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Vorwort

Deutschland orientiert sich mit seiner Ent-
wicklungspolitik am Leitbild einer globa-
len nachhaltigen Entwicklung, die sich
gleichermaflen in wirtschaftlicher Leis-
tungsfihigkeit, sozialer Gerechtigkeit,
okologischer Tragfihigkeit und politischer
Stabilitat ausdriickt. Als Organisation der
internationalen Zusammenarbeit und als
einer der weltweit fithrenden Anbieter fiir
Capacity Building verpflichten wir uns den
Zielen einer nachhaltigen Entwicklung
nach auflen — aber auch nach innen.

Um unseren Auftraggebern, unseren
Partnern und auch unserem eigenen An-
spruch gerecht zu werden, ist Nachhaltig-
keit seit Jahren ein Kernelement unserer
Unternehmensfithrung. Gemeinsam mit
unseren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern haben wir bei InWEnt 2007 den Weg
hin zu einem Nachhaltigkeitsunternehmen
beschritten. Gleichzeitig prigt dieses The-
ma unsere Programmarbeit in den Partner-
linden inhaltlich. Diese Gedanken tragen
auch unsere Unternehmenskultur.

Unsere Meilensteine auf dem Weg zu
einem Nachhaltigkeitsunternehmen waren
die Nachhaltigkeitserklirung von 2007 und
unser Nachhaltigkeitsbericht von 2009.
Ein integriertes Managementsystem, das
unser Qualititsmanagement mit nachhal-
tiger Unternehmensfithrung und dem Leit-
bild nachhaltiger Entwicklung verkniipft,
ist eine weitere Wegmarke, die wir mit der
Fertigstellung von , Nachhaltigkeit als Pro-
zess — Sustainable Excellence in der Inter-
nationalen Zusammenarbeit“ erreicht ha-
ben. Dieser Ansatz basiert auf EFQM und
gestaltet den Ansatz der Sustainable Excel-
lence fiir das ganz spezielle Feld der Inter-
nationalen Zusammenarbeit aus.

Neue Strukturen, neues Denken, neue
Methoden werden bendétigt, die einer ge-
rechten und nachhaltigen Entwicklung
den Weg bereiten. Das Paradigma von Ent-
wicklung, und in besonderer Weise das der
nachhaltigen Entwicklung, erfordert, dass
Menschen Zukunft antizipieren, weil die
Konsequenzen heutigen Handelns zukiinf-
tige Generationen und gegenwirtig bereits
benachteiligte Regionen der Erde belas-
ten werden. Klassische Managementansit-
ze, aber auch mechanistische, rein lineare
Denkweisen liefern nur begrenzt Lésungs-
ansitze fur die komplexen Anforderungen,
vor denen Fithrungskrifte in unseren Orga-
nisationen und in den Partnerlindern ste-
hen. Nachhaltigkeitskompetenzen zu ent-
wickeln ist unser erklirtes Ziel — sowohl
in unseren Programmen, die sich an Fiih-
rungskrifte in aller Welt richten, als auch
bei unseren eigenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern.

Unsere Erfahrungen gehen ab 2011 in
die Deutsche Gesellschaft fiir Internationa-
le Zusammenarbeit (GIZ) GmbH ein und
werden dort zur Umsetzung des Leitbilds
nachhaltiger Entwicklung — nach innen
und nach auen — beitragen.

Bonn, Dezember 2010

i&mf e,

Bernd Schleich
Geschiftsfithrer, InWEnt
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Einleitung

Die vorliegende Broschiire richtet sich an
alle Organisationen, Institutionen und
Unternehmen, die in der Internationalen
Zusammenarbeit titig sind. Im Fokus ste-
hen Organisationen, die sich mit Blick auf
ihre soziale, 6konomisch und ckologisch
nachhaltige Verantwortung neu ausrich-
ten mochten.

Kern des vorliegenden branchenspezi-
fischen Managementsystems , Nachhaltig-
keit als Prozess — Sustainable Excellence
in der Internationalen Zusammenarbeit*
(NaP — Sustainable Excellence) ist ein

werteorientierter Ansatz der Organisatio-
nentwicklung. Menschen bzw. Stakehol-
dergruppen stehen im Mittelpunkt, um
gemeinsam die Umsetzung langfristiger,
kollektiver Ziele und Werte fiir eine nach-
haltige Entwicklung sicher zu stellen.

Die nachfolgenden Kapitel vermitteln
einen Uberblick iiber das branchenspezi-
fische Nachhaltigkeitsmanagementsystem
und den damit verbundenen grundsitz-
lichen Anforderungen an Nachhaltigkeit
und an eine nachhaltige Fithrung von Or-
ganisationen. Erginzend dazu werden

ausgewihlte Praxisbeispiele und konkrete
Hinweise zu Methoden und Anwendungs-
moglichkeiten im Rahmen der Organisati-
onsentwicklung vorgestellt.

NaP - Sustainable Excellence besteht,
wie das EFQM-Modell 2010, aus folgenden
Komponenten: Ubergeordneten Grund-
konzepten, einem Managementmodell
mit Kriterien sowie der RADAR-Logik und
weiteren Bewertungsmethoden fiir die Ge-
staltung interner Strategie-, Lern- und Ent-
wicklungsprozesse. Diese Elemente erge-
ben im Zusammenspiel ein umfassendes
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Managementmodell fiir Organisationen
der Internationalen Zusammenarbeit.

Die Grundkonzepte geben Orientie-
rung fur die Ausrichtung nachhaltiger Or-
ganisationen, Vorhaben und Dienstleis-
tungen im Kontext der Internationalen
Zusammenarbeit. Sie orientieren sich am
EFQM-Modell 2010 und beriicksichti-
gen branchenspezifische Anforderungen.
Nachhaltigkeit im Sinne der Internationa-
len Zusammenarbeit wurde als tiberge-
ordnetes Prinzip in den Grundkonzepten

verankert. Dies spiegelt sich auch in der
Nutzung der Begrifflichkeiten der Bran-
che wider.

Das Modell beschreibt die konkreten
betrieblichen Handlungsfelder. Aufgrund
der besonderen Anforderungen in der In-
ternationalen Zusammenarbeit an Nach-
haltigkeit, wurde das EFQM-Modell 2010
um die Handlungsfelder Stakeholderori-
entierung, Gestaltung von Partnerschaften
und Kooperationen sowie kontinuierliches
Lernen erweitert.

Kompatibilitat mit dem EFQM-Modell 2010

Der Ansatz ,Nachhaltigkeit als Prozess —
Sustainable Excellence in der Internationa-
len Zusammenarbeit“ (NaP — Sustainable
Excellence) wurde auf Basis des EFQM-
Modells 2010 und unter Beriicksichti-
gung branchenspezifischer Anforderun-
gen entwickelt.

Den Entwicklern war wichtig, dass
alle Komponenten von NaP — Sustainab-
le Excellence stets vergleichbar und kom-
patibel mit dem zugrunde liegenden
EFQM-Modell 2010 sind. Dadurch wird si-
chergestellt, dass Nutzer des traditionellen
EFQM-Modells leicht und in nachvollzieh-
baren Schritten die Umstellung auf den
Ansatz NaP — Sustainable Excellence vor-
nehmen kénnen. Auch ein Benchmarking
wird dadurch ermoglicht: Anwender des
NaP - Sustainable Excellence kénnen
sich stets mit Organisationen vergleichen,
die mit dem traditionellen EFQM 2010
arbeiten.

Diese Kompatibilitit ist Grundlage
und Voraussetzung fiir das sogenannte
EFQM ,Stamping“. Die EFQM in Briis-
sel (als Urheberin des EFQM-Modells
2010) bestitigt tiber das Stamping-Ver-
fahren, dass inhaltliche Weiterentwick-
lungen oder Erginzungen mit dem Basis-
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modell EFQM 2010 verkniipft sind. Dazu
gehort auch, dass die Grundkonzepte, die
Kriterien des Modells sowie die RADAR-
Logik als Elemente sichtbar bleiben. Alle
Produkte, die von der EFQM befiirwortet
werden, sollen dazu beitragen, dass Orga-
nisationen sich durch deren Anwendung
kontinuierlich im Sinne der nachhaltigen
Excellence verbessern. Die EFQM vergibt
ihr Qualititssiegel nur an Produkte, die
sie fiir wertvoll und funktionsfihig halt.
NaP - Sustainable Excellence hat dieses
Qualititssiegel erhalten und die EFQM
Briissel bestitigt die Kompatibilitit mit
dem EFQM-Modell 2010.

Durch die Kompatibilitit ist es fiir die
Anwender des NaP — Sustainable Excel-
lence mdglich, eine externe Anerkennung
tiber die EFQM Levels of Excellence zu er-
langen. Dabei kénnen Organisationen ih-
ren Weg zur nachhaltigen Excellence durch
externe Validatoren oder Assessoren besti-
tigen und anerkennen lassen.

m In der ersten Stufe (Committed to Ex-
cellence/Verpflichtung zu Excellence)
zeigen Organisationen, dass sie durch
eine Selbstbewertung Potenziale fiir
die weitere Entwicklung ihrer nach-
haltigen Excellence identifiziert haben
und durch ausgewihlte, dokumentier-

Das Modell bietet damit die Grund-
struktur fiir die Uberpriifung der Leis-
tungsfihigkeit und Perfomance der eige-
nen Organisation sowie des relevanten
Umfelds. Ergidnzend dazu kénnen mit Hil-
fe der RADAR-Logik Impulse fiir Verinde-
rungen identifiziert und aus der Bewertung
sowohl Stirken als auch besondere Poten-
ziale zu Verbesserung definiert werden.
Damit wird kontinuierliches Lernen auch
iiber die Grenzen der Organisation hinaus
angestofden.

te Verbesserungsprojekte umsetzen.

m In der zweiten Stufe (Recognised for
Excellence/Anerkennung fiir Excel-
lence) nutzen Organisationen den ge-
samten NaP — Sustainable Excellence
Ansatz. In dieser Stufe fithren die Or-
ganisationen umfangreiche Selbstbe-
wertungen durch und belegen damit
sowohl entsprechende Vorgehenswei-
sen, als auch Wirkungen im Sinne der
Nachhaltigkeit. Auf dieser Grundlage
fiihrt ein externes Assessorenteam
eine Bewertung durch.

m Hochste Stufe der Excellence ist die
Anerkennung im Rahmen der nati-
onalen und internationalen Quali-
tatspreise (z.B. Ludwig-Erhard-Preis,
Esprix, QualityAustria, European Ex-
cellence Award).

Nachhaltigkeit als Prozess - Sustainable Excellence in der Internationalen Zusammenarbeit



Die Historie

Sustainable Excellence

Das Konzept Sustainable Excellence (Su-
sEx) steht fiir die Verbindung von Nach-
haltigem Wirtschaften mit exzellenter
Organisationsqualitit. Es wurde in den
frithen 2000er Jahren im Rahmen ei-
ner Initiative des Umweltamtes der
Stadt Nuirnberg konzipiert und wird seit-
dem stindig weiterentwickelt. Aus der
COUP 21 Projektgruppe sind die Sustaina-
ble Excellence Group und das Sustainable
Excellence Team hervorgegangen: in der
SusEx-Group sind heute ca. 50 Personen
und Organisationen aus der Wirtschaft
und dem Non-Profit-Sektor aktiv; das

besteht  aktuell
Merten  und

Kaldschmidt und deren Organisationen.

SusEx-Team aus

Thomas Susanne

Der das
EFQM-Modell (1999er Version) so we-

damalige Grundansatz,

nig wie notwendig und so viel wie hilf-
reich zu verindern, um damit das The-
ma Nachhaltiges Wirtschaften erfolgreich
in die Organisationen zu tragen, gilt nach
wie vor. Viele Aspekte des SusEx-Ansatzes
sind seitdem in den Uberarbeitungen des
EFQM-Modells aufgenommen worden.

Mit der Verdffentlichung des schon
weitgehend nachhaltig orientierten 2010er-
Modells hat die EFQM weitere Handlungs-
optionen fiir die Anwender ermdglicht:

m das Aufstellen spezifischer Bran-
chenversionen (siehe vorliegende
Veroffentlichung),

m die Erlangung eines offiziellen

EFQM-Stampings fur einzelne ,Pro-

dukte“ des SusEx-Ansatzes.

Der SusEx-Ansatz wurde im Rah-
men von Forschungs- und Forder-

projekten  fur  verschiedene  Ein-

satzgebiete weiterentwickelt und in

vielen  Wirtschaftsunternehmen und

Non-Profit-Organisationen der unter-
schiedlichsten Branchen und Groflen
implementiert. Die umfangreichen Er-
fahrungen zeigen, dass das Ziel nicht
die vollstindige Implementierung al-
ler Kriterien und die Erreichung ,hoher
Punktzahlen“ sein muss. In vielen Fil-
len waren spezifische, angepasste Vor-
gehensweisen fiir das Erzielen nachhal-
tiger Ergebnisse entscheidend. Mit dem
SusEx-Ansatz kénnen die Anwender ver-
schiedene Vorgehensweisen nutzen und
ermittelte Ergebnisse nachvollziehbar ein-
ordnen sowie sinnvolle und ausgewogene

Verbesserungsmafinahmen umsetzen.



Nachhaltigkeit als Prozess

Im Jahr 2007 begab InWEnt sich auf den
Weg zu einem nachhaltigen Unternehmen.
In einem offenen Diskussionsprozess mit
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
wurde ein gemeinsames Verstindnis von
Nachhaltigkeit vereinbart und in einer
Nachhaltigkeitserklirung niederlegt. Aus
den eigenen Entwicklungserfahrungen in
diesem Prozess beschloss InWEnt 2009
ein Nachhaltigkeitsmanagementsystem
fur die Branche der Internationalen Zu-
sammenarbeit gemeinsam mit Partnern
zu entwickeln. Dieser Entwicklungspfad
wurde Nachhaltigkeit als Prozess (NaP) be-
nannt. NaP beschreibt Schritte und Anfor-
derungen an eine Organisation, um nach-
haltig zu werden.

Nachhaltigkeit hat bei InWEnt folgen-

de Bedeutung:

m Die Forderung einer nachhaltigen
Entwicklung ist Thema der weltwei-
ten Programme der Personal- und
Organisationsentwicklung. InWEnt
leistet einen Beitrag dazu, indem sie

Branchenversion

Die vorliegende Branchenversion
NaP - Sustainable Excellence in der In-
ternationalen Zusammenarbeit fithrt die
langjihrigen Erfahrungen des Sustainab-
le Excellence Teams in Bezug auf Nachhal-
tigkeit und EFQM sowie die spezifischen
Branchenkenntnisse und den Umgang mit
Verinderungsprozessen im internationa-
len Kontext von InWEnt zusammen. Fol-
gendes zeichnet den Ansatz aus:

m Grundkonzepte und Modell liefern
Orientierungspunkte fiir die Ausge-
staltung des Managementsystems in
der Internationalen Zusammenarbeit.

m Der Ansatz berticksichtigt die Anfor-
derung, einen Beitrag zur nachhalti-
gen Entwicklung zu leisten und die

Fihrungskrifte fiir die Herausforde-
rungen einer globalisierten Welt wei-
terbildet und vernetzt.

m Nachhaltigkeit bedeutet auch die Aus-
einandersetzung mit der Frage, was
InWEnt als Organisation der inter-
nationalen Zusammenarbeit auf dem
Gebiet des Capacity Building lang-
fristig mit den Programmen bewir-
ken kann.

m Nachhaltigkeit umfasst auch, wie die
Organisation im Arbeitsalltag mit
den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern, den Ressourcen und dem gesell-
schaftlichen Umfeld umgeht.

Weitere Schritte in Richtung einer nach-
haltigen Unternehmensfithrung wurden
durch die Verankerung von Nachhaltigkeit
als iberjahriges Unternehmensziel, einer
jahrlichen Festschreibung von Mafinah-
men in einem Operationsplan Nachhaltig-
keit und der Einsetzung eines Nachhaltig-
keitsteams getan. Um den Status Quo des
Nachhaltigkeitsprozesses nach innen und

eigene Organisation effizient und ef-
fektiv zu fithren.

m Neu ist - im Vergleich zu anderen Sys-
temen - dass erstmals nicht nur An-
forderungen an die Leistungsprozes-
se, sondern auch an die Produkte und
Dienstleistungen definiert werden.

m Der Ansatz liefert Orientierung, um
unterschiedliche Interessen verschie-
dener Auftraggeber und Partner bei
der Erbringung von Dienstleistungen
zu berticksichtigen.

m Wesentliches Element im Rahmen
der Strategieformulierung- und um-
setzung ist die Stakeholderorientie-
rung. Ziel ist, Wertschépfung fur die
Stakerholder durch einen transparen-

auflen sichtbar und von extern iiberpriifbar
zu machen, veréffentlichte InWEnt 2009
den ersten Nachhaltigkeitsbericht.

Von Anfang an war es Ziel, das bis-
her eingesetzte Qualititsmanagement mit
den Anforderungen an Nachhaltigkeit eng
zu verzahnen. Ein zentrales Merkmal des
EFQM-basierten Qualititsmanagement-
systems, mit dem InWEnt seit 2005 ar-
beitet, ist die Gestaltung von Lern- und
Verinderungsprozessen.

Bei der Entwicklung des Management-
systems Nachhaltigkeit als Prozess (NaP)
wurden branchenspezifische Anforderun-
gen beriicksichtigt, z.B. die Steuerung von
Wirkungen der Organisation fiir alle ihre
Stakeholder. Dem Lernen wurde eine be-
sondere Bedeutung beigemessen und das
klassische Kundenverstindnis hin zu einer
Partnerorientierung erweitert. Das Ziel ist,
die Innovationsfihigkeit von Organisatio-
nen zu férdern und einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess zu erméglichen.

ten Ausgleich gegenliufiger Erwar-
tungen und Interessen zu erreichen.

m Als Voraussetzung fiir die professio-
nelle Gestaltung von Aushandlungs-
prozessen setzt der Ansatz neue
Anforderungen an Leadership und
Kompetenzen bei den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern sowie den Part-
nern voraus.

m Der Ansatz férdert die Gestaltung von
Strategie, Lern- und Verdnderungs-
prozessen, um auf sich verandernde
Rahmenbedingungen und Anforde-
rungen der Stakeholder professionell
reagieren zu kénnen, um Innovatio-
nen zu férdern und um aus erzielten
Erfolgen und Wirkungen zu lernen.

Nachhaltigkeit als Prozess - Sustainable Excellence in der Internationalen Zusammenarbeit



Die Struktur

Grundkonzepte

Analog zu EFQM stellen die Grundkon-
zepte der Sustainable Excellence die Wei-
chen fiir eine Organisation auf dem Weg
zu Qualitdt und Nachhaltigkeit. Diese Kon-
zepte sind die Philosophie des Ansatzes:
Sie definieren die Erfolgsfaktoren, an de-
nen sich nachhaltig exzellente Organisa-
tionen orientieren miissen, insbesondere
wenn die Balance von konomischen, 6ko-
logischen und sozialen Zielen erreicht wer-
den soll. Die Grundkonzepte beschreiben
den hochsten Reifegrad fiir die einzelnen
Erfolgsfaktoren.

Das Top-Management einer Organisa-
tion orientiert sich insbesondere an diesen
Grundkonzepten. Ziel ist es, anhand der
grundsitzlichen Anforderungen an Nach-

haltigkeit und Excellence, einen Konsens
iiber den Status Quo der Organisation her-
bei zu fithren. Dieser Konsens ist die Basis
fiir ein gemeinschaftliches Commitment
zur nachhaltigen Excellence.

Neue Akzentuierungen

Die vorliegende Branchenversion enthilt
deutliche Akzentuierungen, die vorgenom-
men worden sind, um den besonderen An-
forderungen der internationalen Zusam-
menarbeit gerecht zu werden. Vor allem
die folgenden Themen sind neu bzw. ha-
ben einen besonderen Stellenwert erhalten:

Nachhaltige Entwicklung
Der Grundgedanke der nachhaltigen
Entwicklung ist das Einstiegskonzept des

Ansatzes. Darin werden die verschiedenen
Facetten von Nachhaltigkeit in der interna-
tionalen Zusammenarbeit dargestellt. Es
bildet den konzeptionellen Rahmen und
prigt alle anderen Grundkonzepte und de-
ren Auslegung.

Partner

In den Leistungsprozessen der Interna-
tionalen Zusammenarbeit (IZ) sind klassi-
sche Kunden-Lieferanten-Verhiltnisse eher
selten. Die besondere Herausforderung ist
unterschiedliche Interessen verschiedener
Akteure z.B. in Vorhaben auszuhandeln
und gemeinsame Ziele und Wirkungen zu
vereinbaren. Die Erfahrung ist, dass dies
durch Ownership und ein partnerschaftli-
ches Kooperationsverhiltnis aller Beteilig-



ten moglich ist. Daher wird in diesem Zu-
sammenhang von Partnern gesprochen.
Partner sind Auftraggeber, Partner vor Ort
(Regierungen, andere Organisationen und
Individuen) sowie Fachpartner.

Wertschopfung fur die Stakeholder
Wertschopfung ist auch die Maxime im
Handeln und Wirken von Organisationen
in der Internationalen Zusammenarbeit.
Der NaP - Sustainable Excellence Ansatz
geht iiber eine rein betriebswirtschaftliche
Definition hinaus und strebt einen Mehr-
wert in allen Nachhaltigkeitsdimensionen
an. Wertschépfung muss im Dialog zwi-
schen der eigenen Organisation und den
Stakeholdern definiert und ausgehandelt
werden, sie kann nicht einseitig bestimmt
bzw. vorausgesetzt werden. In einer nach-
haltigen Wirtschaftsweise wird diese Wert-
schépfung fiir moglichst viele Stakeholder
oder fiir moglichst viele Bereiche bei allen
Stakeholdern erbracht — nicht nur fiir die
Kunden als eine Stakeholdergruppe.

Verantwortlich in der
natiirlichen Umwelt und
der Gesellschaft agieren

Mit Prozessen managen,
um nachhaltige
Vorhaben zu gestalten

Gemeinsam mit Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern erfolgreich sein

Kontinuierliches Lernen
und Innovation fiir nachhaltige

Lernen in der Organisation

Fiir eine nachhaltige Entwicklung von
Organisationen werden neue Denkansitze
und Methoden bei Fithrungskriften und
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bené-
tigt. Die sich stindig erweiternden und
einer Dynamik unterliegenden Anforde-
rungen kdnnen nur von lernenden Orga-
nisationen und deren handelnden Perso-
nen ausreichend verarbeitet werden. Das
Lernen der Organisation wird daher als be-
sonders wichtig hervorgehoben. Nachhal-
tigkeitskompetenzen zu entwickeln ist ein
erklirtes Ziels des NaP — Sustainable Excel-
lence Ansatzes.

Nachhaltigkeit der Vorhaben und Dienst-
leistungen

In den bisher vorliegenden Ansitzen
setzt Excellence im Sinne von Organisa-
tionsqualitdt nicht explizit exzellente Pro-
dukte und Dienstleistungen voraus. Der
Fokus lag bisher auf nachhaltigen Struk-
turen und Ergebnissen. Die jetzt vorlie-
gende Branchenversion hingegen for-

Aktiv zur nachhaltigen
Entwicklung beitragen

Entwicklung fordern

dert explizit nachhaltige Vorhaben und
Dienstleistungen.

Nattirliche Umwelt und Gesellschaft

Das ,originale“ Grundkonzept, in dem
die soziale Verantwortung im Vordergrund
steht, ist um das Thema ,Umwelt“ erwei-
tert worden. Im Fokus steht der direkte
Einfluss der Organisation auf Umwelt und
Gesellschaft. Dabei wurden die Anforde-
rungen spezifisch fiir die Branche der 1Z-
Organisationen konkretisiert.

Im Folgenden werden Kernaussagen
aus den Grundkonzepten der IZ-Bran-
chenversion im Uberblick dargestellt. Nur
beim Grundkonzept ,,Aktiv zur Nachhalti-
gen Entwicklung beitragen® sind die An-
forderungen an nachhaltige Organisati-
onen detailliert dargestellt, da dieses den
anderen Grundkonzepten tibergeordnet ist.
Die weiteren Konzepte sind unter einander
gleichwertig, kein Grundkonzept ist in der
Bedeutung und Wichtigkeit den anderen
tibergeordnet.

Nachhaltige Orientierung der
Organisation durch Leadership

O  Wertschopfung fiir
Stakeholder schaffen

Ausgewogene Wirkungen auf
Basis der Stakeholder
Erwartungen erzielen

Partnerschaften und
Kooperationen gestalten

NaP — Sustainable Excellence Grundkonzepte (Darstellung angelehnt an das EFQM-Modell 2010)

Nachhaltigkeit als Prozess - Sustainable Excellence in der Internationalen Zusammenarbeit



Grundkonzepte

Aktiv zur Nachhaltigen Entwicklung bei-
tragen

Nachhaltigkeit bedeutet in der Interna-
tionalen Zusammenarbeit weit mehr als
die Erzielung dauerhafter Wirkungen. Viel-
mehr umfasst Nachhaltigkeit die wirkungs-
volle Verbindung von Aktivititen zur Ver-
besserung von wirtschaftlichen, sozialen
und okologischen Rahmenbedingungen
im globalen Kontext. Diese Verbesserun-
gen werden durch Vorhaben oder Dienst-
leistungen unterstiitzt. Geprigt wird das
nachhaltigkeitsorientierte Handeln von ei-
nem ganzheitlichen Ansatz, der auch die
wesentlichen Akteure und Stakeholder ein-
bezieht sowie prozess- und werteorientiert
ist. Nachhaltige Entwicklung beinhaltet in
Bezug auf die Internationale Zusammen-
arbeit ein erfolgreiches Wirtschaften, das
mehr Wohlstand erméglicht, Chancen ge-
rechter verteilt und die natiirlichen Res-
sourcen so nutzt, dass sie kiinftigen Gene-
rationen erhalten bleiben.

Nachhaltige Organisationen

m stellen sicher, dass zentrale Prinzipien
und Standards wie Partizipation, Part-
nerschaft, interkulturelle Toleranz,
Wirtschaftlichkeit, Wirkungsorientie-
rung und Subsidiaritit in ihrem Han-
deln und ihren Vorhaben und Dienst-
leistungen beriicksichtigt werden.

m sorgen dafiir, dass politische, 6kono-
mische, soziale und 6kologische As-
pekte bei der Aushandlung von Zie-
len mit den Partnern reflektiert und
abgewogen werden.

m schitzen grundsitzlich die gesell-
schaftspolitischen, wirtschaftlichen
und 6kologischen Folgen ihres Han-
delns sowie der Vorhaben und Dienst-
leistungen ab.

m konzipieren Vorhaben und Dienstleis-
tungen so, dass Konflikte zwischen
Wirtschaft, Gesellschaft und Umwelt
vermieden oder zumindest reduziert
werden.

m stellen sicher, dass Nachhaltigkeit in

den Lern- und Entwicklungsprozes-
sen der Organisation beriicksichtigt
wird.

m richten Thre Titigkeiten nach den
Prinzipien des Global Compact und
der ISO 26000 aus (Menschenrech-
te, Umweltschutz, Arbeitsnormen,
Organisationsfithrung, Konsumen-
tenfragen, Korruptionsbekimpfung,
Rechenschaftspflicht,
Verhalten, Stakeholderinteressen,
Rechtsstaatlichkeit,
Verhaltensstandards)

m stellen die Einhaltung oben genannter

ethisches

internationale

Prinzipien nachweislich und transpa-
rent sicher.

Nachhaltige Orientierung der Organisation
durch Leadership

Nachhaltige Organisationen werden
durch Fithrungskrifte gelenkt, die die Zu-
kunft aktiv gestalten und die organisatio-
nalen Ziele verwirklichen. Sie agieren als
Vorbilder fiir Werte und Ethik, die sich an
okologischer, 6konomischer und sozialer
Nachhaltigkeit orientieren. Ethische Hal-
tung, klar definierte Werte und Verhaltens-
standards werden als integraler Bestand-
teil der Organisationskultur verstanden
und okologische, soziale und Skonomi-
sche Nachhaltigkeit als strategische Ziele
definiert.

Wertschépfung fiir Stakeholder schaffen

Nachhaltige Organisationen wissen,
dass neben den Auftraggebern und Part-
nern die weiteren Stakeholder fuir die Exis-
tenz und den Fortbestand ihrer Organi-
sation wichtig sind und streben innovativ
und in einer 6konomisch, dkologisch und
sozial vertraglichen Weise nach nachhal-
tiger Wertschopfung fiir alle Stakeholder.
Dies erreichen sie durch die Beriicksichti-
gung der Stakeholderbedarfe und durch ei-
nen transparenten Ausgleich gegenliufiger
Bedarfe, Erwartungen und Interessen. Sie
achten dabei besonders auf den Ausgleich
der Interessen zwischen den Auftragge-
bern und Partnern sowie den internen und
externen Stakeholdern.
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Ausgewogene Wirkungen auf Basis der Sta-
keholder-Erwartungen erzielen
Nachhaltige Organisationen erfiillen
ihre Mission und entwickeln sich in Rich-
tung ihrer Vision. Dabei gehen sie geplant
vor und erreichen ausgewogene Ergebnis-
se, die durch die Anspriiche und Bedarfe
ihrer Stakeholdergruppen definiert sind.
Nachhaltige Organisationen agieren im
Spannungsfeld zwischen 6konomischer,
okologischer und gesellschaftlicher Nach-
haltigkeit, balancieren gegenliufige Inter-
essenlagen aus und beachten die kurz- und
langfristigen Wirkungen ihres Handelns.

Kontinuierliches Lernen und Innovation
fuir nachhaltige Entwicklung férdern

Nachhaltige Organisationen entwickeln
ihre Qualitit fiir eine nachhaltige Entwick-
lung und steigern ihre Leistungs- und An-
passungsfihigkeit durch kontinuierliche
Lernprozesse und systematische Innovati-
on, indem sie Lernen methodisch férdern
und die Kreativitit all ihrer Stakeholder
nutzbar machen. Durch kontinuierliches
Lernen werden Nachhaltigkeitskompeten-
zen intern wie extern aufgebaut und wei-
ter entwickelt.

Gemeinsam mit Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern erfolgreich sein

Nachhaltige Organisationen achten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
schaffen eine Kultur der aktiven Partizipa-
tion, um einen angemessenen Ausgleich
von organisations-, vorhabenbezogenen
und personlichen Zielen zu erreichen. Sie
haben die Rahmenbedingungen fiir sozia-
len Zusammenhalt und Lebensqualitit als
wichtige Leitlinien nachhaltiger Entwick-
lung im Blick. Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sind im In- und Ausland wirkende
lokale, nationale und internationale Perso-
nen, die direkt, indirekt oder als freie Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter im Auftrag der
Organisation titig werden. Dazu gehoren
auch Personen, die ihren Beitrag ehren-
amtlich erbringen, bzw. als Hospitantinnen
und Hospitanten aufgenommen werden.

Partnerschaften und Kooperationen gestal-
ten

Nachhaltige Organisationen suchen,
entwickeln und betreiben vertrauensvol-
le Partnerschaften und Kooperationen
mit verschiedenen Stakeholdern, um ge-
meinsam nachhaltige Wirkungen und
Wertschopfung sicherzustellen und um
Verinderungen moglich zu machen. Sie
stellen sicher, dass Partner ihre Verant-
wortung (Ownership) fiir die Erzielung
von Ergebnissen und Wirkungen tragen.
Durch ihre Partnerschaften und Koopera-
tionen nehmen Organisationen ihre Rol-
le im wirtschaftlichen Umfeld bewusst
wahr. Partnerschaften und Kooperationen
kénnen mit allen Stakeholdern eingegan-
gen werden — die Organisation muss dies
definieren.

Mit Prozessen managen, um nachhaltige
Vorhaben zu gestalten

Nachhaltige Organisationen werden
mittels strukturierter und an der (nachhal-
tigen) Strategie ausgerichteter Prozesse ge-
managt. Sie treffen faktenbasiert Entschei-
dungen, um ausgewogene und nachhaltige
Ergebnisse und Wirkungen bei allen Sta-
keholdern mittels der erstellten Vorhaben
und Dienstleistungen zu erzielen. Sie bin-
den dabei ihre Auftraggeber und Partner
in die Entwicklung und Ausgestaltung ein.

Verantwortlich in der natiirlichen Umwelt
und der Gesellschaft agieren

Nachhaltige Organisationen gewihr-
leisten, dass sie im Rahmen des tiberge-
ordneten Beitrags zur nachhaltigen Ent-
wicklung ihren direkten Einfluss und ihre
Wirkungen auf die Umwelt und die Ge-
sellschaft wirksam steuern. Nachhaltige
Organisationen verfiigen iiber Richtlinien,
Grundsitze und Standards, die die Auf-
tragsvergabe, den Einkaufund die Beschaf-
fung von Dienstleistungen und Material im
In- und Ausland regeln und die sicherstel-
len, dass die gewiinschten Wirkungen er-
zielt werden.

Nachhaltigkeit als Prozess - Sustainable Excellence in der Internationalen Zusammenarbeit



Kriterien

Die Kriterien des Ansatzes konkretisieren
die in den Grundkonzepten definierten An-
forderungen an nachhaltige Entwicklung.
Sie sind kompatibel mit EFQM 2010. Die
branchenspezifischen Anpassungen ha-
ben dazu gefiihrt, dass aus drei Befihiger-
kriterien sechs Kriterien ausdifferenziert
wurden.

Die branchenspezifischen Anpassun-

gen sind folgende:

m Wirkungen“ im Sinne der lang-
fristig erzielten Ergebnisse stehen
iiberall im Vordergrund und sind
Handlungsmaxime.

leitet
die Erstellung der Strategie, die Ge-

m ,Stakeholder-Orientierung*

staltung der Befihiger und deren

Befahiger

Ergebnisse/Wirkungen.

m ,Kontinuierliches Lernen“ im Sinne
von Anpassungsfihigkeit erhilt mehr
Gewicht in der Ausgestaltung organi-
sationaler Prozesse und wird zu ei-
nem eigenen Kriterium. Dies erginzt
das bisherige Kriterium ,Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter*.

m Anforderungen an ,Partnerschaften”
werden in einem eigenen Kriterium
,Partnerschaften und Kooperationen*
beschrieben. Z.B. die besonderen Be-
ziehungen zwischen Auftraggebern,
Partnern, Leistungsempfingern und
der eigenen Organisation, die in ei-
ner klassischen Kunden-Lieferanten-
Beziehung nicht ausreichend abgebil-
det werden kénnen.

>

m Im Kriterium ,Prozesse, Vorhaben
und Dienstleistungen“ wird ein neuer
Schwerpunkt auf die Ausgestaltung,
nachhaltiger Vorhaben und Dienst-
leistungen und deren Nachweisbar-
keit gelegt.

m In den Ergebniskriterien wird ent-
sprechend den genannten Anpas-
sungen nicht mehr von ,Kunden“
sondern von ,Partnern inkl. Auftrag-
gebern“ sowie von ,Gesellschaft und
Stakeholder“ gesprochen.

Im Folgenden werden Ausziige aus

den Befihiger- und Ergebniskriterien der
IZ-Branchenversion dargestellt.

Ergebnisse und Wirkungen

Mitarbeiter-
innen und
Mitarbeiter

Stakeholder-
Orientierung

Leadership

Partner-
schaften und
Kooperation

<€

Kontinuierlich

Prozesse,
Vorhaben und
Dienst-
leistungen

Strategie und
Wirkungs-
orientierung

Ressourcen

NaP — Sustainable Excellence Modell (Darstellung angelehnt an das EFQM-Modell 2010)

>

Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter
Ergebnisse

Schliissel-
Ergebnisse,
Zielerreichung
und Wirkungen

Partner und
Auftraggeber
Ergebnisse

Gesellschaft und
Stakeholder
Ergebnisse

Lernen, Kreativitdt und Innovation
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Leadership

Stakeholder-Orientierung

Strategie und
Wirkungsorientierung

12

Nachhaltige Organisationen werden durch
Fithrungskrifte gelenkt, die die Zukunft
konsequent gestalten und verwirklichen.
Sie agieren als Vorbilder fiir Werte und
Ethik, die sich an 6kologischer, 6konomi-
scher und sozialer Nachhaltigkeit orientie-
ren und schaffen kontinuierlich Vertrauen.
Ethische Haltung, klare Werte und hochste
Verhaltensstandards werden als integraler
Bestandteil der Unternehmenskultur ver-
standen und dkologische, soziale und dko-
nomische Nachhaltigkeit als strategische
Ziele definiert. Fithrungskrifte gehen mit
Verinderungen konstruktiv um, sie sind
flexibel und erméglichen der Organisation,
vorausschauend zu agieren und rechtzeitig
zu reagieren, um den anhaltenden Erfolg
der Organisation zu gewihrleisten.

Nachhaltige Organisationen richten sich
nach den Erwartungen ihrer Stakeholder
aus und verstehen, dass die Stakeholder fiir
die Existenz und den Fortbestand ihrer Or-
ganisation elementar sind. Sie analysieren,
bewerten und priorisieren ihre internen
und externen Stakeholder und sorgen fiir
einen ausgewogenen Interessenausgleich
bei konkurrierenden Erwartungen, ohne
einzelne Stakeholder, wie z.B. die Auftrag-
geber, hervorzuheben.

m Die Stakeholder-Orientierung wird
durch systematisches Identifizieren
und Analysieren der innerhalb und
auflerhalb der Organisation befind-

Nachhaltige Organisationen verwirklichen
ihre auf eine Nachhaltige Entwicklung
ausgerichtete Mission und Vision, indem
sie eine auf die Stakeholder ausgerichtete
Strategie entwickeln. Dartiber hinaus be-
ruht die Strategie auf der Analyse der ei-
genen Leistungsfihigkeit. Leitlinien, Pline,
Zielsetzungen und Prozesse werden entwi-
ckelt und umgesetzt, um diese Strategie zu
realisieren.

m Die Strategie wird daraufhin iiber-
priift, ob die angestrebten Wirkungen
erreicht werden. Die Strategie beruht
auf dem Verstindnis der Bedarfe und
Erwartungen der Stakeholder und des

m Fithrungskrifte entwickeln die Vision,
Mission, Werte und ethische Grund-
sitze und sind Vorbild.

m Fithrungskrifte definieren, {iber-
priifen und verbessern das Manage-
mentsystem und die Leistung der
Organisation.

m Fithrungskrifte befassen sich person-
lich mit externen Stakeholdergruppen.

m Fihrungskrifte stirken zusammen
mit den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern der Organisation eine Kultur
der nachhaltigen Excellence.

m Fuhrungskrifte gewihrleisten, dass
die Organisation flexibel ist und
Verinderungen effektiv gemanagt
werden.

lichen Stakeholder und deren Erwar-
tungen erreicht.

m Die Stakeholder-Orientierung wird
durch einen offenen und transparen-
ten Dialog geférdert.

m Die Stakeholder-Orientierung wird
durch das Erzielen einer ausgewoge-
nen und belegbaren Wertschépfung
gesteuert.

m Die Stakeholder-Orientierung wird
durch die direkte Einbindung in be-
triebliche Strukturen und Ablidufe
erreicht.

externen Umfelds.

m Die Strategie beruht auf dem Ver-
stindnis der eigenen Leistungen und
Kompetenzen.

m Die Strategie und unterstiitzende Leit-
linien werden entwickelt, tiberpriift
und aktualisiert, um 6konomische,
gesellschaftliche/soziale und 6kologi-
sche Nachhaltigkeit und entsprechen-
de Wirkungen sicherzustellen.

m Die Strategie und die unterstiitzen-
den Leitlinien werden kommuniziert
und durch Pline, Prozesse und Ziel-
setzungen so umgesetzt, dass die an-
gestrebten Wirkungen erzielt werden.
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Nachhaltige Organisationen achten ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wert-
schitzen sie und schaffen eine Kultur, die
es erlaubt, wechselseitig nuitzliche Ziele
fur die Organisation, die Vorhaben und
Dienstleistungen und fiir die Menschen
zu erreichen. Sie entwickeln Kompeten-
zen bei allen mit der Organisation verbun-
denen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
und foérdern Partizipation, Fairness und
Gleichberechtigung. Sie kiimmern sich
um ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, sie kommunizieren, belohnen und er-
kennen Leistungen an. Menschen werden
motiviert und Engagement wird geférdert.
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden
in die Lage versetzt, ihr Kénnen und ihr
Wissen zum Wohl der Organisation und ih-
rer Stakeholder einzusetzen.

m Die Personalpolitik unterstiitzt die
Strategie der Organisation.

m Das Wissen und die Kompetenzen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
werden entwickelt.

m Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
handeln abgestimmt, werden einge-
bunden und zu selbststindigem Han-
deln ermichtigt.

m Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
kommunizieren wirkungsvoll in der
gesamten Organisation.

m Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter werden belohnt, anerkannt und
betreut.

Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter



Kontinuierlich Lernen

Partnerschaften und
Kooperationen

Ressourcen
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Nachhaltige Organisationen verstehen
sich als lernende Organisationen. Sie su-
chen aktiv Lernimpulse, in dem sie inter-
ne und externe Bewertungen durchftihren
und Veridnderungstreiber kennen und be-
riicksichtigen. Nachhaltige Organisationen
gehen mit Herausforderungen konstruktiv
um. Sie steigern ihre Leistung und Quali-
tit durch kontinuierliche Lernprozesse und
systematische Innovation, indem sie Ler-
nen methodisch férdern und die Kreativi-
tat all ihrer Stakeholder nutzbar machen.

Nachhaltige Organisationen verstehen und
betreiben ,Kunden“-Beziehungen als Part-
nerschaften. Sie planen und steuern Part-
nerschaften, Kooperationen und Netzwer-
ke gemif der eigenen Strategie und um
wirkungsvolle Durchfithrung von Prozes-
sen, Vorhaben und Dienstleistungen zu be-
fordern. Sie gewihrleisten, dass sie ihren
Einfluss auf die Umwelt und auf die Ge-
sellschaft auch in Partnerschaften und Ko-
operationen wirksam steuern.

Nachhaltige Organisationen planen und
steuern die eigenen Ressourcen effektiv
und effizient, um die Strategie und Leitlini-
en sowie die wirkungsvolle Durchfithrung
von Prozessen, Vorhaben und Dienstleis-
tungen zu unterstiitzen. Sie gewihrleis-
ten, dass sie ihren Einfluss auf die Umwelt
und die Gesellschaft wirksam steuern. Bei
einem nachhaltigen Management der Res-
sourcen werden die verschiedenen jeweils
relevanten Stakeholder eingebunden und
transparente und vertrauensvolle Koopera-
tionen oder Partnerschaften aufgebaut.

m Lernende Organisationen entwi-
ckeln Kompetenzen fiir nachhal-
tige Entwicklung auf organisatio-
naler und individueller Ebene, als
Basis fiir Produktivitit, Erfolg und
Anpassungsfihigkeit.

m Informationen und Wissen werden
gemanagt, um die effektive Entschei-
dungsfindung zu unterstiitzen und
um Kompetenzen in der Organisati-
on aufzubauen.

m Ergebnisse und Wirkungen werden
systematisch erfasst, gemessen und
zur Steuerung innerhalb der Organi-
sation genutzt.

m Verinderungsprozesse werden wir-
kungsorientiert —gestaltet/gesteuert
und transparent dargestellt.

m Partnerschaften, Kooperationen
undNetzwerke werden angebahnt,
verhandelt und definiert, um ge-
genseitige und die jeweiligen Stake-
holder betreffende Wertschépfung zu
erzielen.

m Partnerschaften, Kooperationen und
Netzwerke werden koordiniert und
gepflegt, um gegenseitige und die
jeweiligen Stakeholder betreffende
Wertschopfung zu erzielen.

m Finanzen werden fiir einen nachhalti-
gen Erfolg gemanagt.

m Gebidude, Sachmittel, Material und
natiirliche Ressourcen werden zur
Unterstiitzung der Strategie der Or-
ganisation und in der Umsetzung von
Prozessen, Vorhaben und Dienstleis-
tungen nachhaltig gemanagt.

m Technik und Technologie werden ge-
managt, um die Realisierung der Stra-
tegie zu unterstiitzen.

m Beziehungen zu Lieferanten werden
gemanagt.
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Nachhaltige Organisationen entwerfen,
managen und verbessern Prozesse, Vor-
haben und Dienstleistungen, um Wert-
schopfung fiir die Stakeholder zu generie-
ren. Sie implementieren Anforderungen
an Nachhaltigkeit und beriicksichtigen die
Interessen der Stakeholder grundsitzlich
in simtlichen Prozessen. Sie hinterfragen
kontinuierlich die in den Prozessen dies-
beziiglich aufgesetzten Ziele, Titigkeiten
und Schnittstellen. Sie iiberpriifen die Wir-
kungsorientierung ihrer Vorhaben, Pro-
dukte und Dienstleistungen.
m Prozesse werden entwickelt und ge-
managt, um die Wertschopfung fiir
die Stakeholder zu optimieren.

m Vorhaben, Produkte und Dienstleis-
tungen werden entwickelt, um Wert-
schépfung fiir die Stakeholder zu
schaffen.

m Vorhaben, Produkte und Dienstleis-
tungen werden effektiv beworben und
vermarktet.

m Vorhaben, Produkte und Dienstleis-
tungen werden erstellt, geliefert und
gemanagt, um den Auftrag, die Wir-
kungsorientierung und den nach-
haltigen Erfolg der Organisation zu
sichern.

m Kooperationen und Partnerschaften
werden im Auftragsmanagement
gestaltet.

Prozesse, Vorhaben und
Dienstleistungen



Ergebnisse: Partner und
Auftraggeber

Ergebnisse: Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter
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Nachhaltige Organisationen

m Entwickeln und vereinbaren ein Set
von Leistungsindikatoren und Ergeb-
nismessgroéfien, um die erfolgreiche
Umsetzung ihrer Strategie und der
unterstiitzenden Vorgehensweisen
zu bestimmen, die auf den Bedarfen
und Erwartungen ihrer Partner (Auf-
traggeber, Kooperationspartner und
Leistungsempfinger) basiert.

m Setzen klare Ziele fiir Schliisselergeb-
nisse, die auf den Bedarfen und Er-
wartungen ihrer Partner basieren und
auch im Einklang mit ihrer gewihlten
Strategie stehen.

Wahrnehmungen

m Messergebnisse zeigen, wie die Part-
ner die Organisation und ihre Pro-
zesse, Vorhaben und Dienstleistun-
gen wahrnehmen (z.B. anhand von
Evaluierungen, Befragungen, Fokus-
gruppen, Lob und Anerkennung so-
wie Beschwerden).

Nachhaltige Organisationen

m Entwickeln und vereinbaren ein Set
von Leistungsindikatoren und Ergeb-
nismessgrofen, die auf den Bedarfen
und Erwartungen ihrer Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter basieren, um die
erfolgreiche Umsetzung ihrer Strate-
gie und der unterstiitzenden Vorge-
hensweisen zu bestimmen.

m Setzen klare Ziele fiir Schliisseler-
gebnisse, die auf den Bedarfen und
Erwartungen ihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter basieren, als auch im
Einklang mit ihrer gewihlten Strate-
gie stehen.

Wahrnehmungen

m Messergebnisse zeigen, wie die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter die Orga-
nisation und ihre Prozesse, Vorhaben
und Dienstleistungen wahrnehmen
(z.B. anhand von Befragungen, Fo-
kusgruppen, Interviews, strukturier-
ten Beurteilungsgesprichen).

m Die Wahrnehmungen der Partner lie-
fern ein klares Verstindnis tiber die
Effektivitit und die Umsetzung einer
partnerorientierten Strategie sowie
der unterstiitzenden Leitlinien und
Prozesse.

Leistungsindikatoren

m Dabei handelt es sich um interne
Messergebnisse, die die Organisation
verwendet, um die eigene Leistung zu
tiberwachen, zu verstehen, zu verbes-
sern und um zu prognostizieren, wie
die Partner diese Leistung wahrneh-
men werden.

m Diese Indikatoren erméglichen ein
klares Verstindnis tiber die Effizi-
enz und Effektivitit der Umsetzung
und Durchfithrung der partnerbezo-
genen Strategie, der unterstiitzen-
den Leitlinien sowie der Prozesse,
Vorhaben und Dienstleistungen der
Organisation.

m Diese Wahrnehmungen der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter liefern
sowohl ein klares Verstindnis iiber
die Effektivitit des Einsatzes, als
auch tber die Umsetzung einer Per-
sonalstrategie sowie der unterstiit-
zenden Leitlinien und Prozesse der
Organisation.

Leistungsindikatoren

m Dabei handelt es sich um interne
Messergebnisse, die die Organisation
verwendet, um die Leistung der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter zu verfol-
gen, zu analysieren, zu planen, zu ver-
bessern und um einzuschitzen, wie
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
diese Leistung wahrnehmen werden.

m Diese Indikatoren ermdéglichen ein
klares Verstindnis iiber die Effizienz
und die Effektivitit zur Umsetzung
der Personalstrategie sowie der un-
terstiitzenden Leitlinien und der Pro-
zesse der Organisation.
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Ergebnisse: Gesellschaft
und Stakeholder

Nachhaltige Organisationen
m Entwickeln und vereinbaren ein Set

tungen wahrnehmen (z.B. anhand
von Befragungen, Interviews, struk-
turierten Beurteilungsgesprichen).

m Diese Wahrnehmungen aus der Ge-

von Leistungsindikatoren und Ergeb-
nismessgréflen, um die erfolgreiche

Umsetzung ihrer akteurs- und um-
feldbezogenen, gesellschaftlichen und
okologischen Strategie und der unter-
stiitzenden Leitlinien zu bestimmen.
Diese basieren auf den Bedarfen und
Erwartungen der Stakeholder (Koope-
rationspartner, Zielgruppen, Lieferan-
ten, weitere gesellschaftliche Gruppie-
rungen) und den gesellschaftlichen
Anforderungen wie dem Leitbild
nachhaltige Entwicklung.

Setzen klare Ziele fiir Ergebnisse die
auf den Bedarfen und Erwartungen
ihrer weiteren externen Stakeholder
basieren im Einklang mit ihrer ge-
wihlten Strategie stehen.

Wahrnehmungen

m Diese Messergebnisse zeigen, wie der
erweiterte Kreis der Stakeholder und
Akteure die Organisation und ihre
Prozesse, Vorhaben und Dienstleis-

sellschaft und von den Stakeholdern
liefern ein klares Verstindnis sowohl
iiber die Effektivitit des Einsatzes, als
auch tiber die Umsetzung der Nach-
haltigkeitsstrategie sowie der unter-
stiitzenden Leitlinien und Prozesse
der Organisation.

Leistungsindikatoren
m Dabei handelt es sich um Messergeb-

nisse, die die Organisation verwendet,
um die eigene Leistung zu iiberwa-
chen, zu verstehen und zu verbessern
und um festzustellen, wie die Stake-
holder und die Gesellschaft diese Leis-
tung wahrnehmen werden.

Diese Indikatoren ermdglichen ein
Kklares Verstindnis tiber Effizienz und
Effektivitit zur Umsetzung der Nach-
haltigkeitsstrategie, als auch der un-
terstiitzenden Leitlinien und der Pro-

zesse der Organisation.
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Schliisselergebnisse, Zielerrei-

Nachhaltige Organisationen

3. Ziele und Wirkungen des Lernens

chung und Wirkung m Entwickeln und vereinbaren ein Set — innerhalb und auflerhalb der
von finanziellen und nicht-finanziel- Organisation
len Leistungsindikatoren und Ergeb-
nisgréflen, um die erfolgreiche Um-  Erfolgsmessgroflen
setzung ihrer Strategie, die Erzielung Dabei handelt es sich um die finanziel-
von bestimmten Zielen, die auf den  len und nicht-finanziellen Ergebnisse, die
Bedarfen und Erwartungen der re-  den Erfolg der Umsetzung der Strategie
levanten Stakeholder basieren, zu  und des Aufirags der Organisation zeigen.
erfassen. Das Set von Messergebnissen und mafigeb-
m Setzen klare Ziele fiir Schliisselergeb-  lichen Zielen wird definiert und mit den re-
nisse, die auf den Bedarfen und Er-  levanten Stakeholdern abgestimmt.
wartungen ihrer relevanten Stakehol-
der basieren, als auch im Einklang  Schliisselleistungsindikatoren
mit ihrer gewihlten Strategie stehen. Dabei handelt es sich um die finanziel-
len und nicht-finanziellen Indikatoren, die
Je nach Zweck der Organisation kon- verwendet werden, um die operative Leis-
nen Messergebnisse folgende Aspekte tung der Organisation und ihrer Vorhaben
umfassen: und Dienstleistungen zu messen. Sie hel-
1. Organisationseigene Ziele und fen, die Schliisselergebnisse zu iiberwa-
Wirkungen chen, zu verstehen, Ergebnisse vorherzu-
2. Ubergeordnete Ziele und Wirkungen  sagen und zu verbessern.
der nachhaltigen Entwicklung
18
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Die Anwendung

Der branchenspezifische Ansatz NaP —
Sustainable Excellence beinhaltet neben
den Grundkonzepten und den Kriterien,
konkrete Instrumente zur Analyse und
Bewertung der Performance der Organi-
sation sowie zur Steuerung von Strate-
gie-, Lern- und Verdnderungsprozessen.
Eines der zentralen Instrumente ist die
RADAR-Logik des EFQM-Modells 2010.
RADAR bedeutet: Ergebnisse (Results) —
Vorgehen (Approach) — Umsetzung (De-
ployment) — und Bewertung und Verbes-
serung (Assessment and Review).

Dariiber hinaus gibt es verschiedene
Formen der Selbstbewertung fiir unter-
schiedliche Beteiligte innerhalb der Or-
ganisation sowie Lernworkshops, um be-
darfsgerechte Verbesserungsmafinahmen
zu identifizieren und umzusetzen. Impulse
fiir Veranderungen konnen auch aus exter-
nen Bewertungen abgeleitet werden.

Verbesserungen und Innovationen
entstehen sowohl aus der Uberpriifung
erreichter Ergebnisse und Wirkungen, als
auch im Rahmen von Dialog- und Lernpro-

zessen mit verschiedenen Stakeholdern.
Die nachfolgend vorgestellten Methoden
und Instrumente zur Gestaltung von Stra-
tegie-, Lern- und Verinderungsprozessen
orientieren sich dabei am EFQM-Modell
2010. Sie wurden erweitert durch umfang-
reiche Erfahrungen, die in Organisatio-
nen unterschiedlicher Branchen, Groflen
und Komplexititen gewonnen wurden.
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fuir die Ver-
inderungs- und Anpassungsfihigkeit der
Organisation ist die Férderung von Kompe-
tenzen fiir nachhaltige Entwicklung.
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RADAR®-Logik

RADAR ist ein Instrument zur Unter-
nehmensfithrung. Es liefert Verfahren
und Methoden zur Identifizierung von
Verbesserungspotenzialen und zur Steu-
erung von Strategie-, Lern- und Verin-
derungsprozessen. Die verschiedenen
Anwendungsmoglichkeiten von RADAR
unterstiitzen Verantwortungstriger, Stand-
ortbewertungen zur Einschitzung des
Reifegrads der eigenen Organisation vor-
zunehmen, Verinderungsbedarfe gezielt
aufzuspiiren und bedarfsgerechte Verbes-
serungsmafinahmen einzuleiten.

Ausgangspunkt fiir nachhaltigkeits-
orientierte Organisationen bei der Anwen-
dung der RADAR-Logik ist die Festlegung
konkreter Nachhaltigkeitsziele (Results),
die sich aus der Nachhaltigkeitsstrategie

BEWERTUNG &
VERBESSERUNG
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der Organisation ableiten. Mit diesen Zie-
len wird die Erreichung messbarer Ergeb-
nisse und Wirkungen angestrebt. Dafiir
miissen geeignete Vorgehensweisen entwi-
ckelt und geplant werden (Approach), die
an der Strategie und damit an den Bedarfen
der Stakeholder ausgerichtet sind. Die Um-
setzung (Deployment) erfolgt prozesshaft
und wirkungsorientiert. So hilft RADAR ei-
nerseits Giite, Eignung und Wirkung der
Vorgehensweisen zu erfassen. Andererseits
erfolgt eine systematische und regelmaf3i-
ge Uberpriifung (Assessment and Review).
Ziel ist, die richtigen Vorgehensweisen und
damit verbundene Prozesse und Instru-
mente zur Steuerung der Organisation zu
identifizieren und sie kontinuierlich weiter
zu entwickeln.

ERGEBNISSE

UMSETZUNG

RADAR-Logik nach dem EFQM-Modell 2010 (angepasst)

Die Anwendung von RADAR zur Steu-
erung von Ergebnissen und Wirkungen er-
moglicht die Bewertung von Relevanz und
Nutzen an sich als auch in Bezug auf die
tatsdchliche Leistung. Ergebnisse und Wir-
kungen sind nur dann exzellent und nach-
haltig, wenn sie gemifs der formulierten
Ziele umfassend, zeitgerecht, verlisslich,
prazise und angemessen sind und gleich-
zeitig mit der Strategie und den Bedarfen
der Stakeholder im Einklang stehen. Ex-
zellente Ergebnisse zeigen positive Trends
und ermoglichen eine Vergleichbarkeit mit
anderen Organisationen. In nachhaltigen
exzellenten Organisationen werden zudem
auch die Wechselwirkungen zwischen den
verschiedenen Vorgehensweisen, ihren
Wirkungen und Ergebnissen beobachtet
und gesteuert.

VORGEHEN

Nachhaltigkeit als Prozess - Sustainable Excellence in der Internationalen Zusammenarbeit



Lern- und Dialogformate

Zentrales Element fiir die Gestaltung von
Strategie-, Lern- und Veridnderungsprozes-
sen ist die regelmifige Reflexion (Bewer-
tung) der Vorgehensweisen. Ziel dieser
Bewertung ist die Uberpriifung, wo die Or-
ganisation bei ausgewihlten Aspekten (z.B.
Strategie oder Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter) zum Thema Nachhaltigkeit steht.
Die Grundkonzepte und Kriterien liefern
dabei Ansatzpunkte und Orientierungshil-
fen, um Anpassungen vorzunehmen und
Verinderungsprojekte z.B. in Prozessen,
Vorhaben oder Dienstleistungen zu iden-
tifizieren und zu steuern. Welche der Ori-
entierungspunkte wann und welcher Form
in der eigenen Organisation beriicksich-
tigt werden, hingt von der Strategie, inter-
nen und externen Faktoren und dem Rei-
fegrad der Organisation ab. Grundsitzlich
sollten eigene Wege auf dem Weg zu einer
nachhaltigen Organisation erarbeitet wer-
den. Nachhaltige Excellence ist erst dann
erreichbar, wenn aus den ermittelten Ver-
besserungspotenzialen tatsichlich Verbes-
serungsaktivititen priorisiert, geplant, um-
gesetzt und iiberpriift werden.

Fiir die Bewertung ausgewihlter Aspek-
te im Rahmen von Lern- und Dialogprozes-
sen eignen sich zweistiindige, moderierte
Workshops mit bis zu acht Teilnehmerin-

Bewertungsformate

Wihrend es in den Lern- und Dialogforma-
ten um einen professionellen Umgang mit
Verinderungsbedarfen in der Organisati-
on geht, fordern Selbstbewertungen einen
strukturierten und objektiven Bewertungs-
prozess von Vorgehensweisen und Prozes-
sen sowie erzielten Ergebnissen und Wir-
kungen in der gesamten Organisation.

Selbstbewertungen erfolgen auf Basis
aller Grundkonzepte und Kriterien. Ziel

nen und Teilnehmern, die zu dem ausge-
wihlten Thema einen Beitrag leisten kon-
nen bzw. damit verbundene Aufgaben
wahrnehmen. Gemeinsam werden die An-
forderungen an Nachhaltigkeit auf die ei-
gene Arbeit iibertragen, unterschiedliche
Sichtweisen deutlich gemacht und gemein-
sam Ideen zur Verbesserung entwickelt.

Die Workshops werden von ausgebilde-
ten Moderatorinnen und Moderatoren ent-
lang der folgenden Bausteine gefiihrt:

m Ziele und Wirkungen des Lernprozes-

ses abstimmen und vereinbaren,

m individuelle ~ Standortbestimmung
in Anlehnung an die Orientierungs-
punkte jeweils eines Grundkonzeptes
oder Kriteriums,

m Austausch der individuellen Bewer-
tungen; Sichtung der in Betracht
gezogenen Nachweise und Zusam-
menfithrung zu konsensualen Ver-
besserungspotenzialen sowie

m Ableiten, Vereinbaren und Planen von
Verbesserungsmafinahmen.

Lern- und Dialogformate férdern in der
Organisation und im Umfeld:
m eine gemeinsame Sprache und ein ge-
meinsames Verstindnis tiber Ausrich-
tung und konzeptionellen Rahmen

ist die Gewinnung von Erkenntnissen tiber
Stirken und Verbesserungspotenziale so-
wie tiber Fortschritt und der Wirksamkeit
von eingeleiteten Verbesserungsmafinah-
men. Die Selbstbewertungen sind zudem
Grundlage fiir einen Vergleich mit anderen
Organisationen. Sie sind auch eine gute
Vorbereitung fiir eine externe Anerken-
nung der Leistungen im Sinne der nach-
haltigen Excellence (Fremdbewertung).
Analog zu EFQM 2010 ist auch hier die Er-

zur Verbesserung der Nachhaltigkeit,

m eine bedarfsgerechte Einbindung
und Mitwirkung von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern, aber auch von
Kooperationspartnern oder Auftrag-
gebern zur kontinuierlichen Entwick-
lung in Richtung Nachhaltigkeit,

m die Forderung von Nachhaltigkeits-
kompetenzen, wie z.B. wechselseitige
Zusammenhinge zwischen Systemen
zu erkennen, eigenverantwortlich
und prozessorientiert zu handeln,
mit Verinderungen kreativ umzuge-
hen sowie Dialog und Austausch zu
férdern. Dazu gehért auch die Befihi-
gung eigenes Handeln unter Bertick-
sichtigung kurz- und langfristiger
Auswirkungen auf die soziale, wirt-
schaftliche und ckologische Umwelt
zu reflektieren und zu steuern,

m Zusammenhinge, Zielkonflikte und
Widerspriiche im Umgang mit un-
terschiedlichen Erwartungen und An-
forderungen an Nachhaltigkeit zu er-
kennen und diese fiir eine produktive
Entwicklung zu nutzen und

m vielfiltige Verbesserungsinitiativen in
das tigliche Geschiftsgeschehen, in
Vorhaben und Wirkungsweisen zur
Forderung der Nachhaltigkeitsstrate-
gie zu integrieren.

mittlung von Punkten auf Ebene des Mo-
dells moglich.

Im Rahmen von NaP - Sustainable Ex-
cellence sind verschiedene Selbstbewer-
tungsansitze moglich, die nachfolgend
vorgestellt werden. Die Methoden zur Ge-
staltung und Umsetzung von Selbstbewer-
tungen sind vergleichbar mit der Praxis bei
EFQM 2010.
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Gewichtung der Kriterien

Analog zu EFQM 2010 wurde bei NaP
— Sustainable Excellence eine Gewich-
tung der Kriterien vorgenommen. Auch
hier werden 50% der Gewichtung den
Befihigern zugewiesen und 50% den
Ergebnissen.

Branchenspezifische Anforderungen

Befahiger
-

zeigen sich in der Hervorhebung der Be-
fahigerkriterien Kontinuierliches Lernen,
Stakeholder-Orientierung und Partner-
schaften/Kooperationen. Dadurch entstand
eine Kriteriengewichtung wie in nachfol-
gender Abbildung dargestellt.

Dadurch ist die Ermittlung von Punk-
ten im Rahmen von Selbstbewertungen

>

und Fremdbewertungen moglich. Dies ist
z.B. dann sinnvoll, wenn die Weiterent-
wicklung der Organisation von Bewertung
zu Bewertung nachverfolgt und transpa-
rent gemacht werden soll. Zudem ermog-
licht die Punktbewertung einen Vergleich
mit anderen Organisationen, die NaP —
Sustainable Excellence oder das EFQM-
Modell 2010 anwenden.

Ergebnisse und Wirkungen

>

Mitarbeiter-
innen und
Mitarbeiter

(5%)

Stakeholder-
Orientierung
(5%)

Leadership

(10%)

Partner-
schaften und
Kooperation
(5%)

Kontinuierlich
Lernen
(5%)

Prozesse,
Vorhaben und
Dienst-
leistungen
(100%)

Strategie und
Wirkungs-
orientierung
(5%)

Ressourcen
(5%)

Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter
Ergebnisse
(10%)

Schlissel-
Ergebnisse,
Zielerreichung
und Wirkungen
(15%)

Partner und
Auftraggeber
Ergebnisse
(159)

Gesellschaft und
Stakeholder
Ergebnisse
(10%)

<€

Lernen, Kreativitdt und Innovation

NaP - Sustainable Excellence Ansatz mit Gewichtung (Darstellung angelehnt an das EFQM-Modell 2010)

Selbstbewertung auf Basis der Grund-
konzepte

Die Selbstbewertung auf Basis aller
Grundkonzepte kann in einem eintigigen,
moderierten Workshop stattfinden. Die
Teilnehmergruppe besteht aus den oberen
Fithrungskriften, dem Top Management
der Organisation. Im Rahmen des Work-
shops wird der Status Quo in der Organisa-
tion gemdf den Anforderungen der Grund-
konzepte festgestellt. Hinterfragt wird der
Umsetzungsgrad der Erfolgsfaktoren ei-
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ner nachhaltigen und exzellenten Orga-
nisationsstruktur. Dabei werden sowohl
Stirken als auch Verbesserungspotenzia-
le zur Umsetzung nachhaltiger Excellence
identifiziert.

Die Selbstbewertung auf der Grundla-
ge der Grundkonzepte ist ein guter Einstieg
in NaP — Sustainable Excellence. Daran
schliefét sich die Einfiihrung des Ansatzes
in der gesamten Organisation u.a. mit den
nachfolgend beschriebenen Selbstbewer-

tungen und Lern- und Dialogformaten an.

Selbstbewertung auf Basis der Kriterien

Die Kriterien von NaP — Sustainable
Excellence sind detaillierter als die iiberge-
ordneten Grundkonzepte. Eine Selbstbe-
wertung aller Kriterien und dauert erfah-
rungsgemifl zwei Tage. Auch hier erfolgt
die Moderation durch erfahrene Assesso-
ren. Die Teilnehmergruppe besteht aus
Fihrungskriften der Organisation. Im
Rahmen des Workshops wird der Status
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Quo den Anforderungen aus den Kriterien
mittels RADAR gegentiibergestellt. Auf Ba-
sis des Wissens und der Erfahrungen der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer werden
sowohl Stirken als auch Verbesserungspo-
tenziale identifiziert, priorisiert und kon-
krete Verbesserungsmafinahmen definiert.
Diese Variante eignet sich besonders fuir
eine erste Bewertung bei der Einfithrung
des Ansatzes NaP — Sustainable Excellence.
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer ler-
nen dabei die Anforderungen des Ansatzes
umfassend kennen. Eine Punktbewertung
wird hierbei i.d.R. nicht vorgenommen.

Je nach Reifegrad der Organisation
kénnen vorab durch die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer Informationen und Nach-
weise tiber Vorgehensweisen und Ergebnis-
se/Wirkungen fiir die Bewertung erhoben
werden. Eine entsprechende Vorbereitung
kann in einem halbtigigen Workshop
durchgefiihrt werden. Die Standortbewer-
tung ist dadurch fundierter und erfolgt auf
einer breiteren Informationsbasis. Eine
Punktbewertung ist bei dieser Selbstbe-
wertungsmethode méoglich. Diese Form der

Selbstbewertung ist sinnvoll, wenn bereits
erste Ansitze im Sinne der Nachhaltig-
keit eingefithrt wurden. Sie ist eine wichti-
ge Vorbereitung fiir eine Fremdbewertung
bzw. fur die Teilnahme an Excellence Wett-
bewerben. Diese Selbstbewertungsmetho-
de hat hohe Lerneffekte fiir alle Beteiligten
am Prozess.

Fremdbewertung

Die Fremdbewertung wird als eine Ergin-
zung zu den verschiedenen Formen der
Selbstbewertung gesehen. Ziel ist, die exter-
ne Perspektive von erfahrenen NaP/EFQM
Assessoren einzuholen. Diese ist hilfreich
in Vorbereitung auf die Anerkennung ,Re-
cognised for Excellence” oder fiir die Teil-
nahme an einem Excellence Wettbewerb.

Generell erfolgt eine externe Bewertung
analog der Methode des externen EFQM
Assessments (European Excellence Award).
Dabei ermittelt in einem Zeitraum von ca.
drei Tagen ein Team von externen Assesso-
ren Stirken und Verbesserungspotenziale.
Nachweise und Informationen werden von
den Assessoren in einstiindigen Individu-

al- und Gruppeninterviews eingeholt und
durch bestehende Dokumente der Organi-
sation erginzt. Interviewpartner sind Fach-
und Fithrungskrifte.

Als Ergebnis der Bewertung wird ein
,Feedback-Bericht“ erstellt, der die vom
Assessoren-Team erkannten Stirken und
Verbesserungspotenziale sowie die Er-
kenntnisse aus der RADAR-Bewertung
enthilt. Die Ergebnisse der Fremdbewer-
tung werden im Fithrungskreis vom As-
sessoren-Team prdsentiert. Im Rahmen
der Ergebnisprisentation werden Verbes-
serungsmafinahmen zusammen mit dem
Fithrungsteam identifiziert und priorisiert.

Der Feedback-Bericht wird nach dem
Muster des European Excellence Awards
aufgebaut. Dadurch kénnen die Ergebnis-
se auch zum externen Vergleich (Bench-
marking) genutzt werden. Je nach Be-
wertungsergebnis kann anschlieRend die
Anerkennung ,Recognised for Excellence®
angestrebt werden.
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Glossar

Auftraggeber

Auftraggeber sind diejenigen Institutio-
nen, die Produkte oder Leistungen in Auf-
trag geben und Gelder bereitstellen. Dies
sind z.B. Regierungen auf Bundes- oder
Landesebene, andere 6ffentliche nationa-
le oder internationale Organisationen,
wie die EU, Weltbank oder UN-Organisa-
tionen, aber auch nationale wie internatio-
nale Unternehmen.

Bedarfe

Bedarfe bezeichnen die konkrete Nach-
frage nach Produkten, Dienstleistungen,
Personal oder finanziellen Mitteln, die im
Vorfeld von Entwicklungsprojekten durch
sogenannte Bedarfsanalysen erhoben wer-
den. Die auf Bedarfe ausgerichtete Inter-
nationale Zusammenarbeit geht iiber eine
reine Bediirfnisbefriedigung hinaus.

Dienstleistungen

Dienstleistungen umfassen ein breites
Spektrum immaterieller Guiter (hier auch
im Sinne von Programmen und Vorhaben
in der Internationalen Zusammenarbeit),
die zu einem bestimmten Zeitpunkt oder
in einem Zeitrahmen zur Deckung eines
Bedarfs erbracht werden.

Ethische Grundsadtze der Nachhaltikeit
Ethische Grundsitze orientieren sich an
den durch Global Compact und ISO 26000
formulierten Prinzipien. Diese sind inter-
national anerkannt und verfolgen das Leit-
bild der nachhaltigen Entwicklung.

Fiihrungskrafte

Fithrungskrifte sind Personen, die Fiih-
rungsaufgaben in einer Organisation oder
einem Unternehmen wahrnehmen. Fiih-
rung ist ein Teilbereich des Managements.
Fiihrungskrifte verfiigen iiber Leadership-
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kompetenzen, die tiber reine Management-
aufgaben hinaus gehen.

Gesellschaft

Die Gesellschaft ist das Umfeld einer Or-
ganisation, bestehend aus einem System
unterschiedlicher Stakeholder, inklusive
Stakeholder im globalen, sozialen, 6kologi-
schen und 6konomischen Wirkungskreis
der Organisation, auf die sich die Aktivi-
titen der Organisation auswirken kénnen.

Kompetenzen

Kompetenzen umfassen Fihigkeiten, die
zu Resultaten aus einem Lern- und Ent-
wicklungsprozess auf individueller und
organisationaler Ebene fithren. Es wird
unterschieden zwischen Fachkompetenz,
Methodenkompetenz, Sozialkompetenz
und Personlichkeitskompetenz. Die Ge-
samtheit wird als Komptenz fiir nachhalti-
ge Entwicklung bezeichnet. In Abgrenzung
zur formalen Ausbildung ist Kompetenz
stets ein subjektives Verhalten und die
Fihigkeit zum selbststindigen Handeln.
Kompetenzen entstehen aus Lern- und Ent-
wicklungsprozessen auf individueller und
organisationaler Ebene.

Kooperationen

Kooperationen sind Beziehungen zwischen
der eigenen Organisation und anderen Un-
ternehmen und Organisationen aufgrund
einer vertraglichen Bindungen im Rahmen
eines konkreten Kooperationsvorhabens.

Kultur der nachhaltigen Excellence

Eine Kultur der nachhaltigen Excellence
umfasst spezifische Werte, Grundsitze
und Verhaltensweisen, die von Gruppen in
einer Organisation vertreten werden und
die die Interaktion untereinander und im
Kontakt mit externen Stakeholdern der Or-

ganisation bestimmen. Diese spezifischen
Werte und Grundsitze beruhen auf den
Anforderungen an eine nachhaltige Ent-
wicklung im ckologischen, 6konomischen
und sozialem Verstindnis und bieten die
Moglichkeit, das Verhalten von Organisati-
onsmitgliedern indirekt zu steuern.

Leistungsempfanger
Leistungsempfinger bezeichnet die Bevol-
kerungsgruppe im Zielland, der die Leis-
tungen der Internationalen Zusammen-
arbeit unmittelbar oder mittelbar zugute
kommen sollen.

Lernen

Lernen ist das Aufnehmen, Verarbeiten
und Umsetzen von Informationen und
Wahrnehmungen. Lernen ist ein konti-
nuierlicher Prozess, der zu einer Erweite-
rung von Kompetenzen, einer Verinderung
im Verhalten oder im Verhaltenspotenzial
fithrt und auf Erfahrungen aufbaut.

Lieferanten

Lieferanten werden im Zusammenhang
mit der Beschaffunbeaufiragt. Dies sind
Unternehmen und Organisationen, die fer-
tige Leistungen und Produkte fiir die Orga-
nisation liefern.

Mission

Eine Misson beschreibt die langfristige
Zielsetzung bzw. den Sinn und Zweck ei-
ner Organisation und wird von den Stake-
holdern akzeptiert. Eine Mission prizisiert,
warum eine Organisation existiert und wel-
ches Mandat sie erfiillen soll.

Partner

Partner sind Regierungen, Organisationen
oder Individuen, mit der die eigene Orga-
nisation zusammenarbeitet, um gemein-
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same Ziele zum nachhaltigen beiderseiti-
gen Nutzen zu erreichen. Zu den Partnern
gehdren Auftraggeber, Partner vor Ort und
Fachpartner. Die Beziehung kann in Form
einer Partnerschaft oder Kooperation orga-
nisiert sein.

Partnerschaft

Eine Partnerschaft ist eine langfristige, stra-
tegisch ausgerichtete Beziehung zwischen
der eigenen Organisation und anderen Or-
ganisationen, die gemeinsame Interessen
verfolgen.

Prozess

Ein Prozess umfasst zusammenhingende
Aktivititen, bei denen der Output einer Ak-
tivitdit zum Input fiir eine andere Aktivitit
wird. Prozesse erbringen Wertschépfung,
indem sie aus definierten Inputs definierte
Outputs erzeugen und dabei auf Ressour-
cen zuriickgreifen.

Ressourcen

Ressourcen sind alle in der Organisation
eingesetzten Mittel. Darunter werden so-
wohl Arbeit und Finanzmittel als auch die
natiirlichen Ressourcen verstanden. Hin-
zu kommen generative Ressourcen, wie
z.B. menschliche Fihigkeiten, Wissen, In-
formationen, soziale Beziehungen und kul-
turelle Praktiken.

Stakeholder

Stakeholder sind Individuen, Gruppen
oder Organisationen, die ein Interesse an
der Organisation und ihren Vorhaben und
Dienstleistungen haben. Stakeholder kon-
nen sowohl intern als auch extern sein. Sie
werden entweder direkt in die Prozesse der
Organisation eingebunden oder sie duflern
ihre Bediirfnisse tiber verschiedene Medi-
en. Das Aushandeln verschiedener Hand-

lungsoptionen mit den Stakeholdern, die
auch Auftraggeber, Partner oder Leistungs-
empfinger sein kénnen, bildet die Grund-
lage jedes Veridnderungsprozesses.

Strategie

Organisationen entwickeln Strategien, um
ihre langfristigen Ziele zu erreichen. Die-
se Strategie ist meist einer Vision, einem
Leitbild und einer Mission der Organisati-
on nachgeordnet. Die Strategie gibt der Or-
ganisationsfithrung die mittel- bis langfris-
tige Ausrichtung und Planung vor und sie
kann Teilstrategien beinhalten.

Technologie

Technologien sind alle technischen und
nicht-technischen Mittel, die das Arbeiten,
Wirken und die Problemlésung in der Or-
ganisation unterstiitzen.

Vorhaben und Programme

Vorhaben und Programme sind funktional,
raumlich, wirtschaftlich und zeitlich abge-
grenzte Mafinahmenbiindel mit zielorien-
tierter Aufgabenstellung. Es handelt sich
in der Regel um vereinbarte Entwicklungs-
mafinahmen im Rahmen der Internationa-
len Zusammenarbeit.

Vision

Eine Vision beschreibt, was eine Organisa-
tion langfristig erreichen méchte. Sie dient
als klare Orientierung fiir gegenwirtige
und zukiinftige Handlungsoptionen und
bildet zusammen mit der tibergeordneten
Mission die Basis fiir die Strategie und un-
terstiitzende Leitlinien.

Werte

Werte sind anerkannte Anschauungen oder
Grundsitze, an denen sich das Verhalten
aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der

Organisation im Innen- und Auflenver-
hiltnis orientiert. Werte sind eine Richt-
schnur; sie helfen bei der Beurteilung, was
gut oder wiinschenswert ist und was nicht.
Sie beeinflussen ganz wesentlich das Ver-
halten von Einzelnen und Teams und bie-
ten einen Orientierungsrahmen in allen
Situationen.

Wertschopfung

Wertschopfung ist die Erschaffung eines
Mehrwerts durch die Umsetzung eines
Vorhabens oder einer Dienstleistung.

Wirkungen und Ergebnisse

Als Wirkungen und Ergebnisse (Englisch:
Impact/Results) wird der (in-)direkte lang-
fristige Nutzen, der durch Vorhaben erzielt
wird, bezeichnet. Die angestrebten Wir-
kungen werden gemeinsam definiert und
im Auftrag/Angebot als Ziel formuliert
und abschliefRend gemessen bzw. evaluiert.

Wirkungsorientierung

Bei der Konzeption und Planung von Vor-
haben und Dienstleistungen werden iiber
Wirkungshypothesen angestrebte Wirkun-
gen definiert. Es werden dabei Annahmen
getroffen, mit welchen Leistungen welche
Verinderungen auf der Ebene von Indi-
viduen, Organisationen oder Systemen
bewirkt werden sollen. Diese Wirkungs-
zusammenhinge sind Grundlage fir Mo-
nitoring und Evaluierung.

Wissen

Wissen baut auf Daten und Informationen
auf und ist stets an Personen gebunden. Es
ist Bestandteil von Erfahrungen und Kom-
petenzen und weist eine grofie Vielfalt auf,
zum Beipiel Fachwissen, regionales oder
interkulturelles Wissen.
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Kurzportraits der beteiligten Organisationen

InWEnt

InWEnt — Internationale Weiterbildung
und Entwicklung gGmbH ist ein weltweit
titiges Unternehmen fiir Personalentwick-
lung, Weiterbildung und Dialog. Die Capa-
city Building-Programme richten sich an
Fach- und Fithrungskrifte aus Politik, Ver-
waltung, Wirtschaft und Zivilgesellschaft.

Rund zwei Drittel aller Programme
fithrt InWEnt im Auftrag des Bundesmi-
nisteriums fiir wirtschaftliche Zusammen-
arbeit und Entwicklung (BMZ) durch. Da-
riiber hinaus ist InWEnt auch fiir andere
Bundesministerien und internationale Or-
ganisationen titig. Zudem kooperiert In-
WEnt mit deutschen Unternehmen in
Public Private Partnership-Projekten, bei

Sustainable Excellence Team

Das Sustainable Excellence Team entstand
im Rahmen einer Initiative des Umwelt-
amtes der Stadt Nirnberg. Mitglieder des
Teams sind Susanne Kaldschmidt (Susta-
inable Excellence International) und Tho-
mas Merten (Trifolium — Beratungsgesell-
schaft mbH).

Das Sustainable Excellence Team be-
rit Organisationen aus allen Branchen bei
einer nachhaltigeren, zukunftsfihigeren
Wirtschaftsweise. Grundlage dieser Be-
ratungs-, Trainings-, und Coaching-Pro-
gramme sind Nachhaltigkeitsanforderun-
gen sowie das EFQM-Modell. Das Team ist

denen sich wirtschaftliche, soziale und
okologische Ziele miteinander verbinden
lassen. Die Programme fiir Menschen aus
Entwicklungs-, Transformations- und In-
dustrielindern schneiden wir speziell auf
den Bedarf unserer Partner zu. Die Gesell-
schaft bietet berufsspezifische und praxiso-
rientierte Weiterbildung und Trainings, Di-
alogveranstaltungen und E-Learning-Kurse
an. Uber ein aktives Alumni-Netzwerk blei-
ben die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
auch im Anschluss untereinander und mit
InWEnt im Gesprich.

Der Hauptsitz der InWEnt gGmbH
ist in Bonn. Mit 14 Regionalen Zentren
ist InWEnt in den Lindern der Bundes-

Mitglied der EFQM und bietet lizenzierte
Schulungen und externe EFQM-(Selbst-)
Bewertungen an.

Die Trifolium — Beratungsgesellschaft
realisiert ebenfalls Beratungskonzepte und
Projekte und unterstiitzt Organisationen
aus verschiedenen Sektoren mit Trainings,
Moderation und Coaching. Dadurch wer-
den Organisationen in die Lage versetzt,
Verbesserungspotenziale besser zu nut-
zen. Die praxisorientierten Beratungsleis-
tungen berticksichtigen wissenschaftliche
Erkenntnisse und decken ein breites The-
menspektrum in den Bereichen des nach-
haltigen Wirtschaftens ab.

republik prisent und somit in jeder Re-
gion ansprechbar. Die zw6lf Biiros im
Ausland fuhren iiberwiegend in Partner-
schaft mit anderen deutschen Organi-
sationen der Entwicklungszusammen-
arbeit.

Ab Januar 2011 werden die Kompeten-
zen und langjihrigen Erfahrungen von In-
WEnt, dem Deutschen Entwicklungsdienst
(DED) gGmbH sowie der Deutschen Ge-
sellschaft fiir Technische Zusammenarbeit
(GTZ) GmbH unter einem Dach in der
Deutschen Gesellschaft fiir Internationale
Zusammenarbeit (GIZ) GmbH gebtindelt.

Weltweit unterstiitzt Sustainable Excel-
lence internationale Organisationen, Pro-
jekte und Vorhaben der Internationalen
Zusammenarbeit mit Beratung, Training,
Moderation und Coaching in verschie-
denen Bereichen des nachhaltigen Wirt-
schaftens. Umfassendes Qualititsmanage-
ment und Excellence, Werteorientierung,
Unternehmensentwicklung, Capacity Buil-
ding, Benchmarking und Nachhaltigkeits-
management sind weitere Spezialgebiete.
Susanne Kaldschmidt ist dariiber hinaus
Teamleiterin im Rahmen des European
Excellence Awards und férdert die Verbrei-
tung des EFQM Modells als EFQM Valued
Professional.
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