Guidelines - Verfahren der CAF-Anwendung

Dieser Leitfaden soll 6ffentlichen Verwaltungen dabei helfen, eine Selbstbewertung mit Hilfe
des CAF durchzufuihren. Ausgehend von den Erfahrungen fritherer CAF-Anwender wird emp-
fohlen, dass die im Folgenden erlauterten idealtypischen Schritte bei der Planung einer
Selbstbewertung beriicksichtigt werden, um den Nutzen des Verfahrens zu maximieren. Die
Verwendung dieser Richtlinien tragt auch dazu bei, ein gewisses Mal3 an Standardisierung
des Bewertungsprozesses zu gewdahrleisten. Weitere Informationen und Dokumente zum CAF
finden Sie unter: http://www.caf-netzwerk.de

Die Einfiihrung des Selbstbewertungsinstruments CAF bedeutet bei konsequenter Anwen-
dung den Einstieg in einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess. Der Selbstbewertungs-
prozess umfasst idealtypisch folgende Schritte:

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

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

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

4. Schritt: Erste Bewertungsrunde: Individuelles Ausfillen des Arbeitsbogens, Benennung
von ,Abschnittsexperten”; Im Anschluss: Sammeln von Informationen und Dokumenten, Aus-
wertung der Bewertungsbogen

5. Schritt: Zweite Bewertungsrunde: Einbringung von Daten und Fakten durch ,,Abschnittsex-
perten” und eventuell zusatzlichen Experten (z. B. aus den Bereichen Controlling oder Orga-
nisation), Revision der ersten individuellen Bewertung; Im Anschluss: abschlieRende Auswer-
tung der Bewertungshdgen

6. Schritt: Ergebnisse bewerten, priorisieren und konkrete Verbesserungsmaf3nahmen planen
7. Schritt: Verbesserungen implementieren

Nach Umsetzung der MafRnahmen sollte erneut eine Selbstbewertung mit dem Instrument
CAF erfolgen (etwa alle 1-3 Jahre). Damit beginnt der Prozess von vorne und wird so zu ei-

nem kontinuierlichen Verbesserungsprozess. Der CAF-Zyklus ist nachfolgend veranschau-
licht:
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1. Schritt
Entscheiden, ob eine Selbstbewertung durchgefiihrt
wird und deren Ergebnisse genutzt werden
Einen Projektleiter benennen
v
2. Schritt
Die Selbstbewertungsabsichten kommunizieren

Schulung der Organisation in TQM
v
3. Schritt
Bildung eines reprasentativen Bewertungsteams.
Schulung des Teams in TQM und CAF
Information tber Zweck und Ablauf
v

4. Schritt a
a Individuelles Ausfiillen des Arbeitsbogens

ZYKLUS v v ZYKLUS
Sammeln von Informa- Erste Auswertung der

tionen und Dokumenten Bewertungsbdgen
v v
5. Schritt
Revision der 1. Individuellen Bewertung
v
Zweite Auswertung der Bewertungsbdgen

7. Schritt

Verbesserungen implementieren o

Nachfolgend werden die einzelnen Schritte kurz erlautert:

1. Schritt;

Gewinnen Sie die Fuhrungsebene fir das Verfahren, klaren Sie tUber das CAF-
Selbstbewertungsverfahren auf. Die Leitungsebene und die Fuhrungskréfte der Organisation
sollten sich Uber die Durchfihrung eines Selbstbewertungsprozesses einig sein und die not-
wendigen Absprachen fir die Durchfiihrung der Bewertung treffen. Dabei sollten auch der
Zweck der Bewertung, wie deren Ergebnisse genutzt und das weitere Vorgehen im Anschluss
an die Bewertung diskutiert werden.

Benennen Sie eine Projektleiterin/einen Projektleiter. Die Projektleiterin/der Projektleiter ist
unter anderem dafur verantwortlich, der Selbstbewertungsgruppe alle ndtigen Informationen
und Unterlagen zur Verfligung zu stellen, Informationen zu verteilen, Zusammenkuinfte zu
organisieren (einschl. Tagungsort etc.), fur die Berichterstattung und Dokumentation zu sor-
gen usw.

2. Schritt:

Kommunizieren Sie die Selbsbewertungsabsichten in der Organisation, z. B. Uber das Intra-
net, eine Mitarbeiterzeitung oder &hnliches. Benennen Sie einen Ansprechpartner, der fur
Ruckfragen zur Verfiigung steht. Machen Sie auf das CAF-Lernsystem (http://www.caf-
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netzwerk.de) aufmerksam, bieten Sie bei Bedarf interne Schulungen zum CAF bzw. Quali-
tdtsmanagement im Allgemeinen an.

3.Schritt:

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

Zusatzlich sollte eine Moderatorin/ein Moderator (organisationsextern oder -intern, aber nicht
aus dem Kreis der Bewerterinnen und Bewerter) benannt werden. Die Moderation kann aber
auch von der Projektleitung ibernommen werden. Die Moderatorin/der Moderator ist gemein-
sam mit der Projektleiterin/dem Projektleiter fur die ordnungsgemaéafe Durchfiihrung aller
Gruppenverfahren verantwortlich. Der Moderatorin/dem Moderator sollten alle notwendigen
CAF-Materialien (z. B. Arbeitsbogen) vorab ausgehandigt werden. Sie/er sollte Uber die Mog-
lichkeit informiert werden, sich mit dem CAF Zentrum in Speyer in Verbindung setzen zu kon-
nen.

4. Schritt:
Anberaumung einer ersten Sitzung der Bewertungsgruppe und Durchfihrung der Sitzung.
Sitzungsleitung: Moderator/in.

Tagesordnung: eventuell Vorstellungsrunde in grol3en Organisationen; Das Instrument CAF
sollte den Beteiligten erklart werden. Dabei sind Zweck, Ziel und Wesen des Selbstbewer-
tungsverfahrens zu erlautern (die Bewertungsskalen; Notwendigkeit, die Punktewertung durch
Fakten zu untermauern usw.) Der Gruppe sollte versichert werden, dass offene Meinungs-
auRerungen keinerlei Nachteile nach sich ziehen. Stellen Sie auch den vorgesehenen Ablauf
vor. Verteilen Sie den Arbeitsbogen an jeden Bewerter. Gehen Sie den Arbeitsbogen gemein-
sam durch, um Verstandnisfragen zu klaren Jedes Mitglied erhalt einen Arbeitsbogen. Das
Durchgehen des Arbeitsbogens und die Beantwortung von Verstandnisfragen sollten daran
anschliel3en. Zum besseren Verstandnis, wie CAF funktioniert, sollte eine Frage aus den Be-
fahigerkriterien und eine Frage aus den Ergebniskriterien mit der Gruppe gemeinsam bewertet
werden. Es sollte darauf aufmerksam gemacht werden, dass behérdenspezifische Indikatoren
hinzugefiigt und fur die Organisation nicht relevante Indikatoren gestrichen werden kénnen.
Allerdings sollte hierliber ein Konsens in der Gruppe erzielt und begrindet werden, warum der
Indikator fiir nicht relevant gehalten wird. Jedes Mitglied der Selbstbewertungsgruppe nimmt
nun eine genaue Einschatzung der Organisation anhand jedes einzelnen Indikators, auf der
Grundlage seines Wissens und seiner persoénlichen Erfahrung als Beschaftigte/r der
Organisation vor (zlgig, ohne ,Gribeln*!).

Vor dem Einsammeln des Fragebogens sollte dieser so kenntlich gemacht werden, dass der
jeweilige Bewerter in dem zweiten Bewertungsdurchgang seinen Fragebogen wieder erkennt.
Im Anschluss an die Einzelbewertung sollten Personen ausgewahlt/bestimmt werden, die sich
mit einzelnen Abschnitten (z. B. einzelne Themenfelder oder Kriterien) der Selbstbewertung
intensiv auseinandersetzen (sog. ,Abschnittsexperten”). Mit der Festlegung eines Termins fur
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die zweite und abschliel3ende Sitzung der Bewertungsgruppe endet die erste Bewertungsrun-
de.

Zeitbedarf: ca. 4-6 Stunden

Auswertung:

Im Anschluss an die erste Bewertungsrunde erfolgt eine Auswertung der Arbeitsbdgen durch
die Moderatorin/den Moderator (ggf. mit Unterstiitzungskréaften) z. B. unter Verwendung eines
Sammelbogens oder einer entsprechenden Software (z. B. easyCAF). Dabei sollte die Vertei-
lung der individuellen Bewertungen (maximaler und minimaler Wert) und Errechnung von
Durchschnittswerten (arithmetisches Mittel) fiir alle Indikatoren, Kriterien und Themenfelder
festgehalten werden. Ubertragen Sie die Ergebnisse in eine prasentationsfahige Form.

5. Schritt:

Zweite (abschliel3ende) Sitzung der Bewertungsgruppe
(ca. 2-3 Wochen nach der ersten Sitzung).

Die Sitzungsleitung Ubernimmt wiederum die Moderatorin/der Moderator. Es erfolgt eine
Prasentation der Auswertungsergebnisse durch die Moderatorin/den Moderator. Anschliel3end
sollen Daten und Fakten (kriterienweise) durch die ,,Abschnittsexperten bzw. die hinzugezo-
genen Experten (z. B. aus den Bereichen Controlling oder Organisation) eingebracht werden.
Die Daten, Fakten und individuellen Bewertungen sollten diskutiert werden. Sofern die Dis-
kussion und die Informationen der ,,Abschnittsexperten” bzw. der hinzugezogenen Experten
zur Revision individueller Bewertungen fithren (direkte Anderungen der Durchschnittswerte
sind nicht moglich!), sollten die betreffenden Teilnehmer in ihren Arbeitsb6gen deutlich er-
kennbare

Korrekturen vornehmen. Nach Abschluss der Sitzung werden die Arbeitsbégen wieder einge-
sammelt.

Zeitbedarf: ca. 4-8 Stunden

Auswertung:

AbschlieRend erfolgt die Auswertung der Arbeitsbdgen durch die Moderatorin/den Moderator
oder Unterstitzungskrafte. Eine Ergebnisdokumentation sowie ein kurzgefasster Ablaufbericht
Uber die gesamte Durchfiihrung der Bewertung (z. B. Informationen zur Zusammensetzung
der Gruppe, Ablaufbericht, etc.) werden erstellt. Ggf. Ubersendung der Unterlagen an Speyer
zusammen mit Verbesserungsvorschlagen zum Arbeitsbogen und dem Verfahren.

6. und 7. Schritt:
Wie geht es weiter?

Die Selbstbewertung mit Hilfe des CAF ermdglicht die folgenden weiterfihrenden Fragestel-
lungen und Umsetzungsschritte:

> Welche Informationsdefizite der Mitarbeiter lassen sich aus der Analyse der Bewer-
tungskorrekturen im Anschluss an den ersten Durchlauf ableiten? Was folgt hieraus fir
die Informationspraxis in der Organisation? Entscheiden Sie, welche Informationen flr
wen relevant sind. Sorgen Sie fir entsprechende Verbesserungen des Informations-
flusses.

> Welches Gewicht kommt den erkennbar gewordenen Schwachstellen zu? Organisie-
ren Sie einen Gewichtungsdurchlauf mit dem Ziel der Priorisierung von Schwachstel-
len. Berlcksichtigen Sie hierbei die Ziele der Organisation.
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> Was ist nun konkret zu tun? Entwickeln Sie auf der Grundlage der Gewichtungen ein
Verbesserungsprogramm und erteilen Sie ggf. Auftrdge an Projekt-/Arbeitsgruppen.

> Wie werden Sie lhre Erfahrungen fir das deutsche CAF-Netzwerk nutzbar machen?
Nutzen Sie den Erfahrungsaustausch, der Ihnen durch das CAF-Netzwerk
(http://www.caf-netzwerk.de) ermoglicht wird.

> Planen Sie einen Vergleich auf européischer Ebene? Suchen Sie einen
Benchmarking-Partner z. B: Gber EIPA (http://www.eipa.nl/CAF/CAFmenu.htm).

Setzen Sie Prioritaten

Das Ergebnis der Selbstbewertung sollte in der Organisation kommuniziert und von den
Fuhrungskraften eingehend analysiert werden. Es gilt dabei, die wesentlichen Aussagen und
Schlussfolgerungen aus der Selbstbewertung herauszuarbeiten, die Bereiche zu finden, wo
dringender Handlungsbedarf besteht, und erforderliche Schritte und MalZnahmen zu planen.
(Eine erste Priorisierung kann auch durch die Mitglieder der Bewertungsgruppe in der zweiten
Bewertungsrunde vorgenommen werden.)

Bei der Vorbereitung eines MalRnahmenplans kann es aus Sicht der Organisationsleitung
sinnvoll sein, einen strukturierten Ansatz zu verfolgen, bei dem u.a. folgende Fragen im
Mittelpunkt stehen:

Wo wollen wir in 5 Jahren stehen (Zielsetzung)?
Was mussen wir tun, um diese Ziele zu erreichen (Strategie/Aufgabendefinition)?
Was kommt auf uns zu (Ermittlung von Herausforderungen, Chancen und Risiken)?

Wie sind wir daflr geristet (Ermittlung von unterstiitzenden bzw. hemmenden internen
und externen Faktoren)?

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

Entwicklung und Umsetzung eines Malinahmenplans

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

Es empfiehlt sich, diejenigen, die an der Selbstbewertung aktiv beteiligt waren, in die Planung
und Umsetzung von Verbesserungsmaflnahmen einzubeziehen.

Uberwachen Sie den Fortschritt und wiederholen Sie die Bewertung

Ist der Plan fur VerbesserungsmalRnahmen fertig gestellt und mit der Umsetzung von Veran-
derungen begonnen worden, muss sichergestellt werden, dass sich diese Veranderungen
nicht nachteilig auf Bereiche auswirken, in denen die Organisation bisher gute Ergebnisse
erzielt hat, sondern dass sie tatsachlich insgesamt positive Auswirkungen haben. Einige Or-
ganisationen haben regelméaRige Selbstbewertungen in ihr Geschéaftsplanungsverfahren ein-
gebaut, wobei die Durchfiihrung der Bewertung so terminiert wird, dass die Ergebnisse bei der
Festlegung von Zielen und der Beantragung von Finanzmitteln berticksichtigt werden kénnen.

Viel Erfolg!
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