INTERNATIONALES ARBEITSAMT GB.295/PFA/4

295. Tagung
Verwaltungsrat Genf, Mérz 2006
Programm-, Finanz- und Verwaltungsausschuf3 PFA

ZUR BESCHLUSSFASSUNG

VIERTER PUNKT DER TAGESORDNUNG

Rahmen fir klnftige Tatigkeiten im
Bereich des ergebnisorientierten
Managements

1. Auf der Tagung im November 2005 befalde sich der Verwaltungsrat mit einer externen
Uberpriifung des ergebnisorientierten Managements in der IAO*. Bei den Diskussionen
wurde deutlich, dal3 der Verwaltungsrat das ergebnisorientierte Management als ein strate-
gisches Werkzeug ansieht, das bel der Formulierung von Strategien und Managementbe-
schliissen in der IAO systematisch angewandt werden sollte. Es wurde bestimmte Bereiche
genannt, die einen verbesserten ergebnisorientierten Ansatz erfordern, z.B. die Programm-
planung und Haushaltserstellung, die Humanressourcenentwicklung, die Informations- und
Kommunikationstechnologie, die Evaluierung und Aufsicht, das Wissensmanagement, die
Aulendienstsstruktur und die Mobilisierung externer Ressourcen. Die Landesprogramme
far menschenwirdige Arbeit wurden unterstiitzt als Mittel zur Verbesserung der Konsulta-
tionen mit Mitgliedsgruppen in Landern, zur Festlegung von Haushaltsprioritéten, zur
Erstellung von Verbindungen mit den Zielen und Strategien der Vereinten Nationen und
zur Mobilisierung externer Ressourcen. Es wurde eingeraumt, dai’ die angestrebten Ande-
rungen nur das Ergebnis eines langfristigen Engagements und Prozesses sein kénnen und
daid fur die in nachster Zukunft durchzufiihrenden Arbeiten Prioritdten gesetzt werden
mufdten.

2. Endsprechend dem in der genannten Diskussion geduf3erten Ersuchen skizziert diese Vor-
lage eine Strategie fur die zukinftige Tétigkeit der IAO im Bereich des ergebnisorientier-
ten Managements. Nach ihrer Erérterung und einer Schwerpunktsetzung durch den Ver-
waltungsrat wird dieser Strategie in den Vorlagen Rechnung getragen, die im November
2006 zur Vorschau auf die Programm- und Haushaltsvorschlage fur 2008-09 vorgelegt
werden.

3. Diese Vorlage fufd auf einer Reihe von Bemiihungen zur Formulierung von Strategien, die
bereitsim Gang sind, z.B.:

m  Dievom Verwaltungsrat im November 2005 gebilligte Humanressourcenstrategie, zu
der im Méarz 2006 zusétzliche Informationen vorgelegt werden.

! GB.294/8/1, GB.294/PFA/8/3.
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m  Die vom Ausschul3 fur Technische Zusammenarbeit formulierten Leitsétze zur Res-
sourcenmobilisierung und technischen Zusammenarbeit im Vorfeld der umfassenden
Behandlung der Frage der technischen Zusammenarbeit auf der Tagung der Inter-
nationalen Arbeitskonferenz im Juni 2006.

= Dievom Verwaltungsrat im November 2005 gebilligte Evaluierungsstrategie.

m  Dievom Amt fur 2007-09 entwickelte Strategie fur Informations- und Kommunika-
tionstechnologie.

m  Wissensmanagementinitiativen, insbesondere das Elektronische Dokumentenmanage-
mentsystem (EDMS), das mit Unterstiitzung des Fonds fur Informationstechnologie-
systeme und der vom Amt entwickelten Forschungs- und Verdffentlichungsstrategie
umgesetzt wird.

m  Die externe Evaluierung des ergebnisorientierten Managements durch die Gemein-
same Inspektionsstelle (JIU), wie vom Verwatungsrat diskutiert.

Ergebnisorientiertes Management und die IAO

Konzeptuelle Grundlage

4. Das ergebnisorientierte Management ist nicht eine vollstandige Sammlung von Manage-
mentgrundsatzen und -verfahren, sondern eher eine Vorgehensweise. Im Mittel punkt steht
die Idee, daid in der realen Welt zu beobachtende Ergebnisse das Arbeitsprogramm und den
Haushalt einer Organisation rechtfertigen. Daher sollten Organisationen ihre Ziele defi-
nieren und Strukturen und Ressourcen an die Ergebnisse anpassen, die sie erzielen wollen.
Organisationen sind bereit, ihre Leistung anhand der Verwirklichung erwarteter Ergebnisse
zu beurteilen. Dies geschieht durch die Messung von Veranderungen, die sich aufgrund
einer von einer Organisation geférderten Aktion bel den Politiken oder Fahigkeiten der
direkten Leistungsempfanger vollzogen haben.

5. Die mit dem strategischen Management verbundenen Schliissel verfahren beruhen auf dem
Ansatz des logischen Rahmens, wobel Ziele anhand von Ergebnissen formuliert werden,
Indikatoren aufgestellt werden, um Fortschritte zu verifizieren, Zielvorgaben als Grundlage
zur Beurteilung von Fortschritten festgelegt werden und mit Hilfe von Uberwachung,
Berichterstattung und Evaluierung geklart wird, was bereits erreicht wurde, und eine
Gelegenheit geboten wird, aus Erfahrungen zu lernen.

6. Die Leistungsmessung ist ein zentrales Element des strategischen Managements. Bei den
Indikatoren missen eine Reihe von Mef3problemen gel6st werden, wobel das schwierigste
das Problem der Zuweisung ist: Ist das Ergebnis auf eine Handlung der Organisation oder
auf Handlungen anderer zurlickzufihren? Andere Mel3probleme sind z.B. die Qualitdt der
meisten angestrebten Ergebnisse, der zur Erzielung sichtbarer Ergebnisse erforderliche
Zeitrahmen und die Mdglichkeit, dal? externe Ereignisse die Ergebnisse beeinflussen. Auf-
grund dieser Schwierigkeiten wird bei Verfahren des strategischen Managements grofies
Gewicht auf die Beschreibung der tatséchlich erzielten Ergebnisse und auf die Verbesse-
rung der Leistungsmessung gelegt.

7. Das strategische Management impliziert eine deutliche Verdnderung der Vorgehensweise
einer Organisation im Hinblick auf die Rechenschaftspflicht. Auf der Leitungsebene
werden einzelne Aktivitéten und Managemententscheidungen weniger wichtig; statt dessen
steht mehr Zeit fir Fragen wie organisatorische Ziele, Strategien und Leistungsfahigkeit
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zur Verfigung. Das leitende Management konzentriert sich auf hochrangige Ziele, wah-
rend von ihm erwartet wird, daf? es Befugnisse und Ressourcen an digjenigen delegiert, die
fur die Erzielung von Ergebnissen verantwortlich sind. Linienmanager erhalten klare Ziel-
vorgaben und verfligen Uber grof3e Flexibilitét bei der Verwendung von Ressourcen, die
zur Erreichung dieser Zielvorgaben zugewiesen worden sind.

8. Die Merkmale jeder Organisation und insbesondere ihre komparativen Vorteile bestimmen
die Art und Weise, in der das strategische Management angewandt werden sollte. Die
Agenda fur menschenwirdige Arbeit ist Triebfeder einer integrierten V orgehensweise fur
grundsatzpolitische Verdnderungen auf globaler Ebene und in den Mitgliedstaaten. Als
Grundlage dienen dabei die komparativen Vorteile der IAO, die Dreigliedrigkeit, interna-
tionale Arbeitsnormen und das Wissen Uber die Welt der Arbeit.

Erfahrungen der IAO mit dem strategischen
Management

9. Der amtierende Generaldirektor kiindigte zu Beginn seines Mandats an, dal? die strate-
gische Haushaltserstellung und ein verbessertes Management ein maf3gebliches Thema
seiner Amtszeit sein werde 2. In den letzten drei Zweijahresperioden hat die IAO bei ihren
Bemihungen um die Verwirklichung des strategischen Managements Fortschritte erzielt,
zB.:

m  Ein Konsens unter den Mitgliedsgruppen der IAO in bezug auf die Gesamtziele der
Organisation unter dem vereinigenden Thema der menschenwirdigen Arbeit.

m  Umstrukturierung des Amtes auf der Grundlage von Zielen zur Verbesserung der
Rechenschaftspflicht. Der erste Schritt war die 1999 vollzogene Umstrukturierung der
technischen Programme in vier Sektoren, die den vier strategischen Zielen ent-
sprechen. Im Lauf der Zeit wurden die Hauptabteilungen durch eine Neuausrichtung
nadher an die operativen Ziele gebracht, und 2004 wurde ein neuer Sektor eingerichtet,
der das Management und die Verwaltung zusammenfalit.

m  Ein stdndiger Prozel3 der Verbesserung der Leistungsmessung. Fur 2006-07 wurde
dem strategischen Rahmen eine neue Ebene hinzugefiigt, die Ebene der operativen
Ergebnisse. Diese zusétzliche Ebene ermdglichte die Entwicklung konkreterer und
genauerer Indikatoren. Voraussichtlich werden die tatséchlichen Ausgaben ab 2006-
07 a's operationelles Ergebnis bilanziert.

m  Integration der Planung, Haushatserstellung und Berichterstattung fir ale Tétig-
keiten der IAO nach samtlichen Finanzierungsquellen.

m  Einfdhrung von Landesprogrammen fir menschenwirdige Arbeit, die genutzt wer-
den, um die Ressourcenzuweisungen besser an Landerergebnisse zu koppeln und die
Qualitdt der Leistungsmessung weiter zu verbessern. Dieser Tagung des Verwal-
tungsrats wurde eine separate Vorlage Uber Landesprogramme fir menschenwtrdige
Arbeit vorgelegt .

Einfuhrung der Programm- und Haushaltserstellung und der Planung der Landespro-
gramme fir menschenwirrdige Arbeit mit IRIS; die Uberwachung und Berichterstat-
tung der Durchfhrung wird sich 2006 anschliefen.

2 Siehe insbesondere , Executive introduction by the Director-General Elect* in GB.274/PFA/9/1.

3 GB.295/TC/1.
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10.

Mit den bereits genannten Strategien bildet dies eine solide Grundlage fir weitere Verbes-
serungen.

Bel der von der Gemeinsamen Inspektionsstelle der Vereinten Nationen durchgefiihrten
Evaluierung der strategischen Haushatserstellung und des ergebnisorientierten Manage-
ments der IAO wurden die erzielten Fortschritte anerkannt und eine Reihe von Mal3nah-
men fUr weitere Verbesserungen genannt. Wie erwahnt, kdnnen diese Mal3nahmen fir Ver-
besserungen zusammenfassend dargestellt werden als ein weiterer Erstreckungsbereich des
ergebnisorientierten Managements und eine explizite Strategie, die zu einem grund-
legenden Wandel der Organisations- und Managementkultur fihrt.

Prioritaten fur November 2006

11.

12.

Ein konzeptueller Rahmen und eine Umsetzungsstrategie fir das strategi sche Management
in der IAO (Empfehlung 1 der Evaluierung des strategischen Managements) fanden im
letzten November grofe Unterstiitzung. Der jetzt vom Amt zugrunde gelegte Rahmen
wurde bereits kurz dargestellt. Im November kann ein detaillierterer Rahmen vorgelegt
werden. Er wiirde spezifischere und konkretere Informationen Uber die Internalisierung des
strategischen Managements (Empfehlung 2), moglichere Reformen der ergebnisorientier-
ten Planung (Empfehlung 3) und Verbesserungen bei der Umsetzung des strategischen
Managements (Empfehlung 4) enthalten. Bel der Ausarbeitung des Rahmens wiirde sich
das Amt auf bestimmte MalRnahmen mit einem hohen Kosten-Nutzen-Verhéltnis konzen-
trieren, unter der algemeinen Pramisse, dal3 die Arbeiten im Rahmen der vorhandenen
Mittel durchgefihrt werden miissen.

Insbesondere wiirde der Rahmen folgendes enthalten:

m  Eine Beschreibung der Vorgehensweise und der wichtigsten in der IAO angewandten
Verfahren des strategi schen Managements mit einer Betonung der Konsequenzen, die
sich aus dem Status der IAO als einer dreigliedrigen normensetzenden Organisation,
die auf grundsatzpolitischen Wandel in Mitgliedstaaten ausgerichtet ist, ergeben.

m  Eine Erdrterung der Probleme, die bel der Messung der von der IAO angestrebten
Ergebnisse auftreten, und der Konzepte zur Verbesserung der Leistungsmessung mit
konkreten Vorschldgen fur stérker fokussierte Indikatoren im Rahmen der operatio-
nellen Ergebnisse der IAO auf Grundlage der Erfahrungen mit den Landespro-
grammen fir menschenwiirdige Arbeit.

m  Eine Analyse der organisatorischen Veranderungen und der fir weitere Reformen
maoglicherweise erforderlichen Maldnahmen, einschliefdlich der Benennung einer ein-
zigen fur eine kohdrente Umsetzung des strategischen Managements tberall in der
Organisation verantwortlichen Dienststelle und der Notwendigkeit von Ausbildung
und anderen kapazitéatsschaffenden Mal3nahmen, insbesondere fir das Management.

m  Vorschldgge zur Straffung des Planungs-, Programmierungs-, Durchfihrungs- und
Berichterstattungszyklus der 1AO, mit besonderer Aufmerksamkeit auf die lang-
fristige strategische Planung und das Verfahren, durch das der Berichterstattung und
Evaluierung in zukiinftigen Programmierungsvorschlégen Rechnung getragen wird.

= Verwandte Vorschlége fur Verbesserungen von Format und Inhalt der wichtigsten
Programmierungsvorlagen, die dem Verwaltungsrat vorgelegt werden (Strategischer
grundsatzpolitischer Rahmen, Programm- und Haushaltsvorschldge, Durchfihrungs-
berichte).
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m  Eine explizite Strategie fur den Inhalt und das Verfahren der Landesprogrammierung
(Landesprogramme fir menschenwdrdige Arbeit).

m  Mefdbare Indikatoren und Zielvorgaben fir den Sektor Management und Verwaltung,
einschliefdlich einer Uberarbeitung der Zielvorgaben fiir 2006-07.

m  Zeitgebundene Vorschldge fur Verbesserungen bel Strategien und dem Ergebnis-
management der IAO in Zusammenhang mit den Empfehlungen 5 bis 10 der JU-
Evaluierung:

- Humanressourcen;

—  Informations- und Kommunikationstechnologie;

—  Ressourcenmobilisierung und technische Zusammenarbeit;

— AuRendienstsstruktur und die Einfihrung von IRIS im Aul3endienst;
— Aufsicht und Evaluierung;

—  Wissensmanagement.

m  Verbesserungen im Bereich der Terminologie des ergebnisorientierten Managements,
die fur mehr Klarheit erforderlich sind und die IAO in Ubereinstimmung mit der
Ublichen internationalen Praxis bringen.

13. Im Licht der laufenden Diskussionen im Verwaltungsrat Uber Investitionen und im Ein-
klang mit der von der JIU empfohlenen Vorgehensweise wirde es als Teil der Vorschau
auf die Programm- und Haushaltsvorschlége fir 2008-09 zur Investitionsplanung separate
V orschlége geben.

14. Genauere Informationen der im Hinblick auf verschiedene dieser Empfehlungen zu wah-
lenden Vorgehensweise kann Vorlagen entnommen werden, die dieser Tagung des Ver-
waltungsrats vorliegen *.

15. Die Mittel zur Durchfiihrung dieser Strategien mussen im ordentlichen Haushalt gefunden
werden. Dennoch muf3 bei diesen Mal3nahmen sorgfaltig auf Ausgewogenheit in bezug auf
Kostenwirksamkeit geachtet werden, da die aus dem ordentlichen Haushalt fir ihre
Durchfihrung bereitgestellten Mittel Kirzungen von Fachprogrammen und -diensten
implizieren, es sei denn, es werden andere Finanzierungsquellen bereitgestellt. Das Amt
wiederholt das Ersuchen des Generaldirektors an Mitgliedstaaten, wenn immer mdglich
Informationen und Fachwissen bereitzustellen, da sich dies positiv auf die Qualitdt und das
Tempo der Fortschritte der IAO im Bereich des strategischen Managements auswirken
wirde. Aullerdem stellt das Amt im Rahmen der technischen Zusammenarbeit fest, dal die
bei der Landerprogrammierung gesammelten Erfahrungen zeigen, dai3 die Mitgliedsgrup-
pen bei der Anwendung von Grundsétzen des strategischen Managements Unterstiitzung
benttigen, wenn sie im Rahmen von Haushaltsbeschrénkungen Lénderprioritdten fest-
legen. Dies ware ein fur Geberunterstitzung geeigneter Bereich.

16. Der Ausschul3? moge dem Verwaltungsrat empfehlen, den Generaldirektor zu
ersuchen, ihm auf seiner 297. Tagung (November 2006) auf der Grundlage
dieser Vorlage und der Diskussion dariiber als Teil der Vorschau auf die
Programm- und Haushaltsvorschlége fur 2008-09 eine Strategie fur konti-

* Zum Beispiel GB.295/PFA/18, GB:295/ESP/1/3 und GB.295/TC/1.
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nuierliche Verbesserungen des strategischen Managements in der 1AO
vorzulegen.

Genf, 16. Februar 2006

Zur Beschluf¥fassung:  Absatz 16.
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