Bundesverwaltungsamt P

Deutsches CAF-Zentrum l

Kriterien-Bewertungsbogen
CAF 2013

COMMON ASSESSMENT
FRAMEWORK

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes



HERAUSGEBER

Bundesverwaltungsamt
Deutsches CAF-Zentrum
50728 Koln

Kontakt

Dr. Astrid Stein

Telefon: 022899358-4756

E-Mail: caf-netzwerk@bva.bund.de
Internet: www.caf-netzwerk.de
www.bundesverwaltungsamt.de

Bildnachweis

Titelbild: iStockphoto.com

© Bundesverwaltungsamt
Ko6ln, im November 2013



Inhaltsverzeichnis

0T 11,0 ] ¢ PPN 1
Das CAF-MOEIL.........ooo e 2
BefahigerkrteriEN ........ e 3
VOIGENENSWEISE ... et e e e e e e e et e e et n e e e e e e e e e e eenan s 4
Themenfeld 1: FURIUNG .....oooiiii e s 5
Themenfeld 2: Strategie unNd Planung .............ooiei oo 15
Themenfeld 3: Personal ... 25
Themenfeld 4: Partnerschaften und RESSOUICEN ..........ccoiiiiiiiiiiii e 32
Themenfeld 5: PrOzZeSSe..... ... s 46
ErgebnisSKIiterien .........ooviei e 54
RV 0] o [T a1 g1y =T L= S 54
Themenfeld 6: KundIinnen-/Birgerinnenbezogene Ergebnisse.........ccccceeeeevvvveennnns 55
Themenfeld 7: Mitarbeiterinnenbezogene Ergebnisse ..., 61
Themenfeld 8: Ergebnisse sozialer Verantwortung ..........cccooeeeeeeveeeiiiiiiinnneeeeeeeeeiinnns 66
Themenfeld 9: Wichtigste Leistungsergebnisse ... 73






Vorwort

CAF steht fir Common Assessment Framework und bezeichnet das Qualitatsma-
nagementmodell fur die offentliche Verwaltung Europas. Die 9 Themenfelder und 28
Kriterien des Modells sind das Herzstlick der eigentlichen CAF-Selbstbewertung. Sie
ermadglicht eine umfassende und systematische Analyse der Starken und Verbesse-
rungspotenziale der Organisation.

Die Mitglieder einer Selbstbewertungsgruppe sind in der Regel hierarchietbergrei-
fend und reprasentativ fir den bewerteten Bereich zusammengesetzt. Sie fuhren
nach sorgfaltiger Schulung eine Einzelbewertung und anschlieliend gemeinsam mit
der Gruppe eine Konsensbewertung durch. Dabei werden zu allen Kriterien die Star-
ken, die Verbesserungspotenziale der Organisation und mdogliche Verbesserungs-
mal3nahmen gesammelt. AnschlieRend erfolgt die Bewertung eines jeden Kriteriums
anhand des PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act): Haben wir zum jeweiligen Kriterium
etwas geplant? Setzen wir bereits etwas um? Uberprifen wir, inwieweit wir unsere

Ziele erreicht haben und nehmen wir bei Bedarf Anpassungen vor?

Viele Bewertungsgruppen sehen in der Konsensbewertung, im hierarchietbergrei-
fenden Austausch verschiedener Sichtweisen und Einschatzungen einen wesentli-
chen Mehrwert der CAF-Selbstbewertung. Die im Konsens erzielten Bewertungser-
gebnisse bieten eine hervorragende Basis fir den nun zu entwickelnden Aktionsplan.
Indem die Bewertungsergebnisse priorisiert und anschlie3end konkrete Verbesse-
rungsmalRnahmen entwickelt und umgesetzt werden, wird mit CAF eine Organisati-
onsentwicklung von innen heraus angestof3en. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nutzen ihr Wissen, ihre Fahigkeiten und ldeen zur kontinuierlichen Leistungsverbes-
serung ihrer Organisation. Bereits die nachste CAF-Selbstbewertung nach zwei bis
drei Jahren macht erste Fortschritte fur alle sichtbar — ein auf Kontinuitat angelegter

Verbesserungsprozess ist implementiert.

Deutsches CAF-Zentrum, Oktober 2013
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Das CAF-Modell

CAF geht von der Annahme aus, dass Organisationen hervorragende Ergebnisse fur
Blrger-/innen, Mitarbeiter-/innen und fir die Gesellschaft erzielen, wenn Fihrung
sich dadurch auszeichnet, dass geeignete Strategien und Plane entwickelt, das Per-
sonal entsprechend eingesetzt, Partnerschaften genutzt, Ressourcen effizient ver-
wendet und optimale Prozesse sichergestellt werden. CAF betrachtet die Organisati-
on gleichzeitig aus verschiedenen Blickwinkeln, d.h. bei der Analyse der Organisati-
onsleistung wird ein ganzheitlicher Ansatz genutzt. Der aus den Bewertungsergeb-
nissen entwickelte Aktionsplan enthalt somit keine einzelnen und isolierten Verbesse-
rungsmalnahmen, sondern stellt die Aktivitaten in einen Gesamtzusammenhang, so

dass sie miteinander vernetzt und dadurch besonders wirksam werden.

Qualitat der Leistungserstellung  Qualitat der Ergebnisse
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Ergebnisse Organisa-
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Befahigerkriterien

Die Themenfelder 1-5 befassen sich mit den Management- und Steuerungspraktiken
einer Organisation, den sogenannten ,Befahigern®. Diese bestimmen die Tatigkeiten
einer Organisation und die Art und Weise, wie sie ihre Aufgaben erfullt, um die ge-
wunschten Ergebnisse zu erzielen. Die Bewertung wird auf der Grundlage der Be-
wertungsskala fur Befahiger durchgefuhrt (vgl. CAF-Bewertung und Bewertungsska-
len).

Bewertungsskala fur Befahigerkriterien

Wir sind in diesem Bereich nicht téatig. Wir verfugen uber keinerlei oder

nur sehr lickenhafte Informationen
I| Wir haben einen Plan mit entsprechenden Aktivitaten |I
I| Wir setzen diese Aktivitaten um |I

Wir Uberprifen laufend/nachtréglich, ob wir die richtigen Aktivitaten in

geeigneter Weise geplant und umgesetzt haben.

Auf der Grundlage unserer laufenden oder nachtraglichen Uberpriifun-

gen nehmen wir bei Bedarf Anpassungen vor.

Alles was wir tun, planen wir zuerst, setzen es um, Uberprifen und pas-
sen es regelmafig an, und wir lernen von anderen. Wir befinden uns in
diesem Bereich im kontinuierlichen Verbesserungszyklus
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Vorgehensweise

e Uberlegen Sie: Welche Aktivitaten, MaRnahmen, Plane, Dokumente usw.sind
aus lhrer Sicht als Starke in lhrer Organisation zum jeweiligen Kriterium zu be-
trachten?

e Tragen Sie die gefundenen Starken in die entsprechende Spalte ein.

e Worin sehen Sie Verbesserungsbedarf, was fehlt noch oder was miuisste wei-
ter getan werden? Die Beispiele sollen Ihnen helfen, mdgliche relevante Aktivi-
taten zu benennen.

e Tragen Sie lhre Uberlegungen in den Spalten ,Verbesserungsbediirftige Be-
reiche” und ,MalRnahmen* ein. Sie missen nicht zu jeder Starke Verbesse-
rungspotenziale benennen und auch nicht in jedem Fall eine Idee fir mdgliche
Verbesserungsmalinahmen haben.

e Bewerten Sie nun, in welcher Phase sich die Organisation aus lhrer Sicht im
jeweiligen Kriterium insgesamt befindet: vorwiegend im Planen, Umsetzen,
Uberprifen oder Anpassen?

e Vergeben Sie zwischen 0 und 100 Punkten, entsprechend der Auspragung,
die lhre Organisation innerhalb einer Phase erreicht hat.
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Themenfeld 1. Flhrung

In einer reprasentativen Demokratie treffen die gewahlten Politikerinnen strategische
Entscheidungen und legen die Ziele fest, die sie in den verschiedenen Handlungsfel-
dern erreichen wollen. Die Fuhrungskrafte der offentlichen Verwaltung unterstitzen
die Politik bei der Gestaltung politischer Programme, indem sie auf der Grundlage
ihrer Fachkenntnisse als Ratgeberlnnen tatig werden. Sie sind fur die Umsetzung der
Programme verantwortlich. Im CAF-Modell wird klar zwischen der Rolle der Politik
und der Rolle der Verwaltungsleitung/der Fuhrungskréfte des offentlichen Sektors
unterschieden. Dabei wird die Bedeutung einer guten Zusammenarbeit zwischen
beiden Akteurlnnen flr die Ergebnisse hervorgehoben.

Themenfeld 1 betrifft die Fihrung der Verantwortlichen der Organisation. Sie haben
eine komplexe Aufgabe zu erflllen. Als gute Fihrungskréfte schaffen sie Klarheit
Uber den Zweck und die Ziele der Organisation. Sie schaffen ein Umfeld, in dem die
Organisation und ihre Mitarbeiterinnen herausragende Leistungen erbringen kdnnen,
und sorgen fir einen geeigneten Steuerungsmechanismus. Sie unterstitzen die Mit-
arbeiterinnen der Organisation und pflegen Beziehungen mit allen Interessengrup-
pen, insbesondere mit der Politik

Uberblick tiber die Kriterien

Kriterium 1.1

Der Organisation durch die Entwicklung einer Mission, einer Vision sowie von Wer-
ten eine Richtung vorgeben

Kriterium 1.2

Die Organisation, ihre Leistungsfahigkeit und ihre kontinuierliche Verbesserung
steuern

Kriterium 1.3

Die Beschaftigten der Organisation motivieren und unterstiitzen und eine Vorbild-
funktion austiben

Kriterium 1.4

Angemessene Beziehungen zur Politik und zu anderen Interessengruppen pflegen
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Kriterium 1.1

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

Erlauterung:

Die Fuhrungskrafte stellen sicher, dass die Organisation einer klaren Mission
und Vision sowie ihren Grundwerten folgt. Das bedeutet, dass sie die Mission
(Warum sind wir da? Was ist unser Auftrag?), die Vision (Welchen Weg wollen
wir einschlagen? Wonach streben wir?) und die Werte (Was bestimmt unser
Verhalten?) entwickeln, um den langfristigen Erfolg der Organisation zu sichern.
Sie kommunizieren Mission, Vision und Werte und sorgen fur ihre Umsetzung.
Jede Organisation braucht Werte, die einen Handlungsrahmen bilden und in
Einklang mit ihrer Mission und Vision stehen. Besondere Aufmerksamkeit ver-
dienen jedoch jene Werte, die speziell fur eine Organisation des offentlichen
Sektors bedeutsam sind. Mehr noch als private Unternehmen, die den Regeln
der Marktwirtschaft unterworfen sind, missen sich Organisationen des offentli-
chen Sektors aktiv fur Werte wie Demokratie, Rechtsstaatlichkeit, Burgernahe,
Diversitat, Gleichstellung der Geschlechter, faire Arbeitsbedingungen, Korrupti-
onspravention, soziale Verantwortung und Gleichbehandlung einsetzen, da ge-
rade diese Werte auch als Vorbild fir die gesamte Gesellschaft dienen. Eine
gute Fuhrung schafft Bedingungen, in denen diese Werte gelebt werden kon-
nen.

Beispiele:

1. Die Mission, Vision, Werte und Ziele laufend an Veranderungen des Umfeldes (z. B. politi-
sche, 6konomische, sozio-kulturelle, technologische und demografische Entwicklungen) an-
passen.

2. Ein Managementsystem entwickeln, das unethischem Verhalten vorbeugt und die Beschaf-
tigten im Umgang mit Wertekonflikten und Unvereinbarkeiten unterstutzt.

3. Korruptionspravention betreiben, indem potenzielle Interessenkonflikte identifiziert und den
Beschaftigten Richtlinien fir den Umgang mit ihnen zur Verfligung gestellt werden.

4. Das gegenseitige Vertrauen, die Loyalitat und die gegenseitige Achtung innerhalb der Orga-

nisation starken (z. B. durch Definieren von Standards guter Fihrung, durch Evaluierung der
Mission, Vision und der Werte)
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Bewertung Kriterium 1.1

THEMENFELD 1: FUHRUNG

Starken Verbesserungsbedirftige Maégliche MaRnahmen
Bereiche
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Kriterium 1.2

Die Organisation, ihre Leistungsfahigkeit und ihre kontinuierliche Verbesserung
steuern

Erlauterung

Fuhrungskrafte entwickeln das Managementsystem einer Organisation, setzen es um
und passen es bei Bedarf an. Eine geeignete Organisationsstruktur mit klaren Zu-
standigkeiten und Verantwortlichkeiten auf allen Ebenen sowie festgelegte Fihrungs-
, Unterstitzungs- und Kernprozesse sollten eine effiziente Umsetzung der Strategie
der Organisation fir Output und Outcome sicher stellen. Management und Steuerung
beruhen auf festgelegten, messbaren Zielen, welche die Ergebnisse (Output) und
Wirkungen (Outcome) der Organisation widerspiegeln. Integrierte Steuerungssyste-
me verknipfen Ergebnisse und Wirkungen mit den Ressourcen und steuern so auf
der Grundlage von Fakten. Dies ermdglicht eine regelmaRige Uberprifung der Leis-
tungen und der Ergebnisse. Fuhrungskrafte sind fir die Verbesserung der Leistung
verantwortlich. Sie bereiten die Organisation auf die Zukunft vor, indem sie die zur
Erfallung der Mission notwendigen Veranderungen herbeifihren. Das Anstof3en ei-
nes kontinuierlichen Verbesserungsprozesses ist ein wesentliches Ziel des Quali-
tatsmanagements. Fuhrungskrafte schaffen die Grundlage fir kontinuierliche Ver-
besserung, indem sie eine offene Kultur der Innovation und des Lernens foérdern.

Beispiele

1. Angemessene Strukturen festlegen (Ebenen, Funktionen, Zustandigkeiten und Kompetenzen) und
ein System fur die Steuerung von Prozessen und Partnerschaften in Ubereinstimmung mit Strate-
gie und Planung und den Bediirfnissen und Erwartungen der Interessengruppen sicherstellen.

2. Notwendige Veranderungen der Strukturen, der Leistung und des Managements der Organisation
identifizieren und priorisieren.

3. Messbare Ergebnis- und Wirkungsziele fur alle Ebenen und Bereiche der Organisation definieren.
Dabei werden die Bedurfnisse und Erwartungen der verschiedenen Interessengruppen ausbalan-
ciert und die kundlnnenspezifischen Bedurfnisse berlcksichtigt (z. B. Gender Mainstreaming,
Diversitat).

4. Ein Management-Informationssystem entwickeln, das Folgendes enthélt: Informationen aus dem
Risikomanagement, aus dem internen Kontrollsystem, kontinuierliche Informationen tber die Ziel-
erreichung der Organisation auf strategischer und operativer Ebene (z. B. Balanced Scorecard).

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

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

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

8. Voraussetzungen fir effektive interne und externe Kommunikation schaffen und sich bewusst
sein, dass Kommunikation einer der bedeutendsten Erfolgsfaktoren von Organisationen ist.
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Bewertung Kriterium 1.2

THEMENFELD 1: FUHRUNG

Starken Verbesserungsbedirftige Maégliche MaRnahmen
Bereiche
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Kriterium 1.3

Die Beschéftigten der Organisation motivieren und unterstitzen und eine Vorbild-
funktion austiben

Erlauterung

Fuhrungskrafte motivieren und unterstitzen die Beschéftigten durch ihr persénliches
Verhalten und ihr Personalmanagement. Als Vorbilder spiegeln Fuhrungskrafte die
festgelegten Ziele und Werte wider und férdern so ein entsprechendes Verhalten der
Beschaftigten. Die Beschaftigten werden von den Fuhrungskraften beim Erfillen
ihrer Aufgaben unterstitzt. Ein Fuhrungsstil, der auf gegenseitigem Feedback, Ver-
trauen und offener Kommunikation basiert, motiviert die Mitarbeiterinnen, zum Erfolg
der Organisation beizutragen. Neben dem personlichen Fihrungsverhalten sind
auch die Leitung der Organisation und das Management-System wichtige Faktoren
fur die Motivation und Unterstitzung der Beschéftigten. Das Delegieren von Aufga-
ben und Zustandigkeiten einschlie3lich Verantwortung, ist ein wesentlicher Grund-
stein fur die Motivation der Mitarbeiterinnen. Motivierend wirken zudem Madglichkei-
ten der personlichen Weiterentwicklung und Weiterbildung/Fortbildung sowie ein
System fur die Anerkennung und Belohnung von Leistungen.

Beispiele

1. Eine Vorbildfunktion* durch persénliches Handeln in Ubereinstimmung mit den festgelegten Zielen
und Werten tibernehmen.

2. Eine Kultur des gegenseitigen Vertrauens und der Achtung zwischen Fuhrungskraften und Mitar-
beiterinnen fordern, indem Diskriminierungen aller Art proaktiv entgegengewirkt wird.

3. Die Beschétftigten in die wichtigsten Themen der Organisation einbeziehen und sie regelmaliig
informieren.

4. Die Beschaftigten dabei unterstiitzen, ihre Vorgaben, Plane und Ziele* zu erreichen, um so die
Erfillung der Organisationsziele zu steigern.

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

6. Die Beschaftigten durch das Ubertragen von Befugnissen, Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortung bestarken, ermutigen und motivieren.

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

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

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

10.Die individuellen Bedurfnisse und die personliche Situation der Beschaftigten berticksichtigen.
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Bewertung Kriterium 1.3

THEMENFELD 1: FUHRUNG

Starken Verbesserungsbedirftige Maégliche MaRnahmen
Bereiche
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Kriterium 1.4
Angemessene Beziehungen zur Politik und zu anderen Interessengruppen pflegen

Erlauterung

Durch gezielten Dialog pflegen die Fuhrungskrafte Beziehungen zu den Interessen-
gruppen. Im offentlichen Sektor sind die Fihrungskrafte die Schnittstelle zwischen
der Organisation und der politischen Ebene. Kriterium 1.4 beschreibt einen der
Hauptunterschiede zwischen Organisationen des offentlichen und des privaten Sek-
tors. Organisationen des offentlichen Sektors stehen in vielfaltigen Beziehungen zur
politischen Ebene. Einerseits kénnen einzelne Politikerinnen eine Fuhrungsfunktion
innehaben, wenn sie gemeinsam mit der Leitung der offentlichen Organisation Ziele
festlegen. Organisationen des offentlichen Sektors dienen dabei als Ausfiihrungsor-
gane der politischen Ebene. Andererseits kann die Politik als spezielle Interessen-
gruppe auftreten, mit der sich die Organisation auseinandersetzen muss.

Beispiele

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

2. Die politische Ebene bei der Formulierung der politischen Vorgaben fur die Organisation unterstit-
zen.

3. Die relevanten politischen Vorgaben identifizieren und tbernehmen.
4. Sicherstellen, dass die Ergebnis- und Wirkungsziele der Organisation mit politischen Vorgaben
und Entscheidungen im Einklang stehen und mit der politischen Ebene die erforderlichen Res-

sourcen vereinbaren.

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

6. Proaktive und regelmafige Beziehungen zu politischen Stellen der Exekutive und Legislative
(z. B. Ausschusse) pflegen.

7. Partnerschaften und Netzwerke mit wichtigen Interessengruppen entwickeln und pflegen (z. B. mit
Birgerlnnen, Nicht-Regierungs-Organisationenein (NGOs), interessierten Gruppen und Berufs-
verbéanden, Wirtschaft, anderen Behorden).

8. An Aktivitaten von Berufsverbanden, Interessengruppen oder ahnlichen Organisationen teilneh-
men (auch: Austausch mit der Wissenschaft).

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

10.Ein produkt- und serviceorientiertes Marketingkonzept entwickeln, das die Interessengruppen im
Blick hat.
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Bewertung Kriterium 1.4

THEMENFELD 1: FUHRUNG

Starken Verbesserungsbedirftige Maégliche MaRnahmen
Bereiche
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Themenfeld 2: Strategie und Planung

Damit eine offentliche Organisation ihre Mission und Vision erfullen kann, muss sie
festlegen, welchen ,Weg" sie einschlagen mdchte, welche Ziele dazu erforderlich
sind und wie Fortschritte gemessen werden. Es bedarf einer klaren Strategie. Bei der
Festlegung strategischer Ziele missen unter Beriicksichtigung der verfigbaren Res-
sourcen Entscheidungen getroffen und Schwerpunkte auf der Grundlage der politi-
schen Programme und Ziele sowie der Bedirfnisse der Interessengruppen gesetzt
werden. Die Strategie legt unter Beachtung der kritischen Erfolgsfaktoren die ge-
winschten Ergebnisse (Produkte und Dienstleistungen) und Wirkungen fest.

Fur eine erfolgreiche Umsetzung muss die Strategie in Plane, Programme, operative
Zielvorgaben und messbare Ziele tibertragen werden. Uberprifung, Steuerung und
gegebenenfalls Anpassung sollten Bestandteile der Planung sein. Zur Verbesserung
der Organisation sollte zudem der Modernisierung und Innovation Aufmerksamkeit
geschenkt werden.

Uberblick tiber die Kriterien

Kriterium 2.1

Informationen Uber die aktuellen und zukiinftigen Bedurfnisse der Interessengruppen
sowie relevante Managementinformationen gewinnen

Kriterium 2.2

Strategie und Planung auf der Grundlage der gesammelten Informationen entwickeln

Kriterium 2.3

Strategie und Planung in der gesamten Organisation kommunizieren, umsetzen und
regelmallig Uberprifen

Kriterium 2.4

Innovation und Veranderung planen, umsetzen und tberprifen
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Kriterium 2.1

Informationen Uber die aktuellen und zukiinftigen Bedurfnisse der Interessengruppen
sowie relevante Managementinformationen gewinnen

Erlauterung

Der PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act) ist fur die Entwicklung und Umsetzung von
Strategie und Planung in einer 6ffentlichen Organisation von besonderer Bedeutung.
Zunachst werden zuverlassige Informationen tber die aktuellen und zuktinftigen Be-
durfnisse aller Interessengruppen, tUber die Ergebnisse und Wirkungen der Organi-
sation sowie uUber externe Entwicklungen zusammengetragen. Diese Informationen
sind fur den Prozess der strategischen und operativen Planung unverzichtbar. Au-
Rerdem sind sie die Grundlage fur die Steuerung geplanter Leistungssteigerungen.
Entsprechend dem PDCA-Zyklus sollten gemeinsam mit den Interessengruppen re-
gelmanig deren sich andernde Bedurfnisse und ihre Zufriedenheit Gberprift werden.
Die Qualitat dieser Informationen sowie die systematische Analyse des Feedbacks
der Interessengruppen sind Voraussetzungen fur die Qualitat der beabsichtigten Er-
gebnisse.

Beispiele:

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

2. Informationen Uber die Interessengruppen, ihre Bedurfnisse, Erwartungen und Zufriedenheit be-
schaffen, analysieren und uberprifen.

3. Regelmafig Informationen beschaffen und hinsichtlich wichtiger Einflussfaktoren wie politische,
sozio-kulturelle, 6kologische, 6konomische, technische und demografische Entwicklungen analy-
sieren und Uberprufen.

4. Systematisch relevante Management-Informationen wie etwa zur Leistung der Organisation ge-
winnen.

5. Systematisch interne Starken und Schwéachen analysieren (z. B. durch TQM-Analyse mit CAF

oder EFQM) einschliel3lich Gefahren und Chancen (z. B. durch SWOT-Analyse, Risikomanage-
ment).
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Bewertung Kriterium 2.1

THEMENFELD 2: Strategie und Planung

Starken Verbesserungsbedirftige Maégliche MaRnahmen
Bereiche
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Kriterium 2.2

Strategie und Planung auf der Grundlage der gesammelten Informationen entwickeln

Erlauterung

Eine Strategie zu entwickeln bedeutet, strategische Ziele in Einklang mit den politi-
schen Programmen, mit den Bedurfnissen der Interessengruppen und mit der Vision
der Organisation festzulegen. Dabei werden auch die verfigbaren Managementin-
formationen sowie Informationen tber externe Entwicklungen einbezogen. Die stra-
tegischen Schwerpunkte und Entscheidungen der obersten Fihrungsebene sollten
klare Zielvorgaben fur Ergebnisse und Wirkungen enthalten sowie die dafir bendotig-
ten Ressourcen sicherstellen. Die soziale Verantwortung von Organisationen des
offentlichen Sektors sollte sich in ihrer Strategie widerspiegeln.

Die Planung umfasst einen bewussten und methodischen Ansatz, der allen Ebenen
der Organisation als Leitfaden fir die Erreichung der strategischen Ziele dient. Fir
eine wirksame Umsetzung und Weiterentwicklung der Strategie ist es entscheidend,
auf der Grundlage einer belastbaren Risikoanalyse und eines zuverlassigen Risiko-
managements Ziele festzulegen und Bedingungen zu ermitteln, die erfullt sein mus-
sen, um die strategischen Ziele zu erreichen. Kennzahlen und Systeme zur Uberpr-
fung der Ergebnisse, die in der anschlielenden Durchfiihrungsphase verwendet
werden, sollten bereits wéahrend der Planung festgelegt werden.

Durch das Zusammenwirken von Strategien und MalRBhahmenpléanen entsteht ein
Rahmen fir die Messung der Ergebnisse, die in den Themenfeldern 6 bis 9 (,Kun-
dinnen-/Blrgerinnenbezogene Ergebnisse” (Themenfeld 6), ,Mitarbeiterinnenbezo-
gene Ergebnisse* (Themenfeld 7), ,Ergebnisse sozialer Verantwortung® (Themenfeld
8) und ,Wichtigste Leistungsergebnisse” (Themenfeld 9) bewertet werden.

Beispiele:

1. Die Mission und Vision - auf Basis einer soliden Risikoanalyse - in strategische und operative Zie-
le und MalRnahmen ubertragen.

2. Interessengruppen in die Entwicklung von Strategie und Planung einbeziehen. Dabei werden
deren Erwartungen und Bedurfnisse ausgeglichen und priorisiert.

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

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

5. Eine Balance zwischen Aufgaben und Ressourcen*, lang- und kurzfristigen Notwendigkeiten so-
wie zwischen den unterschiedlichen Anforderungen der Interessengruppen herstellen.

6. Leitlinien fur soziale Verantwortung entwickeln und in die Strategie und Planung der Organisation
integrieren.

Bewertung Kriterium 2.2
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THEMENFELD 2: Strategie und Planung

Starken Verbesserungsbedirftige Mogliche MaRnahmen
Bereiche

Seite 19 von 92



Kriterium 2.3

Strategie und Planung in der gesamten Organisation kommunizieren, umsetzen und regelméafig
Uberprifen

Erlauterung:

Die Fahigkeit der Organisation, ihre Strategie umzusetzen, hangt von der Qualitat
der Plane und Programme ab, in denen die Ziele und erwarteten Ergebnisse fir jede
Organisationsebene und die Beschaftigten beschrieben sind. Interessengruppen
und Beschéftigte der verschiedenen Ebenen sollten daher gut Gber ihre Ziele infor-
miert sein.

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

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

Beispiele:

1. Strategie* und Planung umsetzen, indem Prioritdten gesetzt, ein Zeitrahmen festgelegt und geeig-
nete Prozesse*, Projekte und Organisationsstrukturen eingerichtet werden.

2. Die strategischen und operativen Ziele* in Plane und Aufgaben flr Organisationseinheiten und
Einzelpersonen in der Organisation* Ubertragen.

3. Plane und Programme mit Zielen und erwarteten Ergebnissen fiir jede Organisationseinheit entwi-
ckeln. Die Ergebnisse werden anhand von Kennzahlen und Indikatoren gemessen, welche sowohl
die geplanten als auch die erreichten Ergebnisse abbilden.

4. Die Ziele, Plane und Aufgaben durch effektive Kommunikation in der Organisation bekannt ma-
chen.

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

6. Methoden der Leistungsmessung auf allen Ebenen der Organisation entwickeln und anwenden,
welche einerseits das Verhaltnis zwischen Input und Output (Effizienz) und andererseits zwischen
Output und Outcome (Effektivitat) darstellen.

7. Uberprufen, ob Vorgehensweisen zur Entwicklung von Strategie und Planung umgestellt oder
verbessert werden missen und dabei Interessengruppen einbeziehen.
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Bewertung Kriterium 2.3

THEMENFELD 2: Strategie und Planung

Starken Verbesserungsbedirftige Maégliche MaRnahmen
Bereiche
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Kriterium 2.4

Innovation und Veranderung planen, umsetzen und tUberprifen

Erlauterung

Ein leistungsfahiger offentlicher Sektor bendtigt innovative und veranderte Vorge-
hensweisen, um neuen Erwartungen der Burgerinnen/Kundinnen gerecht zu wer-
den, um die Qualitat seiner Dienstleistungen zu erhéhen und Kosten zu senken.

Innovation kann sehr unterschiedlich stattfinden:

durch Einfuhrung innovativer Methoden und Prozesse fiur die Bereitstellung von
Produkten und Dienstleistungen, z. B. durch Einbindung von Birgerinnen/ Kun-
dinnen in den Prozess der Gestaltung und Lieferung;

mit neuen Methoden zur Steuerung;

durch Einfuhrung innovativer Produkte oder Dienstleistungen, die den Burgerin-
nen/Kundinnen einen zusatzlichen Nutzen bieten.

Die Entwicklungsphase ist mal3geblich fir spatere Entscheidungen, fur die operative
Erbringung der Dienstleistungen und fur die Evaluierung der Innovationen an sich.
Eine wichtige Aufgabe der Fihrungsebene ist es daher, eine offene und férdernde
Einstellung gegentuber Verbesserungsvorschlagen aus allen Richtungen zu entwi-
ckeln und zu kommunizieren.

Beispiele

1.

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

. Systematisch die internen Indikatoren*/treibenden Krafte flir Veranderungen sowie die externen

Anforderungen an Innovation* und Veranderung beobachten.

. Geplante Modernisierung und Innovation sowie deren Umsetzung mit relevanten Interessengrup-

pen diskutieren.

Ein wirksames Change- Managementsystem* nutzen (Veranderungsmanagement, z. B. Projekt-
management, Benchmarking und Benchlearning, Pilotprojekte, Beobachtung, Berichtswesen tber
die weiteren Schritte, Umsetzung des PDCA usw.).

Die Verfugbarkeit notwendiger Ressourcen zur Umsetzung der geplanten Veranderungen sichern.

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

Die Nutzung von E-Government-Werkzeugen fordern, um die Effektivitat der angebotenen Leis-

tungen zu steigern und um Transparenz und Interaktion zwischen der Organisation und Burgerin-
nen/Kundinnen zu erhéhen.
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Bewertung Kriterium 2.4

THEMENFELD 2: Strategie und Planung

Starken Verbesserungsbedirftige Maégliche MaRnahmen
Bereiche
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Themenfeld 3: Personal

Die Mitarbeiterinnen stellen das wichtigste Vermdgen einer Organisation dar. Die
Organisation sollte die Kompetenzen und das volle Potenzial ihrer Mitarbeiterinnen
sowohl an jedem Arbeitsplatz als auch in allen Abteilungen steuern, férdern und zur
Entfaltung bringen. So sichert sie die Umsetzung ihrer Strategie und ihrer Plane so-
wie effektive Prozesse. Gegenseitige Achtung, der offene Dialog, die Starkung von
Eigenverantwortung und ein sicheres, gesundes Umfeld sind die Voraussetzungen
daflr, dass sich die Mitarbeiterinnen zum Streben der Organisation nach Exzellenz
bekennen und daran mitwirken. In Zeiten der Veranderung gewinnen die Steuerung
der Organisation und die Fuhrung der Beschaftigten an Bedeutung. Von grof3ter Be-
deutung sind die Verbesserung der Fuhrungsqualitat, strategische Personalplanung
und die individuelle Férderung, da die Mitarbeiterinnen haufig die grol3te Investition
sind. Mit gutem Personalmanagement und guter Personalfiihrung kann die Organisa-
tion ihre strategischen Ziele erreichen und von den Starken ihrer Mitarbeiterinnen
profitieren. Erfolgreiches Personalmanagement und erfolgreiche Personalfiihrung
fordern das Engagement, die Motivation, die Entwicklung und die Bindung der Mitar-
beiterinnen. Vor dem Hintergrund des Total Quality Management ist es wichtig zu
verstehen, dass eine Organisation ihre Kundinnen nur zufriedenstellen kann, wenn
auch ihre Mitarbeiterinnen zufrieden sind.

Uberblick tiber die Kriterien

Kriterium 3.1

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

Kriterium 3.2

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

Kriterium 3.3

Mitarbeiterinnen durch Dialog und Starkung der Eigenverantwortung beteiligen und
dadurch zu ihrem Wohlbefinden beitragen
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Kriterium 3.1

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

Erlauterung

Ein strategischer und umfassender Ansatz flr das Personalmanagement und die
Gestaltung der Arbeitskultur und -umgebung ist ein Schlisselelement der strategi-
schen Planung einer Organisation. Ein erfolgreiches Personalmanagement ermdg-
licht es den Mitarbeiterinnen, wirksam und produktiv zur Mission und Vision der Or-
ganisation sowie zum Erreichen ihrer Ziele beizutragen. Das Kriterium 3.1 beschéftigt
sich mit der Frage, ob eine Organisation ihre strategischen Ziele mit ihren Personal-
ressourcen abgleicht. Dazu sollte das Personal auf transparente Weise ausgewabhilt,
entwickelt und eingesetzt werden, um den optimalen Erfolg der Organisation sicher-
zustellen. In diesem Zusammenhang wird gefragt, wie die Organisation erfolgreich
geeignete Mitarbeiterinnen gewinnt und an sich bindet. Geeignete Mitarbeiterinnen
sind in der Lage, in Einklang mit den festgelegten Zielen Produkte und Dienstleistun-
gen herzustellen und dabei die Bedurfnisse und Erwartungen der Kundinnen zu be-
rucksichtigen. Dazu ist eine regelmaRige Analyse des aktuellen und zukunftigen Per-
sonalbedarfs erforderlich sowie die Entwicklung und Umsetzung einer Personalpolitik

mit objektiven Kriterien fur die Personalbeschaffung, berufliche Entwicklung, Beférderung,
Bezahlung, Belohnung und Ubertra gung von Filhrungsverantwortung.

Beispiele

1. RegelmaRig den aktuellen und zukinftigen Personalbedarf analysieren und dabei die Bedurfnisse
und Erwartungen der Interessengruppen sowie Strategie und Planung bericksichtigen.

2. Leitlinien des Personalmanagements auf Grundlage von Strategie* und Planung entwickeln. Dabei
werden sowohl die kinftig erforderlichen Kompetenzen als auch soziale Erwagungen bericksich-
tigt (z. B. flexible Arbeitszeiten, Vater- und Mutterschaftsurlaub bzw. Elternkarenz, Sabbaticals,
Chancengleichheit, Gender und kulturelle Diversitat, Beschaftigung von Menschen mit Behinde-
rung).

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

4. Eine klare Personalpolitik in Bezug auf die Peronalbeschaffung, Befdrderung, Entlohnung, Beloh-
nung, Ubertragung von Leitungsfunktionen entwickeln und umsetzen.

5. Eine Leistungskultur férdern, beispielsweise durch leistungsbezogene Bezahlung oder Leistungs-
pramien auf Basis der Ergebnisse von Teams und Einzelpersonen.

6. Anforderungsprofile, Tatigkeits- und Funktionsbeschreibungen fir die Personalbeschaffung und
Personalentwicklung nutzen, sowohl fir Mitarbeiterinnen als auch Fuhrungskréfte.

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

8. Bei der Personaleinstellung und Karriereentwicklung faire Beschéftigungsverhéltnisse, Chancen-
gleichheit und Diversitatsaspekte beachten (Geschlecht, sexuelle Orientierung, Behinderung, Alter,
verschiedene Ethnien und Religionen).
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Bewertung Kriterium 3.1

THEMENFELD 3: Personal

Starken Verbesserungsbedirftige Maégliche MaRnahmen
Bereiche
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Kriterium 3.2

Die Fahigkeiten der Beschéftigten erkennen, weiterentwickeln, nutzen und dabei die
individuellen Ziele und die Ziele der Organisation in Einklang bringen.

Erlauterung

Ein wichtiges Element dieses Kriteriums ist die Bewertung, wie die Organisation die
Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ermittelt, entwickelt und erhalt.
Indem die Organisation ihren Mitarbeiterinnen ermdglicht ihre Kompetenzen laufend
auszubauen, grofRere Eigenverantwortung zu Ubernehmen und mehr Initiative zu
zeigen, werden Mitarbeiterinnen in die Lage versetzt ihren Arbeitsplatz mitzugestal-
ten. Dies lasst sich dadurch erreichen, dass sie motiviert werden, ihre eigenen Leis-
tungsziele an den strategischen Zielen der Organisation auszurichten, und auch
dadurch, dass sie in MalRnahmen fur die Weiterbildung, Motivation und Mitarbeiter-
auszeichnung einbezogen werden. In der Praxis lasst sich dies im Personalentwick-
lungskonzept zusammenfassen, in dem die Notwendigkeit der Kompetenzentwick-
lung und die anzuwendenden Methoden beschrieben sind (z. B. Lernen von Kolle-
glnnen, Job-Rotation/-Mobilitat, Schulung).

Beispiele

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

2. Eine Strategie zur Entwicklung der Kompetenzen diskutieren, erstellen und kommunizieren. Diese
umfasst einen Aus- und Fortbildungsplan, welcher auf den aktuellen und zukinftigen Anforderun-
gen der einzelnen Beschaftigten und der Organisation basiert.

3. Individuelle Fortbildungs- und Entwicklungsplane fiir alle Beschéftigten und/oder Teams in Uber-
einstimmung mit der Strategie entwickeln, vereinbaren und uberprtfen. Dabei wird die Zugang-
lichkeit fur Teilzeitbeschéftigte oder Beschaftigte in Vaterschafts- oder Mutterschaftsurlaub (auch
Elternkarenz) berucksichtigt.

4. Sowohl Management- und Fuhrungsfahigkeiten als auch Fahigkeiten zur Gestaltung von Bezie-
hungen zu Mitarbeiterinnen, Burgerinnen, Kundinnen und Partnerinnen entwickeln.

5. Neue Mitarbeterinnen und Mitarbeiter einfiihren und unterstitzen (z. B. durch Mentoring,
Coaching, individuelle Beratung).

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

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

8. Schulungsaktivitdten planen und Kommunikationstechniken fir den Umgang mit Risiken und Inte-
ressenkonflikten*,Diversitatsmanagement, Gender Mainstreaming, Integritat oder Ethik entwickeln.

9. Die Auswirkungen von Schulungs- und Personalentwicklungsprogrammen auf den Arbeitsbereich
sowie die Weitergabe der Schulungsinhalte an Kolleginnen und Kollegen beurteilen und in Relati-
on zu den Kosten stellen ( durch Monitoring oder Kosten-Nutzen-Berechnungen.

10. Die Notwendigkeit Uberprifen, die Karriereentwicklung von Frauen zu férdern und entsprechende
Plane zu entwickeln.

Seite 28 von 92



Bewertung Kriterium 3.2

THEMENFELD 3: Personal

Starken Verbesserungsbedirftige Maégliche MaRnahmen
Bereiche
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Kriterium 3.3

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

Erlauterung

Die Beteiligung der Mitarbeiterinnen schafft eine Kultur, in der die Mitarbeiterinnen
Einfluss auf Entscheidungen und MalRhahmen haben, die ihre Arbeit betreffen. Krea-
tivitat, gute Ideen und besondere Anstrengungen sollten anerkannt und belohnt wer-
den. Dadurch wird auch die Umsetzung von Mission, Vision und Werten in der Or-
ganisation unterstitzt.

Kriterium 3.3 hebt die Fahigkeit der Fihrungskrafte und Beschéftigten hervor, aktiv
und kooperativ an der Weiterentwicklung der Organisation mitzuwirken. Durch die
Etablierung eines Dialogs konnen starre Strukturen und Denkweisen Uberwunden,
Freiraume flur Kreativitat und Innovation geschaffen sowie Anregungen zur Leis-
tungsverbesserung gewonnen werden. Die Mitarbeiterinnen sollten dabei unterstitzt
werden, ihr volles Potenzial zu entfalten. Die Umsetzung einer geeigneten Personal-
politik muss von allen Fiuhrungskréften der Organisation mitgetragen werden. Damit
stellen sie unter Beweis, dass ihnen Personalfragen und das Wohlbefinden ihrer
Mitarbeiterinnen am Herzen liegen und sie eine Kultur der offenen Kommunikation
und der Transparenz aktiv fordern wollen. Das Engagement der Mitarbeiterinnen
lasst sich in formellen Foren wie Beratungsgremien und im taglichen Gesprach for-
dern (z. B. Uber Verbesserungsvorschlage). Es hat sich auch als nitzlich erwiesen,
Befragungen zur Mitarbeiterinnenzufriedenheit und Fidhrungskréaftebeurteilungen
durchzufiihren. Dadurch entsteht ein genaueres Bild des Arbeitsklimas, und die Er-
gebnisse lassen sich fur Verbesserungen nutzen.

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

2. Proaktiv ein Umfeld schaffen, das Ideen und Vorschlage der Mitarbeiterinnen fordert und geeigne-
te Mechanismen dafur entwickeln (z.B. ein wirksames Ideenmanagement, Vorschlagswesen, Ar-
beitsgruppen, Brainstorming*).

3. Die Mitarbeiterinnen und ihre Interessenvertretungen (z. B. Gewerkschaften) in die Entwicklung
von Planen, Strategien* und Zielen* einbeziehen sowie in die Gestaltung von Prozessen und das
Identifizieren und Umsetzen von Verbesserungs-mal3nahmen.

4. Einigung / Konsens* zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeiterinnen Uber Ziele* und die Art und
Weise anstreben, wie die Zielerreichung gemessen wird.

5. Regelmafig Befragungen der Mitarbeiterinnen durchfiihren, die Ergebnisse und Zusammenfas-
sungen/ Auswertungen/Verbesserungsmalinahmen veroffentlichen und kommentieren.

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

7. Gute Arbeitsbedingungen in der Organisation sicherstellen. Dies umfasst auch das Einhalten der
Gesundheits- und Sicherheitsbestimmungen.
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Bewertung Kriterium 3.3

THEMENFELD 3: Personal

Starken Verbesserungsbedirftige Maégliche MaRnahmen
Bereiche
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Themenfeld 4:
Partnerschaften und Ressourcen

Organisationen des o6ffentlichen Sektors bendtigen neben ihrem Personal weite-
re Ressourcen, um ihre strategischen und operativen Ziele in Einklang mit ihrer
Mission und Vision zu erreichen. Diese kbnnen materieller oder immaterieller
Art sein und missen in jedem Fall sorgféltig gesteuert werden.

Partnerinnen richten den Blick der Organisation nach auf3en und tragen not-
wendige Fachkenntnisse bei. In diesem Sinne sind Schlisselpartnerschaften, z.
B. mit privaten Dienstleistern oder anderen 6ffentlichen Organisationen, aber
auch mit Burgerinnen /Kundinnen, eine bedeutende Ressource fur den Erfolg
der Organisation. Sie mussen sorgfaltig aufgebaut werden. Partnerschaften
unterstitzen die Umsetzung der Strategie und Planung sowie den wirksamen
Ablauf der Prozesse. Offentliche Organisationen werden zunehmend als Glied
einer Kette von Organisationen (Dienstleistungskette, Netzwerk) wahrgenom-
men, die gemeinsam auf ein bestimmtes Ergebnis und auf bestimmte Wirkun-
gen fur Burgerlnnen hinarbeiten (z. B. im Bereich der Sicherheit oder Gesund-
heit).

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

Neben den Partnerschaften missen Organisationen auch die eher traditionellen
Ressourcen wie z. B. Finanzen, Technologie und Einrichtungen wirksam steu-
ern, um ein gutes Funktionieren zu gewahrleisten und sich die Kenntnisse an-
zueignen, die sie zum Erreichen ihrer strategischen Ziele bendtigen. Wissens-
ressourcen umfassen die Kenntnisse und Erfahrungen der Beschaftigten der
Organisation, ihrer strategischen Partnerinnen, Kundinnen und Birgerinnen.
Eine durchdachte und transparent dargestellte Ressourcensteuerung ist fur 6f-
fentliche Organisationen zwingend erforderlich, um gegeniber den verschiede-
nen Interessengruppen Rechenschaft Uber die angemessene Nutzung verfig-
barer Ressourcen ablegen zu kénnen.
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Uberblick tber die Kriterien

Kriterium 4.1
Partnerschaften mit relevanten Organisationen entwickeln und steuern

Kriterium 4.2
Partnerschaften mit Burgerinnen und Kundinnen aufbauen und weiterentwi-
ckeln

Kriterium 4.3
Finanzen steuern

Kriterium 4.4
Wissens- und Informationsmanagement betreiben

Kriterium 4.5
Technologiemanagement betreiben

Kriterium 4.6
Gebaudemanagement betreiben
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Kriterium 4.1

Partnerschaften mit relevanten Organisationen entwickeln und steuern

Erlauterung

Da sich unsere Gesellschaft im standigen Wandel befindet und immer komple-
xer wird, sind oOffentliche Organisationen gezwungen, Beziehungen mit anderen
Organisationen zu pflegen, um ihre strategischen Ziele zu erreichen. Dabei
kann es sich um private, nichtstaatliche oder 6ffentliche Partnerinnen handein.
Organisationen sollten ihre Partnerschaften festlegen, z. B. mit Erbringerinnen
von Dienstleistungen und Zuliefernde von Produkten, ausgelagerte Dienste,
Kooperationen zur Erreichung gemeinsamer Ziele etc.

Damit politische Programme in bestimmten Handlungsfeldern erfolgreich sind,
kann die Zusammenarbeit zwischen o6ffentlichen Verwaltungen derselben Ver-
waltungsebene (z. B. Bundesebene), aber auch zwischen Organisationen ver-
schiedener Verwaltungsebenen (Bund, Lander und Kommunen) von wesentli-
cher Bedeutung sein. Organisationen sollten klaren, welcher Dienstleistungsket-
te/ welchen Netzwerken sie in ihrem Sektor angehéren und wie sie am Erfolg
des gesamten Netzwerkes mitwirken

Beispiele

1. Private, zivilgesellschaftliche und offentliche Schlisselpartnerinnen und die Art und Weise
der Partnerschaften* identifizieren (z.B. Kauferlnnen-Anbieterinnen, Lieferantinnen, Mitpro-
duzenten, alternative Leistungserbringer).

2. Angemessene Vereinbarungen mit Partnerinnen entwickeln und steuern und dabei die ver-
schiedenen Aspekte sozialer Verantwortung bertcksichtigen wie etwa sozialwirtschaftliche
und umweltbezogene Einfliisse der angebotenen Produkte und Dienstleistungen.

3. Aufgabenspezifische Partnerschaften initiieren und gestalten und gemeinsame Projekte mit
anderen Einrichtungen des Offentlichen Sektors der gleichen Aufgabenspar-
te/Dienstleistungskette und unterschiedlichen institutionellen Ebenen entwickeln und durch-
fuhren.

4. Regelmafig die Umsetzung und die Ergebnisse der Partnerschaften* beobachten und be-
werten.

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

6. Die Verantwortungen aller Partnerinnen fir das Management der Partnerschaften ein-
schlie3lich Kontrollen, Evaluierung und Bewertung festlegen.

7. Die Leistungsfahigkeit der Organisation steigern, indem die Moglichkeiten von Berufsprakti-
ka genutzt werden.

8. Sich Uber gute Praxiserfahrungen mit Partnerlnnen austauschen und Benchlearning und
Benchmarking nutzen.

9. Im Rahmen offentlicher Aussschreibungen Anbieterinnen wahlen, deren Profil von besonde-
rer sozialer Verantwortung gekennzeichnet ist.
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Bewertung Kriterium 4.1

THEMENFELD 4: Partnerschaften und Ressourcen

Starken Verbesserungsbedurftige Mogliche MaRnahmen
Bereiche
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Kriterium 4.2

Partnerschaften mit Buirgerinnen und Kundinnen aufbauen und weiterentwi-
ckeln

Erlauterung

Bargerinnen und Kundinnen nehmen zunehmend die Rolle des aktiven Part-
ners der offentlichen Verwaltung ein. Der Begriff Blrgerin einerseits und Kun-
din andererseits umschreibt die unterschiedlichen Rollen der Menschen als
Angehdrige von Interessengruppen und als Nutzer von Dienstleistungen. Die
Einbeziehung der Burgerinnen /Kundinnen wird zunehmend zum notwendigen
Hebel, um die Effizienz und Effektivitat 6ffentlicher Organisationen zu steigern.
Ihre Ruckmeldungen in Form von Beschwerden, Ideen und Vorschlagen wer-
den als ein wichtiger Beitrag zur Verbesserung der Dienstleistungen und Pro-
dukte angesehen.

Die Rolle von Birgerlnnen/Kundinnen kann insgesamt aus vier Perspektiven
betrachtet werden: als Mitgestalterinnen, Mitentscheiderinnen, Mitproduzentin-
nen und Mitbewerterinnen. Als Mitgestalter haben sie Einfluss darauf, welche
Dienstleistungen offentliche Organisationen aufgrund eines bestimmten Be-
darfs erbringen und wie sie dies tun. Als Mitentscheiderin werden die Birge-
rinnen starker in die Entscheidungen eingebunden, die sie betreffen, und tra-
gen mehr zu ihrem Zustandekommen bei. Als Mitproduzentinnen sind die
Bargerinnen selbst am Kreislauf von Produktion und/oder an der Erbringung
von Dienstleistungen und ihrer Qualitat beteiligt. Schlie3lich aul3ern sich die
Burgerinnen als Mitbewerterinnen selbst zur Qualitat politischer Programme
und der von ihnen in Anspruch genommenen Dienstleistungen.

In diesem Kriterium wird das Hauptaugenmerk auf die Einbeziehung von Bur-
gerinnen in oOffentliche Angelegenheiten und in die Gestaltung von 6ffentlichen
Programmen gelegt sowie auf das Eingehen auf ihre Bedurfnisse und Erwar-
tungen. Offentliche Organisationen sollten die Biirgerinnen und Kundinnen in
diesen Rollen unterstitzen.

Beispiele

1. Eine proaktive Informationspolitik sicherstellen, beispielsweise dariiber, wie die Organisati-
on arbeitet, Uber die Zustandigkeiten der verschiedenen Behoérden/Abteilungen, Uber ihre
Strukturen und Prozesse*.

2. Birgerinnen/Kundinnen aktiv ermutigen, sich selbst zu organisieren und ihre Bedurfnisse
und Anforderungen zu benennen.

3. Die Konsultation und aktive Partizipation der Kundinnen/Burgerinnen sowie ihrer Vertrete-
rinnen in Entscheidungsprozessen der Organisation fordern (als Mitgestalter und Mitent-
scheider) etwa durch Beratungsgruppen, Untersuchungen, Meinungsumfragen und Quali-
tatszirkel.

4. Rahmenbedingungen fir die aktive Suche nach Ideen, Vorschlagen und Beschwerden von
Blrgerlnnen/KundInnen gestalten und geeignete Verfahren anwenden, um diese zu sam-
meln, auzuwerten und die Ergebnisse zu kommunizieren, z. B. Befragungen, Beratungs-
gruppen, Fragebtgen, Beschwerdestellen, Meinungsumfragen.

5. Transparenz Uber die Arbeitsweise der Organisation und ihre Entscheidungsprozesse
schaffen, z. B. durch Jahresberichte, Pressekonferenzen, Informationen im Internet.
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Bewertung Kriterium 4.2

THEMENFELD 4: Partnerschaften und Ressourcen

Starken Verbesserungsbedurftige Mogliche MalRnahmen
Bereiche
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Kriterium 4.3
Finanzen steuern

Erlauterung

Die Mdoglichkeiten offentlicher Verwaltungen, zusétzliche Einnahmen zu gene-
rieren, sind meist ebenso begrenzt wie ihr Spielraum bei der Verwendung ihrer
Mittel fur freiwillige Leistungen. Eine sorgfaltige Vorbereitung des Haushalts ist
der erste Schritt zu einem wirtschaftlichen, nachhaltigen und verantwortlichen
Finanzmanagement, auch wenn die einzelne 6&ffentliche Organisation oftmals
wenig Einfluss auf die Verteilung von Ressourcen hat. Eine durchgangige Aus-
gabentransparenz erfordert umfassende Rechnungslegungssysteme und inter-
ne Kontrollen. Sie bilden die Grundlage fir realistische Kalkulationen und kon-
nen dazu beitragen, dass eine Organisation bei Bedarf mehr und bessere
Dienstleistungen zu niedrigeren Kosten erbringt und dass mehr innovative
Dienstleistungen oder Produkte schneller eingefuhrt werden.

Beispiele

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

2. Chancen und Risiken finanzieller Entscheidungen analysieren.

3. Finanz- und Haushaltstransparenz gewahrleisten.

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

5. Systeme zur Haushaltsplanung und —Uberwachung nutzen (z. B. Mehrjahreshaushalte,
Projekthaushalte, Energiebudgets sowie Gender- und Diversitats-Budgets).

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

7. Investitionsentscheidungen und finanzielle Kontrollen auf Basis von Kosten-Nutzen-
Analysen, Nachhaltigkeits- und Ethik-Betrachtungen treffen und durchfihren.

8. Nicht-finanzbezogene Leistungsdaten in Haushaltsunterlagen integrieren, etwa Informatio-
nen Uber Ergebnis- und Wirkungsziele.

Seite 38 von 92



Bewertung Kriterium 4.3

THEMENFELD 4: Partnerschaften und Ressourcen

Starken Verbesserungsbedurftige Mogliche MaRnahmen
Bereiche
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Kriterium 4.4

Wissens- und Informationsmanagement betreiben

Erlauterung

Um die strategischen Ziele zu erreichen und sich auf zuklnftige Anforderungen
vorzubereiten, mussen Organisationen ihren Wissens- und Informationsbedarf
kennen. Die notwendigen Kenntnisse und Informationen sollten systematisch fur
die Organisation beschafft und an die betreffenden Beschaftigten weitergegeben
werden. Sie sollten in der Organisation verbleiben, wenn Mitarbeiterinnen aus
der Organisation ausscheiden. Die Beschaftigten sollten unmittelbaren Zugang
zu den Informationen und Wissensbestanden haben, die sie bendtigen, um ihre
Aufgaben optimal zu erledigen. Die Organisation sollte auch daftir sorgen, dass
sie wichtige Informationen und bedeutsames Wissen an ihre wichtigsten Partne-
rinnen und andere Interessengruppen weitergibt.

Beispiele

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

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

3. Standig die Informationen und das Wissen innerhalb der Organisation Uberprifen und deren
Relevanz, Richtigkeit, Verlasslichkeit und Sicherheit sicherstellen. Die Ubereinstimmung mit
der Strategie sowie die Ausrichtung auf die aktuellen und zuktinftigen Anforderungen der In-
teressengruppen gewahrleisten.

4. Interne Kandle aufbauen, Uber die alle Beschaftigten Zugang zu den Informationen und
Wissensinhalten haben, die sie fir das Erledigen ihrer Aufgaben und das Erreichen ihrer
Ziele* bendtigen (Intranet, Newsletter, Hausmitteilung usw.).

5. Einen standigen Wissenstransfer zwischen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sicherstel-
len (z. B. durch Mentoring, Coaching, Handbucher usw.).

6. Sicherstellen, dass alle Interessengruppen Zugang zu relevanten Informationen und Daten
in systematischer und nutzerfreundlicher Aufbereitung haben und dass ein Austausch dar-
Uber mit ihnen stattfindet. Dabei die besonderen Bediirfnisse aller gesellschaftlichen Grup-
pen wie z. B. alterer Menschen, Menschen mit Behinderung berlicksichtigen.

7. Sicherstellen, dass zentrale Informationen und das Wissen von ausscheidenden Mitarbeite-
rinnen erhalten bleiben.
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Bewertung Kriterium 4.4

THEMENFELD 4: Partnerschaften und Ressourcen

Starken Verbesserungsbedirftige Mogliche MalRnahmen
Bereiche
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Kriterium 4.5
Technologiemanagement betreiben

Erlauterung

Informations-und Kommunikationstechnologie (IKT) und weitere technische Mal3-
nahmen mussen so gesteuert werden, dass sie das Erreichen der strategischen und
operativen Ziele der Organisation unterstiitzen. Mit einer strategischen Steuerung
kénnen sie zu wichtigen Werkzeugen fur eine Leistungssteigerung von Organisatio-
nen des o6ffentlichen Sektors werden und Entwicklungen im E-Government férdern.
Schliisselprozesse konnen durch die angemessene Nutzung geeigneter Technolo-
gien bedeutend verbessert werden. Elektronische Dienste kdnnen Dienstleistungen
fur Kundinnen zuganglicher machen und Verwaltungslasten wesentlich verringern.
Innerhalb der Verwaltung kdnnen intelligente IKT-Lésungen eine effizientere Nut-
zung der Ressourcen ermoglichen.

Beispiele

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

2. Die Kosten-Nutzen-Relation der eingesetzten Technologie Uberwachen und evaluieren. Die Amor-
tisationsdauer sollte so kurz wie moglich sein und es sollten verlassliche Messkriterien herange-
zogen werden.

3. Die sichere, effektive und effiziente Nutzung von Technologie sicherstellen und dabei Ricksicht
auf die Fahigkeiten der Beschaftigten nehmen.

4. Geeignete Technologien effizient einsetzen, z. B. fur das Steuern von Projekten und Aufgaben,
Wissensmanagement*, Unterstltzung von Lernprozessen und VerbesserungsmafRnahmen, Un-
terstutzung der Interaktion mit Interessengruppen und Partnerinnen, Unterstitzung der Entwick-
lung und Pflege interner und externer Dienstleistungen*.

5. Festlegen, wie IT genutzt werden kann, um die Leistungserbringung zu verbessern, z. B. indem
die "Enterprise Architecture" (Unternehmensarchitektur)-Methode fur Informationsmanagement in
der offentlichen Verwaltung angewendet wird.

6. Die passende IT und die erforderlichen Ressourcen fir die Bereitstellung intelligenter und effekti-
ver Online-Services wéahlen, um die Leistungserbringung fur die Kundinnen zu verbessern.

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

8. Die sozialwirtschaftlichen und umweltbezogenen Wirkungen von IT beriicksichtigen, z. B. die ein-

geschrankte Erreichbarkeit von Menschen ohne Computer oder Internetzugang, die Entsorgung
von Farbkartuschen
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Bewertung Kriterium 4.5

THEMENFELD 4: Partnerschaften und Ressourcen

Starken Verbesserungsbedurftige Mogliche MaRnahmen
Bereiche
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Kriterium 4.6

Gebaudemanagement betreiben

Erlauterung

Offentliche Organisationen miissen regelmaRig den Stand ihrer verfugbaren Infra-
struktur beurteilen. Die verfligbare Infrastruktur muss effizient und wirtschaftlich ge-
steuert werden, damit sie den Bedurfnissen der Kundinnen gerecht wird und gute
Arbeitsbedingungen fir die Beschéftigten bietet. Die Nutzung nachhaltiger Materia-
lien, die Auswirkungen auf die Umwelt sowie die soziale Verantwortung der Organi-
sation sind wichtige Erfolgsfaktoren fur dieses Kriterium.

Beispiele

1.

Einen Ausgleich zwischen der Wirtschaftlichkeit* der Infrastruktur und den Erwartungen der Be-
schaftigten und der Kundinnen schaffen (z.B.Zentralisierung versus Dezentralisierung der Bu-
ros/Standorte, Belegung der Buroraume, Erreichbarkeit mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln).

Dafur sorgen, dass Biros und Ausstattung sicher, effektiv und effizient genutzt werden (z.B.
Grolraumbtiros versus Einzelbiiros, mobile Biros). Basis sind die strategischen und operativen
Ziele*, die Bedurfnisse der Beschéftigten, ortliche Gepflogenheiten, physikalische Einschréankun-
gen.

Eine wirtschaftliche und nachhaltige Instandhaltung von Geb&uden, Blros, technischen Geréaten
und Einrichtungsgegenstanden gewahrleisten.

Eine wirtschaftliche und nachhaltige Nutzung von Transportmitteln und Energieressourcen sowie
deren laufende Optimierung gewahrleisten.

Geeignete Zugangswege zu Gebauden entsprechend den Bedirfnissen und Erwartungen der
Burgerlnnen/Kundinnen sicherstellen (z. B.barrierefreie Zugange, Parkplatze fir Menschen mit
Behinderungen, Zugang zu offentlichen Verkehrsmitteln).

Eine integrierte Strategie* zur Steuerung materieller Vermogenswerte entwickeln. Dabei Fragen
der sicheren Entsorgung/Recycling beachten (z.B. durch Direktmanagement oder Vertrag mit Ex-
ternen).

Offentliche Einrichtungen (Flachen, Raume, Geb&ude usw.) fir das Gemeinwesen nutzbar ma-
chen.

Seite 44 von 92



Bewertung Kriterium 4.6

THEMENFELD 4: Partnerschaften und Ressourcen

Starken Verbesserungsbedurftige Mogliche MaRnahmen
Bereiche
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Themenfeld 5: Prozesse

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

Es lassen sich drei Arten von Prozessen unterscheiden, deren Qualitdt und deren
Zusammenwirken fur den effektiven Betrieb der Organisation von Bedeutung sind:

e Kernprozesse , die entscheidend fiur die Bereitstellung von Produkten und
Dienstleistungen sind;

e Managementprozesse zur Steuerung der Organisation und

e Unterstitzungsprozesse zur Bereitstellung der notwendigen Ressourcen.

Mit CAF werden nur die Schlisselprozesse dieser drei Arten von Prozessen bewer-
tet, d. h. jene Prozesse, die fiir die Organisation von grof3ter Bedeutung sind.

Themenfeld 5 konzentriert sich auf die Kernprozesse der Organisation, wahrend sich
die Themenfelder 1 und 2 auf die Managementprozesse und die Themenfelder 3 und
4 auf die Unterstitzungsprozesse beziehen. Die Management- und Unterstitzungs-
prozesse horizontaler Organisationseinheiten, wie z. B. Abteilungen fir Strategie,
Personal und Finanzen, gehdren natirlich zu deren Kernprozessen.

Eine effektive und effiziente Organisation identifiziert ihre Kernprozesse, mit denen
sie Ergebnisse und Wirkungen erzielt. Die Erwartungen der Burgerinnen /Kundinnen
sowie die anderer Interessengruppen sind dabei in Einklang mit der Mission und
Strategie zu beriicksichtigen. Die Prozesse in 6ffentlichen Verwaltungen kénnen sehr
unterschiedlich sein: sie kdbnnen aus eher abstrakten Tatigkeiten bestehen (z. B. poli-
tische Arbeit unterstitzen, Wirtschaftstatigkeiten regulieren) oder sehr konkrete Akti-
vitdten umfassen, deren Ergebnis Dienstleistungen sind.

Die Notwendigkeit, einen Mehrwert fir Bargerinnen/Kundinnen sowie andere Inte-
ressengruppen zu erzeugen und die Effizienz zu steigern, stellen die Hauptantriebs-
krafte bei der Gestaltung und Innovation von Prozessen dar. Die in der Einleitung zu
Kriterium 4.2 beschriebene zunehmende Einbeziehung der Burgerinnen/Kundinnen
- als Mitgestalter, Mitentscheider, Mitproduzenten und Mitbewerter - regt die Organi-
sationen dazu an, ihre Prozesse stetig zu verbessern. Dabei nutzen sie die vielfalti-
gen Verédnderungen etwa in Technik, Wirtschaft und Gesellschaft

Seite 46 von 92



Uberblick tber die Kriterien

Kriterium 5.1
Prozesse laufend unter Einbeziehung der Interessengruppen identifizieren, gestal-
ten, steuern und Innovationen vornehmen

Kriterium 5.2
Kunden-/Burgerorientierte Dienstleistungen und Produkte entwickeln und zur Verfu-
gung stellen

Kriterium 5.3
Prozesse aufeinander abstimmen, sowohl innerhalb der Organisation als auch mit
anderen relevanten Organisationen
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Kriterium 5.1

Prozesse laufend unter Einbeziehung der Interessengruppen identifizieren, gestal-
ten, steuern und Innovationen vornehmen

Erlauterung

In diesem Kriterium wird untersucht, wie die Prozesse die strategischen und operati-
ven Ziele der Organisation unterstiitzen, wie sie identifiziert, gestaltet und gesteuert
werden und wie Innovationen daran vorgenommen werden. Wie Fuhrungskrafte und
Beschaftigte der Organisation sowie die verschiedenen externen Interessengruppen
in den Prozess der Gestaltung, Steuerung und Innovation einbezogen werden, hat
grof3en Einfluss auf die Qualitdt der Prozesse und bedarf einer eingehenden Analy-

Se.

Beispiele

1. Prozesse identifizieren, beschreiben, dokumentieren, abbilden und laufende Anpassungen si-

cherstellen.

2. Prozessverantwortliche* benennen und ihnen Verantwortlichkeiten* und Zusténdigkeiten zuwei-

sen.

3. Die Prozesse, Risiken und Erfolgsfaktoren im Hinblick auf die Ziele und das sich wandelnde Um-

feld analysieren und evaluieren.

4. Sicherstellen, dass die Prozesse die strategischen Ziele unterstiitzen; die Prozesse planen und

steuern, um die festgelegten Zielvorgaben zu erreichen.

5. Beschatftigte und relevante externe Interessengruppen in die Gestaltung und Verbesserung der
Prozesse einbeziehen. Basis dafir ist die gemessene Effizienz und Effektivitat sowie Ergebnisse

und Wirkungen.

6. Den Prozessen Ressourcen zuweisen, unter Berlicksichtigung ihrer jeweiligen Bedeutung fir die

strategischen Ziele der Organisation.

7. Prozesse* laufend vereinfachen und bei Bedarf Anderungen der gesetzlichen Bestimmungen vor-

schlagen.

8. Leistungsziele definieren, die sich an den Erwartungen der Interessengruppen orientieren und
Leistungsindikatoren festlegen, um die Effektivitat der Prozesse zu Uberwachen (z. B. in Bur-

gerchartas, Leistungsvereinbarungen, Kontrakten, Service Level Agreements).

9. Die Auswirkungen von IT- und E-Services auf die Prozesse beobachten und evaluieren (z. B. hin-

sichtlich Effizienz, Qualitat, Effektivitat).

10.Prozessinnovationen umsetzen, die auf den Erkenntnissen von regelmafig durchgefiihrten natio-
nalen und internationalen Benchlearning-Aktivitaten basieren. Dabei gilt das besondere Augen-

merk den Innovationshindernissen und den erforderlichen Ressourcen.
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Bewertung Kriterium 5.1

THEMENFELD 5: Prozesse

Starken Verbesserungsbedirftige Mogliche MalRnahmen
Bereiche
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Kriterium 5.2

Kunden-/Burgerorientierte Dienstleistungen und Produkte entwickeln und zur Verfu-
gung stellen

Erlauterung

Im Kriterium 5.2 wird bewertet, wie Organisationen ihre Dienstleistungen/Produkte
entwickeln und bereitstellen, um die Bedurfnisse der Birgerinnen /Kundinnen durch
Einbeziehung zu erfullen. Der Ruckgriff auf das Fachwissen und die Kreativitat der
Blrgerinnen sowie der Zivilgesellschaft fordert einen effizienten, effektiven und in-
novativen offentlichen Sektor, der kostengiinstig angemessene offentliche Dienst-
leistungen erbringt.

Die Birgerlnnen /Kundinnen kénnen auf drei Ebenen dazu beitragen, die Qualitat

der Dienstleistungen und Produkte zu steigern:

* Einbindung von Vertreterinnen der Burgerinnen/Kundeninnen, Verbé&nden oder
eigens eingerichteten Burgergremien in die Gestaltung und Evaluierung der von
der Organisation angebotenen Dienstleistungen und Produkte (Mitgestaltung,
Mitbewertung);

+ Ubertragung von mehr Verantwortung fir die Entscheidung tiber die Art der anzu-
bietenden Dienstleistungen und Produkte an die Burgerinnen /Kundinnen (Mit-
entscheidung);

* Zusammenarbeit mit Birgerlnnen/Kundinnen bei der Umsetzung der Dienstleis-
tungen und Produkte oder Ubertragung von Verantwortung bei der eigentlichen
Bereitstellung von Dienstleistungen und Produkten (Mitproduktion).

Die Mitproduktion von Dienstleistungen dient der Qualitatssicherung, weil die Betei-
ligten einen Teil der Verantwortung tUbernehmen und der Ablauf der Produktion
sichtbarer, verstandlicher und damit legitimierter und befriedigender wird.

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

2. Burgerlnnen/Kundinnen in die Gestaltung und Verbesserung von Produkten und Dienstleistungen
einbeziehen (z. B. durch Untersuchungen, Rickmeldungen, Umfragen, um zu erfahren, ob diese
geeignet sind, Gender- oder Diversitatsaspekte zu bericksichtigen.)

3. Birgerinnen/Kundinnen und andere Interessengruppen in die Entwicklung von Qualitatsstandards
fur Dienstleistungen und Produkte (Prozessergebnisse) unter Berlcksichtigung ihrer Erwartungen
einbeziehen, soweit von der Organisation durchfihrbar.

4. Burgerlnnen/Kundinnen in die Leistungserbringung einbeziehen und sie und die Beschaftigten auf
die damit verbundenen veranderten Rollen vorbereiten.

5. Burgerinnen/Kundinnen in die Gestaltung und Entwicklung von neuen interaktiven Services, In-
formationsquellen und -kanélen einbeziehen.

6. Geeignete und verlassliche Informationen bereitstellen.

7. Die Zuganglichkeit der Organisation* férdern, beispielsweise durch flexible Offnungszeiten, durch
Dokumente in verschiedenen Formaten (Papierform, elektronisch)

8. Verlassliche Systeme und Verfahren fur die Behandlung allgemeiner Anfragen und fur das Be-
schwerdemanagement entwickeln.
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Bewertung Kriterium 5.2

THEMENFELD 5: Prozesse

Starken Verbesserungsbedirftige Mogliche MalRnahmen
Bereiche
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Kriterium 5.3

Prozesse aufeinander abstimmen, sowohl innerhalb der Organisation als auch mit
anderen relevanten Organisationen

Erlauterung

Anhand dieses Kriteriums wird bewertet, wie gut die Prozesse aufeinander abge-
stimmt sind, sowohl innerhalb der Organisation als auch mit den Prozessen anderer
Organisationen in derselben Dienstleistungskette. Die Effektivitat offentlicher Orga-
nisationen hangt haufig davon ab, wie sie mit den anderen o6ffentlichen Organisatio-
nen zusammenarbeiten, mit denen sie eine Art Dienstleistungskette bilden. Diese ist
auf gemeinsame Wirkungen ausgerichtet. Bereichsiubergreifende Prozesse sind in
der offentlichen Verwaltung verbreitet. Solche Prozesse sind erst dann effektiv und

effizient, wenn sie zwischen den beteiligen Bereichen abgestimmt sind.

Beispiele

. Die Dienstleistungskette definieren, welcher die Organisation und ihre Partnerinnen angehdren.
. Prozesse mit Schlusselpartnerinnen im privaten und 6ffentlichen Sektor und bei NGOs koordinie-
ren und verbinden.

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

. So genannte "Customer/Citizen Journeys" durch verschiedene Organisationen unternehmen, um
etwas Uber bessere Prozesskoordination zu lernen und Organisationsgrenzen zu Uberwinden.

. Organisationsubergreifende Arbeitsgruppen einrichten, um auftretende Probleme zu l6sen.

. Anreize und Rahmenbedingungen fur Fihrungskréafte und Mitarbeiterinnen schaffen, um organisa-
tionstbergreifende Prozesse zu entwickeln (z. B. "shared service” und gemeinsame bereichs-
Ubergreifende Prozessentwicklung).

. Eine Kultur des Arbeitens in bereichsiibergreifenden Prozessen schaffen, um das Bereichsdenken
zu Uberwinden, Prozesse verschiedener Bereiche zu koordinieren oder bereichsubergreifende
Prozesse zu entwickeln (z. B. Durchfihrung der Selbstbewertungen fir die gesamte Organisation
und nicht fir einzelne Abteilungen).
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Bewertung Kriterium 5.3

THEMENFELD 5: Prozesse

Starken Verbesserungsbedurftige Mogliche MaRnahmen
Bereiche
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Ergebniskriterien

Ab Themenfeld 6 verlagert sich der Schwerpunkt der Bewertung von den Befahiger-
kriterien hin zu den Ergebniskriterien. In den Themenfeldern 6 bis 8 werden Wahr-
nehmungen und interne Leistungsergebnisse gemessen. Die Wahrnehmungsmes-
sung bezieht sich auf die Frage, wie die Mitarbeiterinnen, Burgerinnen/ Kundinnen
sowie die Gesellschaft die Organisation und ihren Leistungen wahrnehmen. Die
Messung der internen Leistungsindikatoren zeigt, inwieweit die Organisation ihre Zie-
le erreicht. Die Bewertung wird auf der Grundlage der Bewertungsskala fur Ergebnis-
kriterien durchgefuhrt.

BEWERTUNGSSKALA FUR ERGEBNISSE

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

Ergebnisse werden gemessen und zeigen negative Tendenzen und/oder die Ergeb-

: ; : . -30
nisse bleiben hinter den relevanten Zielen zuruck. H
Ergebnisse zeigen moderate Fortschritte und/oder es werden einige relevante Ziele 31.50
erreicht.

Ergebnisse zeigen erhebliche Fortschritte und/oder es werden die meisten relevan- —
ten Ziele erreicht.

Ergebnisse zeigen nachhaltige Fortschritte und/oder es werden alle relevanten Ziele 1190
erreicht.

Hervorragende und nachhaltige Ergebnisse werden erreicht. Alle re-

levanten Ziele werden erreicht. Positive Vergleiche der wichtigsten 91.100

Ergebnisse mit denen anderer relevanter Organisationen wurden
durchgefuhrt

Vorgehensweise

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

e Injeder Stufe kénnen Sie entweder die Tendenz oder den Grad der Zielerreichung oder bei-
des berticksichtigen.
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Themenfeld 6:
Kundinnen-/Burgerlnnenbezogene Ergebnisse

Der Begriff Burgerln bzw. Kundin umschreibt das komplexe Verhéltnis zwischen der
offentlichen Verwaltung und ihren Adressatinnen . Die Person, an die sich die Dienst-
leistung richtet, ist als Blrgerin oder Bilrger zu sehen, d.h. als ein Mitglied einer
demokratischen Gesellschaft mit Rechten und Pflichten (z. B. Steuerzahler, politi-
scher Akteur). Die Person sollte aber auch als Kundin oder Kunde gesehen werden,
und zwar nicht nur im Zusammenhang mit der Erbringung von Dienstleistungen, wo
diese Person die Rolle des Begunstigten einnimmt. Als Kundinnen sollten Leistungs-
adressaten auch im Zusammenhang mit der Pflichterfillung gesehen werden (z. B.
Zahlen von Steuern oder Buf3geldern), wo sie ein Recht auf faire und héfliche Be-
handlung haben. Da die Grenze zwischen diesen beiden Aspekten nicht immer leicht
zu ziehen ist, wird diese komplexe Beziehung als Birgerinnen-/ Kundinnen-
Beziehung bezeichnet.

Die Burgerinnen/Kundinnen sind die Empfangerinnen oder Nutzniel3erinnen von Ak-
tivitaten, Produkten oder Dienstleistungen offentlicher Verwaltungen. Jede Organisa-
tion muss ihre Kundinnen/Burgerinnen definieren, wobei hier nicht nur die direkten
Leistungsempfangerinnen zu verstehen sind.

Themenfeld 6 bezieht sich darauf, wie zufrieden die Kundinnen/Burgerinnen mit der
Organisation und ihren Produkten und Dienstleistungen sind. CAF unterscheidet
zwischen Wahrnehmungs- und Leistungsergebnissen. Fir alle Organisationstypen
im Offentlichen Sektor ist es wichtig, die Erfiullung von Erwartungen und Bedurfnissen
und somit die Zufriedenheit der Burgerinnen/Kundinnen unmittelbar zu messen (=
Wahrnehmungsergebnisse). Dartiber hinaus missen auch die Leistungsergebnisse
gemessen werden. Durch die Messung interner Indikatoren werden (mittelbar) zu-
satzliche Informationen zur Zufriedenheit der Kundinnen/Burgerinnen gewonnen. Die
Verbesserung der internen Indikatoren sollte zu einer gréf3eren Zufriedenheit der
Burgerinnen-/Kundinnen fuhren.

Uberblick tiber die Kriterien

Kriterium 6.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 6.2
Leistungsmessungen
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Kriterium 6.1
Wahrnehmungsmessungen
Erlauterung

Die unmittelbare Messung der Wahrnehmungen der Burgerinnen/Kundinnen und
ihrer Zufriedenheit ist von besonderer Bedeutung. Die Wahrnehmung der Burgerin-
nen/Kundinnen zu messen bedeutet, sie direkt zu befragen und ein direktes Feed-
back und Informationen zu verschiedenen Aspekten der Leistung der Organisation zu
erhalten. Entsprechend dem Grundsatz des auf konkreten Fakten beruhenden Ma-
nagements geht die Organisation nicht von eigenen Annahmen zur Kundenzufrie-
denheit aus. Stattdessen stellen die unmittelbaren AuRerungen der Kundin-
nen/Burgerinnen die objektiven Informationen dar. In der Regel erfolgt dies in Form
von Kundinnen- bzw. Birgerbefragungen. Auch erganzende Instrumente wie Fokus-
gruppen oder Nutzer-Panels kommen zum Einsatz. Mit diesem Kriterium wird bewer-
tet, ob die Organisation diese Messungen vornimmt und welche Messergebnisse sie
erzielt.

Beispiele

Ergebnisse von Wahrnehmungsmessungen in Bezug auf:

1. das Image der Organisation insgesamt und ihr offentliches Ansehen (z. B. hinsichtlich Freundlich-
keit, faire Behandlung, Offenheit, Klarheit/Verstandlichkeit der bereitgestellten Informationen, Be-
reitschaft der Beschéftigten zuzuhdren, Empfang, Flexibilitdt und Fahigkeit, individuelle Losungen
anzubieten).

2. Einbeziehung der Birgerinnen/Kundinnen und Beteiligung an Arbeits- und Entscheidungsprozes-
sen der Organisation.

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

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

5. Dienssstsleistungen und Produkte (z. B. hinsichtlich Qualitat, Zuverlassigkeit, Einhaltung von Quali-
tatsstandards, Bearbeitungs- oder Bereitstellungszeit, Qualitat der Beratung, umweltpolitische Ein-
stellung).

6. Differenzierung der Dienstleistungen entsprechend der unterschiedlichen Bedurfnisse von Birge-
rinnen/Kundinnen (z. B. Geschlecht, Alter).

7. Verfugbare Informationen hinsichtlich Menge, Qualitat, Zuverlassigkeit, Transparenz, Verstandlich-
keit, Verwendbarkeit fir die Zielgruppe usw.

8. Die gute Annahme der Information durch Burgerlnnen und Kundinnen
9. Haufigkeit von Befragungen

10.Ausmaf des Vertrauens der Offentlichkeit in die Organisation und ihre Produkte / Dienstsleistun-
gen?
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Bewertung Kriterium 6.1

THEMENFELD 6: KundIinnen-/Burgerinnenbezogene Ergebnisse

Starken Verbesserungsbedurftige Maogliche MalRnahmen
Bereiche
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Kriterium 6.2

Leistungsmessungen

Erlauterung

Neben der unmittelbaren Messung der Burgerinnen- und Kundinnenwahrnehmung
kann die Qualitat der fur Birgerlnnen /Kundinnen erbrachten Dienstleistungen auch
aufgrund interner Indikatoren (mittelbar) gemessen werden. Hier werden interne
Leistungsergebnisse gemessen wie z.B. Bearbeitungszeit, Wartezeit, Anzahl der Be-
schwerden. Daraus konnen Ruckschlisse auf die Qualitat der Leistungserbringung
gezogen werden. CAF gibt im Folgenden einen Uberblick (iber mdgliche interne Indi-
katoren fur Leistungsmessungen, die Aussagen daruber zulassen, inwieweit die Be-
durfnisse und Erwartungen von Kundinnen/Burgerinnen erfillt werden.

Beispiele

Ergebnisse in Bezug auf Einbeziehung:

1. Ausmald der Einbeziehung von Birgerinnen/Kundinnen in die Gestaltung von Dienstleistungen
oder Produkten und in die Gestaltung von Entscheidungsprozessen.

2. Anzahl der erhaltenen und umgesetzten Vorschldge von Birgerlnnen/Kundinnen.

3. Ausmal’ der Nutzung neuer und innovativer Formen des Umgangs mit Burgerlnnen/Kundinnen.

4. Belege fur den angemessenen Umgang mit Gender-Aspekten sowie kultureller und sozialer Diver-
sitat der Burgerlnnen/Kundinnen.

5. Ausmald regelmaliiger Reflexionsbesprechungen mit den Interessengruppen, um geanderte Be-
durfnisse und den Grad der Zufriedenheit zu ermitteln.

Ergebnisse zur Erreichbarkeit der Organisation

Offnungszeiten der verschiedenen Bereiche/Abteilungen.

Wartezeiten,

Bearbeitungs- und Bereitstellungszeiten.

Kosten der Dienstleistungen

Verfugbarkeit von Informationen Uber die Leitungsverantwortung fir die einzelnen Dienstleistun-
gen.

aprLOdE

Ergebnisse zur Transparenz der Erbringung von Dienstleistungen und Produkten

Anzahl der Informationskanéale und deren Effizienz

Verfligbarkeit und Richtigkeit der Informationen

Verfligbarkeit von Leistungszielen und -ergebnissen der Organisation

Anzahl von Interventionen durch eine Beschwerdestelle (z. B. Blrgerbeauftragte, "Ombudsperson”)
Umfang der Malinahmen fir eine bessere Verfligbarkeit, hohere Genauigkeit und gréRere Trans-
parenz von Informationen.

agrwdE

Ergebnisse zur Qualitat der Erbringung von Dienstleistungen und Produkten

=

Anzahl und Bearbeitungszeit von Beschwerden.

2. Anzahl von fehlerhaften Dokumenten (z. B. Bescheiden), Zahl der Félle, die neu bearbeitet werden
mussen/Schadenersatzfélle.

3. Einhaltung festgelegter Dienstleistungsstandards, z. B. gesetzlicher Grundlagen.
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Bewertung Kriterium 6.2

THEMENFELD 6: KundIinnen-/Burgerinnenbezogene Ergebnisse

Starken Verbesserungsbedurftige Maogliche MalRnahmen
Bereiche
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Themenfeld 7:
Mitarbeiterinnenbezogene Ergebnisse

Dieses Themenfeld beleuchtet die Ergebnisse, die die Organisation im Hinblick auf
die Fahigkeiten, Motivation, Zufriedenheit, Wahrnehmung und die Leistungen ihrer
Mitarbeiterinnen erzielt. In diesem Themenfeld werden - wie bei den Blrgerinnen-
/KundIinnenbezogenen Ergebnissen - zwei Arten von Ergebnissen unterschieden:

Ergebnisse aus Wahrnehmungmessungen, bei denen die Mitarbeiterinnen direkt
befragt werden (z.B. durch Fragebtgen, Umfragen, Fokusgruppen, Beurteilungen,
Interviews, Befragung von Mitarbeiterinnenvertretungen);

Ergebnisse aus Leistungsmessungen, die die Organisation nutzt, um die Zufrie-
denheit und die Leistungsergebnisse der Mitarbeiterinnen zu Uberprifen und zu
verbessern.

Uberblick tUber die Kriterien

Kriterium 7.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 7.2
Leistungsmessungen
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Kriterium 7.1

Wahrnehmungsmessungen

Erlauterung

In diesem Kriterium wird bewertet, ob die Mitarbeiterinnen ihre Organisation flr einen
attraktiven Arbeitsplatz halten und ob sie in ihrer tagtaglichen Arbeit dazu motiviert
sind, das Beste fiur ihre Organisation zu tun. Es ist fur alle Organisationen im offentli-
chen Sektor wichtig systematisch zu messen, wie die eigenen Mitarbeiterinnen die
Organisation und die von ihr bereitgestellten Produkte und Dienstleistungen wahr-
nehmen.

Beispiele
Ergebnisse der allgemeinen Wahrnehmung in Bezug auf:

1. Image und die Gesamtleistung der Organisation (flr die Gesellschaft, Birgerinnen/Kundinnen,
andere Interessengruppen).

2. Einbeziehung der Beschéftigten in die Organisation und die Entscheidungsprozesse sowie Be-
wusstsein der Beschéftigten in Bezug auf Mission, Vision und Werte der Organisation

3. Einbeziehung der Beschaftigten in Verbesserungsmalinahmen

4. Bewusstsein der Beschéftigten fur mdogliche Interessenkonflikte und die Wichtigkeit nethischen
Verhaltens.

5. Instrumente des Informationsaustausches und des Dialogs

6. Soziale Verantwortung der Organisation.

Ergebnisse zur Wahrnemung des Managements und des Managementsystems:

1. Fahigkeit der obersten und mittleren Fihrungsebene die Organisation zu steuern (z. B. durch Ziel-
vereinbarungen, Ressourcenverteilung, Evaluierung der Gesamtleistung der Organisation, Perso-
nalmanagement-Strategie) und dariiber zu kommunizieren.

Gestaltung und Steuerung der verschiedenen Prozesse der Organisation

Aufgabenverteilung und das Mitarbeiterinnen-Beurteilungssystem

Ausmald und die Qualitdt der Anerkennung von Einzel- und Teamleistungen

Haltung der Organisation gegeniber Innovationen.

arwnN

Ergebnisse zur Wahrnehmung der Arbeitsbedingungen:

1. Betriebsklima (z. B. wie mit Konflikten, Missstanden, Personalproblemen, Mobbing am Arbeitsplatz
umgegangen wird) und die Kultur der Organisation (z. B. Zusammenarbeit zwischen Abteilungen,
Bereichen usw.).

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

3. Umgang mit Chancengleichheit, fairer Behandlung und integerem Verhalten in der Organisation

4. Ausstattung des Arbeitsplatzes und der Arbeitsumgebung.

Ergebnisse zur Wahrnehmung von Karrierechancen und Schulungsmdéglichkeiten:

1. Systematische Karriere- und Kompetenzentwicklung.

Ermutigung, Ubertragung von Verantwortung

3. Verflugbarkeit und Qualitat von Schulungen in Ubereinstimmung mit den strategischen Zielsetzun-
gen.

N
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Bewertung Kriterium 7.1

THEMENFELD 7: Mitarbeiterinnenbezogene Ergebnisse

Starken Verbesserungsbedurftige Maogliche MalRnahmen
Bereiche
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Kriterium 7.2

Leistungsmessungen

Erlauterung

Leistungsmessungen erfolgen aufgrund von internen, mitarbeiterinnenbezogenen
Indikatoren, anhand derer die Organisation messen kann, welche Ergebnisse sie in
Bezug auf das Gesamtverhalten der Mitarbeiterinnen, ihre Leistung, die Entwicklung
ihrer Fertigkeiten, ihre Motivation und den Grad ihrer Einbeziehung in die Organisati-
on erzielt hat. Diese Ergebnisse beinhalten in der Regel auch interne Messungen
zum Verhalten der Mitarbeiterinnen (z.B. Krankentage, Fluktuationsrate, Anzahl der
Beschwerden von Mitarbeiterinnen, Anzahl der Verbesserungsvorschlage, etc.).

Beispiele

Ergebnisse in Bezug auf:

1.

10.

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

gen),

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

Hinweise zur Arbeitsleistung der Beschéftigten (z. B. Ergebnisse von Mitarbeiterinnenbeurteilun-
gen).

Malf3 der Einbeziehung in Verbesserungsmaflinahmen.
Malf3 der Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologie.

Hinweise zur Entwicklung von Fahigkeiten/Kompetenzen, z. B. Teilnahme- und Erfolgsquoten bei
SchulungsmalRnahmen, effektive Nutzung von Schulungsbudgets).

Fahigkeit der Beschaftigten, mit Burgerinnen/Kundinnen umzugehen und auf ihre Bedirfnisse
einzugehen (z. B. Anzahl von Schulungsstunden je Mitarbeiterin zum Thema Customer Relations-
hip Management, Anzahl von Birgerinnen-/Kundinnenbeschwerden tber das Verhalten der Be-
schéaftigten, Messung der Einstellung der Beschéftigten zu Birgerinnen/Kundinnen).

Haufigkeit der Anerkennung Einzelner und Teams.

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

Haufigkeit von freiwilliger Teilnahme an Aktivitdten sozialer Verantwortung, die die Organisation
fordert..
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Bewertung Kriterium 7.2

THEMENFELD 7: Mitarbeiterinnenbezogene Ergebnisse

Starken Verbesserungsbedurftige Maogliche MalRnahmen
Bereiche
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Themenfeld 8:
Ergebnisse sozialer Verantwortung

Der Hauptauftrag einer offentlichen Organisation besteht darin, spezifische Bedurf-
nisse und Erwartungen der Gesellschaft zu befriedigen. Uber den Hauptauftrag hin-
aus sollten oifentliche Organisationen sich verantwortungsvoll verhalten, um zu einer
nachhaltigen Entwicklung in wirtschaftlicher, gesellschaftlicher und umweltbezogener
Hinsicht in der regionalen, nationalen und internationalen Gemeinschaft beizutragen.
Dies kann die Einstellung und den Beitrag der Organisation zur Lebensqualitat bein-
halten sowie zum Umweltschutz, zur Bewahrung globaler Ressourcen, zu gleichbe-
rechtigten Beschaftigungsmaoglichkeiten, ethischem Verhalten, zur Mitwirkung in Ge-
meinschaften und den Beitrag zur lokalen Entwicklung.

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

Die strategischen Ziele sollten in Bezug auf die soziale Verantwortung der Organisa-
tion geprift werden, um unerwiinschte Auswirkungen zu vermeiden.

Die Leistung einer Organisation flr die Gemeinschatft, in der sie tatig ist (kommunal,
national oder international) und deren Auswirkung auf die Umwelt ist mittlerweile ein
wesentlicher Bestandteil ihrer Gesamtleistung. Eine Organisation, die sich um ihre
soziale Verantwortung bemiuht,

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

2. wird es leichter haben, neue Mitarbeiterinnen anzuwerben, bisherige Mitarbeite-
rinnen zu binden und deren Motivation und Engagement zu erhalten;

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

Die Messungen beinhalten sowohl qualitative/quantitative Wahrnehmungsaspekte
(8.1) als auch quantitative Indikatoren (8.2). Sie kénnen sich auf Folgendes bezie-
hen:

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

e Lebensqualitat;

e wirtschaftliche Folgen von Handlungen der Organisation.
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Uberblick tber die Kriterien

Kriterium 8.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 8.2
Leistungssmessungen
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Kriterium 8.1

Wahrnehmungsmessungen
Erlauterung

Wahrnehmungsmessungen konzentrieren sich darauf, wie die Leistung der Organisa-
tion auf kommunaler, nationaler oder internationaler Ebene von der entsprechenden
Gemeinschaft wahrgenommen wird. Die Wahrnehmung kann verschiedenen Quellen
entnommen werden, z.B. aus Umfragen, Berichten, offentlichen Medienveranstaltun-
gen, NGOs, zivilgesellschaftlichen Organisationen®, unmittelbarem Feedback seitens
der Interessengruppen und der Nachbarschaft etc.

Die Wahrnehmung zeigt, wie wirksam die gesellschafts- und umweltbezogenen Stra-
tegien sind. Sie beinhaltet z. B. die Einschatzung zur Transparenz der Organisation,
zur Auswirkung der Organisation auf die Lebensqualitat und die Qualitat der Demo-
kratie, die Sicht auf ihr moralisches Verhalten zur Unterstitzung der Birgerinnen,
ihren grundséatzlichen Ansatz bei Umweltfragen und die dabei erzielten Ergebnisse
USW.

Beispiele

1. Wie die Offentlichkeit den Einfluss der Organisation auf die Lebensqualitit von Biirgerin-
nen/Kundinnen wahrnimmt (z. B. gesundheitliche Aufklarung, Unterstitzung sportlicher und kultu-
reller Aktivitdten, Teilnahme an humanitaren Einsatzen, spezielle Aktivitaten fir Menschen mit Be-
hinderung, kulturelle Aktivitaten fur die Offentlichkeit).

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

3. Wirtschaftliche Auswirkungen der Organisation auf die Gesellschaft auf lokaler, regionaler, nationa-
ler und internationaler Ebene (z. B. Griindung von Kleinbetrieben in der Nachbarschaft, Bereitstel-
lung 6ffentlicher StraRen und Verkehrsmittel, die auch private Betriebe bedienen).

4. Umgang mit Umweltthemen oder wie die Organisation mit Umweltthemen umgeht (z. B. Wahrneh-
mung des ©Okologischen FufRabdrucks, Energiemanagement, reduzierter Strom- und Wasserver-
brauch, Schutz gegen Larm, Luftverschmutzung, Anregung zur Nutzung 6ffentlicher Verkehrsmittel,
Abfallentsorgung von Gefahrstoffen).

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

6. Wahrnehmung des sozialen oder gesellschaftlichen Einflusses durch die Umsetzung demokrati-
scher Prinzipien bei der Beteiligung der Birgerinnen auf lokaler, regionaler, nationaler oder interna-
tionaler Ebene

7. Die offentliche Sicht zur Offenheit und Transparenz der Organisation sowie ihrem ethischen Verhal-
ten (Achtung der Grundsatze und Werte bei der Erbringung 6ffentlicher).

8. Wahrnehmung der Einbeziehung in die Gemeinschaft, in die die Organisation eingebettet ist, durch
finanzielle oder sonstige Unterstitzung, durch das Organisieren kultureller oder sozialer Veranstal-
tungen usw.

9. Wahrnehmung der Organisation in der Medienberichterstattung hinsichtlich ihrer sozialen Verant-
wortung.
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Bewertung Kriterium 8.1

THEMENFELD 8: Ergebnisse sozialer Verantwortung

Starken Verbesserungsbedurftige Maogliche MalRnahmen
Bereiche
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Kriterium 8.2

Leistungssmessungen

Erlauterung

Leistungsmessungen konzentrieren sich hier auf die MalRnahmen, die die Organisati-
on ergreift, um ihre Leistung im Hinblick auf ihre soziale Verantwortung zu tberpru-
fen, zu verstehen, vorherzusagen und zu verbessern. Die Leistungsmessungen soll-
ten ein klares Bild ergeben, wie wirksam die Ansatze der Organisation zu gesell-
schaftlichen Themen sind. Sie kdnnen sich auf das moralische Verhalten, die Initiati-
ven und die Ergebnisse der Verhinderung von Gesundheitsrisiken und die Initiativen
zum Wissensaustausch, zur Wahrung von Ressourcen und zur Verringerung von
Umwelteinwirkungen beziehen.

Beispiele

Hinweise zur sozialen Verantworrtung

1.

Aktivitdten der Organisation zum Schutz und Erhalt von Ressourcen. Beispiele: Verflugbarkeit von
Anbietern mit sozialem Profil, Einhaltung von Umweltstandards, Verwendung von Recycling-
Materialien und —Produkten, Nutzung umweltfreundlicher Verkehrs- und Transportmittel, Reduzie-
rung von Beeintrachtigungen und Schaden sowie Larmreduzierung, sparsame Nutzung von Was-
ser, Strom, Gas usw.

Qualitat von Beziehungen zu relevanten Behdrden, Gesellschaftsgruppen und ihren Vertreterin-
nen..

Ausmalf und Bedeutung negativer und positiver Berichterstattung in den Medien (Anzahl von Bei-
tragen, Inhalt).

Unterstitzung fur sozial benachteiligte Burgerinnen (Bewertung der Kosten fur diese Hilfe, Anzahl
der Anspruchsberechtigten).

Als Arbeitgeber eine Politik der Diversitat, der Integration und Akzeptanz ethnischer Minderheiten
und von Menschen mit besonderen Bedurfnissen unterstiitzen (z.B. durch Organisation von Pro-
grammen/Projekten, um ethische Minderheiten zu beschaftigen).

Unterstitzung internationaler Entwicklungsprojekte und Teilnahme von Beschéftigten an humanita-
ren Aktivitaten.

Unterstlitzung des gemeinwohlorientierten Engagements der Birgerinnen, anderer Interessen-
gruppen und der Beschéftigten.

. Produktiver Austausch von Wissen und Information mit anderen (Anzahl frei zuganglicher Konfe-

renzen der Organisation, Anzahl von Mitwirkungen in nationalen und internationalen Kolloquien).

Programme zum Schutz der Birgerinnen/Kundinnen sowie der Beschéftigten vor Gesundheitsrisi-
ken und Unfallen (Anzahl und Arten von Vorsorgeprogrammen, Hilfe bei der Raucherentwdéhnung,
Erndhrungsberatung, Anzahl der Nutzerlnnen sowie das Verhaltnis von Kosten/Qualitat dieser Pro-
gramme.)

10.Messergebnisse sozialer Verantwortung (z. B. Bewertung nicht-finanzieller Aspekte).
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Bewertung Kriterium 8.2

THEMENFELD 8: Ergebnisse sozialer Verantwortung

Starken Verbesserungsbedurftige Maogliche MalRnahmen
Bereiche
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Themenfeld 9: Wichtigste Leistungsergebnisse

Die wichtigsten Leistungsergebnisse beziehen sich auf alles, was die Organisation
als wesentliche und messbare Erfolgskriterien in kurzfristiger und langerfristiger Sicht
festgelegt hat. Sie zeigen, inwieweit Mal3hahmen und Prozesse zur Zielerreichung
und Erfullung spezifischer Vorgaben beitragen, die in der Mission, Vision und in der
Strategie festgelegt sind. Themenfeld 9 konzentriert sich auf die Fahigkeiten der Or-
ganisation, diese wichtigsten Leistungsergebnisse zu erzielen.

Die wichtigsten Leistungsergebnisse lassen sich zwei Kategorien zuordnen.

1. Externe Ergebnisse der Organisation: Ergebnisse und Wirkungen, die
hinsichtlich der Umsetzung von Mission und Vision (Themenfeld 1), Strate
gie und Planung (Themenfeld 2), Prozessen (Themenfeld 5) und hinsichtlich
der Ergebnisse fur die externen Interessengruppen erzielt werden.

2. Interne Ergebnisse: Effizienzgrad, wobei der Bezug zu den Themenfeldern
Personal (Themenfeld 3), Partnerschaften und Ressourcen (Themenfeld 4)
und Prozesse (Themenfeld 5) im Mittelpunkt steht. Aul3erdem gehdrt die Ver
ankerung von TQM-Werten in der Organisation zu den internen Ergebnissen.

Uberblick tber die Kriterien

Kriterium 9.1
Externe Ergebnisse:: Ergebnisse und Wirkungen

Kriterium 9.2
Interne Ergebnisse: Effizienzgrad
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Kriterium 9.1
Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Wirkungen
Erlauterung

Die externen Ergebnisse zeigen auf, wie effektiv die Strategie der Organisation ist,
um die Erwartungen externer Interessengruppen in Ubereinstimmung mit der Mission
und Vision zu erflillen. Jede Organisation im 6ffentlichen Sektor sollte beurteilen, in-
wieweit sie ihre wichtigsten Ziele hinsichtlich Ergebnissen (Dienstleistungen und Pro-
dukte) und Wirkungen (Einfluss ihrer Kernaktivitaten auf externe Interessengruppen
und die Gesellschaft) erreicht. Dies versetzt sie in die Lage, ihre Leistung auf effekti-
ve Weise zu verbessern.

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

2. Outcome-Ergebnisse (die Wirkungen der bereitgestellten Produkte und Dienstleistungen auf die
Gesellschaft und auf die Leistungsempféngerinnen/Kundinnen)

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

4. Grad der Erfullung von Kontrakten/Vereinbarungen der Organisation mit Ubergeordneten Behdr-
den.

5. Ergebnisse von Kontrollen und Revisionen hinsichtlich Outputs und Outcomes.

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

7. Ergebnisse hinsichtlich Innovation der Produkte und Dienstleistungen zur Verbesserung ihrer Wir-
kung.
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Bewertung Kriterium 9.1

THEMENFELD 9: Wichtigste Leistungsergebnisse

Starken Verbesserungsbedurftige Maogliche MalRnahmen
Bereiche
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Kriterium 9.2

Interne Ergebnisse: Effizienzgrad

Erlauterungen

Die internen Ergebnisse beziehen sich auf die Effizienz und die Effektivitat der in-

ternen Prozesse sowie auf Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen zur Arbeitsweise der

Organisation. Eingegangen wird dabei auf das Prozessmanagement (z.B. die Pro-
duktivitat, das Kosten-Nutzen-Verhaltnis), die wirtschaftlichen Ergebnisse (effizien-
ter Einsatz finanzieller Ressourcen, Haushaltskonformitat), den effizienten Einsatz
von Ressourcen (Partnerschaften, Information, Technik etc.), auf die Einbeziehung
von Interessengruppen in die Organisation und die Ergebnisse interner Prifungen.

Beispiele

9.

Reaktion der Fiihrungskrafte auf Ergebnisse und Erkenntnisse von Messungen einschlie3lich Risi-
komanagement.

. Effektivitat der Organisation beim Management der verfiigbaren Ressourcen, einschliel3lich Perso-

nalmanagement, Wissensmanagement und Management der Gebaude Input im Verhéltnis zum
Output).

Ergebnisse hinsichtlich Verbesserungen und Innovationen der Produkte und Dienstleistungen.
Benchmarking-Ergebnisse (Leistungsvergleiche mit anderen Organisationen).

. Effektivitat von Partnerschaften (z. B. Grad der Zielerreichung von Partnerschaftsvereinbarungen,

gemeinsamen Aktivitaten).

. Mehrwert von IT-Anwendungen zur Steigerung der Effizienz, zur Uberwindung administrativer Hiir-

den sowie zur Leistungsverbesserung (z. B. geringere Kosten, weniger Bearbeitungsaufwand, Zu-
sammenarbeit mit anderen, Kompatibilitat, Zeitersparnis).

. Ergebnisse zum Funktionieren der Organisation, gemessen an Prifungen, Audits und Controllin-

gergebnissen.
Ergebnisse der Teilnahme an Wettbewerben und Qualitatspreisen sowie von Qualititsmanage-
ment-Zertifizierungen (Excellence Awards usw.)

Einhaltung von Budgets und Erfullung finanzieller Ziele.

10.Ergebnisse von Inspektionen und Audits zum Finanzmanagement.

11.Kosteneffektivitat (Erreichen der Wirkungen mit geringstmdglichen Kosten).
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Bewertung Kriterium 9.2

THEMENFELD 9: Wichtigste Leistungsergebnisse

Starken Verbesserungsbedurftige Maogliche MalRnahmen
Bereiche

Seite 77 von 92



Glossar

Aktionsplan

A Ein Plan fur die Umsetzung der Verbesserungsmalinahmen. Er be
schreibt die jeweilige Mallhahme, die Zustandigkeiten, Ziele (z. B. Ziel-
vorgaben und Fristen) und die erforderlichen Ressourcen (Zeit, Haus-
haltsmittel).

Audit

Ein Audit ist eine meist unabhzngige Bewertung und Uberpriifung der Aktivitaten einer Orga-

nisation sowie der von ihr erzielten Ergebnisse. Die gelaufigsten Audits sind: Finanzaudit,

operatives Audit, IT-Audit, Normkontroll- oder Verfahrensaudit, Management-Audit. Es las-
sen sich drei Ebene von Auditierungsverfahren unterscheiden:

1. Internes Audit durch das Management;

2. Internes Audit durch eine unabhangige Organisationseinheit. Diese kann neben der Ein-
haltung bestimmter Standards und Regelungen auch die Effektivitdt des internen Mana-
gements der Organisation Uberprifen;

3. Externes Audit durch eine unabhangige, au3erhalb der Organisation angesiedelte Stelle.

Auswirkungen (Impact)
Die Wirkungen und Folgen mdglicher und tatsachlicher Handlungen, Eingriffe oder Mal3-
nahmen des 6ffentlichen, privaten und dritten Sektors.

Balanced Scorecard
B Die Balanced Scorecard (BSC) ist eine Methode, mit der anhand ver
schiedener quantitativer Messungen der Erfolg einer Organisation bei der
Umsetzung ihrer Aufgaben und strategischen Ziele bewertet wird. Die
Messungen beziehen sich auf vier Aspekte: Innovation und Lernen (Mitarbeiterfihrung); in-
terne Prozesse; Kunden; Finanzen. Die Kennzahlen/Messwerte fir jeden Aspekt stehen in
Ursache-Wirkungs-Beziehung zueinander (gute Kennzahlen/Messwerte bei den Ursachen
fuhren zu guten Messwerten bei den Ergebnissen). Diese Beziehungen beruhen auf Annah-
men, die einer standigen Uberwachung bediirfen. Die BSC kann fiir das Management ein
nitzliches Kommunikationsinstrument sein, mit dem es die Mitarbeiterinnen und andere Inte-
ressierte Uber den Umsetzungsstand des Strategieplans informiert. Die Balanced Scorecard
wird in Europa zunehmend auch im oOffentlichen Sektor genutzt. Fir die CAF-
Selbstbewertung kann sie eine wichtige Datenquelle sein.

Benchmark

Eine gemessene Leistung auf hohem Qualitatsniveau (auch als ,Klassenbester* bezeichnet;
siehe Benchmarking); eine Bezugsgrof3e oder ein quanititativer Standard fur Vergleiche; ein
Leistungsniveau, das fir einen bestimmten Prozess als Spitzenleistung anerkannt wird.

Benchmarking

Es gibt fur diesen Begriff zahlreiche Definitionen, doch im Kern bedeutet er ,sich mit anderen

vergleichen. ,Ziel des Benchmarking ist es, aus den Erkenntnissen der Vergleiche mit ande-

ren Organisationen zu lernen* (Quelle: European Benchmarking Code of Conduct/ Europai-

scher Benchmarking-Verhaltenskodex). In der Praxis umfasst das Benchmarking folgende

Schritte:

¢ RegelmaRiges Vergleichen von Leistungsaspekten (Funktionen oder Prozessen) mit Or-
ganisationen, die fur ihre guten Leistungen bekannt sind; manchmal werden diese leis-
tungsstarken Organisationen auch als ,Klassenbeste* bezeichnet. Da man aber nicht mit
Sicherheit feststellen kann, welche Organisationen die ,besten” sind, ist der Begriff ,gut*
vorzuziehen.
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Aufzeigen von Unterschieden im Leistungsniveau;

Entwickeln neuer Ansétze zur Leistungsverbesserung;

Konsequentes Umsetzen von Verbesserungen;

Laufendes Uberwachen der Fortschritte und Uberpriifen des Nutzens.

In der offentlichen Verwaltung Europas konzentriert sich das Benchmarking meist auf das
Lernen voneinander und wird deshalb haufig als ,Benchlearning” bezeichnet. Das Erler-
nen von Methoden, wie Organisationen sich durch den Austausch von Wissen und Informa-
tionen oder gar von anderen Ressourcen verbessern konnen, wird als wirksamer Impuls fur
Veranderungen angesehen. Benchlearning mindert Risiken, ist effizient und spart Zeit.

* Strategisches Benchmarking

Strategisches Benchmarking bedeutet, dass eine Organisation die langfristigen Strategien
und allgemeinen Vorgehensweisen anderer Organisationen untersucht, die besonders zu
deren Erfolg beigetragen haben, mit dem Ziel, die eigene Gesamtleistung zu steigern. Es
umfasst den Vergleich von Aspekten mit hohem Qualitatsniveau, beispielsweise die Kern-
kompetenzen, die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen, eine Schwerpunktver-
lagerung in den Aktivitaten oder die verbesserte Fahigkeit, mit Verdnderungen der aufieren
Gegebenheiten umzugehen.

Best/Good Practice

Uberdurchschnittliche Leistungen, Methoden oder Vorgehensweisen, die zu auRergewdhn-
lich guten Ergebnissen fuhren. Best Practice (,optimale Praxis oder Anwendung") ist ein rela-
tiver Begriff, mit dem Vorgehensweisen von Organisationen bezeichnet werden, die aufgrund
von Leistungsvergleichen (Benchmarking/Benchlearning) von Auf3enstehenden als beson-
ders innovativ und/oder interessant angesehen werden. Da schwer zu definieren ist, was
Loptimal“ ist, ist der Begriff ,Good Practice” vorzuziehen.

Belege

Informationen, die eine Aussage oder eine Tatsache untermauern. Belege sind eine wesent-
liche Grundlage fur eine stichhaltige Schlussfolgerung oder fir ein Urteil (im Rahmen der
CAF-Selbstbewertung).

Bottom-up

Richtung, in der in |

einer Organisation Y ¥
beispielsweise Infor-
mationen oder Ent- t‘ f f f
scheidungen  weiter-

gegeben werden,

namlich von der unte-

ren Ebene zur oberen.

Das Gegenteil ist Top-

down (von der oberen bis zur unteren Ebene).

Brainstorming

Wird als Instrument der Teamarbeit genutzt, um innerhalb kurzer Zeit und ohne jegliche
Einschrankung ldeen zu entwickeln. Als wichtigste Regel gilt dabei, dass in der Phase der
.ldeenproduktion“ keine Kritik gedufRert wird.

Burgerin/ Kundin

Der Begriff Burgerin/Kundin umschreibt das komplexe Verhéltnis zwischen Verwaltung und
Offentlichkeit. Die Person, an die sich die Dienstleistungen richten, ist als Burgerin zu ver-
stehen, namlich als Mitglied einer demokratischen Gesellschaft mit Rechten und Pflichten

Seite 79 von 92



(z. B. Steuerzahler, politischer Akteur). Die Person sollte auch als Kundin angesehen wer-
den, und zwar nicht nur im Zusammenhang mit der Erbringung von Dienstleistungen, wo
diese Person die Rolle des Beglinstigten einnimmt, sondern auch im Zusammenhang mit der
Pflichterfillung (Zahlen von Steuern oder BuRRgeldern), wo sie das Recht geniel3t, fair und
hoflich behandelt zu werden, ohne dabei ihre Bedirfnisse zu vernachlassigen.

Change Management
C Change Management (Veranderungsmanagement) bedeutet zum einen
das Anstof3en von Veranderungen in einer Organisation, die z. B. im Rah
men von Modernisierungs- und Reformplanen notwendig werden. Zum
anderen geht es darum, die Dynamik des Verédnderungsprozesses durch das Planen, Um-
setzen und Fordern der Verdnderungen gezielt zu steuern.

Effektivitat

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

Effizienz

.Die Dinge richtig tun*

Effizienz ist ein Mal3 fur die Wirtschaftlichkeit: Output im Verhaltnis zum Input oder zu den
Kosten. ,Effizienz" und ,Produktivitat* kdnnen synonym verwendet werden. Zur Bestimmung
der Produktivitdt wird entweder der Input aller Produktionsfaktoren (Gesamtproduktivitat)
oder ein spezifischer Faktor (Arbeitsproduktivitat oder Kapitalproduktivitéat) beriicksichtigt.

Effizienz — Effektivitat — Wirtschaftlichkeit — Ethik — Umwelt

Der Mal3stab der drei E’s (engl. Economy, Effectiveness und Efficiency) wurde vor kurzem
fur die Anwendung im 6ffentlichen Sektor um Ethik und Umwelt erganzt (engl.: ethics, en-
vironment). Der so geschaffene Mal3stab von 5 E’s ist wertvoll fir das Qualitdtsmanagement.

E-Government

Die Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) in der offentlichen Verwal-
tung tragt in Kombination mit Organisationsentwicklung und der Entwicklung neuer Fahigkei-
ten zur Verbesserung oOffentlicher Dienstleistungen und demokratischer Prozesse bei und
starkt so die Unterstlitzung fur die 6ffentliche Verwaltung insgesamt. E-Government wird als
wirksamer Faktor fiir die bessere und effizientere Gestaltung der 6ffentlichen Verwaltung
betrachtet. Es kann die Entwicklung und Umsetzung 6ffentlicher Programme fordern und mit
widerspruchlichen Erwartungen umzugehen, mehr und bessere Dienstleistungen zu erbrin-
gen, dabei aber weniger Ressourcen einzusetzen.

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

Empowerment (Starkung der Eigenverantwortung)
Beim Empowerment wird einer Person oder Gruppe mehr Einfluss auf die Entscheidungs-
findung gegeben. Dabei kann es sich um Birgerinnen oder Beschéftigte handeln, die einzeln
oder als Gruppe einbezogen werden und denen ein gewisser Grad an Eigenstéandigkeit in
ihren Handlungen/Entscheidungen zugestanden wird.

Erhebung

Sammlung von Daten lber Meinungen, Haltungen oder das Wissen von Einzelpersonen o-
der Gruppen. Oft beschrankt sich die Teilnahme auf einen Querschnitt der Gesamtbevélke-
rung.
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Ergebnis (Output)

Das unmittelbare Ergebnis oder die unmittelbaren Ergebnisse eines Prozesses. Es werden
Teil- und Endprodukte unterschieden: Teilprodukte sind Ergebnisse von Teilprozessen, die
in den nachfolgenden Teilprozess Ubertragen werden, innerhalb der eigenen Organisations-
einheit oder einer anderen. Im letzten Teilprozess wird dem Empféanger das Endprodukt zur
Verfligung gestellt, Der Empfanger kann innerhalb oder aul3erhalb der Organisation ange-
siedelt sein.

Ethik

Im offentlichen Sektor kann Ethik als die Summe der gemeinsamen Werte und Normen defi-
niert werden, welchen sich die Bediensteten in der Erfullung ihrer Aufgaben verpflichtet fiih-
len. Die moralische Komponente dieser Werte und Normen, die entweder ausdriicklich fest-
gelegt oder impliziert ist, bezieht sich auf das, was als richtiges oder falsches, gutes oder
schlechtes Verhalten angesehen wird. Wahrend die Werte als allgemeine moralische Prinzi-
pien dienen, kdnnen Normen auch festlegen, was in einer bestimmten Situation rechtlich und
moralisch richtig ist.

Evaluierung
Bewertung, ob MalRBnahmen die gewlnschte Wirkung hatten und ob durch andere MaRRnah-
men ein besseres Ergebnis zu geringeren Kosten hatte erzielt werden kénnen.

Exzellenz

Herausragend gute Praxis im Hinblick auf die Fihrung einer Organisation und das Erreichen
von Ergebnissen. Exzellenz beruht auf einer Reihe grundlegender Ansatze des Total Quality
Management, die von der EFQM (Europdischen Stiftung fir Qualitdtsmanagement) als
,Grundkonzepte der Exzellenz* wie folgt beschrieben sind (Fassung 2003): Ergebnisorientie-
rung, Ausrichtung auf den Kunden, Fihrung und Zielkonsequenz, Management mittels Pro-
zessen und Fakten, Mitarbeiterentwicklung und —beteiligung, kontinuierliches Lernen, Inno-
vation, Verbesserung, Entwicklung von Partnerschaften und soziale Verantwortung.

Follow-up
F Kommt es nach einer Selbstbewertung zu VeranderungsmafRhahmen in ei
ner Organisation, soll mit einem Follow-up bestimmt werden, inwie-
weit die Ziele erreicht wurden. Infolge der Analyse kdnnen neue Initiativen
entwickelt sowie Strategien und die Planung an veranderte Bedingungen angepasst werden.

Frist
Zeitraum, innerhalb dessen Ergebnisse erzielt werden sollen.

Fihrung

Was Fuhrungskréfte tun, um die Mission und die Vision ihrer Organisation zu entwickeln und
daflir zu sorgen, dass diese umgesetzt werden; wie sie jene Werte entwickeln, die den lang-
fristigen Erfolg sichern und wie sie diese durch geeignete Maflinahmen und Verhaltenswei-
sen umsetzen; wie sie personlich dafir Sorge tragen, dass das Managementsystem entwi-
ckelt, umgesetzt und Uberprift wird und dass sich die Organisation dauerhaft fir Veréande-
rung und Innovation einsetzt. Das Wort ,Fuhrung“ kann sich auch auf die Gruppe von Flh-
rungskraften beziehen, die die Organisation leitet.

Fuhrungskrafte

Ublicherweise verbinden wir mit dem Begriff ,Fuhrungskréafte” die fur die Organisation ver-
antwortlichen Personen. Er kann sich jedoch auch auf Menschen beziehen, die dank ihrer
Kompetenz auf einem bestimmten Gebiet von anderen als Vorbilder angesehen werden.
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G Governance
Die wichtigsten Elemente einer guten Staatsfilhrung werden durch den
festgelegten Rahmen von Befugnissen und Kontrollen vorgegeben. Dieser
enthalt Verpflichtungen zum Berichten tber die Zielerreichung, zum trans-
parenten Handeln und Entscheiden fur alle Betroffenen, zum effizienten und effektiven Han-
deln, zum Eingehen auf die Bedirfnisse der Gesellschaft, zum vorausschauenden Umgang
mit Problemen und Trends sowie zur Einhaltung der Gesetze und Regeln.

Indikatoren
I MessgroRRen, die etwas aufzeigen, beispielsweise die Wirkung einer Maf3
nahme abbilden.

e Leistungsindikatoren

Eine Vielzahl operativer Messgrol3en, die in der 6ffentlichen Verwaltung mit dem Ziel ange-
wandt werden, zu Uberprifen, zu verstehen, vorherzusagen und zu verbessern, was wir tun,
wie wir handeln und welche Ergebnisse wir dabei erzielen.

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

» Die wichtigsten Leistungsindikatoren

Es handelt sich dabei um die kritischen Parameter, die die Leistung der Kernprozesse mes-
sen und im Wesentlichen in den Themenfeldern 4 und 5 des CAF beschrieben sind. Sie be-
einflussen mit groRter Wahrscheinlichkeit die Effektivitat und Effizienz der wichtigsten Ergeb-
nisse. Ein gutes Beispiel im Bereich der Kundenzufriedenheit kbnnen Messungen von Leis-
tungsergebnissen fur Kundinnen/ Birgerinnen sein. Diese Leistungsergebnisse entstehen in
Prozessen, die dazu dienen, die Kundinnen/ Birgerinnen mit den gewlnschten Produkten
und Dienstleistungen zu versorgen.

Informationen

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

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

Innovation

Innovation entsteht, wenn gute Ideen in neue Dienstleistungen, Prozesse, Instrumente, Sys-
teme und im zwischenmenschlichen Umgang umgesetzt werden. Eine Organisation gilt dann
als innovativ, wenn eine bestehende Aufgabe auf eine fir den betreffenden Arbeitsbereich
ganz neue Weise erfullt wird, oder wenn die Organisation ihren Kundinnen eine neue
Dienstleistung auf neuem Wege anbietet.

Input

Jede Art von Ressourcen (z. B. Information, Wissen, Material), die in die Produktion einflie-
Ren.
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Interessengruppen (Stakeholder)

Interessengruppen sind all jene, die ein Interesse, ob finanzieller oder sonstiger Art, an den
Tatigkeiten der Organisation haben. Die internen und externen Interessengruppen kénnen in
vier Kategorien untergliedert werden: politische Krafte, Burgerinnen/Kundinnen, Mitarbeite-
rinnen der Organisation, Partner.

Beispiele fir Interessengruppen: politische Entscheidungstrager, Burgergruppen, Burgeriniti-
ativen, Beschatftigte, die Gesellschaft, Aufsichtsbehdrden, Kontrollinstanzen, Medien, Part-
ner. Regierungsorganisationen sind ebenfalls Interessengruppen.

Interessenkonflikt

Ein Interessenkonflikt im offentlichen Sektor besteht im Falle einer Unvereinbarkeit zwischen
einem o6ffentlichen Amt und dem privaten Interesse von Bediensteten, wobei das private Inte-
resse die Austibung ihres o6ffentlichen Amtes auf unzulassige Weise beeintrachtigen kénnte.
Auch wenn kein Beweismaterial fur unzuldssiges Handeln vorliegt, so kann eine Unverein-
barkeit den Anschein eines solchen erwecken, was wiederum das Vertrauen in die Fahigkeit
der Person zu rechtmafRligem Handeln beeintrachtigen kann.

ISO

Die Internationale Organisation fir Normung (ISO) ist ein globales Netzwerk, das den Bedarf
an Normen seitens der Wirtschaft, des Staats und der Gesellschaft erhebt, diese partner-
schaftlich mit den betroffenen Sektoren entwickelt, sie in transparenten Verfahren, in welche
die nationalen Beitrage einflie3en, fur verbindlich erklart und sie zur weltweiten Umsetzung
freigibt. ISO-Normen spezifizieren die Erfordernisse fir modernste Produkte, Dienstleistun-
gen, Prozesse, Materialien und Systeme sowie fiir die Beurteilung der Einhaltung der Nor-
men und fir die Praxis der Unternehmensfihrung und Organisation.

Kompetenzen

C Kompetenzen umfassen Wissen, Fertigkeiten und personliche Werthal
tungen, die der Einzelne an seinem Arbeitsplatz nutzt. Wenn eine Person
eine Aufgabe erfolgreich ausflihren kann, so wird sie als kompetent be-
trachtet.

Konsens

Bei diesem Begriff geht es um das Erreichen eines Einvernehmens. Im CAF-Prozess wird
der Konsens in der Regel nach der individuellen Bewertung erzielt, indem die Bewerterinnen
ihre Bewertungen miteinander vergleichen und diskutieren. Dieser Prozess endet meist da-
mit, dass sich die Bewerterlnnen auf eine gemeinsame Punktbewertung und Gesamtein-
schatzung der Organisation einigen.

Konsens- oder Selbstbewertungsbericht

Ein Bericht, in dem die Ergebnisse der Selbstbewertung dargestellt werden. Dieser Bericht
muss auch eine Beschreibung der Starken und Verbesserungbsbereiche der Organisation
enthalten. Ferner kénnen in einem solchen Bericht (optionale) Verbesserungsvorschlage fir
einige Schllusselprojekte enthalten sein.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Die laufende Verbesserung von Geschaftsprozessen in Bezug auf Qualitat, Wirtschaftlichkeit
und Durchlaufzeiten. Die Beteiligung aller Interessengruppen einer Organisation gilt als
Grundvoraussetzung fur einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess.

Kostenwirksamkeit

Das Verhaltnis zwischen den Wirkungen, die durch die gesetzten Ziele erreicht werden sol-
len, und den damit verbundenen Kosten, méglichst einschlie3lich aller Sozialkosten.
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Kritischer Erfolgsfaktor

Die Vorbedingungen, die erfullt werden missen, damit ein beabsichtigtes strategisches Ziel
erreicht werden kann. Der kritische Erfolgsfaktor hebt jene Schlisselaktivititen oder
-leistungen hervor, deren zufriedenstellende Ergebnisse den Erfolg der Organisation ent-
scheidend bestimmen.

L Leistung
Mal3 fur das, was eine Einzelperson, ein Team, eine Organisation oder
ein Prozess bewirkt.

Leistungsbeurteilung
.Leistungsbeurteilung” ist im Flhrungszusammenhang zu verstehen. In der Regel umfasst
das Managementsystem einer Organisation auch die Beurteilung der Leistungen, die eine
Mitarbeiterin / ein Mitarbeiter in ihrer/seiner Funktion erbringt. So kann sowohl die Leistung
der einzelnen Abteilungen als auch die der Gesamtorganisation — als Summe der individuel-
len Leistungen auf der jeweiligen Fuhrungsebene — Uberprift werden. Das Mitarbeiterge-
sprach, das die direkten Vorgesetzten mit jedem ihrer Mitarbeiterinnen flihren, stellt die am
haufigsten angewandte Beurteilungsmethode dar. Uber die Leistungsbeurteilung hinaus
kénnen in diesen Gesprachen auch andere Aspekte des Arbeitsverhdltnisses thematisiert
werden, beispielsweise die Einschétzung des Niveaus einschlagiger Fachkenntnisse und
Kompetenzen und Ermittlung des Schulungsbedarfs. So wird im Rahmen von TQM der
PDCA-Zyklus der kontinuierlichen Verbesserung auf der Ebene der einzelnen Mitarbeiterin /
des einzelnen Mitarbeiters angewandt: die Aufgaben fir das kommende Jahr planen(PLAN),
die Aufgaben ausfiihren (DO), die erbrachte Leistung wéahrend des Beurteilungsgespraches
Uberprufen (CHECK) und ggf. fir das kommende Jahr angepassen(ACT): Ziele, Mittel und
Kompetenzen. Es gibt mehrere Mdglichkeiten, um die Objektivitat der Leistungsbeurteilung
zu erhdhen:
¢ Vorgesetztenfeedback: Die Beurteilung von Vorgesetzten durch deren Mitarbeiterlnnen;
e Die 360°- Beurteilung: dabei werden Fuhrungskrafte aus verschiedenen Perspektiven
beurteilt: von der obersten Filhrungsebene, den Kolleginnen auf gleicher Ebene, von Mit-
arbeiterinnen und Kundinnen.

Einzelne
Fahrungskraft

Seite 84 von 92



Leistungsmanagement

Ein auf Vereinbarungen basierendes, interaktives Modell zur Steuerung der Leistungserbrin-
gung. Im Kern geht es um die Fahigkeit der Parteien, ein angemessenes Gleichgewicht zwi-
schen den verfligbaren Ressourcen und den damit zu erreichenden Ergebnissen zu erzielen.
Der Grundgedanke des Leistungsmanagements ist es, einen mdglichst guten Ausgleich zwi-
schen Ressourcen und Zielen einerseits sowie Effizienz und weiteren Qualitatsmerkmalen
andererseits zu finden, um sicherzustellen, dass die gewiinschten Wirkungen kostenguiinstig
erreicht werden.

Lernen

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

e Lernumfeld

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

* Lernende Organisation

Eine Organisation, in der Menschen kontinuierlich ihre Fahigkeit erweitern, die gewtinschten
Ergebnisse zu erzielen, die neue, ganzheitliche Denkmuster fordert, die dem gemeinsamen
Willen zur Verdnderung Raum gibt und wo alle Beschéftigten in der gesamten Organisation
kontinuierlich lernen.

Management-Informationssystem

M Stellt operative Informationen zur Steuerung der Organisation zur Verfu
gung:auf der Grundlage einer standigen Messung der Zielerreichung, der
Risiken und der Qualitat sowie auf der Grundlage von Informationen aus
internen Audits, internen Kontrollsystemen und aus der Selbstbewertung.

Mission

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

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Das gesamte bei einer Organisation beschéftigte Personal, darunter Vollzeit- und Teilzeit-
krafte sowie befristet eingestelltes Personal.

Mitgestaltung/ Mitentscheidung/ Mitproduktion/ Mitbewertung

Die Rolle von Burgerinnen/ /Kundinnen kann aus vier Perspektiven betrachtet werden: als
Mitgestalter, Mitentscheider, Mitproduzent und Mitbewerter. Als Mitgestalter haben sie Ein-
fluss darauf, welche Dienstleistungen offentliche Organisationen aufgrund eines bestimmten
Bedarfs erbringen und wie sie dies tun. Als Mitentscheider werden sie starker in die Ent-
scheidungen eingebunden, die sie betreffen, und tragen diese mit. Als Mitproduzenten sind
sie selbst am Kreislauf von Produktion und/oder Erbringung von Dienstleistungen und ihrer
Qualitat beteiligt. Schlie3lich au3ern sie sich als Mitbewerter selbst zur Qualitat offentlicher
Programme und der von ihnen in Anspruch genommenen Dienstleistungen.
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Nachhaltige Entwicklung

N Entwicklung, die aktuellen Bedirfnissen Rechnung tragt, ohne die Mdg
lichkeit zu beeintrachtigen, auch den Bedurfnissen zukinftiger Generatio
nen gerecht zu werden.

Nachhaltigkeitsrating

Bei einem Nachhaltigkeitsrating wird das Engagement von Organisationen in den Bereichen
Menschenrechte, Arbeits- und Beschéftigungsbedingungen, sozialer Dialog, Umweltschutz
und Governance sowie der Beitrag der Organisation zur Weiterentwicklung der Gemein-
schaft bewertet, in der sie tétig ist. Diese Bewertungen richten sich an Investoren, die ihre
Investitionsentscheidung von Aktivitdten abhangig machen wollen, die sich positiv auf das
Okologische Gleichgewicht auswirken und die so weit wie moglich zum sozialen Fortschritt
und zur Starkung von Transparenz und Unternehmensethik beitragen.

Netzwerk

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

Offentliches Programm (Public Policy)

O Ein zielgerichtetes Programm, mit dem offentliche Verwaltungen und ihre
Vertreter ein Problem oder eine Angelegenheit bewaltigen wollen, die im
offentlichen Interesse liegt.. Dies umfasst staatliches Handeln oder Nicht-

Handeln, Entscheidungen oder die Abwesenheit von Entscheidungen und bedeutet, eine
Wahl zwischen in Konkurrenz stehenden Alternativen zu treffen.

Organisation des 6ffentlichen Dienstes /der 6ffentlichen Verwaltung

Jede Einrichtung, Dienstleistungsorganisation oder jedes System, das den politischen Rich-
tungsvorgaben und der Aufsicht einer gewahlten Regierung (national, féderal, regional oder
lokal) unterliegt. Eingeschlossen sind Organisationen, die sich mit Grundsatzangelegenhei-
ten sowie dem Rechtsvollzug befassen, d. h. Organisationen, die keine unmittelbaren Dienst-
leistungen erbringen.

Organisationskultur
Die Gesamtheit an Verhaltensweisen, Moralvorstellungen und Werthaltungen, die von Ange-
horigen einer Organisation vermittelt, praktisch angewandt und verstarkt werden. Die Orga-
nisationskultur wird durch einzelstaatliche, soziopolitische und rechtliche Traditionen und
Systeme beeinflusst.

Organisationsstruktur

Die Art und Weise, wie eine Organisation aufgebaut ist, d. h. die Aufteilung in Arbeitsberei-
che oder Funktionen, formale Kommunikationsstrdnge zwischen der Leitung und den Be-
schéaftigten sowie die Aufteilung von Aufgaben und Verantwortungsbereichen in der gesam-
ten Organisation.

Outcome (siehe unter Wirkung)

Output (siehe unter Ergebnis)

Partnerschaft

P Eine dauerhafte Arbeitsbeziehung mit Dritten auf geschéaftlicher oder
nicht-geschéftlicher Grundlage zur Erreichung eines gemeinsamen Ziels.
Durch Partnerschaften soll fir die Organisation, ihre Kundinnen und Inte
ressengruppen ein Mehrwert entstehen.
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PDCA-Zyklus

Der von E. Deming formulierte vierphasige Kreislauf zur kontinuierlichen Verbesserung:

¢ PLAN (Planen/Planungsphase)

e DO (Durchfuhren/Durchfiihrungsphase)

e CHECK (Uberprifen/Uberpriifungsphase)

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

Dabei wird davon ausgegangen, dass jedes Verbesserungsprogramm am Anfang sorgfaltig
geplant und anschlieBend effektiv umgesetzt werden muss. Anschlielend missen eine
Uberpriifung und bei Bedarf eine Anpassung stattfinden. Die Anpassungsphase miindet
dann im Rahmen des kontinuierlichen Kreislaufs in eine erneute Planungsphase.

Personalmanagement

Management, Entwicklung und Nutzung der Kenntnisse, Fahigkeiten und des vollen Potenti-
als der Beschaftigten einer Organisation, um die Aufgaben- und Geschéftsplanung sowie
den effektiven Ablauf aller Prozesse zu unterstitzen.

PEST-Analyse (Makro-Umweltanalyse)

Der Begriff steht fur “Political, Economic, Social, Technological analysis“, das heif3t: politi-
sche, wirtschaftliche, sozio-kulturelle, technologische Analyse. PEST beschreibt einen Kata-
log moglicher Einflussfaktoren, der im strategischen Management fir die Untersuchung der
Umweltfaktoren einer Organisation genutzt wird.

Andere Bezeichnungen sind in diesem Zusammenhang STEER (sozio-kulturelle, technologi-
sche, wirtschaftliche (economic), 6kologische (ecological) und rechtliche Faktoren) oder
PESTLE (politisch, wirtschaftlich (economic), soziologisch, technologisch, rechtlich (legal),
Okologisch (environmental). Das Modell basiert auf der Annahme, dass eine Organisation
besser auf Verdnderungen reagieren kann als andere Wettbewerber, wenn sie in der Lage
ist, ihre aktuelle Umgebung zu tiberpriifen und mogliche Anderungen zu bewerten.

Prozess
Eine Reihe miteinander verknlpfter Tatigkeiten, die eine bestimmte Menge an Inputs in Out-
puts/ Outcomes verwandeln und so einen Mehrwert erzeugen.

Prozessdiagramm
Eine grafische Darstellung der verschiedenen Ablaufe/Tatigkeiten innerhalb eines Prozes-
ses.

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

Prozessverantwortlicher

Die Person, die fir die Gestaltung, die Verbesserung und die Steuerung von Prozessen so-

wie fur ihre Koordinierung und Vernetzung innerhalb der Organisation verantwortlich ist. Die

Aufgaben des/der Prozessverantwortlichen sind:

e Den Prozess verstehen: Wie wird er praktisch durchgefuihrt?

e Den Prozess zielorientiert gestalten: Wie passt er in die Vision? Wer sind die internen und
externen Interessengruppen? Werden ihre Erwartungen erfillt? In welchem Verhaltnis
steht der Prozess zu anderen Prozessen?

¢ den Prozess an interne und externe Interessengruppen kommunizieren.
den Prozess Uberprifen und messen: Inwieweit ist er effizient und effektiv?

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

e den Prozess zukunftsfahig machen: Was ist die langfristige Vision fiir den Prozess und
was muss dafir getan werden?
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e Uber den Prozess berichten: Was genau kann verbessert werden? Was sind die
Schwachstellen und wie kdnnen sie beseitigt werden?

Mithilfe dieser Schritte kann der Prozessverantwortliche den Prozess kontinuierlich verbes-

sern.

Qualitat (im Kontext des offentlichen Sektors)
Q Die Erbringung einer offentlichen Dienstleistung, wobei folgende Merkma-
le nachhaltig erfillt werden:
e Erfullung der gesetzlichen Anforderungen (Gesetz, Vorschrift, Verordnung),
Befriedigung der Erwartungen der Burgerinnen/Kundlinnen,
e Befriedigung der Erwartungen aller Interessengruppen (politisch, finanziell, Einrichtun-
gen, Mitarbeiter)

Das Konzept von Qualitat hat sich Uber die letzten Jahrzehnte entwickelt:

e Qualitatskontrolle

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

* Qualitatssicherung

Die Qualitatssicherung konzentriert sich auf die Kernprozesse, um die Qualitat eines Pro-
dukts oder einer Dienstleistung zu gewdhrleisten. Sie schlief3t die Qualitatskontrolle mit ein.
Dieses in den 1950er Jahren entwickelte Konzept, das in den 1980er und 1990er Jahren in
der Normenreihe 1SO 9000 verwendet wurde, ist nicht mehr gebréuchlich. Es wurde durch
das Konzept des Total Quality Management ersetzt.

o Qualitatsmanagement

Qualitatsmanamgenet/ umfassendes Qualitdtsmanagement (Total Quality Management,
TQM) ist eine Managementphilosophie, die die gesamte Organisation einbezieht: die Ver-
antwortlichen fir Kern-, Fihrungs- und Unterstitzungsprozesse gewdhrleisten die Qualitat
ihrer Produkte/Dienstleistungen, indem sie standig bestrebt sind, in jeder Phase die Effekti-
vitat ihrer Prozesse zu verbessern. TQM ist ein ganzheitlicher Ansatz zur Erfllung von Kun-
denanforderungen und —bedurfnissen und sollte deshalb einen Grofdteil der Organisation
umfassen. Der Ansatz bezieht die Interessengruppen ein. Das TQM-Konzept entstand in den
1980er Jahren. Beim Total Quality Management (TQM), Qualitdtsmanagement (QM) oder
Total Quality (TQ) handelt es sich um dasselbe Konzept, auch wenn einige Autoren hier dif-
ferenzieren.

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

Quick Win (schneller Erfolg)

(Verbesserungs-)MalRnahmen, die einfach und schnell (innerhalb weniger Wochen) umge-
setzt werden kénnen und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ermutigen, strategisch bedeu-
tendere, aber auch schwierigere Vorhaben umzusetzen.

Ressourcen

R Alle Produktionsfaktoren, die eine Organisation einsetzt, um ihre Aufga
ben zu erflillen, z. B.: Wissen, Arbeitskraft, Kapital, Immobilien, Tech-
nologie.
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SMART-Ziele

S Ziele sagen aus, was eine Organisation erreichen mdchte (siehe auch
LZiele*). Es empfiehlt sich, Ziele nach der SMART-Methode zu formulie
ren:

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

Achievable (erreichbar) — aktiv beeinflussbar

Realistic (realistisch) — Sind die erforderlichen Ressourcen verfigbar?
Timed (mit zeitlicher Vorgabe) terminiert - innerhalb einer machbaren Frist.

Soziale Verantwortung

Soziale Verantwortung ist das Bekenntnis von Organisationen des privaten und 6ffentlichen
Sektors, zur nachhaltigen Entwicklung beizutragen. In Zusammenarbeit mit den Beschaftig-
ten, ihren Familien, den Kommunen, und der gesamten Gesellschaft setzen sie sich fir die
Verbesserung der Lebensqualitét ein. Ziel ist es, sowohl fur die Organisationen, als auch fur
die Gesellschaft insgesamt Nutzen zu schaffen.

Stellenbeschreibung

Eine vollstandige Darstellung der Funktion: Beschreibung der Aufgaben, Zustandigkeiten,
Kenntnisse, Kompetenzen und Fahigkeiten. Die Stellenbeschreibung ist ein wesentliches
Instrument des Personalmanagements. Sie ist ein Instrument des Wissens, der Analyse, der
Kommunikation und des Dialogs. Sie beinhaltet eine Art Abmachung zwischen der Organisa-
tion und dem Stelleninhaber. Dartber hinaus ist sie ein entscheidender Faktor dafir, dass
sich Arbeitgeber und Beschaftigte ihrer jeweiligen Verantwortlichkeiten bewusst sind (laut B.
Dubois und K. Rollot).

Strategie
Ein langfristiger Plan mit nach Prioritat gereihten Malinahmen, der entwickelt wird, um die
wichtigsten Ziele der Organisation zu erreichen und ihre Mission zu erfillen.

SWOT-Analyse
Analyse der Starken und Schwéchen sowie der Chancen (potentielle Vorteile) und Risiken
(potentielle Schwierigkeiten) einer Organisation.

Top-down
T Richtung, in der innerhalb einer Organisation beispielsweise Informatio
nen oder Entscheidungen weitergegeben werden, ndmlich von der oberen

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

Total Quality Management (siehe unter Qualitdtsmanagement)

Transparenz

Transparenz umfasst Offenheit, Kommunikation und Verantwortlichkeit. Der Begriff kann als
eine aus der Physik entlehnte und erweiterte Metapher verstanden werden: durch ein ,trans-
parentes® Objekt kann man hindurchblicken. Transparente Verfahren beinhalten offene Sit-
zungen, Erklarungen zur Offenlegung finanzieller Informationen, Gesetze tber Informations-
freiheit, Uberprifung des Haushalts, Audits usw.
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U Umfassendes Qualitaitsmanagment (siehe unter Qualitatsmanagement)

Unternehmensarchitektur (IT-Architektur)

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

Die Verantwortlichkeit besteht in der Verpflichtung, der Ubertragenen und

Ubernommenen Verantwortung entsprechend zu handeln und Uber den

Einsatz und die Verwaltung von Ressourcen Bericht zu erstatten. Perso-
nen, die diese Verantwortlichkeit akzeptieren, haben die an sie gerichteten Fragen zu be-
antworten und Uber die ihnen anvertrauten Ressourcen sowie Aktivitaten, die in ihrem Ein-
flussbereich liegen, ihren Verantwortlichen gegeniiber Rechenschaft abzulegen. Diese wie-
derum mussen Rechenschaftslegung einfordern. Somit haben beide Seiten ihre Pflichten zu
erfullen.

V Verantwortlichkeit (und Rechenschaftspflicht)

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

Verhaltenskodex (Code of Conduct)

Ausdrickliche oder implizite Regeln und Leitlinien fir das Verhalten von Einzelnen, Berufs-
gruppen, Teams oder Organisationen. Verhaltenskodizes kénnen auch fir bestimmte Tatig-
keiten gelten, wie die Durchfiihrung von Audits oder Leistungsvergleichen (Benchmarking),
und beziehen sich oft auf ethische Normen.

Vielfalt

Vielfalt umschreibt Unterschiede, z. B. in Werten, Einstellungen, Kulturen, Philosophien, reli-
giosen Uberzeugungen, Wissen, Fertigkeiten, Erfahrungen und Lebensstilen verschiedener
Gruppen oder Einzelner innerhalb einer Gruppe. Unterscheide kdénnen sich auch aus dem
Geschlecht, der Nationalitat oder Volkszugehdrigkeit, einer Behinderung oder dem Alter er-
geben. Eine von Vielfalt gepragte 6ffentliche Verwaltung spiegelt die Gesellschaft wider, fur
die sie Dienstleistungen erbringt.

Vision

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

Vorbild
Personen oder Organisationen, die im Hinblick auf ein bestimmtes Verhalten oder eine so-
ziale Rolle ein Vorbild fur andere sind, das sie nachahmen und von dem sie etwas lernen
kénnen.

Wahrnehmungsmessung

W Messung der subjektiven Eindriicke und Meinungen von Einzelpersonen
oder Gruppen, z. B. wie die Kundinnen die Qualitat eines Produkts oder
einer Dienstleistung wahrnehmen.
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Wert

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

Wichtigste Leistungsergebnisse

Die Ergebnisse, die eine Organisation im Hinblick auf ihre Strategie und Planungen im Zu-
sammenhang mit den Bedirfnissen und Anforderungen der verschiedenen Interessengrup-
pen (externe Ergebnisse) erzielt, ebenso wie Ergebnisse, die die Organisation in Bezug auf
ihr Management und ihre Verbesserung (interne Ergebnisse) erreicht.

Wirkung (Outcome)

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

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

Wirtschaftlichkeit

Wirtschaftlichkeit driickt die Relation zwischen eingesetzten Mitteln und erzieltem Ergebnis
aus. Es gibt zwei Auspragungen: das Minimalprinzip und das Maximalprinzip. Das Minimal-
prinzip bedeutet, ein gegebenes Ziel mit moéglichst geringem Mitteleinsatz zu erreichen (=
Sparsamkeit). Das Maximalprinzip verlangt, dass Menge und Qualitat an Ressourcen so ge-
nutzt werden, dass ein gegebenes Ziel maximal erreicht wird.

Wissen

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

Beispiel: Praxis, Sachkenntnis, Fachkenntnis, technisches Wissen.

Wissensmanagement

Das Wissensmanagement besteht in einem klaren und systematischen Management von
grundlegendem Wissen und umfasst die Prozesse zum Aufbau, zur Organisation, zur Ver-
breitung, Nutzung und Verwaltung von Wissen. Wissen bedeutet sowohl das ,stillschwei-
gende Wissen* (d. h. das in den Kdpfen der Menschen gespeicherte Wissen) als auch das
offentlich zugangliche Wissen (das kodifiziert und in Form von Informationen in Datenban-
ken, Dokumenten usw. enthalten ist). Ein gutes Wissensmanagement umfasst den Prozess
des Aufbaus von Wissen und des Wissenstransfers fur beide Arten von Wissen. In den
meisten Organisationen bezieht sich das grundlegende Wissen auf Wissen uber die Kun-
dinnen, Uber Prozesse, Uber kundengerechte Produkte und Dienstleistungen, Uber Men-
schen, das Gedachtnis der Organisation, das Lernen aus friheren Erfahrungen oder aus
Erfahrungen, die in einem anderen Bereich innerhalb der Organisation gemacht wurden,
Wissen Uber Beziehungen, Wissensbhestande sowie auf das Bemessen und Verwalten von
geistigem Kapital. Im Wissensmanagement wird eine groR3e Vielfalt an Vorgehensweisen und
Prozessen angewandt. Zu den haufiger verwendeten gehoren: Schaffen und Auffinden, Tei-
len und Lernen von einander (Praktiker-Gemeinschaften), Organisieren und Verwalten.
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Ziele

Z Formulierung eines erwilnschten Zustandes, wobei die erwinschten Er
gebnisse oder Wirkungen entsprechend der Mission der Organisation be
schrieben werden.

 Strategische Ziele

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

» Operative Ziele

Konkrete Formulierung der strategischen Ziele, z. B. auf der Ebene einer Organisationsein-
heit. Ein operatives Ziel kann unmittelbar in eine Reihe von MaBhahmen und Aufgaben Uber-
tragen werden
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