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Vorwort von Vizekanzler und Bundesminister fir Kunst, Kultur,
6ffentlichen Dienst und Sport, Mag. Werner Kogler

Herausfordernde Zeiten verlangen auch &ffentlichen Organisationen Einiges ab. Neben
der Sicherstellung der &ffentlichen Kernleistungen in gewohnt hoher Qualitét sind agiles
Krisenmanagement sowie rasches und sozial verantwortungsvolles Handeln gefragt.
Der Anspruch &ffentlicher Organisationen ist es, ein zuverlassiger und starker Partner
zu sein und einen nachhaltigen, qualitatsvollen und effektiven Handlungsrahmen zu
gestalten. Dabei braucht es mitunter innovative Wege und neue, womdglich unkon-
ventionelle Zugénge.

Mit dem neuen CAF 2020 halten Sie ein dynamisches Qualitdtsmanagement-In-
strument in Handen, das &ffentliche Organisationen dabei unterstitzt, Herausforderungen
und Entwicklungspotenziale zu erkennen, gezielt aufzugreifen und konkret umsetzbare
Ldsungen zu finden. In diesem Sinn wurde der CAF auch als Umsetzungsempfehlung in
das Nationale Reformprogramm 2020 aufgenommen.

CAF befasst sich strukturiert mit allen relevanten Bereichen der Organisation
und beleuchtet diese von verschiedenen Seiten. Der CAF hilft dabei, kollektives Wissen
und ldeen zu sammeln und optimal zu nutzen. Er trégt zu einer innovationsgesteuerten
Fuhrungskultur bei und schafft Transparenz. Transparenz schafft Vertrauen und ist die
Basis fir eine partizipative Fiihrung und das Engagement der Mitarbeiterinnen.

Der aktuelle, tiberarbeitete CAF 2020 fokussiert die Themen Digitale Trans-
formation, Nachhaltigkeit, Innovation, Diversitat und Agilitdt — Themen, die auch und
gerade fir &ffentliche Organisationen eine immer bedeutendere Rolle spielen. Als
européisches Instrument des Qualitdtsmanagements beruht CAF auf nationalen und
internationalen Qualitdtsstandards und nimmt Bezug auf die Nachhaltigkeitsziele der
Vereinten Nationen (SDGs). So finden diese wesentlichen Ziele in jeder Organisation,
die den CAF nutzt, Beachtung.

CAF schafft die Rahmenbedingungen fiir einen produktiven, resilienten &ffentli-
chen Dienst und stérkt die Lern- und Kommunikationskultur der jeweiligen Organisatio-
nen. Ich méchte Sie daher herzlich einladen, das Instrument CAF zu nutzen und damit
nicht nur die eigene Organisation auf innovative Wege zu bringen, sondern auch einen

aktiven Beitrag zur Weiterentwicklung des gesamten &ffentlichen Dienstes zu leisten.

.-'1

Vizekanzler

und Bundesminister
Mag. Werner Kogler
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Vorwort des Europdischen CAF-Netzwerkes

Das Européaische Netzwerk fir 6ffentliche Verwaltungen (European Public Administra-
tion Network, EUPAN) ist ein informelles Netzwerk der fir die éffentliche Verwaltung
zustandigen Generaldirektorlnnen in den Mitgliedstaaten der Europ&ischen Union, der
Europé&ischen Kommission und der Beobachterléander. Das Netzwerk arbeitet gemeinsam
an der Verbesserung der Qualitat 6ffentlicher Dienstleistungen und Verwaltungen in
Europa.

Die wichtige Rolle und der zentrale Mehrwert von EUPAN liegen in der Etablierung
und Weiterentwicklung eines zukunftsorientierten und innovativen Netzwerkes sowie im
Wissensaustausch zu aktuellen und zukinftigen Herausforderungen der Verwaltungs-
reform auf nationaler und européischer Ebene. Der Common Assessment Framework
(CAF) ist ein zentrales Ergebnis dieser Netzwerkarbeit und bietet einen konkreten
Lésungsansatz, wie die Qualitét offentlicher Verwaltungen in Europa bewertet und
verbessert werden kann. Das Modell kommt auch auBerhalb Europas zur Anwendung,
sodass dieses Instrument auch Uber die européischen Grenzen hinaus wirkt. Im Jahr
2019 konnten ca. 4.100 registrierte CAF-Anwenderlnnen innerhalb und auBerhalb Europas
gemeldet werden.

Der neue CAF 2020 ist die fiinfte Aktualisierung des Common Assessment
Frameworks und baut auf den Grundpfeilern des im Jahr 2000 gestarteten CAF-Modells
auf. CAF ist das erste européische Qualitdtsmanagement-Instrument, das speziell auf
den &ffentlichen Sektor zugeschnitten ist und von diesem erarbeitet wurde. CAF ist ein
allgemeines, einfaches, leicht zugangliches und handhabbares Modell fiir alle Organi-
sationen im &ffentlichen Sektor in ganz Europa. Es deckt alle Aspekte organisatorischer
Spitzenleistung ab und strebt nach kontinuierlicher Verbesserung. Das CAF-Modell wurde
jetzt Uberarbeitet und nachjustiert, um besser auf die aktuellen Entwicklungen in der
dffentlichen Verwaltung und der Gesellschaft einzugehen. Die inhaltlichen Anpassungen
der neuen CAF 2020-Version fokussieren dabei auf die aktuellen und zukiinftigen Heraus-
forderungen éffentlicher Verwaltungen in wichtigen Handlungsfeldern wie Digitalisierung,
Innovation, Agilitat, Nachhaltigkeit und Diversitéat.

Die neue Version ist das Ergebnis einer intensiven Zusammenarbeit zwischen
den nationalen CAF-Ansprechpartnerinnen in den Mitgliedstaaten der Européischen
Union. Eine Kernarbeitsgruppe wickelte die Hauptaufgabe zur Uberpriifung des CAF
ab. Unser besonderer Dank gilt an dieser Stelle Osterreich, Belgien, Finnland, Italien,
Polen und Portugal und der Unterstitzung durch das European CAF Ressource Centre
und das Européische Institut fir 6ffentliche Verwaltung (EIPA). Der Prozess wurde durch
die Prasidentschaften Estlands, Bulgariens und Rumé&niens besonders stark unterstiitzt.
Letztlich muss sich die Qualitat 6ffentlicher Verwaltungen und ihrer Dienstleistungen an
den Auswirkungen auf die Lebensqualitdt der Menschen messen lassen. Das CAF-Modell
soll als Leitfaden fir éffentliche Verwaltungen dienen, damit diese die bestméglichen

Ergebnisse erreichen kénnen.



Das CAF-Modell lebt von einer aktiven Gemeinschaft. Wahrend das Netzwerk
der nationalen CAF-Ansprechpartnerinnen daran arbeitet, dieses praxisorientierte und
in dffentlichen Verwaltungen einsatzfdhige Modell inhaltlich und methodisch zu stérken,
entstehen im weiteren Netzwerk der CAF Anwenderlnnen die konkreten Erfahrungen in
der Anwendung des Modells, die wiederum in die Weiterentwicklung des CAF einflieBen.
Der wichtige Erfahrungs- und Wissensaustausch erfolgt im Rahmen von europ&ischen
Events fur CAF-Anwenderinnen und zu anderen Anléssen. Tausende Organisationen
haben das Modell bereits umgesetzt und gezeigt, dass es funktioniert. Hunderte Men-
schen arbeiten und diskutieren regelm&Big gemeinsam auf nationalen und européischen
Events zur Weiterentwicklung des CAF. Mit der aktuellen Version von CAF 2020 laden

wir alle herzlich ein, Teil dieser CAF-Community zu werden!

EUPAN 5 Sekretariat’ November 2019

(Ruménien, Finnland, Kroatien, Deutschland, Européische Kommission)

1 Das EUPAN 5-Sekretariat operiert im Wechsel und wird jeweils gebildet aus der aktuellen
und der vorherigen Prasidentschaft, der zwei folgenden Prasidentschaften und der Européi-
schen Kommission.
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| Einleitung

Der Inhalt des CAF-Modells

Begriffsbestimmung

Der Common Assessment Framework (CAF) ist ein Modell des Total Quality Managements
(TQM). Es wurde vom &ffentlichen Sektor firr den 6ffentlichen Sektor zur Selbstbewertung
entwickelt. CAF ist &ffentlich und kostenfrei verfiigbar und unterstiitzt Organisationen
des o&ffentlichen Sektors bei der Verbesserung ihrer Leistung. Er ist fir die Anwendung
in allen Bereichen und allen Ebenen des 6ffentlichen Sektors — auf Bundes-, Lander- und
kommunaler Ebene - geeignet.

CAF ist auch ein Instrument des Total Quality Managements, das urspriing-
lich aus dem Exzellenz-Modell der Européischen Stiftung fir Qualitdtsmanagement
(European Foundation for Quality Management, EFQM®) heraus entwickelt wurde. Es
ist ein ganzheitlicher Ansatz firr die laufende Organisationsentwicklung und das Quali-
tatsmanagement und dient Fiihrungskréften als ,Kompass" zur Bewertung der eigenen
Organisation. Mit CAF kénnen Ursache-Wirkung-Beziehungen zwischen organisatorischen
Faktoren und Leistungsergebnissen dargestellt und passende VerbesserungsmaBnahmen
gefunden werden.

CAF geht von der Annahme aus, dass Organisationen hervorragende Ergebnisse
fur Burgerinnen, Mitarbeiterlnnen und fiir die Gesellschaft erzielen, wenn die Fiihrung die
notwendigen Rahmenbedingungen dafiir schafft, dass geeignete Strategien und Plane
entwickelt, das Personal entsprechend eingesetzt, Partnerschaften genutzt, Ressour-
cen effizient verwendet und optimale Prozesse sichergestellt werden. CAF betrachtet
die Organisation gleichzeitig aus verschiedenen Blickwinkeln, d.h. bei der Analyse der

Organisationsleistung wird ein ganzheitlicher Ansatz angewandt.
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Common Assessment Framework 2020

STRATEGIE &
PLANUNG

ERGEBNISSE
KUNDINNEN, SOZIALER

BURGERINNEN
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PROZESSE WORTUNG
PARTNER- WICHTIGSTE

SCHAFTEN & FUHRUNG PROZESSE LEISTUNGS-
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Weiterentwickeln ‘ ! Umsetzen

V
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LERNEN UND VERBESSERN
GRUNDSATZE DER EXZELLENZ

Abbildung 1: ,Common Assessment Framework 2020“ (Quelle: KDZ)

Die neun Themenfelder von CAF benennen bereits die wesentlichen Aspekte, die bei
einer Organisationsanalyse berlicksichtigt werden missen. Die Themenfelder 1-5 be-
fassen sich mit den Management- und Steuerungspraktiken einer Organisation, den so
genannten Befdhigern (Enablers). Diese bestimmen die Tatigkeiten einer Organisation
und die Art und Weise, wie sie ihre Aufgaben erfillt, um die gewlinschten Ergebnisse
zu erzielen. In den Themenfeldern 6-9 geht es darum, welche Ergebnisse (Results) die
Organisation fir Birgerlnnen, Kundlnnen, fir die Gesellschaft und in Erfillung ihrer
Kernaufgabe, d.h. ihre wichtigsten Leistungsergebnisse, erzielt. Diese Ergebnisse werden
durch Wahrnehmungs- und Leistungsmessungen erfasst.

Jedes Themenfeld wird durch verschiedene Kriterien aufgeschliisselt. Die insge-
samt 28 Kriterien benennen die Hauptfragen, die bei der Bewertung einer Organisation zu
beantworten sind. Die Kriterien werden durch eine Fille von Beispielen veranschaulicht.
Die Beispiele helfen zu bewerten, wie die Verwaltung auf die in dem Kriterium genannten
Anforderungen eingeht. Die Beispiele stecken einen gemeinsamen Bewertungsrahmen

ab und veranschaulichen bewé&hrte Praktiken in ganz Europa. Nicht alle sind fiir jede
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Organisation relevant, aber viele von ihnen kénnen bei jeder Selbstbewertung be-
ricksichtigt werden. Indem die Organisation aus der Bewertung der Befdhiger- und
Ergebniskriterien VerbesserungsmaBnahmen hinsichtlich ihres Managements ableitet
und umsetzt, gestaltet sie ihren kontinuierlichen Innovations- und Lernzyklus. Dieser
begleitet die Organisation bei ihrem Streben nach Spitzenleistungen.

Ohne die Struktur des Modells zu veréndern, kénnen durch Anpassung der
Beispiele und der Sprache Versionen des Modells fiir verschiedene Bereiche erarbeitet
werden, wodurch die Umsetzung von CAF in den einzelnen Organisationen erleichtert
und effektiver gestaltet werden kann. So besteht zum Beispiel die européische Version
von ,,CAF-Bildung“ seit 2013, in Osterreich der ,CAF Wirkungsorientierung” und ,CAF
Diversitat" seit 2016. Auch fir zahlreiche anderen Sektoren wurde CAF erfolgreich an-
gepasst, eingesetzt und auf nationaler Ebene weiterentwickelt (z. B. fir Gemeinden,

Abfallwirtschaftsverbande, Rechnungshéfe etc.).

Ziele und Nutzen
CAF dient als Katalysator fir alle Verbesserungsprozesse innerhalb der jeweiligen
Organisation. Zentrale Zielsetzung der CAF Anwendung ist es, die Dienstleistungen fur

die Burgerlnnen und Kundlnnen zu verbessern.

CAF unterstuitzt dffentliche Verwaltungen

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

* nach und nach einen vollsténdigen ,Plan-Do-Check-Act-Zyklus* (PDCA-Cycle)
einzufiihren,

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

* bei der Diagnose von Verbesserungspotenzialen und bei der Festlegung von Ver-

besserungsmaBnahmen.

Zudem erkennen zahlreiche Anwenderinnen folgende Vorziige im CAF:

* Zugeschnitten auf den &ffentlichen Sektor: Ein européisches Qualitdtsmana-
gementmodell, das von éffentlichen Verwaltungen fir 6ffentliche Verwaltungen
entwickelt wurde.

+  Gemeinsame Sprache: Mitarbeiterlnnen und Fihrungskréfte kénnen organisations-
interne Themen gemeinsam und konstruktiv erértern. So wird der interne Dialog
geférdert, die Lésungsfindung angeregt sowie ein organisationsiibergreifendes
Benchlearning fur 6ffentliche Verwaltungen erméglicht.

+ Einbindung der Mitarbeiterlnnen: Der Prozess der Selbstbewertung bildet die
Grundlage firr eine systematische Einbindung der Mitarbeiterinnen bei der Ver-
besserung der Organisation.

« Evidenzbasierte Verbesserung: CAF regt Organisationen des ffentlichen Sektors

an, Informationen und Daten effektiv zu erheben und zu nutzen.
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Keine externen Kosten: CAF wird kostenfrei zur Verfigung gestellt und vom
European CAF Resource Centre und dem Netzwerk Nationaler CAF-Ansprech-
partnerlnnen geférdert.

Externes Feedback ist verfligbar: Im Jahr 2009 wurde vom CAF-Netzwerk ein
gemeinsames Verfahren festgelegt, in dem Empfehlungen externer CAF-Feed-
back-Expertlnnen fiir die Weiterentwicklung der Organisation und ihrer Aner-
kennung als effektive CAF-Anwenderin zusammengefasst wurden. Dies dient als
Grundlage fur den Erwerb des CAF-Glitesiegels ,Effective CAF-User*.

Dartber hinaus werden im europédischen CAF 2020-Modell Erfahrungen und Ergebnisse

aus folgenden Prozessen integriert:

Toolbox — Qualitat in der &ffentlichen Verwaltung, Européaische Kommission, 2018
Globale Innovationstrends in der Regierungsarbeit (Embracing Innovation in
Governments Global Trends), OECD 2018

OECD-Erkl&rung zur Innovation im &ffentlichen Sektor (Declaration on Public
Sector Innovation), 2019

Grundséatze 6ffentlicher Verwaltung (The Principles of Public Administration),
SIGMA OECD, 2019

EPSA — European Public Sector Award, EIPA

Observatory of Public Sector Innovation (OPSI), OECD
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Die acht Grundséatze der Exzellenz

Als Instrument des Total Quality Management baut CAF auf den EFQM-Exzellenzgrund-
satzen auf. Im CAF werden sie auf die 6ffentliche Verwaltung Gbertragen, um letztlich
so die Leistung &ffentlicher Organisationen zu verbessern. Die Umsetzung dieser acht
Exzellenzgrundsédtze macht den Unterschied zwischen traditionellen birokratischen
Verwaltungsorganisationen und jenen, die sich zu einer Leistungskultur hin orientieren

und TQM als zentrales Qualitatsprinzip in der Organisation verankern wollen.

Ergebnis-
orientierung

soziale Ausrichtung auf
Verantwortung die Kundinnen

Entwicklung von GRUNDSATZE Fiihrung und

Partnerschaften DER EXZELLENZ Zielkonsequenz

kontinuierliches Management

Lernen, Innovation, mittels Prozessen und
Verbesserung Fakten

Mitarbeiterlnnen-
entwicklung und
-beteiligung

Abbildung 2: ,Principles of Excellence*

Kern von CAF ist die Selbstbewertung der Organisation als Ausgangspunkt fur
einen umfassenden Verbesserungsprozess. Obwohl sich CAF vorrangig auf die Bewertung
der Leistungsergebnisse konzentriert, um eine Verbesserung zu ermdglichen, ist das
eigentliche Ziel gute Governance-Strukturen aufzubauen und weiterzuentwickeln. Aus-
gangspunkt von ,Good Governance" ist das Schaffen eines gemeinsamen Wertegerustes,
das im Rahmen einer Bewertung beriicksichtigt werden muss. Begriffsbestimmungen und
Terminologie dieser Werte variieren in unterschiedlichen Verwaltungen, auch wenn die
Hauptthemen die gleichen sind (z.B. Integrit&t, Transparenz, Innovation, Nachhaltigkeit,
Diversitat uv.m.). Der gemeinsame europédische Kontext ist dabei als Bezugspunkt fir

CAF-Anwenderlnnen entsprechend zu beriicksichtigen.

Grundsatz 1: Ergebnisorientierung

Im Mittelpunkt einer jeden Organisation stehen die von ihr zu erzielenden Ergebnisse.
Es werden Ergebnisse angestrebt, die alle Interessengruppen der Organisation (Dienst-
stellen, Burgerlnnen/Kundlnnen, Partnerlnnen und Mitarbeiterlnnen) in Bezug auf die

gesetzten Ziele zufriedenstellen.
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Grundsatz 2: Ausrichtung auf die Kundinnen

Die Organisation richtet sich an den Anforderungen der derzeitigen und potenziellen
Kundinnen aus sowie an den Anforderungen tatsachlich oder méglicherweise betroffener
Birgerinnen. Sie bezieht sie in die Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen

sowie in die Verbesserung ihrer Gesamtleistung ein.

Grundsatz 3: Fiihrung und Zielkonsequenz

Dieser Grundsatz koppelt visionére und inspirierende Fiihrung bei konstanter Zielrichtung
in einem sich verandernden Umfeld. Dabei legen die Fihrungskréafte eine eindeutige Auf-
tragsformulierung (Mission), eine Vision sowie Werte fest. Zudem schaffen und pflegen
sie das interne Klima, in welchem es méglich ist, die Mitarbeiterlnnen vollstandig in die

Erreichung der Ziele der Organisation einzubeziehen.

Grundsatz 4: Management mittels Prozessen und Fakten

Nach diesem Grundsatz ist fir die Organisation handlungsleitend, dass ein gewlinschtes
Ergebnis auf effizientere Weise erzielt wird, wenn die erforderlichen Ressourcen und
Aktivitaten als Prozess gesteuert werden und wenn wirkungsvolle Entscheidungen auf

Basis von Datenanalysen und Informationen beruhen.

Grundsatz 5: Mitarbeiterinnenentwicklung und -beteiligung

Die Mitarbeiterinnen aller Ebenen bilden das Kernstiick einer jeden Organisation. Durch
ihre vollstandige Einbeziehung kénnen ihre Fahigkeiten zum Vorteil der Organisation
genutzt werden. Der Beitrag der Mitarbeiterlnnen sollte durch ihre Entwicklung und
Einbeziehung sowie durch die Schaffung eines Arbeitsumfelds gemeinsamer Werte und

einer Kultur von Vertrauen, Offenheit, Befdhigung und Anerkennung gesteigert werden.

Grundsatz 6: Kontinuierliches Lernen, Innovation, Verbesserung

Durch Exzellenz wird der Status quo infrage gestellt. Durch kontinuierliches Lernen,
wie Innovations- und Verbesserungsméglichkeiten geschaffen werden kdnnen, werden
Verénderungen bewirkt. Daher sollte die kontinuierliche Verbesserung ein dauerhaftes

Ziel der Organisation darstellen.

Grundsatz 7: Entwicklung von Partnerschaften

Organisationen des &ffentlichen Sektors brauchen andere, um ihre Ziele zu erreichen
und sollten deshalb wertschépfende Partnerschaften entwickeln und pflegen. Eine
Organisation und ihre Auftragnehmerlnnen sind aufeinander angewiesen; ein fir beide

vorteilhaftes Verhéltnis steigert die Fahigkeit zur Wertschépfung auf beiden Seiten.

Grundsatz 8: Soziale Verantwortung
Organisationen des &ffentlichen Sektors mussen ihre soziale Verantwortung wahrneh-
men, auf 8kologische Nachhaltigkeit achten und sich um die Einhaltung der wichtigsten

Erwartungen und Anforderungen der értlichen und globalen Gemeinschaft bemihen.

1
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Diese Exzellenzgrundsé&tze sind in die Struktur des CAF integriert; die kontinuierliche
Verbesserung entlang der neun Themenfelder des CAF wird die Organisation im Laufe
der Zeit zu einem hohen Reifegrad fiihren. Fiir jeden Exzellenzgrundsatz wurden vier

Reifegrade erarbeitet, anhand derer eine Organisation ihre Fortschritte beurteilen kann.

Was ist neu in CAF 2020?

Aufgrund der sehr guten Erfahrungen in der Anwendung des CAF-Modells und der in
der Praxis erzielten Ergebnisse wurde der Rahmen zur Selbstbewertung auf Grund-
lage der acht Exzellenzgrundséatze nicht verdndert. CAF besteht weiterhin aus neun
Themenfeldern mit 28 Kriterien. Einige dieser Kriterien wurden dabei zur besseren
Verstandlichkeit umformuliert.

Anwenderlnnen vorheriger CAF-Versionen wird es vermutlich leicht fallen, sich in
der neuen Version zurechtzufinden, da es sich lediglich um eine sanfte Weiterentwick-
lung handelt. CAF 2020 verstérkt den Fokus auf Innovation und Digitalisierung sowie
Agilitdt, Nachhaltigkeit und Vielfalt mit besonderem Blick auf die Verbindung zwischen
Organisations- und Strategieebene, um die Umsetzung der Reformen zu unterstiitzen.
Die angefiihrten Beispiele wurden umfangreich geédndert, sie wurden vollsténdig tiber-
prift, ihre Beschreibung gekiirzt und ihre Anzahl verringert. Das Glossar wurde ent-
sprechend aktualisiert. Im zugehdrigen Anhang ist eine Vergleichsiibersicht zwischen
CAF 2013 und CAF 2020 aufgefiihrt.

Es steht den Organisationen frei, die Anwendung des CAF-Modells an ihre
speziellen Bedurfnisse und den jeweiligen Kontext anzupassen. Es wird aber dringend
empfohlen, die Struktur des Modells mit seinen neun Themenfeldern und 28 Kriterien
beizubehalten sowie die CAF-Bewertungsskalen zu nutzen, da nur so der Prozess ent-

sprechend der vorgegebenen Leitlinien umgesetzt werden kann.

Wie ist das CAF-Modell umzusetzen?

Prozess zur Selbstbewertung und Verbesserung

Die Umsetzung von CAF folgt entlang von drei Phasen:

Phase 1: Die CAF-Reise beginnt

Die Entscheidung fir die Umsetzung von CAF ist das Startsignal fir einen umfangreichen
Prozess zur Verbesserung und Verdnderung innerhalb der Organisation. Dies gilt es
von Anfang an zu bedenken und erfordert klare Zusténdigkeiten, Commitment, Einsatz
sowie die Bereitschaft auf der Filhrungsebene, den CAF durchzufiihren und dabei die

Mitarbeiterlnnen einzubinden.
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Phase 2: Der Selbstbewertungsprozess

In dieser Phase erfolgt auf Grundlage der 9 Themenfelder und 28 Kriterien eine gemein-
same Selbstbewertung der Organisation durch die Mitarbeiterlnnen und Fiihrungskrafte.
Hauptergebnis in dieser Phase ist neben dem Selbstbewertungsergebnis ein Katalog
an Verbesserungsvorschlagen zur Weiterentwicklung der Organisation. Die Ergebnisse
des Selbstbewertungsprozesses werden in einem Selbstbewertungsbericht zusammen-

gefasst.

Phase 3: CAF-Aktionsplan
Auf Grundlage der Verbesserungsvorschlage, die in Phase 2 erarbeitet wurden, wird
ein CAF-Aktionsplan erstellt, in dem die Umsetzung dieser Vorschldge ausgearbeitet
wird. Die einzelnen Aktionen werden nach Prioritét geordnet, es werden Zeitpléne und
Zusténdigkeiten festgelegt und die nétigen Ressourcen zugewiesen.

Der CAF-Aktionsplan soll innerhalb von zwei Jahren umgesetzt werden. Anschlie-
Bend kann ein neuer CAF-Prozess zur Selbstbewertung gestartet werden. Durch diesen

Zyklus wird ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess in der Organisation unterstitzt.

Das CAF-Giitesiegel ,,Effective CAF-User*

Damit CAF-Anwender ihre Fortschritte auch extern sichtbar machen kénnen und sie
dazu Feedback erhalten, wurde das externe Feedback-Verfahren zur Erlangung des
CAF-Giitesiegels entwickelt. Mit diesem Feedback-Verfahren — das freiwillig genutzt
werden kann — sollen CAF-Anwenderlnnen neue Impulse auf ihrem Weg zum Total Quality
Management erhalten. Das Feedback bezieht sich nicht nur auf den Selbstbewertungs-
prozess und den anschlieBenden Verbesserungsprozess, sondern auch auf den von den
Organisationen gewahlten Weg in Richtung Exzellenz. Eine wichtige S&ule des Feedbacks
sind deshalb auch die acht Grundséatze der Exzellenz.

6 bis 12 Monate nach der Fertigstellung des Selbstbewertungsberichtes, kann die
Organisation dieses Verfahren nutzen, um das européische Giitesiegel als ,effektive/r
CAF-AnwenderIn“ zu erhalten. Im Falle einer positiven Beurteilung durch externe
CAF-Feedbackexpertinnen bestétigt das Gutesiegel, dass CAF effektiv umgesetzt wurde
und die Organisation damit begonnen hat, die Exzellenzgrunds&tze in der Organisation
durch entsprechende MaBnahmen zu verankern.

Die Ausstellung des CAF-Gitesiegels , Effective CAF-User* liegt in der Zusténdig-
keit der Mitgliedstaaten, die das Verfahren umsetzen. In Osterreich kann der Antrag fiir

das CAF-Gitesiegel beim dsterreichischen CAF-Zentrum eingebracht werden.

Nahere Informationen zu CAF und CAF-Gitesiegel sind unter www.caf-zentrum.at

verfiigbar.
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Wer unterstiitzt bei der Anwendung von CAF 20207?

Im Jahr 2001 wurden auf Beschluss der fiir den &ffentlichen Dienst zustdndigen Ge-
neraldirektorinnen ein Netzwerk Nationaler CAF-Ansprechpartnerinnen und das CAF
Ressourcen-Center (CAF RC) gegriindet. Dieses Netzwerk ist auf européischer Ebene
fur die Weiterentwicklung des CAF-Modells und die sich daraus ergebenden Aktivitéten
zusténdig. Die Mitglieder des Netzwerkes diskutieren in regelmaBigen Absténden neue
Instrumente und Strategien fir die Verbreitung des CAF. Dariiber hinaus richtet es etwa
alle zwei Jahre eine CAF-Anwenderinnentagung (,CAF-User Event“) auf européischer
Ebene aus, die dem Austausch vorbildlicher Verfahren und neuer Ideen dient.

In den Mitgliedstaaten entwickeln die Nationalen Ansprechpartnerinnen ge-
eignete Initiativen, mit denen die Nutzung des Modells in ihren L&ndern angeregt und
unterstiitzt werden soll. Die Aktivitaten reichen von der Schaffung nationaler CAF-Res-
sourcenzentren bis zu eigenen Websites, von nationalen oder regionalen Projekten oder
Programmen bis hin zu nationalen Preisen oder Qualitatskonferenzen auf Grundlage des
CAF-Modells. Haufig werden CAF-Projekte gemeinsam und im Kontext mit der Verwen-
dung von EU-Férdermitteln erarbeitet, die zwei oder mehr Bewerber- oder Mitgliedslander
(vor allem Twinning- und TAIEX-MaBnahmen) sowie Ladnder anderer Kontinente betreffen.

Das CAF Ressourcen-Center (CAF RC) beim European Institute of Public Admini-
stration (EIPA) in Maastricht (NL) ist fir die Unterstitzung bei der CAF-Umsetzung in
Europa zusténdig. Hauptaufgaben sind die Biindelung von Expertenwissen, die Koordi-
nierung des CAF-Netzwerks, der Schulungen und die Beobachtung der CAF-Umsetzung.
Es betreibt die CAF-Website www.eipa.eu/caf mit allen wichtigen Informationen fur
CAF-AnwenderInnen und Nationale Ansprechpartnerlnnen sowie allen CAF-Publikationen
(Umfrageberichte und Newsletter).

Auf Anfrage von Mitgliedstaaten unterstiitzt es auBerdem die Organisation von
CAF-Events, die alle zwei Jahre auf européischer Ebene abgehalten werden und geben die

gemeinsamen européaischen Schulungspléne fir externe CAF-Feedback-Expertlnnen aus.

In den folgenden Kapiteln erhalten Sie Informationen zum

+  CAF 2020-Selbstbewertungsrahmen (Kapitel II)
*  Bewertungssystem (Kapitel III)

*  Selbstbewertungsprozess (Kapitel 1V)

+ externen Feedback-Verfahren (Kapitel V)

+  CAF-Glossar


http://#

WAS SOLL BEWERTET WERDEN? DER GEMEINSAME BEWERTUNGSRASTER

Was soll bewertet werden?
Der Gemeinsame
Bewertungsraster

Die neun Themenfelder von CAF benennen die wesentlichen Aspekte, die bei einer

Organisationsanalyse berticksichtigt werden missen.

Common Assessment Framework 2020

CAF definiert fiinf ,Befshiger, welche 6ffentlichen Verwaltungen einen Handlungsrahmen

vorgeben, um Spitzenleistungen zu erzielen:

Allen voran steht die ,Flihrung (1), welche der Organisation die strategische
Richtung vorgibt und die entsprechenden organisatorischen Grundlagen schafft.
Eine gute Flhrung setzt dabei Instrumente der ,Strategie und Planung (2)“ sowie
des ,Personalmanagements (3)“ ein, kooperiert mit ,Partnerlnnen und bewirt-
schaftet ,Ressourcen (4)“ wie Budget, Wissen und IT nachhaltig.

Auf diesen Grundlagen definiert und dokumentiert die Organisation die internen

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

Wenn die Organisation ihre Befdhiger gut aufgestellt hat, wird sie auch exzellente

Ergebnisse fir ihre Birgerlnnen, Kundlnnen und Mitarbeiterinnen erzielen, ihrer sozialen

Verantwortung gerecht werden und herausragende Leistungen erzielen. CAF definiert vier

Ergebniskriterien, anhand derer jede Organisation die (Aus-)Wirkungen ihrer Leistungen

messen kann.

Im Rahmen des Selbstbewertungsprozesses sollten die Ursache-Wirkung-Be-

ziehungen zwischen Befédhigern (Ursache) und Ergebnissen (Wirkung) beriicksichtigt

werden. Dabei sollte die Organisation immer die Konsistenz zwischen den Ergebnissen

und den ,Belegen” priifen, die auf Seiten der Beféhiger zu den jeweiligen Kriterien

erhoben wurden.

An dieser Stelle seien einige Beispiele fir diese Verbindung aufgefiihrt:

Ergebnisse fiir Kundlnnen/Biirgerlnnen, z. B. Wie zufrieden sind die Biirgerinnen
mit der Arbeit der Organisation (Ministerium, Gemeinde, Schule etc.)? Wie steht
es um die telefonische Erreichbarkeit? Welche Offnungszeiten sind fiir Biirger-

zentren vorgesehen?
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* Ergebnisse beim Personal, z. B. Wie zufrieden sind die Mitarbeiterlnnen mit ihrer
Arbeit in der Organisation? Wie steht es um die Leistung der Mitarbeiterlnnen?
An welchen Schulungen nehmen sie teil?

+ Ergebnisse im Bereich soziale Verantwortung, z. B. Wie grofB ist der Anteil von
recyceltem Papier? Wie viele Initiativen zu Transparenz/Open Data werden
unterstitzt?

+ Leistungskennzahlen, z. B. Welche Ergebnisse und Auswirkungen hat die Arbeit

der Organisation erzielt oder bewirkt (OPNV, Polizei, Umweltschutz, Sozialdienste,

Qualitat von Gesetzen usw.)?

STRATEGIE &
PLANUNG

ERGEBNISSE
KUNDINNEN, SOZIALER

BURGERINNEN
BEZOGENE YERANT=
PROZESSE WL
PARTNER- WICHTIGSTE

SCHAFTEN & FUHRUNG PROZESSE LEISTUNGS-
RESSOURCEN ERGEBNISSE

MITARBEI-

TERINNEN

BEZOGENE
ERGEBNISSE

PERSONAL

Planen

e——————
Weiterentwickeln C ) Umsetzen
e

Uberpriifen
LERNEN UND VERBESSERN

GRUNDSATZE DER EXZELLENZ

Abbildung 3: ,Common Assessment Framework 2020“ (Quelle: KDZ)
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Befahigerkriterien

Die Themenfelder 1-5

befassen sich mit den Management- und Steuerungspraktiken einer Organisation, den so
genannten Befdhigern. Diese bestimmen die Tatigkeiten einer Organisation und die Art
und Weise, wie sie ihre Aufgaben erfiillt, um die gewiinschten Ergebnisse zu erzielen.
Die Bewertung wird auf der Grundlage der Bewertungsskala fir Befdhiger durchgefiihrt

(siehe Kapitel ,Wie soll bewertet werden?: Das Bewertungssystem®).
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Themenfeld 1:
Fihrung

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

Kriterium 1.2

Die Organisation, ihre
Leistungsfahigkeit und ihre
kontinuierliche Verbesserung steuern

Kriterium 1.3

Die Beschéaftigten der Organisation
inspirieren, motivieren

und unterstiitzen und eine
Vorbildfunktion ausiiben

Kriterium 1.4

Angemessene Beziehungen zur Politik
und zu anderen Interessengruppen
pflegen

In einer reprasentativen Demokratie treffen die gewé&hlten Politikernnen strategische
Entscheidungen und legen die Ziele fest, die sie in den verschiedenen Handlungsfeldern
erreichen wollen. Die Fiihrungskrafte der 6ffentlichen Verwaltung unterstitzen die Politik
bei der Gestaltung politischer Programme, indem sie auf der Grundlage ihrer Fach-
kenntnisse als Ratgeberlnnen t&tig werden. Sie sind fir die Umsetzung der Programme
verantwortlich. Im CAF-Modell wird klar zwischen der Rolle der Politik und der Rolle der
Verwaltungsleitung/der Fihrungskréfte des éffentlichen Sektors unterschieden. Dabei
wird die Bedeutung einer guten Zusammenarbeit zwischen beiden Akteurlnnen fiir die
Ergebnisse hervorgehoben.

Themenfeld 1 bezieht sich auf das Verhalten der Verantwortlichen einer Organisa-

tion: die Fiihrung. Sie haben eine komplexe Aufgabe zu erfiillen. Als gute Fihrungskréfte
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schaffen sie Klarheit Gber den Zweck und die Ziele der Organisation. Sie schaffen ein
Umfeld, in dem die Organisation und ihre Mitarbeiterlnnen herausragende Leistungen
erbringen kdnnen, und sorgen fir die passenden Steuerungsstrukturen. Sie unterstiitzen
die Mitarbeiterlnnen der Organisation und pflegen Beziehungen mit allen Interessen-

gruppen, insbesondere mit der Politik.

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

erfillen:

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

Die Fuihrungskréfte 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 fiir ihre Umsetzung. Jede Organisation braucht Werte, die einen
Handlungsrahmen bilden und in Einklang mit ihrer Mission und Vision stehen.

Organisationen des dffentlichen Sektors missen sich aktiv fir Werte wie Demo-
kratie, Rechtsstaatlichkeit, Birgernahe, Vielfalt, Gleichstellung der Geschlechter, faire
Arbeitsbedingungen, Korruptionsprévention, soziale Verantwortung und Gleichbehand-
lung einsetzen, da gerade diese Werte auch als Vorbild fir die gesamte Gesellschaft
dienen.

Eine gute Fihrung schafft Bedingungen, in denen diese Werte gelebt werden
kdnnen.

Fuhrung soll die Agilitét einer Organisation gewéhrleisten und sich der Heraus-

forderungen und Chancen der Digitalisierung bewusst sein.
Beispiele
a. Eine klare Richtung durch Entwickeln von Mission und Vision der Organisation

unter Einbeziehung der relevanten Interessengruppen (Stakeholder) und der

Beschéftigten vorgeben.
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b. Die Européischen Prinzipien des 6ffentlichen Sektors, wie Integritat, Transparenz,
Innovation, soziale Verantwortung und Inklusion, Nachhaltigkeit, Vielfalt und
Genderaspekte in die Strategien und Aktivitdten der Organisation aufnehmen.

c. Mission, Vision und Werte mit den lokalen, regionalen, nationalen, internationalen
und supranationalen Strategien abstimmen und Digitalisierung, Verwaltungsreform
und europaische Leitlinien (z. B. SDGs, EU2020, Programm ,Bessere Rechtset-
zung“) beriicksichtigen.

d. Umfassende Kommunikation und Dialog tiber Mission, Vision, Werte, strategische
und operative Ziele mit allen Besché&ftigten der Organisation und anderen Interes-
sengruppen sicherstellen.

e. Die Agilitat der Organisation durch regelméBiges Uberpriifen von Mission, Vision,
Werten, Strategien und Anpassen an externe Verdnderungen sichern (z. B. Digita-
lisierung, Klimawandel, Reformen im &ffentlichen Sektor, demografische Entwick-
lungen, Auswirkung von smarten Technologien und sozialen Medien, Datenschutz,
politischer und wirtschaftlicher Wandel, soziale Spannungen, differenzierte
Anforderungen und Ansichten von Kundinnen).

f. Die Organisation auf die Herausforderungen und Verénderungen durch die digitale
Transformation vorbereiten (z.B. Digitalisierungsstrategie, Schulung, Datenschutz-

leitlinien, Benennung eines Datenschutzbeauftragten).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]

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

Fuhrungskrafte entwickeln das Managementsystem einer Organisation, setzen es um
und passen es bei Bedarf an. Eine geeignete Organisationsstruktur mit klaren Zustén-
digkeiten und Verantwortlichkeiten auf allen Ebenen sowie festgelegte Management-,
Unterstitzungs- und Kernprozesse sollten eine effiziente Strategieumsetzung und gute
Ergebnisse (Output) sowie Wirkungen (Outcome) sicherstellen. Management und Steue-
rung beruhen auf festgelegten, messbaren Zielen, welche die Ergebnisse und Wirkungen
der Organisation widerspiegeln. Integrierte Steuerungssysteme verkniipfen Ergebnisse
und Wirkungen mit den Ressourcen und steuern so auf der Grundlage von Fakten. Dies
erméglicht eine regelmaBige Uberpriifung der Leistungen und der Ergebnisse.
Fiuhrungskréfte sind fur die Verbesserung der Leistung verantwortlich. Sie
bereiten die Organisation auf die Zukunft vor, indem sie die zur Erfiillung der Mission

notwendigen Verdnderungen herbeifiihren. Das AnstoBen eines kontinuierlichen Verbes-
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serungsprozesses ist ein wesentliches Ziel des Qualitdtsmanagements. Fihrungskréfte
schaffen die Grundlage fiir kontinuierliche Verbesserung, indem sie eine offene Kultur

der Innovation und des Lernens férdern.
Beispiele

a. Angemessene Strukturen, Prozesse, Funktionen, Zusténdigkeiten und Kompeten-
zen schaffen, um die Agilitdt der Organisation zu gewahrleisten.

b. Die Verbesserungen des Managementsystems und der Leistungen der Organisa-
tion in Ubereinstimmung mit den unterschiedlichen Bediirfnissen und Erwartungen
der Interessengruppen gestalten.

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

d. Ziele und geeignete Indikatoren festlegen und ein ausgewogenes Set an Ergebnis-
sen und Wirkungen definieren, um die Leistungen und Auswirkungen der Organi-
sation zu evaluieren und zu managen und den unterschiedlichen Bediirfnissen von
Kundlnnen und Biirgerlnnen zu entsprechen.

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

f.  Ein Managementsystem entwickeln, das Korruption und unethischem Verhalten

vorbeugt und die Beschéftigten mit Compliance-Richtlinien* unterstiitzt.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Beféhiger]

Kriterium 1.3
Die Beschéaftigten der Organisation inspirieren, motivieren
und unterstiitzen und eine Vorbildfunktion ausiiben

Fihrungskréfte inspirieren, motivieren und unterstiitzen die Beschéaftigten durch ihr
personliches Verhalten und ihr Personalmanagement. Als Vorbilder spiegeln Fithrungs-
kréfte die festgelegten Ziele und Werte wider und férdern so ein entsprechendes
Verhalten der Beschéftigten. Die Besché&ftigten werden von den Fiihrungskréften beim
Erfullen ihrer Aufgaben unterstitzt. Ein Fihrungsstil, der auf gegenseitigem Feedback,
Vertrauen und offener Kommunikation basiert, motiviert die Mitarbeiterlnnen zum Erfolg
der Organisation beizutragen.

Neben dem persénlichen Filhrungsverhalten sind auch die Leitung der Organisa-
tion und das Managementsystem wichtige Faktoren fur die Motivation und Unterstitzung

der Beschéftigten. Das Delegieren von Aufgaben und Zusténdigkeiten einschlieBlich

21



22

WAS SOLL BEWERTET WERDEN? DER GEMEINSAME BEWERTUNGSRASTER

Verantwortung, ist ein wesentlicher Grundstein fir die Motivation der Mitarbeiterlnnen.
Motivierend wirken zudem Méglichkeiten der persdnlichen Weiterentwicklung und
Weiterbildung/Fortbildung sowie ein System fiir die Anerkennung und Belohnung von

Leistungen.
Beispiele

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

b. ,Mit gutem Beispiel vorangehen* als Fiihrungsprinzip ausbauen und im persén-
lichen Handeln den etablierten Werten folgen (z. B. Integritat, Sinnstiftung,
Respekt, Einbindung, Innovation, Beféhigung, Klarheit, Verantwortung, Agilitat).

c. Eine Kultur des gegenseitigen Vertrauens und Respekts zwischen Fiihrungskraften
und Beschéaftigten férdern, Diskriminierungen aller Art proaktiv entgegenwirken,
Chancengleichheit férdern und die individuellen Bediirfnisse und persénlichen
Umsténde der Beschéaftigten berlcksichtigen.

d. Mitarbeiterlnnen regelméaBig in die Kernthemen der Organisation einbinden und
tiber diese informieren.

e. Mitarbeiterlnnen durch zeitnahes Feedback beféhigen und unterstiitzen, um ihre
Arbeit zu verbessern.

f.  Eine Lernkultur férdern und Mitarbeiterlnnen anregen, ihre Kompetenzen zu ent-
wickeln und an neue Anforderungen anzupassen (durch Vorbereitung auf unerwar-

tete Ereignisse und schnelles Lernen).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]

Kriterium 1.4
Angemessene Beziehungen zur Politik und zu anderen
Interessengruppen pflegen

Fuhrungskréfte sind fir die Pflege von Beziehungen zu allen relevanten Interessen-
gruppen verantwortlich, die ein Interesse an der Organisation oder ihren Tatigkeiten
haben. Durch gezielten Dialog pflegen die Fiihrungskréfte Beziehungen zur politischen
Ebene und den Interessengruppen. Im éffentlichen Sektor sind die Fiihrungskréfte die
Schnittstelle zwischen der Organisation und der politischen Ebene. Kriterium 1.4 be-
schreibt einen der Hauptunterschiede zwischen Organisationen des &ffentlichen und
des privaten Sektors. Organisationen des &ffentlichen Sektors stehen in vielféltigen

Beziehungen zur politischen Ebene.
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Politikerlnnen kdnnen eine fiihrende Rolle innehaben, wenn sie gemeinsam mit der
Leitung der 6ffentlichen Organisation Ziele festlegen. Organisationen des dffentlichen

Sektors dienen dabei als Ausfiihrungsorgane der politischen Ebene.
Beispiele

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

b. Die politische Ebene bei der Erarbeitung relevanter politischer Vorgaben unter-
stitzen.

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

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

e. Partnerschaften mit wichtigen Interessengruppen steuern (z. B. mit Biirgerinnen,
Nicht-Regierungs-Organisationen (NGOs), Interessenvertreterinnen und Berufs-
verbanden, Wirtschaft, anderen Behérden).

f. Die positive Wahrnehmung und das Ansehen der Organisation in der Offentlich-
keit férdern und ein Marketingkonzept entwickeln, das auf die Anforderungen der

Interessengruppen ausgerichtet ist.

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

Kriterium 2.1

Bediirfnisse und Erwartungen

der Interessengruppen sowie des
externen Umfeldes erkennen und
relevante Managementinformationen
identifizieren

Kriterium 2.2

Strategie und Planung auf der
Grundlage der gesammelten
Informationen entwickeln

Kriterium 2.3
Strategie und Planung kommunizieren,
umsetzen und iiberpriifen

Kriterium 2.4

Innovation und Veranderung steuern,
um Agilitdt und Resilienz der
Organisation zu gewéhrleisten

Damit eine 6ffentliche Organisation ihre Mission und Vision erfillen kann, bedarf es einer
klaren Strategie. Bei der Festlegung strategischer Ziele miissen unter Beriicksichtigung
der verfiigbaren Ressourcen Entscheidungen getroffen und Schwerpunkte auf der Grund-
lage der politischen Programme und Ziele sowie der Bediirfnisse der Interessengruppen
gesetzt werden.

Die Strategie legt unter Beachtung der kritischen Erfolgsfaktoren die gewtinsch-
ten Ergebnisse (Produkte und Dienstleistungen) und Wirkungen fest und erfasst, wie
Fortschritte gemessen werden.

Fir eine erfolgreiche Umsetzung muss die Strategie in Plane, Programme, opera-
tive Zielvorgaben und messbare Ziele tibertragen werden. Uberpriifung, Steuerung und

gegebenenfalls Anpassung sollten Bestandteile der Planung sein. Zur Verbesserung der
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Organisation sollte zudem der Modernisierung und Innovation Aufmerksamkeit geschenkt
werden. Eine kritische Uberprifung der Umsetzung von Strategie und Planung sollte

dazu fuhren, dass sie bei Bedarf aktualisiert und angepasst werden kann.

Bewertung

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

Kriterium 2.1

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

Der PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act) ist fir die Entwicklung und Umsetzung von
Strategie und Planung in einer &ffentlichen Organisation von besonderer Bedeutung.
Zunachst werden zuverlassige Informationen tber die aktuellen und zukiinftigen Be-
dirfnisse aller Interessengruppen, Uber die Ergebnisse und Wirkungen der Organisation
unter Beriicksichtigung externer Entwicklungen, einschlieBlich Reformen des 6ffentlichen
Sektors auf nationaler und européischer Ebene, zusammengetragen. Anhand einer griind-
lichen Risikoanalyse und -managements sollen Ziele festgelegt und die Voraussetzungen
ermittelt werden, damit diese strategischen Ziele erfillt werden kénnen. Dies ist ent-
scheidend fir die erfolgreiche Umsetzung und ein effektives Monitoring der MaBBnahmen.

Diese Informationen sind fir den Prozess der strategischen und operativen
Planung unverzichtbar. AuBerdem sind sie die Grundlage fir die Steuerung geplanter
Leistungssteigerungen.

Entsprechend dem PDCA-Zyklus sollten gemeinsam mit den Interessengruppen
regelmé&Big deren sich dndernde Bedirfnisse und ihre Zufriedenheit tiberprift
werden. Die Qualitat dieser Informationen sowie die systematische Analyse des Feed-
backs der Interessengruppen sind Voraussetzungen fir das Erreichen der gewiinschten

Ergebnisse.
Beispiele

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

b. Alle relevanten Interessengruppen identifizieren und Informationen tiber ihre
aktuellen und zukinftigen Bediirfnisse, Erwartungen und ihre Zufriedenheit

analysieren.
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c. Reformen des &ffentlichen Sektors auf nationaler und européischer Ebene ana-
lysieren, um effektive Strategien festzulegen und zu tGberpriifen.
d. Leistung und Fahigkeiten der Organisation mit Blick auf interne Starken, Schwa-

chen, Chancen und Gefahren/Risiken analysieren.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befdhiger]

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

Eine Strategie zu entwickeln bedeutet, strategische Ziele in Einklang mit den politischen
Programmen, mit den Bedirfnissen der Interessengruppen und mit der Vision der Or-
ganisation festzulegen. Dabei werden auch die verfiigbaren Managementinformationen
sowie Informationen Uber externe Entwicklungen einbezogen.

Die strategischen Schwerpunkte und Entscheidungen der obersten Fiihrungs-
ebene sollten klare Zielvorgaben fiir Ergebnisse und Wirkungen enthalten sowie die dafir
bendtigten Ressourcen sicherstellen. Die soziale Verantwortung von Organisationen des
6ffentlichen Sektors sollte sich in ihrer Strategie widerspiegeln.

Die Planung umfasst einen bewussten und methodischen Ansatz, der allen
Ebenen der Organisation als Leitfaden fir die Erreichung der strategischen Ziele dient.
Kennzahlen und Systeme zur Uberpriifung der Ergebnisse, die in der anschlieBenden
Durchfiihrungsphase verwendet werden, sollten bereits wéahrend der Planung festgelegt
werden. Durch das Zusammenwirken von Strategien und MaBnahmenpl&nen entsteht ein
Rahmen fiir die Messung der Ergebnisse, die in den Themenfeldern ,Kundlnnen-/ Biirger-
Innenbezogene Ergebnisse* (Themenfeld 6), ,Mitarbeiterlnnenbezogene Ergebnisse”
(Themenfeld 7), ,Ergebnisse sozialer Verantwortung” (Themenfeld 8) und ,Wichtigste

Leistungsergebnisse* (Themenfeld 9) — bewertet werden.
Beispiele

a. Die Strategie, in Ubereinstimmung mit der eigenen Vision sowie mit nationalen,
internationalen und européischen Strategien, durch Festlegung lang- und kurzfris-
tiger Prioritaten und Ziele entwickeln.

b. Die Interessengruppen und deren unterschiedliche Erwartungen und Bedirfnisse
in die Entwicklung von Strategie und Planung einbeziehen.

c. Nachhaltigkeit, soziale Verantwortung, Vielfalt und Genderaspekte in Strategie

und Planung der Organisation integrieren.
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d. Pl&ne mit Prioritaten, Zielen, Ergebnissen und Wirkungen festlegen, welche auf
der Mission und aktuellen Themen der Verwaltungsreformen basieren.

e. Adaquate Ressourcen fir die effektive Umsetzung der Plane zur Verfiigung stellen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Beféhiger]

Kriterium 2.3
Strategie und Planung kommunizieren, umsetzen
und iiberpriifen

Die Fahigkeit der Organisation, ihre Strategie umzusetzen, héngt von der Qualitat
der Plane und Programme ab, in denen die Ziele und erwarteten Ergebnisse fir jede
Organisationsebene und die MitarbeiterInnen beschrieben sind. Interessengruppen und
Mitarbeiterinnen der verschiedenen Ebenen sollten daher gut Uber die Zielsetzungen
informiert sein, um eine effektive und konstante Umsetzung der Strategie zu garantieren.

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

Organisationen sollten die Umsetzung ihrer Strategien und Pléne konsequent
und kritisch Gberprifen sowie Vorgehensweisen und Prozesse bei Bedarf anpassen oder
aktualisieren. Strategie und Planung missen an sé&mtliche relevante Interessengruppen

kommuniziert werden.
Beispiele

a. Die Strategien der Organisation in Ziele, Aufgaben und Plane fir Organisations-
einheiten und Personen iibertragen.

b. Pléne und Programme entwickeln, welche Ziele und erwartete Ergebnisse mit
Indikatoren fiir jede Organisationseinheit umfassen.

c. Die Strategien, Leistungspléne und beabsichtigte/erzielte Ergebnisse der Organi-
sation intern und an alle relevanten Interessengruppen kommunizieren.

d. Die Leistung der Organisation regelm&Big auf allen Ebenen (Bereiche, Funktionen,
Organisationsstruktur) tiberpriifen und evaluieren, um die Effizienz, Wirksamkeit

und Umsetzung der Strategien sicherzustellen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Beféhiger]
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Kriterium 2.4
Innovation und Veranderung steuern, um Agilitdt und Resilienz
der Organisation zu gewahrleisten

Ein leistungsfahiger dffentlicher Sektor muss Agilitdt und Resilienz gewahrleisten um

Innovationen und Verénderungen umzusetzen und neuen Erwartungen der Biirgerinnen/

Kundinnen gerecht zu werden, die Qualitét seiner Dienstleistungen zu erhéhen und

Kosten zu senken. Innovation kann auf unterschiedlichen Ebenen stattfinden:

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

* mit neuen Methoden zur Steuerung von Programmen,

 durch Einfiihrung innovativer Produkte oder Dienstleistungen, die den Biirgerin-
nen/Kundlnnen einen zuséatzlichen Nutzen bieten.

Die Entwicklungsphase ist maBgeblich fir spatere Entscheidungen, fir die operative

Erbringung der Dienstleistungen und fiir die Evaluierung der Innovationen an sich. Eine

wichtige Aufgabe der Fiihrungsebene ist es daher, eine offene und férdernde Einstel-

lung gegenliber Verbesserungsvorschlagen aus allen Richtungen zu entwickeln und zu

kommunizieren.
Beispiele

a. Sowohl Innovationsbedarf als auch Triebkréfte fur Innovation identifizieren und
dabei Chancen und Herausforderungen der digitalen Transformation beriicksichti-
gen.

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

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

d. Verédnderungen effektiv steuern und Mitarbeiterlnnen und Interessengruppen
frihzeitig informieren und einbinden.

e. Systeme zur Entwicklung kreativer |deen einrichten und Innovationsansétze von-
seiten der Mitarbeiterinnen und Interessengruppen auf allen Ebenen férdern und

deren Erkundung und Priifung unterstitzen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Beféhiger]
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Themenfeld 3:
Personal

Kriterium 3.1

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

Kriterium 3.2
Die Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen
entwickeln und steuern

Kriterium 3.3

Mitarbeiterinnen beteiligen, ihre
Eigenverantwortung starken und
Wohlbefinden unterstiitzen

Die Mitarbeiterlnnen stellen das wichtigste Kapital einer Organisation dar. Mit gutem
Personalmanagement und guter Personalfiihrung kann die Organisation ihre strategischen
Ziele erreichen und von den Stérken ihrer Mitarbeiterlnnen profitieren. Erfolgreiches
Personalmanagement und erfolgreiche Personalfiihrung férdern das Engagement, die
Motivation, die Entwicklung und die Bindung der Mitarbeiterinnen. 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.

Von gréBter Bedeutung sind die Verbesserung der Fihrungsqualitat, strategische
Personalplanung und die individuelle Férderung, da die Mitarbeiterlnnen haufig die gréBte
Investition der Organisation sind.

Gegenseitige Achtung, Fairness, der offene Dialog, die Stérkung von Eigenver-
antwortung und ein sicheres, gesundes Umfeld sind die Voraussetzungen dafir, dass sich
die MitarbeiterInnen furr das Erreichen von Spitzenleistungen der Organisation einsetzen.

Es ist wichtig zu verstehen, dass eine Organisation ihre KundInnen nur zufrieden-

stellen kann, wenn auch ihre Mitarbeiterlnnen zufrieden sind.
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Bewertung

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

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

Eine strategische und umfassende Vorgehensweise fir das Personalmanagement, die
Gestaltung der Arbeitskultur und -umgebung ist ein Schliisselelement der strategischen
Planung einer Organisation. Ein erfolgreiches Personalmanagement ermdglicht es den
Mitarbeiterlnnen, wirksam und produktiv zur Mission und Vision der Organisation sowie
zum Erreichen ihrer Ziele beizutragen.

Das Kriterium 3.1 beschaftigt sich mit der Frage, ob eine Organisation ihre
strategischen Ziele mit ihren Personalressourcen abgleicht. Dazu sollte das Personal
auf transparente Weise ausgewahlt, entwickelt und eingesetzt werden, um den Erfolg
der Organisation sicherzustellen. In diesem Zusammenhang wird gefragt, wie die Or-
ganisation geeignete Mitarbeiterlnnen gewinnt und an sich bindet, die die geforderten
Produkte und Dienstleistungen in der geforderten Qualitét bereitstellen kénnen und
dabei die Bedirfnisse und Erwartungen der Kundlnnen berticksichtigen. Dazu ist eine
regelmaBige Analyse des aktuellen und zukiinftigen Personalbedarfs erforderlich sowie
die Entwicklung und Umsetzung einer Personalpolitik mit objektiven Kriterien fiir die
Personalbeschaffung, berufliche Entwicklung, Beférderung, Bezahlung, Belohnung und

U bertragung von Flihrungsverantwortung.
Beispiele

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

b. Eine transparente Personalpolitik entwickeln und umsetzen, welche auf objektiven
Kriterien fur die Personalauswahl und -entwicklung, Beférderung, Entlohnung,
Delegation, Verantwortungsbereiche, Belohnung und Ubertragung von Leitungs-
funktionen basiert und den Leitlinien fir Personalmanagement der Organisation
entspricht.

c. Die Prinzipien Fairness, politische Neutralitét, Leistungsorientierung, Chancen-
gleichheit, Vielfalt, soziale Verantwortung, Gleichgewicht zwischen Beruf- und
Privatleben in der Personalpolitik umsetzen sowie Férderbedarf hinsichtlich der
Berufskarriere von Frauen evaluieren und entsprechende MaBnahmen und Pro-

gramme erarbeiten.
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d. Fahigkeiten und Wissen sicherstellen, um Mission, Vision und Werte der Organi-
sation zu erreichen und dabei besonderen Fokus auf soziale Fahigkeiten, flexible
Denkweisen sowie digitale und innovative Fertigkeiten legen.

e. Eine Leistungskultur durch Festlegung von Leistungszielen unterstiitzen, die von
allen Mitarbeiterlnnen getragen werden, in Mitarbeiterlnnengespréchen vereinbart

und von der Organisation systematisch tberprift werden.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Beféhiger]

Kriterium 3.2
Die Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen entwickeln und steuern

Ein wichtiges Thema dieses Kriteriums ist die Bewertung, wie die Organisation die Kom-
petenzen ihrer Mitarbeiterinnen ermittelt, entwickelt und erhélt. Indem die Organisation
ihren Mitarbeiterlnnen erméglicht ihre Kompetenzen laufend auszubauen, gréBere Eigen-
verantwortung zu ibernehmen und mehr Initiative zu zeigen, werden Mitarbeiterlnnen
in die Lage versetzt ihren Arbeitsplatz mitzugestalten.

Wenn die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiterlnnen auf die strategischen Ziele
abgestimmt ist, wird die Leistung der Mitarbeiterlnnen geférdert und eine dynamische
Arbeitskultur unterstiitzt, in welcher der Einsatz innovativer Schulungsmethoden ge-
férdert wird (z. B. E-Learning, Multimedia-Ans&tze, Design-Thinking-Ansé&tze).

In einem hart umk&mpften Arbeitsmarkt ist dies auBerdem wichtig, um junge Talente

anzuziehen, damit die Ziele der Organisation besser erreicht werden kénnen.
Beispiele

a. Strategie und Plan zur Personalentwicklung auf Grundlage aktueller und zukinfti-
ger Anforderungen an Kompetenzen, Fahigkeiten und Leistungen der Mitarbeiter-
Innen umsetzen.

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

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

d. Individuelle Plane zur Kompetenzentwicklung einschlieBlich persénlicher Fahig-
keiten (z. B. Innovationsfreude) entwickeln und im reguléren Mitarbeiterlnnenge-
sprach durch gegenseitiges Feedback und Austausch der Erwartungen abstim-

men.
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e. Spezielle Programme und Schulungen fiir die Entwicklung von Fihrungskréften
schaffen, einschlieBlich der Anwendung von Public Management Instrumenten.

f.  Neue Mitarbeiterlnnen anleiten und mit Hilfe von Mentoring, Coaching und indivi-
dueller Beratung unterstitzen.

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

h. Die Wirkungen von Schulungs- und Personalentwicklungsprogrammen in Bezug
auf die Erreichung der Organisationsziele und die Verbreitung der Schulungsin-

halte innerhalb der Belegschaft bewerten.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befdhiger]

Kriterium 3.3
Mitarbeiterinnen beteiligen, ihre Eigenverantwortung starken
und Wohlbefinden unterstiitzen

Die Beteiligung der Mitarbeiterlnnen schafft eine Kultur, in der die MitarbeiterInnen Ein-
fluss auf Entscheidungen und MaBnahmen haben, die ihre Arbeit betreffen. Kriterium 3.3
hebt die Fahigkeit der Fiihrungskrafte und Besché&ftigten hervor, aktiv und kooperativ
an der Weiterentwicklung der Organisation mitzuwirken. Durch die Etablierung eines
offenen Dialogs kénnen starre Strukturen und Denkweisen Gberwunden, Freirdume fir
Kreativitdt und Innovation geschaffen sowie Anregungen zur Leistungsverbesserung
gewonnen werden. Die Mitarbeiterlnnen sollten dabei unterstiitzt werden, ihr volles
Potenzial zu entfalten.

Die ordnungsgemaBe Umsetzung der Personalpolitik muss von allen Fihrungs-
kréften der Organisation mitgetragen werden. Damit stellen sie unter Beweis, dass ihnen
Personalfragen und das Wohlbefinden ihrer Mitarbeiterlnnen am Herzen liegen und sie
eine Kultur der offenen Kommunikation und der Transparenz aktiv férdern wollen.

Das Engagement der Mitarbeiterinnen l&sst sich in formellen Foren durch Ein-
bindung in Beratungsgremien und im taglichen Gespréach férdern (z.B. Giber Verbesse-
rungsvorschlage). Es hat sich auch als nitzlich erwiesen, Befragungen zur Mitarbeiter-
Innenzufriedenheit und Fihrungskréftebeurteilungen durchzufiihren. Dadurch entsteht
ein genaueres Bild des Arbeitsklimas, und die Ergebnisse lassen sich fir Verbesserungen

nutzen.
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Beispiele

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

b. Die Mitarbeiterlnnen und ihre Interessenvertretungen (z.B. Gewerkschaften) in
die Entwicklung von Plénen, Strategien und Zielen sowie in die Gestaltung von
Prozessen und das Identifizieren und Umsetzen von Innovationen und Verbesse-
rungsmafBnahmen einbeziehen.

c. Systeme zum Entgegennehmen von Ideen und Vorschlégen der Mitarbeiterlnnen
schaffen.

d. RegelmaBig Mitarbeiterlnnenbefragungen durchfihren und die Ergebnisse, Ana-
lysen und VerbesserungsmaBnahmen intern diskutieren und berticksichtigen.

e. Gute Arbeitsbedingungen in der Organisation sicherstellen (Gesundheits- und
Sicherheitsbestimmungen einhalten, betriebliche Gesundheitsférderung aus-
bauen).

f.  Bedingungen fir die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der Mitarbeiterlnnen
schaffen (Work-Life-Balance z.B. durch flexible Arbeitszeiten, Telearbeit, Teilzeit-
besché&ftigungen, Vater- oder Mutterschaftsurlaub, Elternkarenz).

g. Bedirfnisse von sozial benachteiligten Personen und Personen mit Behinderung
speziell bertcksichtigen.

h. Geeignete Modelle und Methoden zur nichtmonetéren Belohnung von Mitarbeiter-
Innen bereitstellen (z. B. existierende Anspriiche und Systeme weiterentwickeln
sowie soziale, kulturelle und sportliche Aktivitaten zur Starkung der Gesundheit

und des Wohlbefindens der Beschéaftigten férdern).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]
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Themenfeld 4:
Partnerschaften
und Ressourcen

Kriterium 4.1
Partnerschaften mit relevanten
Organisationen entwickeln und steuern

Kriterium 4.2

Mit Biirgerlnnen und zivil-
gesellschaftlichen Organisationen
zusammenarbeiten

Kriterium 4.3
Finanzen steuern

Kriterium 4.4
Information und Wissen managen

Kriterium 4.5
Technologieeinsatz steuern

Kriterium 4.6
Geb&dude managen

.

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

Verschiedene Partnerlnnen, z. B. andere &ffentliche Organisationen, NGOs,
Bildungseinrichtungen oder private Dienstanbieter richten den Blick der Organisation
nach auBen und tragen notwendige Fachkenntnisse bei.

In diesem Sinne ist die Kooperation mit Biirgerlnnen/Kundlnnen eine Partner-
schaft, die eine zunehmend bedeutende Rolle fir den Erfolg der Organisation spielt.
Offentliche Organisationen werden zunehmend als Glied einer Kette von Organisationen

(Dienstleistungskette, Netzwerk) wahrgenommen, die gemeinsam auf ein bestimmtes
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Ergebnis und auf bestimmte Wirkungen fiir Biirgerinnen hinarbeiten (z. B. im Bereich
der Sicherheit oder Gesundheit).

Neben den Partnerschaften miissen Organisationen auch die eher traditionellen
Ressourcen wie z. B. Finanzen, Wissen, Technologie und Geb&ude wirksam steuern, um
ein gutes Funktionieren zu gewahrleisten.

Eine durchdachte und transparent dargestellte Ressourcensteuerung ist fur
6ffentliche Organisationen zwingend erforderlich, um gegeniber den verschiedenen
Interessengruppen Rechenschaft tber die angemessene Nutzung verfiigbarer Ressourcen

ablegen zu kdnnen.

Bewertung

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

Kriterium 4.1
Partnerschaften mit relevanten Organisationen entwickeln
und steuern

Da sich unsere Gesellschaft im stdndigen Wandel befindet und immer komplexer wird,
sind &ffentliche Organisationen gezwungen, Beziehungen mit anderen Organisationen
zu pflegen, um ihre strategischen Ziele zu erreichen. Dabei kann es sich um private,
nichtstaatliche oder &ffentliche Partnerlnnen handeln.

Organisationen sollten ihre wichtigsten Partnerschaften festlegen und Vertrage
mit ihnen ausarbeiten. Damit politische Programme in bestimmten Handlungsfeldern
erfolgreich sind, kann die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Institutionen von

wesentlicher Bedeutung sein.
Beispiele

a. Schlusselpartnerinnen aus dem &ffentlichen und dem privaten Sektor sowie
aus der Zivilgesellschaft identifizieren (z.B. Lieferantinnen, Netzwerkmitglieder,
alternative Leistungserbringerlnnen) um nachhaltige Beziehungen auf Basis von
Vertrauen, Dialog und Offenheit aufzubauen.

b. Partnerschaftsvereinbarungen abschlieBen und steuern und dabei die verschie-
denen Potenziale der Partnerlnnen beriicksichtigen, um beiderseitig Vorteile zu
erzielen und einander mit Fachwissen, Ressourcen und Wissen zu unterstiitzen.

c. Die Rollen und Verantwortungen aller Partnerinnen einschlieBlich Kontrolle,
Evaluierung und Bewertung festlegen. Die Ergebnisse und Wirkungen der Partner-

schaften regelmé&Big tberprifen.
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d. Die Prinzipien und Werte der Organisation auch bei Beschaffungen sicherstellen

und Anbieterlnnen mit sozialer Verantwortung auswéhlen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fir Beféhiger]

Kriterium 4.2
Mit Biirgerinnen und zivilgesellschaftlichen Organisationen
zusammenarbeiten

Die Einbeziehung der Biirgerlnnen/Kundinnen in &éffentliche Organisationen wird zuneh-
mend zum notwendigen Hebel, um die Effizienz und Effektivitat éffentlicher Organisatio-
nen zu steigern. lhre Rickmeldungen in Form von Beschwerden, Ideen und Vorschlagen
werden als ein wichtiger Beitrag zur Verbesserung der Dienstleistungen und Produkte
angesehen. Partnerschaften mit zivilgesellschaftlichen Organisationen sind im gesamten
Prozess der Leistungserbringung erforderlich: als Mitentscheiderlnnen, Mitgestalterlnnen,
Mitproduzentlnnen und Mitbewerterlnnen.

Als Mitentscheiderlnnen teilen Birgerlnnen die Entscheidungen, die sie betref-
fen. Als Mitgestalterlnnen haben sie Einfluss auf die Erbringung der Dienstleistung als
Reaktion auf ihre speziellen Bedtirfnisse. Als Mitproduzentinnen sind sie in den Produk-
tions- oder Leistungszyklus von Dienstleistungen eingebunden. Als Mitbewerterlnnen

beurteilen sie die Qualitat von Dienstleistungen und &ffentlichen Programmen.
Beispiele

a. Transparenz durch eine proaktive Informationspolitik und die Bereitstellung von
Open Data sicherstellen.
b. Aktiv zur Beteiligung von und Zusammenarbeit mit Blirgerlnnen ermutigen:
- Mitgestaltung und Mitentscheidung etwa durch Beratungsgruppen, Meinungs-
umfragen und Qualitétszirkel (co-design and co-decision)
— Ubernahme von Aufgaben bei der Serviceerbringung (co-creation bzw. co-pro-
duction)
— Einladung zu Rickmeldungen zu bestimmten Sachverhalten ( co-evaluation,
z.B. digitales Feedback bei neuen Services)
c. Aktiv Ideen, Vorschldge und Beschwerden von Biirgerinnen/Kundlnnen einholen
(z. B. Feedback, Beratungsgruppen, Fragebégen, Beschwerdestellen, Meinungs-

umfragen).

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

Eine sorgfaltige Budgetierung ist der erste Schritt zu einem wirtschaftlichen, nachhaltigen
und verantwortlichen Finanzmanagement, das finanzielle und nicht-finanzbezogene Ziele
verbindet. Eine durchgéngige Ausgabentransparenz fiir das Erreichen der Ziele erfordert
umfassende Rechnungslegungssysteme und interne Kontrollen.

Der Bedarf zur Generierung zusétzlicher Finanzmittel gewinnt zunehmend an
Bedeutung, wenngleich die Gestaltungsfreirdume zur Mittelverwendung haufig begrenzt

sind.
Beispiele

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

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

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

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

e. Finanzielle Verantwortung dezentralisieren und delegieren sowie durch ein zentra-
les Controlling sicherstellen.

f. Haushalts- und Finanztransparenz gewéhrleisten und Budgets verstandlich ver-

offentlichen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Beféhiger]

Kriterium 4.4
Information und Wissen managen

Die groBte Starke einer Organisation liegt in ihrem Wissen, ihrem Know-how und ihren
Fahigkeiten. Ein wesentliches Ziel jeder Organisation ist es, Menschen zur richtigen Zeit
die richtigen Informationen zukommen zu lassen und sie zu beféhigen, dieses Wissen
zu nutzen. Dies beinhaltet eine offene und kommunikationsfreundliche Lernkultur in
der Organisation, in der das Teilen und Sichern von Wissen entscheidende Werte sind.

Erfolgreiche &ffentliche Organisationen geben den erforderlichen strategischen

Rahmen fir die Nutzung und Weiterentwicklung von Wissen in der Organisation vor und
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nutzen die Vorteile der Digitalisierung, um Wissen zu sammeln und es allen Mitarbeiter-

Innen und Interessengruppen zur Verfligung zu stellen.
Beispiele

a. Eine lernende Organisation schaffen, welche Systeme und Prozesse zur Steuerung,
Speicherung und Bewertung von Informationen und Wissen zur Verfiigung stellt,
um die Resilienz und Flexibilitadt der Organisation zu gewahrleisten.

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

c. Lern- und Kooperationsnetzwerke (communities of practice) aufbauen, um rele-
vante externe Informationen zu gewinnen und kreative Impulse zu bekommen.

d. Informationen und Wissen der Organisation regelmaBig tiberprifen und deren
Relevanz, Richtigkeit, Zuverlassigkeit und Sicherheit gewéhrleisten.

e. Interne Informationskanéle aufbauen, um allen Mitarbeiterlnnen Zugang zu Infor-
mationen und Wissen zu gewahrleisten.

f.  Wissenstransfer zwischen den Mitarbeiterlnnen der Organisation férdern.

g. Zugang und Austausch von relevanten Informationen und offenen Daten (Open
Data) benutzerfreundlich und zielgruppenspezifisch fir alle externen Interessen-
gruppen sicherstellen.

h. Erfolgskritisches Wissen (explizit und implizit) von ausscheidenden MitarbeiterIn-

nen fur die Organisation sichern.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]

Kriterium 4.5
Technologieeinsatz steuern

Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) sowie weitere technische Mal3-
nahmen missen so gesteuert werden, dass sie das Erreichen der strategischen und
operativen Ziele der Organisation bestmdglich unterstitzen.

Hierfir ist eine klare Vision in Verbindung mit einer durchdachten Strategie er-
forderlich, wie und fiir welche Prozesse und Dienstleistungen IKT eingesetzt werden soll.
Um die beste Leistung fur Kundinnen, Birgerlnnen und MitarbeiterInnen zu erreichen,
sollten ihre Bediirfnisse, Fahigkeiten, Erwartungen und Empfehlungen in die Strategie
der Organisation integriert werden.

Zudem muss ein Gleichgewicht zwischen der Bereitstellung von Open Data und

dem Datenschutz gewahrleistet sein.
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Beispiele

a. Das Technologie-Management in Ubereinstimmung mit den strategischen und
operativen Zielen gestalten sowie die Kosten-Nutzen-Relation und Auswirkungen
systematisch Gberwachen.

b. Neue Technologien erkennen und nutzen (Big Data, Automatisierung, Robotik, KI,
Data Analytics etc.), die fur die Organisation von Bedeutung sind, und wenn mdg-
lich Open Data und Open-Source-Anwendungen umsetzen.

c. Technologie nutzen, um Kreativitat, Innovation, Zusammenarbeit (z. B. durch
Clouddienste, Collaboration Tools) und Beteiligung zu férdern.

d. IKT zur Verbesserung interner und externer Dienstleistungen nutzen und Online-
dienste intelligent bereitstellen, um die Bedirfnisse und Erwartungen von Interes-
sengruppen zu erfillen.

e. MaBnahmen fir einen effektiven Datenschutz und die Cybersicherheit im Sinne
der Datenschutzgrundverordnung ergreifen.

f. Die sozialen, wirtschaftlichen und umweltbezogenen Wirkungen von IKT bertick-
sichtigen, z. B. die Entsorgung von Farbkartuschen, die eingeschrénkte Erreichbar-

keit von Menschen ohne Computer oder Internetzugang.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Beféhiger]

Kriterium 4.6
Geb&dude managen

Offentliche Organisationen miissen regelmaBig Status und Zustand ihrer verfiigbaren
Infrastruktur beurteilen. Die verfiigbare Infrastruktur muss effizient und wirtschaftlich
gesteuert werden, damit sie den Bedirfnissen der Kundinnen gerecht wird und gute
Arbeitsbedingungen fir die Mitarbeiterlnnen bietet.

Sichere und gesunde Arbeitsbedingungen sind wichtige Voraussetzungen fir
die Leistungsfahigkeit einer Organisation. GleichermaBen bedeutend ist der Aspekt
der Nachhaltigkeit, die eine langfristige Nutzungsstrategie fir Geb&ude, Rdume und

Ausstattung entsprechend einbezieht.
Beispiele
a. Eine effektive, effiziente und nachhaltige Bereitstellung und Instandhaltung sémt-

licher Einrichtungen (Geb&ude, Biiros, Geb&udetechnik, Stromversorgung, Ausstat-

tung, Beférderungsmittel und Materialien) gewahrleisten.
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b. Sichere und effektive Arbeitsbedingungen gewéhrleisten und bei der Nutzung
der Einrichtungen die Bediirfnisse der Kundlnnen beachten und z. B. barrierefreie
Zugénge anbieten.

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

d. Einen 6ffentlichen Mehrwert von &ffentlichen Einrichtungen der Organisation

sicherstellen (z. B. fiir die lokale Gemeinschaft nutzbar machen).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]
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Themenfeld 5:
Prozesse

Kriterium 5.1

Prozesse entwickeln und steuern,
um den Nutzen fiir Biirgerlnnen
und Kundlnnen zu steigern

Kriterium 5.2

Produkte und Dienstleistungen
fir Kundlnnen, Biirgerinnen,
Interessengruppen und die
Gesellschaft erbringen

Kriterium 5.3

Prozesse innerhalb der Organisation
und mit anderen relevanten
Organisationen koordinieren

In jeder Organisation laufen viele Prozesse ab. Jeder dieser Prozesse besteht aus einer

Reihe miteinander verbundener Aktivitaten, bei denen die eingesetzten Ressourcen oder

Inputs auf effiziente Weise in Dienstleistungen (Ergebnisse, Outputs) und Wirkungen

(Outcomes) auf die Gesellschaft ibersetzt werden. Es lassen sich drei Arten von Pro-

zessen unterscheiden, deren Qualitdt und Zusammenwirken fir den effektiven Betrieb

der Organisation von Bedeutung sind:

*  Kernprozesse fir Mission und Strategie der Einrichtung, die entscheidend fir die
Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen sind,

* Managementprozesse zur Steuerung der Organisation und

+ Unterstiitzungsprozesse zur Bereitstellung der notwendigen Ressourcen.

Mit CAF werden nur die Schlisselprozesse dieser drei Arten von Prozessen
bewertet, d. h. jene Prozesse, die fir die Organisation von gréBter Bedeutung sind.
Themenfeld 5 konzentriert sich auf die Kernprozesse der Organisation, wéhrend sich die
Themenfelder 1 und 2 auf die Managementprozesse und die Themenfelder 3 und 4 auf
die Unterstltzungsprozesse beziehen. Die Management- und Unterstiitzungsprozesse

horizontaler Organisationseinheiten, wie z. B. Abteilungen fir Strategie, Personal und
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Finanzen, gehdren natirlich zu deren Kernprozessen. Eine effektive und effiziente Orga-
nisation identifiziert ihre Kernprozesse, mit denen sie Ergebnisse und Wirkungen erzielt.
Die Erwartungen der Biirgerinnen/Kundinnen sowie die anderer Interessengruppen sind
dabei im Einklang mit der Mission und Strategie zu beriicksichtigen.

Die Prozesse in 6ffentlichen Verwaltungen kdnnen sehr unterschiedlich sein: sie
kénnen aus eher abstrakten Tatigkeiten bestehen (z. B. politische Arbeit unterstitzen,
Wirtschaftstatigkeiten regulieren) oder sehr konkrete Aktivitdten umfassen, deren
Ergebnis Dienstleistungen sind. Die Notwendigkeit, einen Mehrwert fur Birgerinnen/
Kundlnnen sowie andere Interessengruppen zu erzeugen und die Effizienz zu steigern,
stellen die Hauptantriebskrafte bei der Gestaltung und Innovation von Prozessen dar.
Die zunehmende Einbeziehung der Biirgerlnnen/Kundlnnen regt die Organisationen dazu
an, ihre Prozesse stetig zu verbessern. Dabei nutzen sie die vielféltigen Verdnderungen

etwa in Technik/Digitalisierung, Wirtschaft und Gesellschaft.

Bewertung

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

Kriterium 5.1
Prozesse entwickeln und steuern, um den Nutzen
fiir Biirgerlnnen und Kundinnen zu steigern

In diesem Kriterium wird untersucht, wie die Prozesse die strategischen und operativen
Ziele der Organisation unterstiitzen, wie sie identifiziert, gestaltet und gesteuert werden
und wie Innovationen daran vorgenommen werden. Wie Fiihrungskréfte und Beschéaftigte
der Organisation sowie die verschiedenen externen Interessengruppen in den Prozess
der Gestaltung, Steuerung und Innovation einbezogen werden, hat groBen Einfluss auf
die Qualitat der Prozesse und bedarf einer eingehenden Analyse.

Die Gestaltung von kundlnnenorientierten Prozessen verlangt eine agile Orga-
nisation, eine systematische Analyse der Bediirfnisse von KundInnen/Biirgerinnen und
die regelmé&Bige Bewertung von Effizienz und Wirksamkeit der Prozesse, z. B. durch

Lean-Management.
Beispiele
a. Auf die Bedirfnisse und Sichtweisen der Kundlnnen ausgerichtete schlanke

Prozesse implementieren, um eine agile Organisationsstruktur zu gewéhrleisten.

Prozesse regelméBig identifizieren und dokumentieren.
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b. Prozesse regelmaBig mit den Bedirfnissen und Erwartungen der Mitarbeiterlnnen
und relevanter Interessengruppen abgleichen.

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

d. Prozesse auf die Unterstiitzung der strategischen Ziele ausrichten und notwen-
dige Ressourcen zur Verfiigung stellen, um die Zielvorgaben zu erreichen.

e. Prozessverantwortliche (Personen, die sdmtliche Prozessschritte steuern) bestim-
men und ihnen Verantwortlichkeiten und Kompetenzen zuweisen.

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

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

h. Prozessinnovationen und -optimierung férdern, welche nationale und internatio-
nale Good Practices aufgreifen und Interessengruppen einbinden.

i. Prozesse auf Einhaltung des Schutzes personenbezogener Daten (Datenschutz-

grundverordnung, DSGVO) tUberprifen und optimieren.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Bef&higer]

Kriterium 5.2
Produkte und Dienstleistungen fiir Kundinnen, Biirgerinnen,
Interessengruppen und die Gesellschaft erbringen

Im Kriterium 5.2 wird bewertet, wie Organisationen ihre Dienstleistungen/Produkte
entwickeln und bereitstellen, um die Bediirfnisse der Biirgerlnnen/Kundlnnen durch
entsprechende Formen der Einbeziehung zu erfillen.

Der Riickgriff auf das Fachwissen und die Kreativitdt der Birgerlnnen sowie
der Zivilgesellschaft férdert einen effizienten, effektiven und innovativen &ffentlichen
Sektor, der kostenglinstige und angemessene &ffentliche Dienstleistungen nach dem
Once-Only-Prinzip erbringt. Die Biirgerlnnen/Kundlnnen kédnnen auf den drei Ebenen —
Mitgestaltung, Mitentscheidung, Koproduktion — dazu beitragen, die Qualitat der Dienst-
leistungen und Produkte zu steigern: Die Koproduktion von Dienstleistungen dient der
Qualitatssicherung, weil die Beteiligten einen Teil der Verantwortung tbernehmen und
der Leistungserstellungsprozess sichtbarer, verstandlicher und damit auch legitimierter

und bedirfnisorientierter wird.
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Beispiele

a. Die Produkte und Dienstleistungen der Organisation definieren, gestalten und
aktiv den kompletten Lebenszyklus steuern, einschlieBlich Recycling und Wieder-
verwendung.

b. Innovative Methoden zur Erarbeitung kundinnen- und nachfrageorientierter &ffent-
licher Leistungen anwenden und dabei das Once-Only-Prinzip soweit wie mdglich
umsetzen.

c. Diversitats- und Gendermanagement anwenden, um Bediirfnisse und Erwartungen
der Zielgruppen zu identifizieren und zu steuern.

d. Biirgerlnnen/Kundinnen und andere Interessengruppen in die Gestaltung und
Erbringung von Produkten und Dienstleistungen und die Erarbeitung von Quali-
tatsstandards einbinden.

e. Produkte und Dienstleistungen der Organisation bewerben und passende Informa-
tionen zur Unterstiitzung der Biirgerlnnen und Kundinnen anbieten.

f.  Den Zugang zu Produkten und Dienstleistungen der Organisation unterstitzen
(z. B. durch den Zugang zu Dienstleistungen iiber das Internet, flexible Offnungs-
zeiten, verschiedene Formate fiir Dokumente, z. B. in Druckform und elektronisch,
verschiedene Sprachversionen, Poster, Broschiiren, Blindenschrift und Vorlesepro-
gramme).

g. Befragungen von Kundlnnen, Beschwerdemanagement und andere Formen der
Rickmeldungen (Feedback) nutzen, um Potenziale zur Optimierung von Prozessen,

Produkten und Dienstleistungen zu ermitteln.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]

Kriterium 5.3
Prozesse innerhalb der Organisation und mit anderen
relevanten Organisationen koordinieren

Anhand dieses Kriteriums wird bewertet, wie gut die Prozesse aufeinander abgestimmt
sind, sowohl innerhalb der Organisation als auch mit den Prozessen anderer Organisa-
tionen in derselben Dienstleistungskette.

Die Effektivitat dffentlicher Organisationen héngt haufig davon ab, wie sie mit anderen
dffentlichen, privatwirtschaftlichen und Non-Profit-Organisationen auch anderer Ge-
bietskdrperschaftsebenen zusammenarbeiten, mit denen sie eine Dienstleistungskette

bildet , um somit eine gemeinsame Wirkung zu erzielen.
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Bereichslbergreifende Prozesse sind in der 6ffentlichen Verwaltung verbreitet. Solche
Prozesse sind erst dann effektiv und effizient, wenn sie zwischen den beteiligten Be-
reichen abgestimmt sind, starre Strukturen und Denkweisen Uiberwunden werden und
stattdessen ein kooperativer und integrativer Ansatz fir die Prozesse gefunden wird,

die Biirgerlnnen und Kundinnen einen Mehrwert bieten.
Beispiele

a. Eine Kultur des bereichstbergreifenden Arbeitens in Prozessen schaffen, um das
Denken in ,Silos* zu iberwinden.

b. Die Dienstleistungsketten der Organisation festlegen und die relevanten Partne-
rlnnen ermitteln.

c. Gemeinsame Standards vereinbaren, Datenaustausch und gemeinsame Leistungs-
erbringung (shared services) ermdglichen, um Prozesse der gleichen Dienst-
leistungskette Giber Organisationen hinweg mit wichtigen Partnerlnnen aus dem
privaten und 6ffentlichen Sektor sowie den NGOs zu koordinieren.

d. Mitarbeiterlnnen, Kundlnnen und Interessengruppen bei der bereichsiibergreifen-
den Gestaltung und Kooperation einbinden.

e. Partnerschaften tber verschiedene Verwaltungsebenen hinweg nutzen (Gemeinde,
Land, Bund und éffentliche Unternehmen), um koordinierte Dienstleistungen
erbringen zu kénnen.

f.  Anreize und Rahmenbedingungen fir Fiihrungskréfte und Mitarbeiterlnnen schaf-
fen, um organisationstbergreifende Prozesse zu entwickeln (z. B. ,shared service"

und gemeinsame bereichsiibergreifende Prozessentwicklung).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]
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Ergebniskriterien

Ab Themenfeld 6

verlagert sich der Schwerpunkt der Bewertung von den Bef&higerkriterien hin zu den
Ergebniskriterien. In den Themenfeldern 6 bis 8 werden Wahrnehmungen gemessen.
Die Wahrnehmungsmessung bezieht sich auf die Frage, wie die Mitarbeiterinnen,
Birgerlnnen/Kundinnen sowie die Gesellschaft die Organisation und ihre Leistungen
wahrnehmen. Die Messung der internen Leistungsindikatoren zeigt, inwieweit die Orga-
nisation ihre Ziele, sprich die Wirkungen erreicht, die sie sich gesetzt hat. Die Bewertung
von Ergebnissen erfordert andere Antwortméglichkeiten, sodass die Bewertungsskala
fiir Ergebniskriterien herangezogen wird (s. Kapitel ,Wie soll bewertet werden? Das

Bewertungssystem®).
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Themenfeld é:
Kundlnnen-BiirgerInnen-
bezogene Ergebnisse

\

Kriterium 6.1
Wahrnehmungsmessungen

3

[ ]
Kriterium 6.2 N’
Leistungsmessungen .

Der Begriff Birgerln bzw. Kundln umschreibt das komplexe Verhaltnis zwischen der 6f-
fentlichen Verwaltung und ihren Adressatlnnen. Die Person, an die sich die Dienstleistung
richtet, ist als Blirgerln zu sehen, d. h. als ein Mitglied einer demokratischen Gesellschaft
mit Rechten und Pflichten (z. B. Steuerzahlerinnen, politische Akteurlnnen). Die Person
sollte aber auch als Kundin gesehen werden, und zwar nicht nur im Zusammenhang
mit der Erbringung von Dienstleistungen, wo diese Person die Rolle der Begiinstigten
einnimmt. Als Kundinnen sollten Leistungsadressaten auch im Zusammenhang mit der
Pflichterfillung gesehen werden (z. B. Zahlen von Steuern oder BuBgeldern), wo sie ein
Recht auf faire und héfliche Behandlung haben. Da die Grenze zwischen diesen beiden As-
pekten nicht immer leicht zu ziehen ist, wird diese komplexe Beziehung als Biirgerlnnen/
Kundinnen-Beziehung bezeichnet. Die Biirgerinnen/KundInnen sind die Empféngerinnen
oder NutznieBerlnnen von Aktivitdten, Produkten oder Dienstleistungen 6ffentlicher
Verwaltungen. Jede Organisation muss ihre KundInnen/Biirgerinnen definieren, wobei
hier nicht nur die direkten Leistungsempféngerinnen zu verstehen sind.

Themenfeld 6 bezieht sich darauf, wie zufrieden die Kundlnnen/Biirgerlnnen mit
der Organisation und ihren Produkten und Dienstleistungen sind. CAF unterscheidet
zwischen Wahrnehmungs- und Leistungsergebnissen. Fiir alle Organisationstypen im
6ffentlichen Sektor ist es wichtig, die Erfillung von Erwartungen und Bedirfnissen und
somit die Zufriedenheit der Biirgerlnnen/Kundlnnen unmittelbar zu messen (= Wahr-
nehmungsergebnisse). Dartber hinaus missen auch die Leistungsergebnisse gemessen
werden. Durch die Messung interner Indikatoren werden (mittelbar) zusétzliche Infor-
mationen zur Zufriedenheit der Kundlnnen/Biirgerlnnen gewonnen. Die Verbesserung
der Ergebnisse interner Indikatoren sollte zu einer gréBeren

Zufriedenheit der Birgerlnnen/Kundlnnen fihren.
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Bewertung
Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen, inwieweit die Organisation die Erwartungen

und Bediirfnisse der Kundinnen/Biirgerinnen erfiillt:

Kriterium 6.1
Wahrnehmungsmessungen

Die unmittelbare Messung der Wahrnehmungen der Biirgerinnen/Kundlnnen und ihrer
Zufriedenheit ist von besonderer Bedeutung. Die Wahrnehmung der Birgerlnnen/
Kundinnen zu messen bedeutet, sie direkt zu befragen und ein direktes Feedback und
Informationen zu verschiedenen Aspekten der Leistung der Organisation zu erhalten.
In den meisten Féllen erfolgt dies durch Befragungen von Kundinnen oder Biirgerinnen.
Auch ergénzende Instrumente wie Fokusgruppen oder Nutzerlnnen-Panels kommen
zum Einsatz.

Mit diesem Kriterium wird bewertet, ob die Organisation diese Messungen
vornimmt und welche Messergebnisse in verschiedenen Bereichen erzielt werden, z. B.
Image der Organisation, Erreichbarkeit, Leistung der Mitarbeiterlnnen, Beteiligung von
Biirgerinnen/KundInnen, Transparenz von Informationen, Qualitdt und Spezifikationen
von Produkten und Dienstleistungen sowie Innovation, Agilitét und Digitalisierungs-

kompetenzen der Organisation.
Beispiele

Allgemeine Wahrnehmung der Organisation

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

b. Erreichbarkeit der Organisation (z.B. Barrierefreiheit).

c. Birgerlnnen-Kundlnnenorientierung der Belegschaft.

d. Einbeziehung und Beteiligung der Biirgerlnnen/KundInnen u.a. durch elektronische
Beteiligungsformen.

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

Wahrnehmung der Dienstleistungen und Produkte

f. Zuganglichkeit der physischen und digitalen Dienstleistungen.

g. Qualitat von Produkten und Dienstleistungen.

h. Differenzierung und Anpassung der Dienstleistungen entsprechend den unter-
schiedlichen Bediirfnissen von Birgerinnen/KundInnen.

i. Innovationsféhigkeit der Organisation.

j. Agilitat der Organisation.

k. Digitalisierung in der Organisation.
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l.  Integritat der Organisation und allgemeines Vertrauen der Kundlnnen/Biirgerin-

nen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Befahiger]

Kriterium 6.2
Leistungsmessungen

Neben der unmittelbaren Messung der Biirgerlnnen- und Kundinnenwahrnehmung kann
die Qualitat der fur Burgerlnnen/Kundlnnen erbrachten Dienstleistungen auch aufgrund
von Leistungsindikatoren gemessen werden. Hier werden interne Leistungsergebnisse
gemessen, wie z. B. Bearbeitungszeit, Wartezeit, Anzahl der Beschwerden.

Daraus kdnnen Riickschliisse auf die Qualitat der Leistungserbringung, Trans-
parenz, Erreichbarkeit, die Einbeziehung von Interessengruppen und Innovation gezogen
werden. CAF gibt im Folgenden einen Uberblick iber mégliche interne Indikatoren fir
Leistungsmessungen, die Aussagen darlber zulassen, inwieweit die Bedirfnisse und

Erwartungen von Kundlnnen/Biirgerinnen erfiillt werden.
Beispiele

Ergebnisse in Bezug auf die Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen
Wartezeit (Bearbeitungszeit der Leistungserbringung).

b. Anzahl und Bearbeitungszeit von Beschwerden und VerbesserungsmaBBnahmen.

c. Ergebnisse von UberpriifungsmaBnahmen bei Fehlern und dem Einhalten von
Qualitatsstandards.

d. Einhaltung verdffentlichter Servicestandards.

Ergebnisse in Bezug auf Transparenz, Zugénglichkeit und Integritat

e. Anzahl an Informations- und Kommunikationskanalen, einschlieBlich sozialer
Medien.

f.  Verfugbarkeit und Genauigkeit von Informationen.

g. Verfugbarkeit von Leistungszielen und Ergebnissen der Organisation.

h. Umfang von Open Data-Angeboten.

Ergebnisse in Bezug auf die Einbeziehung von Interessengruppen und Innovation

i.  Umfang der Einbeziehung von Interessengruppen bei der Gestaltung und Erbrin-
gung von Dienstleistungen und Produkten bzw. in Entscheidungsprozesse.

j- Anzahl der eingegangenen und umgesetzten Vorschlage.
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Ergebnisse in Bezug auf die Digitalisierung und E-Government-Verfahren

k. Evaluierungen der sich dndernden Bedirfnisse von Interessengruppen unter deren
Einbeziehung und Messung ihrer Zufriedenheit (z.B. mit digitalen Services).

| Zugangszeiten zu den verschiedenen Services inklusive Offnungszeiten der
Abteilungen.

m. Kosten der Leistungen inklusive digitaler Services.

n. Verfigbarkeit von Informationen Uber die Zustandigkeiten (inkl. Leitungsverant-

wortung) fur die einzelnen Dienstleistungen.

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

Mitarbeiterlnnenbezogene
Ergebnisse

Kriterium 7.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 7.2
Leistungsmessungen

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

In diesem Themenfeld werden zwei Arten von Ergebnissen unterschieden: Er-
gebnisse aus Wahrnehmungsmessungen, bei denen die Mitarbeiterinnen direkt befragt
werden (z. B. durch Fragebdgen, Umfragen, Fokusgruppen, Beurteilungen, Interviews,
Befragung von MitarbeiterInnenvertretungen); Ergebnisse aus Leistungsmessungen, die
die Organisation nutzt, um die Zufriedenheit und die Leistungsergebnisse der Mitarbei-

terlnnen zu Uberpriifen und zu verbessern.

Bewertung
Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen inwieweit die Organisation die Erwartungen

und Bediirfnisse der Mitarbeiterlnnen erfiillt:

Kriterium 7.1
Wahrnehmungsmessungen

In diesem Kriterium wird bewertet, ob die Mitarbeiterlnnen ihre Organisation fiir einen
attraktiven Arbeitsplatz halten und ob sie in ihrer tagtéglichen Arbeit dazu motiviert sind,

das Beste firr ihre Organisation zu tun. Es ist fir alle Organisationen im &ffentlichen Sektor
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wichtig systematisch zu messen, wie die eigenen Mitarbeiterlnnen die Organisation und

die von ihr bereitgestellten Produkte und Dienstleistungen wahrnehmen und beurteilen.
Beispiele

Allgemeine Wahrnehmung der Organisation
Image und Gesamtleistung der Organisation.

b. Einbeziehung der Mitarbeiterlnnen in die Organisation, in Entscheidungsprozesse
und VerbesserungsmaBnahmen.

c. Bewusstsein der Mitarbeiterlnnen fir mégliche Interessenkonflikte, die Wichtigkeit
ethischen Verhaltens und Integrit&t.

d. Methoden fiir Feedback, Beratung, Dialog und systematische MitarbeiterInnenbe-

fragungen.
e. Soziale Verantwortung der Organisation.
f.  Offenheit der Organisation fir Verdnderungen und Innovation.
g. Auswirkung der Digitalisierung auf die Organisation.
h. Agilitat der Organisation.

Wahrnehmung des Managements und der Managementsysteme

i. Fahigkeit der Fihrungsebene, die Organisation zu steuern und dariber zu kommu-
nizieren.

j.  Gestaltung und Steuerung der Prozesse der Organisation.

k. Verteilung der Aufgaben und das Beurteilungssystem fir die Mitarbeiterlnnen.

|.  Wissensmanagement.

m. Interne Kommunikation und InformationsmaBnahmen.

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

Wahrnehmung der Arbeitsbedingungen

o. Betriebsklima und Kultur der Organisation.

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

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

r. Ausstattung des Arbeitsplatzes und der Arbeitsumgebung.

Wahrnehmung der Karrierechancen und Weiterbildungsméglichkeiten

s. Systematische Karriere- und Kompetenzentwicklung.

t. Verfugbarkeit und Qualitat von Aus- und Weiterbildungsmdéglichkeiten.

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

Leistungsmessungen erfolgen aufgrund von internen, mitarbeiterlnnenbezogenen Indika-
toren, anhand derer die Organisation messen kann, welche Ergebnisse sie in Bezug auf
das Gesamtverhalten der Mitarbeiterlnnen, ihre Leistung, die Entwicklung ihrer Fertig-
keiten, ihre Motivation und den Grad ihrer Einbeziehung in die Organisation erzielt hat.

Diese Ergebnisse beinhalten in der Regel auch interne Messungen zum Verhalten
der Mitarbeiterinnen (z. B. Krankentage, Fluktuationsrate, Anzahl der Beschwerden von

Mitarbeiterlnnen, Anzahl der Verbesserungsvorschlage etc.).
Beispiele

Allgemeine mitarbeiterlnnenbezogene Ergebnisse

a. Indikatoren zur Bindung, Loyalitat und Motivation von MitarbeiterInnen.

b. AusmalB der Einbeziehung in VerbesserungsmaBnahmen.

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

d. Haufigkeit freiwilliger Teilnahmen an Tatigkeiten sozialer Verantwortung.

e. Indikatoren bezlglich der Fahigkeit der Mitarbeiterinnen, auf Bedirfnisse von
Biirgerinnen/KundInnen einzugehen.

Ergebnisse in Bezug auf individuelle Leistungen und Féhigkeiten

f.  Indikatoren zur individuellen Leistung.

g. Indikatoren zur Nutzung digitaler Informations- und Kommunikationsinstrumente.

h. Indikatoren zu Aus- und Weiterbildungen.

i. Hé&ufigkeit der Anerkennung von Einzelpersonen und Teams.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Ergebnisse]
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Themenfeld 8:
Ergebnisse sozialer
Verantwortung

Kriterium 8.1
Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 8.2
Leistungsmessungen

Der Hauptauftrag einer &ffentlichen Organisation besteht darin, spezifische Bedirfnisse
und Erwartungen der Gesellschaft zu befriedigen. Uber den Hauptauftrag hinaus sollten
sich éffentliche Organisationen 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 Lebensqualitét beinhalten sowie zum
Umweltschutz, zur Bewahrung globaler Ressourcen, zu gleichberechtigten Beschafti-
gungsmadglichkeiten, ethischem Verhalten, zur Mitwirkung in Gemeinschaften und den
Beitrag zur lokalen Entwicklung.

Soziale Verantwortung umfasst einerseits den Willen der Organisation, gesell-
schaftliche und umweltbezogene Aspekte in ihre Entscheidungsfindungen einzubeziehen
(Themenfeld 2). Andererseits umfasst sie die Fahigkeit, auf die Auswirkungen ihrer Ent-
scheidungen und Aktivitdten auf die Gesellschaft und die Umwelt einzugehen. Soziale
Verantwortung sollte ein wesentlicher Bestandteil der Strategie einer Organisation sein.
Die strategischen Ziele sollten in Bezug auf die soziale Verantwortung der Organisation
gepriuft werden, um unerwiinschte Auswirkungen zu vermeiden.

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

1. wird bei der Gesamtheit der Biirgerlnnen ihr Ansehen und ihr Image verbessern,
2. wird es leichter haben, neue Mitarbeiterlnnen anzuwerben, bisherige Mitarbeiter-

Innen zu binden und deren Motivation und Engagement zu erhalten,
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3. wird ihre Beziehungen zu Unternehmen, anderen &ffentlichen Organisationen, zu
den Medien, Zulieferfirmen, Biirgerlnnen/Kundlnnen und zu der sie umgebenden
Gemeinschaft verbessern.

Die Messungen beinhalten sowohl qualitative/quantitative Wahrnehmungsaspekte

(8.1) als auch quantitative Indikatoren (8.2). Sie kdnnen sich auf Folgendes beziehen:

ethisches, demokratisches und partizipatives Verhalten der Organisation, umweltbe-

zogene Nachhaltigkeit, Lebensqualitdt und wirtschaftliche Folgen von Handlungen der

Organisation.

Bewertung
Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der Wahrnehmungsmessungen (8.1) und Leis-
tungsmessungen (8.2), was die Organisation hinsichtlich ihrer sozialen Verantwortung

erreicht:

Kriterium 8.1
Wahrnehmungsmessungen

Wahrnehmungsmessungen konzentrieren sich darauf, wie die Leistung der Organisation
auf kommunaler, regionaler, nationaler oder internationaler Ebene von der entsprechenden
Gemeinschaft wahrgenommen wird. Die Wahrnehmung kann verschiedenen Quellen
entnommen werden, z. B. aus Umfragen, Berichten, éffentlichen Medienveranstaltungen,
NGOs, zivilgesellschaftlichen Organisationen, unmittelbarem Feedback seitens der
Interessengruppen und der Nachbarschaft etc.

Die Wahrnehmung zeigt, wie wirksam die gesellschafts- und umweltbezogenen
Strategien sind. Sie beinhaltet z. B. die Einschatzung zur Transparenz der Organisation,
zum Einfluss der Organisation auf die Lebensqualitat und die Qualitdt der Demokratie,
die Sicht auf ihr moralisches Verhalten zur Unterstiitzung der Biirgerinnen, ihren grund-

satzlichen Ansatz bei Umweltfragen und die dabei erzielten Ergebnisse.
Beispiele

a. Wirkung der Organisation auf die Lebensqualitat von Biirgerinnen/Kundlnnen,
welche iiber ihre eigentlichen Aufgaben (Gesché&ftseinteilung) hinausgehen.

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

c. Wirkung der Organisation auf die wirtschaftliche Entwicklung.

d. Wirkung der Organisation auf 8kologische Nachhaltigkeit und Klimawandel.
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e. Wirkung der Organisation auf die Qualitdt von Demokratie, Transparenz, ethi-

schem Verhalten, Rechtsstaatlichkeit, Offenheit und Integritat.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Ergebnisse]

Kriterium 8.2
Leistungsmessungen

Leistungsmessungen konzentrieren sich hier auf die MaBnahmen, die die Organisation
ergreift, um ihre Leistung im Hinblick auf ihre soziale Verantwortung zu tberpriifen,
zu verstehen, vorherzusagen und zu verbessern. Die Leistungsmessungen sollten ein
klares Bild zur Wirksamkeit der Ansétze der Organisation zu gesellschaftlichen Themen
ergeben. Sie kdnnen sich auf das moralische Verhalten, die Initiativen und die Ergeb-
nisse der Pravention von Gesundheitsrisiken sowie Initiativen zum Wissensaustausch,

zur Wahrung von Ressourcen und zur Verringerung von Umwelteinwirkungen beziehen.
Beispiele

Aktivitdten der Organisation zum Schutz und Erhalt von Ressourcen.

b. AusmalB von Beziehungen zu relevanten Behérden, Gesellschaftsgruppen und
ihren Vertreterlnnen.

c. AusmaB und Bedeutung positiver und negativer Berichterstattung in den Medien.
Unterstiitzung fur sozial benachteiligte Menschen.

e. Als Arbeitgeberln eine Politik der Vielfalt, der Integration und Akzeptanz ethni-
scher Minderheiten und von Menschen mit besonderen Bediirfnissen unterstiitzen.

f.  Unterstlitzung internationaler Entwicklungsprojekte.

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

h. Programme zum Schutz der Biirgerinnen-/KundInnen vor Gesundheitsrisiken und

Unfallen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Ergebnisse]
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Themenfeld 9
Wichtigste Leistungs-
ergebnisse

Kriterium 9.1
Externe Ergebnisse: Ergebnisse und
Nutzen fiir die Gesellschaft

Kriterium 9.2
Interne Ergebnisse: Effizienzgrad

Die wichtigsten Leistungsergebnisse beziehen sich auf alles, was die Organisation als
wesentliche und messbare Erfolgskriterien in kurzfristiger und langerfristiger Sicht
festgelegt hat.

Sie zeigen, inwieweit MaBnahmen und Prozesse zur Zielerreichung und Erfillung
spezifischer Vorgaben beitragen, die in der Mission, Vision und in der Strategie fest-
gelegt sind.

Die wichtigsten Leistungsergebnisse lassen sich wie folgt unterteilen:

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

* Interne Ergebnisse: Effizienzgrad, wobei der Bezug zu den Themenfeldern Perso-
nal (Themenfeld 3), Partnerschaften und Ressourcen (Themenfeld 4) und Prozesse
(Themenfeld 5) im Mittelpunkt steht sowie die erzielten Ergebnisse beim Aufbau

der Organisation auf dem Weg zur Exzellenz.
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Kriterium 9.1
Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Nutzen
fiir die Gesellschaft

Die externen Ergebnisse zeigen auf, wie effektiv die Strategie der Organisation ist, um
die Erwartungen externer Interessengruppen und einen Wert fir die Gesellschaft in
Ubereinstimmung mit der Mission, Vision und der Reform des &ffentlichen Sektors zu
erfillen. Jede Organisation im Sffentlichen Sektor sollte beurteilen, inwieweit sie ihre
wichtigsten Ziele hinsichtlich Ergebnisse (Dienstleistungen und Produkte) und Wirkun-
gen (Einfluss ihrer Kernaktivitdten auf externe Interessengruppen und die Gesellschaft)

erreicht. Dies versetzt sie in die Lage, ihre Leistung auf effektive Weise zu verbessern.
Beispiele

Ergebnisse (Menge und Qualitat der Produkte und Dienstleistungen).

b. Wirkungen der Produkte und Dienstleistungen auf die Zielgruppe und Gesell-
schaft.
Grad der Erfullung von Vereinbarungen mit tibergeordneten Einrichtungen.
Ergebnisse von externen Kontrollen und Audits.

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

f.  Ergebnisse der Umsetzung von Verwaltungsreformen.

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Ergebnisse]

Kriterium 9.2
Interne Ergebnisse: Effizienzgrad

Die internen Ergebnisse beziehen sich auf die Effizienz und die Effektivitét der internen
Prozesse sowie auf wirtschaftliche Ergebnisse der Organisation. Eingegangen wird dabei
auf das Prozessmanagement (z. B. die Produktivitat, das Kosten-Nutzen-Verhaltnis), die
wirtschaftlichen Ergebnisse (effizienter Einsatz finanzieller Ressourcen, Haushaltskon-
formitat), den effizienten Einsatz von Ressourcen (Partnerschaften, Information, Technik,
Gebaude etc.) und kann die Ergebnisse von Leistungsbewertungen beinhalten (interne

Prifungen, Zertifizierungen, Teilnahme an Wettbewerben und Preisen).
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Beispiele

a. Effizienz des Managements der verfligbaren Ressourcen, einschlieBlich Personal-

management, Wissensmanagement und Management von Geb&uden.

b. Ergebnisse hinsichtlich Verbesserungen und Innovationen der Prozesse.

c. Benchmarking-Ergebnisse (Leistungsvergleiche).

d. Ergebnisse von gemeinsamen Aktivitdten und von Partnerschaftsvereinbarungen.
e. Auswirkung der Digitalisierung auf die Leistungen der Organisation.

f.  Ergebnisse von internen Revisionen und Audits.

g. Ergebnisse der Teilnahme an Wettbewerben und Qualitétspreisen sowie von

Qualitdtsmanagement-Zertifizierungen.
h. Ergebnisse beziiglich der Einhaltung von Budgets und Erreichung finanzieller Ziele.

i. Kosteneffektivitat (Erreichen der Wirkungen mit geringstmdglichen Kosten).

[Bewerten Sie auf der Grundlage der Bewertungsskala fiir Ergebnisse]
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IIl Wie soll bewertet werden?
Das Bewertungssystem

Wozu dient die Bewertung?

Die Bewertung jedes Kriteriums und Themenfeldes des CAF-Modells verfolgt vier

Hauptziele:

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

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

3. Vorbildliche Praktiken ermitteln, die sich aus hohen Einstufungen (Bewertungen)
fur Befahiger und Ergebnissen ablesen lassen.

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

Hauptziel des Benchlearnings ist der Vergleich unterschiedlicher Verfahren zur Aus-
richtung und Steuerung der Bef&higer und fir die Erreichung von Ergebnissen. Im
Hinblick auf das Benchlearning sei jedoch darauf hingewiesen, dass ein Vergleich der
CAF-Bewertungen nur begrenzt aussagekréftig ist. Er birgt insbesondere dann Risiken,

wenn Bewertungen in verschiedenen Organisationen nicht einheitlich validiert werden.

Die CAF-Bewertung

Mit der CAF-Bewertungsmethode kann sich eine Organisation gut mit dem PDCA-Zyklus

vertraut machen und relativ leicht Zugang zum Qualitdtsmanagement finden.

+ Bei der Bewertungsskala fir Beféhiger verbessert die Organisation ihre Leistung
dann effektiv, wenn der PDCA-Zyklus vollsténdig ist und sie aus den Ergebnissen

der Uberpriifungen und durch externe Vergleiche lernt.

+ Bei der Bewertungsskala fir die Ergebnisse wird unterschieden zwischen der
Tendenz, der die Ergebnisse folgen, und dem Grad der Zielerreichung. Die
Organisation befindet sich in einem kontinuierlichen Verbesserungszyklus, wenn
herausragende und nachhaltige Ergebnisse erzielt werden, alle relevante Ziele
erreicht sind und ein positiver Vergleich mit relevanten Organisationen fir die

entsprechenden Hauptergebnisse erfolgt.
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Skala fiir Befdhiger — einfache Bewertung

Phase Skala fiir Befdhiger — einfache Bewertung Punkte

Wir sind in diesem Bereich nicht tétig. 0-10
Wir verfiigen tber keinerlei oder nur sehr

liickenhafte Informationen.

PLANEN Wir haben einen Plan mit entsprechenden 11-30
Aktivitaten.
DURCHFUHREN  Wir setzen diese Aktivitaten um. 31-50

Bei der Bewertung der Befahiger sollte wie folgt vorgegangen werden:

» Ermitteln Sie zuerst die Stérken und Schwéchen des jeweiligen Kriteriums und
wahlen Sie dann die Stufe, die Sie in der jeweiligen Phase erreicht haben. Die
Bewertungsmethode folgt einer aufsteigenden Logik: Es muss erst eine Phase (z.
B. Uberpriifen) abgeschlossen werden, bevor die néichste (z. B. Anpassen) begin-
nen kann.

*  Vergeben Sie zwischen 0 und 100 Punkte entsprechend der Stufe, die Sie inner-
halb einer Phase erreicht haben. Mittels dieser Punkteskala kénnen Sie das

AusmalB der Durchfiihrung und Umsetzung angeben.
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Skala fiir Ergebnisse — einfache Bewertung

Skala fiir Befdhiger — einfache Bewertung Punkte

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

Informationen vor.

Ergebnisse werden gemessen und zeigen negative Tendenzen und/oder 11-30
die Ergebnisse bleiben hinter den relevanten Zielen zuriick.

Ergebnisse zeigen moderate Fortschritte und/oder es werden einige 31-50
relevante Ziele erreicht.

Bei der Bewertung der Ergebnisse sollte wie folgt vorgegangen werden:

+ Ermitteln Sie zuerst die Stérken und Schwéchen des jeweiligen Kriteriums und
wahlen Sie dann die Stufe, die Sie in der jeweiligen Phase erreicht haben.

*  Vergeben Sie O bis 100 Punkte anhand der sechsstufigen Skala. In jeder Stufe
kénnen Sie entweder die Tendenz oder den Grad der Zielerreichung oder beides

bertcksichtigen.
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IV Leitfaden fir die Verbesse-

rung von Organisationen
mithilfe des CAF

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

In diesem Abschnitt wird ein 10-Schritte-Prozess der kontinuierlichen Verbes-
serung mithilfe des CAF vorgestellt, der fiir die meisten Organisationen anwendbar
sein wird. Es ist wichtig, darauf hinzuweisen, dass die folgenden Empfehlungen auf der
Erfahrung vieler CAF-Anwendungsorganisationen basieren. Da jedoch jeder Verbesse-
rungsprozess anders ablauft, sind die folgenden Ausfihrungen als Anregung fiir all jene
anzusehen, die fur eine Selbstbewertung verantwortlich sind. Sie stellen kein konkretes
Handbuch fir den Prozess dar.

Nachdem eine CAF-Selbstbewertung vorgenommen und mit der Umsetzung von
VerbesserungsmaBBnahmen begonnen wurde, kénnen sich CAF-Anwendungsorganisatio-
nen um das externe Feedbackverfahren zur Erlangung des CAF-Gitesiegels bewerben. In
diesem Verfahren spielt die Anwendung des CAF eine entscheidende Rolle. Wer mehr tiber
das Feedbackverfahren und seine Leitlinien erfahren méchte, erhalt Informationen auf der
Website des 8sterreichischen CAF-Zentrums www.caf-zentrum.at bzw. auf der européi-

schen CAF-Website unter https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/.

Zehn Schritte zur Verbesserung der Organisation mit CAF
Phase 1: Die CAF-Reise beginnt

Schritt 1: Entscheiden, ob und wie die Selbstbewertung geplant und durchgefiihrt wird
Schritt 2: Selbstbewertung kommunizieren

Phase 2: Der Selbstbewertungsprozess

Schritt 3: die Selbstbewertungsgruppe(n)festlegen

Schritt 4: die Beteiligten schulen

Schritt 5: die Selbstbewertung durchfiihren

Schritt é: Selbstbewertungsbericht verfassen

Phase 3: Aktionsplan und Priorisierung

Schritt 7: Aktionsplan entwickeln
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Abbildung 4: Zehn Schritte zur Verbesserung der Organisation mit CAF

Phase 1: Die CAF-Reise beginnt

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

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren fir einen Selbstbewertungsprozess sind ein hohes Mal3
an Engagement und gemeinsamer Verantwortlichkeit der obersten Fiihrungsebene und
der Mitarbeiterlnnen der Organisation.

Wie die Erfahrung in vielen Organisationen zeigt, kénnen Engagement und
Ubernahme von Verantwortung nur dann sichergestellt werden, wenn die Leitung nach
einem fundierten Beratungsprozess mit den Interessengruppen der Organisation eine
eindeutige Entscheidung trifft. Diese Entscheidung sollte ein klares Bekenntnis der
Leitung darstellen, sich aktiv in den Prozess einzubringen, indem sie den Mehrwert der

Selbstbewertung anerkennt, offen fiir die Ergebnisse ist und garantiert, dass anhand
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der Ergebnisse VerbesserungsmaBnahmen umgesetzt werden. Erforderlich ist auch die
Zusage, dass die Ressourcen bereitgestellt werden, die fur die professionelle Durch-
fuhrung der Selbstbewertung erforderlich sind.

Damit die Leitung und die Fihrungskréfte ihre Entscheidung auf einer guten
Grundlage treffen kdnnen, bendtigen sie Informationen lber den potenziellen Nutzen
einer CAF-Selbstbewertung, Uber die Struktur des CAF-Modells und den Prozess der
Selbstbewertung. Es ist wesentlich, dass alle Fiihrungskréafte von Anfang an von diesen
Vorteilen Uberzeugt sind.

In Phase 1 des CAF-Prozesses ist entscheidend, dass eine oder mehrere Personen
innerhalb der Organisation die Verantwortung dafir tbernehmen, dass diese Grundprin-
zipien eingehalten werden. Es empfiehlt sich, die fir die Verbreitung des CAF-Modells
im jeweiligen Land zusténdige Organisation (fiir diesbeziigliche Informationen siehe

www.eipa.eu/caf) zu kontaktieren und sie zu bitten, entweder CAF vorzustellen und/

oder den Kontakt zu anderen Organisationen herzustellen, die das Modell bereits an-
gewendet haben und bereit sind, ihre Erfahrungen weiterzugeben. In Osterreich sind
die Sektion ,Offentlicher Dienst und Verwaltungsinnovation* (BMKOS) sowie das damit

beauftragte KDZ-Zentrum fiir Verwaltungsforschung (www.caf-zentrum.at) fiir weitere

Informationen und Beratung rund um den CAF zusténdig.

Feedback von CAF-Nutzerlnnen:

Griinde fiir die CAF-Anwendung

Die wichtigsten Griinde fir die Anwendung von CAF sind alle intern motiviert.
Das Ermitteln von Starken und verbesserungsfahigen Bereichen stand an
erster Stelle, wahrend der finanzielle Druck als Motor fir die CAF-Anwendung
die geringste Bedeutung hatte. Organisationen méchten CAF in erster Linie
fur die eigene Leistungsverbesserung einsetzen; dies entspricht genau dem

Zweck eines solchen Selbstbewertungsinstruments.

Damit die Mitarbeiterlnnen der Organisation den Prozess der Selbstbewertung
unterstitzen, ist es erforderlich, dass vor der endgliltigen Entscheidung zur Durchfih-
rung der Selbstbewertung Besprechungen stattfinden. Abgesehen von den allgemeinen
Vorteilen einer Selbstbewertung hat die Erfahrung gezeigt, dass viele MitarbeiterInnen
den CAF-Prozess fir eine hervorragende Méglichkeit halten, einen besseren Einblick
in ihre Organisation zu erlangen, und daher aktiv in die CAF-Bewertung eingebunden
sein méchten.

Fir manche Organisationen kann es auch von Bedeutung sein, vor Durchfiihrung
der Selbstbewertung die Zustimmung oder Genehmigung externer Interessengruppen
einzuholen. Dies kdnnte fiir Politikerlnnen oder Fiihrungskréfte der nachsthéheren Ver-
waltungsebene gelten, die traditionellerweise eng in den Entscheidungsfindungsprozess

der Organisation eingebunden sind. Wichtige externe Interessengruppen kénnen ins-
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besondere bei der Datensammlung und der Verarbeitung von Informationen eine Rolle
spielen. Mdglicherweise profitieren sie auch selbst von den Verbesserungen in einigen

Bereichen.

Erstplanung der Selbstbewertung

Sobald die Entscheidung fiir eine Selbstbewertung getroffen wurde, kann der Planungs-
prozess beginnen. Einer der ersten Schritte in diesem Prozess, der bereits Teil der Ent-
scheidung der Fiihrungsebene gewesen sein kann, ist die Festlegung des Umfangs der
Selbstbewertung sowie der Vorgehensweise.

Eine haufig gestellte Frage ist, ob die Selbstbewertung die gesamte Organisation
abdecken muss oder ob auch einzelne Teilbereiche, wie zum Beispiel Referate oder
Abteilungen, eine Selbstbewertung vornehmen kénnen. Die Antwort lautet, dass auch
einzelne Bereiche eine Selbstbewertung durchfiihren kénnen. Um eine aussagekréftige
Bewertung aller Themenfelder und Kriterien zu erméglichen, sollten sie allerdings tiber
ausreichende Autonomie verfiigen, so dass man sie als zum gréBten Teil autonome
Organisation mit einer angemessenen Mission und klarer Verantwortung fir Personal
und Finanzprozesse einordnen kann. In solchen Féllen sollten sowohl die jeweiligen
ZuliefererInnen-/Kundlnnen-Beziehungen als auch die Beziehungen der Interessengrup-
pen zwischen dem ausgewahlten Bereich und dem verbleibenden Teil der Organisation
betrachtet werden.

Die Ernennung einer Projektleiterin/eines Projektleiters fiir den Selbstbewertungs-
prozess ist eine wichtige Entscheidung der Leitung. Die Projektleiterin/der Projektleiter
Ubernimmt Gblicherweise folgende Aufgaben:

* Detailplanung des Projekts, einschlieBlich des Kommunikationsprozesses,

¢ Kommunikation tber das Projekt und Beratung mit allen Interessengruppen,

* Organisation der Schulung fir die Selbstbewertungsgruppe,

+ Sammlung von Dokumenten und Belegen,

« Aktive Teilnahme an der Selbstbewertungsgruppe,

*  Moderation des Konsens-Prozesses,

*  Selbstbewertungsbericht verfassen,

* Unterstitzung der Leitung bei der Priorisierung der MaBnahmen und Erstellung
des Aktionsplans.

Die Anforderungen an die Fahigkeiten/Kompetenzen der Projektleitung sind hoch.
Die Person muss sowohl iiber ein hohes Mal3 an Wissen (iber die eigene Organisation
als auch tber das CAF-Modell verfiigen. Sie muss wissen, wie der Prozess der Selbst-
bewertung vorangetrieben werden kann. Die Benennung einer geeigneten Projektleitung,
die Uber ein solches Wissen verfiigt und das Vertrauen der obersten Fithrungsebene
gleichermaBen genieBt wie das der Mitarbeiterlnnen der Organisation, ist eine der
Schlisselentscheidungen der Leitung und kann die Qualitdt und das Ergebnis der
Selbstbewertung beeinflussen.

Manche Organisationen sind mit der Sprache und den Beispielen/Indikatoren
des CAF-Modells nicht vertraut.
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Sie kdnnen diese nicht direkt anwenden, da sie von ihrem Arbeitsalltag zu weit
weg sind. Wird dieses Problem nicht bereits in der friihen Phase der Auseinandersetzung
mit dem Modell geldst, kann es spater im Selbstbewertungsprozess zu einem Hindernis
werden. Hilfreich ist hier — neben den spéter beschriebenen SchulungsmaBnahmen - die
»Anpassung”“ des Modells an die Sprache der Organisation. Es wird empfohlen, vorab
zu priifen, ob dies nicht bereits von einer dhnlichen Organisation gemacht wurde und

Ubernommen werden kann.

Schritt 2: Selbstbewertungsprojekt kommunizieren

Nach Festlegung des CAF-Projektes ist es von gréBter Bedeutung, nun einen Kommunika-
tionsplan zu entwerfen. Er sollte alle KommunikationsmaBnahmen enthalten, die sich an
die Interessengruppen des Projekts, insbesondere jedoch an die mittlere Fiihrungsebene
und an die Mitarbeiterlnnen der Organisation richten.

Kommunikation ist ein Schliisselfaktor in allen Verdnderungsprojekten, wird jedoch
ganz besonders wichtig, wenn eine Organisation eine Selbstbewertung durchfiihrt. Wenn
der Zweck und die einzelnen Aktivitdten des CAF-Prozesses nicht klar und auf angemes-
sene Weise kommuniziert werden, ist zu befiirchten, dass die Selbstbewertung als ,nur
ein weiteres Projekt” oder ,irgendeine Managementiibung” angesehen wird. Das Risiko
liegt darin, dass diese Annahmen zu sich selbst erfillenden Prophezeiungen werden,
da sie zu einer Zuriickhaltung der mittleren Filhrungsebene und der Mitarbeiterlnnen
fuhren kénnen, sich voll und ganz dafiir einzusetzen.

Wird das CAF-Projekt bereits in einer friilhen Phase intensiv kommuniziert, kann
dadurch das Interesse vieler Beschéaftigter und Fihrungskréafte geweckt werden, direkt
in einer Selbstbewertungsgruppe mitzuwirken. Im Idealfall sollte die Beteiligung aus

persdnlicher Motivation erfolgen.

Feedback von CAF-Nutzerlnnen:

Die Bedeutung der Kommunikation fiir die Ubernahme von Verantwortung
seitens der Mitarbeiterlnnen wird im Allgemeinen unterschatzt.

Eine wichtige Erkenntnis aus den CAF-Nutzerlnnenbefragungen ist, dass die
Nutzerlnnen des CAF-Modells der Meinung sind, sie haben der Kommunikation
an die Beschéftigten wahrend des CAF-Prozesses nicht den nétigen Stellen-
wert eingerdumt. Die Lehre daraus ist, dass einer der gréBten potenziellen
Nutzen des CAF-Modells darin liegt, das Bewusstsein fiir Kommunikation und
die Kommunikation selbst innerhalb der Organisation zu erhéhen. Dies kann
jedoch nur in der Praxis umgesetzt werden, wenn die Leitung und die fiir die
CAF-Selbstbewertung verantwortlichen Personen schon in einem sehr frithen
Stadium aktiv werden, um die Mitarbeiterinnen und die mittlere Fiihrungs-
ebene Uber Zweck und potenziellen Nutzen der Selbstbewertung zu informie-

ren und sie in den Prozess einzubeziehen.
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Motivation sollte das grundlegende Element sein, das die Mitarbeiterinnen an den
Prozess der Selbstbewertung bindet. Sie sollten sich iber den Zweck des CAF-Selbst-
bewertungsprozesses vollkommen im Klaren sein: die Verbesserung der Gesamtleistung
der Organisation. Die Kommunikationspolitik des CAF-Selbstbewertungsprozesses sollte
sich darauf konzentrieren, dass das Projekt einen Gewinn fir alle Interessengruppen,
Mitarbeiterlnnen sowie Biirgerinnen/Kundlnnen darstellt.

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

+ inwiefern die Selbstbewertung eine Verdnderung bewirken kann,

+ warum ihr Prioritét eingerdumt wurde,

* wie sie mit der strategischen Planung der Organisation zusammenhéangt,

* wie sie mit den sonstigen Bemihungen zur Leistungsverbesserung der Organisa-
tion (z. B. als ein erster Schritt) verbunden ist, beispielsweise durch die Umset-
zung eines innovativen operativen Reformprogramms.

Der Kommunikationsplan sollte differenziert sein und folgende Elemente be-

riicksichtigen: Zielgruppe, Botschaft, Medium, AbsenderIn, Haufigkeit und Instrumente.

Phase 2: Der Selbstbewertungsprozess
Schritt 3: Die Selbstbewertungsgruppe(n) zusammenstellen

Die Selbstbewertungsgruppe sollte die Organisation so gut wie mdglich reprasentieren.
Normalerweise umfasst sie Vertreterinnen aus verschiedenen Aufgabenbereichen, mit
unterschiedlicher Erfahrung und unterschiedlichen Positionen innerhalb der Organisa-
tion. Das Ziel ist es, eine Gruppe zusammenzustellen, die in der Lage ist, eine méglichst
genaue und detaillierte interne Sicht auf die Organisation einzunehmen.

In bisherigen CAF-Prozessen setzten sich die Gruppen aus fiinf bis 20 Teilnehme-
rinnen zusammen. Um eine effektive und relativ informelle Arbeitsweise gewahrleisten
zu kdnnen, sind jedoch Gruppen mit etwa zehn Teilnehmerlnnen generell vorzuziehen.

Handelt es sich um eine sehr groBe und komplexe Organisation, kdnnte es sinn-
voll sein, mehr als nur eine Selbstbewertungsgruppe einzurichten. In diesem Fall ist es
entscheidend, dass bei der Projektplanung geklért wird, wie und wann die Gruppen auf
geeignete Weise koordiniert werden sollen.

Die Teilnehmerlnnen sollten aufgrund ihres Wissens iber die Organisation sowie
ihrer persénlichen Féhigkeiten (z. B. analytische und kommunikative F&higkeiten) ausgewahlt
werden und nicht nur aufgrund beruflicher Kenntnisse. Sie kénnen auf freiwilliger Basis
ausgewahlt werden, doch die/der Projektleiterln und die Leitung bleiben fiir die Qualitat,

die Vielfalt und die Glaubwirdigkeit der Selbstbewertungsgruppe verantwortlich.
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Die/Der Projektleiterln kann auch den Vorsitz in der Selbstbewertungsgruppe
tbernehmen. Dies kann zur Projektkontinuitat beitragen; allerdings muss darauf geachtet
werden, dass keine Interessenkonflikte entstehen. Wichtig ist, dass die/der Vorsitzende
der Gruppe das Vertrauen aller Gruppenmitglieder genieB3t, um so in der Lage zu sein,
Diskussionen auf faire und effektive Weise zu leiten, damit alle Beteiligten etwas zum
Prozess beitragen kdnnen. Die/der Vorsitzende kann von der Gruppe selbst bestimmt
werden. Ein Sekretariat, das den Vorsitz wirksam unterstiitzt und die Zusammenkiinfte
organisiert ist ebenso wichtig wie gute Besprechungsrdume und IT-Unterstitzung.

Eine haufig gestellte Frage ist, ob Vertreterinnen der obersten Fiihrungsebene an
der Selbstbewertungsgruppe teilnehmen sollten. Dies héngt von der Kultur und Tradition
der Organisation ab. Im Fall einer Teilnahme kann die Fihrungsebene zusétzliche Infor-
mationen liefern und die Wahrscheinlichkeit, dass sie die Verantwortung fiir die spatere
Umsetzung der VerbesserungsmaBnahmen tibernimmt, wird erhéht. Dartiber hinaus wird
die Vielfalt der Sichtweisen vergréBert. Wenn jedoch unwahrscheinlich ist, dass eine
solche Teilnahme von der Organisationskultur getragen wird, kann sie die Qualitat der
Selbstbewertung geféhrden, wenn ein oder mehrere Gruppenmitglieder sich gehemmt

und nicht in der Lage fihlen, ihren Beitrag zu leisten oder offen zu sprechen.

Schritt 4: Die Beteiligten schulen

Information und Schulung der Fiihrungsebene

Es kénnte sich bewahren, Vertreterlnnen der oberen sowie der mittleren Fiihrungsebene
und andere Interessengruppen auf freiwilliger Basis in die Selbstbewertungsschulungen
einzubeziehen. Dadurch wird deren Wissen tber und Verstandnis fir das Konzept von

TQM im Allgemeinen und die Selbstbewertung mit CAF im Besonderen vertieft.

Information und Schulung der Selbstbewertungsgruppe

Das CAF-Modell sollte der Gruppe vorgestellt und der Zweck und das Wesen des
Selbstbewertungsprozesses erklart werden. Wurde die/der Projektleiterin bereits vor
dieser Phase geschult, empfiehlt es sich, ihr/ihm eine wichtige Rolle bei der Schulung
zukommen zu lassen. Neben theoretischen Erklarungen sollte die Schulung auch prak-
tische Ubungen enthalten, um den Teilnehmerinnen die Grundsétze des umfassenden
Qualitdtsmanagements nadherzubringen und auch, um sie den Prozess der Konsensfindung
erleben zu lassen. Dies ist deshalb so wichtig, weil diese Konzepte und Verhaltensweisen
fur die meisten Mitglieder der Gruppe neu sein werden.

Die/Der ProjektleiterIn sollte der Gruppe eine Liste mit allen wichtigen Dokumen-
ten und Informationen, die fiir die effektive Bewertung der Organisation erforderlich sind,
zur Verfiigung stellen. Es wére méglich, ein Befdhigerkriterium und ein Ergebniskriterium
gemeinsam zu bewerten. Dadurch gewinnt die Gruppe ein besseres Versténdnis dafir,

wie die CAF-Selbstbewertung funktioniert. Es muss ein Konsens dariiber erzielt werden,

69



70

LEITFADEN FUR DIE VERBESSERUNG VON ORGANISATIONEN

wie die Belege fir die Starken sowie fir die verbesserungsbedirftigen Bereiche bewertet
und wie die Punkte vergeben werden sollen.

In einer weiteren Schulungseinheit, die in der Konsensphase Zeit sparen wird,
soll ein gemeinsames Bild der relevanten Interessengruppen der Organisation gewonnen
werden, die ein hohes Interesse an deren Aktivitdten haben: Kundlnnen/Biirgerlnnen,
Politikerlnnen, Zuliefererinnen, Partnerinnenorganisationen, Filhrungskrafte und Mitarbei-
terlnnen. Die wichtigsten Dienstleistungen und Produkte, die an diese Interessengruppen
geliefert bzw. von diesen Interessengruppen erbracht werden und die Schliisselprozesse,
mit denen diese Lieferungen gesichert werden sollen, sind ebenfalls eindeutig zu be-

stimmen.

Schritt 5: Selbstbewertung durchfiihren, Einzelbewertung durchfiihren

Jedes Mitglied der Selbstbewertungsgruppe wird aufgefordert, unter Verwendung der
jeweiligen von der Projektleitung zur Verfigung gestellten Unterlagen und Informa-
tionen eine genaue Bewertung der Organisation anhand der einzelnen Kriterien abzu-
geben. Diese Bewertungen basieren auf dem eigenen Wissen der Mitglieder und auf
ihren eigenen Arbeitserfahrungen in der Organisation. Die Teilnehmerlnnen schreiben
Schlusselwdrter auf, die Stérken und Schwéchen belegen. Es wird empfohlen, die ver-
besserungsbediirftigen Bereiche so genau wie maglich zu beschreiben, um die spéatere
Auswahl der Verbesserungsvorschlage zu erleichtern. AnschlieBend sollten die Mitglieder
ihre Ergebnisse noch einmal tiberpriifen und jedem Kriterium gemé&B der ausgewahlten
Bewertungsmethode Punkte zuweisen.

Die/der Vorsitzende muss wéhrend der Einzelbewertung zur Verfiigung stehen,
um die Fragen der Mitglieder beantworten zu kénnen. Sie/er kann auch die Ergebnisse

der Mitglieder als Vorbereitung fiir die Sitzung zur Konsensfindung koordinieren.

Wie erfolgt die Bewertung?

Die Punktebewertung sollte entlang der in dieser Broschiire empfohlenen Methodik
erfolgen. Die Bewertung sollte dabei gesamthaft fiir jedes einzelne Kriterium und nach
der qualitativen Einschatzung zu Stérken, Verbesserungsbereichen sowie MaBBnahmen

zur Weiterentwicklung durchgefiihrt werden.

Konsensfindung in der Gruppe

Méglichst rasch nach Durchfiihrung der Einzelbewertungen sollte die Gruppe zusam-
mentreffen und sich auf die Starken, die verbesserungsbediirftigen Bereiche und die
Punktebewertung der einzelnen Kriterien einigen. Der Dialog- und Diskussionsprozess ist
notwendig, ja sogar ein unerlasslicher Bestandteil der Lernerfahrung, um einen Konsens
zu erzielen. Dabei ist es duBerst wichtig zu verstehen, warum bei der Bewertung der

Stérken und Schwéchen sowie bei der Punkteverteilung Unterschiede bestehen.
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Die Abfolge, in der die neun Themenfelder bewertet werden, kann von der
Selbstbewertungsgruppe festgelegt werden. Es ist nicht nétig, eine genaue Reihenfolge

einzuhalten.

Die Konsensfindung

Wie kann ein Konsens erzielt werden? Auf dem Weg zu einem Konsens kann ein vier-

stufiges Verfahren angewendet werden:

1. Présentation der Belege zu den von den einzelnen Teilnehmerinnen identifizierten
Stérken und verbesserungsbedirftigen Bereichen fiir jedes Kriterium.

2. Erzielen eines Konsenses iber die Starken und verbesserungsbediirftigen Berei-
che. Dies geschieht tblicherweise nach Berlcksichtigung aller zusatzlichen Belege
oder Informationen.

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

4. Konsensfindung tber die endgiiltige Punktebewertung.

Feedback von CAF-Nutzerlnnen:

Der Mehrwert von Diskussionen

Meist wird nach den Diskussionen im Selbstbewertungsworkshop ein Kon-
sens erzielt. Die Diskussion selbst wird dabei oft als der wahre Mehrwert

der Selbstbewertung angesehen: Wird ein Konsens erzielt, ist das Ergebnis
mehr als nur die Summe der einzelnen Meinungen. Es spiegelt die gemein-
same Sichtweise einer représentativen Gruppe wider und geht damit Gber die
subjektiven Einzelmeinungen hinaus, die so korrigiert werden. Die Veranschau-
lichung durch Belege und die Darstellung des Hintergrunds verschiedener
Ansichten tUber Stérken und Schwéachen werden oft als wichtiger erachtet als

die vergebenen Punkte.

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

Die/der Vorsitzende trégt die Verantwortung fiir den Prozess und spielt eine
Schlisselrolle bei der Erzielung eines Gruppenkonsenses. In allen Fallen sollte die Dis-
kussion auf Grundlage eindeutiger Belege fur die durchgefiihrten MaBBnahmen und die
erzielten Ergebnisse erfolgen. Das CAF-Modell beinhaltet eine Liste von Beispielen, die
bei der Ermittlung geeigneter Belege helfen sollen. Diese Liste ist nicht vollstandig, und
es ist auch nicht nétig, alle mdglichen Belege in die Bewertung einzubeziehen, sondern
nur jene, die fir die jeweilige Organisation relevant sind. Die Gruppe ist aufgefordert,
zusétzliche Beispiele zu finden, die ihrer Meinung nach fir die Organisation von Be-

deutung sind.
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Der Zweck der Beispiele besteht darin, den Inhalt der Kriterien detaillierter zu be-

schreiben, um

* zu erkunden, inwiefern die Verwaltung den im Kriterium festgelegten Anforderun-
gen genlgt,

* bei der Ermittlung von Belegen zu unterstitzen,

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

Dauer der Selbstbewertung

Vergleicht man Realitdt und Wunschvorstellung und zieht auch die verschiedenen Befra-
gungen zurate, ergibt sich, dass zwei bis drei Tage eher zu kurz sind, um eine verlassliche
Selbstbewertung durchzufiihren, wohingegen zehn oder mehr Tage als zu lang erscheinen.
Es ist schwierig, einen idealen Zeitplan fiir eine CAF-Selbstbewertung vorzugeben. Es
sind einfach zu viele Faktoren zu berticksichtigen, darunter die Fihrungsziele, die zur
Verfigung stehende Zeit und Erfahrung sowie die vorhandenen Ressourcen, die Ver-
fugbarkeit der Daten, die Zeit und Information der Interessengruppen sowie politische
Zwange. Dennoch ist in der Mehrzahl der Organisationen eine Dauer von bis zu funf
Tagen die Regel. In diesem Zeitraum finden eine Einzelbewertung und ein oder mehrere
Treffen zur Konsensfindung statt.

Die Uberwiegende Mehrheit der Organisationen hat den gesamten CAF-Anwen-
dungsprozess, einschlieBlich Vorbereitung, Selbstbewertung, Schlussfolgerungen und
Festlegung eines Aktionsplans innerhalb von drei Monaten abgeschlossen.

Drei Monate scheint ein idealer Zeitraum zu sein, um sich gezielt auf dieses Projekt
zu konzentrieren. Wird mehr Zeit benétigt, so erhéht sich das Risiko, dass die Motivation
sowie das Interesse aller Beteiligten abnehmen. AuBerdem kénnte sich die Situation
zwischen dem Beginn und dem Ende des Selbstbewertungsprozesses veréndert haben.
In einem solchen Fall wéaren die Bewertung und die Punktevergabe nicht mehr richtig.
Das ist sogar sehr wahrscheinlich, da es sich bei der Verbesserung einer Organisation
anhand einer CAF-Bewertung um einen dynamischen, fortlaufenden Prozess handelt,

und eine Aktualisierung der Daten und Informationen Bestandteil dieses Prozesses ist.

Schritt 6: Selbstbewertungsbericht verfassen

Ein typischer Selbstbewertungsbericht sollte die Struktur des CAF-Prozesses (wie in Ta-
belle A beschrieben) beibehalten und zumindest aus den folgenden Elementen bestehen:
+ Die Starken und verbesserungsbedirftigen Bereiche fir jedes Kriterium, belegt
durch Dokumente und Belege,

« Eine Punktebewertung gemé&B der Bewertungsskala,
+  Vorschlage fir VerbesserungsmaBnahmen.

Um den Bericht als Grundlage fiir VerbesserungsmaBnahmen nutzen zu kdnnen, ist
es entscheidend, dass die oberste Fithrungsebene den Selbstbewertungsbericht offiziell

akzeptiert und im Idealfall unterstiitzt und befiirwortet. Bei einem gut funktionierenden
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Kommunikationsprozess sollte das kein Problem sein. Die oberste Fiihrungsebene sollte

ihre Zusage zur Umsetzung der VerbesserungsmaBnahmen erneut bestétigen. Zu diesem

Zeitpunkt ist es auch wichtig, die wesentlichen Ergebnisse an die Mitarbeiterinnen der

Organisation und an andere beteiligte Interessengruppen zu kommunizieren.

Phase 3: Aktionsplan und Priorisierung

Schritt 7: Aktionsplan entwickeln

Um den Zweck der CAF-Anwendung zu erfiillen, muss der Selbstbewertungsprozess tiber

den Selbstbewertungsbericht hinausgehen. Seine direkte Folge muss die Erstellung eines

Aktionsplans auf Basis der Vorschlage fiir VerbesserungsmaBBnahmen sein.

Dieser Aktionsplan ist eines der wichtigsten Ziele einer CAF-Selbstbewertung

und auch das Mittel, das wichtige Informationen fir die strategische Planung der Or-

ganisation liefert. Er muss einen umfassenden Plan fur die Verbesserung der gesamten

Organisation darstellen. Kernfunktion des Aktionsplans ist:

Er stellt eine umfassende systematische Aktionsplanung fir das gesamte Funk-
tionsspektrum der Organisation dar,

Er ist ein Ergebnis des Selbstbewertungsberichts, d. h. er basiert auf den von

der Organisation selbst zur Verfiigung gestellten Belegen und Daten und — was
wesentlich ist — auf den Sichtweisen der Mitarbeiterlnnen der Organisation,

Er baut auf den Starken auf, behandelt die Schwéchen der Organisation und geht

auf jede einzelne mit passenden VerbesserungsmaBnahmen ein.

Feedback der CAF-Nutzerlnnen:

Zu wenige Messungen

Viele Organisationen stieBen wahrend ihrer ersten CAF-Anwendung auf Hin-
dernisse. Der Mangel an Messungen stellte offensichtlich in vielen éffentlichen
Organisationen, die zum ersten Mal eine Selbstbewertung durchfiihrten, das
gréBte Problem dar und fiihrte oft zur Einrichtung von Messsystemen als erste

VerbesserungsmaBnahme.

Verbesserungsbediirftigen Bereichen Prioritdten zuweisen

Bei der Erstellung des Aktionsplans sollte die Fiihrungsebene einen strukturierten Ansatz

wahlen, in dessen Rahmen folgende Fragen gestellt werden:

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

Welche MaBnahmen sind erforderlich, um diese Ziele zu erreichen (Strategie/
Definition der Aufgaben)?
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Der Prozess der Erstellung eines Aktionsplans kdnnte wie folgt strukturiert werden: Die
Fiihrungsebene — in Absprache mit den betroffenen Interessengruppen — (z. B. Mitglieder
der Selbstbewertungsgruppe)

+  sammelt Ideen fiir Verbesserungen aus dem Selbstbewertungsbericht und ordnet
diese Verbesserungsvorschlage iibergeordneten Themen zu,

+ analysiert die verbesserungsbedirftigen Bereiche und die vorgeschlagenen Ideen
und formuliert dann VerbesserungsmaBnahmen, die den strategischen Zielen der
Organisation gerecht werden,

+ reiht die VerbesserungsmaBnahmen unter Anwendung der vereinbarten Kriterien
nach ihrer Prioritat, indem deren Auswirkung (gering, mittel, stark) auf die verbes-
serungsbedirftigen Bereiche bewertet werden, zum Beispiel:

— strategisches Gewicht der MaBnahme (eine Kombination der Auswirkungen
auf die Interessengruppen, der Auswirkungen auf die Ergebnisse der Organi-
sation, interne/externe Sichtbarkeit),

- Umsetzbarkeit der MaBnahme (Schwierigkeitsgrad, erforderliche Ressourcen
und Geschwindigkeit der Umsetzung),

« weist jeder einzelnen MaBnahme einen Verantwortlichen sowie einen Zeitplan und
Meilensteine zu und ermittelt die erforderlichen Ressourcen.

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

Eine Moglichkeit der Schwerpunktsetzung wére eine Kombination aus der Punkte-
bewertung per Themenfeld oder Kriterium, wodurch eine Vorstellung der Leistung der

Organisation in allen Bereichen und der strategischen Schlusselziele vermittelt wird.

Empfehlungen

Zwar steht eine Selbstbewertung nach dem CAF-Modell am Anfang einer langerfristigen
Verbesserungsstrategie, doch wird die Bewertung die Aufmerksamkeit unweigerlich auf
bestimmte Probleme lenken, die sich relativ schnell und unkompliziert angehen lassen.
Die aktive Auseinandersetzung damit erhéht die Glaubwiirdigkeit der Verbesserungs-
maBnahmen, und die Zeit und Mittel fir Schulungen werden sich unmittelbar lohnen.
Ferner wird dadurch ein Anreiz geschaffen weiterzumachen - Erfolg bringt Erfolg.

Es empfiehlt sich, jene Mitarbeiterinnen, die an der Selbstbewertung aktiv betei-
ligt waren, in die Planung und Umsetzung der VerbesserungsmaBnahmen einzubeziehen.
Dies ist in der Regel eine persénliche Bereicherung fir sie, steigert ihr Selbstvertrauen
und verbessert ihre Arbeitsmoral. Sie kénnten auch zu Botschafterlnnen fir weitere
Verbesserungsinitiativen werden.

Im besten Fall sollte der aus der Selbstbewertung resultierende Aktionsplan in
den strategischen Planungsprozess der Organisation einflieBen und zu einem Teil der

Gesamtsteuerung der Organisation werden.
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Die Mitglieder der Selbstbewertungsgruppen (SBGs)

Die Mitglieder der SBG haben, oft zusé&tzlich zu ihrer normalen taglichen
Arbeit, viel Energie investiert. Zu Beginn ihrer Tatigkeit in der SBG sind sie
h&ufig skeptisch, was den Sinn ihrer Aufgabe, das Engagement der Fithrungs-
ebene, die Gefahren von Offenheit und Ehrlichkeit etc. betrifft. Nach einiger
Zeit, wenn sie sehen, dass das Projekt ernst genommen wird, steigt ihre
Motivation, und sie entwickeln sogar einen gewissen Enthusiasmus; am Ende
Ubernehmen sie die volle Verantwortung fiir die Ergebnisse. Sie haben das
Potenzial, zu den motiviertesten KandidatInnen fir die Verbesserungsteams zu

zéhlen und sollten dementsprechend behandelt werden.

Schritt 8: Aktionsplan kommunizieren

Wie bereits zuvor erwéhnt, ist Kommunikation einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren
fur eine Selbstbewertung und die darauffolgenden VerbesserungsmaBnahmen. Kom-
munikationsmaBnahmen miissen der richtigen Zielgruppe die richtige Information tber
geeignete Medien im passenden Moment zur Verfligung stellen: nicht nur vor oder
wéhrend, sondern auch nach der Selbstbewertung.

Jede Organisation sollte individuell entscheiden, ob sie den Selbstbewertungsbe-
richt offen zugénglich machen méchte. ErfahrungsgemaB ist es aber giinstig, die gesamte
Belegschaft tber die Ergebnisse der Selbstbewertung, d. h. die Haupterkenntnisse aus
der Selbstbewertung, die Gebiete, in denen MaBnahmen am dringendsten erforderlich
sind, und Uber die geplanten VerbesserungsmaBnahmen zu informieren. Geschieht dies
nicht, geht méglicherweise die Chance verloren, eine geeignete Plattform fir Verénde-
rungen und Verbesserungen zu schaffen.

Es wird vorgeschlagen, in jeder Kommunikation tber Ergebnisse jene Dinge
hervorzuheben, die in einer Organisation gut funktionieren und zu beschreiben, wie die
Organisation beabsichtigt, sich noch weiter zu verbessern. Es gibt viele Beispiele von
Organisationen, die ihre Starken als gegeben annehmen und sich gar nicht bewusst sind,

wie wichtig es ist, Erfolge zu feiern.

Schritt 9: Aktionsplan umsetzen

Wie in Schritt 7 beschrieben, ist die Formulierung des nach Prioritdten gegliederten
Aktionsplans sehr wichtig. Viele der Beispiele im CAF-Modell kénnen als ein erster Schritt
in Richtung VerbesserungsmaBnahmen gesehen werden.

Bestehende vorbildliche Praktiken und Steuerungsinstrumente kénnen den verschiedenen

Kriterien des CAF zugeordnet werden.
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Die Umsetzung dieser VerbesserungsmaBnahmen sollte auf Grundlage eines
passenden und einheitlichen Ansatzes, einschlieBlich eines Beobachtungs- und Bewer-
tungsprozesses erfolgen. Dabei sind auch Fristen und erwartete Ergebnisse zu klaren,
und fiir jede MaBnahme sollte ein/e Verantwortliche/r ernannt werden. Fiir komplexe
MaBnahmen sollte Giber Alternativen nachgedacht werden.

Jeder Qualitdtsmanagementprozess sollte auf einer regelméBigen Beobachtung
der Umsetzung und der Bewertung der Outputs und Outcomes basieren. Durch die
Beobachtung ist es mdglich, im Laufe der Umsetzung und der nachfolgenden Evaluie-
rung (Ergebnisse und Wirkungen) das urspriinglich Geplante ggf. anzupassen und zu
Uberprifen, was erreicht wurde und wie sich dies auswirkt. Eine Verbesserung ist nur
méglich, wenn Wege gefunden werden, um die Auswirkungen der MaBnahmen messen
zu kénnen (Leistungsindikatoren, Erfolgskriterien etc.). Organisationen kdnnten den
PDCA-Zyklus anwenden, um VerbesserungsmaBnahmen zu steuern. Um in vollem MaBe
von den VerbesserungsmaBnahmen zu profitieren, sollten diese in die reguléren Abldufe
der Organisation eingebunden werden.

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

Die Umsetzung der nach der CAF-Selbstbewertung erstellten Aktionspléne
erméglicht die stédndige Anwendung von Fihrungsinstrumenten wie der Balanced
Scorecard, Erhebungen der Kundlnnen- und Mitarbeiterlnnenzufriedenheit, Leistungs-

managementsysteme etc.

Schritt 10: Nachste Selbstbewertung planen

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

Wurde der Aktionsplan einmal formuliert und wurde mit der Umsetzung der
Verénderungen begonnen, ist es wichtig sicherzustellen, dass die Verédnderungen eine
positive Wirkung haben und sich nicht negativ auf Bereiche innerhalb der Organisation
auswirken, die zuvor bereits gut funktionierten. Manche Organisationen haben regelma-
Bige Selbstbewertungen in ihren Planungsprozess aufgenommen, d. h. ihre Bewertungen
werden so terminiert, dass die Ergebnisse bei der jéhrlichen Festlegung der Ziele und
der Beantragung von Finanzmitteln beriicksichtigt werden kénnen.

Die Bewertungsskalen des CAF-Modells sind einfache, aber leistungsfédhige Werk-

zeuge, um die laufenden Fortschritte bei der Umsetzung des Aktionsplans zu bewerten.
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EXTERNES FEEDBACK ZUM CAF

V Externes Feedback zum
CAF - Das CAF-Glitesiegel

Organisationen des 6ffentlichen Sektors, die das CAF-Modell umgesetzt haben, kénnen
sich innerhalb von 6 bis 12 Monaten im Anschluss an die CAF-Selbstbewertung und den
fertigen CAF-Selbstbewertungsbericht um das CAF-Gutesiegel (,Effective CAF User")

bewerben.

Das externe Feedback-Verfahren fiir CAF soll Folgendes erfiillen:

+ Die Qualitat der CAF-Umsetzung und die Auswirkung auf die Organisation unter-
stltzen.

+ Ermitteln, ob die Organisation die Werte des Total Quality Management infolge
der CAF-Anwendung integriert hat.

+ Innerhalb der Organisation die Begeisterung fiir kontinuierliche Verbesserungen
unterstiitzen und erneuern.

« ,Peer Reviews" und Benchlearning férdern sowie

« Organisationen belohnen, die sich auf den Weg der kontinuierlichen Verbesserung

begeben haben.
Hierfiir wurde das 3-Saulen-Modell entwickelt.

S&ule 1: Der Selbstbewertungsprozess
Die Qualitat der Selbstbewertung dient als Ausgangspunkt fir den Erfolg zukinftiger
Verbesserungen. In der ersten Séule fur das externe Feedback zu CAF wird die Qualit&t

des Selbstbewertungsprozesses analysiert.

S&ule 2: Der Verbesserungsprozess
In der zweiten Séaule fir das externe Feedback zu CAF werden die Planungsvorgange

und der Prozess fir die Umsetzung des CAF-Aktionsplans beleuchtet.

Séule 3: Die TQM-Reife der Organisation

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

Verbesserungsprozesses.

Externe CAF-Feedback-Expertinnen
Qualifizierte externe CAF-Feedback-Expertinnen sind als Bewerterlnnen eingesetzt.

Sie analysieren die vorgelegten Dokumente der/des Antragstellerin, befragen relevante
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Stakeholder/Interessengruppen bei der CAF-Umsetzung und fiihren Ortsbesuche durch.

Auf Grundlage der gesammelten Erkenntnisse wird das Feedback formuliert und eine

Entscheidung zur Erteilung des CAF-Glitesiegels getroffen. Dies sind die Hauptaufgaben

der externen CAF-Feedback-Expertinnen:

*  Analyse der CAF-Umsetzung der Exzellenzgrundsétze in der Organisation,

* Feedback und Empfehlungen zur CAF-Umsetzung,

+ innerhalb der Organisation die Begeisterung fiir CAF unterstitzen und erneuern.
Um als externe CAF-Feedback-Expertlnnen eingesetzt zu werden, missen

Bewerberlnnen an nationalen oder européischen Schulungsprogrammen teilnehmen.

Wer mehr (ber das externe Feedback-Verfahren und seine Leitli-
nien erfahren méchte, erhdlt Informationen auf der CAF-Website unter

https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/ sowie www.caf-zentrum.at.

Die Leitlinien garantieren organisierte Bewertungsprozesse und einen einheitlichen

europadischen Standard bei der Vergabe des CAF-Gitesiegels.
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AF-GLOSSAR

VI CAF-GLOSSAR

A

Agilitat

Agilitdt bezeichnet die ,Fahigkeit einer Organisation, schnell auf Verdnderungen ein-
zugehen und die eigene Organisation rasch auf diese neuen Herausforderungen aus-
zurichten. In der Praxis bedeutet dies eine schnelle Anpassung an wirtschaftliche und
6kologische Verénderungen in produktiver und effizienter Art und Weise. Die Fahigkeit
|&sst sich durch innovative Scrum-, Kanban-, Lean- und Designmethoden und ein ,agi-
les Mindset* auf Fihrungs- und Mitarbeiterlnnenebene erreichen bzw. durch gezielte

SchulungsmaBnahmen férdern.

Aktionsplan
Ein Plan fur die Umsetzung der VerbesserungsmaBnahmen. Er beschreibt die jeweilige
MaBnahme, die Zustandigkeiten, Ziele (z. B. Zielvorgaben und Fristen) und die erforder-

lichen Ressourcen (z. B. Personaleinsatz, Geld).

Audit

Ein Audit ist eine unabhéngige Bewertung und Uberpriifung der Aktivititen einer Orga-

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

operatives Audit, IT-Audit, Normenkontroll- oder Verfahrensaudit, Management-Audit.

Es lassen sich drei Ebenen von Auditierungsverfahren unterscheiden:

* Internes Audit durch das Management.

* Internes Audit durch eine unabh&ngige Organisationseinheit. Diese kann neben
der Einhaltung bestimmter Standards und Regelungen auch die Effektivitat des
internen Managements der Organisation Uberprifen.

+ Externes Audit durch eine unabhéngige, auBerhalb der Organisation angesiedelte
Stelle.

Auswirkungen (Impact)
Die Wirkungen und Folgen mdglicher und tats&chlicher Handlungen, Eingriffe oder MaB3-

nahmen des 6ffentlichen, privaten und dritten Sektors.

Automatisierung

Die Erwartungen der Biirgerlnnen an die 6ffentliche Verwaltung sind in Zeiten der Digita-
lisierung hoch. Sie verlangen Dienstleistungen, die jederzeit verfiigbar sind, die Anforde-
rungen des/der Einzelnen erfillen und schnell abgewickelt werden. Um die Erwartungen
der Birgerinnen zu erfiillen, ihren Zeitaufwand zu senken und die Bearbeitungsdauer

zu reduzieren, ist eine umfassende Automatisierung der Prozesse in der &ffentlichen
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Verwaltung eine unerléssliche Voraussetzung. AuBerdem ist eine Automatisierung die
Grundlage fiir den Ausbau der Digitalisierung.

Die Kernfrage, die sich bei der Automatisierung der éffentlichen Verwaltung
stellt ist, welche Dienstleistungen automatisch und ohne persénlichen Kontakt erbracht

werden kdnnen (z. B. Datenverarbeitung, automatisierte Antrége).

B

Barrierefreiheit
Barrierefreiheit bedeutet, dass der Zugang zu 6ffentlichen Organisationen, Gebduden,
Platzen, Arbeitsstatten, Freizeitangeboten usw. fir alle Personen ohne fremde Hilfe

gleichermaBen erfolgen kann.

Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) ist eine Methode, mit der anhand verschiedener quan-
titativer 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 (Mitarbeiterlnnenfiihrung), interne Prozesse, Kundlnnen, Finanzen.
Die Kennzahlen/Messwerte fiir jeden Aspekt stehen in Ursache-Wirkung-Beziehung zu-
einander (gute Kennzahlen/Messwerte bei den Ursachen fiihren zu guten Messwerten
bei den Ergebnissen). Diese Beziehungen beruhen auf Annahmen, die einer sténdigen
Uberwachung bediirfen.

Die BSC kann fiir das Management ein niitzliches Kommunikationsinstrument sein,
mit dem es die Mitarbeiterlnnen und andere Interessierte Giber den Umsetzungsstand
des Strategieplans informiert. Die Balanced Scorecard wird in Europa zunehmend auch
im dffentlichen Sektor genutzt. Fur die CAF-Selbstbewertung kann sie eine wichtige

Datenquelle sein.

Belege
Informationen, die eine Aussage oder eine Tatsache untermauern. Belege sind eine

wesentliche Grundlage fiir eine stichhaltige Schlussfolgerung oder fiir ein Urteil.

Benchlearning

In der 6ffentlichen Verwaltung Europas konzentriert sich das Benchmarking meist auf
das Lernen voneinander und wird deshalb haufig als ,,Benchlearning* bezeichnet. Das
Erlernen von Methoden, wie Organisationen sich durch den Austausch von Wissen und
Informationen oder gar von anderen Ressourcen verbessern kénnen, wird als wirksamer
Impuls fur Verdnderungen angesehen. Benchlearning mindert Risiken, ist effizient und

spart Zeit.
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Benchmarking

Ein Benchmark ist eine gemessene Leistung auf hohem Qualitatsniveau (auch als ,Klassen-
bester* bezeichnet, s. Best/Good/Inspiring Practice unten), eine BezugsgréBe oder ein
quantitativer Standard fir Vergleiche, ein Leistungsniveau, das fiir einen bestimmten Pro-
zess als Spitzenleistung anerkannt wird. Es gibt fur diesen Begriff zahlreiche Definitionen,
doch im Kern bedeutet er ,sich mit anderen zu vergleichen”. ,Ziel des Benchmarking ist
es, aus den Erkenntnissen der Vergleiche mit anderen Organisationen zu lernen” (Quelle:

European Benchmarking Code of Conduct/Européischer Benchmarking-Verhaltenskodex).

Beschwerdemanagement
Bezieht sich auf eine systematische Bearbeitung von Kundinnenbeschwerden. Ziele
des Beschwerdemanagements sind es, die Beziehungen zu Birgerlnnen/Kundlnnen zu

optimieren und die Qualitatssicherung zu gewahrleisten.

Best/Good/Inspiring Practice

Uberdurchschnittliche Leistungen, Methoden oder Vorgehensweisen, die zu auBerge-
wéhnlich guten Ergebnissen fihren. Mit ,Best Practice” werden Vorgehensweisen von
Organisationen bezeichnet, die aufgrund von Leistungsvergleichen (Benchmarking/
Benchlearning) als besonders innovativ und/oder interessant angesehen werden. Da
schwer zu definieren ist, was der beste erreichbare Zustand ist, ist der Begriff ,Good

Practice" oder ,Inspiring Practice" vorzuziehen.

Big Data

Daten gelten als Rohstoff des 21. Jahrhunderts. Wirtschaft und Staaten erhoffen sich
dadurch u.a. neue Impulse fiir Wirtschaftswachstum und einen Mehrwert fir die Ge-
sellschaft. Big Data lasst sich anhand von drei zentralen Punkten charakterisieren:
Datenmenge, Datenvielseitigkeit und Datengeschwindigkeit. Aufgrund der fortschrei-
tenden Digitalisierung in nahezu allen Bereichen der Gesellschaft nimmt der Umfang
von allgemein verfiigbaren Daten zu. Die Analyse von Big Data liefert vielschichtige
Einblicke und mégliche Trends, z. B. im Bereich &ffentliche Sicherheit, Dienstleistungen

von allgemeinem Interesse und im Bereich der Gesellschafts- und Innovationspolitik.

Bottom-up
Richtung, in der in einer Organisation beispielsweise Informationen oder Entscheidungen
weitergegeben werden: von der unteren zur oberen Ebene. Das Gegenteil ist Top-down

(von der oberen bis zur unteren Ebene).

Brainstorming
Wird als Instrument der Teamarbeit genutzt, um innerhalb kurzer Zeit und ohne jegliche
Einschrankung Ideen zu entwickeln. Als wichtigste Regel gilt dabei, dass in der Phase

der ,Ideenproduktion” keine Kritik geduBert wird.
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Biirgerin/Kundin

Der Begriff Biirgerin/KundIn umschreibt das komplexe Verhaltnis zwischen Verwaltung
und den Nutzerlnnen &éffentlicher Dienstleistungen und sé&mtlichen Mitgliedern der
Gesellschaft, die als Biirgerlnnen und Steuerzahlerinnen ein berechtigtes Interesse an

diesen Dienstleistungen und deren Ergebnissen haben.

Business Process Reengineering (BPR)/Neugestaltung von Geschéfts-
prozessen

Die Grundidee hinter BPR ist eine vollstdndige Neugestaltung eines Prozesses, um neue
Chancen zu nutzen, oder die Weichen fir einen wichtigen Weiterentwicklungsschritt
zu stellen. Sobald dieser neue Prozess umgesetzt wurde, kann die kontinuierliche Ver-

besserung dieses Prozesses fortgesetzt werden.

C

Change Management

Change Management (Veranderungsmanagement) bedeutet zum einen das AnstoBen
von Veranderungen in einer Organisation, die z. B. im Rahmen von Modernisierungs-
und Reformplénen notwendig werden. Zum anderen geht es darum, die Dynamik des
Verénderungsprozesses durch das Planen, Umsetzen und Férdern der Verdnderungen
gezielt zu steuern.

Ein effektives Change Management verlangt Flhrungsstérke, transparente
Kommunikation und klare Strukturen. Daher sind verschiedene Instrumente und Ansétze
erforderlich, um Verénderungsbestrebungen und die Umsetzung von Verdnderungszielen
anzuregen, z.B. Projektmanagement, Innovationszyklen, Einsatz von Change-Agents,
Benchmarking und Benchlearning, Pilotprojekte, Uberwachung, Berichte und Umsetzung
von PDCA.

Coaching

Coaching ist eine ziel- und |6sungsorientierte Beratungsform zur professionellen Unter-
stiitzung von Fachleuten und Fihrungskréaften. Ziel ist eine Weiterentwicklung der
Fiihrungskompetenzen und die Anpassung an geénderte Anforderungen. Coaching dient
vorrangig dazu, selbstbestimmte, realistische Ziele zu erreichen, die fir die Weiterent-
wicklung der gecoachten Person (z. B. Fiihrungskraft, Fachkraft) von Bedeutung sind.

Hauptaugenmerk liegt auf der Férderung von Selbstreflextion und Selbstbewusstsein.

Collaboration Tools
Collaboration Tools sind IT-basierte Werkzeuge mit deren Hilfe verschiedene Personen
gleichzeitig an einer gemeinsamen Aufgabe arbeiten und sich strukturiert austauschen

kénnen.
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Compliance

Unter dem Begriff wird im Allgemeinen die Einhaltung von Gesetzen, Regeln und spezi-
fischen Anforderungen verstanden. In einer privatwirtschaftlichen Umgebung wird dieser
Bereich der Einhaltung von Gesetzen, Vorschriften, Regeln und Richtlinien haufig als

.Corporate Compliance* bezeichnet.

Controlling
Controlling bezeichnet eine wichtige Funktion des Managementsystems mit seinen Kern-
aufgaben Planung, Anleitung und Kontrolle von Organisationsbereichen. In der Praxis
unterscheidet man zwischen operativem Controlling und strategischem Controlling.
Durch das operative Controlling erfolgt das Management des Haushalts und
der offentlichen Leistungen, damit gewahrleistet ist, dass die 6ffentliche Organisation
wirtschaftlich erfolgreich arbeitet. Im strategischen Controlling erfolgt die Analyse der
politischen, rechtlichen, demographischen, technischen, gesellschaftlichen, kologischen
und sonstigen Rahmenbedingungen, damit die éffentliche Organisation gewahrleisten
kann, dass ihre Produkte/Dienstleistungen und Leistungsergebnisse die Anforderungen

erfillen sowie auf Verdnderungen der Nachfrage entsprechend eingehen kénnen.

Corporate Social Responsibility

Unter dem Begriff versteht man die Selbstverpflichtung privatwirtschaftlicher und
6ffentlicher Organisationen, gemeinsam mit den Mitarbeiterlnnen, deren Angehérigen,
Gemeinschaften vor Ort und der Gesellschaft zu einer nachhaltigen Entwicklung und
somit zu einer hdheren Lebensqualitét beizutragen. Ziel ist es, fur die Organisation und

die Gesellschaft insgesamt gleichermaBen Vorteile zu schaffen.

Crowdfunding
Nutzung einer Plattform, tber die (in der Regel Gber das Internet) finanzielle Mittel fur
ein Projekt oder Vorhaben innerhalb einer groBen Personengruppe gesammelt werden,

wobei die einzelnen Personen meist nur geringe Summen beitragen.

Cybersicherheit

Schutz von Systemen, die mit dem Internet verbunden sind. Dies umfasst den Schutz
von Hardware, Software und Daten vor Cyberangriffen als auch die physische Sicherheit
von IT-Infrastruktur. MaBnahmen zur Cybersicherheit werden von Unternehmen und
6ffentlichen Verwaltungen eingesetzt, um unberechtigte Zugriffe auf Rechenzentren

oder andere computergestiitzte Systeme zu verhindern.
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D

Data Analytics
Data Analytics beschreibt die Tatigkeit, aus einer Fille an Informationen Erkenntnisse
und Zusammenhange herauszufiltern, um daraus entscheidungsrelevante Informationen

Zu gewinnen.

Datensicherheit

Datensicherheit bezeichnet die Einflussmdglichkeit einer Organisation oder einer Ein-
zelperson, ob Daten in einem Computersystem mit Dritten geteilt werden dirfen oder
nicht. Datensicherheit hat das technische Ziel, Daten jeglicher Art in ausreichendem

MaBe gegen Verlust, Manipulation und andere Bedrohungen zu sichern.

Datenschutz
Der Prozess, mit dem Datenschutzrisiken firr Einzelpersonen bei der Datenverarbeitung
erkannt und minimiert werden, muss sorgféltig bewertet werden. Um die Einhaltung
der neuen Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) innerhalb der Européischen Union zu
gewabhrleisten, ist eine Datenschutz-Folgeabschatzung zu empfehlen, bei der die Risiken
fur Einzelpersonen erkannt und bewertet werden.

Ein/e Datenschutzbeauftragte/r (DSB) erfiillt Sicherheitsaufgaben, die von der
Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) vorgeschrieben sind. Datenschutzbeauftragte
sind fur die Datenschutzstrategie der Organisation und ihre Umsetzung verantwortlich,

damit die Einhaltung der Vorgaben laut DSGVO gewébhrleistet ist.

Digitalisierung/digitale Transformation
Im technischen Sinne beschreibt die Digitalisierung den Prozess der Umwandlung ana-
loger Informationen in digitale, computerlesbare Daten. Vor dem Hintergrund rasanter
Entwicklungen im Bereich Computertechnologie, Internet und soziale Medien veréndert
die Digitalisierung die gesamte Gesellschaft, Unternehmen und &ffentliche Dienstleis-
tungen auf zahllosen Gebieten. Organisationen des 6ffentlichen Sektors missen ihre
Mitarbeiterlnnen darauf vorbereiten, die Vorziige der Digitalisierung bei der Lésung
von Problemen und bei der Ermittlung effektiverer Wege zur Erbringung von Dienst-
leistungen zu nutzen. Zu den MaBnahmen in diesem Bereich z&dhlen u.a. die Festlegung
einer Digitalisierungsstrategie, Schulungen, Leitlinien zum Datenschutz, Benennung von
Datenschutzbeauftragten uv.m.

Digitale Kompetenzen beziehen sich auf die souveréne und kritische Nutzung aller
Digitaltechnologien zur Information, Kommunikation und Behebung einfacher Probleme.

Mit dem Begriff der digitalen Transformation und Innovation wird ein Prozess
zur Einbindung digitaler Instrumente und Methoden in die Organisation bezeichnet.
Herkémmlicherweise wurde der digitale Faktor bei diesen bisher nicht beriicksichtigt
oder sie haben nicht mit der Entwicklung von Digitaltechnologien schrittgehalten. In

der Praxis muss bei der digitalen Transformation im éffentlichen Sektor auch der 6ffent-
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liche Zweck sowie zuséatzliche Faktoren berticksichtigt werden wie z. B. Eigentum und
Einbindung éffentlicher Daten (vor allem Personendaten), Datensicherheit und -schutz,

Erreichbarkeit digitaler Dienstleistungen fiir jede/n und &ffentliche Digitalkompetenz.

DSGVO

Die Abkiirzung DSGVO steht fir die Datenschutzgrundverordnung. Die DSGVO trat 2018
in Kraft und soll die Gesetze zum Schutz personenbezogener Daten von Einzelpersonen
auf den neuesten Stand bringen. Die DSGVO ist der neue Rahmen fir Datenschutz-

gesetze in Europa.

E

Effektivitat
»Die richtigen Dinge tun.” Die Effektivitat ist das Verhéltnis zwischen einem festgelegten

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

Effizienz

»Die Dinge richtig tun.” Effizienz ist ein MaB fur die Wirtschaftlichkeit: Output im Verhalt-
nis zum Input oder zu den Kosten. Effizienz und Produktivitat kénnen synonym verwendet
werden. Zur Bestimmung der Produktivitat wird entweder der Input aller Produktions-
faktoren (Gesamtproduktivitéat) oder ein spezifischer Faktor (Arbeitsproduktivitat oder
Kapitalproduktivitat) beriicksichtigt.

Erreichbarkeit (Accessibility)

Die Erreichbarkeit/Zugénglichkeit éffentlicher Einrichtungen ist eine wesentliche Voraus-
setzung fiir einen allgemeinen Zugang zu hochwertigen &ffentlichen Dienstleistungen.
Gut erreichbare Organisationen zeichnen sich durch folgende Aspekte aus: Erreichbar-
keit mit &ffentlichen Verkehrsmitteln, barrierefreier Zugang, transparente Offnungs- und
Wartezeiten, Biirgerservicezentren und One-Stop-Shops, einfache Sprache und versténd-
liche Informationen etc. Hierzu z&hlt auch die digitale Erreichbarkeit, z.B. barrierefreie

Websites, Apps etc.

EFQM
European Foundation for Quality Management (Europédische Stiftung fur Qualitats-

management).

E-Government

Die Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) in der éffentlichen
Verwaltung trégt in Kombination mit der Organisationsentwicklung und der Entwicklung
neuer Fahigkeiten zur Verbesserung &ffentlicher Dienstleistungen und demokratischer

Prozesse bei und stérkt so die Unterstitzung fur die éffentliche Verwaltung insgesamt.
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E-Government wird als wirksamer Faktor fir die bessere und effizientere Gestaltung der
dffentlichen Verwaltung betrachtet. Es kann die Entwicklung und Umsetzung ffentlicher
Programme férdern und mit widerspriichlichen Erwartungen umgehen (z. B. mehr und

bessere Dienstleistungen erbringen, dabei aber weniger Ressourcen einsetzen).

E-Learning
E-Learning bezieht sich auf alle Formen des Lernens mit elektronischen oder digitalen
Medien zur Prasentation und Vermittlung von Lerninhalten und zur Unterstitzung der

Kommunikation und Interaktion zwischen Personen.

Empowerment (Starkung der Eigenverantwortung)

Beim Empowerment wird einer Person oder Gruppe mehr Einfluss auf die Entscheidungs-
findung gegeben. Dabei kann es sich um Biirgerlnnen oder Mitarbeiterlnnen handeln,
die einzeln oder als Gruppe einbezogen werden und denen ein gewisser Grad an Eigen-

standigkeit in ihren Handlungen/Entscheidungen zugestanden wird.

Ergebnis (Output)

Das unmittelbare Ergebnis oder die unmittelbaren Ergebnisse eines Prozesses. Es werden
Zwischen- und Endprodukte unterschieden: Teilprodukte sind Ergebnisse von Teilpro-
zessen, die in den nachfolgenden Teilprozess tbertragen werden, innerhalb der eigenen
Organisationseinheit oder einer anderen. Im letzten Teilprozess wird dem Empfénger
das Endprodukt zur Verfigung gestellt. Der Empféanger kann innerhalb oder auBerhalb

der Organisation angesiedelt sein.

Erhebung
Sammlung von Daten tiber Meinungen, Haltungen oder das Wissen von Einzelpersonen

oder Gruppen. Oft umfasst die Erhebung einen Querschnitt der Gesamtbevélkerung.

Erreichbarkeit

Die Erreichbarkeit 6ffentlicher Einrichtungen ist eine wesentliche Voraussetzung fir einen
allgemeinen Zugang zu hochwertigen &ffentlichen Dienstleistungen. Gut erreichbare
Organisationen zeichnen sich durch folgende Aspekte aus: Erreichbarkeit mit éffentlichen
Verkehrsmitteln, barrierefreier Zugang, transparente Offnungs- und Wartezeiten, Biirger-
servicezentren und One-Stop-Shops, einfache Sprache und versténdliche Informationen

etc. Hierzu z&hlt auch die digitale Erreichbarkeit, z. B. barrierefreie Websites, Apps etc.

Ethik

Im 6ffentlichen Sektor kann Ethik als die Summe der gemeinsamen Werte und Normen
definiert werden, welchen sich die Bediensteten in der Erfiillung ihrer Aufgaben ver-
pflichtet fihlen. Die moralische Komponente dieser Werte und Normen, die entweder
ausdrucklich festgelegt oder impliziert ist, bezieht sich auf das, was als richtiges oder

falsches, gutes oder schlechtes Verhalten angesehen wird. Wahrend die Werte als
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allgemeine moralische Prinzipien dienen, kénnen Normen auch festlegen, was in einer

bestimmten Situation rechtlich und moralisch richtig ist.

E-Tool (elektronisches Instrument)
Als E-Tool werden computer- oder internetbasierte Instrumente bezeichnet, die eine

Aufgabe erleichtern, beschleunigen oder effizienter gestalten.

Evaluierung
Bewertung, ob MaBnahmen die gewiinschte Wirkung hatten und ob durch andere MaB3-

nahmen ein besseres Ergebnis zu geringeren Kosten hétte erzielt werden kénnen.

Exzellenz

Herausragend gute Praxis im Hinblick auf die Fiihrung einer Organisation und das
Erreichen von Ergebnissen. Exzellenz beruht auf einer Reihe grundlegender Anséatze
des Total Quality Management, die von der EFQM (Européischen Stiftung fir Quali-
tatsmanagement) als ,Grundkonzepte der Exzellenz* wie folgt beschrieben wurden:
Ergebnisorientierung, Ausrichtung auf Kundinnen, Fihrung und Zielkonsequenz, Ma-
nagement mittels Prozessen und Fakten, Mitarbeiterinnenentwicklung und -beteiligung,
kontinuierliches Lernen, Innovation, Verbesserung, Entwicklung von Partnerschaften und

soziale Verantwortung.

F

Flexible Denkmuster
Ein ,flexibles Denkmuster” oder ,agiles Mindset" unterstiitzt dabei, Verdnderungen zu
verstehen, die sich u.a. aus der Digitalisierung ergeben und diesbeziiglich MaBnahmen
ergreifen. Die wichtigsten Elemente eines agilen Mindsets sind:
* Fehler werden verstanden und als Chance zum Lernen begriffen.
* Perfektion wird nicht von Anfang an erwartet.
« Der KundInnennutzen steht im Mittelpunkt.
+  Kooperatives Lernen mit dem/r Kunden/-in ist Teil des Ansatzes.

Ein agiles Mindset ist zum einen eine Frage der Einstellung, zum anderen ein
innovativer Ansatz zum Vorantreiben der Reform &ffentlicher Verwaltungen im Zeitalter

der Digitalisierung.

Follow-up

Kommt es nach einer Selbstbewertung zu VerdnderungsmaBnahmen in einer Organisation,
soll durch ein Follow-up untersucht werden, inwieweit die Ziele erreicht wurden. Infolge
der Analyse kénnen neue Initiativen entwickelt sowie Strategien und die Planung an

veranderte Bedingungen angepasst werden.
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Frist

Zeitraum, innerhalb dessen MaBnahmen gesetzt und Ergebnisse erzielt werden sollen.
kurzfristig

Ublicherweise kiirzer als ein Jahr.

mittelfristig

Ublicherweise zwischen einem und fiinf Jahren.

langfristig

Ublicherweise langer als funf Jahre.

Fiihrung (Leadership)

Was Fithrungskréfte tun, um die Mission und die Vision ihrer Organisation zu entwickeln
und dafiir zu sorgen, dass diese umgesetzt werden; wie sie jene Werte entwickeln, die
den langfristigen Erfolg sichern und wie sie diese durch geeignete MaBnahmen und
Verhaltensweisen umsetzen; wie sie persdnlich dafiir Sorge tragen, dass das Manage-
mentsystem entwickelt, umgesetzt und tGberpriift wird und dass sich die Organisation

dauerhaft mit Verdnderung und Innovation auseinandersetzt.

Flihrungskréafte (Leaders)

Ublicherweise verbinden wir mit dem Begriff ,Fiihrungskrafte* die fir die Organisation
verantwortlichen Personen. Er kann sich jedoch auch auf Menschen beziehen, die dank
ihrer Kompetenz auf einem bestimmten Gebiet von anderen als Vorbilder angesehen

werden.

Fihrungskultur (Leadership Culture)

Fuhrungskréfte spielen eine wichtige Rolle beim Aufbau einer Innovationskultur in der
Organisation. Indem sie gegenseitiges Vertrauen und Offenheit férdern, kénnen sie als
Trainerlnnen und Mentorlnnen fiir Mitarbeiterinnen agieren und als Vorbild dienen. Durch
ihre Haltung erzeugen sie Vertrauen in ihre Fiihrungsaufgaben und Begeisterung fur die

Mission, die Vision und die strategischen Ziele der Organisation.

G

Geb&dudemanagement (Facility Management)

Bezieht sich auf die Verwaltung von Geb&uden und ihren technischen Einrichtungen.
Offentliche Geb&ude und sonstige Immobilien und Betriebsablaufe werden in der Gesamt-
heit im Rahmen des Gebdudemanagements betrachtet. Ziel der koordinierten Abwicklung
von Prozessen ist die permanente Absenkung von Betriebs- und Managementkosten, eine
flexiblere Gestaltung der Fixkosten, die Gewahrleistung der technischen Bereitschaft

der Anlage sowie der langfristige Erhalt des Wertes von Geb&uden und Anlagen.
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Governance

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

.Good Governance” legt einen Schwerpunkt auf moderne Steuerung, Einbe-
ziehung, Transparenz sowie die Versorgung aller Birgerlnnen mit den notwendigen
6ffentlichen Gitern und Dienstleistungen. Die Européische Union hat bereits in ihrem
WeiBbuch ,Européisches Regieren* aus dem Jahr 2001 als Konkretisierung von ,,Good
Governance" folgende generelle Grundséatze fiir ein gutes Regieren benannt: Offenheit,

Partizipation, Verantwortlichkeit, Effektivitdt und Koh&renz.

H

Haushalts-/Finanztransparenz

Der Grundgedanke hinter der Offenlegung von Budgets verfolgt das Ziel, Informationen
zu 6ffentlichen Haushalten (iber das Internet umfassend, versténdlich, nachvollziehbar
und frei zugénglich zu machen. Um eine héhere Haushalts-/Finanztransparenz zu er-
reichen, werden Haushaltsdokumente, Initiativen zu 6ffentlich zug&nglichen Haushalten

(www.offenerhaushalt.at, openspending.org), Netzwerkinitiativen und eine ansprechende

Visualisierung von Finanzdaten verdffentlicht und eine Einbindung der Birgerlnnen in
den Haushaltsplanungsprozess vorgesehen (informieren, kommentieren, besprechen,

beteiligen).

Indikatoren
MessgréBen, die etwas aufzeigen, beispielsweise die Wirkung einer MaBnahme abbilden.
Leistungsindikatoren sind operative MessgréBen, die in der &ffentlichen Ver-
waltung mit dem Ziel angewandt werden, zu tberpriifen, zu verstehen, vorherzusagen
und zu verbessern, was wir tun, wie die Organisation handelt und welche Ergebnisse sie
dabei erzielt. Es werden mehrere Begriffe verwendet, um MessgréBen von Leistungen
in Organisationen zu bezeichnen: Ergebnisse, Kennzahlen, Indikatoren, Parameter. Es
sollte zumindest die Leistung jener Prozesse gemessen werden, die entscheidend fiir
die Erbringung der gewiinschten Ergebnisse sind.
Die wichtigsten Leistungsindikatoren messen die kritischen Parameter, im

Wesentlichen die Leistungen, die in den Themenfeldern 4 und 5 des CAF beschrieben
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sind. Sie beeinflussen mit gréBter Wahrscheinlichkeit die Effektivitdt und Effizienz der

wichtigsten Ergebnisse.

Informationen
Informationen sind eine Sammlung aussagekréftiger Daten; es sind Daten, die einen Sinn
ergeben. Man kann Informationen auch als ,liber eine Sache oder Person bereitgestellte

oder in Erfahrung gebrachte Fakten“ definieren.

Inklusion

Die Organisation erkennt jeden Menschen ungeachtet von Herkunft, Behinderung, se-
xueller Orientierung oder Alter als gleichwertigen Teil der Gesellschaft an. Sie erkennt
an, dass die Gesellschaft insgesamt von der Vielfalt ihrer Einzelpersonen profitiert und
bindet den Schutz von Diskriminierung und Gleichheitswerte in die Organisationskultur
und -dienstleistungen ein. Organisationen des 6ffentlichen Sektors haben Vorbildfunktion

bei der Gestaltung einer inklusiven Gesellschaft.

Innovation

Innovation entsteht, wenn gute Ideen in neue Dienstleistungen, Prozesse, Instrumente,
Systeme 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 erfiillt wird, oder wenn die Organisation ihren KundInnen

eine neue Dienstleistung auf neuem Wege anbietet.

Innovationskultur

In einer Organisation des &ffentlichen Sektors zeichnet sich Innovationskultur durch
verschiedene Werte aus: Eigenverantwortlichkeit, konstante Ausrichtung auf die Kunden-
erwartungen und Bedirfnisse, Offenheit, Infragestellen eingefahrener Handlungsmuster,
Vielfalt, gegenseitige Wertschatzung, Ergebnisorientierung und vieles mehr. In diesem
Zusammenhang kann eine organisationsiibergreifende Kooperation neue Perspektiven
erdffnen und wichtige Lernprozesse anstoBBen. Die Fiihrung spielt eine entscheidende

Rolle beim Aufbau einer Innovationskultur in der Organisation.

Input
Jede Art von Ressourcen (z. B. Information, Wissen, Material), die in die Leistungser-

stellung einflieBen.

Integritat

Unter dem Begriff ist die laufende Aufrechterhaltung eines persdnlichen Wertsystems
und persénlicher Ideale zu verstehen sowie damit in Einklang stehend AuBerungen und
Handlungen. Damit das Image &ffentlicher Einrichtungen keinen Schaden nimmt, muss
gewsdhrleistet sein, dass ihre Mitarbeiterlnnen nach bestem Wissen und Gewissen

handeln. Vor diesem Hintergrund haben Organisationen des &ffentlichen Sektors Ver-
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haltenskodizes fiir Mitarbeiterlnnen verfasst, in denen u.a. Leitlinien zum Verhalten in

bestimmten Situationen enthalten sind.

Interessengruppen

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, Biirgerlnnen/KundIn-
nen, MitarbeiterInnen der Organisation, Partnerlnnen. Beispiele fir Interessengruppen
sind: politische Entscheidungstrégerinnen, Biirgerinnengruppen, Mitarbeiterinnen, die

Gesellschaft, Aufsichtsbehérden, Medien, Partnerlnnen, Regierungsorganisationen usw.

Interessenkonflikt

Ein Interessenkonflikt im &ffentlichen Sektor besteht im Falle einer Unvereinbarkeit
zwischen einem 6ffentlichen Amt und dem privaten Interesse von Bediensteten, wobei
das private Interesse die Austibung ihres &ffentlichen Amtes auf unzuldssige Weise beein-
trachtigen kénnte (z. B. Nebenbesch&ftigung, mdgliche Voreingenommenheit, Annehmen
von Geschenken). Auch wenn kein Beweismaterial fur unzulassiges Handeln vorliegt, so
kann eine Unvereinbarkeit den Anschein eines solchen erwecken, was wiederum das

Vertrauen in die Fahigkeit der Person zu rechtm&Bigem Handeln beeintrachtigen kann.

ISO
Die Internationale Organisation fiir Normung (ISO) ist ein globales Netzwerk, das den
Bedarf an Normen seitens der Wirtschaft, des Staates und der Gesellschaft erhebt,
diese partnerschaftlich mit den betroffenen Sektoren entwickelt, sie in transparenten
Verfahren, in welche die nationalen Beitrage einflieBen, fir verbindlich erklart und sie
zur weltweiten Umsetzung freigibt.

ISO-Normen spezifizieren die Erfordernisse fiir modernste Produkte, Dienstleis-
tungen, Prozesse, Materialien und Systeme sowie fiir die Beurteilung der Einhaltung der

Normen und fir die Praxis der Unternehmensfiihrung und Organisation.

K

Kompetenzen
Kompetenzen umfassen Wissen, Fertigkeiten und persénliche Werthaltungen, die Einzelne
am Arbeitsplatz nutzen. Wenn eine Person eine Aufgabe erfolgreich ausfiihren kann, so

wird sie als kompetent betrachtet.

Konsens
Bei diesem Begriff geht es um das Erreichen eines Einvernehmens. Im CAF-Prozess wird
der Konsens in der Regel nach der individuellen Bewertung erzielt, indem die Bewerter-

Innen ihre Bewertungen miteinander vergleichen und diskutieren. Dieser Prozess endet
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meist damit, dass sich die BewerterInnen auf eine gemeinsame Punktebewertung und

Gesamteinschatzung der Organisation einigen.

Konsens- oder Selbstbewertungsbericht

Ein Bericht, in dem die Ergebnisse der Selbstbewertung dargestellt werden. Dieser Bericht
muss auch eine Beschreibung der Stérken und Verbesserungsbereiche der Organisation
enthalten. Ferner kdnnen in einem solchen Bericht (optionale) Verbesserungsvorschlage

fur einige Schlisselprojekte enthalten sein.

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
Die laufende Verbesserung von Prozessen in Bezug auf Qualitat, Wirtschaftlichkeit und
Durchlaufzeiten. Die Beteiligung aller Interessengruppen einer Organisation gilt als

Grundvoraussetzung fir einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess.

Konzeptionelles Denken (Design Thinking)

Bezieht sich auf kognitive, strategische und praktische Prozesse, in deren Verlauf Kon-
zepte (Vorschldge fur neue Produkte, Geb&ude, Maschinen etc.) von Planerlnnen und
Konzeptionsteams ausgearbeitet werden. Konzeptionelles Denken soll den 6ffentlichen
Sektor dabei unterstiitzen, praktische und innovative Lésungen fur alltagliche Probleme

auszuarbeiten.

Kostenrechnung (Cost Accounting)

Ein zentraler Bereich der internen Buchfiihrung, in dem Kosten aufgezeichnet, einzelnen
Budgetposten zugewiesen (beispielsweise fiir Dienstleistungen und Produkte) und fir
besondere Zwecke ausgewertet werden. Kostenrechnungssysteme zeigen auf, zu welchen
Kosten éffentliche Dienstleistungen erbracht werden. Die Ergebnisse der Kostenrechnung

kénnen wertvolle Einblicke fur die Systeme zur Leistungsmessung liefern.

Kritischer Erfolgsfaktor

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

entscheidend bestimmen.

Kiinstliche Intelligenz (KI)

Hiermit wird die Fahigkeit eines Computerprogramms beschrieben, das denken kann
und lernféhig ist. Auch das Forschungsgebiet fur ,smarte* Computer wird hierunter ver-
standen. Ein KI-System kann auBerdem Wissen erwerben, darstellen und steuern. Diese
Steuerung betrifft die F&higkeit, neues Wissen aus vorhandenem ab- oder herzuleiten und

Darstellungs- und Steuerungsmethoden zu verwenden, um komplexe Probleme zu l6sen.
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L

Langfristige Nutzungsstrategie
Offentliche Gebaude werden in aller Regel lange genutzt. Daher kann nur die Betrachtung
Uber die gesamte Nutzungsdauer vom Baubeginn bis zum Abriss Informationen tber die
tatséchliche Qualitat eines Geb&udes liefern. Alle Phasen der Nutzungsdauer eines Ge-
b&udes mussen mit Blick auf unterschiedliche Nachhaltigkeitsaspekte hin analysiert und
optimiert werden. Ziel soll eine hohe Gebaudequalitdt mit moglichst geringen Auswirkungen
auf die Umwelt sein (z. B. nachhaltiger Bau, Nutzung erneuerbare Energietréger, technische
Ausstattung einschlieBlich sicherer Wiederverwendung, Recycling oder Entsorgung).

Fur eine langfristige Nutzungsstrategie ist ein integriertes System zum Ge-
bdudemanagement unerlasslich. Ein integriertes Gebdudemanagement beriicksichtigt

kommerzielle, technische und &kologische Aspekte der Gebaudeverwaltung.

Lean-Methode

Die Lean-Methode zeichnet sich durch eine konstante Ausrichtung an Kundlinnenanfor-
derungen und MaBnahmen zur Kostensenkung aus. Das Lean Management zielt auf die
Ausarbeitung einer prozessorientierten Organisationsgestaltung bei gréBtméglicher
Effizienz und eindeutig definierten Prozessen ab. Verantwortlichkeiten und Kommuni-
kationswege sollten logisch aufgebaut sein und die beiden wichtigsten Aspekte des
Lean Managements (Kundlnnenfokus und Kostensenkung) integrieren. Diese beiden
Hauptaspekte kdnnen sich sowohl auf interne als auch auf organisationsiibergreifende

Prozesse und Strukturen beziehen.

Leistung (Performance)
MaB fiir das, was eine Einzelperson, ein Team, eine Organisation oder ein Prozess bewirkt

(siehe auch ,Indikatoren®).

Leistungsbeurteilung/Mitarbeiterinnengespréche

Die Leistungsbeurteilung ist im Fihrungszusammenhang zu verstehen. In der Regel
umfasst das Filhrungssystem einer Organisation auch die Beurteilung der Leistungen,
die Mitarbeiterlnnen in ihrer Funktion erbringen. So kann sowohl die Leistung der ein-
zelnen Abteilungen als auch die der Gesamtorganisation — als Summe der individuellen
Leistungen — Gberprift werden.

Das Mitarbeiterlnnengesprach, das die direkten Vorgesetzten mit jedem/r ihrer
Mitarbeiterlnnen fiihren, stellt die am haufigsten angewandte Beurteilungsmethode
dar. Uber die Leistungsbeurteilung hinaus kénnen in diesen Gesprachen auch andere
Aspekte des Arbeitsverhéltnisses thematisiert werden, beispielsweise die Einschatzung
des Niveaus einschlagiger Fachkenntnisse und Kompetenzen sowie die Ermittlung des
Schulungsbedarfs. So wird im Rahmen von TQM der PDCA-Zyklus der kontinuierlichen
Verbesserung auf der Ebene der einzelnen Mitarbeiterinnen angewandt: die Aufgaben fur

das kommende Jahr planen (PLAN), die Aufgaben ausfiihren (DO), die erbrachte Leistung
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wéhrend des Beurteilungsgespraches tiberpriifen (CHECK) und fir das kommende Jahr

anpassen (ACT): Ziele, Mittel und Kompetenzen. Es gibt mehrere Méglichkeiten, um die

Objektivitat der Leistungsbeurteilung zu erhdhen:

*  Fuhrungskraftefeedback: Die Beurteilung von Filhrungskraften durch deren
Mitarbeiterlnnen.

+ Die 360°-Beurteilung: dabei werden Fiihrungskréfte aus verschiedenen Perspek-
tiven beurteilt: von der obersten Filhrungsebene, den Kolleglnnen auf gleicher

Ebene, von Mitarbeiterlnnen und Kundlnnen.

Leistungsbudgetplanung (Performance Budgeting)

Als Leistungsbudget wird eine Finanzplanung bezeichnet, die die eingesetzten Mittel
und das Ergebnis von Dienstleistungen fir jede Organisationseinheit darstellt. Ziel ist es,
die relative Leistung anhand der erreichten Ziele fiir spezifische Ergebnisse zu ermitteln
und zu bewerten. Dieser Budgetplanungstyp wird h&ufig von Verwaltungseinheiten und
nachgeordneten bzw. ausgegliederten Dienststellen verwendet, um den Zusammenhang
zwischen eingesetzten Steuergeldern und Dienstleistungen auf Bundes-, Landes- oder

Kommunalebene aufzuzeigen.

Leistungsmanagement (Performance Management)

Ein auf Vereinbarungen basierendes, interaktives Modell zur Steuerung der Leistungser-
bringung. Im Kern geht es um die Fahigkeit der Akteure, ein angemessenes Gleichgewicht
zwischen den verfiigbaren Ressourcen und den damit zu erreichenden Ergebnissen zu
erzielen. Der Grundgedanke des Leistungsmanagements ist es, einen méglichst guten
Ausgleich zwischen Ressourcen und Zielen einerseits sowie Effizienz und weiteren
Qualitdtsmerkmalen andererseits zu finden, um sicherzustellen, dass die gewiinschten

Wirkungen kostenglinstig erreicht werden.

Lern- und Kooperationsnetzwerke
Diese Netzwerke kdnnen auf interne oder externe Anregung eingerichtet werden, um
Mitarbeiterlnnen zum Austausch von Wissen und Best Practices zusammenzubringen

oder Innovationen bei Produkten/Dienstleistungen zu erarbeiten.

Lernen

Das Erwerben und Verstehen von Wissen und Informationen, welches zu Verbesserungen
und Verénderungen fihren kann. Als Beispiel fur Lernaktivitdten 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 sowie die Weiterentwicklung von Fahigkeiten in der Praxis.

Lernumfeld

Das ,Klima“ innerhalb von Teams, in dem Lernen durch den Erwerb von Féhigkeiten, den
Austausch von Wissen und Erfahrungen und durch einen Dialog tiber nachahmenswerte

Best-Practice-Beispiele stattfindet.
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Lernende Organisation

Eine Organisation, in der Menschen kontinuierlich ihre Fahigkeit erweitern, die ge-
wiinschten Ergebnisse zu erzielen, die neue, ganzheitliche Denkmuster férdert, die
dem gemeinsamen Willen zur Verédnderung Raum gibt und wo alle Beschéftigten in der
gesamten Organisation kontinuierlich lernen.

Training-on-the-job

Hierbei handelt es sich um eine Schulungsform, die am Arbeitsplatz erbracht wird. Meist
stehen Kolleglnnen oder Vorgesetzte mit mehr Erfahrung zur Seite, die den Mitarbei-
terlnnen Sachverhalte zeigen oder erkléren. Die Arbeit wird unter Aufsicht ausgefihrt.
Dem Feedback kommt hierfiir eine besondere Bedeutung zu. Coaching, Arbeitsplatz-
rotation und Teilnahme an besonderen Projekten sind klassische Gelegenheiten fir ein

Training-on-the-job.

M

Management

Mit dem Begriff Management werden die Fiihrungsaufgaben in einer &ffentlichen Or-
ganisation beschrieben (z. B. Abteilungsleitung, Amtsleitung). AuBerdem bezeichnet er
eine Person, die diese Funktionen erbringt und tiber die nétigen Managementféhigkeiten
verfiigt. Zu den typischen Aufgaben des Managements gehéren Planung, Organisation,
Fuhrung und Erfolgskontrolle. Im Gegensatz zur Fiihrung bearbeitet das Management
den strukturellen Rahmen zur Verwaltung einer Organisation (Planung, Zielsetzung und
-erreichung, Erfolgskontrolle, Mittelzuweisung etc.), wéhrend die Fiihrung den Fokus auf

die persénliche Fiihrung von Menschen legt.

Management-Informationssystem

Stellt operative Informationen zur Steuerung der Organisation auf Grundlage standiger
Messungen zur Zielerreichung, der Risiken und der Qualitét zur Verfigung (z. B. Leis-
tungsdaten, Haushaltsdaten, Daten zu Ergebnissen und Wirkungen). Auf Grundlage
dieser Informationen kénnen Analysen durchgefiihrt, Probleme behoben und strategische
Entscheidungen getroffen werden. Management-Informationssysteme sammeln interne

und externe Daten und bereiten sie fir Management-Entscheidungen auf.

Mentorinnen

Sie werden fur die Entwicklung von Mitarbeiterlnnen eingesetzt, wofir eine Vertrau-
ensperson (die/der Mentorln) ihr Wissen einer anderen Person in Form von Anleitung,
Ermutigung und Hilfestellung weitergibt. Der Einsatz von MentorInnen hat das Ziel, die
Lernprozesse und Entwicklung von Mitarbeiterlnnen zu férdern und ihr Potenzial zu
entdecken. Das Mentorlnnenkonzept eignet sich auch fiir neue Mitarbeiterlnnen auf der
Suche nach ihrer Rolle, zur Erkennung wichtiger Ansprechpartnerlnnen etc., damit der

Start in einer neuen Arbeitsumgebung gelingt.
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Mission/Auftragsformulierung

Eine Beschreibung dessen, welche Hauptaufgabe die Organisation hat und was sie fir
ihre Interessengruppen leisten soll. Fiir Organisationen des &ffentlichen Sektors ergibt
sich die Mission aus dem sachpolitischen und dem gesetzlichen Auftrag. Die Gibergrei-
fenden Ziele, die eine Organisation aufgrund ihrer Mission festlegt, sind in ihrer Vision
beschrieben. Bei der Auftragsformulierung handelt es sich um eine schriftlich verfasste
Erklérung, die langfristig unveréndert bleibt und Folgendes festlegt:

* Welchen Zweck hat die Organisation?

*  Welche Produkte und Dienstleistungen werden erbracht?

* Wer sind die Hauptkundlnnen?

*  Welche Werte tragen die Organisation?

Mitarbeiterinnen
Das gesamte bei einer Organisation besché&ftigte Personal, darunter Vollzeit- und Teil-

zeitkréfte sowie befristet eingestelltes Personal.

Mitarbeiterinnengespréach

Unter einem MitarbeiterInnengesprach versteht man ein strukturiertes Jahresgesprach
zwischen Fuhrungskraft und MitarbeiterIn. In diesem Gesprach werden die Ergebnisse
des zurickliegenden Jahres besprochen und eine gemeinsame Verabredung zu nétigen
MaBnahmen fur die Weiterentwicklung bei Kooperationen, neuen Téatigkeitsfeldern,
zusétzlichen SchulungsmaBnahmen etc. getroffen.

Siehe auch = Leistungsbeurteilung

Mitbewertung (Co-Evaluation)
Birgerlnnen bringen ihre Ansichten zur Qualitét &ffentlicher Sachpolitik und zu den

erhaltenen Dienstleistungen zum Ausdruck.

Mitentscheidung

Bei der Mitentscheidung werden Biirgerlnnen/Kundinnen in den Entscheidungsprozess
dffentlicher Verwaltungen eingebunden. Die Beispiele reichen von Verfahren zur Biirger-
Innenbeteiligung bei der Stadtentwicklung, Giber die Ausarbeitung von Infrastrukturent-
scheidungen bis hin zu Themen rund um die Ausarbeitung &ffentlicher Ausgabenent-

scheidungen.

Mitgestaltung (Co-Design)

Die Mitgestaltung liefert den Rahmen fir die Einbindung von Biirgerinnen und Kundlnnen
in die (weitere) Entwicklung éffentlicher Dienstleistungen. Hierfiir stehen beispielsweise
Innovationsworkshops, Konzeptionsworkshops und strukturierte Feedback-Schleifen zur
Verfugung, bei denen das Feedback von Birgerinnen und Kundlnnen strukturiert erfasst

und fiir die weitere Entwicklung von Dienstleistungsprozessen genutzt wird.
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Mitproduktion
Birgerinnen sind in die qualitatsvolle Produktion und Erbringung von Dienstleistungen

eingebunden.

N

Nachhaltige Entwicklungsziele (SDG)

Die 17 Nachhaltigkeitsziele (Sustainable Development Goals, SDGs) sind politische Ziele
der Vereinten Nationen, die eine nachhaltige wirtschaftliche, soziale und 6kologische
Entwicklung férdern sollen. Die Hauptaspekte dieser Ziele umfassen die Férderung
von Wirtschaftswachstum, Senkung der Unterschiede bei Lebensstandards, Schaffung
von Chancengleichheit und nachhaltiges Ressourcenmanagement zum Schutz und zur

Starkung des Okosystems.

Nachhaltigkeit/nachhaltige Entwicklung
Entwicklung, die aktuellen Bediirfnissen Rechnung trégt, ohne die Méglichkeit zu be-

eintrachtigen, auch den Bedirfnissen zukinftiger Generationen gerecht zu werden.

Netzwerk
Eine informelle Organisation, die Menschen oder Organisationen, unabhangig von ihrem
hierarchischen Kontext, miteinander verbindet. Die Mitglieder des Netzwerks teilen oft

die gleichen Werte und Interessen.

O

Once-Only-Prinzip

Bei der Erarbeitung eines kundinnenorientierten und nachfragegesteuerten 6ffentlichen
Dienstes spielt das Once-Only-Prinzip eine wichtige Rolle. In ihm wird die Vision beschrie-
ben, dass Birgerlnnen mit einem einzelnen Antrag bzw. durch einmalige Angabe ihrer
Daten an einem Ort Informationen erhalten, &éffentliche Dienste in Anspruch nehmen und
das Produkt erhalten. Das Once-Only-Prinzip ist unter diesem Aspekt der Gegenspieler
des Biirokratie-Prinzips, was sich u.a. durch viele unterschiedliche Verantwortlichkeiten

in der 6ffentlichen Verwaltung auszeichnet.

Offentlich-private Partnerschaften

Eine 6ffentlich-private Partnerschaft bezeichnet die Zusammenarbeit zwischen einer
Regierungsbehdrde und einem privatwirtschaftlichen Unternehmen, das zur Finanzierung,
fur den Bau und den Betrieb von Projekten (z. B. OPNV, Parkanlagen und Messe-/Kon-

gresszentren) eingesetzt werden kann. Eine Projektfinanzierung durch &ffentlich-private
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Partnerschaften kann zu einem schnelleren Projektabschluss fiihren bzw. eventuell erst

Uberhaupt das Projekt ermdglichen.

Offentliches Programm (Public Policy)
Ein zielgerichtetes Programm, mit dem &ffentliche Verwaltungen und ihre Vertreterlnnen
ein Problem oder eine Angelegenheit bewaltigen wollen, die im &ffentlichen 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.

Ein 6ffentliches Programm bezieht sich auf die Summe aller inhaltsrelevanten
Entscheidungen, Zielsetzungen und Téatigkeiten aller Beteiligten in den jeweiligen poli-
tischen Strukturen (z.B. Kommune, Bund, Land, EU).

Open Data

S&mtliche Daten, die — meist unter formloser Angabe der Quelle - frei zugénglich ge-
nutzt, wiederverwendet und weitergegeben werden kénnen. Neben der rechtlichen
Offenheit erfordern offene Daten auch eine technische Offenheit durch maschinenlesbare
Formate und die Verfiigbarkeit in groBen Mengen. PDFs erfiillen die Anforderungen an
die technische Offenheit nicht.

Open Source

Open Source bezieht sich auf sémtliche Programme, deren Quellcode &ffentlich verfiigbar
ist und von Nutzerlnnen und Entwicklerlnnen nach eigenen Anforderungen veréndert
werden kann. Open-Source-Software wird meistens von einer offenen Netzgemeinde

entwickelt und kostenfrei bereitgestellt.

Organisation des 6ffentlichen Dienstes/der 6ffentlichen Verwaltung

Jede Einrichtung, Dienstleistungsorganisation oder jedes System, das den politischen
Richtungsvorgaben und der Aufsicht einer gewéhlten Regierung (national, féderal,
regional oder lokal) unterliegt. Eingeschlossen sind Organisationen, die sich mit Grund-
satzangelegenheiten sowie dem Rechtsvollzug befassen, d. h. Organisationen, die keine

unmittelbaren Dienstleistungen erbringen.

Organisationskultur

Die Gesamtheit an Verhaltensweisen, Moralvorstellungen und Wertehaltungen, die von
Angehdrigen einer Organisation vermittelt, praktisch angewandt und verstérkt werden.
Die Organisationskultur wird durch einzelstaatliche, soziopolitische und rechtliche Tra-

ditionen und Systeme beeinflusst.

Organisationsstrukturen
Die Art und Weise, wie eine Organisation aufgebaut ist, d. h. die Aufteilung in Arbeits-

bereiche oder Funktionen, formale Kommunikationsstrénge zwischen der Leitung und
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den Beschéftigten sowie die Aufteilung von Aufgaben und Verantwortungsbereichen in

der gesamten Organisation.

P

Partnerschaft

Eine dauerhafte Arbeitsbeziehung mit Dritten auf geschéaftlicher oder nicht-geschéaft-

licher Grundlage zur Erreichung eines gemeinsamen Ziels. Durch Partnerschaften soll

fur die Organisation, ihre Kundinnen und Interessengruppen ein Mehrwert entstehen.
Zur Formalisierung von Partnerschaften kénnen Partnerlnnenvertrage geschlossen

werden.

PDCA-Zyklus

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

*  PLAN (Planen/Planungsphase)

« DO (Durchfiihren/Durchfiihrungsphase)

+  CHECK (Uberpriifen/Uberpriifungsphase)

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

Dabei wird davon ausgegangen, dass jedes Verbesserungsprogramm am Anfang sorg-
faltig geplant und anschlieBend effektiv umgesetzt werden muss. AnschlieBend missen
eine Uberprifung und bei Bedarf eine Anpassung stattfinden. Die Anpassungsphase

mindet dann im Rahmen des kontinuierlichen Kreislaufs in eine erneute Planungsphase.

Personalmanagement
Management, Entwicklung und Nutzung der Kenntnisse, Fahigkeiten und des vollen
Potenzials der Mitarbeiterinnen einer Organisation, um die Aufgabenplanung sowie den

effektiven Ablauf aller Prozesse zu unterstiitzen.

Prozess
Eine Reihe miteinander verkniipfter Tatigkeiten, die eine bestimmte Menge an Inputs in

Outputs/Outcomes verwandeln und so einen Mehrwert erzeugen.

Prozessdiagramm
Eine grafische Darstellung der verschiedenen Ablaufe/Tatigkeiten innerhalb eines

Prozesses.

Prozessverantwortliche/r

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

« Den Prozess verstehen: Wie wird er praktisch durchgefiihrt?
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Den Prozess zielorientiert gestalten: Wie passt er in die Vision? Wer sind die
internen und externen Interessengruppen? Werden ihre Erwartungen erfillt? In
welchem Verhéltnis steht der Prozess zu anderen Prozessen?

Den Prozess an interne und externe Interessengruppen kommunizieren.

Den Prozess Giberprifen und messen: Inwieweit ist er effizient und effektiv?
Uber den Prozess berichten: Was genau kann verbessert werden? Was sind die
Schwachstellen und wie kénnen sie beseitigt werden?

Mithilfe dieser Schritte kann der Prozessverantwortliche den Prozess kontinuier-

lich verbessern.

Public Management Instrumente

Seit Beginn der 80er-Jahre des ausgehenden 20. Jahrhunderts ist eine grundlegende

Um- und Neuorientierung von Staat und &ffentlicher Verwaltung zu beobachten. Wesent-

liche Impulse kamen aus dem angelsachsischen Sprachraum, insbesondere aus den USA,

Neuseeland aber auch GroBbritannien. In der internationalen Diskussion hat sich der

Begriff des ,,New Public Management® (NPM) zum generellen Leitbegriff fir diese Reform

von Staat und Verwaltung durchgesetzt. Zur praktischen Umsetzung der Prinzipien des

»New* Public Managements sind insbesondere folgende Handlungsfelder hervorzuheben:
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Politische Steuerung — Strategisches Management auf der Ebene der politisch-ad-
ministrativen Fiihrung (v.a. zur Festlegung der &ffentlichen Leistungen und deren
Finanzierung); Trennen von politisch administrativer Fiihrung und Ausfihrung der
Aufgaben (z. B. durch Leistungskontrakte)

Organisationsstrukturen — Dezentralisierungs- und/oder Entflechtungsstrategien
umsetzen (z. B. durch dezentrale Fach- und Ressourcenverantwortung)
Verfahren und Fihrungsinstrumente — Ergebnisorientierung durch Festlegen von
Produkten (,Output) und gewiinschten Wirkungen (,Outcome*); Starkung der
Controlling-Funktion z. B. Gber Leistungsberichte, Kosten- und Leistungsrechnung,
Kennzahlen, Wettbewerb und Wirkungsanalysen (z. B. Public Value Ansatz)
Personal- und Organisationsentwicklung — Vermehrte Verantwortung fiir Fiih-
rungskréfte auf allen Ebenen; Personalentwicklung durch zielorientierte Férder-
maBnahmen, Mitarbeiterlnnengespréche, Karriereplanung etc.; Systematische
Ausrichtung der Organisationsstrukturen und Prozesse an gednderte Rahmen-
bedingungen und Anforderungen (z. B. gesetzliche Rahmenbedingungen, demo-
graphische Entwicklung, Effizienzdruck, Prozessoptimierung etc.)

Auftritt nach AuBen — Ausbau der KundInnenorientierung durch Marketing und
Public Relations; Ausbau der Corporate Identity; Eingehen von Benchlearning
Aktivitdten und Lernen von anderen Organisationen;

Qualitdtsmanagement — Konsequente Ausrichtung der Aufbau- und Ablauforga-
nisation, der Dienstleistungen und Ergebnisse der Verwaltungstétigkeit an die
Erwartungen von Birgerinnen, Kundinnen und der weiteren Interessengruppen

sowie an spezifische Rahmenbedingungen &ffentlicher Verwaltungen
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Q

Qualitat

Qualitat (im Kontext des &ffentlichen Sektors) bezeichnet die Erbringung einer 6ffent-
lichen Dienstleistung mit bestimmten Charakteristiken/Eigenschaften, wobei folgende
Merkmale nachhaltig erfillt werden: gesetzliche Anforderungen (Gesetz, Vorschrift,
Verordnung), Erwartungen der Biirgerlnnen/Kundlnnen, Erwartungen aller Interessen-
gruppen (politisch, finanziell, Organisationen, Mitarbeiterlnnen). Das Konzept von Qualitat
hat sich Gber die letzten Jahrzehnte entwickelt: Die Qualitétskontrolle konzentriert sich
auf das Produkt oder die Dienstleistung, sie beruht auf der Uberpriifung schriftlicher
Anforderungen und Standards. Die Methoden der statistischen Qualitatskontrolle (Stich-
proben) wurden seit den 1920er-1930er Jahren entwickelt.

Qualitdtsmanagement

Umfassendes Qualitdtsmanagement (Total Quality Management, TQM) ist eine Ma-
nagementphilosophie, die die gesamte Organisation einbezieht: die Verantwortlichen
fur Kern-, Fihrungs- und Unterstitzungsprozesse gewshrleisten die Qualitat ihrer
Produkte/Dienstleistungen, indem sie sténdig bestrebt sind, in jeder Phase die Effektivitat
ihrer Prozesse zu verbessern. TQM ist ein ganzheitlicher Ansatz zur Erfillung von KundlIn-
nenanforderungen und -bedirfnissen und sollte deshalb einen GroBteil der Organisation
umfassen. Der Ansatz bezieht die Interessengruppen ein. Das TQM-Konzept entstand
in den 1980er Jahren. Total Quality Management (TQM), Qualitdtsmanagement (QM)
oder Total Quality (TQ) basieren auf demselben Konzept, auch wenn einige Autorinnen

hier differenzieren.

Qualitdtsmanagementsystem (QMS)
Eine Reihe koordinierter Aktivitdten, um eine Organisation zu leiten und zu steuern und

die Effektivitat und Effizienz ihrer Leistung kontinuierlich zu verbessern.

Qualitatssicherung

Die Qualit&tssicherung konzentriert sich auf die Kernprozesse, um die Qualitét eines
Produkts oder einer Dienstleistung zu gewahrleisten. Sie schlieBt die Qualitatskontrolle
mit ein. Dieses in den 1950er Jahren entwickelte Konzept, das in den 1980er und 1990er
Jahren in der Normenreihe 1ISO 9000 verwendet wurde, wurde weiterentwickelt und

durch das Konzept des Total Quality Management ersetzt.

R

Resilienz
Das Resilienzmanagement umfasst sdmtliche MaBBnahmen zur Verbesserung der Stabilitat

eines Organisationssystems, um es gegen externe Einfliisse zu stérken. Unter Resilienz
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ist die systematische Widerstandskraft gegen Stérungen und geféhrliche Verédnderungen
zu verstehen. Es wird zwischen einer proaktiven Resilienz (Agilitat) und einer reaktiven
Resilienz (Stabilitat) unterschieden. Resiliente Organisationsstrukturen zeichnen sich
vor diesem Hintergrund dadurch aus, dass sie schnell und flexibel auf externe Einflisse

reagieren.

Ressourcen
Alle Produktionsfaktoren, die eine Organisation einsetzt, um ihre Aufgaben zu erfiillen,

z. B.: Wissen, Arbeitskraft, Kapital, Immobilien, Technologie.

Risikomanagement
Das Risikomanagement ermittelt potenzielle Risiken im Vorfeld, analysiert sie und trifft

VorsorgemaBnahmen, um Risiken zu reduzieren/abzuschwéchen.

Robotik

Robotik und kiinstliche Intelligenz beziehen sich auf die Automatisierung von Routine-
aufgaben mithilfe smarter Technologie. Diese Technologien eignen sich besonders fir
folgende Einsatzbereiche: Informationsdienste, Videoanalysen, Uberwachungsaufgaben
oder Filtern relevanter Informationen aus sozialen Medien, Auswertung und Verarbeitung

von Textdokumenten etc.

S

Sense Making

~Sense Making" bezieht sich auf eine wesentliche Fahigkeit von Fihrungskraften fur die
komplexe und dynamische Welt von heute und behandelt die tibergeordnete Frage, wie
wir Unbekanntes strukturieren kdnnen, um im Umgang damit handlungsfahig zu bleiben.
~Sense Making* behandelt auBerdem die Frage, welcher Sinn den jeweiligen Tatigkeiten
von Mitarbeiterlnnen zugrunde liegt oder welchen konkreten Beitrag eine einzelne

Dienstleistung zum Erfolg der gesamten Organisation leisten kann.

Service Design

Service Design basiert auf einer ganzheitlichen Betrachtung einer 6ffentlichen Dienst-
leistung wie zum Beispiel Planung, Einsatz von MitarbeiterInnen, Infrastruktur, Kommu-
nikationsinstrumenten sowie weiterer wesentlicher Dienstleistungskomponenten, um die

Qualitat und Interaktion zwischen Dienstleister und Kundlnnen zu verbessern.

Stellenbeschreibung
Eine vollstdndige Darstellung der Funktion und Aufgabenbereiche von Mitarbeiterlnnen:
Beschreibung der Aufgaben, Zusténdigkeiten, Kenntnisse, Kompetenzen und Fahigkeiten.

Die Stellenbeschreibung ist ein wesentliches Instrument des Personalmanagements. Sie
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ist ein Instrument des Wissens, der Analyse, der Kommunikation und des Dialogs. Sie
beinhaltet eine Art Abmachung zwischen der Organisation und den Stelleninhaberlnnen.
Die Stellenbeschreibung ist eine wichtige Grundlage dafir, dass sich Arbeitgeberln und

Beschaftigte ihrer jeweiligen Aufgaben und Verantwortungsbereiche bewusst sind.

SMART-Ziele

Ziele sagen aus, was eine Organisation erreichen méchte (siehe auch , Ziele®). Es empfiehlt

sich, Ziele nach der SMART-Methode zu formulieren:

«  Specific (spezifisch) — genaue Vorstellungen davon, was erreicht werden soll.

* Measurable (messbar) — quantifizierbar.

* Achievable (erreichbar) — aktiv beeinflussbar. Ist das Projekt zu ambitioniert, ist
das Ziel von der Mission gedeckt?

*  Realistic (realistisch) — Sind die erforderlichen Ressourcen verfiigbar?

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

Soziale Medien

Soziale Medien sind webbasierte Kommunikationsmittel zum Erstellen, Austausch und
Konsum von Informationen. Die wichtigsten Funktionen sind:

* Interaktion zwischen Personen,

* nutzergenerierte Inhalte und Profile,

* Personalisierung und persénliche Nutzerkonten,

« ,Gefallt mir“-Button, Follower, kommentieren und bewerten,

+ gewinnorientierte, weltweit aufgestellte Unternehmen als Betreiber.

Die wichtigsten sozialen Medien, die in Organisationen des ffentlichen Sektors zum
Einsatz kommen: Facebook, Twitter, YouTube, Linkedin und Instagram. Die Kommunikation
mit Birgerlnnen, Interessengruppen und KundInnen liber ausgewahlte soziale Medien
sollte von allen Organisationen des éffentlichen Sektors als Méglichkeit in Betracht
gezogen werden. Hierbei sind die Risiken fiir den Datenschutz und die Bestimmungen

der Datenschutzgrundverordnung zu beriicksichtigen.

Soziale Verantwortung

Soziale Verantwortung ist das Bekenntnis von Organisationen des privaten und 6f-
fentlichen Sektors, zur nachhaltigen Entwicklung beizutragen. In Zusammenarbeit mit
den MitarbeiterInnen, ihren Familien, den lokalen Gemeinschaften und der gesamten
Gesellschaft setzen sie sich fir die Verbesserung der Lebensqualitét ein. Ziel ist es, fur

Organisation und Gesellschaft gleichermaBen Vorteile zu schaffen.

Spending Reviews

Der strukturierte und verbindliche Auditprozess in Form einer Aufgabenbilanz beantwor-
tet die Frage, wie und warum Aufgaben in der éffentlichen Verwaltung erfiillt werden,
wodurch sich die Effizienz und Effektivitat bei der Erbringung éffentlicher Dienstleistungen

steigern l&sst. Ausgabenbilanzen vermitteln &ffentlichen Organisationen ein besseres
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Versténdnis ihrer Ausgaben und Potenziale zur Effizienzsteigerung. Sie fiihren spezifische
Ausgabenbereiche detailliert auf und sollen so fiir gréBere Transparenz sorgen, Effizienz

steigern und nétigenfalls Ressourcen neu zuweisen.

Strategie
Ein langfristiger Plan mit nach Prioritat gereihten MaBnahmen, der entwickelt wird, um

die wichtigsten Ziele der Organisation zu erreichen und ihre Mission zu erfiillen.

T

Top-down
Richtung, in der innerhalb einer Organisation beispielsweise Informationen oder Ent-
scheidungen weitergegeben werden, nédmlich von der oberen bis zur unteren Ebene. Das

Gegenteil ist Bottom-up (von unten nach oben).

TQM (Total Quality Management)
TQM ist eine kundInnenorientierte Managementphilosophie und soll Geschéftsprozesse
mithilfe von Analyseinstrumenten und Teamwork unter Einbindung aller Mitarbeiterlnnen

verbessern.

Transparenz

Transparenz umfasst Offenheit, Kommunikation und Verantwortlichkeit auf individueller
und organisatorischer Ebene. Transparente Verfahren beinhalten offene Sitzungen, Er-
kldrungen zur Offenlegung finanzieller Informationen, Gesetze liber Informationsfreiheit,

Uberpriifung des Haushalts, Audits etc.

\

Verantwortlichkeit (und Rechenschaftspflicht)

Die Verantwortlichkeit besteht in der Verpflichtung, der tibertragenen und tibernommenen
Verantwortung entsprechend zu handeln und Gber den Einsatz und die Verwaltung von
Ressourcen Bericht zu erstatten. Personen, die diese Verantwortlichkeit akzeptieren,
haben die an sie gerichteten Fragen zu beantworten und tber die ihnen anvertrauten
Ressourcen sowie Aktivitaten, die in ihrem Einflussbereich liegen, ihren Verantwortlichen
gegeniiber Rechenschaft abzulegen. Diese wiederum missen Rechenschaftslegung

einfordern. Somit haben beide Seiten ihre Pflichten zu erfiillen.

Verfahren (Procedure)

Eine genaue, klar definierte Beschreibung, wie Aktivitaten ausgefiihrt werden sollen.
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Verhaltenskodex (Code of Conduct)

Ausdrickliche Regeln und Leitlinien fir das Verhalten von Einzelnen, Berufsgruppen,
Teams oder Organisationen. Verhaltenskodizes kénnen auch fiir bestimmte Tatigkeiten
gelten, wie die Durchfiihrung von Audits oder Leistungsvergleichen (Benchmarking), und

beziehen sich oft auf ethische Normen.

Vielfalt (Diversitat)

Vielfalt umschreibt Unterschiede, z. B. in Werten, Einstellungen, Kulturen, Philosophien,
religivsen Uberzeugungen, Wissen, Fertigkeiten, Erfahrungen und Lebensstilen ver-
schiedener Gruppen oder Einzelner innerhalb einer Gruppe. Unterschiede kénnen sich
auch aus dem Geschlecht, der Nationalitét oder Volkszugehdrigkeit, einer Behinderung
oder dem Alter ergeben. Eine von Vielfalt gepragte &ffentliche Verwaltung spiegelt die

Gesellschaft wider, fir die sie Dienstleistungen erbringt.

Vision
Ein erfillbarer Traum oder eine Vorstellung davon, was eine Organisation tun und er-
reichen méchte. Der Kontext dieses Traums und dieser Vorstellung wird von der Mission

einer Organisation bestimmt.

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

lernen kénnen.

Vorbildfunktion

Bei der Transformation der Organisationskultur kommt der Filhrung eine entscheidende
Aufgabe zu. Wenn Manager als Vorbild handeln, kénnen sie ihre persénliche Bereitschaft
fur Verdnderungen zeigen und Begeisterung fiir neue Prozesse und Arbeitsweisen schaf-
fen. Programme zur Verdnderung der Organisationskultur und Fiihrungskréafteschulungen
sollten daher folgende Konzepte beriihren: Integritat, Sinnhaftigkeit, Respekt, Einbindung,

Innovation, Ubertragung von Verantwortung, Genauigkeit, Verantwortlichkeit, Agilitat etc.

\44

Wert - Public Value

Ein Wert bezieht sich auf monetére, gemeinwohlorientierte, kulturelle oder moralische
Aspekte. Moralische Werte werden als mehr oder weniger universell betrachtet, wohin-
gegen es bei den kulturellen Werten Unterschiede sowohl zwischen Organisationen als
auch zwischen Landern geben kann. Kulturelle Werte einer Organisation sollten weiter-

gegeben und gelebt werden sowie auf die Mission der Organisation Bezug nehmen. So

105



106

AF-GLOSSAR

kénnen sich beispielsweise die kulturellen Werte einer non-profit-Organisation erheblich
von denen eines privaten Wirtschaftsunternehmens unterscheiden.

Als Public Value wird der Wert bezeichnet, den eine gesamte Gesellschaft aus
(6ffentlichen) Dienstleistungen zieht und nicht eine Einzelperson (persdnlicher Wert).
Dieser zusatzliche Wert wird jedoch haufig unterschatzt und oftmals weder von der
Offentlichkeit noch von der eigenen Organisation wahrgenommen. In Zeiten enger
Haushaltsgrenzen ist die Sichtbarkeit des 6ffentlichen Werts, der aus &ffentlichen Dienst-
leistungen gewonnen wird, besonders wichtig. Der Ansatz wird sowohl von ffentlichen
Organisationen als auch Non-Profit-Organisationen genutzt, um den eigenen Beitrag und
Wert fir die Gesellschaft sichtbar zu machen, z.B. Wohnungsbau, &ffentlich-rechtlicher
Rundfunk, Polizei.

Wichtigste Leistungsergebnisse

Die Ergebnisse, die eine Organisation im Hinblick auf ihre Strategie und Planungen im
Zusammenhang mit den Bediirfnissen und Anforderungen der verschiedenen Interessen-
gruppen (externe Ergebnisse) erzielt, ebenso wie Ergebnisse, die die Organisation in

Bezug auf ihr Management und ihre Verbesserung (interne Ergebnisse) erreicht.

Wirkung (Outcome)

Die Gesamtwirkung, die Outputs (Ergebnisse) auf ihre Empféangerinnen, die Interes-
sengruppen (intern oder extern) oder auf die Gesellschaft im weiteren Sinne haben.
Beispiel fiir den Zusammenhang von Output und Outcome: Strengere Bedingungen fir
den Besitz von Feuerwaffen fiihren 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 stérkeres Sicherheitsgefihl.

Wissen

Wissen kann als durch Erfahrung, Kontext, Auslegung und Reflexion verarbeitete Infor-
mation definiert werden. Wissen ist das Ergebnis eines Transformationsprozesses, dem
eine einzelne Information unterzogen wird. Wissen unterscheidet sich von Daten oder
Informationen, da es die kognitive F&higkeit des Menschen zur Aneignung erfordert.

Beispiel: Praxis, Sachkenntnis, Erfahrung, technisches Wissen.

Wissensmanagement

Das Wissensmanagement besteht in einem klaren und systematischen Management von
grundlegendem Wissen und umfasst die Prozesse zum Aufbau, zur Organisation, zur
Verbreitung, Nutzung und Verwaltung von Wissen. Wissen bedeutet sowohl das ,still-
schweigende — implizite — Wissen“ (d. h. das in den Képfen der Menschen gespeicherte
Wissen) als auch das &ffentlich zugéngliche Wissen (das kodifiziert und in Form von
Informationen in Datenbanken, Dokumenten etc. enthalten ist). Ein gutes Wissensma-

nagement umfasst den Prozess des Aufbaus von Wissen und des Wissenstransfers fur
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beide Arten von Wissen. In den meisten Organisationen bezieht sich das grundlegende
Wissen auf Wissen tiber die Kundlnnen, Giber Prozesse, tiber kundinnengerechte Produkte
und Dienstleistungen, Giber Menschen, das Gedachtnis der Organisation, das Lernen aus
friheren Erfahrungen oder aus Erfahrungen, die in einem anderen Bereich innerhalb
der Organisation gemacht wurden, Wissen liber Beziehungen, Wissensbesténde sowie
auf das Bemessen und Verwalten von geistigem Kapital. Im Wissensmanagement wird
eine groBe Vielfalt an Vorgehensweisen und Prozessen angewandt. Zu den héaufiger
verwendeten gehéren: Schaffen und Auffinden, Teilen und Lernen voneinander (Prakti-

kerlnnen-Gemeinschaften), Organisieren und Verwalten.

y4

Ziele

Formulierung eines erwiinschten Zustandes, wobei die erwiinschten Ergebnisse oder

Wirkungen entsprechend der Mission der Organisation beschrieben werden. Es handelt

sich um:

* Strategische Ziele

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

*  Operative Ziele

«  Konkrete Formulierung der strategischen Ziele, z. B. auf der Ebene einer Organi-
sationseinheit. Ein operatives Ziel kann unmittelbar in eine Reihe von MaBnahmen

und Aufgaben tUbertragen werden.
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Anhang: Aufbau des

CAF 2020 im

Vergleich zum CAF 2013

BEFAHIGER

CAF 2013

CAF 2020

Themenfeld 1: Fiihrung

Themenfeld 1: Fiihrung

Kriterium 1.1
Der Organisation durch die Entwicklung einer Mission,

einer Vision sowie von Werten eine Richtung vorgeben

Kriterium 1.1
Der Organisation durch die Entwicklung einer Mission,

einer Vision sowie von Werten eine Richtung vorgeben

Kriterium 1.2
Die Organisation, ihre Leistungsféhigkeit und ihre konti-

nuierliche Verbesserung steuern

Kriterium 1.2
Die Organisation, ihre Leistungsfahigkeit und ihre konti-

nuierliche Verbesserung steuern

Kriterium 1.3
Die Beschéaftigten der Organisation motivieren und

unterstiitzen und eine Vorbildfunktion ausiiben

Kriterium 1.3
Die Beschaftigten der Organisation inspirieren, mo-
tivieren und unterstiitzen und eine Vorbildfunktion

ausiben

Kriterium 1.4
Angemessene Beziehungen zur Politik und zu anderen

Interessengruppen pflegen

Kriterium 1.4
Angemessene Beziehungen zur Politik und zu anderen

Interessengruppen pflegen

Themenfeld 2: Strategie und Planung

Themenfeld 2: Strategie und Planung

Kriterium 2.1
Informationen Uber die aktuellen und zukiinftigen
Bedirfnisse der Interessengruppen sowie relevante

Managementinformationen gewinnen

Kriterium 2.1
Bediirfnisse und Erwartungen von Interessengrup-
pen, der Umgebung und relevante Managementinfor-

mationen erkennen

Kriterium 2.2
Strategie und Planung unter Bericksichtigung gesam-

melter Informationen entwickeln

Kriterium 2.2
Strategie und Planung auf der Grundlage der

gesammelten Informationen entwickeln

Kriterium 2.3
Strategie und Planung in der gesamten Organisation
kommunizieren und umsetzen und regelmé&Big tber-

prifen

Kriterium 2.3
Strategie und Planung kommunizieren, umsetzen

und regelmé&Big tiberpriifen

Kriterium 2.4
Innovation und Verdnderung planen, umsetzen und tber-

prifen

Kriterium 2.4
Innovation und Verdnderung steuern, um Agilitat

und Resilienz der Organisation zu gewahrleisten
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Themenfeld 3: Personal

Themenfeld 3: Personal

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

und weiterentwickeln

Kriterium 3.1
Personalressourcen zur Unterstiitzung der Strategie

der Organisation steuern und weiterentwickeln

Kriterium 3.2

Die F&higkeiten der Beschéaftigten erkennen, weiter-

entwickeln, nutzen und dabei die individuellen Ziele und

die Ziele der Organisation in Einklang bringen

Kriterium 3.2
Die Fahigkeiten der Mitarbeiterlnnen entwickeln

und steuern

Kriterium 3.3
Mitarbeiterinnen durch Dialog und Stérkung der Eigen-
verantwortung beteiligen und dadurch zu ihrem Wohl-

befinden beitragen

Kriterium 3.3
Mitarbeiterlnnen beteiligen, ihre Eigenverantwor-
tung stérken und dadurch zu ihrem Wohlbefinden

beitragen

Themenfeld 4:
Partnerschaften und Ressourcen

Themenfeld 4:
Partnerschaften und Ressourcen

Kriterium 4.1
Partnerschaften mit relevanten Organisationen entwi-

ckeln und steuern

Kriterium 4.1
Partnerschaften mit relevanten Organisationen entwi-

ckeln und steuern

Kriterium 4.2
Partnerschaften mit Burgerlnnen und Kundlnnen auf-

bauen und weiterentwickeln

Kriterium 4.2
Mit Biirgerinnen und zivilgesellschaftlichen

Organisationen zusammenarbeiten

Kriterium 4.3 Finanzen steuern

Kriterium 4.3 Finanzen steuern

Kriterium 4.4

Wissens- und Informationsmanagement betreiben

Kriterium 4.4

Wissens- und Informationsmanagement betreiben

Kriterium 4.5 Technologiemanagement betreiben

Kriterium 4.5 Technologiemanagement betreiben

Kriterium 4.6 Gebdudemanagement betreiben

Kriterium 4.6 Gebdudemanagement betreiben

Themenfeld 5: Prozesse

Themenfeld 5: Prozesse

Kriterium 5.1
Prozesse laufend unter Einbeziehung der Interessen-
gruppen identifizieren, gestalten, steuern und Innova-

tionen vornehmen

Kriterium 5.1
Prozesse entwickeln und steuern, die den Wert

fiir Biirgerlnnen und Kundlnnen steigern

Kriterium 5.2
Kundlnnen-/Birgerlnnenorientierte Dienstleistungen

und Produkte entwickeln und zur Verfiigung stellen

Kriterium 5.2

Produkte und Dienstleistungen fiir Kundlnnen,

Biirgerinnen, Interessengruppen und die Gesellschaft

erbringen

Kriterium 5.3
Prozesse innerhalb der Organisation und mit anderen

relevanten Organisationen koordinieren

Kriterium 5.3
Prozesse innerhalb der Organisation und mit anderen

relevanten Organisationen koordinieren
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ERGEBNISSE

CAF 2013

CAF 2020

Themenfeld 6:
Kundlnnen-/Biirgerinnenbezogene
Ergebnisse

Themenfeld 6:
Kundlnnen-/Biirgerlnnenbezogene
Ergebnisse

Kriterium 6.1

Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 6.1

Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 6.2

Leistungsmessungen

Kriterium 6.2

Leistungsmessungen

Themenfeld 7:

Mitarbeiterinnenbezogene Ergebnisse

Themenfeld 7:
Mitarbeiterinnenbezogene Ergebnisse

Kriterium 7.1

Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 7.1

Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 7.2

Leistungsmessungen

Kriterium 7.2

Leistungsmessungen

Themenfeld 8:
Ergebnisse sozialer Verantwortung

Themenfeld 8:
Ergebnisse sozialer Verantwortung

Kriterium 8.1

Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 8.1

Wahrnehmungsmessungen

Kriterium 8.2

Leistungsmessungen

Kriterium 8.2

Leistungsmessungen

Themenfeld 9:
Wichtigste Leistungsergebnisse

Themenfeld 9:
Wichtigste Leistungsergebnisse

Kriterium 9.1

Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Wirkungen

Kriterium 9.1
Externe Ergebnisse: Ergebnisse und

Nutzen fiir die Gesellschaft

Kriterium 9.2

Interne Ergebnisse: Effizienzgrad

Kriterium 9.2

Interne Ergebnisse: Effizienzgrad
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CAF 2020 - BEWERTUNGSFRAGEBOGEN

Themenfeld 1: Fiihrung — Beurteilen Sie, was die Leitung
der Organisation unternimmt, um folgende Kriterien zu
erfiillen:

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

Beispiele

a.

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

Die Europaischen Prinzipien des &ffentlichen Sektors, wie Integritét, Transparenz,
Innovation, soziale Verantwortung und Inklusion, Nachhaltigkeit, Vielfalt und
Genderaspekte in die Strategien und Aktivitdten der Organisation aufnehmen.
Mission, Vision und Werte mit den lokalen, regionalen, nationalen, internationalen
und supranationalen Strategien abstimmen und Digitalisierung, Verwaltungsreform
und européische Leitlinien (z. B. SDGs, EU2020, Programm ,Bessere Rechtset-
zung“) beriicksichtigen.

Umfassende Kommunikation und Dialog liber Mission, Vision, Werte, strategische
und operative Ziele mit allen Beschaftigten der Organisation und anderen Interes-
sengruppen sicherstellen.

Die Agilitat der Organisation durch regelméBiges Uberpriifen von Mission, Vision,
Werten, Strategien und Anpassen an externe Verdnderungen sichern (z. B. Digita-
lisierung, Klimawandel, Reformen im &ffentlichen Sektor, demografische Entwick-
lungen, Auswirkung von smarten Technologien und sozialen Medien, Datenschutz,
politischer und wirtschaftlicher Wandel, soziale Spannungen, differenzierte
Anforderungen und Ansichten von Kundlnnen).

Die Organisation auf die Herausforderungen und Veradnderungen durch die digitale
Transformation vorbereiten (z. B. Digitalisierungsstrategie, Schulung, Datenschutz-

leitlinien, Benennung eines Datenschutzbeauftragten).

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

Beispiele

a.

Angemessene Strukturen, Prozesse, Funktionen, Zusténdigkeiten und Kompeten-

zen schaffen, um die Agilitdt der Organisation zu gewahrleisten.

b. Die Verbesserungen des Managementsystems und der Leistungen der Organisa-

tion in Ubereinstimmung mit den unterschiedlichen Bediirfnissen und Erwartungen
der Interessengruppen gestalten.

Ein Management-Informationssystem mit Beitrdgen unter anderem aus dem
internen Kontrollsystem und dem Risikomanagementsystem entwickeln.

Ziele und geeignete Indikatoren festlegen und ein ausgewogenes Set an Ergebnis-

sen und Wirkungen definieren, um die Leistungen und Auswirkungen der Organi-
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sation zu evaluieren und zu managen und den unterschiedlichen Bedirfnissen von
Kundlnnen und Biirgerinnen zu entsprechen.

Gute interne und externe Kommunikation in der gesamten Organisation sicherstel-
len und neue Kommunikationsmittel wie Social Media nutzen.

Ein Managementsystem entwickeln, das Korruption und unethischem Verhalten

vorbeugt und die Besché&ftigten mit Compliance-Richtlinien* unterstitzt.

Kriterium 1.3 - Die Besché&ftigten der Organisation inspirieren,
motivieren und unterstiitzen und eine Vorbildfunktion ausiiben

Beispiele

a.

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

»Mit gutem Beispiel vorangehen” als Fiihrungsprinzip ausbauen und im persén-
lichen Handeln den etablierten Werten folgen (z. B. Integritét, Sinnstiftung,
Respekt, Einbindung, Innovation, Befédhigung, Klarheit, Verantwortung, Agilitat).
Eine Kultur des gegenseitigen Vertrauens und Respekts zwischen Fiihrungskraften
und Beschéaftigten férdern, Diskriminierungen aller Art proaktiv entgegenwirken,
Chancengleichheit férdern und die individuellen Bediirfnisse und persénlichen
Umsténde der Beschéftigten beriicksichtigen.

Mitarbeiterlnnen regelmé&Big in die Kernthemen der Organisation einbinden und
Uber diese informieren.

Mitarbeiterlnnen durch zeitnahes Feedback beféhigen und unterstiitzen, um ihre
Arbeit zu verbessern.

Eine Lernkultur férdern und Mitarbeiterlnnen anregen, ihre Kompetenzen zu ent-
wickeln und an neue Anforderungen anzupassen (durch Vorbereitung auf unerwar-

tete Ereignisse und schnelles Lernen).

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

Beispiele

a.

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

Die politische Ebene bei der Erarbeitung relevanter politischer Vorgaben unter-
stitzen.

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

Proaktive Beziehungen zu politischen Stellen der Exekutive und Legislative
pflegen.

Partnerschaften mit wichtigen Interessengruppen steuern (z. B. mit Biirgerinnen,
Nicht-Regierungs-Organisationen (NGOs), Interessenvertreterlnnen und Berufs-

verbanden, Wirtschaft, anderen Behérden).
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f. Die positive Wahrnehmung und Ansehen der Organisation in der Offentlichkeit
férdern und ein Marketingkonzept entwickeln, das auf die Anforderungen der

Interessengruppen ausgerichtet ist.

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

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

Beispiele

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

b. Alle relevanten Interessengruppen identifizieren und Informationen tber ihre
aktuellen und zukinftigen Bediirfnisse, Erwartungen und ihre Zufriedenheit ana-
lysieren.

c. Reformen des dffentlichen Sektors auf nationaler und européischer Ebene ana-
lysieren, um effektive Strategien festzulegen und zu Uberprifen.

d. Leistung und Fahigkeiten der Organisation mit Blick auf interne Starken, Schwa-

chen, Chancen und Gefahren/Risiken analysieren.

Kriterium 2.2 - Strategie und Planung auf der Grundlage der

gesammelten Informationen entwickeln

Beispiele

a. Die Strategie, in Ubereinstimmung mit der eigenen Vision sowie mit nationalen,
internationalen und européischen Strategien, durch Festlegung lang- und kurzfris-
tiger Prioritdten und Ziele entwickeln.

b. Die Interessengruppen und deren unterschiedliche Erwartungen und Bedirfnisse
in die Entwicklung von Strategie und Planung einbeziehen.

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

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

e. Adéquate Ressourcen fir die effektive Umsetzung der Pléne zur Verfiigung stellen.
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Kriterium 2.3 - Strategie und Planung kommunizieren, umsetzen und

tberpriifen

Beispiele

a. Die Strategien der Organisation in Ziele, Aufgaben und Plane fir Organisations-
einheiten und Personen Ubertragen.

b. Plédne und Programme entwickeln, welche Ziele und erwartete Ergebnisse mit
Indikatoren fur jede Organisationseinheit umfassen.

c. Die Strategien, Leistungspléne und beabsichtigte/erzielte Ergebnisse der Organi-
sation intern und an alle relevanten Interessengruppen kommunizieren.

d. Die Leistung der Organisation regelméafBig auf allen Ebenen (Bereiche, Funktionen,

Organisationsstruktur) Gberprifen und evaluieren, um die Effizienz, Wirksamkeit

und Umsetzung der Strategien sicherzustellen.

Kriterium 2.4 - Innovation und Verdnderung steuern, um Agilitdt und
Resilienz der Organisation zu gewéhrleisten

Beispiele

a.

Sowohl Innovationsbedarf als auch Triebkrafte fur Innovation identifizieren und
dabei Chancen und Herausforderungen der digitalen Transformation berticksichti-
gen.

Die Innovationspolitik und -ergebnisse der Organisation allen relevanten Interes-
sengruppen kommunizieren.

Eine auf Innovation ausgerichtete Organisationskultur férdern und Raum fir
organisationstbergreifende Entwicklungen schaffen.

Verénderungen effektiv steuern und Mitarbeiterlnnen und Interessengruppen
frihzeitig informieren und einbinden.

Systeme zur Entwicklung kreativer Ideen einrichten und Innovationsansétze von-
seiten der Mitarbeiterinnen und Interessengruppen auf allen Ebenen férdern und

deren Erkundung und Priifung unterstiitzen.

Themenfeld 3: Personal — Beurteilen Sie, was die
Organisation unternimmt, um folgende Kriterien zu
erfiillen:

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

Beispiele

a.

b.

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

Eine transparente Personalpolitik entwickeln und umsetzen, welche auf objektiven
Kriterien fir die Personalauswahl und -entwicklung, Beférderung, Entlohnung,

Delegation, Verantwortungsbereiche, Belohnung und Ubertragung von Leitungs-
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funktionen basiert und den Leitlinien fir Personalmanagement der Organisation
entspricht.

Die Prinzipien Fairness, politische Neutralitat, Leistungsorientierung, Chancen-
gleichheit, Vielfalt, soziale Verantwortung, Gleichgewicht zwischen Beruf- und
Privatleben in der Personalpolitik umsetzen sowie Férderbedarf hinsichtlich der
Berufskarriere von Frauen evaluieren und entsprechende MaBBnahmen und Pro-
gramme erarbeiten.

Fahigkeiten und Wissen sicherstellen, um Mission, Vision und Werte der Organi-
sation zu erreichen und dabei besonderen Fokus auf soziale Féhigkeiten, flexible
Denkweisen sowie digitale und innovative Fertigkeiten legen.

Eine Leistungskultur durch Festlegung von Leistungszielen unterstitzen, die von
allen Mitarbeiterlnnen getragen werden, in Mitarbeitergespréchen mit den Mitar-

beiterlnnen vereinbart und von der Organisation systematisch berpriift werden.

Kriterium 3.2 - Die Fahigkeiten der Mitarbeiterlnnen entwickeln und
steuern

Beispiele

a.

Strategie und Plan zur Personalentwicklung auf Grundlage aktueller und zukiinfti-
ger Anforderungen an Kompetenzen, Fahigkeiten und Leistungen der Mitarbeiter-
Innen umsetzen.

Fur jene Talente, die fir die Erreichung von Mission, Vision und Zielen erforderlich
sind, attraktiv sein und diese Talente weiterentwickeln.

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

Individuelle Plane zur Kompetenzentwicklung einschlieBlich persénlicher Fahig-
keiten (z. B. Innovationsfreude) entwickeln und im reguléren Mitarbeiterinnen-
gespréch durch gegenseitiges Feedback und Austausch der Erwartungen abstim-
men.

Spezielle Programme und Schulungen fiir die Entwicklung von Fiihrungskraften
schaffen, einschlieBlich der Anwendung von Public Management Instrumenten.
Neue Mitarbeiterlnnen anleiten und mit Hilfe von Mentoring, Coaching und indivi-
dueller Beratung unterstitzen.

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

Die Wirkungen von Schulungs- und Personalentwicklungsprogrammen in Bezug
auf die Erreichung der Organisationsziele und die Verbreitung der Schulungsin-

halte innerhalb der Belegschaft bewerten.
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Kriterium 3.3 - Mitarbeiterinnen beteiligen, ihre Eigenverantwortung
starken und Wohlbefinden unterstiitzen

Beispiele

a.

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

Die MitarbeiterInnen und ihre Interessenvertretungen (z. B. Gewerkschaften) in
die Entwicklung von Planen, Strategien und Zielen sowie in die Gestaltung von
Prozessen und das Identifizieren und Umsetzen von Innovationen und Verbesse-
rungsmaBnahmen einbeziehen.

Systeme zum Entgegennehmen von Ideen und Vorschldgen der Mitarbeiterinnen
schaffen.

Regelm&Big Mitarbeiterlnnenbefragungen durchfiihren und die Ergebnisse, Ana-
lysen und VerbesserungsmaBnahmen intern diskutieren und berticksichtigen.
Gute Arbeitsbedingungen in der Organisation sicherstellen (Gesundheits- und
Sicherheitsbestimmungen einhalten, betriebliche Gesundheitsférderung aus-
bauen).

Bedingungen fiir die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der Mitarbeiterlnnen
schaffen (Work-Life-Balance z. B. durch flexible Arbeitszeiten, Telearbeit, Teilzeit-
besch&ftigungen, Vater- oder Mutterschaftsurlaub, Elternkarenz).

Bediirfnisse von sozial benachteiligten Personen und Personen mit Behinderung
speziell berlicksichtigen.

Geeignete Modelle und Methoden zur nichtmonetéren Belohnung von Mitarbeiter-
Innen bereitstellen (z. B. existierende Anspriiche und Systeme weiterentwickeln
sowie soziale, kulturelle und sportliche Aktivitdten zur Starkung der Gesundheit

und des Wohlbefindens der Beschéaftigten férdern).
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Themenfeld 4: Partnerschaften und Ressourcen -
Beurteilen Sie, was die Organisation unternimmt, um
folgende Kriterien zu erfiillen:

Kriterium 4.1 - Partnerschaften mit relevanten Organisationen
entwickeln und steuern

Beispiele

a.

Schlusselpartnerinnen aus 6ffentlichem und privaten Sektor sowie aus Zivil-
gesellschaft identifizieren (z. B. Lieferantlnnen, Netzwerkmitglieder, alternative
Leistungserbringerinnen) um nachhaltige Beziehungen auf Basis von Vertrauen,
Dialog und Offenheit aufzubauen.

Partnerschaftsvereinbarungen abschlieBen und steuern und dabei die verschie-
denen Potenziale der Partnerinnen beriicksichtigen, um beiderseitig Vorteile zu
erzielen und einander mit Fachwissen, Ressourcen und Wissen zu unterstiitzen.
Die Rollen und Verantwortungen aller Partnerinnen einschlieBlich Kontrolle,
Evaluierung und Bewertung festlegen. Die Ergebnisse und Wirkungen der Partner-
schaften regelmé&Big tberprifen.

Die Prinzipien und Werte der Organisation auch bei Beschaffungen sicherstellen

und Anbieterlnnen mit sozialer Verantwortung auswahlen.

Kriterium 4.2 - Mit Biirgerlnnen und zivilgesellschaftlichen
Organisationen zusammenarbeiten

Beispiele

a.

Transparenz durch eine proaktive Informationspolitik und die Bereitstellung von

Open Data sicherstellen.

Aktiv zur Beteiligung von und Zusammenarbeit mit Biirgerlnnen ermutigen:

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

— Ubernahme von Aufgaben bei der Serviceerbringung (co-creation bzw. co-pro-
duction)

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

Aktiv Ideen, Vorschldge und Beschwerden von Biirgerlnnen/Kundlnnen einholen

(z. B. Feedback, Beratungsgruppen, Fragebdgen, Beschwerdestellen, Meinungs-

umfragen).

Kriterium 4.3 - Finanzen steuern

Beispiele

a.

Solide und krisenfeste Finanzen sicherstellen durch langfristige Budgetplanung,
Risikoanalyse von Finanzentscheidungen und ein ausgeglichenes Budget.
Das Budget ergebnis- und wirkungsorientiert gestalten (Integration von Leistun-

gen und Wirkungen in Budgetunterlagen).
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Kostenrechnung, Controlling und Evaluierungssysteme effektiv einsetzen (z. B.
Spending Reviews, Wirkungsmessung).

Auswirkung des Budgets auf Gender- und Diversitatsaspekte tberprifen.
Finanzielle Verantwortung dezentralisieren und delegieren sowie durch ein zentra-
les Controlling sicherstellen.

Haushalts- und Finanztransparenz gewéhrleisten und Budgets verstandlich ver-

offentlichen.

Kriterium 4.4 - Information und Wissen managen

Beispiele

a.

Eine lernende Organisation schaffen, welche Systeme und Prozesse zur Steuerung,
Speicherung und Bewertung von Informationen und Wissen zur Verfiigung stellt,
um die Resilienz und Flexibilitadt der Organisation zu gewahrleisten.

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

Lern- und Kooperationsnetzwerke (communities of practice) aufbauen, um rele-
vante externe Informationen zu gewinnen und kreative Impulse zu bekommen.
Informationen und Wissen der Organisation regelmaBig tiberprifen und deren
Relevanz, Richtigkeit, Zuverlassigkeit und Sicherheit gewéahrleisten.

Interne Informationskanéle aufbauen, um allen Mitarbeiterlnnen Zugang zu Infor-
mationen und Wissen zu gewahrleisten.

Wissenstransfer zwischen den Mitarbeiterlnnen der Organisation férdern.
Zugang und Austausch von relevanten Informationen und offenen Daten (Open
Data) benutzerfreundlich und zielgruppenspezifisch fir alle externen Interessen-
gruppen sicherstellen.

Erfolgskritisches Wissen (explizit und implizit) von ausscheidenden MitarbeiterIn-

nen fir die Organisation sichern.

Kriterium 4.5 - Technologieeinsatz steuern

Beispiele

a.

Das Technologie-Management in Ubereinstimmung mit den strategischen und
operativen Zielen gestalten sowie die Kosten-Nutzen-Relation und die Auswirkun-
gen systematisch Gberwachen.

Neue Technologien erkennen und nutzen (Big Data, Automatisierung, Robotik, KI,
Data Analytics etc.), die fur die Organisation von Bedeutung sind, und wenn mdg-
lich Open Data und Open-Source-Anwendungen umsetzen.

Technologie nutzen, um Kreativitat, Innovation, Zusammenarbeit (z. B. durch
Clouddienste, Collaboration Tools) und Beteiligung zu férdern.

IKT zur Verbesserung interner und externer Dienstleistungen nutzen und Online-
dienste intelligent bereitstellen, um die Bediirfnisse und Erwartungen von Interes-

sengruppen zu erfillen.
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MaBnahmen fir einen effektiven Datenschutz und die Cybersicherheit im Sinne
der Datenschutzgrundverordnung ergreifen.

Die sozialen, wirtschaftlichen und umweltbezogenen Wirkungen von IKT berick-
sichtigen, z. B. die Entsorgung von Farbkartuschen, die eingeschrénkte Erreichbar-

keit von Menschen ohne Computer oder Internetzugang.

Kriterium 4.6 - Gebdude managen

Beispiele

a.

Eine effektive, effiziente und nachhaltige Bereitstellung und Instandhaltung s&mt-
licher Einrichtungen (Geb&ude, Biiros, Geb&udetechnik, Stromversorgung, Ausstat-
tung, Beférderungsmittel und Materialien) gewahrleisten.

Sichere und effektive Arbeitsbedingungen gewahrleisten und bei der Nutzung

der Einrichtungen die Bedirfnisse der Kundinnen beachten und z. B. barrierefreie
Zugénge anbieten.

Lebenszyklus-Ansatz (life-cycle-policy) in einem integrierten Facility Management
(Gebaude, technische Ausstattung etc.) anwenden, inklusive Wiederverwendung,
Recycling und Entsorgung.

Einen &ffentlichen Mehrwert von &ffentlichen Einrichtungen der Organisation

sicherstellen (z. B. fiir die lokale Gemeinschaft nutzbar machen).

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

Kriterium 5.1 - Prozesse entwickeln und steuern, um den Nutzen fiir
Biirgerinnen und Kundlinnen zu steigern

Beispiele

a.

Auf die Bediirfnisse und Sichtweisen der Kundinnen ausgerichtete schlanke
Prozesse implementieren, um eine agile Organisationsstruktur zu gewahrleisten.
Prozesse regelmaBig identifizieren und dokumentieren.

Prozesse regelmaBig mit den Bedirfnissen und Erwartungen der Mitarbeiterlnnen
und relevanter Interessengruppen abgleichen.

Ein System zur Steuerung der Prozesse umsetzen, mit dem die Chancen der
Digitalisierung, offener Standards und Daten genutzt werden.

Prozesse auf die Unterstiitzung der strategischen Ziele ausrichten und notwen-
dige Ressourcen zur Verfiigung stellen, um die Zielvorgaben zu erreichen.
Prozessverantwortliche (Personen, die sémtliche Prozessschritte steuern) bestim-
men und ihnen Verantwortlichkeiten und Kompetenzen zuweisen.

Prozesse und ihre Risiken sowie wesentliche Erfolgsfaktoren unter Berticksichti-

gung des sich &ndernden Umfelds laufend analysieren und bewerten.



10

CAF 2020 - BEWERTUNGSFRAGEBOGEN

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

Prozessinnovationen und -optimierung férdern, welche nationale und internatio-
nale good practices aufgreifen und Interessengruppen einbinden.

Prozesse auf Einhaltung des Schutzes personenbezogener Daten (Datenschutz-

grundverordnung, DSGVO) tberpriifen und optimieren.

Kriterium 5.2 - Produkte und Dienstleistungen fiir KundInnen,
Biirgerinnen, Interessengruppen und die Gesellschaft erbringen

Beispiele

a.

Die Produkte und Dienstleistungen der Organisation definieren, gestalten und
aktiv den kompletten Lebenszyklus steuern, einschlieBlich Recycling und Wieder-
verwendung.

Innovative Methoden zur Erarbeitung kundlnnen- und nachfrageorientierter &ffent-
licher Leistungen anwenden und dabei das Once-Only-Prinzip soweit wie méglich
umsetzen.

Diversitats- und Gendermanagement anwenden, um Bedirfnisse und Erwartungen
der Zielgruppen zu identifizieren und zu steuern.

Biirgerinnen/Kundinnen und andere Interessengruppen in die Gestaltung und
Erbringung von Produkten und Dienstleistungen und die Erarbeitung von Quali-
tatsstandards einbinden.

Produkte und Dienstleistungen der Organisation bewerben und passende Informa-
tionen zur Unterstiitzung der Biirgerlnnen und Kundinnen anbieten.

Den Zugang zu Produkten und Dienstleistungen der Organisation unterstiitzen

(z. B. durch den Zugang zu Dienstleistungen iiber das Internet, flexible Offnungs-
zeiten, verschiedene Formate fiir Dokumente, z. B. in Druckform und elektronisch,
verschiedene Sprachversionen, Poster, Broschiiren, Blindenschrift und Vorlesepro-
gramme).

Befragungen von Kundinnen, Beschwerdemanagement und andere Formen der
Rickmeldungen (Feedback) nutzen, um Potenziale zur Optimierung von Prozessen,

Produkten und Dienstleistungen zu ermitteln.

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

Beispiele

a.

Eine Kultur des bereichsiibergreifenden Arbeitens in Prozessen schaffen, um das
Denken in ,Silos“ zu tiberwinden.

Die Dienstleistungsketten der Organisation festlegen und die relevanten Partne-
rlnnen ermitteln.

Gemeinsame Standards vereinbaren, Datenaustausch und gemeinsame Leistungs-

erbringung (shared services) ermdglichen, um Prozesse der gleichen Dienst-
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leistungskette Giber Organisationen hinweg mit wichtigen Partnerlnnen aus dem
privaten und 6ffentlichen Sektor sowie den NGOs zu koordinieren.
Mitarbeiterlnnen, Kundinnen und Interessengruppen bei der bereichsiibergreifen-
den Gestaltung und Kooperation einbinden.

Partnerschaften Uber verschiedene Verwaltungsebenen hinweg nutzen (Gemeinde,
Land, Bund und &ffentliche Unternehmen), um koordinierte Dienstleistungen
erbringen zu kénnen.

Anreize und Rahmenbedingungen fir Fihrungskréafte und Mitarbeiterlnnen schaf-
fen, um organisationstbergreifende Prozesse zu entwickeln (z. B. ,shared service*

und gemeinsame bereichsiibergreifende Prozessentwicklung).

Themenfeld 6: Kundinnen-/Biirgerlnnenbezogene Ergeb-
nisse — Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der
Wahrnehmungsmessungen (6.1) und Leistungsmessungen
(6.2), inwieweit die Organisation die Erwartungen und
Bediirfnisse der KundIinnen/Biirgerinnen erfiillt:

Kriterium 6.1 - Wahrnehmungsmessungen

Beispiele

o T o

a

Allgemeine Wahrnehmung der Organisation

Die AuBenwirkung der Organisation und ihr Ansehen in der Offentlichkeit.
Erreichbarkeit der Organisation (z. B. Barrierefreiheit).
Birgerinnen-Kundlnnenorientierung der Mitarbeiterinnen.

Einbeziehung und Beteiligung der Biirgerlnnen/Kundlnnen u.a. durch elektronische
Beteiligungsformen.

Von der Organisation gebotene Transparenz, Offenheit und Information.
Wahrnehmung der Dienstleistungen und Produkte

Zugénglichkeit der physischen und digitalen Dienstleistungen.

Qualitat von Produkten und Dienstleistungen.

Differenzierung und Anpassung der Dienstleistungen entsprechend den unter-
schiedlichen Bediirfnissen von Biirgerlnnen/Kundlnnen.

Innovationsfahigkeit der Organisation.

Agilitat der Organisation.

Digitalisierung in der Organisation.

Integritat der Organisation und allgemeines Vertrauen der Kundlnnen/Biirgerin-

nen.

Kriterium 6.2 - Leistungsmessungen

Beispiele

a.

Ergebnisse in Bezug auf die Qualitit von Produkten und Dienstleistungen

Wartezeit (Bearbeitungszeit der Leistungserbringung).

1
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b. Anzahl und Bearbeitungszeit von Beschwerden und VerbesserungsmaBnahmen.

c. Ergebnisse von UberpriifungsmaBnahmen bei Fehlern und dem Einhalten von
Qualitatsstandards.

d. Einhaltung verdffentlichter Servicestandards.
Ergebnisse in Bezug auf Transparenz, Zugénglichkeit und Integritdt

e. Anzahl an Informations- und Kommunikationskanalen, einschlieBlich sozialer
Medien.

. Verfugbarkeit und Genauigkeit von Informationen.

g. Verfugbarkeit von Leistungszielen und Ergebnissen der Organisation.

h. Umfang von Open Data-Angeboten.
Ergebnisse in Bezug auf die Einbeziehung von Interessengruppen und Innovation

i.  Umfang der Einbeziehung von Interessengruppen bei der Gestaltung und Erbrin-
gung von Dienstleistungen und Produkten bzw. in Entscheidungsprozesse.

j- Anzahl der eingegangenen und umgesetzten Vorschlage.
Ergebnisse in Bezug auf Digitalisierung und E-Government-Verfahren

k. Evaluierungen der sich &ndernden Bedirfnisse von Interessengruppen unter deren
Einbeziehung und Messung ihrer Zufriedenheit (z. B. mit digitalen Services).

. Zugangszeiten zu den verschiedenen Services inklusive Offnungszeiten der
Abteilungen.

m. Kosten der Leistungen inklusive digitaler Services.

n. Verfugbarkeit von Informationen tUber die Zustandigkeiten (inkl. Leitungsverant-

wortung) fur die einzelnen Dienstleistungen.

Themenfeld 7: Mitarbeiterlnnenbezogene Ergebnisse -
Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der Wahr-
nehmungsmessungen (7.1) und Leistungsmessungen
(7.2), inwieweit die Organisation die Bediirfnisse und
Erwartungen der Mitarbeiterinnen erfiillt:

Kriterium 7.1 - Wahrnehmungsmessungen

Beispiele
Allgemeine Wahrnehmung der Organisation
Image und die Gesamtleistung der Organisation.

b. Einbeziehung der Mitarbeiterinnen in die Organisation, in Entscheidungsprozesse
und VerbesserungsmaBnahmen.

c. Bewusstsein der Mitarbeiterlnnen fir mégliche Interessenkonflikte, die Wichtigkeit
ethischen Verhaltens und Integritét.

d. Methoden fiir Feedback, Beratung, Dialog und systematische Mitarbeiterlnnen-
befragungen.

e. Soziale Verantwortung der Organisation.

f.  Offenheit der Organisation fir Verdnderungen und Innovation.



CAF 2020 - BEWERTUNGSFRAGEBOGEN

Auswirkung der Digitalisierung auf die Organisation.

Agilitat der Organisation.

Wahrnehmung des Managements und der Managementsysteme

Fahigkeit der Fiihrungsebene, die Organisation zu steuern und dariiber zu kommu-
nizieren.

Gestaltung und Steuerung der Prozesse der Organisation.

Verteilung der Aufgaben und das Beurteilungssystem fir die Mitarbeiterlnnen.

Wissensmanagement.

. Interne Kommunikation und InformationsmaBnahmen.

Umfang und Qualitat der Anerkennung von Einzel- und Teamleistungen.
Wahrnehmung der Arbeitsbedingungen

Betriebsklima und Kultur der Organisation.

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

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

Ausstattung des Arbeitsplatzes und der Arbeitsumgebung.

Wahrnehmung der Karrierechancen und Weiterbildungsméglichkeiten
Systematische Karriere- und Kompetenzentwicklung.

Verfugbarkeit und Qualitat von Aus- und Weiterbildungsmaglichkeiten.

Kriterium 7.2 - Leistungsmessungen

Beispiele

o T o

a
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Allgemeine mitarbeiterlnnenbezogene Ergebnisse

Indikatoren zur Bindung, Loyalitdt und Motivation von Mitarbeiterlnnen.
AusmalB der Einbeziehung in VerbesserungsmaBnahmen.

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

Haufigkeit freiwilliger Teilnahmen an Tatigkeiten sozialer Verantwortung.
Indikatoren bezlglich der Fahigkeit der Mitarbeiterinnen, auf Bediirfnisse von
Birgerlnnen/Kundlnnen einzugehen.

Ergebnisse in Bezug auf individuelle Leistungen und Féhigkeiten
Indikatoren zur individuellen Leistung.

Indikatoren zur Nutzung digitaler Informations- und Kommunikationsinstrumente.
Indikatoren zu Aus- und Weiterbildungen.

Haufigkeit der Anerkennung von Einzelpersonen und Teams.
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Themenfeld 8: Ergebnisse sozialer Verantwortung -
Beurteilen Sie aufgrund von Ergebnissen der Wahr-
nehmungsmessungen (8.1) und Leistungsmessungen
(8.2), was die Organisation hinsichtlich ihrer sozialen
Verantwortung erreicht:

Kriterium 8.1 - Wahrnehmungsmessungen

Beispiele

a.

Wirkung der Organisation auf die Lebensqualitat von Biirgerlnnen/Kundinnen,
welche tiber ihre eigentlichen Aufgaben (Geschéftseinteilung) hinausgehen.
Reputation als Organisation, welche sich fiir die globale und lokale Gesellschaft
aktiv einsetzt.

Wirkung der Organisation auf die wirtschaftliche Entwicklung.

. Wirkung der Organisation auf ékologische Nachhaltigkeit und Klimawandel.

Wirkung der Organisation auf die Qualitdt von Demokratie, Transparenz, ethi-

schem Verhalten, Rechtsstaatlichkeit, Offenheit und Integritéat.

Kriterium 8.2 - Leistungsmessungen

Beispiele

Aktivitaten der Organisation zum Schutz und Erhalt von Ressourcen.

Ausmal von Beziehungen zu relevanten Behérden, Gesellschaftsgruppen und
ihren Vertreterlnnen.

Ausmal und Bedeutung positiver und negativer Berichterstattung in den Medien.
Unterstiitzung fur sozial benachteiligte Menschen.

Als Arbeitgeberln eine Politik der Vielfalt, der Integration und Akzeptanz ethni-
scher Minderheiten und von Menschen mit besonderen Bediirfnissen unterstiitzen.
Unterstiitzung internationaler Entwicklungsprojekte.

Austausch von Wissen, Information und Daten mit allen Interessensgruppen.
Programme zum Schutz der Biirgerinnen / Kundlnnen vor Gesundheitsrisiken und

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

Kriterium 9.1 - Externe Ergebnisse: Ergebnisse und Nutzen fiir die

Gesellschaft

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

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

c. Grad der Erfillung von Vereinbarungen mit Gbergeordneten Einrichtungen.
Ergebnisse von externen Kontrollen und Audits.

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

f. Ergebnisse der Umsetzung von Verwaltungsreformen.

Kriterium 9.2 - Interne Ergebnisse: Effizienzgrad
Beispiele
a. Effizienz des Managements der verfiigbaren Ressourcen, einschlieBlich Personal-

management, Wissensmanagement und Management von Geb&uden.

b. Ergebnisse hinsichtlich Verbesserungen und Innovationen der Prozesse.

c. Benchmarking-Ergebnisse (Leistungsvergleiche).

d. Ergebnisse von gemeinsamen Aktivitdten und von Partnerschaftsvereinbarungen.
e. Auswirkung der Digitalisierung auf die Leistungen der Organisation.

f. Ergebnisse von internen Revisionen und Audits.

g. Ergebnisse der Teilnahme an Wettbewerben und Qualitétspreisen sowie von

Qualitdtsmanagement-Zertifizierungen.

h. Ergebnisse beziglich der Einhaltung von Budgets und Erreichung finanzieller Ziele.

i. Kosteneffektivitat (Erreichen der Wirkungen mit geringstméglichen Kosten).
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