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1. Der Zweck dieser Vorlage besteht darin, Ma3nahmen zur fortgesetzten und verstérkten
Anwendung des ergebni sorientierten Managements (RBM) in der IAO vorzuschlagen. Die
Vorlage besteht aus zwei Abschnitten:

i)  Zuerst wird ein Uberblick tiber das Konzept des RBM und die aus den Erfahrungen
der IAO und denjenigen anderer gezogenen Lehren gegeben. Es werden einige
Schlussfolgerungen hinsichtlich der Auswirkungen des RBM fiur das Amt und hin-
sichtlich der Mal3nahmen gezogen, die erforderlich sind, um seine weitere Starkung
sicherzustellen. In diesem Abschnitt werden die Grundkonzepte und das Grundmodell
des RBM in der IAO dargelegt. Es werden auch einige Beschrénkungen des RBM
herausgestellt und eine systematischere Evaluierung und eine systematischere Uber-
prifung der Programme durch den Verwatungsrat als Antwort auf diese Beschran-
kungen vorgeschlagen.

i) Im zweiten Absatz wird ein vorgeschlagener Fahrplan fur die nachsten Stufen der
Umsetzung des RBM in der IAO présentiert. Der Fahrplan stellt eine integrierte,
termingebundene Reihe von Meilensteinen dar, anhand deren sich die Fortschritte des
Amtes im Bereich des RBM messen lassen. Meilensteine werden festgelegt in Bezug
auf integrierte Managementstrategien, Leistung und Rechenschaftspflicht, die Reform
des Programmierungszyklus und die Uberpriifung der AuRendienststruktur. Der Fahr-
plan wird durch eine Uberpriifung der bisherigen Stufen der RBM-Entwicklung in der
IAO und eine Analyse der nachsten Stufe in die richtige Perspektive eingeordnet.

2. Der Verwaltungsrat hat das ergebnisorientierte Management regelmadig im Rahmen des
Programmierungszyklus der IAO erortert. Neben fokussierten Erérterungen auf der Grund-
lage der Evaluierung der strategischen Haushaltserstellung auf den Tagungen im Novem-
ber 2005 * und Mé&rz 2006 * nahm das RBM einen zentralen Platz in der Diskussion des
Strategischen Grundsatzpolitischen Rahmens (SGR), des Programms und Haushalts, der
Berichte Uber die Programmdurchfiihrung, der Landesprogramme fir menschenwiirdige
Arbeit (DWCPs) und der Evaluierungsstrategie ein. Es besteht klares Einvernehmen
dartiber, dass zwar erhebliche Fortschritte erzielt worden sind, dass das RBM aber durch
einen geplanten und tberpriifbaren Prozess verstarkt werden sollte .

3. In der Vorlage vom Mérz 2006 Uber einen ,,Rahmen fir kinftige Tétigkeiten im Bereich
des ergebnisorientierten Managements* wird darauf hingewiesen, dass die Vorschau auf
die Programm- und Haushaltsvorschldge fur 2008-09 neben der Zusammenfassung von
Vorschlagen eine Reihe von RBM-Elementen enthalten wirde. Um die Aussprache zu
erleichtern, werden die Elemente, die sich auf den langerfristigen Ansatz beim RBM
beziehen, in dieser Vorlage dargelegt *, wahrend digienigen im Zusammenhang mit den
Programm- und Haushaltsvorschlégen in der V orschau enthalten sind.

4. Die Stérkung des RBM baut auf den praktischen Erfahrungen von sechs Jahren auf und
wird durch Investitionen in moderne Verwaltungssysteme und technologische Unterstiit-
zung erleichtert, insbesondere IRIS. Sie steht auch im Zusammenhang mit den umfassen-
deren Prozessen der Reform der Vereinten Nationen.

1 GB.294/PFA/8/3.
2 GB.295/PFA/4.
% GB.295/9/1(Rev.), Abs. 38.

* Diese Vorlage geht auf die zehn Empfehlungen der Gemeinsamen Inspektionsstelle zu RBM in
der IAO ein. Siehe GB.295/PFA/4.
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5.

Programm und Haushalt fur 2008-09 werden die Erdrterungen und Beschllisse des Verwal -
tungsrats zum RBM widerspiegeln. Die Vorschlége und Pléane werden daher weiter unten
ausfihrlicher dargelegt.

Diese Vorschldge zur Stérkung des RBM sind in einer Zeit intensiver Programmierungs-
tétigkeiten im gesamten Amt entwickelt worden. Es sind erhebliche Anstrengungen
unternommen worden zur Sicherstellung eines kohérenten VVorgehens bei der Ausarbeitung
der Programm- und Haushaltsvorschlage; bei der Entwicklung von DWCPs; bei Ver-
besserungen in der Funktionalitét des IRIS; und bel der Entwicklung von Strategien in den
Bereichen Humanressourcen, Informationstechnologie, Wissensteilhabe und Forschung
und einer Uberpriifung der AuRendienststruktur.

RBM in der IAO: Konzepte und Anséatze

7.

In diesem ersten Abschnitt werden die Konzepte und Ansétze vorgestellt, die die Grund-
lage des Ansatzes der IAO beim RBM bilden. Er stiitzt sich auf die Evaluierung von Ent-
wicklungen im Bereich des RBM in den Vereinten Nationen und in nationalen 6ffentlichen
Verwaltungen °. Anschliellend folgt eine Zusammenfassung der aus den bisherigen Erfah-
rungen gezogenen Lehren sowie der im Verwatungsrat gedul¥erten Auffassungen. Der
Verwaltungsrat hat wiederholt eine solche Uberpriifung der Konzepte und Lehren verlangt.

Zunéchst ist die Klarstellung wichtig, dass das RBM ein sich weiter entwickelndes
Instrument ist, das Beschréankungen sowie Vorteile aufweist. Es kann nicht die Gesamtheit
der Leistungen einer Organisation erfassen, insbesondere die immateriellen Beitrége, diein
manchen Féllen von entscheidender Bedeutung sind. Es kann dazu fihren, dass zu viel
Gewicht auf messhare statt auf wichtige Dinge und auf kurzfristige Ergebnisse statt auf
langerfristige Leistungen gelegt wird. So lange seine Beschrénkungen verstanden und
beriicksichtigt werden, kann das RBM einen wesentlichen Beitrag zur Relevanz, Effek-
tivitét und Effizienz einer Organisation leisten.

Das Leitprinzip eines ergebnisorientierten Managements lautet, dass eine Organisation
seine Leistung im Vergleich zu den konkreten Ergebnissen, zu denen sie beitragen will,

® Es gibt eine umfangreiche und rasch wachsende Literatur zu RBM. Viele Regierungen bieten
Beschreibungen ihrer Ansétze auf ihren offentlichen Websites. Siehe beispielsweise einen vor
kurzem aktualisierten Uberblick (iber die Erfahrungen in der franzosischen Regierung unter:
http://www.performance-publique.gouv.fr/pdf/home/article_mars2006.pdf. Ein aktualisierter Uber-
blick Gber die 6ffentliche Verwaltung in Lateinamerika wird vom Latei namerikanischen und Karibi-
schen Institut fir Wirtschaftss und Sozialplanung (ILPES) gegeben unter: http://www.eclac.cl/
publicaciones/xml/0/13430/SY C_29.pdf. VN-Organisationen bieten manchmal dhnliche Informatio-
nen, insbesondere im Rahmen von Entwicklungshilfeprojekten. UNDP und UNFPA sind gute
Beispiele hierfir. Von besonderem Interesse fur die IAO sind Analysen der Auswirkungen des
RBM fur Organisationen, die den Auftrag haben, grundsatzpolitische Leitlinien und Normen zu
entwickeln und politische Verénderungen zu fordern. Siehe Evaluating policy advice: Learning
from Commonwealth experience, von James Uhr und Keith Mackay (Hrsg.), Canberra: Federalism
Research Centre, Australian National University, 1996; Binnendijk, Annette, ,Results-based
management in the development cooperation agencies. A review of experience”, Paris. OECD-
Entwicklungshilfeausschuss, 2000; Cooley, Lawrence et al., ,,Report on the institutionalisation of
results-based management at UNFPA*“, Washington, DC.: MSI; 2000; und , The worth of a garden:
Performance measurement and policy advice in the public service® von Mark Schacter, Ottawa:
Mark Schacter Consulting, 2006. Allgemeinere Fragen werden behandelt beispielsweise in Montes,
Carlos, , Results-based public management in Bolivia‘, London: Overseas Development Institute,
2003; , Performance measurement and evaluation. Definitions and Relationships‘, Washington,
DC.: United States Government Accountability Office, 2005, und , Implementing results-based
management. L essons from the literature”, Ottawa: Office of the Auditor General of Canada, 2000.
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gestalten und messen muss. FUr die IAO bedeutet das, dass ihr Beitrag zur Realisierung
menschenwirdiger Arbeit fir alle arbeitenden Ménner und Frauen das Endziel ist, dasihr
Arbeitsprogramm und ihren Haushalt rechtfertigt. Das RBM verlangt Klarheit dahin-
gehend, welche Ergebnisse angestrebt werden und wer fir das Erzielen dieser Ergebnisse
rechenschaftspflichtig ist. Was zéhlt — was gestatet und gemessen werden muss — ist der
Beitrag, den die IAO zur Verwirklichung menschenwirdiger Arbeit leistet.

10. Aus dieser Betonung der Ergebnisse folgt, dass das Amt die ihm zur Verfiigung stehenden
Mittel flexibel einsetzen sollte, um Ergebnisse in einem sich wandelnden sozialen, wirt-
schaftlichen und politischen Umfeld zu erzielen. Dies ist eine wesentliche Unterscheidung
zwischen einem verwaltungsorientierten und einem ergebnisorientierten Ansatz. Verwal-
tungsorientierte Ansédtze konzentrieren sich auf Inputs und Outputs und messen anhand
einer Liste geplanter Tétigkeiten und Leistungen, ob Haushaltsmittel planméllig ausge-
geben worden sind. Ergebnisorientierte Ansdtze machen Manager fur Ergebnisse verant-
wortlich und verlangen, dass sie ihre Ressourcen aktiv verwalten und Tétigkeiten und
Arbeitd eistungen anpassen, um geplante Ergebnisse zu erzielen.

11. In der nachstehenden Darlegung wird eine vereinfachte RBM-Terminologie verwendet.
Die bestehende Terminologie hat zu einer gewissen Verwirrung und zu unnétiger Kom-
plexitéat gefuhrt. Die neue Terminologie konzentriert sich auf die zu erreichenden
Schltssdlresultate, die Ergebnisse genannt werden, und insbesondere auf die Ergebnisse,
fur die das Amt rechenschaftspflichtig ist, die unmittelbare Ergebnisse genannt werden.
Die IAO hat von Anfang an eine logische Hierarchie verwendet, um ihren RBM-Rahmen
festzulegen. Solche Hierarchien beginnen auf einer htheren Ebene mit einer Darlegung des
Mandats und der Vision und bewegen sich dann abwérts zu den konkreten Ergebnissen,
die innerhab eines bestimmten Zeitraums angestrebt werden. Zur Vereinfachung des
Gesamtrahmens wird weiter unten eine dreistufige Hierarchie vorgeschlagen: Mandat und
Vision, intermedidre Ergebnisse der Mitgliedsgruppen und der globalen Gemeinschaft und
unmittelbare Ergebnisse, die die Grundlage fir die Bewertung der Leistung des Amtes
bilden.

12. Die Verfassung der Organisation legt ihre Vision und ihr Mandat fest, ihre dreigliedrige
Struktur und ihre Befugnis zur Setzung und Uberwachung internationaler Normen. Die
Vision der Organisation ist ihre Agenda fir menschenwirdige Arbeit, die in den vier
strategischen Zielen zum Ausdruck kommt. Die verbreitete globale, regionae und natio-
nale Akzeptanz dieser Agenda zeigt, dass die vom Amt durchgefthrten Arbeiten fir die
heutigen sozialen und wirtschaftlichen Prioritéten unmittelbar relevant sind. Der Konsens
auf dieser hohen Ebene ist in internationalen Organisationen ungewoéhnlich und stellt einen
grof3en Vortell fur die lAO dar.

13. Die intermediaren Ergebnisse werden mit Hilfe eines Prozesses festgelegt, an dem die
Mitgliedsgruppen der IAO auf verschiedene Art und Weise beteiligt sind. Prioritéten
ergeben sich aus DWCPs, aus Regionaltagungen, aus Erérterungen und Beschliissen des
Verwaltungsrats und der Internationalen Arbeitskonferenz und durch die Diskussion von
Lehren, die aus Berichten tber die Programmdurchfiihrung und Evaluierungen gezogen
werden. Der SGR und Programm und Haushalt kléren, was die Mitgliedsgruppen der
Organisation auf globaler, regionaer und nationaler Ebene zu erreichen hoffen, und geben
an, auf welche Bereiche das Amt seine Anstrengungen konzentrieren sollte. Das Erzielen
der intermedid&ren Ergebnisse geht natrlich eindeutig Uber die Kapazitéten des Amtes
hinaus. Dies ist beispielsweise durch die vor kurzem veranstalteten Regionaltagungen fir
Amerika und Asien und den Pazifik veranschaulicht worden, die Ziele bis zum Jahr 2015
festgelegt haben, fir die die Lander selbst verantwortlich sind.

14. Die dritte vorgeschlagene Ebene sind die unmittelbaren Ergebnisse des Amtes. Dabei
handelt es sich um konkrete Ergebnisse, zu denen das Amt einen unmittelbaren und
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15.

16.

17.

Uberprifbaren Beitrag leistet. Es bleiben noch Messfragen auf dieser Ebene offen, vor
allem bei der Verbindung der Anstrengungen des Amtes mit denjenigen anderer Partner
und die Sorge des Amtes um die |okale Eignerschaft von Ergebnissen. Es ist jedoch
maoglich, ausreichend konkrete Ergebnisse festzusetzen, so dass die Leistungen mit
angemessenem Vertrauen vermeldet werden konnen. Es werden Indikatoren und
Zielvorgaben um die unmittelbaren Ergebnisse herum entwickelt, um Fortschritte bei ihrer
Erzielung messen zu kénnen.

Das Amt unterstiitzt das Erzielen der unmittel baren Ergebnisse durch seine Téatigkeiten und
Leistungen, darunter Beratungsdienste, Projekte zur Verbesserung der Féhigkeiten der
Mitgliedsgruppen, Unterstiitzung bei der Schaffung eines dreigliedrigen Konsenses und die
Entwicklung und Uberwachung von Normen. Im Hinblick auf die unmittelbaren Ergeb-
nisse bieten Programm und Haushalt eine Strategiebeschreibung, die den Zusammenhang
herstellt und konkret erl&utert, wie die erwarteten Ergebnisse erzielt werden sollen.

Beispiele fUr intermedidre Ergebnisse und unmittelbare Ergebnisse mit ihren zugehdrigen
Indikatoren sind in der Vorschau auf Programm und Haushalt enthalten.

Die obigen Vorschlage sind dazu bestimmt, den Gesamtrahmen zu vereinfachen und die
Harmonisierung der IAO-Terminologie mit der zunehmend im System der Vereinten
Nationen verwendeten Terminologie zu erleichtern. Der daraus resultierende Rahmen
konzentriert sich auf die Ebene, auf der die Lestung des Amtes gemessen werden kann.

Revidierter logischer Rahmen

18.

Ebene des logischen Rahmens Funktion

Vision und Mandat Prézisiert die Bestrebungen, das Mandat und die komparativen
Vorteile der Organisation

Intermedidres Ergebnis Ziele der Mitgliedsgruppen der Organisation. Legt Prioritaten fir
Malnahmen der I1AO fest.

Unmittelbares Ergebnis Gibt die erwarteten unmittelbaren Ergebnisse der Interventionen des
Amtes an.

Indikator Legt die Kriterien oder Daten fest, die zur Uberprifung oder Messung
des Erzielens des unmittelbaren Ergebnisses herangezogen werden
konnen.

Zielvorgabe Gibt fur jeden Indikator die Leistung an, die in einem bestimmten
Zeitraum erwartet wird.

Strategie Stellt die unmittelbaren Ergebnisse in einen Zusammenhang und
erlautert, wie sie erzielt werden sollen.

Erzeugnisse und Tatigkeiten Was das Amt und seine Mitarbeiter produzieren und durchfiihren

Einsatzfaktoren Ressourcen, einschlielich personeller Ressourcen, finanzieller

Ressourcen und Infrastruktur

Eine RBM-Schliisselfrage liegt in der Rolle der Durchfiihrungsberichtserstattung und
Evaluierung. Die Durchfiihrungsberichterstattung konzentriert sich auf das Ausmal? des
Geleisteten im Vergleich zu den Zielvorgaben wahrend eines bestimmten Zeitraums. Die
Evaluierung pruft die Effektivitét und Effizienz, mit denen die unmittelbaren Ergebnisse
erzielt werden, beschéftigt sich aber auch mit der Frage, ob die Prioritdten der Mitglieds-
gruppen durch die unmittelbaren Ergebnisse wirksam unterstiitzt werden. Diese Frage wird
auch in den ,Lehren fir die Zukunft® weiter unten behandelt (siehe Lehre 4). Eine ver-
stérkte Evaluierung wirde das Vertrauen des Verwaltungsrats in die Effektivitét und Rele-
vanz der Tétigkeiten des Amtes erhdhen, wahrend den Indikatoren und Zielvorgaben ihre
eigentliche Funktion der Uberwachung der Leistung innerhalb einer Zweijahresperiode
Uberlassen bliebe. In dieser Vorlage wird insgesamt eine stérkere Rolle fir die Evaluierung
vorgeschlagen. Dies wirde es dem Verwatungsrat und der Konferenz ermdglichen, die
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19.

Leistung der 1AO in einer Weise zu prifen, die den Komplexitdten und Nuancen der
Arbeit der IAO besser angepasst wére.

Schliefdlich hat das RBM bedeutende Auswirkungen im Hinblick auf die Leitung. Es
versetzt die Leitungsorgane in die Lage, die zu erzielenden Ergebnisse zu bestimmen und
das Amt fir seine Leistung beim Erzielen dieser Ergebnisse rechenschaftspflichtig zu
machen. Der Verwaltungsrat kann das RBM wirksamer gestalten, indem er das Schwer-
gewicht auf Ergebnisse statt auf Tatigkeiten legt und indem er die Leistung in Bezug auf
die Ergebnisse Uberpriift. Gleichzeitig verleiht das RMB den Managern Flexibilitét in der
Art und Weise, wie die Ressourcen verwendet werden, um diese Ergebnisse zu erzielen.

Lehren fur die Zukunft

20.

Die Erfahrungen, die die IAO bisher mit dem ergebnisorientierten Management gesammelt
hat, lassen erkennen, dass die Umsetzung des RBM weiter verbessert werden muss. Ferner
lassen sich daraus eine Reihe von wesentlichen Lehren fir die Zukunft ziehen.

Lehre 1: Die Beitrage der Mitgliedsgruppen zur
Erzielung von Ergebnissen sollten systematischer
in den Programmrahmen integriert werden

21.

22.

23.

24,

Das Erzielen konkreter Ergebnisse erfordert die Mitwirkung der Mitgliedsgruppen der
IAO. Das Amt kann von sich aus Politiken nicht andern, und seine Unterstiitzung bei der
Ausarbeitung und Umsetzung dieser Palitiken ist kein Ersatz fur den Willen und die
Ressourcen der unmittelbar betroffenen Parteien. In diesem Sinne sind die vom Amt ange-
strebten Ergebnisse weitgehend die Leistungen der Mitgliedsgruppen, oft mit Unterstit-
zung anderer Partner.

Die Eignerschaft der Resultate ist eine wesentliche Motivations- und Legitimationsguelle
und bereitet den Weg fiir erfolgreiche und dauerhafte Ergebnisse. Diesist eine der funda-
mentalsten Lehren aus den Entwicklungsbemiihungen und hat einen starken Einfluss auf
die Ausrichtung der Entwicklungshilfe und der Reform der Vereinten Nationen. Sieist ein
Schltisselelement der DWCPs.

Der Beitrag der Mitgliedsgruppen zum Erzielen von Ergebnissen befreit das Amt nicht von
der Verantwortung, sich auf unmittelbare Ergebnisse zu konzentrieren. Durch Forderungs-
arbeit, Wissen und Dienste kann das Amt unter den richtigen Bedingungen vidl tun, eine
Agenda des Politikwandels und der wirksamen Politikdurchfihrung voranzubringen. Das
Amt ist dafir verantwortlich, seine begrenzten Ressourcen auf wesentliche Mdglichkeiten
flr Veranderungen zu konzentrieren.

Das Amt hat stets die Auffassung vertreten, dass die Zusammenarbeit mit den Mitglieds-
gruppen und die Dreigliedrigkeit einen wesentlichen komparativen Vorteil in den gesam-
ten Tétigkeiten der Organisation darstellen. Die Betonung der Ergebnisse auf der Grund-
lage des RBM zeigt, dass dieser Vorteil weiter gestarkt werden kann. Insbesondere der
Prozess der Ausarbeitung von DWCPs zeigt, dass die Arbeit der IAO in den Landern auf
klarere Angaben der Mitgliedsgruppen und anderer Partner zu ihren Prioritéten fir politi-
sche Veranderungen und Mal3nahmen abgestellt werden kann. Ihre engere Beteiligung
konnte zu einer stérkeren Fokussierung und Wirkung fihren, wobel die begrenzten
Ressourcen des Amtes auf erzielbare Ergebnisse konzentriert wirden.

GB297-PFA-1-1-2006-10-338-Ge.doc 5



GB.297/PFA/1/1

25.

26.

Eine lokale Einbindung der Mitgliedsgruppen und der Partner der Vereinten Nationen ist
besonders wichtig in dem neuen Rahmen fir die Entwicklungshilfe, der sich auf Landes-
ebene abzeichnet.

Die Erkenntnis, dass die Mitgliedsgruppen in einem RBM-Rahmen stérker eingebunden
werden missen, insbesondere auf Landesebene, hat das Amt zu ener Bitte um aufl3er-
budgetére Unterstitzung der DWCP-Planung veranlasst, die die Grundlage der technischen
Zusammenarbeit bildet. Das Amt hat vor kurzem die Genehmigung der Niederlande fir ein
Projekt erhalten, das die Beteiligung der Mitgliedsgruppen bel der Formulierung und
Evaluierung von DWCPs in ausgewahlten Landern unterstiitzt. DWCP-K apazitétsaufbau —
sowohl fir Mitgliedsgruppen as auch fur Mitarbeiter der IAO — stellt auch ein Kern-
element einer neuen DFID-IAO-Partnerschaftsrahmenvereinbarung (PFA) mit dem
Vereinigten Konigreich dar, die zurzeit erwogen wird.

Lehre 2: Das Amt sollte sich auf Prioritaten
konzentrieren und koharente grundsatzpolitische
Lésungen vorschlagen

27.

28.

29.

30.

Die Berichte Uber die Programmdurchfiihrung und die Programmevaluierungen haben
gezeigt, dass die Programme der IAO stérker fokussiert werden miissen, wobel Fragen wie
Kapazitét, kritische Masse und Koharenz Aufmerksamkeit geschenkt werden muss.

In vielen Féllen 18sst sich eine Fokussierung nur schwer erreichen. Die IAO hat ein breites
Mandat, eine dreigliedrige Mitgliederschaft und Verantwortlichkeiten auf Landes-, regio-
naler und globaler Ebene. Es besteht grofRe Nachfrage nach IAO-Unterstiitzung in einer
Viefalt von Sozial- und Arbeitsfragen. In dem Bemihen, der Vielzahl der Wiinsche
gerecht zu werden, sind die Programmleiter versucht, die Mittel spérlich zu verteilen, weil
sie Mitgliedsgruppen mit echten Bedirfnissen und legitimen Erwartungen nicht ent-
tauschen wollen.

Die Zersplitterung der Téatigkeiten erhtht die Gefahr, dass vorgeschlagene Politiken und
Programme unzulanglich koordiniert werden und sogar widerspriichlich sind. Das Amt hat
erhebliche Mittel investiert, um zu zeigen, dass grundsatzpolitische Kohédrenz und eine
geringere Zersplitterung von Téatigkeiten zu grofRerer Effektivitét fihren. Es hat Planungs-,
Programmierungs- und Haushaltsmal3nahmen eingefihrt, um das Setzen von Prioritéten
und Zusammenarbeit zu férdern, beispiel sweise durch DWCPs.

Der Bedarf an Fokussierung und grundsatzpolitischer Kohérenz hat K onsequenzen sowohl
far die AuRRendienstprogramme als auch fur die Programme der Zentrale. Eine wesentliche
Frage ist der gezielte Einsatz von Mitteln zur Unterstiitzung von DWCPs, wo grof3e Aus-
wirkungen zu erwarten sind. Diese Frage wird bereits durch eine IRIS-gestitzte DWCP-
Planung angegangen, bedarf aber weiterer Verstdrkung. Eine weitere Frage ist die Planung
von Forschungs- und praktischen Ergebnissen, damit sie den Bedurfnissen in den Landern
gerecht werden. Dies war ein Schwerpunkt bei der Ausarbeitung der Programm- und Haus-
haltsvorschlage fir 2008-09, insbesondere durch die Uberarbeitung der Indikatoren und
Strategien unter Verwendung von Inputs aus den Regionen. Schliefdlich wird die amtsweite
Koordinierung verstarkt, um Zersplitterung und Uberschneidungen zu vermeiden, insbe-
sondere fur Forschungen, Statistiken und V ertffentlichungen.
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Lehre 3: Die Rechenschaftspflicht des Managements
sollte umfassender sein und klarer festgelegt werden

31

32.

33.

35.

Die Verwendung des RBM hat eine erhebliche Schwerpunktverlagerung im Ansatz des
Amtesin Bezug auf die Rechenschaftspflicht bewirkt. Die Rechenschaftspflicht der Mana-
ger fur Leistungen wird verstérkt, es kann aber noch mehr getan werden.

Durch die Einrichtung der technischen Sektoren und die Straffung der Hauptabteilungs-
strukturen ist die Verantwortung des Managements fir die im Programm und Haushalt
festgelegten Ergebnisse klargestellt worden. Durch IRIS-Systeme werden die Mittel-
zuteilungen fur ale Ergebnisse und fur DWCPs unterstitzt, wodurch die Manager in der
Zentrale und im AulRendienst die Méglichkeit erhalten, die Beitrége ihrer Abteilungen zu
kooperativen Aktionen und zur Unterstiitzung von L&ndern zu bestimmen.

Programmleiter haben eine klare Verantwortung fur die effiziente Verwendung von
Mitteln, es missen jedoch mehr konkrete Ziele und Bewertungskriterien festgesetzt wer-
den. Die Mittelknappheit hat zu einer strengeren Verwaltung der Etats fir Reisen und fir
Vertragsdienste gefuhrt. Eine konkretere Rechenschaftspflicht fur die effiziente Verwen-
dung von Mitteln kénnte e ne systematischere Anwendung solcher Mal3nahmen fordern.

Die Rechenschaftspflicht von Managern fur Programmerfolge kann ebenfalls verbessert
werden. Mehr messhare Leistungsindikatoren im Programm und Haushalt for 2008-09
werden einen Beitrag dazu leisten. Diese Indikatoren sind eindeutiger auf Ergebnisse
ausgerichtet, die das Amt tatséchlich beeinflussen kann und fir die die Manager rechen-
schaftspflichtig gemacht werden kdnnen. Sie miissen nach unten in Leistungsziele und
Arbeitsplane fur Abteilungen und Einzel personen minden.

Die im November 2005 gebilligte Humanressourcenstrategie verlangt ein Leistungs-
managementsystem, das das Schwergewicht auf die Leistung von Managern legt. Dies
wird ein Eckstein einer verstarkten Rechenschaftspflicht sein.

Lehre 4: Leistungsindikatoren sind keine vollstandige
L6sung fur Messfragen

36.

37.

38.

Das RBM erfordert eine erhebliche Verlagerung bei der Leistungsberichterstattung. Uber
die Berichterstattung Uber Inputs (Budgets), Tétigkeiten und Outputs (gel eistete Beratungs-
dienste, erstellte Verdffentlichungen, veranstaltete Tagungen) hinaus verlangt das RBM
von Organisationen, dass sie ihre Leistung in Bezug auf ihren Beitrag zur Erzielung genau
vorgegebener Ergebnisse rechtfertigen.

Die Leistungsmessung und die Berichterstattung Uber Ergebnisse sind wissenschaftlich
nicht exakt. Es dauert oft Jahre, die wirtschaftlichen und sozialen Ergebnisse zu erzielen,
zu denen die IAO beitrégt, sie kdnnen von einer Vielfalt von externen Faktoren beeinflusst
werden (beispielsweise politische Instabilitdt, Naturkatastrophen, von anderen institutio-
nellen Akteuren getroffene Mal3nahmen), und sie erfordern gewohnlich Anstrengungen
einer Vielzahl von Partnern. Dies schafft Zuweisungsprobleme — namlich mit hinreichen-
der Gewissheit behaupten zu kénnen, dass ein Ergebnis wie die Abnahme der Kinderarbeit
in einem bestimmten Land oder einer bestimmten Region das Ergebnis einer MalZnahme
des Amtes ist. Aullerdem lassen sich Ergebnisse, die wahrend léngerer Zeitraume erzielt
werden, nur schwer in einem zweijahrigen Berichterstattungszyklus erfassen.

Durch Indikatoren werden diese Mess- und Berichterstattungsprobleme angegangen.
Zusammen mit termingebundenen Zielvorgaben sollen Indikatoren den Managern und
Leitungsorganen eine verldssliche Vorstellung davon geben, ob erwartete Ergebnisse
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39.

40.

erzielt werden. Dem Amt ist es jedoch schwergefallen, Indikatoren zu konzipieren, die den
Verwaltungsrat zufrieden stellen. Im Zuge der Ausarbeitung des Programms und Haushalts
far 2008-09 ist eine eingehende Prifung der Indikatoren der IAO durchgefiihrt worden,
und es sind einige spezifische Griinde fur diese Probleme ermittelt worden. Zusammen-
fassend lasst sich sagen, dass die Probleme hauptséchlich mit Versuchen zusammen
héngen, zu viele Faktoren in die Indikatoren aufzunehmen, so dass sie nicht mehr spezi-
fisch genug sind, um eine eindeutige Berichterstattung zu ermoglichen. Diese Probleme
sind verstéandlich. Die Programmleiter wollen Erfolge versprechen, die wichtig erscheinen
und fir die daher Mittel bereitgestellt werden. Gestiitzt auf Ausbildung, Priflisten und
andere Instrumente sowie Ratschlége an Manager sollten die Indikatoren fir 2008-09 den
haufig befiirworteten SMART °-Kriterien ndher kommen.

Ein weiterer Grund fUr Probleme im Zusammenhang mit den Indikatoren ist die Annahme,
dass sie die gesamte Leistung der IAO innerhalb eines zweijéhrigen Zeitrahmens messen
konnen. Erérterungen im Verwaltungsrat Uber den Bedarf an mehr qualitativen Indikatoren
legen den Schluss nahe, dass Mittel benttigt werden, um die Komplexitét des Prozesses
der grundsatzpolitischen Verdnderungen anzugehen und die Leistungen wéahrend realisti-
scherer Zeitraume zu bewerten. Dies kann nur Uber eine Reform des Programmierungs-
zyklus und eine klarere Unterscheidung zwischen Evaluierung und Leistungsmessung
bewerkstelligt werden.

Ein wichtiger Faktor, durch den sich die Leistungsmessung von der Evaluierung unter-
scheidet, liegt darin, dass die Evaluierung eine strenge Prifung von Ergebnissen und
Zuweisungen beinhaltet. Im Gegensatz dazu besteht der Zweck der Leistungsmessung in
der Berichterstattung Uber Fortschritte auf dem Weg zu Ergebnissen und nicht in der
Feststellung, ob Ergebnisse tatséchlich erzielt worden sind oder bis zu welchem Grad sie
den Beitragen einer bestimmten Organisation zugeschrieben werden kénnen. In Anbetracht
der Art der Arbeit des Amtes muss sein Leistungsberichterstattungssystem Elemente
sowohl der Evaluierung als auch der Leistungsmessung aufwei sen.

Lehre 5: Es bedarf eines tiefer gehenden Prozesses
organisatorischer Veranderungen

41.

42.

43.

Die Anwendung des RBM im spezifischen Umfeld der IAO ist mit einer Reihe von
Risiken und Zwangen verbunden, die durch ein systematischeres Herangehen an organi-
satorische V eranderungen angegangen werden sollten.

Der zweijahrige Zyklus der Ergebnismessung kann Manager dazu verleiten, sich auf kurz-
fristige Ergebnisse zu konzentrieren, wohingegen die Ziele der IAO nachhaltige und
intensive Anstrengungen erfordern. Dieser Punkt wird unten bei der Erérterung des Pro-
grammierungszyklus weiter ausgefihrt.

Kohérente Politiken zu Sozial- und Arbeitsfragen erfordern Beitrdge aus verschiedenen
Teilen des Amtes und somit Arbeitsmethoden, die sich auf die Zusammenarbeit zwischen
technischen Sektoren und zwischen der Zentrale und den Regionen stiitzen. Trotz der
Schwierigkeiten sollten die Managementsysteme kooperative Mal3nahmen und Teamwork
belohnen.

Die Kompetenz und Loyalitét der IAO-Bediensteten, die durch die Ziele der Organisation
hoch motiviert sind, bilden das Gegengewicht zu diesen Risiken und Zwangen.

® SMART-Indikatoren gelten al's spezifisch, messbar, erzielbar, realistisch und termingebunden.
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45. Die Mal3nahmen zur Forderung organisatorischer Verénderungen haben sich bisher haupt-
séchlich auf Instrumente und Ausbildung konzentriert. IRIS bietet mehr und mehr Mittel
zur Verbesserung der fachlichen Arbeitsplanung und zur Uberwachung der Verwendung
von Ressourcen. Das Programm fir die Fortbildung von Fihrungskréften hat inzwischen
eine grof3e Anzahl von Managern der ersten Ebene erreicht. In zunehmendem Mal3e stehen
Ausbildungsméglichkeiten im Zusammenhang mit dem RBM zur Verfiigung, beispiels-
weise bei der Formulierung von Indikatoren und DWCPs. Diese Mal3nahmen sind wertvall
und sollten fortgesetzt und verstarkt werden, sie reichen aber nicht aus. Ohne angemessene
Anreizstrukturen konnen die Ausbildungseffekte verloren gehen, und es kann zu Frustra-
tion kommen.

46. Ein wiederkehrendes Thema in den Diskussionen des Verwaltungsrats Uber das RBM ist
die Notwendigkeit einer Ergebniskultur. Dies kdnnte zu einer konsequenten Ausrichtung
der Bemiihungen des Amtes auf konkrete Ergebnisse beitragen und wére gemeinsamen
Anstrengungen und einer gemeinsamen Rechenschaftspflicht forderlich. Die Grundlagen
einer Ergebniskultur sind vielfdtig und erfordern langfristige Anstrengungen. Um nur ein
Beispid fir die erforderlichen Mal3nahmen anzufiihren: die Laufbahnplanung sollte
Erfahrung in verschiedenen Hauptabteilungen und Regionen sowie die Zusammenarbeit
mit allen drei Mitgliedsgruppen foérdern, gleichzeitig aber noch eine Speziaisierung und
eine Vertiefung des Wissens ermdglichen. Ein kohérentes Vorgehen bel der Einfiihrung
einer Ergebniskultur mit Hilfe dieser und vieler anderer Mal3nahmen ist ein wichtiges
Themafur die Zukunft des RBM in der IAQO.

47. Im Rahmen des Mandats und der Vision der Organisation sind die Bediensteten der IAO
bestrebt, den Dialog zu férdern, auf langere Sicht Glaubwirdigkeit zu schaffen, sich an
lokale Realitéten anzupassen und den Mitgliedsgruppen Vertrauen zu schenken. Der Bei-
trag dieser ,weichen* Merkmale zu den Ergebnissen sollte anerkannt werden. Was ver-
stérkt werden kann, ist eine stérkere Fokussierung auf wesentliche Mdglichkeiten fir
Veranderungen. Die Rolle der Mitgliedsgruppen in diesem Prozess sollte nicht unterschétzt
werden, insbesondere in Bezug auf Einvernehmen Uber die wirksamste und effizienteste
Verwendung der knappen Mittel des Amtes.

48. Die wichtigste kurzfristige Unterstiitzung fir eine Ergebniskultur wird sich aus dem neuen
L eistungsmanagementsystem ergeben, das im Einklang mit der Humanressourcenstrategie
eingefihrt werden soll. Dadurch wird die Relevanz der ergebnisorientierten Arbeits-
planung in der taglichen Arbeit verstarkt werden.

49. Zur Unterstiitzung weiterer Mal3nahmen ist ein beratender Ausschuss fiir organisatorische
Verénderungen eingerichtet worden. Er berichtet dem Generaldirektor und setzt sich aus
Vertretern aler Teile des Amts zusammen. In der Hauptabteilung Programmplanung und
Management ist ein hochrangiger Beauftragter flr organisatorische Verdnderungen ernannt
worden. Bisher waren die Haupttétigkeiten darauf ausgerichtet, externen Rat sowie Infor-
mationen zu den Programmen fiir organisatorische Veranderungen anderer Organisationen
der Vereinten Nationen und nationaler Verwaltungen zu erhalten. Kinftige Tétigkeiten in
diesem Bereich umfassen eine Prifung der Rechenschaftspflicht und Kompetenzen inner-
halb des Amtes sowie eine eingehende Untersuchung, die mit externer Unterstiitzung
durchgefiihrt wird, tiber Mal3nahmen zur Uberwindung von Zwangen bei der Starkung des
RBM. Schwerpunkte der Untersuchung werden eine Organisationskultur, die verfligbare
Kapazitdt zur Unterstiitzung von Verdnderungen und die Datenerfordernisse fur die
Messung von Ergebnissen sein.
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RBM-Fahrplan

50.

5l

52.

Der Verwaltungsrat hat einen Fahrplan fir die ndchsten zur Umsetzung des RBM zu unter-
nehmenden Schritte angefordert, der das Verhdtnis zwischen den verschiedenen Kompo-
nenten des RBM aufzeigt und termingebundene Meilensteine vorsieht, anhand deren Fort-
schritte gemessen werden konnen. In diesem Abschnitt werden die Elemente eines solchen
Fahrplans dargelegt, gefolgt von einer Aufstellung termingebundener Meilensteine.

Das Ersuchen des Verwatungsrats um einen RBM-Fahrplan war Anlass fiir eine Uber-
prifung der Stufen, die uns an die derzeitige Situation herangefuhrt haben. Daraus lasst
sich ersehen, welche Fortschritte bereits erzielt worden sind und was noch zu tun bleibt.
Dieser Riickblick auf die Umsetzung des RBM in der IAO will nicht den Anspruch
erheben, dass spezifische Meilensteine in diesen ersten sechs Jahren im voraus geplant
wurden. Tatsdchlich hétte ein in den Anfanggahren des RBM festgelegter starrer Plan
Fortschritte wohl eher verlangsamt als beschleunigt. Tatséchlich war es notwendig, auf die
sich ergebenden Probleme und Méglichkeiten und auf die vom Verwaltungsrat ermittelten
Prioritdten flexibel zu reagieren. Die Entwicklung der DWCPs ist ein Beispiel fir eine
bedeutende Innovation, die fir weitere Fortschritte unerléssich war, die aber Erfahrungen
erforderte. Ein starrer Rahmen hétte Entwicklungen, die sich aus Arbeit als Weg aus der
Armut ” ergeben haben, hin zum afrikanischen Gipfel und seinen Folgemalinahmen oder
von der Weltkommission fir die soziale Dimension der Globalisierung hin zu Eine faire
Globalisierung: Die Rolle der |AO durchaus behindern kdnnen.

Im Rest dieses Abschnitts werden die Stufen der Einfihrung des RBM in der IAO
dargelegt, mit dem Schwergewicht auf der dritten Stufe, die den Rest des SGR-Zeitraums
2006-09 umfasst. Dieswird in der Tabelle am Ende des Abschnitts zusammengefasst.

Stufe 1: Einfihrung der strategischen
Haushaltserstellung (1999-2001)

53.

In der zweiten Hélfte der neunziger Jahre wurde deutlich, dass Verdnderungen in der IAO
unumganglich seien. Der ordentliche Haushalt hatte seit Jahren stagniert, und die Sonder-
mittel waren rucklaufig. Das Umfeld, in dem das Amt tétig war, war stérker durch Wett-
bewerb gepragt. Die IAO wurde oft als eine nach innen gekehrte Organisation angesehen,
die in spezifischen Bereichen respektiert wurde, aber keinen Spitzenplatz einnahm. Die
nationalen Systeme der Arbeitsbeziehungen, des sozialen Schutzes und der Entwicklung
wandelten sich rasch, die IAO hatte aber Miihe, sich in eine gute Ausgangsposition zu
bringen, um die unvermeidlichen Herausforderungen meistern zu kénnen. Intern war das
Amt zersplittert, und seine Verwaltungssysteme mussten dringend modernisiert werden.
Der Generadirektor, der 1998 gewahlt wurde und 1999 sein Amt antreten sollte, hatte sich
auf ein Programm strategischer Reformen festgel egt.

Der neue Generaldirektor unterbreitete ehrgeizige Plane fir Veranderungen in der IAO. Im
einleitenden Absatz der Programm- und Haushaltsvorschldge des Generaldirektors fir
2000-01, die in den ersten Tagen seines Mandats im Mérz 1999 vorgelegt wurden, heil3t
es.

Mit der Vorlage dieses Haushalts wird nach der Verwaltungsratstagung im November
1998 ein Prozess der strategisch ausgerichteten Haushaltserstellung eingeleitet. Dies bedeutet
eine Abkehr von der bisherigen, auf 39 Hauptprogrammen gestitzten Struktur zugunsten einer
neuen Struktur, die auf vier strategischen Zielen und ihren entsprechenden operativen Zielen
beruht.

" Bericht des Generaldirektors, Internationale Arbeitskonferenz, 91. Tagung, Juni 2003.
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55. Nach der Verdffentlichung des Berichts des Generaldirektors mit dem Titel Menschen-
wirdige Arbeit und seiner Erdrterung durch die Internationale Arbeitskonferenz im Juni
1999 stand fest, dass sich die Leitungsorgane und das Top-Management Uber die Aus-
richtung der fachlichen Tétigkeit der Organisation und die Notwendigkeit organisatori-
scher Verdnderungen zur Unterstiitzung der Neubelebung und Neuausrichtung der Arbeit
des Amtes einig waren. Dieser Konsens war ein grof3er Erfolg. Er ermdglichte rasche
interne Veranderungen sowie den Beginn einer Neupositionierung der IAO auf der inter-
nationalen Buhne.

56. Diefolgenden Schritte wurden rasch unternommen:

m  eswurde en Leitendes Managementteam eingerichtet, um fir fachliche Koordinie-
rung zu sorgen;

m  das Amt wurde auf der Grundlage der vier strategischen Ziele umstrukturiert;
m  eswurden acht InFocus-Programme eingerichtet, um Innovationen zu fordern;
m  eswurde eine neue Humanressourcenstrategie entwickelt;

m  eswurden externe Prifungen spezifischer Managementbereiche durchgefihrt;

= eswurden neue Verfahren fur die Planung, die Haushaltserstellung, die Evaluierung
und die Berichterstattung eingefiihrt:

—  eine ergebnisorientierte Programmierung wurde auf alle Dokumente im Bereich
der Planung, Programmierung und Durchfihrungsberichterstattung angewendet,
beginnend mit dem Programm und Haushalt fir 2000-01;

— im Jahr 2000 wurde ein SGR fir den Zeitraum 2002-05 eingefuhrt mit dem
Thema ,Konsolidierung der Agenda fur menschenwdiirdige Arbeit”;

— imJahr 2000 wurde eine Evaluierungsstrategie angenommen, die Evaluierungen
aler InFocus-Programme und der strategischen Haushaltserstellung wahrend des
SGR-Zeitraums verlangte.

57. Pardlel zu den oben aufgefiihrten Schritten wurden Rationalisierungs- und Sparmal3nah-
men eingefihrt, um Mittel fir verbesserte Dienstleistungen fUr Mitgliedsgruppen freizu-
setzen. Eine davon war die Einflihrung von Managementunterstiitzungseinheiten (MSUS)
in den technischen Sektoren. Diese MSUs leisten Dienste wie Unterstiitzung fur die Pro-
grammplanung, -evaluierung und -berichterstattung sowie Finanz- und Humanressourcen-
verwaltung. Aufgrund der Zentralisierung auf Sektorebene ergaben sich Méglichkeiten fir
Verbesserungen in den Bereichen Effizienz, Effektivitdt und Koordinierung. Aul3erdem
wurde 1 Million US-Dallar bei der administrativen Unterstiitzung von Sektortagungen und
durch Verringerung der Reisekosten fr Teilnehmer eingespart.

58. Naturlich waren wéhrend dieser ersten Stufe des RBM eine Reihe von Beschrénkungen zu
verzeichnen. Erstens war es auf die strategische Haushaltserstellung beschrankt, die jetzt
als ergebnisorientierte Haushaltserstellung bezeichnet werden wirde, und umfasste nicht
einen vollen RBM-Ansatz. Zweitens gab es etliche Mess- und Zuweisungsprobleme bel
den festgelegten Leistungsindikatoren und bei der Leistungsberichterstattung. Drittens
wurde die strategische Finanzberichterstattung durch die Finanzsysteme des Amtes stark
eingeengt. Viertens waren die neuen technischen Sektoren oft im Rahmen ihrer getrennten
Mandate tétig, so dass es immer noch notwendig war, grundsatzpolitische Integration und
Zusammenarbeit zu fordern.
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59.

Das Amt war von Anfang an von externen Sachversténdigen und erfahrenen nationalen
Beamten darauf hingewiesen worden, dass die Einfiihrung des RBM nachhaltige Anstren-
gungen und einen Prozess standiger interner Uberpriifungen und V erbesserungen erfordert.
Einer der Vorzige der strategischen Haushaltserstellung besteht darin, dass sie bestimmte
Probleme stérker in den Vordergrund geriickt und einen Anreiz geboten hat, nach
L &sungen zu suchen.

Stufe 2: Konsolidierung der strategischen Haushaltserstellung
und Leistungsverbesserung (2002-05)

60.

61.

62.

63.

65.

Im Anschluss an diese Anfangszeit wurden die konzeptionellen Grundlagen menschen-
wurdiger Arbeit weiterhin gefestigt. Die Nachfrage nach Mal3hahmen der IAO nahm zu,
sowohl international as auch in Landern. Die Sondermittel nahmen zu, desgleichen die
Durchfihrung der technischen Zusammenarbeit. Wie die Agenda fir menschenwirdige
Arbeit as Ganzes durchlief die strategische Haushaltserstellung im Rahmen des SGR fur
2002-05 eine Zeit der Konsolidierung.

Im Zeitraum 2002-05 wurden bedeutende Mal3nahmen durchgefiihrt, um die administra-
tiven Ressourcen zu verringern und die Bemihungen um Rationalisierungseffekte und
K ostendampfung fortzusetzen. Im Zeitraum 2004-05 fiihrten Rationalisierungsmalinahmen
in der Informationspolitik der IAO, insbesondere bei der Verbreitung von Verdffentlichun-
gen im Verein mit einer Straffung der internen Redaktions- und Ubersetzungsfunktionen,
zu einer Verminderung der Mittel fir Unterstiitzungsdienste um 7 Prozent in konstanten
Dollar. Eine Kirzung der Mittel fir die Unterstiitzung der Entscheldungsorgane um rund
3 Prozent in konstanten Dollar wurde durch eine Reduzierung der Anzahl und Lange der
Verwaltungsratsdokumente um ein Viertel erreicht. Weitere Einsparungen und Effizienzen
wurden in Bereichen wie Reisekosten erzielt, wo das Gesamtbudget des Amtes wahrend
zwei Zweijahresraumen um 16 Prozent gekirzt wurde. Es wurde ein fir Management- und
Verwaltungsdienste verantwortlicher Exekutivdirektor ernannt, mit der Aufgabe, fir
grofere Synergien und Effizienzen innerhalb dieses Sektors zu sorgen.

Zu Beginn dieses Zeitraums wurde damit begonnen, die oben dargelegten Probleme
anzugehen. Im Programm und Haushalt fir 2004-05 waren eine Reihe von Innovationen
und eine Agenda fUr weitere V erbesserungen vorgesehen.

Ein wesentliches Merkmal des Programms und Haushalts von 2004-05 war eine Schwer-
gewichtsverlagerung auf die Regionen. Die Besonderheiten und Prioritdten der Regionen
wurden ausfihrlicher und in eéinem neuen Format prasentiert. Verknipfungen mit strate-
gischen Zielen wurden deutlicher herausgestellt. Dies wurde durch einen verbesserten
Programmierungsprozess bewerkstelligt, bei dem die regionalen Prioritéten sehr frih fest-
gelegt wurden. Durch diese Verbesserungen wurden die Auswirkungen eines substan-
tiellen Mitteltransfers von der Zentrale zu den Regionen verstérkt.

Eine damit zusammenhdngende Malinahme war eine umfassendere Integration von
aulRerbudgetéren Vorschlégen in Programm und Haushalt. Durch diese Neuerung wurde
der Weg fir die Landesprogrammierung bereitet. Die Entwicklung von DWCPs wurde auf
den Weg gebracht, und diese wurden spéter zu den Hauptdurchfhrungsmechanismen der
IAO in den Landern.

Mit dem Programm und Haushalt fir 2006-07 wird der Konsolidierungsprozess fortge-
fahrt. Der Ergebnisrahmen wird durch eine weitere Ebene, namlich die der Ergebnisse,
erweitert. Erstmals werden fir jede Region Diagramme aufgenommen, die die geschétzten
strategischen Ausgaben fir jedes strategische Ziel ausweisen, nach Mitteln des ordent-
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66.

67.

68.

69.

70.

lichen Haushalts und nach Sondermitteln. Desgleichen wird fir jedes strategische Ziel die
regionale Verteilung ausgewiesen.

Die 1999 eingeleiteten Bemiihungen um Kosteneinsparungen wurden an verschiedenen
Fronten fortgesetzt. Zusétzlich zu Einsparungen in Hohe von rund 2 Millionen US-Dollar
aufgrund einer ausgewogeneren Dienstgradstruktur wurden im Haushalt verschiedene
andere unmittelbare Sparmalinahmen eingeplant. Der Haushalt 2006-07 verkraftete auch
K ostensteigerungen in Hohe von rund 6 Millionen US-Dallar.

Hinter dem Programm und Haushalt fir 2006-07 steht eine bedeutende Anderung der
Programmierungsprozesse, die durch das neue IRIS-System der IAO ermdglicht wurde.
IRIS erlaubt einen sehr viel transparenteren Prozess, der allen IAO-Bediensteten Einblick
in die Vorschldge aler Abteilungen schon im Entwicklungsstadium und Stellungnahmen
zu diesen Vorschlagen gestattet. Mittel werden strategisch mit Ergebnissen verknipft,
wodurch gemeinsame Budgets und eine kooperative Durchfiihrung von Programmen durch
mehrere Sektoren und Regionen gefdrdert wird. Dieser Prozess ist im Hinblick auf die
Ausarbeitung der Programm- und Haushaltsvorschlage fur 2008-09 weiter verbessert
worden, insbesondere durch die Verwendung von Informationen aus vorldufigen DWCPs.

Ein weiterer wesentlicher Schritt war die Annahme eines |AO-Evaluierungsrahmens im
November 2002, innerhab dessen erhebliche methodol ogische und praktische Fortschritte
u.a. durch Evaluierungen von InFocus-Programmen erzielt wurden. Diese Arbeiten legten
den Grundstein fir den umfassenderen eval uierungspolitischen und strategischen Rahmen,
der vom Verwaltungsrat im November 2005 gebilligt wurde.

Ein weiteres wichtiges Merkmal des RBM war die Unterstiitzung, die es zur generellen
Einbeziehung von Fragen der Geschlechtergleichstellung in identifizierbarer Weise in
Programm und Haushalt geleistet hat. Durch Gleichstellungs-Audits, bei denen es sich um
ergebnisorientierte Instrumente handelt, ist die geschlechtsspezifische Dimension der
Arbeit der IAO verstérkt worden, und sie zeigen grof3es Potenzial im Bereich der allge-
meineren Entwicklung.

Die Konsolidierung des RBM umfasste Malinahmen zur Verbesserung der algemeinen
Effektivitdt des Amtes. Dazu gehtren die Initiative des Leitenden Managementteams zur
Starkung des Managements im Hinblick auf Durchfihrung und Ergebnisse, die Starkung
von Mal3nahmen fir integrierte sektor- und regionstibergreifende Tétigkeiten, die energi-
schen Bemithungen um grundsatzpolitische Kohérenz und die Entwicklung starker
fokussierter Politiken im Bereich der Forschung und der Verdffentlichungen. Die Fort-
schritte zeigen sich in vielerlei Hinsicht, von der verstérkten Durchfihrung von Mal3nah-
men der technischen Zusammenarbeit bis zu einer engeren Zusammenarbeit bei der
Umsetzung von DWCPs.

Stufe 3: Fahrplan mit klaren Terminvorgaben und
Meilensteinen (2006-09)

71.

72.

Das Hauptanliegen der strategischen Haushaltserstellung war die Verbesserung der Rele-
vanz und Effektivitdt des Arbeitsprogramms des Amtes durch die Anwendung von ergeb-
nisorientierten Haushaltserstellungs- und Berichterstattungsverfahren. Die Hauptinstru-
mente sind Programm und Haushalt und die Berichte Uber die Programmdurchfihrung und
seit kurzem die DWCPs gewesen. Der Schwerpunkt ist auf eine transparente Festsetzung
von Prioritdten, messbare Leistungen und Haushaltseffizienz gelegt worden.

Die né&chste Stufe zur vollen Umsetzung des RBM enthalt VVorschlage zu vier Schitissel-
bereichen: ein umfassenderer und stérker integrierter Ansatz bel einer Managementstrate-

GB297-PFA-1-1-2006-10-338-Ge.doc 13



GB.297/PFA/1/1

gie; ein systematischerer Ansatz beim Leistungsmanagement und bei der Rechenschafts-
pflicht; die Reform des Programmierungszyklus; und eine Uberprifung der Auf3endienst-
struktur.

Integrierte Managementstrategien

73.

74.

75.

76.

77.

78.

Das Amt hat in der Vergangenheit eine Reihe von Mal3nahmen zur Ausarbeitung von
Strategien durchgefiihrt, und diese Tendenz hat sich letzter Zeit beschleunigt. So bestehen
Strategien bzw. werden zurzeit Strategien entwickelt in den Bereichen Humanressourcen,
Informationstechnologie, Mobilisierung von Ressourcen, Wissensteilhabe und Evaluie-
rung. Diese Strategien enthalten Elemente eines ergebni sorientierten Rahmens, wenngleich
sie nicht immer die RBM-Terminologie verwenden. Die Zusammenhange zwischen diesen
Strategien sind nicht immer systematisch ermittelt und gepriift worden, um sicherzustellen,
dass sie sich zu einem vollstandigen und kohédrenten Managementplan zusammenfiigen.
Diesist eine grof3e Herausforderung fir die Zukunft.

Im Rahmen von Strategien wird erlautert, wie bestimmte Ergebnisse erzielt werden sollen.
Es ist daher wichtig, dass sie mit einer Festlegung der angestrebten Ergebnisse beginnen,
wie dies beispielsweise in der vor kurzem genehmigten Humanressourcenstrategie
geschehen ist. Die Strategie kann dann unter dem Gesichtspunkt der den festgelegten
Ergebnissen zugeordneten Prioritdt sowie der Effektivitét und der Kosten der zu ihrer
Erzielung vorgeschlagenen Mal3nahmen geprift werden.

Ein erster RBM-Meilenstein im Bereich der Strategien kénnte die Einbeziehung eines
konkreten Ergebnisrahmens in alle vorgeschlagenen Managementstrategien sein, unter
Verwendung eines gemeinsamen Ansatzes und einer gemeinsamen Terminologie.

Programmierung und Haushaltserstellung bilden den Kern des RBM, wesentliche
Unterstitzung wird aber durch Komponenten des Humanressourcenmanagements, Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie und Wissensteilhabe geleistet. Wichtig ist, dass
das Amt im Zuge der weiteren Entwicklung und Umsetzung der Strategien in jedem dieser
Bereiche die Verknlpfungen zwischen den Strategien und ihren Beitrag zum RBM klar
festlegt.

In Anbetracht dieses Bedarfs an Strategiekohdrenz konnte ein zweiter Meilenstein die
ausdriickliche Bestimmung von Verknipfungen zwischen allen Managementstrategien des
Amtes sein, sowohl innerhalb der Strategien selbst als auch in einer Gesamtiibersicht.

Ein dritter Meilenstein im Bereich der Strategi eentwicklung konnte die Fertigstellung einer
Wissensteilhabestrategie sein. Hieran wird bereits gearbeitet.

Leistungs- und Rechenschaftssysteme

79.

Ein ergebnisorientiertes Managementsystem ist mit erheblichen Erwartungen an die Pro-
grammleiter verbunden, festgel egte Ergebnisse zu erzielen. Die Schaffung eines stiitzenden
Umfelds, in dem die Manager sowohl die Verantwortung fir die Erzielung solcher Ergeb-
nisse als auch die entsprechenden Mittel haben, stellt somit einen wesentlichen Schritt auf
dem Weg zu grolRerer Effizienz dar. Rechenschaftspflicht macht nur dann Sinn, wenn sie
auf digenigen angewendet wird, die die Handlungsbefugnis besitzen. Rechenschafts-
systeme sollten Mal3stébe fur die Managementleistung umfassen, die den Linienmanagern
selbst wie auch dem oberen Management bei der Bewertung der Effektivitét helfen, mit
denen Verantwortlichkeiten und Ressourcen angewendet werden. Solche Systeme sollten
auf die Erfassung und Anwendung von Lehren in Bezug auf optimale Vorgehensweisen
abzielen.

14
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80. Das RBM bhietet den Managern erhebliche Flexibilitéat, aber innerhalb einer klar festge-
legten Rechenschaftspflicht. Programm und Haushalt legen Leistungszielvorgaben fest.
Der Bericht Uber die Programmdurchfiihrung erfordert eine spezifische Berichterstattung
im Vergleich zu diesen Zielvorgaben. Die Finanzregeln und die Finanzordnung sowie die
Personalordnung enthalten verbindliche Richtlinien zu finanziellen und personellen
Fragen, und detaillierte Erfordernisse in Bezug auf diese und andere Themen werden in
internen Zirkularen festgelegt. Die Aufsicht erfolgt Uber externe und interne Prifungen
und unabhangige Evaluierungen.

81. Die ingtitutionellen Vorkehrungen, vor alem das Leitende Managementteam und die
Managementteams der Sektoren und Regionen, konzentrieren sich auf Fragen der Leistung
und Koordinierung. Interne Prozesse wie die Aufstellung des Programms und Haushalts
umfassen Uberpriifungen der Mittelverwendung und der Managementstrukturen. IRIS
liefert den Managern sehr viel detailliertere und mehr strategische Informationen, und mit
der Ausschopfung seines Potenzias wird gerade erste begonnen. Das Programm fir die
Fortbildung von Fuhrungskraften und andere Ausbildungsprogramme bieten den Mana-
gern ein umfassendes Paket von Ressourcen fur die Entwicklung von Schltisselkompe-
tenzen, einschliefdich im Bereich des RBM.

82. Viele der Grundlagen des RBM existieren somit und haben bereits Auswirkungen auf das
Management im Amt gehabt. Das RBM hat die Manager veranlasst, von der ausschlief3-
lichen Berichterstattung Uber Inputs und Tétigkeiten abzurticken, und sie dazu ermutigt,
sich auf messbare konkrete Ergebnisse zu konzentrieren. Im Zuge der Verbesserung der
Instrumente waren die Manager immer besser in der Lage, die strategische Bedeutung ihrer
Programme und Aktionen zu ermitteln, beispielsweise durch ihre Lokalisierung im
Rahmen der DWCPs. Gleichzeitig hat sich das Ausmal}, in dem Manager ergebnisorien-
tierte Verfahren anwenden, verdndert. Es bedarf eines systematischeren und umfassen-
deren RBM-Ansatzes, der durch amtsweite Werkzeuge der Leistungsmessung und Hilfe
bei der organisatorischen Entwicklung unterstiitzt werden muss.

83. Ein Grofdteil der Orientierungshilfe, die den Managern derzeit zur Verfiigung steht, betrifft
die Einhaltung von Regeln und nicht so sehr die Férderung des V erstéandnisses daf i, was
mit diesen Regeln bezweckt wird oder weshalb ihre Nichtanwendung die Programm-
durchfiihrung beeintréchtigen und das Amt Zeit und Geld kosten kann. Bei einem stéarker
anreizbasierten, ergebnisorientierten Ansatz wirden die amtsweiten Prioritéten positiv
festgesetzt und die Programme entsprechend ihren Fortschritten im Verlauf der Zeit
bewertet. Dieser Ansatz kdonnte sowohl Effizienzzielvorgaben as auch konkretere Ziele
wie Wissensentwicklung, Unterstiitzung von DWCPs oder Beitrage zur sektoribergreifen-
den Zusammenarbeit umfassen. Er wird auch eine GeneralUberholung des seit langem
bestehenden L el stungsbeurteilungssystems der IAO unter besonderer Berticksichtigung der
Leistung von Managern umfassen.

84. Die Anwendung eines neuen Leistungsbeurteilungssystems ist zwar dringend und wird
Prioritét erhalten, es missen jedoch mehr Erfahrungen gesammelt werden, bevor einige
dieser Veranderungen angewendet werden. Daher wird vorgeschlagen, neben der von
HRD zurzeit unternommenen Uberpriifung guter Praxis beim Leistungsmanagement in
einer begrenzten Anzahl von ausgewdahiten Programmeinheiten Pilotanwendungen zu
erproben.

85. Mit der Einfuhrung des IRIS haben sich eine Reihe von Verwaltungsverfahren so weit
veréndert, dass eine Uberprifung vieler interner IAA-Zirkulare gerechtfertigt ist. Gleich-
zeitig bietet sich eine Gelegenheit, veratete Bestimmungen zu Uberarbeiten, die Richt-
linien zu prézisieren und den Aufbau der Zirkulare zu modernisieren; diese Arbeiten sind
bereits angelaufen. Die Hauptlast dieser Arbeiten haben einige wenige Hauptabteilungen
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86.

87.

Zu tragen, dies sollte aber eine Prioritét fir 2007 sein. Die Fertigstellung eines vollig
Uberarbeiteten Systems wird als Mellenstein fiir 2008 vorgeschlagen.

Ein zweiter Bereich fir Verbesserungen der Managementsysteme betrifft die Arbeits-
planung innerhalb der operativen Abteilungen und die Ubergreifende Arbeitsplanung der
operativen Abteilungen. Die Arbeitsplanung ist wichtig fir den Beitrag, den sie zu einer
effektiven und effizienten Mittelverwendung leistet, und auRerdem ist sie zur Unter-
stiitzung der Leistungsmanagementsysteme erforderlich. Planungen finden zwar in alen
Teilen des Amtes statt, es gibt zurzeit aber kein gemeinsames Format fir Arbeitsplane und
keine zentrale Rechnerunterstiitzung fir sie. Das Amt hat begonnen, Werkzeuge zu erkun-
den, die zur Verbesserung des IRIS eingesetzt werden kdnnen, zunéchst zur Unterstiitzung
von Projekten der technischen Zusammenarbeit. Es werden Meilensteine im Bereich der
Einflihrung von amtsweiten Normen und Systemen fur die Arbeitsplanung vorgeschlagen.

In der kommenden Zweijahresperiode werden DWCPs nach und nach in einer Mehrheit
von Mitgliedstaaten eingesetzt werden. Der Prozentsatz der Gesamtaufwendungen der IAO
fir DWCPs wird somit steigen. Gleichzeitig wird ein neues Qualitétssicherungsverfahren
angewendet werden, um DWCP-V orschlage zu bewerten. Vorgesehen ist auch eine regel-
maldige Selbstevaluierung und Evaluierung von DWCPs. Eine erste solche Evaluierung
steht auf der Tagesordnung des Ausschusses®.

Reform des Programmierungszyklus

88.

89.

Der Programmierungszyklus (SGR, Ausarbeitung des Programms und Haushalts, Durch-
fuhrungsiiberwachung und -berichterstattung, Evaluierung) legt einen Rahmen fest,
innerhalb dessen die Gesamtleitung und Abwicklung der Programme der 1AO stattfinden.
Im Idealfall kanalisiert der Programmierungszyklus Lehren aus der laufenden Programm-
durchfihrung und den Programmevaluierungen in die Planungsunterlagen, die einen
mittelfristigen Rahmen fir Mal3nahmen festlegen, und dann in konkrete Programm- und
Haushaltsvorschlage. Terminierung und Inhalt der Schliissel dokumente des Zyklus sind fur
den Erfolg des RBM nattirlich von entscheidender Bedeutung.

Der derzeitige Programmierungszyklus entspricht einer Reithe von Anforderungen der
Geschéftsordnung der Internationaen Arbeitskonferenz und der Finanzordnung, insbeson-
dere das zweijdhrige Haushaltserstellungssystem und sein jahrdlanger Genehmigungs-
prozess. Infolgedessen lauft die Ausarbeitung des Programms und Haushalts Anfang des
ersten Jahres des vorangehenden Bienniums an, zu einem Zeitpunkt, da nur wenige Infor-
mationen Uber die Durchfihrung der laufenden Programme vorliegen. Im Rahmen dieser
grundlegenden Beschrénkung gibt es dennoch etliche Mdglichkeiten, um den Programmie-
rungszyklus weniger beschwerlich und aussagekréftiger zu gestalten:

m  Die meisten Ergebnisse der IAO-Programme ergeben sich wéahrend eines Zeit-
rahmens, der langer ist als die Zweijahresperiode, die Leistungszielvorgaben werden
jedoch fir eine Zweijahresperiode festgesetzt. Dadurch wird die Rolle des Berichts
Uber die Programmdurchfihrung geschwacht, wahrend die Rolle des Halbzeitberichts
unklar bleibt. Ein reformierter SGR kdnnte eine Grundlage fir eine Evaluierung von
Fortschritten wéhrend eines langeren Zeitraums bieten.

m  Der Bericht Uber die Programmdurchfiihrung fir jede Zweijahresperiode krankt an

einer Ubertriebenen Fokussierung auf kurzfristige Leistungen. Dieses Problem wird
durch das Vorhandensein eines Halbzeit-Programmdurchfihrungsberichts noch ver-

8 GB.297/PFA/2/3.
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stérkt. AulBerdem gibt es derzeit keinen Bericht, der die langerfristige strategische
Leistung behandelt. Im Einklang mit einem reformierten SGR sollte es moglich sein,
die Berichterstattung Uber die Programmdurchfihrung so zu gestalten, dass sie
sowohl eine langerfristige strategische Perspektive als auch eine kurzfristigere inhalt-
liche und finanzielle Berichterstattung fir jede Zweijahresperiode liefert. Die etwaige
Notwendigkeit eines neuen, mehr evaluativen und léngerfristigen Berichts kdnnte
durch den Wegfall des Halbzeit-Durchfihrungsberichts kompensiert werden.

m  Die Regionen erértern das IAO-Programm alle vier Jahre auf Regionatagungen. Es
ist eine zunehmende V erkniipfung mit dem amtsweiten Planungs- und Budgetierungs-
prozess zu verzeichnen. Die vor kurzem von der Regionaltagung fir Amerika verab-
schiedete zehnjahrige ,,Agenda fur menschenwirdige Arbeit fir die Hemisphéare"
weist starkes Potenzia fir einen ergebnisorientierten, langerfristigen Ansatz bei der
Planung und Berichterstattung in jeder Region auf. Mit den Schlussfolgerungen der
vor kurzem veranstalteten Vierzehnten Asiatischen Regionaltagung wird eine Asia
tische Dekade fur menschenwirdige Arbeit festgelegt mit dem Ziel, dazu beizutragen,
menschenwirdige Arbeit bis zum Jahr 2015 Realitét werden zu lassen, was mit dem
Zieltermin fur die meisten der Millenniumsentwicklungsziele zusammenféallt. Diese
langerfristigen Planungsperspektiven, die aus den Regionen hervorgehen, in Verbin-
dung mit der Positionierung menschenwurdiger Arbeit als ein globales Ziel neben den
MDGs lassen darauf schlief3en, dass es eines langerfristigen Gesamtplanungsrahmens
der IAO bedarf.

90. Ein wesentlicher Gesichtspunkt, dem bel der Reformierung des Programmierungszyklus
Beachtung geschenkt werden sollte, ist die Arbeitslast, die Planung, Programmierung und
Berichterstattung dem Amt und dem Verwatungsrat aufbirden. Es ist leicht, die Anfor-
derungen von RBM-Initiativen zu multiplizieren. Derzeit leisten die Abteilungen des IAA
Beitrége zum SGR alle vier Jahre, zu den Programm- und Haushaltsvorschlégen alle zwel
Jahre und zu den Berichten Uber die Programmdurchfiihrung jedes Jahr. Dariiber hinaus
gibt es Beitrdge zu DWCPs, Berichten Uber die technische Zusammenarbeit, Evaluierun-
gen und Audits und zu verschiedenen Ad-hoc-Berichten fir Managementzwecke und fir
verschiedene Verwaltungsratsausschiisse. Bei allen weiter unten vorgeschlagenen Mal3nah-
men steht eine Straffung dieser Planungs-, Programmierungs- und Berichterstattungs-
anforderungen im Vordergrund.

91. Ein Schlissel zur Reform des Programmierungszyklus ist ein neues Herangehen an den
SGR, der jetzt bis 2009 |auft. Die Umgestaltung des SGR wirde eine Gelegenheit bieten,
Zweck, Dauer und Zeitplan der mittelfristigen Planung zu tberprifen. Ein neuer Ansatz
konnte die Entwicklungen auf Regionaltagungen berticksichtigen, insbesondere die Erfah-
rungen mit den DWCPs, und konnte auf den verschiedenen RBM-M eilensteinen aufbauen,
die oben umrissen werden. Er kénnte fir einen langeren Zeitraum als vier Jahre festgelegt
werden und im Einklang mit dem MDG-Prozess vielleicht im Jahr 2015 enden.

92. Selbst bevor der Programmierungszyklus umgestaltet werden kann, ist es moglich, die
Grundlagen fiir eine realistischere Uberprifung und Evaluierung von 1AO-Programmen zu
schaffen, insbesondere durch eine engere Beteiligung der Verwaltungsratsausschiisse an
der Programmuberprifung und -evaluierung. Zurzeit werden die meisten Evaluierungen
dem Programm-, Finanz- und Verwaltungsausschuss vorgelegt, obgleich andere Aus-
schiisse klargestellt haben, dass auch ihnen hier eine Rolle zufdlt. Gleichzeitig gibt es eine
grofe Zahl von Programm- und Strategietiberprifungen, die von anderen Ausschiissen
behandelt werden. Hier einige herausragende Beispiele der letzten Zeit: Umsetzung der
Globalen Beschéftigungsagenda: Beschéftigungsstrategien fur Landesprogramme fir men-
schenwiirdige Arbeit, Konzept, Ansétze und Instrumente fir die Umsetzung der Globalen
Beschéftigungsagenda (GB.295/ESP/1/1); Umsetzung (GB.295/ESP/1/2); V orgeschlagene
Modalitéten fur die Evaluierung der Globalen Beschéftigungsagenda im Rahmen des
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93.

94.

95.

DWCP (GB.295/ESP/1/3); Fortschritte bei der Umsetzung der Globalen Arbeitsschutz-
strategie (GB.295/ESP/4); Globale Kampagne fur Soziale Sicherheit und sozialen Schutz
fir Alle: ein Fortschrittsbericht (GB.289/ESP/5); Eine Uberpriifung des Pilotprogramms
der IAO fur menschenwdirdige Arbeit (GB.288/ESP/5); Technische Zusammenarbeit und
DWCP (GB.295/TC/1); Thematische Evauierung: HIV/Aids und die Welt der Arbeit
(GB.295/TC/2); Das IAO-Programm der technischen Zusammenarbeit 2004-05
(GB.294/TC/1); Bericht Uber thematische Evaluierung: Gleichstellungsfragen in der
technischen Zusammenarbeit (GB.292/TC/1); Verbesserungen in den normenbezogenen
Téatigkeiten der IAO: Umrisse einer kiinftigen strategischen Orientierung fir Normen und
fur die Umsetzung von normenbezogenen Politiken und Verfahren (GB.294/LILS4);
Evaluierungsrahmen fiir sektorale Aktionsprogramme (GB.295/STM/4). Uberdies (iber-
prift die Internationale Arbeitskonferenz eine Reihe von Programmen und Strategien im
Rahmen ihrer allgemeineren Erdrterungen von Sozial- und Arbeitsfragen, beispielsweise
die Rolle der IAO in der technischen Zusammenarbeit (95. Tagung); Jugend: Wege zur
menschenwirdigen Arbeit (93. Tagung); Entschliel3ung Uber Dreigliedrigkeit und sozialen
Dialog (90. Tagung). Sowohl der Verwaltungsrat as auch die Internationale Arbeitskon-
ferenz sehen oft Aufstellungen von Folgemal3nahmen vor, um deren Durchfiihrung das
Amt gebeten wird.

Uberpriifungen von Programmen und kiinftigen Strategien der IAO durch den Verwal-
tungsrat und die Internationale Arbeitskonferenz sind schérfer fokussiert und gehen inhalt-
lich normalerweise sehr vidl tiefer a's die Diskussionen im PFAC, die sich auf das gesamte
IAO-Programm erstrecken. Sie haben reelle Auswirkungen auf die Mittelbewilligungen
und die kiinftigen Téatigkeiten, wie aus den Folgeberichten des Amtes hervorgeht. So wie
sie derzeit organisiert sind, weisen sie jedoch mehrere Schwéchen auf:

m  Es gibt keinen Gesamtplan, durch den sichergestellt wird, dass die Uberpriifungen
systematisch das gesamte Spektrum der |AO-Programme abdecken.

m  Der Ergebnisrahmen fiir jede Uberpriifung ist nicht immer klar.

m  Die Beitrége zu den Uberprifungen werden gewohnlich ausschliefflich von der fir
das betreffende Programm zusténdigen Abteilung ausgearbeitet, ohne dass in
irgendeiner Weise sichergestellt wird, dass Aufgabenstellung, Beitrdge und Anaysen
minimalen Evaluierungskriterien gentigen.

m  Diefinanziellen Auswirkungen der Schlussfolgerungen werden selten beriicksichtigt
oder diskutiert. Infolgedessen sieht sich das Amt haufig Ersuchen um eine allgemeine
Starkung von Programmen und spezifischen Aktivitéten gegentiber ohne eine
Schétzung des entsprechenden Mittelbedarfs oder eine Angabe, wo diese Mittel auf-
gebracht werden sollten oder welche Ergebnisse erzielt werden sollen.

Der Verwaltungsrat hat mit der Erorterung moglicher Verbesserungen in seiner
Ausschussstruktur und in der Rolle bestimmter Ausschiisse bereits angefangen. Die
vorstehenden Erwagungen kénnten bei diesen Erdrterungen hilfreich sein und rasch zu
einem System fiihren, das einen erheblichen Beitrag zum RBM leisten kénnte. Dies kdnnte
einen Zeitplan fir die Uberpriifung samtlicher Programm- und Haushaltsergebnisse in
Bezug auf unmittelbare und intermediéare Ergebnisse und Kriterien fir die Evaluierungs-
anforderungen und mdgliche finanzielle Auswirkungen umfassen.

Solche Uberlegungen konnten logischerweise verkniipft werden mit den laufenden Dis-
kussionen Uber die Reform der Internationalen Arbeitskonferenz und des Verwaltungsrats
und die Notwendigkeit irgendeiner periodischen Uberprifung der Gesamtfortschritte auf
dem Weg zu menschenwrdiger Arbeit und den strategischen Zielen der IAQ.
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Uberpriifung der AuRendienststruktur

96. Der Generaldirektor hat sich zu einer Uberprifung der AuRendienststruktur verpflichtet
mit den Zielen einer effektiveren und effizienteren Leistung von Diensten, einer sichtbare-
ren Prasenz und einer verstarkten Kohérenz innerhalb des Systems der V ereinten Nationen.
Entscheidend ist die Frage, wie die operative Unterstiitzung der IAO fur menschenwiirdige
Arbeit in den Landern unter voller Beteiligung der Mitgliedsgruppen und Partner der
Organisation gestarkt werden soll. Dies hangt eng zusammen mit der Unterstiitzung der
DWCPs als Hauptinstrument fir die Umsetzung der IAO-Agenda fir menschenwirdige
Arbeit in Aktionen auf nationaler Ebene und as Hauptbeitrag zu den nationalen strategi-
schen Pldnen im Rahmen des , Ein System der Vereinten Nationen” -Ansatzes.

Die derzeitige Organisation der IAO-AuRendienststruktur beruht auf einer dreistufi-
gen Struktur bestehend aus Regionalbiros, Subregionalbiros und 1AO-Biros, mit
multidisziplindren Teams von technischen Sachversténdigen, die in den Subregional-
biuros konzentriert sind. In einigen Landern ist die IAO auch im Rahmen spezieller
Vorkehrungen présent.

In letzter Zeit sind verschiedene Innovationen im Auf¥endienst erprobt worden, wie
beispielsweise der verstérkte Einsatz von nationalen Korrespondenten (Mittel- und
Osteuropa) und die Zuteilung einer begrenzten Zahl von technischen Spezialisten an
grofRere IAO-Landesbiros (z.B. Brasilien, Mexiko, Nigeria).

Lander, in denen die IAO derzeit nicht Uber ein Biro verfiigt, in denen aber zurzeit
ein umfangreiches DWCP durchgefihrt wird, kénnen von einer verstérkten 1AO-
Présenz beispielsweise durch Abstellung einer Fachkraft der IAO zum VN-
Landesteam profitieren (wie dies zurzeit in Mosambik der Fall ist).

Am Anfang jeder Uberpriffung der IAO-AuRendienststruktur sollte die Frage stehen:
Wie kann die IAO im Rahmen der verfligbaren Ressourcen und unter Beriick-
sichtigung der Einzigartigkeit ihrer Struktur und ihres Auftrags sowie der regionalen,
subregionalen und landesspezifischen Merkmale ihre Felddienste so gestalten, dass
sie den derzeitigen Anforderungen und den kinftigen Herausforderungen gerecht
werden? Diese Prifung muss die sich weiter entwickelnde Entwicklungslandschaft,
die Umgestaltung der AuRRendienststruktur des Systems der Vereinten Nationen und
den Spielraum fir eine engere Angleichung in Bezug auf Kostenwirksamkeit und
Programmdi enstl eistungen beriicksichtigen.

97. Diefolgenden vier miteinander zusammenhangenden Fragen miissen angegangen werden:

i)

i)

Technische Kapazitét und kritische Masse: Eine bedeutende Frage ist, wie eine
kritische Masse an technischem Sachverstand und Fachkompetenz im Dienst der
Mitgliedsgruppen und der Agenda fUr menschenwtrdige Arbeit erreicht werden soll.
Dies muss im Licht der Arbeitsmethoden sowohl in den Regionen as auch in der
Zentrale gepruft werden. Die IAO-Aul3enbiros missen den Mitgliedsgruppen ange-
messene Unterstiitzung leisten ungeachtet des Vorhandenseins von Biros und
geographischer Grenzen.

Vertretung und Strukturen: Bei einer Uberprifung der AuRendienststruktur kann es
sich nicht nur um eine Uberpriifung der Birostandorte handeln. Sie muss nicht nur
die Standorte der Biros angehen, sondern auch die wesentlichen Dienste, die die
Biros in einer Weise leisten mussen, durch die der Mitteleinsatz im Rahmen eines
knappen 1AO-Haushalts optimiert wird.

Effektive und effiziente Dienstleistungen: Volle Beachtung muss optimalen Kombi-
nationen von effektiven und effizienten Dienstleistungen geschenkt werden. Dabel

GB297-PFA-1-1-2006-10-338-Ge.doc 19



GB.297/PFA/1/1

missen die erhohten Verantwortlichkeiten der Auf3enbiiros bel der Beteiligung an der
Programmierung und Zusammenarbeit des Systems der Vereinten Nationen und bei
der Mobilisierung von lokalen Ressourcen vorweggenommen werden. Kostenwirk-
same Mal3nahmen kénnten die Verfligbarkeit von bestimmten IRIS-Funktionalitéten
in Aufenamtern umfassen, , die Auslagerung® von Verwaltungsdiensten an kosten-
gunstigere Zentren, die Beteiligung an gemeinsamen Diensten des Systems der Ver-
einten Nationen, die Beteiligung an Arbeiten der Entwicklungsgruppe der Vereinten
Nationen (UNDG) zu gemeinsamen Raumlichkeiten und Diensten, ein verstarkter
Einsatz von ,, nationalen Korrespondenten* und die Beteiligung an Netzwerken fir die
Wissensteilhabe.

iv) Angemessene Kapazitdten fir Netzwerke und Partnerschaften: IAO-AuRRenbiros
sollten Uber angemessene Kapazitét verfigen, um Beziehungen zu Regierungen und
Arbeitgeber- und Arbeitnehmerverbanden, zu Programmen, Fonds und Organisatio-
nen des Systems der Vereinten Nationen, zu anderen bi- und multilateralen Partnern,
Zu internationalen Finanzinstitutionen und zur Zivilgesellschaft aufrechterhalten zu
konnen. Die AulRendienststruktur sollte dem dreigliedrigen Charakter und den spezi-
fischen Kompetenzen der IAO sowie der besonderen Leitungsstruktur der Organi-
sation in vollem Umfang Rechnung tragen.

98. Die fiir die Uberpriifung der AuRendienststruktur festgelegten Kriterien werden entschei-
dende Auswirkungen auf ihr Ergebnis haben. Die folgenden vorgeschlagenen Kriterien
beruhen auf der vorstehenden Analyse:

i) Anayse der wesentlichen Beziehungen, fachlichen und administrativen Aufgaben
von IAO-AuRenbiiros und Uberpriifung der derzeitigen Modalitaten im Hinblick auf
die Ermittlung optimaler Ldsungen.

ii) PrUfung der besten Wege zur Sicherstellung einer kritischen Masse an fachlicher
Unterstitzung fir die Mitgliedsgruppen in den Regionen und Landern unter Beriick-
sichtigung der Zahl, Verteilung und Arbeitsmethoden der technischen Spezialisten;
diese Analyse sollte eine Prifung der derzeitigen Modalitéten der fachlichen Unter-
stiitzung einschlief3en, die die Abteilungen der Zentrale den AufRenbiros leisten, und
Malinahmen zur Optimierung der Zusammenarbeit und der Arbeitsauftrége vor-
schlagen.

iif) Prifung des derzeitigen Finanzierungsumfangs und der derzeitigen Finanzierungs-
modalitéten der IAO-Aulenamter unter Berticksichtigung der verschiedenen Mittel-
guellen, die im Rahmen des ordentlichen Haushalts und auf3erbudgetérer Beitrage zur
Verfligung stehen.

iv) Umfassende Uberpriifung der Angemessenheit der derzeitigen dreistufigen Struktur
der IAO-Buros im Rahmen effektiver und effizienter Dienstleistungen fur die Mit-
gliedsgruppen durch DWCPs und des laufenden Umbaus der AuRRendienststruktur der
Vereinten Nationen. Es sollte eine engere Angleichung zwischen den Aul3enbtiros der
Hauptpartner der Vereinten Nationen und den IAO-Auf¥enbiros erwogen werden,
wobei Fragen der Sicherheit des Personals und der Gewahrleistung der Vorrechte und
Befreiungen berticksichtigt werden sollten, die erforderlich sind, damit die IAO in
einem Land effektiv arbeiten kann.

v) Im Rahmen der sich abzeichnenden und weiterentwickelnden Vorkehrungen fir ,,Ein
System der Vereinten Nationen* und , Ein Landesprogramm der Vereinten Nationen®
sollten verschiedene Modalitdten der Unterstitzung durch die IAO in Erwéagung
gezogen werden.
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vi) Im Rahmen der derzeitigen Pléne zur Ausweitung bestimmter IRIS-Funktionalitéten
auf die AulRenbiiros sollten Malinahmen im Hinblick auf effizientere administrative
Unterstiitzungsfunktionen in Erwégung gezogen werden, die in Auf¥enbiiros auf
verschiedenen Ebenen erforderlich sind.

99. Falls der Verwaltungsrat den Kriterien fur die Uberprifung der AuRendienststruktur
zustimmt, wird ihm im November 2007 ein Bericht vorgelegt werden. In Anbetracht der
Tatsache, dass die Uberprifung im Méarz 2007 sich erst im Anfangsstadium befinden
wirde, sind bisher fir die Programm- und Haushaltsvorschldge fur 2008-09 keine
Annahmen getroffen worden.

RB-Meilensteine
100. In der nachstehenden Ubersicht werden die oben erdrterten Meilensteine zusammengefasst
und zu spezifischen vorgeschlagenen Meilensteinen und Daten mehr Einzelheiten ange-
geben.
RBM-Fahrplan der IAQ: Wesentliche Meilensteine

Stufe 1: Einfuhrung der strategischen Haushaltserstellung

SGR/P&H Zyklus Jahr Wesentliche RBM-Meilensteine
P&H 1999 Ankiindigung der strategischen Haushaltserstellung als Politik des Amtes (Absatz 54).
1998-99

Verdffentlichung des Berichts des Generaldirektors Menschenwirdige Arbeit; Konsens Gber
die Agenda fiir menschenwiirdige Arbeit und vier strategische Ziele im Verwaltungsrat und
auf der Internationalen Arbeitskonferenz (Absatz 55).

Annahme des ersten strategischen Programms und Haushalts (2000-01) (Absatz 56).
Einrichtung des Leitenden Managementteams (Absatz 56).

Neugliederung des Amtes in vier Sektoren entsprechend den strategischen Zielen
(Absatz 56).

Einrichtung der InFocus-Programme (Absatz 56).
Genehmigung der ersten Humanressourcenstrategie (Absatz 56).

P&H 2000 P & H 2000-01 / 2000 / Einfilhrung von Rationalisierungs- und Sparmafnahmen im Hinblick

2000-01 auf die Freisetzung von Mitteln fiir verbesserte Dienstleistungen fiir die Mitgliedsgruppen.
Einfihrung von MSUs in den technischen Sektoren. Einsparung in Hohe von 1 Million US-
Dollar bei der administrativen Unterstiitzung fur Sektortagungen und durch Senkung der
Reisekosten fir die Teilnehmer (Absatz 57).

Der SGR fiir 2002-05 ,Konsolidierung der Agenda fir menschenwiirdige Arbeit* legte
Indikatoren und Strategien fir jedes operative Ziel fest. Endgiiltige Fertigstellung der
Indikatoren und Zielvorgaben fiir 2000-01 (Absatz 56).

Genehmigung der Evaluierungsstrategie: Evaluierungen der InFocus-Programme und der
strategischen Haushaltserstellung fir 2002-05 geplant (Absatz 56).

2001 2001 Annahme des Programms und Haushalts fiir 2002-03; Aufstockung der Mittel fir
Fachprogramme in der Zentrale um 2,7 Millionen US-Dollar durch Verwaltungseinsparungen.
Wesentliche Anderungen in Format und Ansatz des Programms- und Haushalts: Einfiihrung
von dbergreifenden Tatigkeiten wie sektoriibergreifende operative Unterstiitzung in den
Bereichen Gleichstellung der Geschlechter oder menschenwirdige Arbeit (Absatz 56-57).

2002 2002 Vorlage des ersten zweijahrigen Programmdurchfilhrungsberichts unter Verwendung
ergebnisorientierter Methoden an GB und IAK (Absatz 56).
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Stufe 2: Konsolidierung der strategischen Haushaltserstellung und Leistungsverbesserung

SGR/P&H Zyklus

Jahr

Wesentliche RBM-Meilensteine

SGR
2002-05

P&H
2002-03

P&H
2004-05

2002

2003

2004

2004

2005

Genehmigung des Evaluierungsrahmens; Erérterung der ersten Evaluierungen von InFocus-
Programmen durch den PFAC (Absatz 56).

2003 Annahme des Programms und Haushalts fir 2004-05; Aufstockung der Haushaltsmittel
fir die Regionen um 6,8 Millionen US-Dollar, Ankiindigung der Entwicklung der Landes-
programmierung (DWCPs); und verstarkte Integration von Sondermitteln (Absatz 61-63).

Initiative zur Stérkung des Managements im Hinblick auf Durchfiihrung und Ergebnisse
(Absatz 70).

Konzeption des IRIS schloss den strategischen Rahmen, die Landesprogrammierung ein
(Absatz 67).

Ausarbeitung des Programms und Haushalts fiir 2006-07 unter Verwendung von IRIS und
unter stérkerer Betonung der Regionen: Einfilhrung einer strategischen Verknlipfung der
Ressourcen, verstarkte Transparenz (Absatz 67).

Durch Effizienzgewinne wurden Mittel fir technische Programme und Regionen im Rahmen
eines Haushalts mit Nullwachstum frei (Kiirzung der Zahl und L&nge von GB-Dokumenten,
Kiirzungen der Etats fiir administrative Unterstiitzung, der Reisekosten, ausgewogenere
Dienstgradstruktur, digitale Aufzeichnung des Provisional Record der Debatte der IAK im
Plenum usw.) (Absatz 61).

Ernennung eines fiir Management- und Verwaltungsdienste verantwortlichen
Exekutivdirektors (Absatz 61).

Ein IAA-Zirkular legte die Grundprinzipien der DWCPs dar und leitete den Prozess ihrer
Entwicklung ein (Absatz 64).

Der SGR fiir 2006-09 fiihrte die Ergebnisebene in den Programmierungsrahmen der IAO ein,
liefert detailliertere Angaben zu den Indikatoren (Absatz 65).

IRIS ,geht auf Sendung®, liefert strategische und Landeshaushaltscodes fiir Transaktionen
(Absatz 67).

Entwicklung der ersten DWCPs. Einfiihrung von DWCP-Funktionen in IRIS (Absatz 67).

Stufe 3: Von der strategischen Haushaltserstellung zum RBM

SGR/P&H Zyklus

Jahr

Wesentliche RBM-Meilensteine

SGR
2006-09

P&H
2006-07

2005

2006
erste
Halfte

2006

2007

Externe Uberpriifung der Umsetzung der strategischen Haushaltserstellung durch das Amt
in einem RBM-Rahmen (Absatz 3).

Genehmigung der Evaluierungspolitik und des strategischen Rahmens im November 2005
durch den GB (Absatz 68).

Genehmigung der (iberarbeiteten Humanressourcenstrategie durch den GB im November
2005 (Absatz 73).

Einsetzung des IKT-Unterausschusses des PFA.

Einsetzung des Beratenden Ausschusses fiir organisatorische Veranderungen (OCAC)
(Absatz 49).

Genehmigung des Rahmens fir kiinftige Manahmen im Bereich des ergebnisorientierten
Managements durch GB (Marz).

Die Rolle der IAO in der technischen Zusammenarbeit im Hinblick auf die Férderung
menschenwdrdiger Arbeit durch Auf3endienst- und Landesprogramme wird durch die IAK
Uberpraft (Juni).

November Strategie fiir fortlaufende Verbesserung des RBM in der IAO wird vom GB
geprift, einschlieRlich eines RBM-Fahrplans, zusammen mit der Vorschau auf die
Programm- und Haushaltsvorschlége fiir 2008-09 (Absatz 102).

Integrierte Managementstrategien
Genehmigung einer ergebnisorientierten IT-Strategie fiir 2007-09 (Absatz 73).
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SGR/P&H Zyklus Jahr

Wesentliche RBM-Meilensteine

2008

2009

2007

2008

2009

2007

2008

2006
November

2007

2008

Genehmigung einer ergebnisorientierten Wissensteilhabe- und Forschungsstrategie
(Absatz 78).

Annahme eines gemeinsamen Ansatzes und einer gemeinsamen Terminologie fiir die
Entwicklung aller IAO-Strategien (Absatz 4).

Alle Strategien sind (iberarbeitet worden und verwenden den gemeinsamen Ansatz und die
gemeinsame Terminologie. Sie werden in einen expliziten Ergebnisrahmen einbezogen,
und es wird eine explizite Ermittlung von Verkniipfungen zwischen allen Strategien des
Amtes vorgenommen (Absatz 76).

Leistungs- und Rechenschaftssysteme

DWCPs werden in einer zunehmenden Zahl von Mitgliedstaaten durchgefthrt. DWCPs
unterliegen einem Qualitatssicherungsverfahren und einer regelméRigen Evaluierung
(Absatz 87).

Einfiihrung eines neuen Managementsystems fiir die Personalbeurteilung (Absatz 83).
Erlass von Normen fir die Arbeitsplanung (Absatz 86).
DWCPs werden in einer festgelegten Zahl von Mitgliedstaaten durchgefihrt (Absatz 87).

Ein gemeinsames computergestiitztes Format fir die Arbeitsplanung der operativen
Abteilungen (Absatz 86).

RBM-Leistungsmassstébe werden in Fachprogrammen, Regionen und Management- und
Verwaltungsdiensten erprobt (Absatz 84).

Ein in vollem Umfang revidiertes System der internen Verwaltungszirkulare ist eingerichtet
(Absatz 85).

Normen und Format fir die Arbeitsplanung werden von einer Mehrheit der operativen
Abteilungen des Amtes genutzt (Absatz 86).

Effizienzzielvorgaben und inhaltliche Ziele werden fiir eine zunehmende Zahl von
Fachprogrammen, Regionen und Management- und Verwaltungsdienste festgesetzt
(Absatz 83).

Reform des Programmierungszyklus

Eine Uberarbeitung des Programmierungszyklus wird genehmigt und schlieRt eine
Uberprifung des Zwecks, der Dauer und der Terminierung der mittelfristigen Planung ein
(Absatz 90 und 91).

Der SGR wird umgestaltet und seine Periodizitat wird an den Uberarbeiteten
Programmierungszyklus angepasst (Absatz 91).

Ein Gesamtplan fiir die Berichterstattung uber die Durchfuhrung des Programms
einschlieBlich einer Verzahnung mit GB-Uberpriifungen und unabhéngigen Evaluierungen
wird vom GB genehmigt (Absatz 92 und 93).

Uberprifung der AuBendienststruktur

Es werden Kriterien fiir eine im Jahr 2007 durchzufiihrende Uberpriifung der
AufBendienststruktur festgelegt (Absatz 97).

Uberpriifung der AuBendienststruktur ist abgeschlossen und wird dem Verwaltungsrat im
November 2007 vorgelegt (Absatz 96 und 97).

Beginn der Umsetzung der Empfehlungen aus der Uberpriifung der AuRendienststruktur
(Absatz 99).

101. Die RBM-Praxis entwickelt sich weltweit weiter, und seine Anwendung in der IAO wird
sich zweifellos weiterhin wandeln. Die oben dargelegten Meilensteine sollten regelméaiig
Uberprift und aktualisiert werden. Es wird vorgeschlagen, tber Fortschritte im Vergleich
zu den Mellensteinen des Fahrplans alle zwel Jahre Bericht zu erstatten, beginnend im

November 2008.

102. Der Programm-, Finanz- und Verwaltungsausschuss mége den Verwaltungsrat

bitten:
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a) die in dieser Vorlage vorgestellte Strategie flr ein ergebnisorientiertes
Management in der |AO unter Berlicksichtigung der von den Mitgliedern
des Ausschusses wahrend der Aussprache ber diesen Tagesordnungspunkt
gedul¥erten Auffassungen zu billigen;

b) den Generaldirektor auffordern, im November 2008 Uber Fortschritte bel
den in der Strategie festgelegten Meilensteinen im Rahmen des nachsten
SGR Bericht zu erstatten;

c) dievorgeschlagenen Kriterien fur die Uberprifung der AuRendienststruktur
der 1AO hilligen und den Generaldirektor auffordern, ihm die Schluss-
folgerungen der Uberpriifung im November 2007 vorzulegen.

Genf, 17. Oktober 2006

Zur Beschlussfassung: Absatz 102
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