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Einfiihrung

Das Gemeinsame Europdische Qualitdtsbewertungssystem (CAF) ist das Ergebnis der Zu-
sammenarbeit der fiir die 6ffentliche Verwaltung zustdndigen Minister der Mitgliedstaaten der
Europdischen Union. Auf Ersuchen der Generaldirektoren in diesem Bereich hat die soge-
nannte Innovative Public Service Group (IPSG) die neue Version des CAF entwickelt.

Die erste Version des CAF wurde im Mai 2000 auf der Ersten Europdischen Qualitdtskonfe-
renz fiir 6ffentliche Verwaltungen in Lissabon vorgestellt. Die vorliegende Version basiert auf
den bei der Einfiihrung und Anwendung der ersten Version des CAF gesammelten Erfahrun-
gen.

Mit dem CAF wird den 6ffentlichen Verwaltungen in Europa ein Instrument an die Hand ge-
geben, das sie dabei unterstiitzt, Qualitditsmanagementmethoden zur Leistungs- und Effizienz-
steigerung zu nutzen. Das CAF bietet einen einfachen und leicht handhabbaren Rahmen, um
eine Selbstbewertung in Organisationen des 6ffentlichen Sektors durchzufiihren.

Das CAF verfolgt vier Hauptziele:

Es soll die Merkmale 6ffentlicher Verwaltungen erfassen

Es soll als Instrument fiir 6ffentliche Verwaltungen dienen, die die Leistung ihrer Organi-
sation verbessern wollen

Es soll als Bindeglied zwischen den verschiedenen in Nutzung befindlichen Qualitdtsma-
nagement-Methoden und -Modellen dienen, indem es einen gewissen Grad der Vergleich-
barkeit der Ergebnis sicherstellt

Es soll Leistungsvergleiche (Benchmarking®) zwischen Organisationen des 6ffentlichen
Sektors unterstiitzen

Das CAF ist fiir die Anwendung in allen Teilen des offentlichen Sektors entwickelt worden
und ldsst sich auf 6ffentliche Verwaltungen sowohl auf nationaler Ebene/Bundesebene als
auch auf regionaler und kommunaler Ebene anwenden. Es ldsst sich unter den unterschied-
lichsten Bedingungen anwenden, z. B. als Teil eines systematischen Reformprogramms oder
als Grundlage fiir VerbesserungsmaBnahmen in Organisationen des 6ffentlichen Dienstes*. In
einigen Féllen und insbesondere in sehr groflen Organisationen kann eine Selbstbewertung
auch nur in einem Teilbereich der Organisation, z. B. einer ausgewihlten Abteilung oder ei-
nem Referat, durchgefiihrt werden.

Die Struktur des CAF ist nachfolgend veranschaulicht’:

! Die mit einem Sternchen markierten Wérter werden im Glossar erlutert.
2In Anlehnung an das EFQM-Modell.
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Das CAF Modell

BEFAHIGER (ENABLERS) . __ ERGEBNISSE (RESULTS)
Mitarbeiter-
Personal- bezogene

management Ergebnisse
Fiih S . d Prozess- und Kunden-/ Leistungs-
Fuhrungs- trategie un Verinderungs- Biirgerbezogene ergebnisse

eigenschaften Planung management Ergebnisse der Organisation
Partnerschaften Giseezllscslr?fs_
und Ressourcen Ergelggnisse
INNOVATION UND LERNEN

Die 9 Themenfelder benennen bereits die wesentlichen Aspekte, die bei einer Organisations-
analyse beriicksichtigt werden miissen. Unter jedem Feld werden Kriterien aufgefiihrt. Diese
Kriterien benennen die wesentlichen Leistungsmerkmale, die bei der Bewertung einer Orga-
nisation zu beriicksichtigen sind.

Der Aufbau des CAF ist nachfolgend veranschaulicht:

Themenfeld 1

[ |
Kriterium 1.1 Kriterium 1.2 Kriterium 1.3

| . . . I
Indikator 1.2.1 Indikator 1.2.2 | ' Indikator 1.2.3] ' Indikator 1.2.4

Die Anwendung des CAF ermdglicht Organisationen, einen kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess* einzuleiten.
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Das CAF bietet:

- eine Bewertung auf der Grundlage von Fakten

- ein Instrument, mit dem eine gemeinsame Richtung bestimmt und Konsens dariiber erzielt
werden kann, was zur Verbesserung der Organisation notwendig ist

- eine Bewertung anhand von Kriterien, die europaweit angewandt werden

die Moglichkeit zur Messung des Fortschritts der Organisation iiber einen bestimmten
Zeitraum durch periodisch durchgefiihrte Selbstbewertungen

eine Verbindung zwischen Zielen und unterstiitzenden Strategien* und Prozessen*

die Moglichkeit, sich auf Verbesserungsmafinahmen zu konzentrieren, die am notwen-
digsten sind

Méglichkeiten zur Férderung und gemeinsamen Nutzung bewéhrter Praktiken in unter-
schiedlichen Bereichen einer Organisation und organisationsiibergreifend

eine Moglichkeit, die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erh6hen, indem
sie in den Verbesserungsprozess einbezogen werden

Maoglichkeiten zur Bestimmung von Fortschritt und besonders herausragenden Leistungen

ein Mittel zur Integration verschiedener Qualititsinitiativen in die reguldre Geschéftsti-
tigkeit

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass die Selbstbewertung mit dem Instrument CAF
einer Organisation die Mdglichkeit bietet, mehr iiber sich selbst zu erfahren. Auf der Basis der
Ergebnisse der Selbstbewertung ist eine Organisationsentwicklung ,,aus sich selbst heraus®
moglich.

Das CAF unterliegt keinem Copyright und ist unentgeltlich nutzbar. Organisationen kénnen
das Instrument auf beliebige Weise einsetzen.

Themenfeld 1: Fiihrungseigenschaften’

Definition

Das Themenfeld der Fiihrungseigenschaften* beschreibt, wie Fithrungskréfte und leitende
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Mission* und die Vision* einer Organisation entwickeln
und ihr Erreichen fordern, wie sie jene Werte* entwickeln, die fiir einen dauerhaften Erfolg
notwendig sind, wie sie diese durch angemessene Maflnahmen und Verhaltensweisen umset-
zen und in welcher Weise sie sich personlich fiir die Entwicklung und Umsetzung des Mana-
gementsystems der Organisation einsetzen.

Die Bedeutung des Themenfelds:

Im Hinblick auf die Selbstbewertung und auf organisatorische Verbesserungen muss zwi-
schen der Rolle der politischen Fihrung* und der Rolle von Verwaltungsleitung/Fiithrungs-
kréften des 6ffentlichen Sektors unterschieden werden.

Das CAF zielt nicht darauf ab, die Qualitat* 6ffentlicher Politiken zu bewerten, sondern viel-
mehr die Art und Weise, wie eine Organisation geleitet wird, wie Strategien* formuliert wer-
den und wie der Politik konzeptionelle Hilfestellungen (durch Analysen, Untersuchungen der
Gestaltungsfelder und strategische Planung) gegeben werden.

Zu den Hauptmerkmalen einer 6ffentlichen Verwaltung*, die fiir eine Leistungsbewertung
relevant sind (in Ergénzung zu den die Politiken betreffenden Aspekten), gehoren:

- hervorragende Qualitét* bei der Erbringung von Leistungen

- Verdnderungen anregen/Vorleben von Veranderungsbereitschaft

- Modernisierung und Verdnderungsmanagement™®

- Handeln innerhalb des gesetzlichen Rahmens

- Schaffung von Verantwortlichkeit, Biirgerorientierung und Transparenz

- Einbeziehung aller Interessengruppen (Stakeholder*) der Organisation und Herstellung
eines Gleichgewichts zwischen ihren Bedarfen

- ein angemessenes Preis-/Leistungsverhéltnis
- Fahigkeiten mit der politischen Ebene in einen Dialog zu treten

- Erreichen von Zielen

Die Leitungs- bzw. Fithrungsebene* einer 6ffentlichen Verwaltung muss ihre Arbeit darauf
ausrichten, biirgerorientierte Ziele mit den Bedarfen aller Interessengruppen und allgemeinen
politischen Zielen in Einklang zu bringen.

® Die Themenfelder 1-5 bezichen sich auf die Befdhigermerkmale einer Organisation, d.h. die fiir die Leistungs-
fahigkeit einer Organisation ausschlaggebenden Merkmale. Befdhigermerkmale sind Eigenschaften/Féahigkeiten,
die eine Organisation in die Lage versetzen, Visionen/Missionen/Konzepte in ein gutes Ergebnis umzusetzen.
Bei der Bewertung der Befdhigermerkmale sollte die dafiir vorgesehene Bewertungsskala fiir Befahigerkriterien
(enablers panel) herangezogen werden. (Ein Excel-basierter Arbeitsbogen wird in Deutschland unter www.caf-
netzwerk.de zum Download angeboten.)



Common Assessment Framework

Bei der Bewertung von Fiithrungseigenschaften sollte vor allem beriicksichtigt werden, dass
Fiihrungskrifte genau wissen miissen, wer ihre Kundinnen und Kunden sind, was deren An-
forderungen sind und wie sich ein Gleichgewicht zwischen deren Bedarfen auf der einen Seite
und politischen Vorgaben auf der anderen Seite herstellen ldsst. Dabei miissen sie ein klares
Engagement fiir die Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden* und andere Interessen-
gruppen erkennen lassen.

Bewertung: Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen und Erfahrungen, was die Lei-
tung der Organisation unternimmt, um*:

1.1. ..der Organisation eine Richtung vorzugeben: Entwicklung und Vermittlung einer
Vision, einer Mission und von Werten.

Indikatoren*:

1.1.1  Entwicklung und Formulierung einer Vision (wohin wollen wir) und einer Mission
(was sind unsere Ziele) der Organisation.

1.1.2  Schaffung eines Werterahmens und eines Verhaltenskodexes*.

1.1.3  Ubertragung der Vision und der Mission in strategische (mittelfristige*) und operati-
ve (konkrete und kurzfristige*) Ziele und MaBinahmen.

1.1.4  Einbeziehung relevanter Interessengruppen bei der Entwicklung einer Vision, Missi-
on, eines Werterahmens, strategischer und operativer Ziele (z. B. Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden, gewéhlte Vertre-
terinnen und Vertreter, Lieferantinnen und Lieferanten, etc.).

1.1.5  Anpassung der Vision, der Mission und der Werte an verdnderte duflere Bedingun-
gen.

1.1.6  Vermittlung der Vision, der Mission, der Werte und der strategischen und operativen
Ziele an alle Beschéftigten der Organisation und andere Interessengruppen .

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befahigerkriterien (1-5).

1.2. ...ein Managementsystem fiir die Organisation zu entwickeln und umzusetzen.

Indikatoren:

1.2.1  Entwicklung von organisatorischen Strukturen und Prozessen* in Ubereinstimmung
mit den Aufgaben der Organisation und den Bedarfen und Erwartungen der Interes-
sengruppen.

1.2.2  Festlegung von geeigneten Managementebenen, Funktionen, Verantwortlichkeiten
und Gestaltungsrdumen.

1.2.3  Entwicklung und Vereinbarung messbarer Ziele fiir alle Ebenen der Organisation.

* Bei den folgenden Abschnitten handelt es sich um Kriterien zum jeweiligen Themenfeld. Jedes Kriterium ent-
hilt eine Aussage iiber eine Praxis, die in Bezug auf einen bestimmten Aspekt der Leistung einer Organisation
das Erreichen eines optimalen Ergebnisses darstellen wiirde. Die im Anschluss an diese Aussage aufgefiihrten
konkreten Handlungen/MaBnahmen dienen als Indikatoren fiir das erfolgreiche Erfiillen eines Kriteriums.

1.2.4

1.2.5

1.2.6
1.2.7
1.2.8

Zielvorgaben* hinsichtlich Output* (Ergebnis) und Outcome* (Wirkung) sowie
Schaffung eines Gleichgewichts zwischen den Bedarfen und Erwartungen verschie-
dener Interessengruppen.

Einrichtung eines Management-Informationssystems mit internen Audits* (Revisio-
nen) und Kontrollen.

Rahmenbedingungen fiir Teamwork und die Arbeit in Projekten schaffen.
Langfristige Anwendung eines TQM-Systems*, wie EFQM* oder CAF.

Entwicklung eines Systems zur Festlegung operativer Ziele oder zur Leistungsmes-
sung in der Organisation (z. B. Balanced Scorecard*, ISO 9001-2000).

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befahigerkriterien (1-5).

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

Indikatoren:

1.3.1  Mit gutem Beispiel vorangehen/Vorbildfunktion ausiiben.

1.3.2  Bereitschaft zur Entgegennahme von konstruktiver Kritik und Verbesserungsvor-
schldgen beziiglich des eigenen Filhrungsverhaltens.

1.3.3  Handeln im Einklang mit den aufgestellten Zielen und Werten.

1.3.4  Umfassende Information der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

1.3.5  Unterstiitzung der Beschéftigten, um ihnen bei der Erfiillung ihrer Vorgaben und
Ziele zu helfen und damit wiederum zum Erreichen der Ziele* der gesamten Organi-
sation beizutragen.

1.3.6  Delegation von Verantwortung anregen und fordern (Empowerment*).

1.3.7  Ermutigung und Unterstiitzung der Beschéftigten, Vorschldge fiir Neuerungen und
Verbesserungen zu unterbreiten und sich in ihrer taglichen Arbeit aktiv einzubringen.

1.3.8  Gegenseitiges Vertrauen und Respekt fordern.

1.3.9  Gewibhrleistung, dass eine Kultur entwickelt wird, in der Innovationen angeregt, er-
kannt, geplant und umgesetzt werden.

1.3.10 Anregung und Finanzierung von Fortbildungs- und VerbesserungsmafBnahmen.

1.3.11 Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Feedback geben und Leistungsergebnisse
besprechen.

1.3.12  Anerkennung und Belohnung der Leistung Einzelner und von Teams.

1.3.13  Angemessene Beriicksichtigung der individuellen Bedarfe und der personlichen Si-
tuation der Beschiftigten.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befdhigerkriterien (1-5).
10



1.4. ...zu Politikern und anderen Interessengruppen angemessene Beziehungen zu pfle-
gen.

Indikatoren:

1.4.1  Aufrechterhaltung pro-aktiver und regelmaBiger Beziehungen zu politischen Stellen
in relevanten Bereichen der Exekutive und Legislative.

1.4.2  Entwicklung von Partnerschaften* und Netzwerken* mit wichtigen Interessengrup-
pen (z. B. Biirgerinnen und Biirger, Nichtregierungsorganisationen, Verbande, Wirt-
schaftsunternehmen, andere 6ffentliche Verwaltungen usw.)

1.4.3  Einbeziehung politischer und anderer Interessengruppen bei der Aufstellung von
Zielen hinsichtlich Output und Outcome und der Entwicklung eines Managementsys-
tems fiir die Organisation.

144  Bestrebung, die Organisation ins 6ffentliche Bewusstsein zu riicken, einen guten Ruf
und Anerkennung zu erlangen (z. B. durch Imageaufbau und -pflege).

1.4.5  Entwicklung eines Marketingkonzeptes (produkt- und serviceorientiert) sowie dessen
interne und externe Kommunikation.

1.4.6  Teilnahme an Aktivititen von Interessengruppen, anderen relevanten Organisationen
und Berufsverbédnden etc.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befahigerkriterien (1-5).

11
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Themenfeld 2: Strategie und Planung

Definition

Dieses Themenfeld beschreibt, wie die Organisation ihre Vision* und ihre Mission* durch
eine klare, auf die Interessengruppen (Stakeholder*) ausgerichtete Strategie* erfiillt, gestiitzt
auf relevante politische Vorgaben, Pline, Ziele und Prozesse*.

Die Bedeutung des Themenfelds

Strategie und Planung miissen sich, unter Beriicksichtigung der Prioritdten, Richtungsvorga-
ben und der Bedarfe der einzelnen Interessengruppen, mit der internen Kultur, dem Autbau
und den Geschiftsablaufen einer Organisation (sowohl kurzfristig* als auch langfristig*) aus-
einandersetzen. Hier sollten sich die Grundsétze der Organisation widerspiegeln und deutlich
werden, wie ihre Ziele durch diese Grundsitze erreicht werden sollen. Organisationen sollten
ihre Strategie und ihre Planung sowie ihre Prozesse fortwédhrend kritisch iiberwachen und
aufzeigen, wie sie — als Ganzes — den wechselnden Rahmenbedingungen gerecht werden wol-
len.

In der Strategie und Planung muss die Vorgehensweise der Organisation, bei der Umsetzung
von Modernisierungsvorhaben und der Verdnderung von Managementprozessen deutlich
werden.

Bewertung: Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen und Erfahrungen, was die Orga-
nisation unternimmt, um:

2.1. ..Informationen iiber aktuelle und zukiinftige Bedarfe der Interessengruppen zu
gewinnen.

Indikatoren*:

2.1.1  Identifizierung aller relevanten Interessengruppen.

2.1.2  Systematische Informationsbeschaffung iiber die Interessengruppen, ihre Bedarfe
und Erwartungen mittels geeigneter Untersuchungen*/Umfragen (z. B. unter Biirge-
rinnen und Biirgern/Kundinnen und Kunden, Beschéftigten, gesellschaftlichen Orga-
nisationen, Regierung etc.).

2.1.3  RegelmiBige Informationsbeschaffung iiber wichtige Faktoren, wie gesellschaftliche,
6kologische, wirtschaftliche, rechtliche und demografische Entwicklungen.

2.1.4  RegelmiBige Bewertung der Qualitét* der Informationen und ihrer Gewinnung.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befahigerkriterien (1-5).

12



2.2. ...Strategie und Planung zu entwickeln, zu iiberpriifen und zu aktualisieren.

Indikatoren:

2.2.1  Einbeziehung von Interessengruppen in den Prozess der Entwicklung, Uberpriifung
und Aktualisierung von Strategie und Planung sowie deren Erwartungen und Bedarfe
priorisieren.

222 Analyse von Chancen und Risiken und Bestimmung entscheidender Erfolgsfaktoren*®
durch die regelmifBige Bewertung von Faktoren aus dem Umfeld der Organisation
(einschlieBlich politischer Verdnderungen).

2.2.3  Aufstellung strategischer und operativer Ziele basierend auf der Vision, der Mission
und den Werten* der Organisation und Verkniipfung dieser Ziele mit operativen Pla-
nen und Verfahren/Prozessen.

2.2.4  Bewertung der Qualitét der strategischen und operativen Plane.

22,5  Abgleichung von Aufgaben und Ressourcen, lang- und kurzfristigen Anforderungen
und den Anspriichen der Interessengruppen.

2.2.6  Bewertung bestehender Aufgaben im Hinblick auf Output* (Ergebnisse) und Outco-
me* (Wirkung) sowie den Grad der Zielerreichung auf allen Ebenen verifizieren und
ggf. Anpassung der Strategie und Planung.

2.2.7 Bewertung des Bedarfs, Strategien und Methoden umzustellen und zu verbessern.

2.2.8  Systematische Analyse von organisationsinternen Stirken und Schwichen (z. B.
TQM*-Diagnose oder SWOT-Analyse*).

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befahigerkriterien (1-5).

2.3. ..Strategie und Planung in der gesamten Organisation umzusetzen.

Indikatoren:

2.3.1  Umsetzung von Strategie und Planung, indem Ubereinkunft erzielt und Priorititen
gesetzt, Zeitrahmen festgelegt und eine geeignete Organisationsstruktur geschaffen
werden.

232 Ubertragung der strategischen und operativen Ziele in Pline und Aufgabenzuwei-
sungen und Verkniipfung mit den Kernprozessen* der Organisation.

2.3.3  Aufbau interner Kommunikationskanéle zur Verbreitung der Ziele, Pline und Auf-
gaben der Organisation.

234  Entwicklung und Anwendung von Methoden zur Messung der Leistung der Organi-
sation auf allen Ebenen.

2.3.5  Einrichtung und Fortfiihrung von Entscheidungsgremien (z. B. Beirat, Strategiegre-

mium, Verwaltungsratsausschuss, Lenkungsgruppen).

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befédhigerkriterien (1-5).

13
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Themenfeld 3: Personalmanagement

Definition

Das Themenfeld Personalmanagement* betrifft die Frage, wie die Organisation das Wissen
und das volle Potenzial ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sowohl jedes Einzelnen als
auch bezogen auf die Zusammenarbeit im Team sowie in der gesamten Organisation, fordert
und zur Entfaltung bringt, und wie sie diese Aktivitdten plant, um die Politik und Strategie®
der Organisation sowie wirkungsvolles Handeln der Beschéftigten zu unterstiitzen.

Die Bedeutung des Themenfelds

Unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Organisation sind alle Beschéftigten und
andere Personen zu verstehen, die direkt oder indirekt Dienstleistungen fiir Biirgerinnen und
Biirger/Kundinnen und Kunden* erbringen. Dazu gehoren alle Beschéftigten und Freiwilli-
gen, von denen einige spezielle Unterstiitzung bendtigen, um ihr volles Potenzial bei der Ar-
beit entfalten zu konnen.

Bei der Einschétzung ihrer Leistung kénnen Organisationen eventuelle Einschrankungen ihrer
Handlungsfreiheit durch die allgemeine Personalpolitik des 6ffentlichen Dienstes oder die
Besoldungs- und Tarifpolitik usw. beriicksichtigen. Dariiber hinaus sollten sie aufzeigen, wie
sie im Rahmen dieser Beschrankungen daran arbeiten, das Potenzial ihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu optimieren. Gegebenenfalls sollten sie in ihre Uberlegungen auch die Fra-
ge einflieBen lassen, wie sie den Handlungsspielraum im Personalmanagement zugunsten der
Organisation und ihrer Beschiftigten erweitern konnen.

Bewertung: Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen und Erfahrungen, was die Orga-
nisation unternimmt, um:

3.1. ...Personalressourcen mit Blick auf die Strategie und Planung der Organisation zu
planen, zu gestalten und zu verbessern

Indikatoren*:

3.1.1  Entwicklung eines Personalmanagement-Konzepts auf der Grundlage der Strategie
und Planung der Organisation und dessen Kommunikation.

3.1.2  RegelmiBige Analyse des aktuellen und zukiinftigen Personalbedarfs unter Beriick-
sichtigung der Bedarfe und Erwartungen der Interessengruppen (Stakeholder*).

3.1.3  Entwicklung von und Einigung iiber ein klares Konzept, in der objektive Kriterien
fiir die Personaleinstellung und -forderung, ein Belohnungssystem und die Uber-
tragung von Leitungsfunktionen enthalten sind.

3.1.4  Aufgaben, Fahigkeiten/Kompetenzen und Zustindigkeiten (z. B. durch Arbeitsplatz-
beschreibungen) werden aufeinander ausgerichtet.

3.1.5  Arbeitsplatzbeschreibungen, Personalgewinnung und Entwicklungspline werden
aufeinander ausgerichtet.

3.1.6  Die Aufgabenplanung und die Personalzuweisung und -entwicklung werden aufein-
ander ausgerichtet.

3.1.7  Festlegung von Management- und Fithrungsqualifikationen, die bei der Einstellung
und dem Einsatz von Fithrungskréften verlangt werden.

14
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3.1.8
3.1.9

3.1.10

3.1.11

Gewihrleistung optimaler Arbeitsbedingungen in der gesamten Organisation.

Bei der Personalgewinnung und -entwicklung wird nach dem Gebot der Fairness und
dem Grundsatz der Chancengleichheit verfahren (z. B. Gleichbehandlung von Frau
und Mann, Menschen mit Behinderung, Angehérigen verschiedener Ethnien und Re-
ligionen).

Beriicksichtigung der personlichen Bediirfnisse von Menschen mit Behinderung und
ihrer speziellen Anforderungen an die Ausstattung ihres Arbeitsplatzes.
Ermoglichung eines Gleichgewichts zwischen beruflichem Engagement und Privat-
leben der Beschiftigten im Sinne einer Work-Life-Balance*.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befahigerkriterien (1-5).

3.2. ..die Fihigkeiten der Beschiiftigen zu erkennen, weiter zu entwickeln und zu nut-
zen, indem die Ziele Einzelner, von Teams und der Organisation aufeinander ab-
gestimmt werden.

Indikatoren:

3.2.1  Identifikation aktueller Fahigkeiten, sowohl jedes einzelnen Beschéftigten als auch
der Organisation als Ganzes, im Hinblick auf Wissen, Kompetenzen und Verhalten.

3.2.2  Entwicklung eines Fortbildungskonzeptes ausgehend von aktuellen und zukiinftigen
organisatorischen und personlichen Anforderungen (beispielsweise sowohl mit obli-
gatorischen als auch freiwilligen Schulungen) und dieses bekannt machen.

3.2.3  Entwicklung von und Einigung iiber personliche Fortbildungs- und Entwicklungs-
pléne fiir alle Beschéftigten.

324  Entwicklung von Fiihrungsqualitdten in der gesamten Organisation.

3.2.5  Unterstiitzung und Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (z. B. durch
Coaching, Tutoring usw.).

3.2.6  Forderung der Arbeitsplatzmobilitdt (intern und extern) der Beschiftigten.

32.7  Entwicklung und Forderung moderner Schulungsmethoden (z. B. Multimedia-
Ansatz, training-on-the-job, E-Learning).

3.2.8  Management der globalen und individuellen FortbildungsmaBnahmen, im Anschluss
priifen, inwieweit die Fortbildungsziele erreicht wurden, und davon ausgehend die
Fortbildungsplanung den verdnderten Bedingungen anpassen.

3.2.9  Entwicklung und Forderung sozialer Kompetenzen und Fahigkeiten im Umgang mit
Biirgerinnen und Biirgern/ Kundinnen und Kunden.

3.2.10 Den fiir Fortbildungen investierten Anteil am gesamten Personalhaushalt beobachten.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befdhigerkriterien (1-5).
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3.3. ..Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch Dialog und Empower-
ment*

Indikatoren:

3.3.1 Forderung einer Kultur der offenen, hierarchieiibergreifenden Kommunikation und
des Dialogs.

3.3.2  Aktive Befragung der Beschéftigten nach ihren Ideen und Vorschlédgen und Entwick-
lung geeigneter Mechanismen (wirksames Ideenmanagement, Vorschlagswesen
usw.).

3.3.3  Einbeziehung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die Entwicklung von Konzep-
ten und Strategien, in die Gestaltung von Prozessen* sowie die Identifikation und
Umsetzung von Verbesserungsmafnahmen.

3.34  Streben nach einer Einigung zwischen der Leitungsebene und den Beschiftigten iiber
Ziele und Methoden zur Messung der Zielerreichung.

3.3.5 RegelmiBige Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen.

3.3.6  Die Beschiftigten dazu aufrufen, ihre Vorgesetzten zu beurteilen (z. B. durch 360°-
Beurteilungen*).

3.3.7  Beratungen mit den Vertretern der Beschéftigten (z. B. Gewerkschaften).

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befahigerkriterien (1-5).
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Themenfeld 4: Partnerschaften und Ressourcen

Definition

Dieses Themenfeld beschreibt, wie die Organisation ihre Partnerschaften® gestaltet und ihre
internen Ressourcen verwaltet und nutzt, um ihre Organisationspolitik und ihre Strategie* zu
unterstiitzen und eine effektive Geschaftstatigkeit zu gewahrleisten.

Die Bedeutung des Themenfelds

Offentliche Verwaltungen unterliegen bei der Gestaltung ihrer finanziellen Ressourcen héufi-
ger und in stirkerem Mafe Beschrinkungen und Sachzwéngen als der private Sektor. Die
Moglichkeiten offentlicher Verwaltungen, zusitzliche Einnahmen zu generieren, sind meist
ebenso begrenzt wie ihr Spielraum bei der Verwendung ihrer Mittel fiir Leistungen, die sie
gerne erbringen wiirden.

Offentliche Verwaltungen miissen komplexe Beziehungen sowohl mit anderen Organisatio-
nen des offentlichen und privaten Sektors als auch mit Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen
und Kunden, die als Partner gesehen werden, unterhalten. Eine erfolgreiche Gestaltung dieser
Beziehungen kann fiir den Grad der Zielerreichung der Organisation entscheidend sein.

Bei der Bewertung ihrer Leistungen sollten Organisationen beriicksichtigen, wie sich beste-
hende Beschrankungen hinsichtlich der Verwendung ihrer finanziellen Mittel oder anderer
unter dieses Themenfeld fallender Ressourcen auswirken.

Da die Organisation unter Umstdnden nur geringen Spielraum bei der Aufteilung ihrer Res-
sourcen hat, sollte sich die Bewertung nicht auf die Frage konzentrieren, inwieweit Entschei-
dungen iiber die Hohe der Mittel oder deren Verwendung gerechtfertigt sind, sondern viel-
mehr darauf, wie die Organisation innerhalb ihres Handlungsspielraums ihre Ressourcen ges-
taltet, um ihre Strategie und ihre Planung verwirklichen zu konnen.

Bewertung: Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen und Erfahrungen, welche MafR}-
nahmen getroffen wurden, um sicherzustellen, dass die Organisation:

4.1. ...relevante Partnerschaften aufbaut und weiterentwickelt.

Indikatoren*:

4.1.1  Identifizierung der strategischen Partner und der Art der Partnerschaft (z. B. Kéufer-
Anbieter, Partner bei der Erbringung von Leistungen, Hierarchie und Kontrolle, Ko-
operationspartner).

4.12  Vereinbarungen mit geeigneten Partnern schlieBlen, die die Art der Partnerschaft be-
riicksichtigen.

4.1.3  Festlegung der Zustandigkeiten beim Management der Partnerschaften.

4.14 RegelmiBige Uberpriifung und Beurteilung der Prozesse*, der Ergebnisse und der
Art der Partnerschaften.
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4.1.5 Initiierung und Aufbau aufgabenspezifischer Partnerschaften sowie Entwicklung und
Durchfithrung gemeinsamer Projekte mit anderen Organisationen des Offentlichen
Sektors.

4.1.6  Schulung der Beschiftigten, um eine effektive Zusammenarbeit mit Partnern zu er-
moglichen.

4.1.7  Gegenseitiger Personalaustausch mit Partnerorganisationen in Verwaltung, Wirt-
schaft und Gesellschaft.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befahigerkriterien (1-5).

4.2. ..Partnerschaften mit Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und Kunden* entwi-
ckelt und umsetzt.

Indikatoren:

4.2.1  Zur Einbeziehung/Beteiligung von Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und Kun-
den in Angelegenheiten, die das Gemeinwohl betreffen, ermuntern.

42.2  Einbezichung von Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und Kunden in politische
Entscheidungsprozesse (z. B. Beratungsgruppen, Untersuchungen*, Meinungsumfra-
gen).

4.2.3  Aufgeschlossenheit gegeniiber Ideen, Vorschldgen und Beschwerden von Biirgerin-
nen und Biirgern/Kundinnen und Kunden sowie Entwicklung und Anwendung dafiir
geeigneter Verfahren (z. B. mittels Umfragen, Beratungsgruppen, Fragebogen, Be-
schwerdestellen usw.).

424  Aktive Ermutigung der Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden, sich selbst
zu organisieren, und Unterstiitzung von Biirgergruppen.

4.2.5  Sicherstellung einer pro-aktiven Informationspolitik (z. B. liber die Zustidndigkeiten
der verschiedenen 6ffentlichen Behorden, iiber ihre Prozesse usw.).

4.2.6  Gewihrleistung, dass Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden eine indivi-
duelle Behandlung erfahren (z. B. durch Benennung eines fiir sie zustdndigen Bear-
beiters).

42.7  Gewidhrleistung von Transparenz sowohl der Organisation als auch ihrer Entschei-
dungen und Entwicklung (z. B. durch die Veroffentlichung von Jahresberichten,
Veranstaltung von Pressekonferenzen und Verdffentlichung von Informationen iiber
das Internet etc.).

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befédhigerkriterien (1-5).

4.3. ...wirksames Wissensmanagement betreibt.

Indikatoren:

4.3.1  Entwicklung von Systemen zur Verwaltung, zum Erhalt und zur Bewertung des Wis-
sens, das in der Organisation vorhanden ist.

432  Gewihrleistung, dass Wissen und Informationen mit Partnern ausgetauscht und ge-
meinsam genutzt werden.
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433

434
435
43.6
437
438
439

43.10
43.11

Stindige Uberpriifung des in der Organisation verfiigharen Wissens und Ausrichtung
dieses Wissens auf die strategische Planung und auf aktuelle und zukiinftige Bedarfe
aller Interessengruppen (Stakeholder*).

Gewihrleistung, dass alle Beschiftigten Zugang zu dem Wissen haben, das fiir die
Erledigung ihrer Aufgaben und die Erreichung ihrer Ziele relevant ist.

Sicherstellung des Zugangs zu relevanten Informationen fiir alle Interessengruppen.
Gewihrleistung der Richtigkeit, Zuverlassigkeit und Sicherheit von Informationen.
Kanile zur organisationsinternen Informationsverbreitung schaffen (Intranet, News-
letter, Zeitschriften usw.).

Zum gegenseitigen internen Informationsaustausch innerhalb der Organisation und
mit allen relevanten Interessengruppen anregen.

Sicherstellung, dass auBerhalb der Organisation verfiigbare Informationen effektiv
verarbeitet und genutzt werden.

Informationen in einer benutzerfreundlichen Form vorlegen.

Sicherstellung, dass das Wissen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die aus der
Organisation ausscheiden, nicht verloren geht.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befahigerkriterien (1-5).

4.4. ..die Finanzen wirksam managen.

Indikatoren:

4.4.1  Ausrichtung des Finanzmanagements auf die strategischen Ziele.

442  Gewihrleistung der Finanz- und Haushaltstransparenz.

4.4.3  Einfilhrung innovativer Systeme zur Haushaltsplanung (z. B. Mehrjahreshaushalte,
Projekthaushalte, Budgetierung usw.).

444  Standige Uberwachung der Kosten fiir die Bereitstellung von Standard-
Dienstleistungen oder Standard-Produkten.

4.4.5  Sicherstellung eines kostenwirksamen* Managements der finanziellen Ressourcen
(z. B. durch Kosten- und Leistungsrechnung).

44.6 Verantwortung fiir finanzielle Ressourcen delegieren und dezentralisieren und
gleichzeitig mit einem zentralen Controlling hinterlegen.

4.4.7  Finanzcontrolling basierend auf Kosten-Nutzen-Analysen*.

4.4.8 Risiko- und Folgenabschitzung finanzwirksamer Entscheidungen.

449  Entwicklung und Einfilhrung moderner Controlling-Verfahren im Bereich Finanz-
management (z. B. durch interne Finanzrevisionen usw.).

4.4.10 Das Finanzcontrolling fiir alle Beschéftigten transparent machen.

44.11 Effektive Nutzung von Anlagevermogen fiir die Erreichung der strategischen Ziele

der Organisation.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befahigerkriterien (1-5).
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4.5. ...iiber ein Technologiemanagement verfiigt.

Indikatoren:

45.1 Umsetzung einer integrierten Technologiestrategie in Ubereinstimmung mit den stra-
tegischen und operativen Zielen der Organisation.

4.5.2  Effiziente Anwendung der geeigneten Technologie fiir:

- ...die Aufgabenbewiltigung.

- ...das Wissensmanagement.

- ...das Lernen und fiir Verbesserungsmafinahmen.

- ...die Interaktion mit Interessengruppen und Partnern.

- ...die Entwicklung und Pflege interner und externer Netzwerke*.

453  Uberwachung technologischer Entwicklungen und Einfiihrung relevanter Neuerun-
gen.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befdhigerkriterien (1-5).

4.6. ...iiber ein Gebdude- und Vermogenswerte-Management verfiigt.

Indikatoren:

4.6.1  Abwigung zwischen der Forderung nach Kosteneffizienz der Liegenschaften einer-
seits und den Anspriichen und Erwartungen der Nutzer andererseits (z. B. rdumliche
Zentralisierung versus Dezentralisierung).

4.6.2  Sicherstellung einer kosteneffizienten und effektiven Nutzung von Biirordumen
(z. B. GroBraumbiiros vs. Einzelbiiros, mobile Biiros) und der technischen Ausstat-
tung (z. B. Anzahl der PCs und Kopiergerite) unter Beriicksichtigung der strategi-
schen und operativen Ziele der Organisation, der personlichen Bedarfe der Beschaf-
tigten, den oOrtlichen Gepflogenheiten und objektiver (z. B. rdumlicher) Beschrén-
kungen.

4.6.3  Gewihrleistung einer effizienten und kostenwirksamen Instandhaltung von Geb&u-
den, Biiros, technischen Gerdten und Einrichtungsgegenstinden.

4.64  Gewihrleistung einer effizienten, kostenwirksamen und nachhaltigen Nutzung von
Transport- und Energieressourcen.

4.6.5  Sicherstellung geeigneter Zugangswege zu Gebduden geméB den Bedarfen und Er-
wartungen der Beschiéftigten und Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden
(z. B. Zugang zu 6ffentlichen Verkehrsmitteln oder Parkplétzen).

4.6.6  Entwicklung einer integrierten Strategie zur Verwaltung unbeweglicher Vermogens-
werte (z. B. durch Direktmanagement, Subunternehmervergabe oder Public Private
Partnership).

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befdhigerkriterien (1-5).
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Themenfeld 5: Prozess- und Verinderungsmanagement

Definition

Hier geht es darum, wie die Organisation ihre Prozesse* gestaltet, verbessert und weiterent-
wickelt, um ihre Strategie* und Planung umzusetzen, ihre Kunden und andere Interessen-
gruppen (Stakeholder*) zufrieden zu stellen und einen Mehrwert fiir sie zu generieren.

Die Bedeutung des Themenfelds

Die Kernprozesse* im 6ffentlichen Sektor beziehen sich auf die Erbringung von Kerndienst-
leistungen und auf unterstiitzende Abléufe, die fiir das Funktionieren einer Organisation uner-
lasslich sind. Entscheidend fiir die Beantwortung der Fragen, welches die Kernprozesse sind,
wie diese zu bewerten sind und wie sie sich verbessern lassen, ist, wie diese Prozesse zur Er-
fiillung der eigentlichen Aufgabe (Mission*) der Organisation beitragen und wie wirkungsvoll
sie sind.

Die Prozesse in offentlichen Verwaltungen konnen sehr unterschiedlichen Charakters sein
und sowohl relativ abstrakte Tatigkeiten, wie die Unterstiitzung der politischen Arbeit oder
die Regulierung von Wirtschaftstitigkeiten umfassen, als auch sehr konkrete Tatigkeiten im
Zusammenhang mit der Erbringung von Dienstleistungen. In jedem Fall sollte eine Organisa-
tion in der Lage sein, zu bestimmen, welches die Kernprozesse sind, die sie zur Hervorbrin-
gung der von ihr erwarteten Leistungen (Output*) und der dadurch erzielten Wirkungen (Out-
come*) verrichtet.

Solche Prozesse sind beispielsweise:
Bereitstellung von Kerndienstleistungen (abhingig von der Art und den Aufgaben der
Organisation)
Umgang mit politischen Schnittstellen
Entscheidungsfindung
Formulierung und Umsetzung von Rechtsvorschriften
Formulierung und Umsetzung von Verwaltungsvorschriften
Verbindung zu/Beratung mit Zulieferern und Partnern, sowie Fremdvergabe (Outsour-
cing*)
Budgetierung und Planung
Betriebsmittelzuweisung
Einkauf und Beschaffung
Personalmanagement*: Personalgewinnung, Aus- und Fortbildung, Personalentwicklung
und Beurteilungswesen
Verwaltung materieller Ressourcen: Vermogenswerte, Informationssysteme und Techno-
logie
Kommunikation mit den Beschéftigten und Biirgern
Kundenbetreuung durch Bearbeitung von Anfragen
Verfahren zur Behandlung von Umweltfragen
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Bewertung: Beurteilen Sie anhand von Beobachtungen und Erfahrungen, wie die Orga-
nisation:

5.1. ...Prozesse identifiziert, gestaltet und verbessert.

Indikatoren*:

5.1.1  Identifizierung, Beschreibung und Dokumentation der Kernprozesse.

5.1.2  Analyse und Evaluierung* der Kernprozesse vor dem Hintergrund der Ziele der Or-
ganisation und sich verédndernder duBlerer Gegebenheiten.

5.1.3  Bestimmung von Prozessverantwortlichen (Process Owners) und Ubertragung von
Verantwortung auf diese.

5.1.4  Einbeziehung der Beschéftigten und externen Interessengruppen in die Gestaltung
und Entwicklung von mafigeblichen Prozessen.

5.1.5  Sicherstellung, dass die Kernprozesse zum Erreichen der strategischen Ziele der Or-
ganisation beitragen.

5.1.6  Zuweisung von Mitteln fiir Prozesse durch Priorisierung, d.h. ausgehend von der
relativen Wichtigkeit ihres Beitrags zum Erreichen der strategischen Ziele der Orga-
nisation.

5.1.7  Fortwdhrende Optimierung und Anpassung von Prozessen, ausgehend von ihrer ge-
messenen Effizienz* und Effektivitat*.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befdhigerkriterien (1-5).

5.2. ...die Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden* an der Entwicklung und
Bereitstellung von Dienstleistungen und Produkten beteiligt.

Indikatoren:

52.1  Einbeziechung der Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden in die Gestaltung
und Verbesserung von Dienstleistungen und Produkten (z. B. durch Untersuchun-
gen*, welche Dienstleistungen oder Produkte gewiinscht werden und niitzlich sind).

5.2.2  Einbezichung von Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und Kunden und anderen
Interessengruppen in die Entwicklung von Qualitdtsstandards fiir Dienstleistungen,
Produkte und Informationen.

5.2.3  Entwicklung klarer, einfacher und leicht verstandlicher Rechtsvorschriften.

524  Einbeziechung der Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden bei der Entwick-
lung und Gestaltung von Informationsquellen und -kanélen.

5.2.5 Bereitstellung geeigneter und verldsslicher Informationen sowie zuverldssige Hilfe
und Unterstiitzung der Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden.

52.6  Nutzerfreundliche Erreichbarkeit der Organisation (z. B. flexible Offnungszeiten und
Angebot von Dokumenten sowohl in Papierform als auch in elektronischer Form).

5.2.7  Forderung der elektronischen Kommunikation und Interaktion mit Biirgerinnen und
Biirgern/Kundinnen und Kunden.

5.2.8  Entwicklung verldsslicher Systeme und Verfahren fiir die Behandlung allgemeiner
Anfragen (Response-Management®) und fiir ein Beschwerdemanagement*.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befdhigerkriterien (1-5).
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5.3. ...Modernisierungen und Innovationen plant und gestaltet.

Indikatoren:

5.3.1  Fortwihrende Uberwachung interner Anzeichen fiir Verinderungen (z. B. ungiinstige
Fehlertendenzen, wachsende Zahl von Beschwerden).

5.3.2  Durchfithrung von Leistungsvergleichen (Benchmarking*), um Verbesserungen vo-
ranzubringen.

5.3.3  Schaffung eines Gleichgewichts zwischen einem Top-Down-Ansatz* und einem
Bottom-Up-Ansatz* beim Umgang mit Verdnderungen in der Organisation.

5.3.4  Risikoanalyse und Bestimmung entscheidender Erfolgsfaktoren*.

5.3.5  Effiziente Steuerung des Verdnderungsprozesses (z. B. durch Nutzung von Meilen-
steinen, Benchmarks, Lenkungsgruppen, Follow-up*).

5.3.6  Diskussion geplanter und aktuell durchgefiihrter Verdnderungen mit allen Partnern,
wie z. B. Verbanden, Biirgerinitiativen etc.

5.3.7  Bereitstellung der Mittel, die zur vollstindigen Umsetzung des Veranderungsprozes-
ses notwendig sind.

5.3.8  Evaluierung und Steuerung des Verdnderungsprozesses.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Befdhigerkriterien (1-5).
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Themenfeld 6: Kunden-/Biirgerbezogene Ergebnisse*”

Definition
Dieses Themenfeld bezieht sich auf die Ergebnisse einer Organisation gemessen an der Zu-
friedenheit ihrer internen und externen Kundinnen und Kunden.

Die Bedeutung des Themenfelds

Organisationen des 6ffentlichen Sektors stehen in einer komplexen Beziehung zur Offentlich-
keit, die einerseits als Kundenbeziehung beschrieben werden kann (6ffentliche Verwaltungen
als direkte Dienstleister) und andererseits als Biirgerbeziechung bezeichnet werden muss, bei
der die offentliche Verwaltung an der Gestaltung der Bedingungen mitwirkt, unter denen sich
das wirtschaftliche und soziale Leben abspielt. Da die Grenze zwischen diesen beiden Aspek-
ten nicht immer leicht zu ziehen ist, wird diese komplexe Beziehung als Biirger/Kunden-
Beziehung bezeichnet. Die Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden sind die Emp-
fanger oder NutznieBer von Handlungen, Produkten oder Dienstleistungen 6ffentlicher Ver-
waltungen. Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden* miissen als die primdren Emp-
fanger der angebotenen Dienstleistungen angesehen werden, sind jedoch nicht nur auf diese
Rolle beschrinkt.

Organisationen des offentlichen Sektors stellen ihre Dienste in Ubereinstimmung mit der auf
kommunaler oder iibergeordneter Ebene beschlossenen Politik bereit und sind hinsichtlich der
Erbringung ihrer Leistungen den politisch Verantwortlichen gegeniiber Rechenschaft schul-
dig. Eine Bewertung der Leistung gemessen an den gesetzlichen Anforderungen wird unter
Themenfeld 9 ,,Organisationsergebnisse* vorgenommen. Politische Ziele sind solche, die von
der jeweiligen Bundes-, Landes- und/oder kommunalen Regierung festgelegt und weniger
von den Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und Kunden bestimmt werden. Maf3stabe fiir
die Feststellung der Zufriedenheit von Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und Kunden er-
geben sich in der Regel daraus, welche Bereiche von den Kundengruppen als wichtig emp-
funden werden, und daraus, welches Verbesserungspotential die Organisation innerhalb ihres
Dienstleistungsbereiches aufweist.

Es ist fiir jede offentliche Verwaltung wichtig, die Zufriedenheit der Biirgerinnen und Biir-
ger/Kundinnen und Kunden im Hinblick auf den Gesamteindruck der Organisation, die von
ihr bereitgestellten Produkte und Dienstleistungen, die Offenheit der Organisation und den
Grad der Einbeziehung von Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und Kunden unmittelbar zu
messen. Dabei greifen Organisationen typischer Weise auf Kunden-/Biirgerbefragungen zu-
riick, um sich ein Bild von deren Zufriedenheit zu machen. Es stehen ihnen jedoch auch ande-
re oder ergénzende Instrumente zur Verfiigung (wie z. B. Sachverstindigenausschiisse, Fo-
kusgruppen, Nutzergremien (user panels) usw.).

5 Wichtiger Hinweis: Ab Themenfeld 6 verlagert sich der Schwerpunkt der Bewertung von den Befahigerkrite-
rien (d.h. den fiir die Leistungsféhigkeit einer Organisation ausschlaggebenden Merkmalen) hin zu den Ergeb-
niskriterien (d.h. den Ergebnissen (Output), die eine Organisation erzielt). Die Bewertung der Ergebnisse erfolgt
ab Themenfeld 6 anhand der Bewertungsskala fiir Ergebniskriterien (results panel).
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Bewertung: Beurteilen Sie, welche Ergebnisse die Organisation dabei erzielt hat, die Be-
darfe und Erwartungen ihrer Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden zu er-
fiillen, anhand der:

6.1. ...Ergebnisse von Messungen der Biirger-/Kundenzufriedenheit.

Indikatoren*:

Ergebnisse hinsichtlich des Gesamteindrucks der Organisation

6.1.1  Generelle Zufriedenheit mit der Leistung der Organisation.

6.1.2  Freundlichkeit und faire Behandlung.

6.1.3  Ansprechbarkeit, Eingehen auf Anliegen und pro-aktives Verhalten.

6.14  Flexibilitdt und Fahigkeit, mit individuellen Situationen umzugehen.

6.1.5  Aufgeschlossenheit gegeniiber Veranderungen.

6.1.6  Aktive Suche nach Vorschldgen und Ideen fiir Verbesserungen.

6.1.7  Einfluss der Organisation auf die Lebensqualitdt* der Biirgerinnen und Biir-
ger/Kundinnen und Kunden.

Ergebnisse hinsichtlich der Einbeziehung
6.1.8  Einbeziehung von Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und Kunden in die Gestal-
tung von Dienstleistungen oder Produkten und in Entscheidungsprozesse.

Ergebnisse hinsichtlich der Verfiigbarkeit

6.1.9  Offnungs- und Wartezeiten.

6.1.10 Umfang und Qualitdt* von verfiigbaren Informationen, deren Zuginglichkeit und
Transparenz.

6.1.11 Anstrengungen zur Vereinfachung von Verwaltungsabldufen und Verstindlichkeit
(z. B. leicht verstandliche Sprache).

6.1.12  Standort (z. B. Nihe zu 6ffentlichen Verkehrsmitteln, Parkmoglichkeiten usw.).

Ergebnisse hinsichtlich der Produkte und Dienstleistungen

6.1.13  Qualitédt, Zuverldssigkeit, Einhaltung von Qualitatsstandards, Nutzer- oder Biirger-
chartas.

6.1.14 Bearbeitungszeit.

6.1.15 Qualitét der Kunden-/Biirgerberatung.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Ergebniskriterien (6-9).
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6.2. ...Indikatoren fiir die Bewertung der Biirger-/Kundenzufriedenheit.

Bei der Beurteilung ihrer Ergebnisse und der Zufriedenheit seitens der Biirgerinnen und Biir-
ger/Kundinnen und Kunden kénnen Organisationen auch eine Reihe von internen Indikatoren
heranziehen:

Indikatoren:

Ergebnisse hinsichtlich des Gesamteindrucks der Organisation

6.2.1  Anzahl der Beschwerden.

6.2.2  Umfang der MaBnahmen, um das Vertrauen der Offentlichkeit in die Organisation
und ihre Dienste und Produkte zu erh6hen.

6.2.3  Bearbeitungszeit von Beschwerden.

6.2.4  Haufigkeit von Interventionen durch den Ombudsmann/Biirgerbeauftragten.

6.2.5  Bearbeitungszeit.

6.2.6  Umfang der Schulung der Beschiftigten im Verhéltnis zu effektiver und freundlicher
Kommunikation mit und Behandlung von Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und
Kunden.

Ergebnisse hinsichtlich der Einbeziehung.

6.2.7 Einbeziehung von Interessengruppen (Stakeholder*) in die Gestaltung und
Bereitstellung von Dienstleistungen und Produkten und/oder die Gestaltung von
Entscheidungsprozessen.

6.2.8  Eingegangene und dokumentierte Vorschlage.

6.2.9  Umsetzung und Anwendung neuer und innovativer Formen des Umgangs mit Biirge-
rinnen und Biirgern/Kundinnen und Kunden (z. B. Biirgerpanels, Fokusgruppen
usw.).

Ergebnisse hinsichtlich der Produkte und Dienstleistungen

6.2.10 Einhaltung festgelegter Standards fiir Dienste und Dienstleistungen (z. B. Biirger-
chartas, Servicegarantien).

6.2.11 Zahl von Aktenriickldufen aufgrund von Bearbeitungsfehlern und/oder Schadener-
satzfille.

6.2.12 Umfang der MaBinahmen zur Verbesserung der Verfiugbarkeit, Genauigkeit und
Transparenz von Informationen.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Ergebniskriterien (6-9).
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Themenfeld 7: Mitarbeiterbezogene Ergebnisse

Definition
Dieses Themenfeld betrifft die Ergebnisse, die die Organisation im Hinblick auf die Zufrie-
denheit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erzielt.

Die Bedeutung des Themenfelds

Unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Organisation sind alle Beschéftigten und
andere Personen zu verstehen, die direkt oder indirekt Dienstleistungen fiir Biirgerinnen und
Biirger/Kundinnen und Kunden* erbringen.

Dieses Themenfeld bezieht sich auf die Zufriedenheit aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
der Organisation und sollte in Verbindung zum Themenfeld 3 ,,Personalmanagement® gese-
hen werden.

AuBere Zwinge schrinken oft den Handlungsspielraum einer Organisation in diesem Bereich
ein. Daher sollten diese Zwinge sowie die Bemiithungen der Organisation, ihnen entgegenzu-
wirken, klar dargelegt werden. Messungen sollten sich auf jene Bereiche konzentrieren, in
denen die Organisation Handlungsspielrdume hat.

Unabhingig von der Art einer Organisation im dffentlichen Sektor ist es fiir sie wichtig, die
Ergebnisse im Hinblick auf die Mitarbeiterzufriedenheit zu dokumentieren. Unter Mitarbeiter-
zufriedenheit werden mehrere Gesichtspunkte subsumiert, wie der Gesamteindruck, den die
Beschiftigten von der Organisation und ihrer Mission* haben, wie sie ihr Arbeitsumfeld, die
Leitung und das Managementsystem der Organisation beurteilen, wie sie ihre beruflichen
Entwicklungsmoglichkeiten und die Entwicklung ihrer personlichen Fahigkeiten einschétzen,
und wie sie die von der Organisation bereitgestellten Produkte und Dienstleistungen bewer-
ten.

Zur Beurteilung der Zufriedenheit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter greifen Organisatio-
nen typischer Weise auf Umfragen zuriick. Es stehen ihnen jedoch auch andere oder ergin-
zende Instrumente (wie z. B. Fokusgruppen) zur Verfiigung.

Die Organisationen kénnen auch eine Reihe interner Indikatoren* heranziehen, mit deren Hil-
fe sich die Ergebnisse, die eine Organisation mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern er-
zielt, messen und ins Verhéltnis zur Zufriedenheit der Beschéftigten, ihren Leistungen, der
Entwicklung ihrer Féhigkeiten, ihrer Motivation und ihrem Engagement setzen lassen.

Bewertung: Beurteilen Sie :

7.1. ...die Ergebnisse von Messungen der Zufriedenheit und der Motivation der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter.
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Indikatoren:

Ergebnisse hinsichtlich der Zufriedenheit mit:

7.1.1  ...dem Gesamteindruck der Organisation.

7.1.2  ..der Leistung der Organisation insgesamt.

7.1.3  ..der Bedeutung des gesellschaftlichen Beitrags der Organisation.

7.14  ..dem Verhiltnis der Organisation zu den Biirgern und der Gesellschaft.
7.1.5  ..dem Grad der Einbeziehung in die Organisation und ihrer Mission.

Ergebnisse hinsichtlich der Zufriedenheit mit der Leitung, den Fihrungskriften und dem Ma-

nagement der Organisation.

7.1.6  Oberste und mittlere Leitungsebene der Organisation (z. B. ihre Fahigkeit, die Orga-
nisation zu steuern, und ihre Kommunikationsfahigkeiten).

7.1.7  Aufgabenvereinbarungen, Systeme zur Mitarbeiterbeurteilung, Zielvereinbarungen
und Leistungsbeurteilungen, Anerkennung von Einzel- und Team-Leistungen.

7.1.8  Gestaltung der Prozesse* der Organisation.

7.1.9  Haltung der Organisation gegeniiber Veranderungen und Modernisierung.

Ergebnisse hinsichtlich der Zufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen:

7.1.10  Gestaltung des Arbeitsplatzes.

7.1.11 Betriebsklima und Kultur der Organisation.

7.1.12  Erholungs-/Freizeiteinrichtungen.

7.1.13  Haltung gegeniiber Gesellschafts- und Umweltfragen.

7.1.14 Umgang mit Chancengleichheit und fairer Behandlung in der Organisation.

7.1.15 Flexible Arbeitszeiten und Mdoglichkeit, Beruf und Familie miteinander zu verbinden
bzw. ein Gleichgewicht zwischen Arbeits- und Privatleben (Work-Life-Balance*) zu
schaffen.

7.1.16  Artund Weise, wie die Organisation mit Personalproblemen umgeht.

Ergebnisse hinsichtlich der Motivation und der Zufriedenheit mit beruflichen Entwicklungs-

und Weiterbildungsmoglichkeiten:

7.1.17 Personalmanagement* (z. B. Fort-/Weiterbildungsmoglichkeiten, Karriereentwick-
lung).

7.1.18 Mitarbeitermotivation.

7.1.19  Vertrautheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den Zielen der Organisation.

7.1.20 Bereitschaft zu Verdnderungen.

7.1.21 Bereitwilligkeit, Extraleistungen in besonderen Situationen zu erbringen.

Ergebnisse hinsichtlich der Zufriedenheit mit:

7.1.22 ... der Einbeziehung in Entscheidungsprozesse.
7.1.23 ... der Beteiligung an Verbesserungsmafinahmen.
7.1.24 ... Konsultations- und Dialogmechanismen.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Ergebniskriterien (6-9).
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7.2. ... die Indikatoren fiir mitarbeiterbezogene Ergebnisse.

Indikatoren:

Ergebnisse hinsichtlich der Zufriedenheit:

7.2.1  Unentschuldigtes Fernbleiben vom Arbeitsplatz oder krankheitsbedingte Fehlzeiten.
7.2.2  Fluktuationsrate.

7.2.3  Anzahl der Beschwerden, Streiks usw.

Ergebnisse hinsichtlich der Leistung:

724  MaB der Produktivitit.

7.2.5  Resultate aus Evaluierungen* und/oder Beurteilungen.

7.2.6  Verbindung zwischen individuellen Leistungen und Qualitdt* von Dienstleistungen
und Produkten.

7.2.7  Ergebnisse der Nutzung von Indikatoren fiir die Bewertung von Einzelleistungen.

Ergebnisse hinsichtlich der Entwicklung von Kompetenzen:

7.2.8  Teilnahme- und Erfolgsquoten bei Fortbildungsveranstaltungen.

7.2.9  Nutzung von Fortbildungsbudgets.

7.2.10 Nutzung der Informationstechnologie durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

7.2.11 Nachgewiesene Fihigkeit, mit Biirgerinnen und Biirgern/Kundinnen und Kunden
umzugehen und auf ihre Bedarfe einzugehen.

7.2.12  Personalrotation innerhalb der Organisation (Mobilitit).

Ergebnisse hinsichtlich der Motivation und Einbeziehung/Beteiligung:

7.2.13  Riicklaufquoten bei Mitarbeiterbefragungen.

7.2.14 Beteiligung an Verbesserungsmafinahmen und -initiativen (z. B. Vorschlagswesen).

7.2.15 Teilnahme an gesellschaftlichen Veranstaltungen.

7.2.16 Teilnahme an internen Diskussionsrunden, Zusammenkiinften mit Fihrungskraften
oder Personalversammlungen usw.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Ergebniskriterien (6-9).
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Themenfeld 8: Gesellschaftsbezogene Ergebnisse

Definition

Dieses Themenfeld beschreibt, welche Ergebnisse die Organisation im Hinblick auf die Be-
friedigung der Bedarfe und Erwartungen der Gemeinschaft (d.h. je nach den konkreten Gege-
benheiten der lokalen, nationalen oder internationalen Gemeinschaft) insgesamt erzielt. Dies
beinhaltet, wie die Haltung der Organisation zu Fragen der Lebensqualitéit*, der Umwelt und
zur Erhaltung der globalen Ressourcen wahrgenommen wird, sowie Mafinahmen zur internen
Zielerreichung. Eingeschlossen sind auch die Beziehungen der Organisation zu Behorden und
Gremien, die ihre Geschiftstitigkeit beeinflussen und regulieren.

Die Bedeutung des Themenfelds

Viele Organisationen des offentlichen Sektors iiben allein schon aufgrund der Art ihrer
Hauptgeschiftstitigkeit oder ihres gesetzlichen Auftrags Einfluss auf die Gesellschaft aus.
Die Ergebnisse dieser Kernaktivititen werden in den Themenfeldern 6 (Kunden-/
Biirgerbezogene Ergebnisse) und 9 (Leistungsergebnisse) behandelt.

Dieses Themenfeld misst den tiber ihre eigentliche Tétigkeit und tiber ihren gesetzlichen Auf-
trag hinausgehenden Einfluss der Organisation auf die Gesellschaft.

Die Messungen beriicksichtigen sowohl die Wahrnehmung als auch — sofern vorhanden —
quantitative Indikatoren*.

Bewertung: Beurteilen Sie die durch die Organisation erreichten Auswirkungen auf die
Gesellschaft anhand der:

8.1. ..Ergebnisse der gesellschaftlichen Leistungen.

Indikatoren:

8.1.1  Auswirkung auf die lokale, nationale und internationale Wirtschaft und Gesellschaft.

8.1.2  Qualitdt* und Hiufigkeit der Beziehungen zu den lokalen und gesellschaftlichen
Partnern.

8.1.3  Das Verhalten der Organisation unter ethischen Gesichtspunkten.

8.14  Engagement fiir die Gemeinschaft, in der die Organisation angesiedelt ist, durch Un-
terstiitzung (finanzieller oder sonstiger) lokaler und gesellschaftlicher Aktivititen
(z. B. im Sozial- oder Umweltbereich, Agenda 21 usw.).

8.1.5  Unterstiitzung von sozial Schwicheren (z. B. durch Arbeitsbeschaffungsmainahmen
und Stellenvermittlung).

8.1.6  Ausbau der Unterstiitzung von Projekten zugunsten von Entwicklungsléndern.

8.1.7  Offentliche Wahrnehmung der Auswirkungen der Titigkeit der Organisation auf die
Lebensqualitét (Quality of Life*) der Bevolkerung.

8.1.8  Grad der Unterstiitzung gesellschaftlichen Engagements durch die Organisation (so-
wohl der Biirgerinnen und Biirger als auch ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter).

8.1.9  Der Tenor in der Medienberichterstattung.

8.1.10  Grad der Integration gesellschaftlicher Verdnderungen in die Organisation.
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8.1.11 Programme zur Vorbeugung von Gesundheitsrisiken und Unfallen.
Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Ergebniskriterien (6-9).

8.2. ...Ergebnisse bei Leistungen fiir die Umwelt.

Indikatoren:

82.1 Einbindung des Nachhaltigkeitsgrundsatzes in Entscheidungsprozesse (Energie-
sparen, Nutzung erneuerbarer Energiequellen, Gesamtenergieverbrauch usw.).

8.2.2  Verringerung des Abfall- und Verpackungsautkommens.

8.2.3  Nutzung von Recycling-Produkten.

824  Forderung der Nutzung umweltfreundlicher Verkehrs- bzw. Transportmittel (z. B.
offentliche Verkehrsmittel, Fahrgemeinschaften, Fahrrader).

8.2.5  Grad der Einhaltung von Umweltstandards.

8.2.6  Beeintrachtigungen oder Schidden, die durch die Tatigkeit der Organisation ver-
ursacht werden, reduzieren und den Schutz und die Sicherheit der Biirgerinnen und
Biirger gewahrleisten.

8.2.7  Malnahmen zur Lirmreduzierung.

8.2.8  Beriicksichtigung des Umwelt- und Naturschutzes in Entscheidungsprozessen (z. B.

beim Bau von Gebauden).

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Ergebniskriterien (6-9).
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Themenfeld 9: Die wichtigsten Leistungsergebnisse der Organisation

Definition

Unter diesem Themenfeld wird das, was die Organisation erreicht hat, ins Verhiltnis zu ihrem
Auftrag und ihren spezifischen Zielen gesetzt und beurteilt, wie die Organisation die Bedarfe
und Erwartungen all jener erfiillt hat, die ein finanzielles oder sonstiges Interesse an ihr ha-
ben.

Die Bedeutung des Themenfelds

Die wichtigsten Leistungsergebnisse beziehen sich auf alles, was die Organisation als wesent-
liche und messbare Erfolgskriterien in kurzfristiger® und langfristiger* Sicht festgelegt hat.
Sie stellen einen Mafstab fiir die Effektivitdt* und Effizienz* der Organisation bei der Bereit-
stellung von Dienstleistungen/Produkten sowie der Erreichung ihrer allgemeinen und ihrer
spezifischen, politisch beeinflussten Ziele dar. Diese MaBstdbe sind sowohl finanzieller als
auch nicht finanzieller Natur und stehen in engem Zusammenhang mit der Planung und Stra-
tegie (Themenfeld 2) und den entscheidenden Prozessen (Themenfeld 5).

Die Ergebnisse beziehen sich auf die gemessenen Leistungen der Organisation bei der Errei-
chung der Ziele, auf die Wirkungen (Outcome*), die mit den Haupttétigkeiten erzielt wurden
(Effektivitit) sowie auf das interne Funktionieren der Organisation. Sie umfassen aulerdem
Messungen der Leistung der Organisation im Hinblick auf die rationelle und wirtschaftliche
Nutzung ihrer finanziellen Ressourcen (Wirtschaftlichkeit*) und auf den effizienten Einsatz
ihrer finanziellen Ressourcen.

Bewertung: Beurteilen Sie anhand von Fakten Tendenzen bei den Ergebnissen der Or-
ganisation im Hinblick auf die:

9.1. ..Zielerreichung.

Indikatoren*:

Externe Ergebnisse:

9.1.1  Der Grad der Zielerreichung gemessen am Output* (Bereitstellung von Produkten
oder Dienstleistungen) und Outcome (Auswirkungen auf die Gesellschaft).

9.1.2  Verbesserte Qualitit* der Dienstleistungen oder bei der Bereitstellung von Produk-
ten.

9.1.3  Kosteneffektivitit (erzielte Wirkungen auf einem mdglichst niedrigen Kostenni-
veau).

9.1.4  Effizienz.

9.1.5  Ergebnisse von Kontrollen und Audits* (Revisionen).

9.1.6  Ergebnisse durch die Teilnahme an Wettbewerben und Ausschreibungen von Quali-
tats-Preisen.

9.1.7  Ergebnisse aus Leistungsvergleichen (Benchmarking*).
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Interne Ergebnisse:

9.1.8

9.1.9

9.1.10

9.1.11

9.1.12

Nachweisliche Beteiligung aller Interessengruppen (Stakeholder*) innerhalb der Or-
ganisation.

Nachweisliche Fahigkeit, die Bedarfe aller Interessengruppen gegeneinander abzu-
wigen und zu befriedigen.

Nachweislicher Erfolg bei der Verbesserung und Erneuerung organisatorischer Stra-
tegien®, Strukturen und/oder Prozesse*.

Nachweislich bessere Nutzung der Informationstechnologie (beim Wissensmanage-
ment und/oder bei der internen und externer Kommunikation und Vernetzung).
Nachweisliche Einhaltung von Qualititsstandards und Nutzer- oder Biirger-Chartas.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Ergebniskriterien (6-9).

9.2. ...Performance im Finanzbereich.

Indikatoren:
Wirtschaftlichkeitsmessungen:

9.2.1
922
923

924

925

9.2.6
9.2.7

Grad der Einhaltung der Budgets.

Grad der Erfullung finanzieller Ziele.

Nachweisliche Fahigkeit, die finanziellen Interessen aller Interessengruppen gegen-
einander abzuwégen und zu befriedigen.

Messungen der effektiven Verwendung von Betriebsmitteln (um sowohl eine Uber-
ziehung von Krediten als auch eine zu geringe Ausnutzung von Ressourcen zu ver-
meiden).

Umfang von Einnahmen bringenden Tatigkeiten.

Héufigkeit und Ergebnisse von Finanzpriifungen und Kontrollen (intern und extern).
MafBnahmen im Sinne eines umsichtigen und risikobewussten Finanzmanagements.

Vergeben Sie eine Wertung auf der Grundlage der
Bewertungsskala fiir Ergebniskriterien (6-9).
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Bewertungsskalen

Bewertungsskala fiir Befiahigerkriterien (Themenfelder 1-5)

Wertung

0 Keine Beweise oder nur Einzelberichte fiir relevante Maf3-
nahmen/Aktivititen.

1 Relevante MaBnahmen/Aktivitdten sind geplant. P (plan)

2 Relevante MaBnahmen/Aktivititen wurden geplant und wer-
den umgesetzt. D (do)

3 Relevante Maflnahmen/Aktivititen sind geplant, umgesetzt
und tiberpriift worden. C (check)

4 Relevante MaBnahmen/Aktivitdten sind geplant, umgesetzt
und auf der Grundlage von Vergleichszahlen/Benchmarking-
Daten tiberpriift und entsprechend angepasst worden. A (act)

5 Relevante Maflnahmen/Aktivitdten sind geplant, umgesetzt

und auf der Grundlage von Vergleichszahlen/Benchmarking-
Daten tiberpriift, entsprechend angepasst und vollstdndig in
die Organisation integriert worden. (PDCA-Zyklus*)

Bewertungsskala fiir Ergebniskriterien (Themenfelder 6-9)

Wertung

0 Ergebnisse werden nicht gemessen.

1 Die wichtigsten Ergebnisse werden gemessen und zeigen
negative oder stabile Tendenzen.

2 Die Ergebnisse zeigen moderate Fortschritte.

3 Die Ergebnisse zeigen erhebliche Fortschritte.

4 Es werden hervorragende Ergebnisse erreicht und positive
Vergleiche zu den eigenen Zielen gezogen.

5 Es werden hervorragende Ergebnisse erreicht, positive Ver-
gleiche zu den eigenen Zielen gezogen und im Leistungs-
vergleich (Vergleichszahlen/Benchmarking-Daten) mit rele-
vanten Organisationen positive Ergebnisse erzielt.
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Leitfaden fiir die Anwendung des CAF

Dieser Leitfaden soll 6ffentlichen Verwaltungen dabei helfen, eine Selbstbewertung mit Hilfe
des CAF durchzufiihren. Ausgehend von den Erfahrungen fritherer CAF-Anwender wird
empfohlen, dass die im Folgenden erlduterten Schritte bei der Planung einer Selbstbewertung
beriicksichtigt werden, um den Nutzen des Verfahrens zu maximieren. Die Verwendung die-
ser Richtlinien tragt auch dazu bei, ein gewisses Maf} an Standardisierung des Bewertungs-
prozesses zu gewdhrleisten. Das bisher in Deutschland angewandte Verfahren weicht in eini-
gen Punkten von dem auf européischer Ebene empfohlenen Verfahren ab. Im folgenden wer-
den zunéchst die in Deutschland empfohlenen Handlungsschritte beschrieben, im Anschluss
das auf EU-Ebene empfohlene Konsensmodell.

Die Anwendung des Selbstbewertungsinstruments CAF bedeutet den Einstieg in einen konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess*. Der Selbstbewertungsprozess umfasst idealtypisch fol-
gende Schritte:

1. Schritt: Entscheiden, ob eine Selbstbewertung durchgefiihrt wird und deren Ergebnisse
genutzt werden; Eine Projektleiterin/einen Projektleiter benennen

2. Schritt: Die Selbstbewertungsabsichten in der Organisation kommunizieren; Schulung der
Organisation in Total Quality Management* (TQM)

3. Schritt: Bildung eines repriasentativen Bewertungsteams; Schulung des Teams in TQM
und CAF; Information iiber Zweck und Ablauf

4. Schritt: Erste Bewertungsrunde: Individuelles Ausfiillen des Arbeitsbogens, Benennung
von ,,Abschnittsexperten”; Im Anschluss: Sammeln von Informationen und Dokumenten,
Auswertung der Bewertungsbogen

5. Schritt: Zweite Bewertungsrunde: Daten und Fakten durch ,,Abschnittsexperten* und e-
ventuell zusétzliche Experten (z. B. aus den Bereichen Controlling oder Organisation) ein-
bringen, Revision der ersten individuellen Bewertung; im Anschluss: abschlieBende Auswer-
tung der Bewertungsbogen

6. Schritt: Ergebnisse bewerten, priorisieren und konkrete Verbesserungsmafinahmen planen

7. Schritt: Verbesserungen implementieren

Nach Umsetzung der Maflnahmen sollte erneut eine Selbstbewertung mit dem Instrument
CAF erfolgen. Damit beginnt der Prozess von vorne und wird so zu einem kontinuierlichen
Verbesserungsprozess. Der CAF-Zyklus ist nachfolgend veranschaulicht:
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1. Schritt
Entscheiden, ob eine Selbstbewertung durchgefithrt wird
und deren Ergebnisse genutzt werden;
Einen Projektleiter benennen

A 4

2. Schritt
Die Selbstbewertungsabsichten kommunizieren;
Schulung der Organisation in TQM*

A 4

3. Schritt
Bildung eines reprisentativen Bewertungsteams;
Schulung des Teams in TQM und CAF;
Information tiber Zweck und Ablauf

4
4. Schritt
Individuelles Ausfiillen des Arbeitsbogens
4 \ 4
Sammeln von Informa- Erste Auswertung der
tionen und Dokumenten Bewertungsbdgen
A 4 A 4
5. Schritt
Revision der 1. Individuellen Bewertung
A 4
Zweite Auswertung der Bewertungsbogen
A 4
6. Schritt

Ergebnisse bewerten, priorisieren und konkrete
Vetbesserungsmalinahmen planen

h 4

7. Schritt
Verbesserungen implementieren

G

ZYKLUS
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Organisation des Bewertungsprozesses

Gewinnen Sie die Fiihrungsebene fiir das Verfahren, kliren Sie iiber das CAF-
Selbstbewertungsverfahren auf

Die Leitungsebene und die Fiihrungskrifte der Organisation sollten sich iiber die Durchfiih-
rung eines Selbstbewertungsprozesses einig sein und die notwendigen Absprachen fiir die
Durchfiithrung der Bewertung treffen. Dabei sollten auch der Zweck der Bewertung, wie deren
Ergebnisse genutzt und das weitere Vorgehen im Anschluss an die Bewertung diskutiert wer-
den.

Benennen Sie eine Projektleiterin/einen Projektleiter

Die Projektleiterin/der Projektleiter ist unter anderem dafiir verantwortlich, der Selbstbewer-
tungsgruppe alle nétigen Informationen und Unterlagen zur Verfligung zu stellen, Informatio-
nen zu verteilen, Zusammenkiinfte zu organisieren (einschl. Tagungsort etc.), fiir die Bericht-
erstattung und Dokumentation zu sorgen usw.

Bildung einer Bewertungsgruppe

Die Bewertungsgruppe sollte reprisentativ zusammengesetzt werden (nach Hierarchie-
Ebenen, Organisationsbereichen, Mannern und Frauen, usw.). Ziel ist es, eine Gruppe zu bil-
den, die so klein und effektiv wie moglich ist (maximal 20 Teilnehmer) und gleichzeitig ein
genaues und detailliertes internes Abbild der Organisation darstellt. Die Auswahl sollte ge-
steuert, aber nicht per Weisung erfolgen. Die favorisierten Teilnehmerinnen und Teilnehmer
sollten also gefragt werden. Es sollten — vor allem auf der Mitarbeiterebene ohne Fiithrungs-
funktion — Personen ausgewéhlt werden, von denen eine konstruktiv-kritische Einstellung und
eine Bereitschaft, ,.liber den eigenen Tellerrand™ zu schauen, erwartet werden kann. Bei der
Auswahl der Teilnehmerinnen und Teilnehmer sind weniger ihre beruflichen Fahigkeiten von
Belang als vielmehr ihre personlichen Féhigkeiten (z. B. analytische und kommunikative Fi-
higkeiten).

Zusitzlich sollte eine Moderatorin/ein Moderator (organisationsextern oder -intern, aber nicht
aus dem Kreis der Bewerterinnen und Bewerter) benannt werden. Die Moderation kann aber
auch von der Projektleitung iibernommen werden. Die Moderatorin/der Moderator ist ge-
meinsam mit der Projektleiterin/dem Projektleiter fir die ordnungsgeméBe Durchfithrung
aller Gruppenverfahren verantwortlich. Der Moderatorin/dem Moderator sollten alle notwen-
digen CAF-Materialien (z. B. der Arbeitsbogen) vorab ausgehindigt werden. Sie/er sollte
iiber die Moglichkeit informiert werden, sich mit dem nationalen CAF Zentrum in Verbin-
dung setzen zu konnen.

Informieren Sie das Team dariiber, was wie zu tun ist.

Das Instrument CAF sollte den Beteiligten vorgestellt werden. Dabei sind Zweck, Ziel und
Wesen des Selbstbewertungsverfahrens zu erldutern (die Bewertungsskalen; Notwendigkeit,
die Punktewertung durch Fakten zu untermauern usw.) Der Gruppe sollte versichert werden,
dass offene Meinungsduflerungen keinerlei Nachteile nach sich ziehen. Der Gruppe kann eine
Liste aller relevanten Dokumente und Informationen, die fiir eine effektive Bewertung der
Organisation nétig sind, zur Verfiigung gestellt werden. Ein Termin fiir die erste Bewertungs-
runde sollte festgelegt werden.
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Das Bewertungsverfahren

Erste Einzelbewertung

Die Sitzungsleitung der ersten Bewertungsrunde iibernimmt die Moderatorin/der Moderator.
Es sollte nochmals kurz iiber den Zweck und den Ablauf des Selbstbewertungsverfahrens
informiert werden. Jedes Mitglied erhélt einen Arbeitsbogen. Das Durchgehen des Arbeitsbo-
gens und die Beantwortung von Verstidndnisfragen sollten daran anschlieBen. Zum besseren
Verstindnis, wie CAF funktioniert, sollte eine Frage aus den Befdhigerkriterien und eine Fra-
ge aus den Ergebniskriterien mit der Gruppe gemeinsam bewertet werden. Es sollte darauf
aufmerksam gemacht werden, dass behordenspezifische Indikatoren* hinzugefiigt und fiir die
Organisation nicht relevante Indikatoren gestrichen werden kénnen. Allerdings sollte hieriiber
ein Konsens in der Gruppe erzielt und begriindet werden, warum der Indikator fiir nicht rele-
vant gehalten wird. Jedes Mitglied der Selbstbewertungsgruppe nimmt nun eine genaue Ein-
schitzung der Organisation anhand jedes einzelnen Indikators, auf der Grundlage seines Wis-
sens und seiner personlichen Erfahrung als Beschiftigte/r der Organisation vor. Neben der
eigentlichen Punktewertung ist es wichtig, dass die Mitglieder der Gruppe Schliisselbegriffe
und Fakten, die Starken und Schwichen belegen, notieren, um ihre Punktewertung zu unter-
mauern. Vor dem Einsammeln des Fragebogens sollte er so kenntlich gemacht werden, dass
der jeweilige Bewerter in dem zweiten Bewertungsdurchgang seinen Fragebogen wieder er-
kennt. Im Anschluss an die Einzelbewertung sollten Personen ausgewéhlt/bestimmt werden,
die sich mit einzelnen Abschnitten (z. B. einzelne Themenfelder oder Kriterien) der Selbst-
bewertung intensiv auseinandersetzen (sog. ,,Abschnittsexperten). Mit der Festlegung eines
Termins fiir die zweite und abschlieBende Sitzung der Bewertungsgruppe endet die erste Be-
wertungsrunde.

Im Anschluss erfolgt eine Auswertung der Arbeitsbdgen durch die Moderatorin/den Modera-
tor (ggf. mit Unterstiitzungskriften) z. B. unter Verwendung eines Sammelbogens oder einer
entsprechenden Software (z. B. Excel). Dabei sollte die Verteilung der individuellen Bewer-
tungen (maximaler und minimaler Wert) und Errechnung von Durchschnittswerten (arithme-
tisches Mittel) fiir alle Indikatoren, Kriterien und Themenfelder festgehalten werden.

Zweite Einzelbewertung

Die Sitzungsleitung iibernimmt wiederum die Moderatorin/der Moderator. Es erfolgt eine
Présentation der Auswertungsergebnisse durch die Moderatorin/den Moderator. Anschlie3end
sollen Daten und Fakten (kriterienweise) durch die ,,Abschnittsexperten bzw. die hinzugezo-
genen Experten (z. B. aus den Bereichen Controlling oder Organisation) eingebracht werden.
Eventuell Diskussion der Daten, Fakten und individuellen Bewertungen. Sofern die Diskussi-
on und die Informationen der ,,Abschnittsexperten” bzw. der hinzugezogenen Experten zur
Revision individueller Bewertungen fiihren (direkte Anderungen der Durchschnittswerte sind
nicht moglich!), sollten die betreffenden Teilnehmer in ihren Arbeitsbdgen deutlich erkennba-
re Korrekturen vornehmen.

Abschlieend erfolgt die Auswertung der Arbeitsbogen durch die Moderatorin/den Modera-
tor. Eine Ergebnisdokumentation sowie ein kurzgefasster Ablaufbericht iiber die gesamte
Durchfiihrung der Bewertung (z. B. Informationen zur Zusammensetzung der Gruppe, Ab-
lauf, etc.) werden erstellt.
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Wie werden die Ergebnisse verwertet

Setzen Sie Priorititen
Das Ergebnis der Selbstbewertung sollte in der Organisation kommuniziert und von den Fiih-
rungskriften eingehend analysiert werden. Es gilt dabei, die wesentlichen Aussagen und
Schlussfolgerungen aus der Selbstbewertung herauszuarbeiten, die Bereiche zu finden, wo
dringender Handlungsbedarf besteht, und erforderliche Schritte und Maflnahmen zu planen.
(Eine erste Priorisierung kann auch durch die Mitglieder der Bewertungsgruppe vorgenom-
men werden.)
Bei der Vorbereitung eines Mallnahmenplans kann es aus Sicht der Organisationsleitung
sinnvoll sein, einen strukturierten Ansatz zu verfolgen, bei dem u.a. folgende Fragen im Mit-
telpunkt stehen:

Wo wollen wir in 5 Jahren sein (Zielsetzung)?

Was miissen wir tun, um diese Ziele zu erreichen (Strategie*/Aufgabendefinition)?

Was kommt auf uns zu (Ermittlung von Herausforderungen, Chancen und Risiken)?

Wie sind wir dafiir geriistet (Ermittlung von unterstiitzenden bzw. hemmenden internen

und externen Faktoren)?

Aus Sicht der Fiihrungskrafte kann es hilfreich erscheinen, die fiir Verbesserungen vorgese-
henen Bereiche nach iibergreifenden Themen zu gruppieren, bevor Gewichtungen vorge-
nommen werden.

Entwicklung und Umsetzung eines Maflnahmenplans

Zwar steht eine Selbstbewertung nach dem CAF am Anfang einer langfristigen® Verbesse-
rungsstrategie, doch wird die Bewertung die Aufmerksamkeit unweigerlich auf bestimmte
Probleme lenken, die sich relativ schnell und unkompliziert angehen lassen. Die aktive Aus-
einandersetzung damit erhoht die Glaubwiirdigkeit der Verbesserungsmafinahmen und inves-
tierte Zeit und Mittel fiir Schulungen werden sich unmittelbar rentieren.

Es empfiehlt sich, diejenigen, die an der Selbstbewertung aktiv beteiligt waren, in die Verbes-
serungsmafnahmen einzubeziehen.

Uberwachen Sie den Fortschritt und wiederholen Sie die Bewertung

Ist der Plan fiir Verbesserungsmafinahmen fertig gestellt und mit der Umsetzung von Verén-
derungen begonnen worden, muss sichergestellt werden, dass sich diese Veranderungen nicht
nachteilig auf Bereiche auswirken, in denen die Organisation bisher gute Ergebnisse erzielt
hat, sondern dass sie tatsdchlich insgesamt positive Auswirkungen haben. Einige Organisatio-
nen haben regelmiflige Selbstbewertungen in ihr Geschéftsplanungsverfahren eingebaut, wo-
bei die Durchfiihrung der Bewertung so terminiert wird, dass die Ergebnisse bei der Festle-
gung von Zielen und der Beantragung von Finanzmitteln beriicksichtigt werden konnen.

Die Bewertungsschemata des CAF sind einfache aber leistungsfahige Werkzeuge, um einzu-
schitzen, wie die Umsetzung des Verbesserungsplans voranschreitet und welche Fortschritte
bereits erzielt wurden.
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Konsensverfahren

Das bisher in Deutschland angewandte Verfahren weicht in einigen Punkten von dem auf eu-
ropéischer Ebene empfohlenen Verfahren ab.

In der Organisation des Bewertungsprozesses und der Verwertung der Ergebnisse sind aller-
dings keine Unterschiede zum deutschen Verfahren, lediglich das Bewertungsverfahren weist
Abweichungen auf:

Das Bewertungsverfahren

So nehmen Sie die Einzelbewertungen vor

Die Vorsitzende/der Vorsitzende ist gemeinsam mit dem Projektleiter fiir die ordnungsgema-
Be Durchfithrung aller Gruppenverfahren verantwortlich. Den Vorsitz kann auch die Projekt-
leiterin/der Projektleiter iibernehmen. Wihrend der Einzelbewertung muss die Vorsitzen-
de/der Vorsitzende verfuigbar sein, um Fragen der Mitglieder der Selbstbewertungsgruppe zu
klaren. Jedes Mitglied der Selbstbewertungsgruppe wird gebeten, eine genaue Einschitzung
der Organisation anhand jedes einzelnen Kriteriums, auf der Grundlage seines Wissens und
seiner personlichen Erfahrung als Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Organisation vorzu-
nehmen. Neben der eigentlichen Punktewertung ist es wichtig, dass die Mitglieder der Gruppe
Schliisselbegriffe und Fakten, die Stirken und Schwichen belegen, notieren, um ihre Punkte-
wertung zu untermauern.

Erzielung eines Konsens

Nach der Einzelbewertung sollte die Gruppe so bald wie méglich zusammenkommen und sich
dariiber verstdndigen, welcher Punktwert an die Organisation bei den einzelnen Kriterien zu
vergeben ist. Um zu einer Einigung zu gelangen, konnen "Verhandlungen" notwendig sein.
Alternativ kann der statistische Mittelwert der Gruppe berechnet werden.

Auf dem Weg zu einem Konsens kann ein vierstufiges Verfahren angewendet werden:

1. Alle Einzelbewertungen werden, geordnet nach den Kriterien, vorgestellt. Zusétzlich wird
der statistische Mittelwert aus den Einzelbewertungen bestimmt.

2. Es werden sowohl die wesentlichen Punkte, {iber die Einigkeit besteht, als auch jene, zu es
denen unterschiedliche Meinungen gibt, herausgearbeitet.

3. Dort, wo wesentliche Meinungsunterschiede bestehen, werden die Hintergriinde dafiir
diskutiert.

4. Es wird versucht, zu einem Konsens zu gelangen, eventuell auf der Grundlage eines zwei-
ten Bewertungsdurchgangs fiir ausgewahlte Kriterien.

Die Vorsitzende/der Vorsitzende spielt eine Schliisselrolle sowohl bei der Durchfiihrung die-
ses Verfahrens als auch beim Ringen um einen Gruppenkonsens. In jedem Falle sollte die
Diskussion auf der Grundlage konkreter Fakten bzw. Beweise fiir unternommene Anstren-
gungen und erzielte Ergebnisse gefiihrt werden. Im CAF sind eine Reihe relevanter Beispiele
aufgefiihrt, um die Bestimmung von Fakten zu erleichtern. Von den mdglichen Indikatoren
brauchen nur die beriicksichtigt zu werden, die fiir die Organisation relevant sind. Der Gruppe
steht es jedoch frei, zusétzliche Beispiele zu nennen, die fiir Organisation von Belang sind.
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Leistungsvergleiche (Benchmarking*) und weitere Schritte nach einer
Selbstbewertung

Austausch und gemeinsame Nutzung von Erfahrungen und Leistungsvergleiche
Leistungsvergleiche dienen dazu, bessere Wege zur Erreichung von Zielen zu finden. Dabei
orientiert man sich an anderen Organisationen, in denen bessere Ergebnisse erzielt wurden.
Das CAF kann, wie auch andere relevante Instrumente zur Organisationsanalyse, beim
Benchmarking unterstiitzend genutzt werden.

In seiner einfachsten Form ist das sogenannte Benchmarking ein Verfahren, in dem eine Or-
ganisation eine andere relevante Organisation findet, mit der sie sich bzw. ihre Leistung an-
hand bestimmter Kriterien vergleichen kann. Diese Methode kann ein leistungsfahiges und
wirksames Instrument fiir die organisatorische Entwicklung sein, denn es folgt einigen soliden
Grundprinzipien, als da wiren: ,,Das Rad muss nicht neu erfunden werden* und ,,Von den
Besten lernen®.

Organisationen, die eine Selbstbewertung durchgefiihrt haben, konnen auf der Website des
European Institute of Public Administration (EIPA) unter www.eipa.nl ein Formular zu den
CAF-Ergebnissen online ausfiillen. Alle Daten und Ergebnisse bleiben anonym. Die Organi-
sation bekommt auf ihre Punktewertung ein Feedback, dem der Durchschnitt der anderen Or-
ganisationen zugrunde liegt, die CAF verwendet haben und in demselben Land oder demsel-
ben Geschiftsgebiet angesiedelt sind.

Die Ergebnisse der Selbstbewertung werden in die Europdische CAF-Datenbank aufgenom-
men, in der Informationen iiber die Organisationen, die CAF verwendet haben, ihr Tatigkeits-
gebiet, ihre Grofe gemessen an der Zahl ihrer Beschéftigten sowie Ansprechpartner gespei-
chert sind. Indem die Datenbank Schliisselinformationen bereit hilt, erleichtert sie Organisa-
tionen des 6ffentlichen Sektors die Suche nach geeigneten Benchmarking-Partnern.

Externe Assessoren im Assessment-Team

Ein moglicher Ansatz zur Verbesserung der Genauigkeit und Zuverldssigkeit des Bewer-
tungsverfahrens sieht die zusétzliche Aufnahme eines oder mehrerer externer Assessoren in
das Bewertungs-Team vor. Das konnen sowohl externe Berater mit speziellen Kenntnissen
auf dem Gebiet der Organisationsbewertung und der Anwendung von Evaluierungsmethoden
sein, als auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anderer Organisationen des offentlichen Sek-
tors oder Vertreter von Interessengruppen (Stakeholder*), die gebeten werden, am Bewer-
tungsverfahren teilzunehmen, um als zuséitzliches Element die Perspektive und das kritische
Urteil von auflen einzubringen.

Aufnahme externer Vertreter von Interessengruppen (Stakeholder) in die Bewertungsgrup-
pe

Der Organisation steht es frei, einen oder mehrere Vertreter von Interessengruppen in die Be-
wertergruppe aufzunehmen. Vertreter von Interessengruppen konnen entweder am gesamten
Bewertungsverfahren teilnehmen oder sich nur dort beteiligen, wo ihre Belange beriihrt sind
(z. B. Themenfeld 6 und 8). Je nach den gegebenen Umstianden konnen die Vertreter von Inte-
ressengruppen Aufsichtsbehorden und/oder Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kun-
den* hinzuziehen.
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Externe Bewertung
Eine externe Bewertung ist moglich z. B. in Form einer Qualititszertifizierung.

Qualititswettbewerbe

Eine Organisation, die von einer intensiveren Nutzung des Qualititsmanagements profitieren
mochte, konnte auch die Teilnahme an einem nationalen oder internationalen Qualititswett-
bewerb in Erwigung ziehen. Es besteht auch die Moglichkeit, sich an die auf das Qualitéts-
management spezialisierten Organisationen, wie die European Foundation for Quality Mana-
gement (EFQM*) oder den Speyerer Qualititswettbewerb (www.dhv-speyer.de/
qualitaetswettbewerb) zu wenden, um sich bei der Vertiefung des Qualitdtsmanagements be-
raten und unterstiitzen zu lassen und/oder um an den von ihnen angebotenen Qualitétswettbe-
werben teilzunehmen.
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Glossar

360°-Beurteilung

Die 360°-Beurteilung ist ein Instrument zur Einschétzung und Entwicklung der Management-
und Mitarbeiterleistung. Die Beschéftigten werden durch alle Personen (z. B. durch das Ma-
nagement, Mitarbeiter, Teamkollegen und Kunden), die etwas zur Einschitzung beitragen
konnen, einschlieBlich des Mitarbeitenden selbst, umfassend beurteilt. An die Diagnose der
bestehenden Prozesse* schlief3t sich ein Feedback an, das gewéhrleistet, dass die Ursachen fiir
aktuelle Arbeitsresultate aufgedeckt und systematisch gestaltet werden konnen. Damit riickt
die Ableitung praxis- und personenorientierter (bzw. auch gruppenorientierter) Verbesse-
rungsmaBnahmen ins Zentrum. Diese Art der Beurteilung erfordert eine ausgeprigte Vertrau-
enskultur. Die 360°-Beurteilungen ist ein Instrument kontinuierlichen Lernens und damit ein
Beitrag zur stindigen Weiterentwicklung der Organisation.

Audit
Ein Audit ist eine unabhédngige Form der Bewertung, um die Tatigkeiten einer Organisation
und die von ihr erzielten Ergebnisse zu evaluieren. Die geldufigsten Audits sind: Buchprii-
fung, Innenrevision, IT-Revision, Compliance Audit (Kontrolle der Einhaltung bestimmter
Standards), Management Audit. Es lassen sich drei Stufen von Kontroll- oder Uberpriifungs-
maBnahmen im Rahmen eines Audits unterscheiden:

Interne Uberpriifung durch das Management

Interne Uberpriifung durch eine unabhingige Organisationseinheit. Diese hat unter Ande-

rem die Effektivitat des internen Managements der Organisation zu tiberpriifen

Externe Uberpriifung durch ein unabhiingiges externes Gremium

Balanced Scorecard (BSC)

Bei der Balanced Scorecard handelt es sich um ein Indikatoren gestiitztes Verfahren, um eine
Organisation unter verschiedenen strategischen Gesichtspunkten zu bewerten. Bei diesem
Modell wird dem Gleichgewicht zwischen kurz- und langfristigen Zielen, zwischen Stabilitét
und Verinderung sowie zwischen internen Prozessen und den Beziehungen zu externen Inte-
ressengruppen (Stakeholder) eine besondere Bedeutung beigemessen.

Befragung - Untersuchung

Erhebung von Daten iiber Meinungen, Einstellungen oder das Wissen von Einzelpersonen
oder Gruppen. Haufig werden Befragungen nur unter Querschnittsgruppen der Bevolkerung
durchgefiihrt.

Benchmarking

Zwei oder mehrere Teilnehmer, die Prozesse, Verfahren und/oder Ergebnisse in ihren jeweili-
gen Organisationen systematisch vergleichen, um die Best Practices der anderen kennen zu
lernen und sie fiir sich auf geeignete Weise nutzbar zu machen.

Best Practice

Optimale Praktiken oder Methoden oder Ansitze, die zu aulergewohnlich guten Ergebnissen
fiihren. Best Practice (optimale Praktiken) ist ein relativer Begriff, mit dem haufig innovative
oder interessante Geschiftspraktiken bezeichnet werden, die in Leistungsvergleichen (Bench-
marking) ermittelt werden. In bestimmten Féllen sollte vorzugsweise der Begriff ,,Good Prac-
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tice* verwendet werden, da niemals ausgeschlossen werden kann, dass weitere Steigerungen
moglich sind.

Beschwerdemanagement

Das Beschwerdemanagement umfasst simtliche geplanten und konzeptionell durchgefithrten
Aktivitdten, die zur zielorientierten Behandlung von artikulierter Kundenunzufriedenheit er-
griffen werden. Ziel ist die Identifizierung und Beseitigung von Schwachstellen bei Produk-
ten, Dienstleistungen sowie Prozessen, um zukiinftige Fehler und Unzufriedenheiten zu ver-
meiden und die Kundenzufriedenheit bei den Beschwerdefiihrern wiederherzustellen. Der
unzufriedene Kunde soll sich nicht alleingelassen fithlen, sondern Versténdnis signalisiert
bekommen und Resonanz erhalten. Die Beschwerde muss umgehend beantwortet werden,
damit Imageschéden fiir die Organisation vermieden werden.

Bottom-up

Richtung, in der z. B. Informationen oder Entscheidungen innerhalb einer Organisation weiter
gegeben werden, ndmlich von der unteren Ebene zur oberen Ebene. Das Gegenteil ist Top-
down (von oben nach unten).

Brainstorming

Ein Mittel der Teamarbeit, das dazu dient, zwanglos und innerhalb kurzer Zeit Ideen zu ent-
wickeln. Als wichtigste Regel dabei gilt, in der Phase der ,,Jdeenproduktion keinerlei Kritik
zu lben.

Business process re-engineering

Die systematische Erfassung und konzeptuelle Uberarbeitung der Produktion, des Vertriebs,
der Vermarktung und sonstiger Geschéftsprozesse in der gesamten Organisation mit dem Ziel,
die Leistung zu steigern.

Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden

Mit dem Begriff Kunde/Biirger soll die duale Beziehung zwischen der offentlichen Verwal-
tung und den Nutzern dffentlicher Dienste einerseits und andererseits der Offentlichkeit ins-
gesamt, die als Biirger und Steuerzahler an den Diensten und ihren Leistungen (Output) teil-
haben, verdeutlicht werden.

Change Management
Change Management bzw. Verdnderungsmanagement bedeutet zum einen den Bedarf not-
wendiger Verdnderungen in einer Organisation aufzudecken und zum anderen die Beherr-
schung der Dynamik des Verdnderungsprozesses, indem Verdnderungen geplant, umgesetzt
und gefordert werden.

Effektivitiit
Die Effektivitét ist das Verhdltnis zwischen einem festgelegten Ziel und der erzielten Wir-
kung, dem erreichten Effekt oder dem Ergebnis.

Effizienz

Ergebnisse (Output) im Verhéltnis zu den eingesetzten Ressourcen (Input) bzw. zu den Kos-
ten. Der Begriff ,,Produktivitdt” liefe sich synonym verwenden. Zur Bestimmung der Effi-
zienz/Produktivitit wird entweder der Input aller Produktionsfaktoren (Gesamtproduktivitét)
oder ein spezifischer Faktor (Arbeitsproduktivitit oder Kapitalproduktivitat) beriicksichtigt.
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EFQOM (European Foundation for Quality Management)

Gemeinniitzige Organisation mit {iber 800 Mitgliedern (Firmen, nationale Qualititsorganisa-
tionen, Organisationen des 6ffentlichen Diensts, usw.) aus Europa. Die Stiftung hat das soge-
nannte EFQM-Modell fiir Excellence entwickelt. Dieses soll helfen, eigene Stirken, Schwa-
chen und Verbesserungspotenziale zu erkennen und die Strategie der Organisation darauf aus-
zurichten. Das EFQM-Modell fiir Excellence ldsst sich auf unterschiedliche Aktivitidten an-
wenden, z.B. als Selbstbewertungsinstrument, als eine Bewertung durch Dritte und als Basis
fir Benchmarking und der kontinuierlichen Verbesserung. Es bildet die Grundlage fiir die
Bewerbung um den Européischen Qualitdtspreis und in Deutschland um den Ludwig-Erhard-
Preis.

Empowerment (Ubertragung von Verantwortung)

Bezeichnet einen Prozess, bei dem verschiedenen Akteuren (z. B. Biirgerinnen und Biirgern
oder Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern) mehr Eigenverantwortlichkeit und Einfluss gewéhrt
wird, indem diese Personengruppe(n) am Entscheidungsprozess beteiligt, zum Handeln ermu-
tigt oder ihnen Autonomie gewdhrt wird, um ihre Leistungsfdhigkeit und Leistungs-
bereitschaft zu nutzen.

Entscheidende Erfolgsfaktoren
Essentielle Tatigkeiten oder Ergebnisse, die fiir den Erfolg eines Unternehmens mafgeblich
sind.

Evaluierung
Untersuchung, ob Handlungen/MaBnahmen den gewiinschten Effekt haben und ob durch an-
dere Handlungen/Mafinahmen ein besseres Ergebnis zu geringeren Kosten hitte erzielt wer-
den kénnen.

Fremdvergabe - Outsourcing
Vergabe von Auftragen an Dritte bzw. Ausgliederung von Produktions- oder Dienstleistungen
an Externe.

Follow-up (direkte Fortsetzung/Weiterverfolgung)

Nach der Umsetzung von Verdnderungen (z. B. auf der Basis der Selbstbewertungsergebnis-
se) in einer Organisation soll mit einem Follow-up zum einen bestimmt werden, inwieweit die
Ziele erreicht wurden, und davon ausgehend sollen neue Initiativen und eventuell Anpas-
sungsstrategien entwickelt und die Planung an verénderte Bedingungen angepasst werden.

Fiihrungseigenschaften

Wie Fiihrungskrifte die Mission und die Vision ihrer Organisation entwickeln und ihr Errei-
chen fordern, wie sie jene Werte entwickeln, die fiir den langfristigen Erfolg notwendig sind,
wie sie diese durch geeignete Maflnahmen und Verhaltensweisen umsetzen, und in welcher
Weise sie sich personlich fiir die Entwicklung und Umsetzung des Managementsystems der
Organisation einsetzen.

Geschiiftsprozessoptimierung =  Business process re-engineering
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Indikator

Beobachtbares, abfragbares, und registrierbares Merkmal, das als beweiskraftiges Anzeichen
oder als Hinweis auf etwas anderes dient, d.h. es ist ein indirektes MaB fiir ein bestimmtes
Phanomen.

Input
Jegliche Art von Ressourcen, die fiir die Produktion eingesetzt werden.

Interessengruppen - Stakeholder

Kernprozesse

Stellen die Kernkompetenzen der Organisation dar. Kernprozesse sind die fiir den Erfolg der
Organisation mafigeblichen Geschiftsprozesse. Kernprozesse zeichnen sich dadurch aus, dass
sie Teile der Wertschopfungskette und fiir Kunden deshalb unmittelbar sichtbar/erfahrbar
sind.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)
Die Beteiligung aller Angehdorigen einer Organisation an laufenden Verbesserungen des Ge-
schéftsprozesses in Bezug auf die Qualitét, die Wirtschaftlichkeit oder den Arbeitszyklus.

Kosten-Nutzen-Analyse

Die Analyse soll die Wirtschaftlichkeit einer Mafinahme vorab priifen. Ziel ist die 6konomi-
sche Bewertung von Vorhaben, z. B. als Vorbereitung der politischen Entscheidung. Es sollen
diejenigen Projekte ausgewahlt werden, die fiir die verfolgten Ziele am effektivsten sind.

Kostenwirksamkeit

Das Verhiltnis zwischen den Wirkungen, die mit der Tatigkeit der Organisation erzielt wer-
den sollen, und den Kosten, moglichst einschlieBlich der Sozialkosten, die zur Erzielung die-
ser Wirkungen verbunden sind. (Siehe auch Effektivitit)

Kunden-/Biirgerbezogene Ergebnisse

Die in Bezug auf ihre Kunden erreichten Ergebnisse einer Organisation, wie z. B. die Befrie-
digung von Bedarfen oder Erfiillung von Anforderungen. Zu den Fakten/Beweisen dafiir z&h-
len die Zufriedenheit der Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden oder deren Zah-
lungsbereitschaft.

Kurzfristig
Bezieht sich in der Regel auf einen Zeitraum von weniger als einem Jahr.

Langfristig
Bezieht sich in der Regel auf Zeitrdume von fiinf bis zehn Jahren oder mehr.

Lebensqualitiit - Quality of Life/
Leistungsvergleich - Benchmarking
Mission

Der eigentliche Grund fiir das Bestehen der Organisation, ihre eigentliche Hauptaufgabe.
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Mittelfristig
Bezieht sich in der Regel auf Zeitrdume von zwei bis fiinf Jahren.

Netzwerk
Eine informelle Organisation ohne formale Befehlsstrukturen, die Menschen oder Organisati-
onen verbindet. Mitglieder eines Netzwerks vertreten oft dieselben Werte und Interessen.

Oberste Instanz
Politiker und oberste Regierungsbehorden, die iliber die Schaffung von Verwaltungen
bestimmen, ihnen Weisungen erteilen und die Aufsicht iiber sie ausiiben.

Operative Ziele
Die konkreteste Formulierung eines Ziels auf der Ebene einer Organisationseinheit. Ein ope-
ratives Ziel kann unmittelbar in eine Reihe von MaBnahmen iibertragen werden.

Organisation des offentlichen Dienstes
Eine Organisation des 6ffentlichen Dienstes ist jede Einrichtung, Dienstleistungsorganisation
oder jedes System, das den politischen Richtungsvorgaben und der Aufsicht einer gewihlten
Regierung (national, foderal, regional oder lokal) unterliegt. Eingeschlossen sind Organisatio-
nen, die sich mit der Entwicklung von Politik befassen sowie Organisationen, die keine un-
mittelbaren Dienstleistungen erbringen.

Outcome
Die Wirkung (oder der Effekt), die Outputs auf die Gesellschaft haben.

Output

Das unmittelbare Ergebnis der Produktion, wobei es sich um Giiter oder Dienstleistungen
handeln kann. Es wird zwischen Zwischen-Output und End-Output unterschieden. Unter Zwi-
schen-Output versteht man die Produkte, die von einer Abteilung an eine andere Abteilung
innerhalb der Organisation geliefert werden. Unter End-Output versteht man die Produkte, die
an einen Empfanger aulerhalb der Organisation geliefert werden.

Outsourcing - Fremdvergabe
Vergabe von Auftragen an Dritte bzw. Ausgliederung von Produktions- oder Dienstleistungen
an Externe.

Partnerschaft
Zusammenarbeit mit einem Dritten auf geschéftlicher oder nichtgeschéftlicher Grundlage zur
Erreichung eines gemeinsamen Ziels.

PDCA-Zyklus

Der PDCA-Zyklus ist eine Methode zur Strukturierung von Verdnderungsprozessen. Der von
Deming formulierte Kreislauf ,,Plan, Do, Check, Act* ist als Zyklus der kontinuierlichen Ver-
besserung zu sehen. Dabei wird davon ausgegangen, dass jeder Vorgang als Prozess betrach-
tet und als solcher schrittweise verbessert werden kann. Die Vorgehensweise erfolgt in den
vier Teilschritten, Planung, Durchfiihrung, Uberpriifung und Verbesserung.
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Personalmanagement

Management, Entwicklung und Nutzung des Wissens und des gesamten Potentials der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter einer Organisation, um die Politik der Organisation und die Erfiil-
lung ihres Geschéftsplans sowie den effektiven Ablauf aller Prozesse zu unterstiitzen.

Prozess

Ein Prozess ist definiert als eine Reihe von Tatigkeiten/ MaBnahmen, durch die eine bestimm-
te Menge an Inputs in Outputs oder Outcomes verwandelt werden, wodurch ein Mehrwert
entsteht. Die Prozesse in Offentlichen Verwaltungen konnen sehr unterschiedlichen Charak-
ters sein und sowohl relativ abstrakte Tatigkeiten, wie die Unterstiitzung der politischen Ar-
beit oder die Regulierung von Wirtschaftstitigkeiten umfassen, als auch sehr konkrete Tétig-
keiten im Zusammenhang mit der Erbringung von Dienstleistungen.

Prozess- und Ergebnis-Benchmarking

Beim Prozess-Benchmarking werden Tétigkeiten/Malinahmen und Prozesse, beim Ergebnis-
Benchmarking Output, Outcome und sonstige Ergebnis-Indikatoren, wie Qualitit, Effizienz
und Kostenwirksamkeit verglichen. In beiden Féllen wird das Ziel verfolgt, spezifische essen-
tielle Prozesse und Geschéftstitigkeiten zu verbessern. Prozess- und Ergebnis-Benchmarking
ergidnzen sich gegenseitig. In der Regel sind beide notwendig, um Schlussfolgerungen hin-
sichtlich der Best Practice treffen zu konnen.

Prozess-Karte
Eine grafische Darstellung der verschiedenen Handlungen/Geschiftsablaufe wéihrend eines
Prozesses.

Qualitit

Qualitit ist ein Merkmal eines Produkts (Ware oder Dienstleistung). Sie lasst sich direkt mes-
sen anhand der Einhaltung eines Standards, oder indirekt anhand der Wertschitzung durch die
Biirgerinnen und Biirger/Kundinnen und Kunden oder der erzielten Wirkung. Beim Total
Quality Management (TQM) liegt der Schwerpunkt auf Verfahrensweisen und Prozessen, die
als Instrumente zur Qualititssteigerung angesehen werden.

Quality of Life

Die Lebensqualitét wird bestimmt durch die objektiven Lebensbedingungen und das subjekti-
ve Wohlbefinden. Die Lebensbedingungen werden dabei anhand der wesentlichen Lebensbe-
reiche (Arbeit, Freizeit, Gesundheit, Wohnsituation etc.) erfasst.

Response-Management

Response-Management ist in der Regel fiir die Behandlung von allgemeinen Anfragen an eine
Organisation zustdndig. Diese allgemeinen Anfragen richten sich damit nicht an eine be-
stimmte Person, sondern an eine Funktion, hinter der sich eine oder mehrere Personen verber-
gen. Ein Response-Management stellt sicher, dass der Kunde sehr kurzfristig die gewiinschte
Information oder das gewiinschte Produkt erhélt.

Revision - Audit
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Stakeholder

Stakeholder sind Einzelpersonen oder Gruppen (innerhalb oder auflerhalb der Organisation),
die die Handlungen/das Verhalten der Organisation in gewissem Mafe beeinflussen konnen,
bzw. durch bestimmte Aspekte der Handlungen/des Verhaltens der Organisation beeinflusst
werden. Stakeholder sind all jene, die ein Interesse, ob finanzieller oder sonstiger Art, an der
Organisation und ihrer Geschiftstitigkeit haben. Dies sind beispielsweise die Biirgerinnen
und Biirger/Kundinnen und Kunden, Klienten, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die allge-
meine Offentlichkeit, Aufsichtsbehérden, die Medien, Zulieferer usw. Oberste Instanzen, wie
die Regierung, die durch gewihlte (ernannte) Fithrungskrafte/Leiter vertreten ist, sowie obers-
te Regierungsbehorden sind ebenfalls Stakeholder. Die Stakeholder sind nicht zwingend
gleichberechtigt, sondern die Beriicksichtigung ihrer Interessen variiert je nach Organisati-
onsziel.

Strategie

Eine iibergreifende und langfristige Zielsetzung die geplantes Vorgehen z. B. unterlegt mit
einem Aktionsplan ermdglicht, um die gesetzten Ziele zu erreichen. Eine Strategie ist die
Kombination eines Ziels und eines Mittels zu dessen Erreichung.

Strategisches Benchmarking

Strategisches Benchmarking untersucht langfristige Strategien und generellen Ansétze beson-
ders leistungsstarker Organisationen. Es umfasst Vergleiche grundsitzlicher Aspekte, wie
Kernkompetenzen, Neuentwicklungen von Produkten und Dienstleistungen, Verdnderungen
des Gleichgewichts zwischen den verschiedenen Tatigkeiten oder die Fahigkeit, auf Verdnde-
rungen der duBeren Gegebenheiten zu reagieren.

SWOT-Analyse (Strength, Weakness, Opportunity, Threats)
Analyse der Stirken und Schwichen (Strength-Weakness) sowie der Chancen und Risiken
(Opportunities-Threats) einer Organisation.

Top-down

Richtung (Hierarchie), in der z. B. Informationen oder Entscheidungen innerhalb einer Orga-
nisation weiter gegeben werden, ndmlich von oben nach unten. Das Gegenteil ist Bottom-up
(von unten nach oben).

Total Quality Management (TQM)

Nach DIN EN ISO 8402 bezeichnet TQM ,.eine auf die Mitwirkung aller ihrer Mitglieder
gestiitzte Managementmethode, die Qualitdt in der Mittelpunkt stellt und durch das Zufrie-
denstellen der Kunden auf langfristigen Geschéftserfolg sowie auf Nutzen fiir die Mitglieder
der Organisation und fiir die Gesellschaft abzielt*.

Diese Managementphilosophie, in deren Mittelpunkt der Kunde steht, ist darauf ausgerichtet,
Geschiftsabldaufe mit Hilfe von Analyse-Instrumenten und Teamarbeit (Einbeziehung aller
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) stdndig zu verbessern. Es gibt verschiedene TQM-Modelle,
z. B. EFQM, das Speyerer Modell, Malcom Baldrige und ISO 9000, wobei das zuletzt ge-
nannte Modell am héufigsten angewendet wird.

Untersuchung - Befragung

Verinderungsmanagement - Change Management
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Verhaltenskodex (Code of Conduct)

Regeln und Empfehlungen hinsichtlich des Verhaltens einer Berufsgruppe oder Organisation,
z.B. der Europdische Kodex fiir gute Verwaltungspraxis (Www.euro-ombudsman.eu.int).
Verhaltenskodizes konnen auch fiir bestimmte Tatigkeiten gelten, wie die Durchfiihrung von
Audits/Revisionen oder Leistungsvergleichen (Benchmarking).

Vision

Eine Vision bestimmt die Richtung fiir die Zukunft. Sie beschreibt, was eine Organisation tun
mochte, wie etwas in Zukunft sein soll, und wonach sie strebt (Beschreibung der langfristigen
Unternehmensentwicklung).

An der Spitze einer Strategie stehend tragt die Vision entscheidend zum Erfolg bei, da sie
ausreichend Motivation schafft, etwas zu verdndern.

Wahrnehmungsindikator
Subjektives MaB fiir ein Phidnomen, z. B. wie der Kunde die Qualitét eines Produkts oder ei-
ner Dienstleistung wahrnimmt.

Wert

Wert hier in Bezug auf monetire Aspekte, Sozialleistungen, kulturelle Aspekte und morali-
sche Aspekte. Moralische Werte sind mehr oder weniger universell, wohingegen es bei den
kulturellen Werten Unterschiede sowohl zwischen den Organisationen als auch zwischen
Léandern, in denen sie angesiedelt sind, geben kann. Kulturelle Werte innerhalb einer Organi-
sation sollten zur Mission der Organisation ins Verhiltnis gesetzt werden. Hier kann es zu
erheblichen Abweichungen zwischen wohltitigen Organisationen und privaten Unternechmen
kommen.

Wirtschaftlichkeit

Die Begriffe Wirtschaftlichkeit und optimale Ressourcen-Allokation beziehen sich auf rein
finanzielle GroBen, z. B. finanzielle Einsparungen, mehr Beschaffung fiir weniger Geld usw.,
ohne dass auf Outputs oder Ziele Bezug genommen wird. Wirtschaftlichkeit beschreibt das
Verhiltnis von Kosten und Nutzen. Entweder gilt es, einen bestimmten Zweck mit minimalen
Mitteln (Minimalprinzip) oder mit gegebenen Mitteln einen maximalen Zweck (Maximal-
prinzip) zu erreichen versuchen.

Work-Life-Balance

Den Beschiftigten mehr Freiheiten in der Gestaltung ihrer Arbeitszeit zugestehen, um eine
Balance zwischen Arbeit und anderen Bereichen des Lebens zu ermdglichen, sei es die
Betreuung von Kindern oder &lteren Angehorigen, sich weiterzubilden oder im 6ffentlichen
Leben zu engagieren.

Ohne ein Gleichgewicht kommt es zu Stress und Unbehagen. Je besser es gelingt, berufliche
und private Zeiterfordernisse zu vereinbaren, desto besser ist die Leistung der Organisation
und desto geringer die Fehlzeiten.

Zielvorgabe

Ergebnisniveau (Output, Outcome, Qualitdt, Effizienz usw.), das erreicht werden soll. Ziel-
vorgaben konnen von iibergeordneten Instanzen oder der Organisation selbst festgelegt wer-
den.
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Weitere und ausfiihrlichere Begriffsdefinitionen finden Sie im Internet z. B. unter:
http://www.olev.de/

http://www.uni-potsdam.de/u/kwi/publ/lex_z.htm

http://www .fu-berlin.de/zukunftwissen/FU-Glossar.htm
http://www.staat-modern.de/infos/index.html

http://www.qmg.de/handbuch/glossar.htm
http://www.umsetzungsberatung.de/lexikon/lexikon-change-management-a-d.php

(Stand April 2003)
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