehmenden

die Grundsitze des umfassenden Qualitats-
managements niherzubringen und auch, um sie
den Prozess der Konsensfindung erleben zu las-
sen. Dies ist deshalb so wichtig, weil diese Kon-
zepte und Verhaltensweisen fiir die meisten Mit-
glieder der Gruppe neu sein werden.

Die projektleitende Person sollte der Gruppe
eine Liste mit allen wichtigen Dokumenten und
Informationen, die fir die effektive Bewertung der
Organisation erforderlich sind, zur Verfiigung stel-
len. Es wire moglich, ein Befdhigerkriterium und
ein Ergebniskriterium gemeinsam zu bewerten.
Dadurch gewinnt die Gruppe ein besseres Ver-
stindnis dafiir, wie die CAF-Selbstbewertung funk-
tioniert. Es muss ein Konsens dartiber erzielt wer-
den, wie die Belege fiir die Starken sowie fiir die
verbesserungsbedurftigen Bereiche bewertet und
wie die Punkte vergeben werden sollen.

In einer weiteren Schulungseinheit, die in
der Konsensphase Zeit sparen wird, soll ein
gemeinsames Bild der relevanten Interessen-
gruppen der Organisation gewonnen werden, die
ein hohes Interesse an deren Aktivititen haben:
Kundinnen und Kunden/Biirgerinnen und Biir-
ger, Politikerinnen und Politiker, Zuliefererinnen
und Zulieferer, Partnerorganisationen, Fiihrungs-
krafte und Mitarbeitende. Die wichtigsten
Dienstleistungen und Produkte, die an diese
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Interessengruppen geliefert bzw. von diesen
Interessengruppen erbracht werden, und die
Schliisselprozesse, mit denen diese Lieferungen
gesichert werden sollen, sind ebenfalls eindeutig
zu bestimmen.

Schritt 5: Selbstbewertung durchfiihren, Einzel-
bewertung durchfiihren

Jedes Mitglied der Selbstbewertungsgruppe wird
aufgefordert, unter Verwendung der jeweiligen
von der Projektleitung zur Verfiigung gestellten
Unterlagen und Informationen eine genaue
Bewertung der Organisation anhand der einzel-
nen Kriterien abzugeben. Diese Bewertungen
basieren auf dem Wissen der Mitglieder und auf
ihren eigenen Arbeitserfahrungen in der Organi-
sation. Die Teilnehmenden schreiben Schliissel-
worter auf, die Starken und Schwéchen belegen.
Es wird empfohlen, die verbesserungsbediirftigen
Bereiche so genau wie moglich zu beschreiben,
um die spitere Auswahl der Verbesserungsvor-
schlédge zu erleichtern. Anschlieffend sollten die
Mitglieder ihre Ergebnisse noch einmal iiber-
priifen und jedem Kriterium gemaf! der ausge-
wihlten Bewertungsmethode Punkte zuweisen.

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

Wie erfolgt die Bewertung?

Die Punktebewertung sollte entsprechend der in
dieser Broschiire empfohlenen Methodik erfolgen
(siehe Kapitel III). Dabei sollte fiir jedes einzelne
Kriterium eine Einschitzung zu dessen Stéarken,
Verbesserungsbereichen sowie Maffnahmen zur
Weiterentwicklung abgegeben und jeweils eine
Punktebewertung durchgefiihrt werden.

Konsensfindung in der Gruppe

Moglichst rasch nach Durchfithrung der Einzel-
bewertungen sollte die Gruppe zusammentreffen
und sich auf die Stirken, die verbesserungsbe-
durftigen Bereiche und die Punktebewertung

der einzelnen Kriterien einigen. Der Dialog- und
Diskussionsprozess ist notwendig, ja sogar ein
unerlisslicher Bestandteil der Lernerfahrung, um
einen Konsens zu erzielen. Dabei ist es dufierst
wichtig, zu verstehen, warum bei der Bewertung
der Stiarken und Schwichen sowie bei der Punkte-
verteilung Unterschiede bestehen.
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Die Abfolge, in der die neun Themenfelder bewer-
tet werden, kann von der Selbstbewertungsgruppe
festgelegt werden. Es ist nicht noétig, 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. Prisentation der Belege zu den von den einzel-
nen Teilnehmenden identifizierten Starken

und verbesserungsbediirftigen Bereichen fir
jedes Kriterium.

Feedback von CAF-Nutzenden:

Der Mehrwert von Diskussionen

2. Erzielen eines Konsenses iiber die Stirken
und verbesserungsbedirftigen Bereiche.
Dies geschieht tiblicherweise nach Bertick-
sichtigung aller zusétzlichen Belege oder
Informationen.

3. Prisentation der von den einzelnen Mit-
gliedern fiir jedes Kriterium vergebenen
Punkte.

4. Konsensfindung iiber die endgiiltige
Punktebewertung.

Meist wird nach den Diskussionen im Selbstbewertungsworkshop ein Konsens erzielt. Die Dis-
kussion selbst wird dabei oft als der wahre Mehrwert der Selbstbewertung angesehen: Wird ein
Konsens erzielt, ist das Ergebnis mehr als nur die Summe der einzelnen Meinungen. Es spiegelt die
gemeinsame Sichtweise einer reprasentativen Gruppe wider und geht damit tiber die subjektiven
Einzelmeinungen hinaus, die so korrigiert werden. Die Veranschaulichung durch Belege und die
Darstellung des Hintergrunds verschiedener Ansichten tiber Stirken und Schwichen werden oft

als wichtiger erachtet als die vergebenen Punkte.

Eine griindliche Vorbereitung durch die Vor-
sitzende bzw. den Vorsitzenden (z. B. Sammlung
wichtiger Informationen, Koordinierung der
einzelnen Bewertungen) kann den reibungs-
losen Ablauf der Sitzungen gewahrleisten und
viel Zeit sparen.

Die Vorsitzende bzw. der Vorsitzende trigt die
Verantwortung fiir den Prozess und spielt eine
Schliisselrolle bei der Erzielung eines Gruppen-
konsenses. In allen Fillen sollte die Diskussion
auf Grundlage eindeutiger Belege fiir die durch-
gefiihrten Maftnahmen und die erzielten Ergeb-
nisse erfolgen. Das CAF-Modell beinhaltet eine
Liste von Beispielen, die bei der Ermittlung geeig-
neter Belege helfen sollen. Diese Liste ist nicht
vollstindig, und es ist auch nicht notig, alle mog-
lichen Belege in die Bewertung einzubeziehen,
sondern nur jene, die fiir die jeweilige Organisa-
tion relevant sind. Die Gruppe ist aufgefordert,
zusitzliche Beispiele zu finden, die ihrer Meinung
nach fiir die Organisation von Bedeutung sind.

Der Zweck der Beispiele besteht darin, den Inhalt

der Kriterien detaillierter zu beschreiben, um

« zu erkunden, inwiefern die Verwaltung den im
Kriterium festgelegten Anforderungen gentgt,

+ Dbeider Ermittlung von Belegen zu unter-
stutzen,

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

Dauer der Selbstbewertung

Vergleicht man Realitdt und Wunschvorstellung
und zieht auch die verschiedenen Befragungen
zurate, ergibt sich, dass zwei bis drei Tage eher zu
kurz sind, um eine verléssliche Selbstbewertung
durchzufiihren. Zehn oder mehr Tage hingegen
erscheinen als zu lang. Es ist schwierig, einen idea-
len Zeitplan fiir eine CAF-Selbstbewertung vorzu-
geben, da viele Faktoren zu berticksichtigen: die
Flihrungsziele, die zur Verfiigung stehende Zeit
und Erfahrung sowie die vorhandenen Ressour-
cen, die Verfiigbarkeit der Daten, die Zeit und
Information der Interessengruppen sowie politi-
sche Zwinge. Dennoch ist in der Mehrzahl der



Organisationen eine Dauer von bis zu finf Tagen
die Regel. In diesem Zeitraum finden eine Einzel-
bewertung und ein oder mehrere Treffen zur
Konsensfindung statt.

Die tiberwiegende Mehrheit der Organisa-
tionen hat den gesamten CAF-Anwendungs-
prozess, einschliefdlich Vorbereitung, Selbst-
bewertung, Schlussfolgerungen und Festlegung
eines Aktionsplans, innerhalb von drei Monaten
abgeschlossen.

Drei Monate scheint ein idealer Zeitraum zu
sein, um sich gezielt auf dieses Projekt zu konzen-
trieren. Wird mehr Zeit benoétigt, so erhoht sich
das Risiko, dass die Motivation sowie das Inte-
resse aller Beteiligten abnehmen. Aufierdem
konnte sich die Situation zwischen dem Beginn
und dem Ende des Selbstbewertungsprozesses
verdndert 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 dyna-
mischen, fortlaufenden Prozess handelt. Eine
Aktualisierung der Daten und Informationen
ist Bestandteil dieses Prozesses.

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 verbesserungsbedirftigen
Bereiche fiir jedes Kriterium, belegt durch
Dokumente und Belege,

« Eine Punktebewertung gemaf der Bewer-
tungsskala,

« Vorschlige fiir Verbesserungsmafinahmen.

Um den Bericht als Grundlage fiir Verbesse-
rungsmafinahmen nutzen zu kénnen, ist es ent-

scheidend, dass die oberste Fiihrungsebene den
Selbstbewertungsbericht offiziell akzeptiert und

Feedback von CAF-Nutzenden:

Zu wenige Messungen
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im Idealfall unterstiitzt und befiirwortet. Bei
einem gut funktionierenden Kommunikations-
prozess diirfte das kein Problem sein. Die oberste
Fiihrungsebene sollte ihre Zusage zur Umsetzung
der Verbesserungsmafinahmen dann erneut
bestitigen. Zu diesem Zeitpunkt ist es auch wich-
tig, die wesentlichen Ergebnisse an die Mitarbei-
tenden 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 iber den

Selbstbewertungsbericht hinausgehen. Seine

direkte Folge muss die Erstellung eines Aktions-

plans auf Basis der Vorschlige fiir Verbesserungs-
mafinahmen sein.

Dieser Aktionsplan ist eines der wichtigsten
Ziele einer CAF-Selbstbewertung und auch das
Mittel, das wichtige Informationen fiir die strate-
gische Planung der Organisation liefert. Es muss
sich dabei um einen umfassenden Plan fiir die
Verbesserung der gesamten Organisation han-
deln. Kernfunktionen des Aktionsplans sind:

+  Er stellt eine umfassende systematische
Aktionsplanung fiir das gesamte Funktions-
spektrum der Organisation dar.

- Erist ein Ergebnis des Selbstbewertungsbe-
richts, 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 Mitarbeitenden der Organi-
sation.

« Er baut auf den Starken auf, behandelt die
Schwichen der Organisation und geht auf jede
einzelne mit passenden Verbesserungsmaf3-
nahmen ein.

Viele Organisationen stiefien wihrend ihrer ersten CAF-Anwendung auf Hindernisse. Der Mangel
an Messungen stellte offensichtlich in vielen 6ffentlichen Organisationen, die zum ersten Mal eine
Selbstbewertung durchfiihrten, das grofdte Problem dar und fiihrte oft zur Einrichtung von Mess-

systemen als erste Verbesserungsmafinahme.
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Verbesserungsbediirftigen Bereichen Prioritdten

zuweisen

Bei der Erstellung des Aktionsplans sollte die Fith-

rungsebene einen strukturierten Ansatz wihlen, in

dessen Rahmen folgende Fragen gestellt werden:

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

«  Welche Mafnahmen sind erforderlich, um
diese Ziele zu erreichen (Strategie/ Definition
der Aufgaben)?

Der Prozess der Erstellung eines Aktionsplans
konnte wie folgt strukturiert werden: Die Fiih-
rungsebene - in Absprache mit den betroffenen
Interessengruppen - (z. B. Mitglieder der Selbst-
bewertungsgruppe)
- sammelt Ideen fiir Verbesserungen aus dem
Selbstbewertungsbericht und ordnet diese
Verbesserungsvorschlige tibergeordneten
Themen zu,
+ analysiert die verbesserungsbediirftigen
Bereiche und die vorgeschlagenen Ideen und
formuliert dann Verbesserungsmaffnahmen,
die den strategischen Zielen der Organisation
gerecht werden,
- reiht die Verbesserungsmaffnahmen unter
Anwendung der vereinbarten Kriterien nach
ihrer Prioritit, indem sie deren Auswirkung
(gering, mittel, stark) auf die verbesserungs-
bedirftigen Bereiche bewertet, zum Beispiel:
- strategisches Gewicht der Mafinahme
(eine Kombination der Auswirkungen auf
die Interessengruppen, der Auswirkungen
auf die Ergebnisse der Organisation und
interne/externe Sichtbarkeit),

- Umsetzbarkeit der Manahme (Schwierig-
keitsgrad, erforderliche Ressourcen und
Geschwindigkeit der Umsetzung)

- weist jeder einzelnen Mafdinahme einen Ver-
antwortlichen sowie einen Zeitplan und
Meilensteine zu und ermittelt die erforder-
lichen Ressourcen.

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

Eine Moglichkeit der Schwerpunktsetzung
wire eine Kombination aus der Punktebewertung
per Themenfeld oder Kriterium. Dadurch wiirde
gleichzeitig eine Vorstellung von den Leistungen
der Organisation in allen Bereichen sowie ihrer
strategischen Schliisselziele vermittelt.

Empfehlungen
Zwar steht eine Selbstbewertung nach dem
CAF-Modell am Anfang einer langerfristigen Ver-
besserungsstrategie, doch wird die Bewertung
die Aufmerksamkeit unweigerlich auf bestimmte
Probleme lenken, die sich relativ schnell und
unkompliziert angehen lassen. Die aktive Aus-
einandersetzung damit erhéht die Glaubwiirdig-
keit der Verbesserungsmafinahmen und zeigt, dass
sich die Zeit und Mittel fiir Schulungen unmittel-
bar auszahlen. Ferner wird dadurch ein Anreiz
geschaffen, weiterzumachen - Erfolg bringt Erfolg.
Es empfiehlt sich, jene Mitarbeitenden, die an
der Selbstbewertung aktiv beteiligt waren, in die
Planung und Umsetzung der Verbesserungsmaf-
nahmen einzubeziehen. Dies ist in der Regel eine
personliche Bereicherung fiir sie, steigert ihr Selbst-
vertrauen und verbessert ihre Arbeitsmoral. Sie
kénnten auch zu Botschafterinnen und Botschaf-
tern flir weitere Verbesserungsinitiativen werden.
Im besten Fall sollte der aus der Selbst-
bewertung resultierende Aktionsplan in den stra-
tegischen Planungsprozess der Organisation ein-
flieRen und zu einem Teil der Gesamtsteuerung
der Organisation werden.

Die Mitglieder der Selbstbewertungsgruppen (SBG)

Die Mitglieder der SBG haben, oft zusétzlich zu ihrer normalen tiglichen Arbeit, viel Energie inves-
tiert. Zu Beginn ihrer Titigkeit in der SBG sind sie haufig skeptisch, was den Sinn ihrer Aufgabe, das
Engagement der Fiihrungsebene, die Gefahren von Offenheit und Ehrlichkeit etc. betrifft. Haben
sie nach einiger Zeit erkannt, dass das Projekt ernst genommen wird, steigt ihre Motivation, und sie
entwickeln sogar einen gewissen Enthusiasmus; am Ende iibernehmen sie die volle Verantwortung
fiir die Ergebnisse. Sie haben das Potenzial, zu den motiviertesten Kandidatinnen und Kandidaten
fiir die Verbesserungsteams zu gehoren und sollten dementsprechend behandelt werden.



Schritt 8: Aktionsplan kommunizieren

Wie bereits zuvor erwihnt, ist Kommunikation
einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren fiir eine
Selbstbewertung und die darauffolgenden Ver-
besserungsmafinahmen. Kommunikationsmaf-
nahmen miissen der richtigen Zielgruppe die
richtige Information iber geeignete Medien im
passenden Moment zur Verfiigung stellen - nicht
nur vor oder wihrend, sondern auch nach der
Selbstbewertung.

Jede Organisation sollte individuell entschei-
den, ob sie den Selbstbewertungsbericht offen
zuganglich machen mochte. Erfahrungsgemaf}
ist es aber glinstig, die gesamte Belegschaft iiber
die Ergebnisse der Selbstbewertung, d. h. die
Haupterkenntnisse aus der Selbstbewertung, die
Gebiete, in denen Mafinahmen am dringends-
ten erforderlich sind, und tiber die geplanten
Verbesserungsmafinahmen, zu informieren.
Geschieht dies nicht, geht moglicherweise die
Chance verloren, eine geeignete Plattform fiir
Verdnderungen und Verbesserungen zu schaffen.

Es wird vorgeschlagen, in jeder Kommunika-
tion iiber Ergebnisse jene Dinge hervorzuheben,
die in einer Organisation gut funktionieren, und
zu beschreiben, wie die Organisation beabsichtigt,
sich noch weiter zu verbessern. Es gibt viele Bei-
spiele von Organisationen, die ihre Starken 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 Priorititen gegliederten Aktionsplans
sehr wichtig. Viele der Beispiele im CAF-Modell
koénnen als ein erster Schritt in Richtung Verbes-
serungsmafinahmen gesehen werden.

Bestehende vorbildliche Praktiken und Steue-
rungsinstrumente kdnnen den verschiedenen
Kriterien des CAF zugeordnet werden.

Die Umsetzung dieser Verbesserungsmafinah-
men sollte auf Grundlage eines passenden und
einheitlichen Ansatzes einschlief}lich eines Beob-
achtungs- und Bewertungsprozesses erfolgen.
Dabei sind auch Fristen und erwartete Ergeb-
nisse zu klaren sowie Verantwortliche fiir jede
Mafinahme zu ernennen. Im Falle komplexer
Mafinahmen empfiehlt es sich, tiber Alternativen
nachzudenken.
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Jeder Qualititsmanagementprozess beinhaltet
idealerweise die regelméafige Beobachtung der
Umsetzung und der Bewertung der Outputs und
Outcomes. Durch die Beobachtung ist es moglich,
im Laufe der Umsetzung und der nachfolgenden
Evaluierung (Ergebnisse und Wirkungen) zu
uberpriifen, was vom urspriinglich Geplanten
erreicht wurde und wie sich dies auswirkt und die
Planung ggf. anzupassen. Eine Verbesserung ist
nur moglich, wenn Wege gefunden werden, um
die Auswirkungen der Mafnahmen messen zu
konnen (Leistungsindikatoren, Erfolgskriterien
etc.). Organisationen konnten zur Steuerung ihrer
Verbesserungsmafinahmen den PDCA-Zyklus
anwenden. Um in vollem Mafie von den Verbesse-
rungsmafinahmen zu profitieren, sollten diese
in die reguldren Abldufe der Organisation einge-
bunden werden.

Auf Grundlage der Selbstbewertung nach dem
CAF-Modell entwickeln immer mehr Lander Zerti-
fizierungen. Die CAF-Selbstbewertung kann auch
zu einer Anerkennung im Rahmen der EFQM®
Levels of Excellence (www.efgm.org) fiihren.

Die Umsetzung der nach der CAF-Selbstbewer-
tung erstellten Aktionspliane ermoglicht die stin-
dige Anwendung von Fiihrungsinstrumenten wie
der Balanced Scorecard, Erhebungen der Kundin-
nen- und Kunden- sowie Mitarbeitendenzufrie-
denheit, Leistungsmanagementsysteme etc.

Schritt 10: Nachste Selbstbewertung planen

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

Nachdem der Aktionsplan formuliert und mit
der Umsetzung der Verdnderungen begonnen
wurde, ist unbedingt sicherzustellen, dass die Ver-
dnderungen eine positive Wirkung haben und
sich nicht negativ auf zuvor gut funktionierende
Bereiche innerhalb der Organisation auswirken.
Manche Organisationen haben regelmaiflige
Selbstbewertungen in ihren Planungsprozess
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 leistungsfihige Werkzeuge, um die
laufenden Fortschritte bei der Umsetzung des
Aktionsplans zu bewerten.
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5 Externes Feedback zum CAF -
Das CAF-Gitesiegel

Organisationen des 6ffentlichen Sektors, die das
CAF-Modell umgesetzt und einen CAF-Selbstbe-
wertungsbericht sowie Aktionsplan verfasst haben,
koénnen sich anschliefiend innerhalb von 6 bis

12 Monaten um das CAF-Gtitesiegel (,Effective
CAF User“) bewerben. Das BMI ist Eigentiimer

des Giitesiegels fiir deutsche Behorden. Antrage
zum Bewerbungsverfahren kénnen tiber das

BMI (Arbeitsgruppe DV 1) gestellt werden.

Das externe Feedback-Verfahren fiir CAF soll
Folgendes erfiillen:
Die Qualitit der CAF-Umsetzung und die Aus-
wirkung auf die Organisation unterstiitzen.
Ermitteln, ob die Organisation die Werte des
Total Quality Management infolge der CAF-
Anwendung integriert hat.
Innerhalb der Organisation die Begeisterung
flr kontinuierliche Verbesserungen unter-
stiitzen und erneuern.
~Peer Reviews“ und Benchlearning férdern
sowie
Organisationen belohnen, die sich auf den Weg
der kontinuierlichen Verbesserung begeben
haben.

Hierfir wurde das 3-Sdulen-Modell entwickelt.

Sdule 1: Der Selbstbewertungsprozess

Die Qualitit der Selbstbewertung dient als Aus-
gangspunkt fiir den Erfolg zukinftiger Ver-
besserungen. In der ersten Saule fiir das externe
Feedback zu CAF wird die Qualitét des Selbst-
bewertungsprozesses analysiert.

Saule 2: Der Verbesserungsprozess

In der zweiten Siule fir das externe Feedback zu
CAF werden die Planungsvorgidnge und der Pro-
zess fiir die Umsetzung des CAF-Aktionsplans
beleuchtet.

Saule 3: Die TQM-Reife der Organisation

Das CAF-Modell zielt unter anderem darauf ab,
Organisationen des 6ffentlichen Sektors ndher an
die acht Exzellenzgrundsitze zu bringen. Daher
betrifft die Bewertung die von der Organisation
infolge der Selbstbewertungsergebnisse und des
Verbesserungsprozesses erzielte Reife.

Externe CAF-Feedback-Expertinnen und
-Experten
Qualifizierte externe CAF-Feedback-Expertinnen
und -Experten sind als Bewertende eingesetzt.
Sie analysieren die vorgelegten Dokumente der
Antragstellerin oder des Antragstellers, befragen
relevante Stakeholder/Interessengruppen bei
der CAF-Umsetzung und fithren Ortsbesuche
durch. Auf Grundlage der gesammelten Erkennt-
nisse wird das Feedback formuliert und eine Ent-
scheidung zur Erteilung des CAF-Giitesiegels
getroffen. Dies sind die Hauptaufgaben der exter-
nen CAF-Feedback-Expertinnen und -Experten:
Analyse der CAF-Umsetzung der Exzellenz-
grundséitze in der Organisation,
Feedback und Empfehlungen zur CAF-Umset-
zung,
Die Begeisterung fiir CAF innerhalb der Orga-
nisation unterstiitzen und erneuern.

Um als externe CAF-Feedback-Expertinnen und
-Experten eingesetzt werden zu kénnen, miissen
Bewerberinnen und Bewerber an nationalen
oder europdischen Schulungsprogrammen teil-
nehmen.

Wer mehr iber das externe Feedback-
Verfahren und seine Leitlinien erfahren
mochte, erhilt Informationen auf den CAF-
Websites https://www.eipa.eu/portfolio/
european-caf-resource-centre/ und https://
www.bmi.bund.de/DE/themen/moderne-
verwaltung/verwaltungsmodernisierung/
qualitaetsmanagement/caf/caf-node.html,
www.orghb.de, www. bmi. bund.de sowie
https://www.kgst.de/projekt-kommunales-caf-
zentrum. Die Leitlinien garantieren organisierte
Bewertungsprozesse und einen einheitlichen
europdischen Standard bei der Vergabe des CAF-
Giitesiegels.
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A

Agilitat

Agilitit bezeichnet die ,Fahigkeit einer Organi-
sation, schnell auf Verdnderungen einzugehen
und die eigene Organisation rasch auf diese
neuen Herausforderungen auszurichten. In der
Praxis bedeutet dies eine schnelle Anpassung an
wirtschaftliche und 6kologische Verdnderungen
in produktiver und effizienter Art und Weise. Die
Fahigkeit lasst sich durch innovative Scrum-, Kan-
ban-, Lean- und Designmethoden und ein ,,agiles
Mindset“ auf Fihrungs- und Mitarbeitendenebene
erreichen bzw. durch gezielte Schulungsmaf-
nahmen fordern.

Aktionsplan

Ein Plan fiir die Umsetzung der Verbesserungs-
maflnahmen. Er beschreibt die jeweilige Maf3-
nahme, die Zustindigkeiten, Ziele (z. B. Zielvor-
gaben und Fristen) und die erforderlichen Res-
sourcen (z. B. Personaleinsatz, Geld).

Audit

Ein Audit ist eine unabhéngige Bewertung und

Uberpriifung der Aktivititen einer Organisa-

tion sowie der von ihr erzielten Ergebnisse. Die

geldufigsten Audits sind: Finanzaudit, operatives

Audit, IT-Audit, Normenkontroll- oder Verfah-

rensaudit und Management-Audit. Es lassen sich

drei Ebenen von Auditierungsverfahren unter-
scheiden:

« Internes Audit durch das Management.

+ Internes Audit durch eine unabhingige
Organisationseinheit. Diese kann neben der
Einhaltung bestimmter Standards und Rege-
lungen auch die Effektivitit des internen
Managements der Organisation tiberpriifen.

- Externes Audit durch eine unabhingige,
auflerhalb der Organisation angesiedelte Stelle.

Auswirkungen (Impact)

Die Wirkungen und Folgen moglicher und
tatsdchlicher Handlungen, Eingriffe oder Maf3-
nahmen des 6ffentlichen, privaten und dritten
Sektors.
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Automatisierung

Die Erwartungen der Biirgerinnen und Biirger an
die offentliche Verwaltung sind in Zeiten der Digi-
talisierung hoch. Sie verlangen Dienstleistungen,
die jederzeit verfiigbar sind, die Anforderungen
der einzelnen Person erfiillen und schnell abge-
wickelt werden. Um die Erwartungen der Biirge-
rinnen und Biirger zu erfiillen, ihren Zeitauf-
wand zu senken und die Bearbeitungsdauer zu
reduzieren, ist eine umfassende Automatisierung
der Prozesse in der 6ffentlichen Verwaltung eine
unerléssliche Voraussetzung. Aufierdem ist eine
Automatisierung die Grundlage fiir den Ausbau
der Digitalisierung.

Die Kernfrage, die sich bei der Automatisie-
rung der 6ffentlichen Verwaltung stellt, ist, wel-
che Dienstleistungen automatisch und ohne
personlichen Kontakt erbracht werden kénnen
(z. B. Datenverarbeitung, automatisierte Antréage).

B

Barrierefreiheit

Barrierefreiheit bedeutet, dass der Zugang zu
offentlichen Organisationen, Gebduden, Plitzen,
Arbeitsstitten, Freizeitangeboten usw. fiir alle
Personen ohne fremde Hilfe gleichermafien erfol-
gen kann.

Balanced Scorecard
Die Balanced Scorecard (BSC) ist eine Methode,
mit der anhand verschiedener quantitativer Mes-
sungen der Erfolg einer Organisation bei der
Umsetzung ihrer Aufgaben und strategischen
Ziele bewertet wird. Die Messungen beziehen sich
auf vier Aspekte: Innovation und Lernen (Mitar-
beitendenfiihrung), interne Prozesse, Kundin-
nen und Kunden, Finanzen. Die Kennzahlen/
Messwerte fiir jeden Aspekt stehen in Ursache-
Wirkung-Beziehung zueinander (gute Kenn-
zahlen/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 niitz-
liches Kommunikationsinstrument sein, um Mit-
arbeitende und andere Interessierte iber den
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Umsetzungsstand des Strategieplans zu infor-
mieren. Die Balanced Scorecard wird in Europa
zunehmend auch im 6ffentlichen Sektor genutzt.
Fiir die CAF-Selbstbewertung kann sie als wich-
tige Datenquelle fungieren.

Belege

Informationen, die eine Aussage oder eine Tatsa-
che untermauern. Belege sind eine wesentliche
Grundlage fir eine stichhaltige Schlussfolgerung
oder fiir ein Urteil.

Benchlearning

In der 6ffentlichen Verwaltung Europas konzent-
riert sich das Benchmarking meist auf das Lernen
voneinander und wird deshalb haufig als ,,Bench-
learning” bezeichnet. Das Erlernen von Methoden,
mit denen sich Organisationen durch den Austausch
von Wissen, Informationen oder auch anderen Res-
sourcen verbessern kénnen, wird als wirksamer
Impuls fiir Verinderungen angesehen. Benchlear-
ning mindert Risiken, ist effizient und spart Zeit.

Benchmarking

Eine Benchmark ist eine gemessene Leistung auf
hohem Qualititsniveau (auch als ,Klassenbeste“
bezeichnet, s. Best/Good/Inspiring Practice unten),
eine Bezugsgrofe oder ein quantitativer Standard
flr Vergleiche, ein Leistungsniveau, das fiir einen
bestimmten Prozess als Spitzenleistung anerkannt
wird. Es gibt fiir diesen Begriff zahlreiche Defini-
tionen, doch im Kern bedeutet er ,sich mit ande-
ren zu vergleichen® ,Ziel des Benchmarking ist es,
aus den Erkenntnissen der Vergleiche mit ande-
ren Organisationen zu lernen“ (Quelle: European
Benchmarking Code of Conduct/Europaischer
Benchmarking-Verhaltenskodex).

Beschwerdemanagement

Bezieht sich auf eine systematische Bearbeitung
von Kundinnen- und Kundenbeschwerden.

Ziele des Beschwerdemanagements sind es, die
Beziehungen zu Bilrgerinnen und Biirgern/Kun-
dinnen und Kunden zu optimieren und die Quali-
tatssicherung zu gewéhrleisten.

Best/Good/Inspiring Practice
Uberdurchschnittliche Leistungen, Methoden
oder Vorgehensweisen, die zu aufiergew6hn-

lich guten Ergebnissen fiihren. Mit ,,Best Practice”
werden Vorgehensweisen von Organisationen
bezeichnet, die aufgrund von Leistungsverglei-
chen (Benchmarking/Benchlearning) als besonders
innovativ und/oder interessant angesehen wer-

den. Da schwer zu definieren ist, was der beste
erreichbare Zustand ist, ist der Begriff ,,Good
Practice” oder ,Inspiring Practice” vorzuziehen.

Big Data

Daten gelten als Rohstoff des 21. Jahrhunderts.
Wirtschaft und Staaten erhoffen sich dadurch

u. a. neue Impulse fiir Wirtschaftswachstum und
einen Mehrwert fiir die Gesellschaft. Big Data
lasst sich anhand von drei zentralen Punkten
charakterisieren: Datenmenge, Datenvielseitig-
keit und Datengeschwindigkeit. Aufgrund der
fortschreitenden Digitalisierung in nahezu allen
Bereichen der Gesellschaft nimmt der Umfang
von allgemein verfiigbaren Daten zu. Die Analyse
von Big Data liefert vielschichtige Einblicke und
deckt moégliche Trends auf, z. B. in den Bereichen
offentliche Sicherheit, Dienstleistungen von all-
gemeinem Interesse und Gesellschafts- und
Innovationspolitik.

Bottom-up

Richtung, in der in einer Organisation beispiels-
weise Informationen oder Entscheidungen
weitergegeben werden: von der unteren zur obe-
ren Ebene. 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 Ein-
schrankung Ideen zu entwickeln. Als wichtigste
Regel gilt dabei, dass in der Phase der ,Ideen-
produktion® keine Kritik gedufiert wird.

Biirgerin bzw. Biirger/Kundin bzw. Kunde

Die Begriffe Biirgerin bzw. Biirger und Kundin
bzw. Kunde umschreiben das komplexe Verhilt-
nis zwischen der Verwaltung und den Nutzenden
offentlicher Dienstleistungen sowie simtlichen
Mitgliedern der Gesellschaft, die als Biirgerinnen
und Biirger und Steuerzahlende ein berechtigtes
Interesse an diesen Dienstleistungen und deren
Ergebnissen haben.

Business Process Reengineering (BPR)/
Neugestaltung von Geschiftsprozessen

Die Grundidee hinter BPR ist eine vollstindige
Neugestaltung eines Prozesses, um neue Chancen
nutzen oder die Weichen fiir einen wichtigen
Weiterentwicklungsschritt stellen zu kénnen.
Sobald dieser neue Prozess umgesetzt wurde,
kann die kontinuierliche Verbesserung dieses
Prozesses fortgesetzt werden.



C

Change Management

Change Management (Verinderungsmanagement)
bedeutet zum einen das Anstoflen von Verdnde-
rungen in einer Organisation, die z. B. im Rahmen
von Modernisierungsund Reformpldanen notwen-
dig werden. Zum anderen geht es darum, die
Dynamik des Verdnderungsprozesses durch das
Planen, Umsetzen und Fordern der Veranderun-
gen gezielt zu steuern.

Ein effektives Change Management verlangt
Flihrungsstirke, transparente Kommunikation
und klare Strukturen. Daher sind verschiedene
Instrumente und Ansitze erforderlich, um Ver-
anderungsbestrebungen und die Umsetzung
von Verdnderungszielen anzuregen, z. B. Pro-
jektmanagement, Innovationszyklen, Einsatz
von Change-Agents, Benchmarking und Bench-
learning, Pilotprojekte, Uberwachung, Berichte
und Umsetzung von PDCA.

Coaching

Coaching ist eine ziel- und 16sungsorientierte
Beratungsform zur professionellen Unterstiitzung
von Fachleuten und Fihrungskriften. Ziel ist die
Weiterentwicklung der Fiihrungskompetenzen
und die Anpassung an verdnderte Anforderungen.
Coaching dient vorrangig dazu, selbstbestimmte,
realistische Ziele zu erreichen, die fiir die Weiter-
entwicklung der gecoachten Person (z. B. Fiih-
rungskraft, Fachkraft) von Bedeutung sind.
Hauptaugenmerk liegt auf der Férderung von
Selbstreflexion und Selbstbewusstsein.

Collaboration Tools

Collaboration Tools sind IT-basierte Werkzeuge,
mit deren Hilfe verschiedene Personen gleich-
zeitig an einer gemeinsamen Aufgabe arbeiten
und sich strukturiert austauschen kénnen.

Compliance

Unter dem Begriff wird im Allgemeinen die Ein-
haltung von Gesetzen, Regeln und spezifischen
Anforderungen verstanden. In einer privatwirt-
schaftlichen Umgebung wird dieser Bereich der
Einhaltung von Gesetzen, Vorschriften, Regeln
und Richtlinien hiufig als ,Corporate Compliance®
bezeichnet.
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Controlling

Controlling bezeichnet eine wichtige Funktion
des Managementsystems mit seinen Kernauf-
gaben Planung, Anleitung und Kontrolle von
Organisationsbereichen. In der Praxis unter-
scheidet man zwischen operativem Controlling
und strategischem Controlling.

Als operatives Controlling bezeichnet man das
Management des Haushalts und der 6ffentlichen
Leistungen. Es gewihrleistet, dass die 6ffentliche
Organisation wirtschaftlich erfolgreich arbeitet.
Im strategischen Controlling werden die politi-
schen, rechtlichen, demographischen, techni-
schen, gesellschaftlichen, 6kologischen und sons-
tigen Rahmenbedingungen analysiert, Es stellt
sicher, dass die Produkte/Dienstleistungen und
Leistungsergebnisse der 6ffentlichen Organisa-
tion die Anforderungen erfiillen sowie auf Ver-
anderungen der Nachfrage entsprechend ein-
gehen kénnen.

Corporate Social Responsibility

Unter dem Begriff versteht man die Selbstver-
pflichtung privatwirtschaftlicher und 6ffentli-
cher Organisationen, gemeinsam mit den Mit-
arbeitenden, deren Angehorigen, den Gemein-
schaften vor Ort und der Gesellschaft zu einer
nachhaltigen Entwicklung und somit zu einer
hoheren Lebensqualitit beizutragen. Ziel ist es, fr
die Organisation und die Gesellschaft gleicher-
mafden Vorteile zu schaffen.

Crowdfunding

Nutzung einer Plattform, tiber die (in der Regel
iber das Internet) finanzielle Mittel fiir ein Pro-
jekt oder Vorhaben innerhalb einer groflen
Personengruppe gesammelt werden, wobei die
einzelnen Personen meist nur geringe Summen
beitragen.

Cybersicherheit

Schutz von Systemen, die mit dem Internet ver-
bunden sind. Dies umfasst den Schutz von Hard-
ware, Software und Daten vor Cyberangriffen

als auch die physische Sicherheit von IT-Infra-
struktur. Mafnahmen zur Cybersicherheit wer-
den von Unternehmen und 6ffentlichen Ver-
waltungen eingesetzt, um unberechtigte Zugriffe
auf Rechenzentren oder andere computer-
gestiitzte Systeme zu verhindern.
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D

Data Analytics

Data Analytics beschreibt die Tatigkeit, aus

einer Fiille an Informationen Erkenntnisse und
Zusammenhinge herauszufiltern, um daraus ent-
scheidungsrelevante Informationen zu gewinnen.

Datensicherheit

Datensicherheit bezeichnet die Einflussmoglich-
keit einer Organisation oder einer Einzelperson
darauf, ob Daten in einem Computersystem mit
Dritten geteilt werden diirfen oder nicht. Daten-
sicherheit hat das technische Ziel, Daten jeglicher
Art in ausreichendem Mafle gegen Verlust, Mani-
pulation und andere Bedrohungen zu sichern.

Datenschutz

Der Prozess, mit dem Datenschutzrisiken fir
Einzelpersonen bei der Datenverarbeitung
erkannt und minimiert werden, muss sorgfaltig
bewertet werden. Um die Einhaltung der neuen
Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) inner-
halb der Europiischen Union zu gewéhrleisten,
ist eine Datenschutz-Folgeabschitzung zu emp-
fehlen, bei der die Risiken fiir Einzelpersonen
erkannt und bewertet werden.

Ein/e Datenschutzbeauftragte/r (DSB) erfiillt
Sicherheitsaufgaben, die von der Datenschutz-
grundverordnung (DSGVO) vorgeschrieben sind.
Datenschutzbeauftragte sind fiir die Datenschutz-
strategie der Organisation und ihre Umsetzung
verantwortlich, damit die Einhaltung der Vor-
gaben laut DSGVO gewaihrleistet ist.

Digitalisierung/digitale Transformation
Im technischen Sinne beschreibt die Digitali-
sierung den Prozess der Umwandlung analoger

Informationen in digitale, computerlesbare Daten.

Vor dem Hintergrund rasanter Entwicklungen
im Bereich Computertechnologie, Internet und
soziale Medien verdndert die Digitalisierung die
gesamte Gesellschaft, Unternehmen und 6ffent-
liche Dienstleistungen auf zahllosen Gebieten.
Organisationen des 6ffentlichen Sektors miissen
ihre Mitarbeitenden darauf vorbereiten, die Vor-
zlige der Digitalisierung bei der Loésung von Pro-
blemen und bei der Ermittlung effektiverer Wege
zur Erbringung von Dienstleistungen zu nutzen.
Zu den Mafdnahmen in diesem Bereich zdhlen

u. a. die Festlegung einer Digitalisierungsstrategie,
Schulungen, Leitlinien zum Datenschutz, Benen-
nung von Datenschutzbeauftragten u.v.m.

Digitale Kompetenzen beziehen sich auf die
souverdne und kritische Nutzung aller Digital-
technologien zur Information, Kommunikation
und Behebung einfacher Probleme.

Mit dem Begriff der digitalen Transformation
und Innovation wird ein Prozess zur Einbindung
digitaler Instrumente und Methoden in die Orga-
nisation bezeichnet. Herkdmmlicherweise wurde
der digitale Faktor bei diesen bisher nicht beriick-
sichtigt oder sie haben nicht mit der Entwicklung
von Digitaltechnologien schrittgehalten. In der
Praxis missen bei der digitalen Transformation
im offentlichen Sektor auch der 6ffentliche Zweck
sowie zusdtzliche Faktoren bertiicksichtigt werden,
wie z. B. Eigentum und Einbindung 6ffentlicher
Daten (vor allem Personendaten), Datensicher-
heit und -schutz, Erreichbarkeit digitaler Dienst-
leistungen fiir jede/n und 6ffentliche Digital-
kompetenz.

DSGVO

Die Abkiirzung DSGVO steht fiir die Datenschutz-
grundverordnung. Die DSGVO trat 2018 in Kraft
und soll die Gesetze zum Schutz personenbezo-
gener Daten von Einzelpersonen auf den neues-
ten Stand bringen. Die DSGVO ist der neue Rah-
men flir Datenschutzgesetze in Europa.

E

Effektivitat

»Die richtigen Dinge tun.“ Die Effektivitit ist das
Verhiltnis zwischen einem festgelegten Ziel und
den erreichten Auswirkungen, der erzielten Wir-
kung oder dem Ergebnis.

Effizienz

»Die Dinge richtig tun.” Effizienz ist ein Maf}

flr die Wirtschaftlichkeit: Output im Verhalt-

nis zum Input oder zu den Kosten. Effizienz und
Produktivitit kdnnen synonym verwendet wer-
den. Zur Bestimmung der Produktivitat wird
entweder der Input aller Produktionsfaktoren
(Gesamtproduktivitit) oder ein spezifischer Faktor
(Arbeitsproduktivitit oder Kapitalproduktivitit)
berticksichtigt.

EFQM
European Foundation for Quality Management
(Europiische Stiftung fiir Qualititsmanagement).



E-Government
Die Nutzung der Informations- und Kommun-
ikationstechnik (IKT) in der 6ffentlichen Ver-
waltung trigt in Kombination mit der Organisa-
tionsentwicklung und der Entwicklung neuer
Fahigkeiten zur Verbesserung offentlicher Dienst-
leistungen und demokratischer Prozesse bei und
stirkt so die Unterstiitzung fiir die 6ffentliche Ver-
waltung insgesamt.

E-Government wird als wirksamer Faktor
fir die bessere und effizientere Gestaltung der
offentlichen Verwaltung betrachtet. Es kann die
Entwicklung und Umsetzung 6ffentlicher Pro-
gramme férdern und mit widerspriichlichen
Erwartungen umgehen (z. B. mehr und bessere
Dienstleistungen erbringen, dabei aber weniger
Ressourcen einsetzen).

E-Learning

E-Learning bezieht sich auf alle Formen des
Lernens mit elektronischen oder digitalen Medien
zur Prisentation und Vermittlung von Lerninhal-
ten und zur Unterstiitzung der Kommunikation
und Interaktion zwischen Personen.

Empowerment (Starkung der Eigenverant-
wortung)

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

Ergebnis (Output)

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

Erhebung

Sammlung von Daten tiber Meinungen, Haltun-
gen oder das Wissen von Einzelpersonen oder
Gruppen. Oft umfasst die Erhebung einen Quer-
schnitt der Gesamtbevolkerung.
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Erreichbarkeit

Die Erreichbarkeit 6ffentlicher Einrichtungen

ist eine wesentliche Voraussetzung fiir einen all-
gemeinen Zugang zu hochwertigen 6ffentlichen
Dienstleistungen. Gut erreichbare Organisatio-
nen zeichnen sich durch folgende Aspekte aus:
Erreichbarkeit mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln,
barrierefreier Zugang, transparente Offnungs-
und Wartezeiten, Biirgerservicezentren und One-
Stop-Shops, einfache Sprache und verstandliche
Informationen etc. Hierzu zihlt auch die digitale
Erreichbarkeit, z. B. barrierefreie Websites, Apps etc.

Ethik

Im o6ffentlichen Sektor kann Ethik als die Summe
der gemeinsamen Werte und Normen definiert
werden, denen sich seine Vertreterinnen und Ver-
treter in der Erfillung ihrer Aufgaben verpflichtet
fiihlen. Die moralische Komponente dieser Werte
und Normen, die entweder ausdriicklich festge-
legt oder impliziert ist, bezieht sich auf das, was
als richtiges oder falsches, gutes oder schlechtes
Verhalten angesehen wird. Wahrend die Werte als
allgemeine moralische Prinzipien dienen, konnen
Normen auch festlegen, was in einer bestimmten
Situation rechtlich und moralisch richtig ist.

E-Tool (elektronisches Instrument)

Als E-Tool werden computer- oder internet-
basierte Instrumente bezeichnet, die eine Auf-
gabe erleichtern, beschleunigen oder effizienter
gestalten.

Evaluierung

Bewertung, ob Mafinahmen die gewiinschte Wir-
kung hatten und ob durch andere Manahmen
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 Anséitze des Total Quality Manage-
ment, die von der EFQM (Européischen Stiftung
far Qualititsmanagement) als ,,Grundkonzepte
der Exzellenz” wie folgt beschrieben wurden:
Ergebnisorientierung, Ausrichtung auf Kundin-
nen und Kunden, Fihrung und Zielkonsequenz,
Management mittels Prozessen und Fakten,
Mitarbeitendenentwicklung und -beteiligung,
kontinuierliches Lernen, Innovation, Ver-
besserung, Entwicklung von Partnerschaften und
soziale Verantwortung.
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F

Flexible Denkmuster

Ein ,flexibles Denkmuster” oder ,,agiles Mindset*”

unterstiitzt dabei, Verinderungen zu verstehen,

die sich u. a. aus der Digitalisierung ergeben und

diesbezliglich Mafinahmen ergreifen. Die wich-

tigsten Elemente eines agilen Mindsets sind:

« Fehler werden verstanden und als Chance zum
Lernen begriffen.

« Perfektion wird nicht von Anfang an erwartet.

«  Der Kundinnen- bzw. Kundennutzen steht im
Mittelpunkt.

- Kooperatives Lernen mit der Kundin oder dem
Kunden ist Teil des Ansatzes.

Ein agiles Mindset ist zum einen eine Frage der
Einstellung, zum anderen ein innovativer Ansatz
zum Vorantreiben der Reform o6ffentlicher Ver-
waltungen im Zeitalter der Digitalisierung.

Follow-up

Kommt es nach einer Selbstbewertung zu Ver-
dnderungsmaffnahmen in einer Organisation,
soll durch ein Follow-up untersucht 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 Mafinahmen gesetzt
und Ergebnisse erzielt werden sollen.

kurzfristig
Ublicherweise kiirzer als ein Jahr.

mittelfristig
Ublicherweise zwischen einem und fiinf Jahren.

langfristig
Ublicherweise ldnger als fiinf Jahre.

Fithrung (Leadership)

Was Fiihrungskrifte tun, um die Mission und die
Vision ihrer Organisation zu entwickeln und fiir
deren Umsetzung zu sorgen; wie sie jene Werte
entwickeln, die den langfristigen Erfolg sichern,
und wie sie diese durch geeignete Mafnahmen
und Verhaltensweisen umsetzen; wie sie persén-
lich dafiir Sorge tragen, dass das Management-
system entwickelt, umgesetzt und tiberpriift wird
und dass sich die Organisation dauerhaft mit Ver-
dnderung und Innovation auseinandersetzt.

Fithrungskréfte (Leaders)

Ublicherweise verbinden wir mit dem Begriff
sFuhrungskrifte” die fiir die Organisation ver-
antwortlichen Personen. Er kann sich jedoch auch
auf Menschen beziehen, die dank ihrer Kompe-
tenz auf einem bestimmten Gebiet von anderen
als Vorbilder angesehen werden.

Fiihrungskultur (Leadership Culture)
Fiihrungskrifte spielen eine wichtige Rolle beim
Aufbau einer Innovationskultur in der Organisation.
Indem sie gegenseitiges Vertrauen und Offenheit
fordern, konnen sie als Trainerinnen und Trainer
bzw. Mentorinnen und Mentoren fiir Mitarbeitende
agieren und als Vorbild dienen. Durch ihre Haltung
erzeugen sie Vertrauen in ihre Fiihrungsfihigkeiten
und Begeisterung fiir die Mission, die Vision und die
strategischen Ziele der Organisation.

G

Gebaudemanagement (Facility Management)
Bezieht sich auf die Verwaltung von Gebauden
und ihren technischen Einrichtungen. Offent-
liche Gebdude und sonstige Immobilien und
Betriebsablaufe werden in der Gesamtheit im
Rahmen des Gebdudemanagements betrachtet.
Ziel der koordinierten Abwicklung von Prozessen
ist die permanente Absenkung von Betriebs- und
Managementkosten, eine flexiblere Gestaltung der
Fixkosten, die Gewéhrleistung der technischen
Bereitschaft der Anlage sowie der langfristige
Erhalt des Wertes von Gebduden und Anlagen.

Governance
Die wichtigsten Elemente einer guten Staatsfiih-
rung werden durch den festgelegten Rahmen von
Befugnissen und Kontrollen vorgegeben. Dieser
enthilt Verpflichtungen von Berichten {iber die
Zielerreichung, zum transparenten Handeln und
Entscheiden fir alle Betroffenen, zum effizien-
ten und effektiven Handeln, zum Eingehen auf
die Bediirfnisse der Gesellschaft, zum voraus-
schauenden Umgang mit Problemen und Trends
sowie zur Einhaltung der Gesetze und Regeln.
»,Good Governance* legt einen Schwerpunkt
auf moderne Steuerung, Einbeziehung, Trans-
parenz sowie die Versorgung aller Biirgerinnen
und Biirger mit den notwendigen 6ffentlichen
Giitern und Dienstleistungen. Die Europiische
Union hat bereits in ihrem Weif}buch ,,Europi-
sches Regieren” aus dem Jahr 2001 als Konkreti-
sierung von ,,Good Governance*® folgende gene-



relle Grundsatze flr ein gutes Regieren benannt:
Offenheit, Partizipation, Verantwortlichkeit,
Effektivitit und Kohirenz.

H

Haushalts-/Finanztransparenz

Der Grundgedanke hinter der Offenlegung von
Budgets verfolgt das Ziel, Informationen zu 6ffent-
lichen Haushalten tiber das Internet umfassend,
verstindlich, nachvollziehbar und frei zugéng-
lich zu machen. Um eine hohere Haushalts-/
Finanztransparenz zu erreichen, werden Haus-
haltsdokumente, Initiativen zu 6ffentlich zuging-
lichen Haushalten (z. B. www.bundeshaushalt.de;
openspending.org), Netzwerkinitiativen und eine
ansprechende Visualisierung von Finanzdaten
veroffentlicht und eine Einbindung der Biirge-
rinnen und Biirger in den Haushaltsplanungs-
prozess vorgesehen (informieren, kommentieren,
besprechen, beteiligen).

I

Indikatoren

Messgrofien, die etwas aufzeigen, beispielsweise
die Wirkung einer Mafinahme abbilden. Leis-
tungsindikatoren sind operative Messgrofien,
die in der 6ffentlichen Verwaltung mit dem Ziel
angewandt werden, zu tiberpriifen, zu verstehen,
vorherzusagen und zu verbessern, was wir tun,
wie die Organisation handelt und welche Ergeb-
nisse sie dabei erzielt. Es werden mehrere Begriffe
verwendet, um Messgréflen von Leistungen

in Organisationen zu bezeichnen: Ergebnisse,
Kennzahlen, Indikatoren, Parameter. Es sollte
zumindest die Leistung jener Prozesse gemessen
werden, die entscheidend fiir die Erbringung der
gewiinschten Ergebnisse sind.

Die wichtigsten Leistungsindikatoren messen
die kritischen Parameter, im Wesentlichen die
Leistungen, die in den Themenfeldern 4 und 5 des
CAF beschrieben sind. Sie beeinflussen mit grofs-
ter Wahrscheinlichkeit die Effektivitit und Effi-
zienz der wichtigsten Ergebnisse.

Informationen

Unter Informationen versteht man eine Sammlung
aussagekriftiger Daten. Es handelt sich um Daten,
die einen Sinn ergeben. Man kann Informationen

auch als ,iiber eine Sache oder Person bereitgestellte
oder in Erfahrung gebrachte Fakten® definieren.
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Inklusion

Die Organisation erkennt jeden Menschen unge-
achtet von Herkunft, Behinderung, sexueller
Orientierung oder Alter als gleichwertigen Teil der
Gesellschaft an. Sie erkennt an, dass die Gesell-
schaft insgesamt von der Vielfalt ihrer Einzel-
personen profitiert und bindet den Schutz vor
Diskriminierung sowie Gleichheitswerte in

die Organisationskultur und -dienstleistungen
ein. Organisationen des 6ffentlichen Sektors
haben Vorbildfunktion bei der Gestaltung einer
inklusiven Gesellschaft.

Innovation

Innovation entsteht, wenn gute Ideen in neue
Dienstleistungen, Prozesse, Instrumente und
Systeme umgewandelt oder im zwischenmensch-
lichen Umgang umgesetzt werden. Eine Organisa-
tion gilt dann als innovativ, wenn eine bestehende
Aufgabe auf eine fiir den betreffenden Arbeits-
bereich ganz neue Weise erfiillt wird, oder wenn
die Organisation ihren Kundinnen und Kunden
eine neue Dienstleistung auf neuem Wege
anbietet.

Innovationskultur

In einer Organisation des o6ffentlichen Sektors
zeichnet sich Innovationskultur durch verschie-
dene Werte aus: Eigenverantwortlichkeit, kons-
tante Ausrichtung auf die Kundinnen- bzw.
Kundenerwartungen und -bediirfnisse, Offen-
heit, Infragestellen eingefahrener Handlungs-
muster, Vielfalt, gegenseitige Wertschitzung,
Ergebnisorientierung und vieles mehr. In diesem
Zusammenhang kann eine organisationstber-
greifende Kooperation neue Perspektiven erdffnen
und wichtige Lernprozesse anstofRen. Die Fiih-
rung spielt eine entscheidende Rolle beim Aufbau
einer Innovationskultur in der Organisation.

Input

Jede Art von Ressourcen (z. B. Information,
Wissen, Material), die in die Leistungserstellung
einfliefien.

Integritat

Unter dem Begriff ist die laufende Aufrechterhal-
tung eines personlichen Wertesystems und per-
sonlicher Ideale sowie damit in Einklang stehende
Auflerungen und Handlungen zu verstehen.
Damit das Image 6ffentlicher Einrichtungen kei-
nen Schaden nimmt, muss gewéhrleistet sein,
dass ihre Mitarbeitenden nach bestem Wissen
und Gewissen handeln. Vor diesem Hinter-
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grund haben Organisationen des 6ffentlichen
Sektors Verhaltenskodizes fir Mitarbeitende ver-
fasst, in denen u. a. Leitlinien zum Verhalten in
bestimmten Situationen enthalten sind.

Interessengruppen

Interessengruppen sind all jene, die ein wie auch
immer geartetes Interesse (finanzieller oder sons-
tiger Natur) an den Titigkeiten der Organisation
haben. Die internen und externen Interessen-
gruppen kénnen in vier Kategorien untergliedert
werden: politische Krifte, Biirgerinnen und
Biirger/Kundinnen und Kunden, Mitarbeitende
der Organisation, Partnerinnen und Partner. Bei-
spiele fiir Interessengruppen sind: politische Ent-
scheidungstragerinnen und -trager, Biirgerinnen-
und Biirgergruppen, Mitarbeitende, die Gesell-
schaft, Aufsichtsbehorden, Medien, Partnerinnen
und Partner, Regierungsorganisationen usw.

Interessenkonflikt

Ein Interessenkonflikt im 6ffentlichen Sektor
besteht im Falle einer Unvereinbarkeit zwischen
einem Offentlichen Amt und dem privaten Inte-
resse von Beschiftigten im 6ffentlichen Dienst,
wobei das private Interesse die Ausiibung ihres
offentlichen Amtes auf unzuldssige Weise beein-
trachtigen konnte (z. B. Nebenbeschiftigung,
mogliche Voreingenommenheit, Annehmen von
Geschenken). Auch wenn kein Beweismaterial
fiir unzulassiges Handeln vorliegt, so kann eine
Unvereinbarkeit den Anschein eines solchen
erwecken, was wiederum das Vertrauen in die
Fahigkeit der Person zu rechtméfliigem Handeln
beeintrichtigen 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. Die Normen werden
partnerschaftlich mit den betroffenen Sekto-
ren entwickelt, in transparenten Verfahren, in
die die nationalen Beitrédge einfliefRen, fiir ver-
bindlich erkldrt und zur weltweiten Umsetzung
freigegeben.

ISO-Normen spezifizieren die Erfordernisse
fiir modernste Produkte, Dienstleistungen,
Prozesse, Materialien und Systeme sowie fiir die
Beurteilung der Einhaltung der Normen und
fiir die Praxis der Unternehmensfiihrung und
Organisation.

K

Kompetenzen

Kompetenzen umfassen Wissen, Fertigkeiten
und personliche Werthaltungen, die Einzelne am
Arbeitsplatz nutzen. Wenn eine Person eine Auf-
gabe erfolgreich ausfiihren 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 individuel-
len Bewertung erzielt, indem die Bewertenden
ihre Bewertungen miteinander vergleichen und
diskutieren. Dieser Prozess endet meist damit,
dass sich die Bewertenden auf eine gemeinsame
Punktebewertung und Gesamteinschitzung der
Organisation einigen.

Konsens- oder Selbstbewertungsbericht

Ein Bericht, in dem die Ergebnisse der Selbst-
bewertung dargestellt werden. Dieser Bericht
muss auch eine Beschreibung der Stirken und
Verbesserungsbereiche der Organisation ent-
halten. Ferner kdnnen in einem solchen Bericht
(optionale) Verbesserungsvorschlige fiir einige
Schliisselprojekte enthalten sein.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Die laufende Verbesserung von Prozessen in
Bezug auf Qualitit, Wirtschaftlichkeit und
Durchlaufzeiten. Die Beteiligung aller Interes-
sengruppen einer Organisation gilt als Grund-
voraussetzung fiir einen kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess.

Konzeptionelles Denken (Design Thinking)
Bezieht sich auf kognitive, strategische und prak-
tische Prozesse, in deren Verlauf Konzepte (Vor-
schlége fiir neue Produkte, Gebdude, Maschinen
etc.) von Planenden und Konzeptionsteams aus-
gearbeitet werden. Konzeptionelles Denken soll
den offentlichen Sektor dabei unterstiitzen, prak-
tische und innovative Losungen fiir alltigliche
Probleme auszuarbeiten.

Kostenrechnung (Cost Accounting)

Ein zentraler Bereich der internen Buchfiihrung,
in dem Kosten aufgezeichnet, einzelnen Budget-
posten zugewiesen (beispielsweise fir Dienstleis-
tungen und Produkte) und fiir besondere Zwecke
ausgewertet werden. Kostenrechnungssysteme
zeigen auf, zu welchen Kosten 6ffentliche Dienst-



leistungen erbracht werden. Die Ergebnisse der
Kostenrechnung kénnen wertvolle Einblicke fiir
die Systeme zur Leistungsmessung geben.

Kritischer Erfolgsfaktor

Die Vorbedingungen, die erfiillt werden miis-

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

Kiinstliche Intelligenz (KI)

Hiermit wird die Fahigkeit eines Computer-
programms beschrieben, das denken kann und
lernfihig ist. Auch das Forschungsgebiet fiir
~smarte“ Computer zdhlt dazu. Ein KI-System
kann auflerdem Wissen erwerben, darstellen
und steuern. Diese Steuerung betrifft die Fahig-
keit, neues Wissen aus vorhandenem ab- oder
herzuleiten und Darstellungs- und Steuerungs-
methoden zu verwenden, um komplexe Probleme
zu l6sen.

L

Langfristige Nutzungsstrategie
Offentliche Gebidude werden in aller Regel lange
genutzt. Daher kann nur die Betrachtung tiber
die gesamte Nutzungsdauer vom Baubeginn bis
zum Abriss Informationen tiber die tatsachliche
Qualitat eines Gebaudes liefern. Alle Phasen der
Nutzungsdauer eines Gebdudes miissen mit Blick
auf unterschiedliche Nachhaltigkeitsaspekte hin
analysiert und optimiert werden. Ziel soll eine
hohe Gebaudequalitit mit méglichst geringen
Auswirkungen auf die Umwelt sein (z. B. nach-
haltiger Bau, Nutzung erneuerbarer Energietréger,
technische Ausstattung einschlief3lich sicherer
Wiederverwendung, Recycling oder Entsorgung).
Fiir eine langfristige Nutzungsstrategie ist ein
integriertes System zum Gebdudemanagement
unerlisslich. Ein integriertes Gebdudemanage-
ment beriicksichtigt kommerzielle, technische
und 6kologische Aspekte der Gebdudeverwaltung.

Lean-Methode

Die Lean-Methode zeichnet sich durch eine kon-
stante Ausrichtung an Kundinnen- und Kunden-
anforderungen und Mafdnahmen zur Kosten-
senkung aus. Das Lean Management zielt auf

die Ausarbeitung einer prozessorientierten
Organisationsgestaltung bei grofRtmoglicher Effi-
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zienz und eindeutig definierten Prozessen ab.
Verantwortlichkeiten und Kommunikations-
wege sollten logisch aufgebaut sein und die bei-
den wichtigsten Aspekte des Lean Managements
(Kundinnen- und Kundenfokus und Kosten-
senkung) integrieren. Diese beiden Hauptaspekte
koénnen sich sowohl auf interne als auch auf
organisationsiibergreifende Prozesse und Struk-
turen beziehen.

Leistung (Performance)

Maf fiir das, was eine Einzelperson, ein Team,
eine Organisation oder ein Prozess bewirkt (siehe
auch ,Indikatoren®).

Leistungsbeurteilung/Mitarbeitendengesprache
Die Leistungsbeurteilung ist im Fiihrungszusam-
menhang zu verstehen. In der Regel umfasst das
Flihrungssystem einer Organisation auch die
Beurteilung der Leistungen, die Mitarbeitenden
in ihrer Funktion erbringen. So kann sowohl die
Leistung der einzelnen Abteilungen als auch die
der Gesamtorganisation - als Summe der indivi-
duellen Leistungen - tiberpriift werden.

Das Mitarbeitendengesprich, das die direkten
Vorgesetzten mit jeder und jedem ihrer Mitarbei-
tenden fiihren, stellt die am hiufigsten angewandte
Beurteilungsmethode dar. Uber die Leistungsbe-
urteilung hinaus kénnen in diesen Gesprichen
auch andere Aspekte des Arbeitsverhiltnisses the-
matisiert werden, beispielsweise die Einschitzung
des Niveaus einschldgiger Fachkenntnisse und
Kompetenzen sowie die Ermittlung des Schulungs-
bedarfs. So wird im Rahmen von TQM der
PDCA-Zyklus der kontinuierlichen Verbesserung
auf der Ebene der einzelnen Mitarbeitenden
angewandt: die Aufgaben fiir das kommende Jahr
planen (PLAN), die Aufgaben ausfithren (DO), die
erbrachte Leistung wihrend des Beurteilungs-
gespriches tiberpriifen (CHECK) und fiir das kom-
mende Jahr anpassen (ACT): Ziele, Mittel und
Kompetenzen. Es gibt mehrere Moglichkeiten,
um die Objektivitit der Leistungsbeurteilung zu
erhohen:

- Fahrungskriftefeedback: Die Beurteilung von
Fiihrungskriften durch deren Mitarbeitende.

- Die 360°-Beurteilung: Dabei werden Fiih-
rungskrifte aus verschiedenen Perspektiven
beurteilt: von der obersten Fithrungsebene,
den Kolleginnen und Kollegen auf gleicher
Ebene, von Mitarbeitenden sowie Kundinnen
und Kunden.
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Leistungsbudgetplanung (Performance
Budgeting)

Als Leistungsbudget wird eine Finanzplanung
bezeichnet, die die eingesetzten Mittel und

das Ergebnis von Dienstleistungen fiir jede
Organisationseinheit darstellt. Ziel ist es, die
relative Leistung anhand der erreichten Ziele

flir spezifische Ergebnisse zu ermitteln und zu
bewerten. Dieser Budgetplanungstyp wird haufig
von Verwaltungseinheiten und nachgeordneten
bzw. ausgegliederten Dienststellen verwendet,
um den Zusammenhang zwischen eingesetzten
Steuergeldern und Dienstleistungen auf Bundes-,
Landes- oder Kommunalebene aufzuzeigen.

Leistungsmanagement (Performance Mana-
gement)

Ein auf Vereinbarungen basierendes, interaktives
Modell zur Steuerung der Leistungserbringung.
Im Kern geht es um die Fahigkeit der Akteure,

ein angemessenes Gleichgewicht zwischen

den verfiigbaren Ressourcen und den damit zu
erreichenden Ergebnissen zu erzielen. Der Grund-
gedanke des Leistungsmanagements ist es, einen
moglichst guten Ausgleich zwischen Ressourcen
und Zielen einerseits sowie Effizienz und weiteren
Qualitatsmerkmalen andererseits zu finden, um
sicherzustellen, dass die gewiinschten Wirkungen
kostengiinstig erreicht werden.

Lern- und Kooperationsnetzwerke

Diese Netzwerke konnen auf interne oder externe
Anregung eingerichtet werden, um Mitarbeitende
zum Austausch von Wissen und Best Practices
zusammenzubringen oder Innovationen bei Pro-
dukten/Dienstleistungen zu erarbeiten.

Lernen

Das Erwerben und Verstehen von Wissen und
Informationen, welches zu Verbesserungen und
Verdnderungen fiihren kann. Als Beispiel fiir
Lernaktivitdten von Organisationen seien hier
genannt: Benchmarking/Benchlearning, interne
und externe Bewertungen sowie Audits und
Best-Practice-Studien. Beispiele fiir individuel-
les Lernen sind Aus- und Fortbildung sowie die
Weiterentwicklung von Fihigkeiten in der Praxis.

Lernumfeld

Das ,Klima“ innerhalb von Teams, in dem durch
den Erwerb von Fihigkeiten, den Austausch von
Wissen und Erfahrungen sowie durch den Dialog
tiber nachahmenswerte Good-Practice-Beispiele
gelernt wird.

Lernende Organisation

Eine Organisation, in der Menschen kontinuier-
lich ihre Fahigkeit erweitern, um die gewlinschten
Ergebnisse zu erzielen. Eine lernende Organisa-
tion fordert neue, ganzheitliche Denkmuster, gibt
dem gemeinsamen Willen zur Verdnderung Raum
und unterstitzt alle Beschiftigten der gesamten
Organisation bei ihrem kontinuierlichen Lern-
und Entwicklungsprozess.

Training-on-the-job

Hierbei handelt es sich um eine Schulungsform,
die am Arbeitsplatz stattfindet. Meist stehen den
Mitarbeitenden Kolleginnen und Kollegen oder
Vorgesetzte mit mehr Erfahrung zur Seite, die
ihnen Sachverhalte zeigen oder erklaren. Die
Arbeit wird unter Aufsicht ausgefiihrt. Dem Feed-
back kommt dabei eine besondere Bedeutung zu.
Coaching, Arbeitsplatzrotation und Teilnahme an
besonderen Projekten sind klassische Gelegen-
heiten fiir ein Training-on-the-job.

M

Management

Mit dem Begriff Management werden die Fiih-
rungsaufgaben in einer 6ffentlichen Organisa-
tion beschrieben (z. B. Abteilungsleitung, Amts-
leitung). Auflerdem bezeichnet er eine Person,
die diese Funktionen erbringt und tiber die néti-
gen Managementfahigkeiten verfiigt. Zu den
typischen Aufgaben des Managements gehoren
Planung, Organisation, Fiihrung und Erfolgs-
kontrolle. Im Gegensatz zur Fiihrung bearbeitet
das Management den strukturellen Rahmen zur
Verwaltung einer Organisation (Planung, Ziel-
setzung und -erreichung, Erfolgskontrolle, Mittel-
zuweisung etc.), wihrend die Fiihrung den Fokus
auf die personliche Fiihrung von Menschen legt.

Management-Informationssystem

Stellt operative Informationen zur Steuerung der
Organisation auf Grundlage stindiger Messungen
zur Zielerreichung, der Risiken und der Qualitét
zur Verfligung (z. B. Leistungsdaten, Haushalts-
daten, Daten zu Ergebnissen und Wirkungen).
Auf Grundlage dieser Informationen kénnen
Analysen durchgefiihrt, Probleme behoben und
strategische Entscheidungen getroffen werden.
Management-Informationssysteme sammeln
interne und externe Daten und bereiten sie fir
Management-Entscheidungen auf.



Mentorinnen und Mentoren

Mentorinnen und Mentoren werden eingesetzt,
um die Entwicklung von Mitarbeitenden zu
unterstiitzen. Die Mentorin bzw. der Mentor ist
eine Vertrauensperson, die ihr Wissen einer ande-
ren Person in Form von Anleitung, Ermutigung
und Hilfestellung weitergibt. Ziel ist es, die Lern-
prozesse und die Entwicklung von Mitarbeitenden
zu férdern und ihr Potenzial zu entdecken. Das
Mentorinnen- und Mentorenkonzept eignet sich
auch fiir neue Mitarbeitende auf der Suche nach
ihrer Rolle, zur Erkennung wichtiger Ansprech-
partnerinnen und Ansprechpartner etc., damit der
Start in einer neuen Arbeitsumgebung gelingt.

Mission/Auftragsformulierung

Eine Beschreibung der Hauptaufgabe einer Orga-

nisation sowie der Leistungen, die sie fiir ihre

Interessengruppen erbringen soll. Fir Organi-

sationen des 6ffentlichen Sektors ergibt sich die

Mission aus dem sachpolitischen und dem gesetz-

lichen Auftrag. Die iibergreifenden Ziele, die eine

Organisation aufgrund ihrer Mission festlegt,

sind in ihrer Vision beschrieben. Bei der Auftrags-

formulierung handelt es sich um eine schriftlich

verfasste Erkldrung, die langfristig unverdandert

bleibt und Folgendes festlegt:

+ Welchen Zweck hat die Organisation?

« Welche Produkte und Dienstleistungen wer-
den erbracht?

- Wer sind die Hauptkundinnen und -kunden?

+ Welche Werte gelten in der Organisation?

Mitarbeitende

Das gesamte bei einer Organisation beschéftigte
Personal, darunter Vollzeit- und Teilzeitkrafte
sowie befristet eingestelltes Personal.

Mitarbeitendengesprich

Unter einem Mitarbeitendengesprich ver-
steht man ein strukturiertes Jahresgesprach
zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden.
In diesem Gesprich werden die Ergebnisse
des zuriickliegenden Jahres besprochen und
eine gemeinsame Verabredung zu nétigen
Mafdnahmen fiir die Weiterentwicklung bei
Kooperationen, neuen Tatigkeitsfeldern, zusitz-
lichen Schulungsmafinahmen etc. getroffen.
Siehe auch > Leistungsbeurteilung

Mitbewertung (Co-Evaluation)

Biirgerinnen und Biirger bringen ihre Ansichten
zur Qualitit 6ffentlicher Sachpolitik und zu den
erhaltenen Dienstleistungen zum Ausdruck.
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Mitentscheidung

Bei der Mitentscheidung werden Biirgerinnen
und Biirger/Kundinnen und Kunden in den Ent-
scheidungsprozess offentlicher Verwaltungen ein-
gebunden. Die Beispiele reichen von Verfahren
zur Biirgerinnen- und Biirgerbeteiligung bei der
Stadtentwicklung tiber die Ausarbeitung von
Infrastrukturentscheidungen bis hin zu Themen
rund um die Ausarbeitung 6ffentlicher Ausgaben-
entscheidungen.

Mitgestaltung (Co-Design)

Die Mitgestaltung liefert den Rahmen fiir die
Einbindung von Biirgerinnen und Biirgern
sowie Kundinnen und Kunden in die (weitere)
Entwicklung offentlicher Dienstleistungen.
Hierfiir stehen beispielsweise Innovationswork-
shops, Konzeptionsworkshops und strukturierte
Feedback-Schleifen zur Verfiigung, bei denen das
Feedback von Biirgerinnen und Biirgern sowie
Kundinnen und Kunden strukturiert erfasst und
fiir die weitere Entwicklung von Dienstleistungs-
prozessen genutzt wird.

Mitproduktion

Biirgerinnen und Birger sind in die qualitétsvolle
Produktion und Erbringung von Dienstleistungen
eingebunden.

N

Nachhaltige Entwicklungsziele (SDG)

Die 17 Nachhaltigkeitsziele (Sustainable Deve-
lopment Goals, SDGs) sind politische Ziele der
Vereinten Nationen, die eine nachhaltige wirt-
schaftliche, soziale und 6kologische Entwicklung
fordern sollen. Die Hauptaspekte dieser Ziele
umfassen die Forderung von Wirtschaftswachs-
tum, Senkung der Unterschiede bei Lebensstan-
dards, Schaffung von Chancengleichheit und
nachhaltiges Ressourcenmanagement zum Schutz
und zur Stirkung des Okosystems.

Nachhaltigkeit/nachhaltige Entwicklung
Entwicklung, die aktuellen Bediirfnissen Rech-
nung tragt, ohne die Moglichkeit zu beeintrich-
tigen, auch den Bediirfnissen zukiinftiger Gene-
rationen gerecht zu werden.

Netzwerk

Eine informelle Organisation, die Menschen oder
Organisationen, unabhingig von ihrem hierarchi-
schen Kontext, miteinander verbindet. Die Mit-
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glieder des Netzwerks teilen oft die gleichen
Werte und Interessen.

o

Once-Only-Prinzip

Bei der Erarbeitung eines kundinnen- und kun-
denorientierten und nachfragegesteuerten
offentlichen Dienstes spielt das Once-Only-Prin-
zip eine wichtige Rolle. In ihm wird die Vision
beschrieben, dass Biirgerinnen und Birger mit
einem einzelnen Antrag bzw. durch einmalige
Angabe ihrer Daten an einem Ort Informationen
erhalten, 6ffentliche Dienste in Anspruch nehmen
und das Produkt erhalten. Das Once-Only-Prin-
zip ist unter diesem Aspekt der Gegenspieler des
Biirokratie-Prinzips, was sich u. a. durch viele
unterschiedliche Verantwortlichkeiten in der
offentlichen Verwaltung auszeichnet.

Offentlich-private Partnerschaften

Eine offentlich-private Partnerschaft bezeichnet
die Zusammenarbeit zwischen einer Regierungs-
behoérde und einem privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen, das zur Finanzierung, fiir den Bau und
den Betrieb von Projekten (z. B. OPNV, Park-
anlagen und Messe-/Kongresszentren) eingesetzt
werden kann. Eine Projektfinanzierung durch
offentlich-private Partnerschaften kann zu einem
schnelleren Projektabschluss fiihren bzw. das Pro-
jekt eventuell iberhaupt erst ermdéglichen.

Offentliches Programm (Public Policy)

Ein zielgerichtetes Programm, mit dem &ffent-
liche Verwaltungen und ihre Vertreterinnen
und Vertreter ein Problem oder eine Angelegen-
heit bewiltigen wollen, die im 6ffentlichen Inte-
resse liegt. Dies umfasst staatliches Handeln
oder Nicht-Handeln, Entscheidungen oder die
Abwesenheit von Entscheidungen und bedeutet,
eine Wahl zwischen in Konkurrenz stehenden
Alternativen zu treffen.

Ein 6ffentliches Programm bezieht sich auf die
Summe aller inhaltsrelevanten Entscheidungen,
Zielsetzungen und Tatigkeiten aller Beteiligten in
den jeweiligen politischen Strukturen (z. B. Kom-
mune, Bund, Land, EU).

Open Data

Samtliche Daten, die - meist unter formloser
Angabe der Quelle - frei zuginglich genutzt,
wiederverwendet und weitergegeben wer-
den konnen. Neben der rechtlichen Offenheit

erfordern offene Daten auch eine technische
Offenheit durch maschinenlesbare Formate
und die Verfiigbarkeit in groffen Mengen. PDFs
erflillen die Anforderungen an die technische
Offenheit nicht.

Open Source

Open Source bezieht sich auf simtliche Program-
me, deren Quellcode 6ffentlich verfiigbar ist und
von Nutzenden und Entwickelnden nach eigenen
Anforderungen verindert werden kann. Open-
Source-Software wird meistens von einer offenen
Netzgemeinde entwickelt und kostenfrei bereit-
gestellt.

Organisation des 6ffentlichen Dienstes/der
offentlichen Verwaltung

Jede Einrichtung, Dienstleistungsorganisation
oder jedes System, das den politischen Richtungs-
vorgaben und der Aufsicht einer gewihlten Regie-
rung (national, fé6deral, regional oder lokal) unter-
liegt. Eingeschlossen sind Organisationen, die sich
mit Grundsatzangelegenheiten sowie mit dem
Rechtsvollzug befassen, d. h. Organisationen, die
keine unmittelbaren Dienstleistungen erbringen.

Organisationskultur

Die Gesamtheit an Verhaltensweisen, Moralvor-
stellungen und Wertehaltungen, die von Ange-
horigen einer Organisation vermittelt, prak-
tisch angewandt und verstarkt werden. Die
Organisationskultur wird durch einzelstaatliche,
soziopolitische und rechtliche Traditionen und
Systeme beeinflusst.

Organisationsstrukturen

Die Art und Weise, wie eine Organisation auf-
gebaut ist, d. h. die Aufteilung in Arbeitsbereiche
oder Funktionen, formale Kommunikations-
stringe zwischen der Leitung und den Beschif-
tigten sowie die Aufteilung von Aufgaben und
Verantwortungsbereichen in der gesamten Orga-
nisation.

P

Partnerschaft

Eine dauerhafte Arbeitsbeziehung mit Dritten auf
geschiftlicher oder nicht-geschiftlicher Grund-
lage zur Erreichung eines gemeinsamen Ziels.
Durch Partnerschaften soll fiir die Organisation,
ihre Kundinnen und Kunden und Interessen-
gruppen ein Mehrwert entstehen.



Zur Formalisierung von Partnerschaften
kénnen Partnerinnen- und Partnervertrige
geschlossen werden.

PDCA-Zyklus

Der von E. Deming formulierte 4-Phasen-Kreis-

lauf zur kontinuierlichen Verbesserung:

- PLAN (Planen/Planungsphase)

« DO (Durchfiihren/Durchfiithrungsphase)

CHECK (Uberpriifen/Uberpriifungsphase)

« ACT (Weiterentwickeln/Handlungs-, Anpas-
sungs- und Korrekturphase)

Dabei wird davon ausgegangen, dass jedes
Verbesserungsprogramm am Anfang sorgfiltig
geplant und anschlieflend effektiv umgesetzt
werden muss. Nach der Umsetzung miissen eine
Uberpriifung 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 Poten-
zials der Mitarbeitenden einer Organisation, um

die Aufgabenplanung sowie den effektiven Ablauf

aller Prozesse zu unterstiitzen.

Prozess
Eine Reihe miteinander verkniipfter Titigkeiten,

die eine bestimmte Menge an Inputs in Outputs/

Outcomes verwandeln und so einen Mehrwert
erzeugen.

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

Prozessverantwortliche bzw. Prozessver-
antwortlicher

Die Person, die fir die Gestaltung, die Verbesse-
rung und die Steuerung von Prozessen sowie fiir
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« Den Prozess an interne und externe
Interessengruppen kommunizieren.

« Den Prozess tiberpriifen und messen:
Inwieweit ist er effizient und effektiv?

- Uber den Prozess berichten: Was genau kann
verbessert werden? Wo liegen die Schwach-
stellen und wie kénnen sie beseitigt werden?

Mithilfe dieser Schritte kann die bzw. der
Prozessverantwortliche den Prozess kontinuier-
lich verbessern.

Public Management Instrumente

Seit Beginn der 80er-Jahre des ausgehenden

20. Jahrhunderts ist eine grundlegende Um- und
Neuorientierung von Staat und 6ffentlicher Ver-
waltung zu beobachten. Wesentliche Impulse
kamen aus dem angelsdchsischen Sprachraum,
insbesondere aus den USA und Neuseeland, aber
auch aus Grofibritannien. In der internationalen
Diskussion hat sich der Begriff des ,New Public
Management“ (NPM) zum generellen Leitbegriff
fiir diese Reform von Staat und Verwaltung durch
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gesetzt. Zur praktischen Umsetzung der Prinzipien
des ,New“ Public Managements sind insbesondere

folgende Handlungsfelder hervorzuheben:

 Politische Steuerung - Strategisches Manage-
ment auf der Ebene der politisch-adminis-
trativen Fiihrung (v. a. zur Festlegung der
offentlichen Leistungen und deren Finanzie-
rung); Trennen von politisch administrativer
Fihrung und Ausfiihrung der Aufgaben (z. B.
durch Leistungskontrakte)

+ Organisationsstrukturen - Dezentralisierungs-

und/oder Entflechtungsstrategien umsetzen
(z. B. durch dezentrale Fach- und Ressourcen-
verantwortung)

« Verfahren und Fiihrungsinstrumente - Ergeb
nisorientierung durch Festlegen von Produk-
ten (,Output®) und gewiinschten Wirkungen
(,Outcome®); Stirkung der Controlling-Funk-

tion, z. B. tiber Leistungsberichte, Kosten- und

Leistungsrechnung, Kennzahlen, Wettbewerb

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 Verhaltnis
steht der Prozess zu anderen Prozessen?

und Wirkungsanalysen (z. B. Public Value Ansatz)
Personal- und Organisationsentwicklung - Ver-
mehrte Verantwortung fiir Fihrungskrafte auf
allen Ebenen; Personalentwicklung durch ziel-
orientierte FordermafRnahmen, Mitarbeitenden-
gespriache, Karriereplanung etc.; systematische
Ausrichtung der Organisationsstrukturen und
Prozesse an gednderten Rahmenbedingungen
und Anforderungen (z. B. gesetzliche Rahmen-
bedingungen, demographische Entwicklung,
Effizienzdruck, Prozessoptimierung etc.)
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+  Auftritt nach aulen - Ausbau der Kundinnen-
und Kundenorientierung durch Marketing und
Public Relations; Ausbau der Corporate Identity;
Eingehen von Benchlearning-Aktivititen und
Lernen von anderen Organisationen,;

+ Qualititsmanagement - Konsequente Aus-
richtung der Aufbau- und Ablauforganisation,
der Dienstleistungen und Ergebnisse der Ver-
waltungstitigkeit an den Erwartungen von
Biirgerinnen und Birgern, Kundinnen und
Kunden und weiteren Interessengruppen
sowie an spezifischen Rahmenbedingungen
offentlicher Verwaltungen.

Q

Qualitat

Qualitit (im Kontext des offentlichen Sektors)
bezeichnet die Erbringung einer 6ffentlichen
Dienstleistung mit bestimmten Charakteristiken/
Eigenschaften, wobei folgende Merkmale nach-
haltig erfiillt werden: gesetzliche Anforderungen
(Gesetz, Vorschrift, Verordnung), Erwartungen der
Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden,
Erwartungen aller Interessengruppen (politisch,
finanziell, Organisationen, Mitarbeitende). Das
Konzept von Qualitit hat sich iber die letzten Jahr-
zehnte entwickelt: Die Qualitéitskontrolle konzen-
triert sich auf das Produkt oder die Dienstleistung,
sie beruht auf der Uberpriifung schriftlicher
Anforderungen und Standards. Die Methoden

der statistischen Qualititskontrolle (Stichproben)
wurden seit den 1920er-1930er Jahren entwickelt.

Qualitatsmanagement

Umfassendes Qualititsmanagement (Total Quality
Management, TQM) ist eine Managementphilo-
sophie, die die gesamte Organisation einbezieht:
die Verantwortlichen fiir Kern-, Fihrungs- und
Unterstiitzungsprozesse gewihrleisten die Quali-
tat ihrer Produkte/Dienstleistungen, indem sie
stindig bestrebt sind, in jeder Phase die Effektivi-
tit ihrer Prozesse zu verbessern. TQM ist ein ganz-
heitlicher Ansatz zur Erfiilllung von Kundinnen-
und Kundenanforderungen und -bediirfnissen
und sollte deshalb einen Grofiteil der Organisa-
tion umfassen. Der Ansatz bezieht die Interessen-
gruppen mit ein. Das TQM-Konzept entstand in
den 1980er Jahren. Total Quality Management
(TQM), Qualitatsmanagement (QM) oder Total
Quality (TQ) basieren auf demselben Konzept,
auch wenn einige Autorinnen und Autoren hier
differenzieren.

Qualititsmanagementsystem (QMS)

Eine Reihe koordinierter Aktivititen, um eine
Organisation zu leiten und zu steuern und
die Effektivitiat und Effizienz ihrer Leistung
kontinuierlich zu verbessern.

Qualitatssicherung

Die Qualitdtssicherung konzentriert sich auf die
Kernprozesse, um die Qualitit eines Produkts
oder einer Dienstleistung zu gewihrleisten. Sie
schliefdt die Qualitatskontrolle mit ein. Dieses in
den 1950er Jahren entwickelte Konzept, das in
den 1980er und 1990er Jahren in der Normen-
reihe ISO 9000 Verwendung fand, wurde weiter-
entwickelt und durch das Konzept des Total
Quality Management ersetzt.

R

Resilienz

Das Resilienzmanagement umfasst simtliche
Mafdnahmen zur Verbesserung der Stabilitit eines
Organisationssystems, um es gegen externe Ein-
fliisse zu stirken. Unter Resilienz ist die systema-
tische Widerstandskraft gegen Stérungen und
gefdhrliche Verdnderungen zu verstehen. Es wird
zwischen einer proaktiven Resilienz (Agilitit)
und einer reaktiven Resilienz (Stabilitit) unter-
schieden. Resiliente Organisationsstrukturen
zeichnen sich vor diesem Hintergrund dadurch
aus, dass sie schnell und flexibel auf externe Ein-
fliisse reagieren.

Ressourcen

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

Risikomanagement

Das Risikomanagement ermittelt potenzielle Risi-
ken im Vorfeld, analysiert sie und trifft Vorsorge-
mafinahmen, um Risiken zu reduzieren/abzu-
schwichen.

Robotik

Robotik und kiinstliche Intelligenz beziehen sich
auf die Automatisierung von Routineaufgaben
mithilfe smarter Technologie. Diese Techno-
logien eignen sich besonders fiir folgende Ein-
satzbereiche: Informationsdienste, Videoanalysen,
Uberwachungsaufgaben oder Filtern relevanter
Informationen aus sozialen Medien, Auswertung
und Verarbeitung von Textdokumenten etc.



S

Sense Making

~Sense Making® bezieht sich auf eine wesentli-
che Fahigkeit von Flihrungskriften in unserer
komplexen und dynamischen Welt von heute
und behandelt die ibergeordnete Frage, wie
wir Unbekanntes strukturieren kénnen, um im
Umgang damit handlungsfihig zu bleiben.

LSense Making“ beschiftigt sich aufierdem mit
der Frage, welcher Sinn den jeweiligen Titigkeiten
von Mitarbeitenden zugrunde liegt oder welchen
konkreten Beitrag eine einzelne Dienstleistung zum
Erfolg der gesamten Organisation leisten kann.

Service Design

Service Design basiert auf einer ganzheitlichen
Betrachtung einer 6ffentlichen Dienstleistung
wie zum Beispiel Planung und Einsatz von Mit-
arbeitenden, Infrastruktur, Kommunikations-
instrumenten sowie weiterer wesentlicher Dienst-
leistungskomponenten, um die Qualitdt und
Interaktion zwischen Dienstleister und Kundin-
nen und Kunden zu verbessern.

Stellenbeschreibung

Eine vollstindige Darstellung der Funktion

und Aufgabenbereiche von Mitarbeitenden:
Beschreibung der Aufgaben, Zustindigkeiten,
Kenntnisse, Kompetenzen und Fahigkeiten. Die
Stellenbeschreibung ist ein wesentliches Instru-
ment des Personalmanagements. Sie ist ein Ins-
trument des Wissens, der Analyse, der Kommu-
nikation und des Dialogs. Sie beinhaltet eine Art
Abmachung zwischen der Organisation und den
Stelleninhabenden. Die Stellenbeschreibung ist
eine wichtige Grundlage dafir, dass sich Arbeit-
gebende und Beschiftigte ihrer jeweiligen Auf-
gaben und Verantwortungsbereiche bewusst sind.

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.
Ist das Projekt zu ambitioniert, ist das Ziel von
der Mission gedeckt?

+ Realistic (realistisch) - Sind die erforderlichen
Ressourcen verfiigbar?

+ Timed (mit zeitlicher Vorgabe terminiert) -
innerhalb einer machbaren Frist.
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Soziale Medien

Soziale Medien sind webbasierte

Kommunikationsmittel zum Erstellen, Austausch

und Konsum von Informationen. Zu ihren wich-

tigsten Funktionen zéhlen:

- Interaktion zwischen Personen,

+ nutzergenerierte Inhalte und Profile,

« Personalisierung und personliche Nutzer-
konten,

-, Gefillt mir“-Button, Follower, kommentieren
und bewerten,

+ gewinnorientierte, weltweit aufgestellte
Unternehmen als Betreiber.

Die wichtigsten sozialen Medien, die in Orga-
nisationen des 6ffentlichen Sektors zum Einsatz
kommen: Facebook, Twitter, YouTube, Linkedin
und Instagram. Die Kommunikation mit Biirge-
rinnen und Biirgern, Interessengruppen sowie
Kundinnen und Kunden tber ausgewihlte soziale
Medien sollte von allen Organisationen des
offentlichen Sektors als Moglichkeit in Betracht
gezogen werden. Hierbei sind die Risiken fiir den
Datenschutz und die Bestimmungen der Daten-
schutzgrundverordnung zu bertcksichtigen.

Soziale Verantwortung

Soziale Verantwortung ist das Bekenntnis von
Organisationen des privaten und 6ffentlichen
Sektors, zur nachhaltigen Entwicklung bei-
zutragen. In Zusammenarbeit mit den Mit-
arbeitenden, ihren Familien, den lokalen Gemein-
schaften und der gesamten Gesellschaft setzen
sie sich fiir die Verbesserung der Lebensqualitit
ein. Ziel ist es, fiir Organisation und Gesellschaft
gleichermafien Vorteile zu schaffen.

Spending Reviews

Der strukturierte und verbindliche Auditpro-

zess in Form einer Aufgabenbilanz beantwortet
die Frage, wie und warum Aufgaben in der
offentlichen Verwaltung erfillt werden und
wodurch sich die Effizienz und Effektivitit bei der
Erbringung 6ffentlicher Dienstleistungen steigern
lasst. Ausgabenbilanzen vermitteln 6ffentlichen
Organisationen ein besseres

Verstindnis ihrer Ausgaben und Potenziale zur
Effizienzsteigerung. Sie fithren spezifische Aus-
gabenbereiche detailliert auf und sollen so fiir
groflere Transparenz sorgen, die Effizienz steigern
und notigenfalls Ressourcen neu zuweisen.
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Strategie

Ein langfristiger Plan mit nach Prioritit gereihten
Mafdnahmen, der entwickelt wird, um die wich-
tigsten Ziele der Organisation zu erreichen und
ihre Mission zu erfiillen.

T

Top-down

Richtung, in der innerhalb einer Organisation bei-
spielsweise Informationen oder Entscheidungen
weitergegeben werden, nimlich von der obe-

ren bis zur unteren Ebene. Das Gegenteil ist
Bottom-up (von unten nach oben).

TQM (Total Quality Management)

TQM ist eine kundinnen- und kundenorientierte
Managementphilosophie und soll Geschéftspro-
zesse mithilfe von Analyseinstrumenten und
Teamwork unter Einbindung aller Mitarbeitenden
verbessern.

Transparenz

Transparenz umfasst Offenheit, Kommunika-
tion und Verantwortlichkeit auf individueller und
organisatorischer Ebene. Transparente Verfahren
beinhalten offene Sitzungen, Erklarungen zur
Offenlegung finanzieller Informationen, Gesetze
{iber Informationsfreiheit, Uberpriifung des
Haushalts, Audits etc.

\'

Verantwortlichkeit (und Rechenschaftspflicht)
Die Verantwortlichkeit besteht in der Ver-
pflichtung, der iibertragenen und ibernommenen
Verantwortung entsprechend zu handeln und
tber 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 iiber die
ihnen anvertrauten Ressourcen sowie Aktivi-
titen, die in ihrem Einflussbereich liegen, ihren
Verantwortlichen gegeniiber Rechenschaft abzu-
legen. Diese wiederum miissen Rechenschafts-
legung einfordern. Somit haben beide Seiten ihre
Pflichten zu erfiillen.

Verfahren (Procedure)
Eine genaue, klar definierte Beschreibung, wie
Aktivitdten ausgefiihrt werden sollen.

Verhaltenskodex (Code of Conduct)
Ausdriickliche Regeln und Leitlinien fiir das Ver-
halten von Einzelnen, Berufsgruppen, Teams oder
Organisationen. Verhaltenskodizes koénnen auch
flr bestimmte Titigkeiten gelten, wie die Durch-
fiihrung von Audits oder Leistungsvergleichen
(Benchmarking), und beziehen sich oft auf ethi-
sche Normen.

Vielfalt (Diversitit)

Vielfalt umschreibt Unterschiede, z. B. in Werten,
Einstellungen, Kulturen, Philosophien, religit-
sen Uberzeugungen, Wissen, Fertigkeiten, Erfah-
rungen und Lebensstilen verschiedener Gruppen
oder Einzelner innerhalb einer Gruppe. Unter-
schiede konnen sich auch aus dem Geschlecht,
der Nationalitdt oder Volkszugehorigkeit, einer
Behinderung oder dem Alter ergeben. Eine von
Vielfalt gepragte 6ffentliche Verwaltung spiegelt
die Gesellschaft wider, fiir die sie Dienstleistungen
erbringt.

Vision

Ein erftllbarer Traum oder eine Vorstellung
davon, was eine Organisation tun und erreichen
mochte. Der Kontext dieses Traums und dieser
Vorstellung wird von der Mission einer Organisa-
tion bestimmt.

Vorbild

Personen oder Organisationen, die im Hinblick
auf ein bestimmtes Verhalten oder eine soziale
Rolle ein Vorbild fiir andere sind, das sie nach-

ahmen und von dem sie etwas lernen konnen.

Vorbildfunktion

Bei der Transformation der Organisationskultur
kommt der Fiihrung eine entscheidende Aufgabe
zu. Wenn Managerinnen und Manager als Vorbild
handeln, kénnen sie ihre personliche Bereitschaft
flr Veranderungen zeigen und Begeisterung fiir
neue Prozesse und Arbeitsweisen schaffen. Pro-
gramme zur Verdnderung der Organisations-
kultur und Fiihrungskrifteschulungen sollten
daher folgende Konzepte beriihren: Integritit,
Sinnhaftigkeit, Respekt, Einbindung, Innovation,
Ubertragung von Verantwortung, Genauigkeit,
Verantwortlichkeit, Agilitit etc.
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Wert - Public Value
Ein Wert bezieht sich auf monetére, gemeinwohl-
orientierte, kulturelle oder moralische Aspekte.
Moralische Werte werden als mehr oder weniger
universell betrachtet, wohingegen es bei den kul-
turellen Werten Unterschiede sowohl zwischen
Organisationen als auch zwischen Landern geben
kann. Kulturelle Werte einer Organisation soll-
ten weitergegeben und gelebt werden sowie auf
die Mission der Organisation Bezug nehmen. So
koénnen sich beispielsweise die kulturellen Werte
einer Non-Profit-Organisation erheblich von
denen eines privaten Wirtschaftsunternehmens
unterscheiden.

Als Public Value wird der Wert bezeichnet,
den eine gesamte Gesellschaft aus (6ffentlichen)
Dienstleistungen zieht im Unterschied zu einer
Einzelperson (personlicher Wert). Dieser zusétz-
liche Wert wird jedoch haufig unterschétzt und
oftmals weder von der Offentlichkeit noch von der
eigenen Organisation wahrgenommen. In Zeiten
enger Haushaltsgrenzen ist die Sichtbarkeit des
offentlichen Werts, der aus 6ffentlichen Dienst-
leistungen gewonnen wird, besonders wichtig. Der
Ansatz wird sowohl von 6ffentlichen Organisatio-
nen als auch Non-Profit-Organisationen genutzt,
um den eigenen Beitrag und Wert fiir die Gesell-
schaft sichtbar zu machen, z. B. Wohnungsbau,
offentlich-rechtlicher Rundfunk, Polizei.

Wichtigste Leistungsergebnisse

Die Ergebnisse, die eine Organisation im Hinblick
auf ihre Strategie und Planungen im Zusammen-
hang mit den Bediirfnissen und Anforderungen der
verschiedenen Interessengruppen (externe Ergeb-
nisse) erzielt. Auch Ergebnisse, die die Organisation
in Bezug auf ihr Management und ihre Verbesserung
(interne Ergebnisse) erreicht, gehéren dazu.

Wirkung (Outcome)

Die Gesamtwirkung, die Qutputs (Ergebnisse)

auf ihre Empfingerinnen und Empfinger, die
Interessengruppen (intern oder extern) oder

auf die Gesellschaft im weiteren Sinne haben.
Beispiel fiir den Zusammenhang von Output

und Outcome: Strengere Bedingungen fir den
Besitz von Feuerwaffen fithren zu weniger
Genehmigungen. Das Zwischenprodukt ist, dass
weniger Genehmigungen erteilt werden. Das End-
produkt ist, dass weniger Feuerwaffen im Umlauf
sind. Diese Outputs ergeben als Outcome mehr
Sicherheit und ein stirkeres Sicherheitsgefiihl.
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Wissen

Wissen kann als durch Erfahrung, Kontext, Aus-
legung und Reflexion verarbeitete Information
definiert werden. Wissen ist das Ergebnis eines
Transformationsprozesses, dem eine einzelne
Information unterzogen wird. Wissen unter-
scheidet sich von Daten oder Informationen,

da es die kognitive Fahigkeit des Menschen zur
Aneignung erfordert. Beispiel: Praxis, Sachkennt-
nis, Erfahrung, technisches Wissen.

Wissensmanagement

Das Wissensmanagement besteht in einem kla-
ren und systematischen Management von grund-
legendem Wissen und umfasst die Prozesse

zum Aufbau, zur Organisation, zur Verbreitung,
Nutzung und Verwaltung von Wissen. Wissen
bedeutet sowohl das ,stillschweigende - impli-
zite - Wissen“ (d. h. das in den Képfen der Men-
schen gespeicherte Wissen) als auch das 6ffent-
lich zugingliche Wissen (das kodifiziert und in
Form von Informationen in Datenbanken, Doku-
menten etc. enthalten ist). Ein gutes Wissens-
management umfasst den Prozess des Aufbaus
von Wissen und des Wissenstransfers fir beide
Arten von Wissen. In den meisten Organisationen
bezieht sich das grundlegende Wissen auf Wis-
sen tiber die Kundinnen und Kunden, tiber Pro-
zesse, Uiber kundinnen- und kundengerechte Pro-
dukte und Dienstleistungen, iiber Menschen, das
Gedichtnis der Organisation, das Lernen aus fri-
heren Erfahrungen oder aus Erfahrungen, die in
einem anderen Bereich innerhalb der Organisa-
tion gemacht wurden, Wissen tiber Beziehungen,
Wissensbestinde sowie auf das Bemessen und
Verwalten von geistigem Kapital. Im Wissens-
management wird eine grofe Vielfalt an Vor-
gehensweisen und Prozessen angewandt. Zu den
hiufiger verwendeten gehoren: Schaffen und
Auffinden, Teilen und das Lernen voneinander
(Praktikerinnen- und Praktiker-Gemeinschaften),
Organisieren und Verwalten.
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Z

Ziele

Formulierung eines erwiinschten Zustandes,

wobei die erwiinschten Ergebnisse oder Wirkun-

gen entsprechend der Mission der Organisation

beschrieben werden. Es handelt sich um:

+ Strategische Ziele

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

« Operative Ziele

« Konkrete Formulierung der strategischen
Ziele, z. B. auf der Ebene einer Organisations-
einheit. Ein operatives Ziel kann unmittelbar
in eine Reihe von Manahmen und Aufgaben
Ubertragen werden.
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Anhang: Aufbau des CAF 2020
im Vergleich zum CAF 2013

BEFAHIGER

CAF 2013

CAF 2020

Themenfeld 1: Fiihrung

Themenfeld 1: Fiihrung

Kriterium 1.1

Der Organisation durch die Entwicklung einer Mis-
sion, einer Vision sowie von Werten eine Richtung
vorgeben

Kriterium 1.1

Der Organisation durch die Entwicklung einer Mis-
sion, einer Vision sowie von Werten eine Richtung
vorgeben

Kriterium 1.2

Die Organisation, ihre Leistungsfahigkeit und ihre
kontinuierliche Verbesserung steuern

Kriterium 1.2

Die Organisation, ihre Leistungsfahigkeit und ihre
kontinuierliche Verbesserung steuern

Kriterium 1.3

Die Beschiftigten der Organisation motivieren und
unterstiitzen und eine Vorbildfunktion ausiiben

Kriterium 1.3

Die Beschiftigten der Organisation inspirieren,
motivieren und unterstiitzen sowie eine Vorbild-
funktion ausiiben

Kriterium 1.4

Angemessene Beziehungen zur Politik und zu ande-
ren Interessengruppen pflegen

Kriterium 1.4

Angemessene Beziehungen zur Politik und zu ande-
ren Interessengruppen pflegen

Themenfeld 2: Strategie und Planung

Themenfeld 2: Strategie und Planung

Kriterium 2.1

Informationen Gber die aktuellen und zukiinftigen
Bediirfnisse der Interessengruppen sowie relevante
Managementinformationen gewinnen

Kriterium 2.1

Bediirfnisse und Erwartungen von Interessengrup-
pen und der Umgebung sowie relevante Manage-
mentinformationen erkennen

Kriterium 2.2

Strategie und Planung unter Ber{icksichtigung
gesammelter Informationen entwickeln

Kriterium 2.2

Strategie und Planung auf der Grundlage der
gesammelten Informationen entwickeln

Kriterium 2.3

Strategie und Planung in der gesamten Organisa-
tion kommunizieren und umsetzen und regelmalig
Uberprifen

Kriterium 2.3

Strategie und Planung kommunizieren, umsetzen
und regelmaRig liberpriifen

Kriterium 2.4

Innovation und Verdnderung planen, umsetzen und
Uberprifen

Kriterium 2.4

Innovation und Verinderung steuern, um Agilitat
und Resilienz der Organisation zu gewahrleisten
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Themenfeld 3: Personal

Themenfeld 3: Personal

Kriterium 3.1

Personalressourcen mit Blick auf die Strategie und
Planung der Organisation transparent planen, steu-
ern und weiterentwickeln

Kriterium 3.1

Personalressourcen zur Unterstiitzung der Strate-
gie der Organisation steuern und weiterentwickeln

Kriterium 3.2

Die Fahigkeiten der Beschaftigten erkennen, weiter-
entwickeln, nutzen und dabei die individuellen Ziele
und die Ziele der Organisation in Einklang bringen

Kriterium 3.2

Die Fihigkeiten der Mitarbeiternden entwickeln
und steuern

Kriterium 3.3

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

Kriterium 3.3

Mitarbeitende beteiligen, ihre Eigenverantwortung
starken und dadurch zu ihrem Wohlbefinden bei-
tragen

Themenfeld 4: Partnerschaften und Ressourcen

Themenfeld 4: Partnerschaften und Ressourcen

Kriterium 4.1

Partnerschaften mit relevanten Organisationen ent-
wickeln und steuern

Kriterium 4.1

Partnerschaften mit relevanten Organisationen ent-
wickeln und steuern

Kriterium 4.2

Partnerschaften mit Blrgerinnen und Biirgern
sowie Kundinnen und Kunden aufbauen und wei-
terentwickeln

Kriterium 4.2

Mit Biirgerinnen und Biirgern und zivilgesell-
schaftlichen Organisationen zusammenarbeiten

Kriterium 4.3

Finanzen steuern

Kriterium 4.3
Finanzen steuern

Kriterium 4.4

Wissens- und Informationsmanagement betreiben

Kriterium 4.4

Wissens- und Informationsmanagement betreiben

Kriterium 4.5
Technologiemanagement betreiben

Kriterium 4.5

Technologiemanagement betreiben

Kriterium 4.6

Gebdudemanagement betreiben

Kriterium 4.6

Gebdaudemanagement betreiben

Themenfeld 5: Prozesse

Themenfeld 5: Prozesse

Kriterium 5.1

Prozesse laufend unter Einbeziehung der Interes-
sengruppen identifizieren, gestalten, steuern und
Innovationen vornehmen

Kriterium 5.1

Prozesse entwickeln und steuern, die den Wert
fiir Biirgerinnen und Biirger sowie Kundinnen und
Kunden steigern

Kriterium 5.2

Kundinnenund kunden-/burgerinnen- und birger-
orientierte Dienstleistungen und Produkte entwi-
ckeln und zur Verfiigung stellen

Kriterium 5.2

Produkte und Dienstleistungen fiir Kundinnen und
Kunden, Biirgerinnen und Biirger, Interessengrup-
pen und die Gesellschaft erbringen

Kriterium 5.3

Prozesse innerhalb der Organisation und mit ande-
ren relevanten Organisationen koordinieren

Kriterium 5.3

Prozesse innerhalb der Organisation und mit ande-
ren relevanten Organisationen koordinieren
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CAF 2013

CAF 2020

Themenfeld 6:

Kundinnen- und kunden-/biirgerinnen- und

biirgerbezogene Ergebnisse

Themenfeld 6:

Kundinnen- und kunden-/biirgerinnen- und
biirgerbezogene Ergebnisse

Kriterium 6.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 6.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 6.2
Leistungsmessungen

Kriterium 6.2
Leistungsmessungen

Themenfeld 7:
Mitarbeitendenbezogene Ergebnisse

Themenfeld 7:
Mitarbeitendenbezogene Ergebnisse

Kriterium 7.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 7.1

Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 7.2
Leistungsmessungen

Kriterium 7.2
Leistungsmessungen

Themenfeld 8:
Ergebnisse sozialer Verantwortung

Themenfeld 8:
Ergebnisse sozialer Verantwortung

Kriterium 8.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 8.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 8.2

Leistungsmessungen

Kriterium 8.2

Leistungsmessungen

Themenfeld 9:
Wichtigste Leistungsergebnisse

Themenfeld 9:
Wichtigste Leistungsergebnisse

Kriterium 9.1

Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Wirkungen

Kriterium 9.1

Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Nutzen fiir die
Gesellschaft

Kriterium 9.2

Interne Ergebnisse: Effizienzgrad

Kriterium 9.2

Interne Ergebnisse: Effizienzgrad
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Osterreich Michael Kallinger Bundesministerium fiir Kunst, Kultur,
offentlichen Dienst und Sport

Belgien Isabelle Verschueren Féderaler Offentlicher Dienst

Bulgarien Mimi Yotova Institut fir 6ffentliche Verwaltung

Kroatien Tomislav Miceti¢ Ministerium fir 6ffentliche Verwaltung

Zypern Lenia Orphanidou Finanzministerium

Estland Nele N6u Finanzministerium Estland

Finnland Timo Kuntsi HAUS Finnish Institute of Public

Management Ltd.

Griechenland

Ioannis Dimitriou

Innenministerium

Ungarn David Kojsza Staatskanzlei

Italien Sabina Bellotti Abteilung fir 6ffentliche Verwaltung

Litauen Ausra Galvéniené Innenministerium der Republik Litauen

Luxemburg Nadine Hoffmann Ministere de la Fonction publique et
de la Réforme administrative

Malta Joseph Bugeja Staatskanzlei

Polen Katarzyna Dudzik Staatskanzlei

Portugal Cristina Evaristo Finanzministerium

Rumadnien Vasilica-Valentina Rusen Ministerium fr Entwicklung und
Offentliche Verwaltung

Slowakei Kristina Krupcikova Slovakisches Biiro fiir Normen, Messwesen
und Testverfahren

Slowenien Loredana Leon Ministerium fiir 6ffentliche Verwaltung

Spanien Begoiia Lazaro Alvarez Ministerium fiir Finanzen und 6ffentliche
Verwaltung

EIPA Fabrizio Rossi European CAF Resource Centre

Europdische Kommission

Sabina Schlee

Europaische Kommission, GD Human-

ressourcen und Sicherheit
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Lander und Organisationen in Europa, die CAF umsetzen

Bosnien und Herzegowina | Kenan Avdagic Biro fiir die Koordination der 6ffentlichen
Verwaltungsreform (PARCO)

Nordmazedonien Marija Nikoloska Ministerium fir die Informationsgesellschaft
und -verwaltung (MISA)

Serbien Ljiljana Uzelac Ministerium flr 6ffentliche Verwaltung
und kommunale Selbstverwaltung

Ukraine Anzhela Kukulia Zentrum fir die Anpassung des 6ffentlichen
Dienstes an die Standards der Europaischen
Union

Regionalschule fir Goran Pastrovic Programmleiter, Regionalschule fir

offentliche Verwaltung offentliche Verwaltung

Zusitzlich fithren Aserbaidschan, Georgien und die Ttrkei CAF-Pilotprogramme durch.

AuRereuropdische Lander mit CAF-Pilotprojekten
Brasilien, Kap Verde, China, Dominikanische Republik, Agypten, Indonesien, Elfenbeinkiiste, Marokko
und Namibia.
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Themenfeld 1: - Fithrung - Beurteilen Sie, was die Leitung der Organisation unternimmt, um folgende

Kriterien zu erfiillen:

Kriterium 1.1 - Mission, Vision und Werte entwickeln, um der Organisation die strategische Ausrichtung
vorzugeben

Beispiele

a Eine klare Richtung durch Entwickeln von Mission und Vision der Organisation unter Einbeziehung
der relevanten Interessengruppen (Stakeholder) und der Beschaftigten vorgeben.

b Die europaischen Prinzipien des 6ffentlichen Sektors wie Integritat, Transparenz, Innovation, soziale
Verantwortung, Nachhaltigkeit, Inklusion, Vielfalt und Genderaspekte in die Strategien und Aktivi-
taten der Organisation aufnehmen.

C Mission, Vision und Werte mit den lokalen, regionalen, nationalen, internationalen und supranatio-
nalen Strategien abstimmen und Digitalisierung, Verwaltungsreform und europdische Leitlinien
(z. B. SDGs, EU2020, Programm ,,Bessere Rechtsetzung®) bertiicksichtigen.

d Umfassende Kommunikation und Dialog Giber Mission, Vision, Werte, strategische und operative
Ziele mit allen Beschiftigten der Organisation und anderen Interessengruppen sicherstellen.

e Die Agilitit der Organisation durch regelmiRiges Uberpriifen von Mission, Vision, Werten, Strategien
und Anpassen an externe Verdnderungen sichern (z. B. Digitalisierung, Klimawandel, Reformen im
o6ffentlichen Sektor, demographische Entwicklungen, Auswirkung von smarten Technologien und
sozialen Medien, Datenschutz, politischer und wirtschaftlicher Wandel, soziale Spannungen, diffe-
renzierte Anforderungen und Ansichten von Kundinnen und Kunden).

f Die Organisation auf die Herausforderungen und Verdnderungen durch die digitale Transformation
vorbereiten (z. B. Digitalisierungsstrategie, Schulung, Datenschutzleitlinien, Benennung eines/einer
Datenschutzbeauftragten).

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

Beispiele

a Angemessene Strukturen, Prozesse, Funktionen, Zustandigkeiten und Kompetenzen schaffen, um
die Agilitat der Organisation zu gewahrleisten.

b Die Verbesserungen des Managementsystems und der Leistungen der Organisation in Ubereinstim-
mung mit den unterschiedlichen Bedirfnissen und Erwartungen der Interessengruppen gestalten.

C Ein Management-Informationssystem mit Beitrdgen unter anderem aus dem internen Kontroll-
system und dem Risikomanagementsystem entwickeln.

d Ziele und geeignete Indikatoren festlegen und ein ausgewogenes Set an Ergebnissen und Wirkungen
definieren, um die Leistungen und Auswirkungen der Organisation zu evaluieren und zu managen
und den unterschiedlichen Bediirfnissen von Kundinnen und Kunden bzw. Biirgerinnen und Biirgern
zu entsprechen.

e Gute interne und externe Kommunikation in der gesamten Organisation sicherstellen und neue
Kommunikationsmittel wie Social Media nutzen.

f Ein Managementsystem entwickeln, das Korruption und unethischem Verhalten vorbeugt und die
Beschaftigten mit Compliance-Richtlinien* unterstitzt.
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Kriterium 1.3 - Die Beschaftigten der Organisation inspirieren, motivieren und unterstiitzen und eine
Vorbildfunktion ausiiben

Beispiele

a Durch eine innovationsgesteuerte Flihrungskultur auf Basis von gegenseitigem Vertrauen und
Offenheit inspirieren.

b »Mit gutem Beispiel vorangehen® als Fiihrungsprinzip ausbauen und im persénlichen Handeln den
etablierten Werten folgen (z. B. Integritat, Sinnstiftung, Respekt, Einbindung, Innovation, Befahi-
gung, Klarheit, Verantwortung, Agilitat).

d Eine Kultur des gegenseitigen Vertrauens und Respekts zwischen Fiihrungskraften und Beschaftig-
ten férdern, Diskriminierungen aller Art proaktiv entgegenwirken, Chancengleichheit férdern und
die individuellen Bedirfnisse und personlichen Umstdnde der Beschaftigten beriicksichtigen.

d Mitarbeitende regelmaRig in die Kernthemen der Organisation einbinden und {iber diese informieren.
e Mitarbeitende durch zeitnahes Feedback befahigen und unterstiitzen, um ihre Arbeit zu verbessern.
f Eine Lernkultur férdern und Mitarbeitende anregen, ihre Kompetenzen zu entwickeln und an neue

Anforderungen anzupassen (durch Vorbereitung auf unerwartete Ereignisse und schnelles Lernen).

Kriterium 1.4 - Angemessene Beziehungen zur Politik und zu anderen Interessengruppen pflegen

Beispiele

a Die Bediirfnisse und Erwartungen der Interessengruppen - inklusive politischer Ebene - analysieren
und beobachten.

b Die politische Ebene bei der Erarbeitung relevanter politischer Vorgaben unterstiitzen.

C Die Tatigkeiten der Organisation auf die relevanten politischen Vorgaben und Entscheidungen
ausrichten.

d Proaktive Beziehungen zu politischen Stellen der Exekutive und Legislative pflegen.

e Partnerschaften mit wichtigen Interessengruppen steuern (z. B. mit Blrgerinnen und Blirgern,

Nicht-Regierungs-Organisationen [NGOs], Interessenvertreterinnen und -vertretern und Berufs-
verbanden, Wirtschaft, anderen Behérden).

f Die positive Wahrnehmung und das Ansehen der Organisation in der Offentlichkeit férdern und ein
Marketingkonzept entwickeln, das auf die Anforderungen der Interessengruppen ausgerichtet ist.
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Themenfeld 2: - Strategie und Planung - Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt, um folgende

Kriterien zu erfiillen:

Kriterium 2.1 - Bediirfnisse und Erwartungen der Interessengruppen sowie des externen Umfeldes
erkennen und relevante Managementinformationen identifizieren

Beispiele

a Das externe Umfeld - wie rechtliche, politische, demografische Verdnderungen und Digitalisierung
sowie globale Faktoren wie Klimawandel - beobachten und analysieren, um Informationen fiir
Strategie und Plidne zu bekommen.

b Alle relevanten Interessengruppen identifizieren und Informationen Gber ihre aktuellen und
zukinftigen Bedurfnisse, Erwartungen und ihre Zufriedenheit analysieren.

c Reformen des 6ffentlichen Sektors auf nationaler und europdischer Ebene analysieren, um effektive
Strategien festzulegen und zu tberpriifen.

d Leistung und Fahigkeiten der Organisation mit Blick auf interne Starken, Schwachen, Chancen und
Gefahren/Risiken analysieren.

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

Beispiele

a Die Strategie - in Ubereinstimmung mit der eigenen Vision sowie mit nationalen, internationa-
len und europadischen Strategien — durch Festlegung lang- und kurzfristiger Prioritdten und Ziele
entwickeln.

b Die Interessengruppen und deren unterschiedliche Erwartungen und Bediirfnisse in die Entwicklung

von Strategie und Planung einbeziehen.

C Nachhaltigkeit, soziale Verantwortung, Vielfalt und Genderaspekte in Strategie und Planung der
Organisation integrieren.

d Plane mit Prioritaten, Zielen, Ergebnissen und Wirkungen festlegen, welche auf der Mission und
aktuellen Themen der Verwaltungsreformen basieren.

e Addquate Ressourcen fir die effektive Umsetzung der Plane zur Verfligung stellen.
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Kriterium 2.3 - Strategie und Planung kommunizieren, umsetzen und iliberpriifen

Beispiele

a Die Strategien der Organisation in Ziele, Aufgaben und Plane fiir Organisationseinheiten und
Personen Gbertragen.

b Plane und Programme entwickeln, die Ziele und erwartete Ergebnisse mit Indikatoren fiir jede
Organisationseinheit umfassen.

o Die Strategien, Leistungspldane und beabsichtigten/erzielten Ergebnisse der Organisation intern
und an alle relevanten Interessengruppen kommunizieren.

d Die Leistung der Organisation regelmaRig auf allen Ebenen (Bereiche, Funktionen, Organisations-

struktur) iberpriifen und evaluieren, um die Effizienz, Wirksamkeit und Umsetzung der Strategien
sicherzustellen.

Kriterium 2.4 - Innovation und Veranderung steuern, um Agilitit und Resilienz der Organisation zu
gewahrleisten

Beispiele

a

Sowohl Innovationsbedarf als auch Triebkrafte fir Innovation identifizieren und dabei Chancen
und Herausforderungen der digitalen Transformation beriicksichtigen.

b Die Innovationspolitik und -ergebnisse der Organisation allen relevanten Interessengruppen
kommunizieren.

o Eine auf Innovation ausgerichtete Organisationskultur férdern und Raum fiir organisationsiiber-
greifende Entwicklungen schaffen.

d Veranderungen effektiv steuern und Mitarbeitende und Interessengruppen friihzeitig informieren
und einbinden.

e Systeme zur Entwicklung kreativer Ideen einrichten und Innovationsansatze vonseiten der Mit-

arbeitenden und Interessengruppen auf allen Ebenen férdern und deren Erkundung und Priifung
unterstitzen.
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Themenfeld 3: - Personal - Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt, um folgende Kriterien

zu erfullen:

Kriterium 3.1 - Das Personal steuern und weiterentwickeln, um die Strategie der Organisation zu
unterstiitzen

Beispiele

a

Den aktuellen und zukiinftigen Personalbedarf analysieren und dabei die Strategie der Organisation
berlicksichtigen.

Eine transparente Personalpolitik entwickeln und umsetzen, die auf objektiven Kriterien fiir die
Personalauswahl und -entwicklung, die Beférderung, die Entlohnung und die Delegation, fiir Ver-
antwortungsbereiche sowie fiir die Belohnung und Ubertragung von Leitungsfunktionen basiert
und den Leitlinien fiir Personalmanagement der Organisation entspricht.

Die Prinzipien Fairness, politische Neutralitat, Leistungsorientierung, Chancengleichheit, Vielfalt,
soziale Verantwortung sowie Gleichgewicht zwischen Beruf- und Privatleben in der Personalpolitik
umsetzen sowie Forderbedarf hinsichtlich der Berufskarriere von Frauen evaluieren und entspre-
chende MalRnahmen und Programme erarbeiten.

Fahigkeiten und Wissen sicherstellen, um Mission, Vision und Werte der Organisation zu erreichen
und dabei besonderen Fokus auf soziale Fahigkeiten, flexible Denkweisen sowie digitale und inno-
vative Fertigkeiten legen.

Eine Leistungskultur durch Festlegung von Leistungszielen unterstiitzen, die von allen Mitarbeiten-
den getragen werden, in Mitarbeitergesprachen mit den Mitarbeitenden vereinbart und von der

Organisation systematisch Uberpriift werden.

Kriterium 3.2 - Die Fahigkeiten der Mitarbeitenden entwickeln und steuern

Beispiele

a

Strategie und Plan zur Personalentwicklung auf Grundlage aktueller und zukiinftiger Anforderungen
an Kompetenzen, Fahigkeiten und Leistungen der Mitarbeitenden umsetzen.

b Fiir jene Talente, die fiir die Erreichung von Mission, Vision und Zielen erforderlich sind, attraktiv sein
und diese Talente weiterentwickeln.

C Neue und innovative Methoden einsetzen und dadurch Kompetenzentwicklung ermdglichen
(z. B. Design-Thinking, Teamwork, Labore, Experimente)

d Individuelle Plane zur Kompetenzentwicklung einschlieRlich persénlicher Fahigkeiten (z. B. Innova-
tionsfreude) entwickeln und im regularen Mitarbeitendengesprach durch gegenseitiges Feedback
und Austausch der Erwartungen abstimmen.

e Spezielle Programme und Schulungen fiir die Entwicklung von Fiihrungskraften schaffen, ein-
schlieRlich der Anwendung von Public-Management-Instrumenten.

f Neue Mitarbeitende anleiten und mit Hilfe von Mentoring, Coaching und individueller Beratung
unterstutzen.

g Moderne Schulungsmethoden entwickeln und férdern (z. B. Multimedia-Ansatz, Training-on-the-
job, E-Learning, Nutzung sozialer Medien)

h Die Wirkungen von Schulungs- und Personalentwicklungsprogrammen in Bezug auf die Erreichung

der Organisationsziele und die Verbreitung der Schulungsinhalte innerhalb der Belegschaft bewerten.
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Kriterium 3.3 — Mitarbeitende beteiligen, ihre Eigenverantwortung starken und Wohlbefinden

unterstiitzen

Beispiele

a Eine Kultur von offener Kommunikation und Dialog férdern und Teamarbeit anregen.

b Die Mitarbeitenden und ihre Interessenvertretungen (z. B. Gewerkschaften) in die Entwicklung von
Planen, Strategien und Zielen sowie in die Gestaltung von Prozessen und das Identifizieren und
Umsetzen von Innovationen und VerbesserungsmaRnahmen einbeziehen.

C Systeme zum Entgegennehmen von Ideen und Vorschldgen der Mitarbeitenden schaffen.

d RegelmaRig Mitarbeitendenbefragungen durchfiihren und die Ergebnisse, Analysen und Verbesse-
rungsmalnahmen intern diskutieren und beriicksichtigen.

e Gute Arbeitsbedingungen in der Organisation sicherstellen (Gesundheits- und Sicherheitsbestim-
mungen einhalten, betriebliche Gesundheitsforderung ausbauen).

f Bedingungen fiir die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der Mitarbeitenden schaffen (Work-
Life- Balance z. B. durch flexible Arbeitszeiten, Telearbeit, Teilzeitbeschaftigung, Vater- oder Mutter-
schaftsurlaub, Elternkarenz).

g Bediirfnisse von sozial benachteiligten Personen und Personen mit Behinderung speziell beriicksichtigen.

Geeignete Modelle und Methoden zur nichtmonetaren Belohnung von Mitarbeitenden bereitstellen
(z. B. existierende Anspriiche und Systeme weiterentwickeln sowie soziale, kulturelle und sportliche
Aktivitaten zur Starkung der Gesundheit und des Wohlbefindens der Beschiftigten fordern).
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Themenfeld 4: - Partnerschaften und Ressourcen - Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt,

um folgende Kriterien zu erfiillen:

Kriterium 4.1 - Partnerschaften mit relevanten Organisationen entwickeln und steuern

Beispiele

a

Schlisselpartnerinnen und -partner aus dem 6ffentlichem und privaten Sektor sowie aus der Zivil-
gesellschaft identifizieren (z. B. Lieferantinnen und Lieferanten, Netzwerkmitglieder, alternative
Leistungserbringerinnen und -erbringer), um nachhaltige Beziehungen auf Basis von Vertrauen,
Dialog und Offenheit aufzubauen.

Partnerschaftsvereinbarungen abschlieRen und steuern und dabei die verschiedenen Potenziale
der Partnerinnen und Partner beriicksichtigen, um beiderseitig Vorteile zu erzielen und einander
mit Fachwissen, Ressourcen und Wissen zu unterstiitzen.

Die Rollen und Verantwortungen aller Partnerinnen und Partner einschlieRlich Kontrolle, Evalu-
ierung und Bewertung festlegen. Die Ergebnisse und Wirkungen der Partnerschaften regelmaRig
Uberprifen.

Die Prinzipien und Werte der Organisation auch bei Beschaffungen sicherstellen und Anbieterinnen

und Anbieter mit sozialer Verantwortung auswahlen.

Kriterium 4.2 - Mit Biirgerinnen und Biirgern und zivilgesellschaftlichen Organisationen zusammen-
arbeiten

Beispiele

a

Transparenz durch eine proaktive Informationspolitik und die Bereitstellung von Open Data sicher-
stellen.

Aktiv zur Beteiligung von und Zusammenarbeit mit Blirgerinnen und Biirgern ermutigen:

- Mitgestaltung und Mitentscheidung etwa durch Beratungsgruppen, Meinungsumfragen und
Qualitatszirkel (Co-Design and Co-Decision)

- Ubernahme von Aufgaben bei der Serviceerbringung (Co-Creation bzw. Co-Production)

- Einladung zu Riickmeldungen zu bestimmten Sachverhalten (Co-Evaluation, z. B. digitales
Feedback bei neuen Services)

Aktiv Ideen, Vorschldge und Beschwerden von Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und Kunden
einholen (z. B. Feedback, Beratungsgruppen, Fragebégen, Beschwerdestellen, Meinungsumfragen).
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Kriterium 4.3 - Finanzen steuern

Beispiele

a

Solide und krisenfeste Finanzen sicherstellen durch langfristige Budgetplanung, Risikoanalyse von
Finanzentscheidungen und ein ausgeglichenes Budget.

b Das Budget ergebnis- und wirkungsorientiert gestalten (Integration von Leistungen und Wirkungen
in Budgetunterlagen).

o Kostenrechnung, Controlling und Evaluierungssystemen effektiv einsetzen (z. B. Spending Reviews,
Wirkungsmessung).

d Auswirkung des Budgets auf Gender- und Diversitdtsaspekte Uberpriifen.

e Finanzielle Verantwortung dezentralisieren und delegieren sowie durch ein zentrales Controlling
sicherstellen.

f Haushalts- und Finanztransparenz gewahrleisten und Budgets verstandlich veréffentlichen.

Kriterium 4.4 - Information und Wissen managen

Beispiele

a

Eine lernende Organisation schaffen, welche Systeme und Prozesse zur Steuerung, Speicherung und
Bewertung von Informationen und Wissen zur Verfiigung stellt, um die Resilienz und Flexibilitat der
Organisation zu gewahrleisten.

b Chancen der digitalen Transformation nutzen, um das Wissen der Organisation zu steigern und
digitale Fahigkeiten auszubauen.

c Lern- und Kooperationsnetzwerke (Communities of Practice) aufbauen, um relevante externe Infor-
mationen zu gewinnen und kreative Impulse zu bekommen.

d Informationen und Wissen der Organisation regelmaRig tGiberpriifen und deren Relevanz, Richtigkeit,
Zuverldssigkeit und Sicherheit gewahrleisten.

e Interne Informationskandle aufbauen, um allen Mitarbeitenden Zugang zu Informationen und
Wissen zu gewahrleisten.

f Wissenstransfer zwischen den Mitarbeitenden der Organisation fordern.

g Zugang und Austausch von relevanten Informationen und offenen Daten (Open Data) benutzer-
freundlich und zielgruppenspezifisch fiir alle externen Interessengruppen sicherstellen.

h Erfolgskritisches Wissen (explizit und implizit) von ausscheidenden Mitarbeitenden fir die Organi-

sation sichern.
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Kriterium 4.5 - Technologieeinsatz steuern

Beispiele

a Das Technologie-Management in Ubereinstimmung mit den strategischen und operativen Zielen
gestalten sowie die Kosten-Nutzen-Relation und Auswirkungen systematisch Giberwachen.

b Neue Technologien erkennen und nutzen (Big Data, Automatisierung, Robotik, KI, Data
Analytics etc.), die fir die Organisation von Bedeutung sind, und wenn moglich Open Data
und Open-Source-Anwendungen umsetzen.

c Technologie nutzen, um Kreativitat, Innovation, Zusammenarbeit (z. B. durch Clouddienste,
Collaboration Tools) und Beteiligung zu férdern.

d IKT zur Verbesserung interner und externer Dienstleistungen nutzen und Onlinedienste intelligent
bereitstellen, um die Bediirfnisse und Erwartungen von Interessengruppen zu erfiillen.

e MaRnahmen fiir einen effektiven Datenschutz und die Cybersicherheit im Sinne der Datenschutz-
grundverordnung ergreifen.

f Die sozialen, wirtschaftlichen und umweltbezogenen Wirkungen von IKT beriicksichtigen, z. B. die

Entsorgung von Farbkartuschen, die eingeschrankte Erreichbarkeit von Menschen ohne Computer
oder Internetzugang.

Kriterium 4.6 - Gebaude managen

Beispiele

a

Eine effektive, effiziente und nachhaltige Bereitstellung und Instandhaltung samtlicher Einrich-
tungen (Gebaude, Bliros, Gebaudetechnik, Stromversorgung, Ausstattung, Beférderungsmittel und
Materialien) gewihrleisten.

b Sichere und effektive Arbeitsbedingungen gewahrleisten und bei der Nutzung der Einrichtungen die
Bediirfnisse der Kundinnen und Kunden beachten und z. B. barrierefreie Zugange anbieten.

C Lebenszyklus-Ansatz (Lifecycle Policy) in einem integrierten Facility Management (Gebaude, techni-
sche Ausstattung etc.) anwenden, inklusive Wiederverwendung, Recycling und Entsorgung.

d Einen ,Offentlichen Mehrwehrt“ (Public Value) von &ffentlichen Einrichtungen der Organisation

sicherstellen (z. B. fiir die lokale Gemeinschaft nutzbar machen).
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Themenfeld 5: - Prozesse - Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt, um folgende Kriterien

zu erfullen:

Kriterium 5.1 - Prozesse entwickeln und steuern, um den Nutzen fiir Biirgerinnen und Biirger sowie
Kundinnen und Kunden zu steigern

Beispiele

a Auf die Bediirfnisse und Sichtweisen der Kundinnen und Kunden ausgerichtete schlanke Prozesse
implementieren, um eine agile Organisationsstruktur zu gewdhrleisten. Prozesse regelmaRig iden-
tifizieren und dokumentieren.

b Prozesse regelmaRig mit den Bediirfnissen und Erwartungen der Mitarbeitenden und relevanter
Interessengruppen abgleichen.

o Ein System zur Steuerung der Prozesse umsetzen, mit dem die Chancen der Digitalisierung, offener
Standards und Daten genutzt werden.

d Prozesse auf die Unterstiitzung der strategischen Ziele ausrichten und notwendige Ressourcen zur
Verfligung stellen, um die Zielvorgaben zu erreichen.

e Prozessverantwortliche (Personen, die simtliche Prozessschritte steuern) bestimmen und ihnen
Verantwortlichkeiten und Kompetenzen zuweisen.

f Prozesse und ihre Risiken sowie wesentliche Erfolgsfaktoren unter Beriicksichtigung des sich
andernden Umfelds laufend analysieren und bewerten.

g Prozesse laufend vereinfachen und bei Bedarf Anderungen der gesetzlichen Bestimmungen vor-
schlagen.

h Prozessinnovationen und -optimierung foérdern, die nationale und internationale Good Practices

aufgreifen und Interessengruppen einbinden.

i Prozesse auf Einhaltung des Schutzes personenbezogener Daten (Datenschutzgrundverordnung,
DSGVO) tiberpriifen und optimieren.
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Kriterium 5.2 - Produkte und Dienstleistungen fiir Kundinnen und Kunden, Biirgerinnen und Biirger,
Interessengruppen und die Gesellschaft erbringen

Beispiele

a

Die Produkte und Dienstleistungen der Organisation definieren, gestalten und aktiv den kompletten
Lebenszyklus steuern, einschlieBlich Recycling und Wiederverwendung.

Innovative Methoden zur Erarbeitung kundinnen- und kunden- sowie nachfrageorientierter 6ffentli-
cher Leistungen anwenden und dabei das Once-Only-Prinzip soweit wie moglich umsetzen.

Diversitats-und Gendermanagement anwenden, um Bediirfnisse und Erwartungen der Zielgruppen
zu identifizieren und zu steuern.

Burgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden und andere Interessengruppen in die Gestaltung
und Erbringung von Produkten und Dienstleistungen sowie die Erarbeitung von Qualitatsstandards
einbinden.

Produkte und Dienstleistungen der Organisation bewerben und passende Informationen zur Unter-
stlitzung der Biirgerinnen und Biirger bzw. Kundinnen und Kunden anbieten.

Den Zugang zu Produkten und Dienstleistungen der Organisation unterstiitzen (z. B. durch den
Zugang zu Dienstleistungen (iber das Internet, flexible Offnungszeiten, verschiedene Formate fiir
Dokumente, z. B. in Druckform und elektronisch, verschiedene Sprachversionen, Poster, Broschiiren,
Blindenschrift und Vorleseprogramme).

Befragungen von Kundinnen und Kunden, Beschwerdemanagement und andere Formen der Riick-
meldungen (Feedback) nutzen, um Potenziale zur Optimierung von Prozessen, Produkten und
Dienstleistungen zu ermitteln.

Kriterium 5.3 - Prozesse innerhalb der Organisation und mit anderen relevanten Organisationen
koordinieren

Beispiele

a

Eine Kultur des bereichsiibergreifenden Arbeitens in Prozessen schaffen, um das Denken in ,,Silos“
zu Giberwinden.

b Die Dienstleistungsketten der Organisation festlegen und die relevanten Partnerinnen und Partner
ermitteln.

C Gemeinsame Standards vereinbaren, Datenaustausch und gemeinsame Leistungserbringung (Shared
Services) ermoglichen, um Prozesse der gleichen Dienstleistungskette (iber Organisationen hinweg
mit wichtigen Partnerinnen und Partnern aus dem privaten und 6ffentlichen Sektor sowie den NGOs
zu koordinieren.

d Mitarbeitende, Kundinnen und Kunden sowie Interessengruppen bei der bereichsiibergreifenden
Gestaltung und Kooperation einbinden.

e Partnerschaften (iber verschiedene Verwaltungsebenen hinweg nutzen (Gemeinde, Land, Bund und
offentliche Unternehmen), um koordinierte Dienstleistungen erbringen zu kénnen.

f Anreize und Rahmenbedingungen fir Flihrungskrafte und Mitarbeitende schaffen, um organisa-

tionsiibergreifende Prozesse zu entwickeln (z. B. ,Shared Service“ und gemeinsame bereichsiiber-
greifende Prozessentwicklung).
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Themenfeld 6: - Kundinnen- und kunden/biirgerinnen- und biirgerbezogene Ergebnisse - Beurteilen Sie

aufgrund von Ergebnissen der Wahrnehmungsmessungen (6.1) und Leistungsmessungen (6.2), inwieweit die
Organisation die Erwartungen und Bediirfnisse der Kundinnen und Kunden/Biirgerinnen und Biirger erfiillt:

Kriterium 6.1 - Wahrnehmungsmessungen

Beispiele

Allgemeine Wahrnehmung der Organisation

a Die AuRenwirkung der Organisation und ihr Ansehen in der Offentlichkeit.

b Erreichbarkeit der Organisation (z. B. Barrierefreiheit).

o Burgerinnen- und Birger/Kundinnen- und Kundenorientierung der Belegschaft.

d Einbeziehung und Beteiligung der Birgerinnen und Birger/Kundinnen und Kunden, u. a. durch elek-
tronische Beteiligungsformen.

e Von der Organisation gebotene Transparenz, Offenheit und Information.

Wahrnehmung der Dienstleistungen und Produkte

f Zuganglichkeit der physischen und digitalen Dienstleistungen.

g Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen.

Differenzierung und Anpassung der Dienstleistungen entsprechend den unterschiedlichen Bediirf-
nissen von Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und Kunden.

i Innovationsfahigkeit der Organisation.

j Agilitat der Organisation.

k Digitalisierung in der Organisation.

L Integritat der Organisation und allgemeines Vertrauen der Kundinnen und Kunden/Birgerinnen und
Blrger.
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Kriterium 6.2 - Leistungsmessungen

Beispiele

Ergebnisse in Bezug auf die Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen

a Wiartezeit (Bearbeitungszeit der Leistungserbringung).

b Anzahl und Bearbeitungszeit von Beschwerden und Verbesserungsmafinahmen.

C Ergebnisse von UberpriifungsmaRnahmen bei Fehlern und dem Einhalten von Qualititsstandards.
d Einhaltung veroffentlichter Servicestandards.

Ergebnisse in Bezug auf Transparenz, Zuganglichkeit und Integritat

e Anzahl an Informations- und Kommunikationskanalen, einschlieRlich sozialer Medien.
f Verfligbarkeit und Genauigkeit von Informationen.
g Verfiigbarkeit von Leistungszielen und Ergebnissen der Organisation.

Umfang von Open Data-Angeboten.

Ergebnisse in Bezug auf die Einbeziehung von Interessengruppen und Innovation

i Umfang der Einbeziehung von Interessengruppen bei der Gestaltung und Erbringung von Dienst-
leistungen und Produkten bzw. in Entscheidungsprozesse.

j Anzahl der eingegangenen und umgesetzten Vorschlage.

Ergebnisse in Bezug auf Digitalisierung und E-Government-Verfahren

k Evaluierungen der sich dandernden Bediirfnisse von Interessengruppen unter deren Einbeziehung
und Messung ihrer Zufriedenheit (z. B. mit digitalen Services).

L Zugangszeiten zu den verschiedenen Services inklusive Offnungszeiten der Abteilungen.

m Kosten der Leistungen inklusive digitaler Services.

n Verfligbarkeit von Informationen Uber die Zustandigkeiten (inkl. Leitungsverantwortung) fir die
einzelnen Dienstleistungen.
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Themenfeld 7: - Mitarbeitendenbezogene Ergebnisse - Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der

Wahrnehmungsmessungen (7.1) und Leistungsmessungen (7.2), inwieweit die Organisation die Bediirf-
nisse und Erwartungen der Mitarbeitenden erfiillt:

Kriterium 7.1 - Wahrnehmungsmessungen

Beispiele

Allgemeine Wahrnehmung der Organisation

a Image und Gesamtleistung der Organisation.

b Einbeziehung der Mitarbeitenden in die Organisation, in Entscheidungsprozesse und Verbesserungs-
malnahmen.

C Bewusstsein der Mitarbeitenden fiir mogliche Interessenkonflikte, die Wichtigkeit ethischen Verhal-

tens und Integritat.

d Methoden fiir Feedback, Beratung, Dialog und systematische Mitarbeitendenbefragungen.

e Soziale Verantwortung der Organisation.

f Offenheit der Organisation fiir Veranderungen und Innovation.

g Auswirkung der Digitalisierung auf die Organisation.
h

Agilitat der Organisation.

Wahrnehmung des Managements und der Managementsysteme

i Fahigkeit der Fiihrungsebene, die Organisation zu steuern und dariiber zu kommunizieren.

j Gestaltung und Steuerung der Prozesse der Organisation.

k Verteilung der Aufgaben und das Beurteilungssystem fiir die Mitarbeitenden.

L Wissensmanagement.

m Interne Kommunikation und InformationsmafRnahmen.

n Umfang und Qualitit der Anerkennung von Einzel- und Teamleistungen.

Wahrnehmung der Arbeitsbedingungen

0 Betriebsklima und Kultur der Organisation.

p Herangehen an soziale Anliegen (z. B. flexible Arbeitszeiten, Ausgleich zwischen Beruf und Privatle-
ben, Gesundheitsfragen).

q Umgang mit Chancengleichheit, fairer Behandlung und integrem Verhalten in der Organisation.

r Ausstattung des Arbeitsplatzes und der Arbeitsumgebung.

Wahrnehmung der Karrierechancen und Weiterbildungsmoglichkeiten

s Systematische Karriere- und Kompetenzentwicklung.

t Verfligbarkeit und Qualitat von Aus- und Weiterbildungsméglichkeiten.
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Kriterium 7.2 - Leistungsmessungen

Beispiele

Allgemeine mitarbeitendenbezogene Ergebnisse

a Indikatoren zur Bindung sowie zur Starkung der Loyalitat und Motivation von Mitarbeitenden.

b Ausmal der Einbeziehung in Verbesserungsmalinahmen.

C Anzahl gemeldeter ethischer Konflikte (z. B. Interessenkonflikte).

d Haufigkeit freiwilliger Teilnahmen an Tatigkeiten sozialer Verantwortung.

e Indikatoren beziiglich der Fahigkeit der Mitarbeitenden, auf Bedirfnisse von Blrgerinnen und Biir-
gern/Kundinnen und Kunden einzugehen.

Ergebnisse in Bezug auf individuelle Leistungen und Fihigkeiten

f Indikatoren zur individuellen Leistung.

g Indikatoren zur Nutzung digitaler Informations- und Kommunikationsinstrumente.

Indikatoren zu Aus- und Weiterbildungen.

i Haufigkeit der Anerkennung von Einzelpersonen und Teams.
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Themenfeld 8: - Ergebnisse sozialer Verantwortung - Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der

Wahrnehmungsmessungen (8.1) und Leistungsmessungen (8.2), was die Organisation hinsichtlich
ihrer sozialen Verantwortung erreicht:

Kriterium 8.1 - Wahrnehmungsmessungen

Beispiele

a Wirkung der Organisation auf die Lebensqualitdt von Birgerinnen und Biirgern/Kundinnen und
Kunden, welche tber ihre eigentlichen Aufgaben (Geschiftseinteilung) hinausgehen.

b Reputation als Organisation, welche sich fiir die globale und lokale Gesellschaft aktiv einsetzt.

C Wirkung der Organisation auf die wirtschaftliche Entwicklung.

d Wirkung der Organisation auf 6kologische Nachhaltigkeit und Klimawandel.

e Wirkung der Organisation auf die Qualitdt von Demokratie, Transparenz, ethischem Verhalten,
Rechtsstaatlichkeit, Offenheit und Integritat.

Kriterium 8.2 - Leistungsmessungen

Beispiele

a Aktivitaten der Organisation zum Schutz und Erhalt von Ressourcen.

b Ausmal? von Beziehungen zu relevanten Behorden, Gesellschaftsgruppen und ihren Vertreterinnen
und Vertretern.

o Ausmal und Bedeutung positiver und negativer Berichterstattung in den Medien.

d Unterstiitzung fiir sozial benachteiligte Menschen.

e Als Arbeitgebende eine Politik der Vielfalt, der Integration und Akzeptanz ethnischer Minderheiten
und von Menschen mit besonderen Bediirfnissen unterstitzen.

f Unterstiitzung internationaler Entwicklungsprojekte.

g Austausch von Wissen, Information und Daten mit allen Interessengruppen.

Programme zum Schutz der Biirgerinnen und Birger/Kundinnen und Kunden vor Gesundheits-
risiken und Unfillen.
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Themenfeld 9: - Wichtigste Leistungsergebnisse - Beurteilen Sie die Zielerreichung der Organisation in

Bezug auf ihre externen Ergebnisse (9.1) und ihre internen Ergebnisse (9.2)

Kriterium 9.1 - Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Nutzen fiir die Gesellschaft

Beispiele

a Ergebnisse (Menge und Qualitat der Produkte und Dienstleistungen).

b Wirkungen der Produkte und Dienstleistungen auf die Zielgruppe und die Gesellschaft.

o Grad der Erfillung von Vereinbarungen mit Gibergeordneten Einrichtungen.

d Ergebnisse von externen Kontrollen und Audits.

e Benchmarking-Ergebnisse (Vergleiche mit anderen Organisationen) hinsichtlich der Ergebnisse
und Wirkungen.

f Ergebnisse der Umsetzung von Verwaltungsreformen.

Kriterium 9.2 - Interne Ergebnisse: Effizienzgrad

Beispiele

a Effizienz des Managements der verfligbaren Ressourcen, einschlieflich Personalmanagement,
Wissensmanagement und Management von Gebauden.

b Ergebnisse hinsichtlich Verbesserungen und Innovationen der Prozesse.

C Benchmarking-Ergebnisse (Leistungsvergleiche).

d Ergebnisse von gemeinsamen Aktivitdten und von Partnerschaftsvereinbarungen.

e Auswirkung der Digitalisierung auf die Leistungen der Organisation.

f Ergebnisse von internen Revisionen und Audits.

g Ergebnisse der Teilnahme an Wettbewerben und Qualitdtspreisen sowie von Qualitditsmanage-

ment-Zertifizierungen.

h Ergebnisse beziiglich der Einhaltung von Budgets und der Erreichung finanzieller Ziele.

i Kosteneffektivitat (Erreichen der Wirkungen mit geringstméglichen Kosten).
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