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La Giunta regionale delibera sul seguente oggetto: Der Regionalausschuss beschließt in folgender Angelegenheit:

Approvazione del modello di sistema di 
programmazione, valutazione e controllo  
realizzato dall’Organismo Indipendente di 
Valutazione (O.I.V.)

Genehmigung des vom Unabhängigen 
Bewertungsgremium erarbeiteten Entwurfes 
des Planungs-, Bewertungs- und 
Kontrollsystems

Su proposta del Presidente Ugo Rossi
Segreteria della Giunta regionale

Auf Vorschlag des Präsidenten Ugo Rossi
Sekretariat des Regionalausschusses



                    La Giunta regionale

Vista la legge regionale 9 novembre 1983, n. 
15 e s.m. concernente “Ordinamento degli
uffici regionali e norme sullo stato giuridico e 
trattamento economico del personale”;

Aufgrund des Regionalgesetzes vom 9.
November 1983, Nr. 15 „Ordnung der Ämter 
der Region und Bestimmungen über die 
dienst- und besoldungsrechtliche Stellung 
des Personals“ mit seinen späteren 
Änderungen;

Vista la legge regionale 21 luglio 2000, n. 3 
concernente “Norme urgenti in materia di 
personale”;

Aufgrund des Regionalgesetzes vom 21. Juli
2000, Nr. 3 „Dringende Bestimmungen auf 
dem Sachgebiet des Personalwesens“;

Vista la legge regionale 17 maggio 2011, n. 4 
concernente “Modifiche dell’ordinamento e 
delle norme in materia di personale della 
Regione e delle Camere di commercio, 
industria, artigianato ed agricoltura di Trento 
e Bolzano” ed in particolare gli artt. 1,  2,  7 e 
11;

Aufgrund des Regionalgesetzes vom 17. Mai 
2011, Nr. 4 „Änderungen zur 
Personalordnung und zu den Bestimmungen 
betreffend das Personal der Region und der 
Handels-, Industrie-, Handwerks- und 
Landwirtschaftskammern Trient und Bozen“
und insbesondere aufgrund der Art. 1, 2, 7 
und 11 desselben Gesetzes;

Vista la propria deliberazione n. 160 del 18 
settembre 2012 con la quale sono state 
approvate le linee generali per la graduale 
realizzazione del sistema di programmazione, 
valutazione e controllo dei risultati individuali 
e organizzativi di cui alla legge regionale 
sopra citata;

Aufgrund des Beschlusses des 
Regionalausschusses vom 18. September 
2012, Nr. 160, mit dem die allgemeinen 
Richtlinien für die stufenweise Umsetzung 
des Systems zur Planung, Bewertung und 
Kontrolle der individuellen und 
organisatorischen Ergebnisse laut dem oben 
genannten Regionalgesetz genehmigt 
wurden;

Considerato che per il raggiungimento degli 
obiettivi di cui sopra è stata prevista, fra 
l’altro, l’istituzione dell’Organismo 
Indipendente di Valutazione (O.I.V.), secondo 
quanto stabilito nel disciplinare per la nomina 
e il funzionamento del Collegio stesso, 
allegato alla delibera sopra citata;

In Anbetracht der Tatsache, dass zur 
Erreichung der oben genannten 
Zielsetzungen u. a. die Errichtung des 
Unabhängigen Bewertungsgremiums gemäß 
der dem genannten Beschluss beiliegenden 
Geschäftsordnung für die Ernennung und die 
Arbeit des Bewertungsgremiums vorgesehen 
ist;

Vista la propria deliberazione n. 34 del 26 
febbraio 2013 con la quale si è provveduto a 
costituire l’Organismo mediante la nomina del 
dott. Davide Penzo con l’incarico di 
Presidente, della dott.ssa Elisabetta Cattini e 
del dott. Bruno Susio in qualità di Membri;

Aufgrund des Beschlusses des 
Regionalausschusses vom 26. Februar 
2013, Nr. 4, mit dem das Gremium mittels 
Ernennung von Dr. Davide Penzo als 
Vorsitzenden sowie von Dr.in Elisabetta 
Cattini und Dr. Bruno Susio als Mitglieder 
errichtet wurde;

Considerato che all’O.I.V. sono stati affidati i 
seguenti obiettivi: la definizione di una 
proposta di sistema di programmazione, 
valutazione e controllo e dei relativi strumenti 
attuativi; la fissazione dei criteri e delle 
procedure di valutazione dei dirigenti; 

In Anbetracht, dass dem Unabhängigen 
Bewertungsgremium folgende Aufgaben 
anvertraut wurden: Erstellung eines 
Vorschlags betreffend ein System zur 
Planung, Bewertung und Kontrolle sowie die 
diesbezüglichen Anwendungsinstrumente; 



l’elaborazione di una proposta tecnica di 
supporto per l’avvio delle attività volte alla 
realizzazione del controllo di gestione; 

Festlegung der Kriterien und Verfahren zur 
Bewertung der Führungskräfte; Ausarbeitung 
eines Vorschlags zur Unterstützung und zur 
Einleitung der Tätigkeiten betreffend das 
Controlling; 

Verificato che entro i termini fissati nel 
contratto d’incarico, i componenti dell’Organo 
suddetto  hanno presentato il materiale 
commissionato ed allegato alla presente  
(allegati A, B, C e D), quale risultato finale 
dello studio sulle necessità regionali, tenuto 
conto delle specificità dell’amministrazione 
stessa, degli incontri e delle osservazioni 
avanzate dalla Conferenza dei Dirigenti; 

Nach Feststellung der Tatsache, dass die 
Mitglieder des Unabhängigen 
Bewertungsgremiums das in Auftrag 
gegebene Material, welches diesem 
Beschluss beiliegt (Anlage A, B, C und D), 
innerhalb der in der Auftragserteilung 
festgelegten Fristen als Endergebnis der 
Studie über die Bedürfnisse der Region 
abgegeben haben, bei der auch die 
Besonderheit der Verwaltung sowie die 
anlässlich der Treffen mit der Konferenz der 
Abteilungsleiter eingebrachten Bemerkungen 
berücksichtigt wurden; 

Preso atto che i progetti realizzati devono 
essere approvati dalla Giunta,  previa 
acquisizione del parere della Commissione 
legislativa competente e previa informazione 
alle Organizzazioni Sindacali, secondo l’iter 
previsto dall’art. 1 comma 1-ter  della legge 
regionale 21 luglio 2000, n. 3 come introdotto 
dall’art. 1 della legge regionale  n. 4/2011;

Nach Kenntnisnahme der Tatsache, dass 
gemäß der Vorgehensweise laut dem mit Art. 
1 des Regionalgesetzes Nr. 4/2011 
eingeführten Art. 1 Abs. 1-ter des 
Regionalgesetzes vom 21. Juli 2000, Nr. 3 
die erarbeiteten Projekte nach Einholen der 
Stellungnahme der zuständigen 
Gesetzgebungskommission und nach 
Mitteilung an die Gewerkschaften vom 
Regionalausschuss zu genehmigen sind;

Accertato che in data 4 aprile 2014 è stata 
trasmessa alle Organizzazioni Sindacali del 
personale dell'area non dirigenziale la 
documentazione relativa al "Sistema di 
programmazione e controllo degli obiettivi e 
dei risultati", a cui è seguito un incontro in 
data 8 aprile 2014;

Nach Feststellung der Tatsache, dass die 
Unterlagen betreffend das „System zur 
Planung und Kontrolle der Ziele und der 
Ergebnisse“ den Gewerkschaften des 
Personals, das nicht im Führungsrang 
eingestuft ist, am 4. April 2014 übermittelt 
wurden und dass am 8. April 2014 ein 
Treffen stattfand;

Accertato inoltre che in data 4 aprile 2014 è 
stata trasmessa alle Organizzazioni Sindacali 
dell'area dirigenziale la documentazione 
relativa al "Sistema di valutazione dei risultati 
dei Dirigenti";

Nach Feststellung der Tatsache ferner, dass 
die Unterlagen betreffend das „System zur 
Planung und Kontrolle der Ziele und der 
Ergebnisse“ den Gewerkschaften der 
Führungskräfte am 4. April 2014 übermittelt 
wurden; 

Visto il parere favorevole espresso dalla II 
Commissione legislativa in data 23 aprile 
2014 relativamente al modello di sistema di 
programmazione, valutazione e controllo e 
alle procedure per la misurazione e 
valutazione dei risultati delle strutture e dei 
dirigenti;

Nach Einsichtnahme in die positive 
Stellungnahme der II.
Gesetzgebungskommission vom 23. April 
2014 betreffend das Modell eines Systems 
zur Planung, Bewertung und Kontrolle sowie 
betreffend die Verfahren zur Messung und 
Bewertung der Ergebnisse der 



Organisationseinheiten und der 
Führungskräfte;

Preso atto che anche il progetto relativo al 
controllo di gestione deve essere approvato, 
poiché  la sua applicazione favorirà il 
raggiungimento degli obiettivi predefiniti  e la 
rispondenza dei risultati della gestione 
amministrativa alle direttive generali impartite, 
in maniera efficace, efficiente ed economica 
consentendo, nel contempo, una più puntuale 
valutazione circa gli obiettivi e i risultati 
conseguiti;   

Nach Kenntnisnahme der Tatsache, dass 
auch das Projekt betreffend das Controlling 
genehmigt werden muss, da seine 
Anwendung die wirksame, effiziente und 
wirtschaftliche Erreichung der vorgegebenen 
Ziele sowie die Übereinstimmung der 
Verwaltungsergebnisse mit den erteilten 
allgemeinen Richtlinien begünstigt und 
gleichzeitig eine genauere Bewertung in 
Bezug auf die erreichten Ziele und 
Ergebnisse ermöglicht;

Ritenuto pertanto di approvare il progetto 
presentato dall’Organismo Indipendente di 
Valutazione e precisamente:

- “Il sistema di programmazione e 
controllo degli obiettivi e  dei risultati” -
Allegato A);

- “Il sistema di valutazione dei risultati 
dei Dirigenti” - Allegato B);

- “Il sistema  di controllo di gestione” -
Allegato C);

- Documentazione esemplificativa –

Allegato D);

Nach Dafürhalten demnach, das vom 
Unabhängigen Bewertungsgremium 
vorgelegte Projekt wie folgt zu genehmigen:

- „Das System zur Planung und 
Kontrolle der Ziele und der 
Ergebnisse“ – Anlage A);

- „Das System zur Bewertung der 
Ergebnisse der Führungskräfte“ –

Anlage B);
- „Das Controllingsystem“ – Anlage C);
- Beispieldokumentation – Anlage D);

Ritenuto di stabilire che il nuovo sistema di 
valutazione dei risultati dei dirigenti sia 
applicato a partire dalla valutazione riferita 
all'attività svolta nell'anno 2014;

Nach Dafürhalten, dass das neue System 
zur Bewertung der Ergebnisse der 
Führungskräfte ab der Bewertung der im 
Jahr 2014 geleisteten Tätigkeit Anwendung 
findet;

Tutto ciò premesso e considerato, All dies vorausgeschickt und berücksichtigt

Ad unanimità di voti legalmente espressi,

delibera beschließt der Regionalausschuss

mit Einhelligkeit gesetzmäßig abgegebener 
Stimmen,

- di approvare il progetto elaborato 
dall’Organismo Indipendente di 
Valutazione in conformità agli obiettivi 
assegnati, allegato alla presente 
deliberazione:

- “Il sistema di programmazione e 
controllo degli obiettivi e  dei risultati” -
Allegato A);

- “Il sistema di valutazione dei risultati 
dei Dirigenti” - Allegato B);

- “Il sistema di controllo di gestione” -

das vom Unabhängigen Bewertungsgremium 
gemäß den vorgegebenen Zielsetzungen 
erarbeitete Projekt, das diesem Beschluss 
beiliegt, wie folgt zu genehmigen:

- „Das System zur Planung und 
Kontrolle der Ziele und der 
Ergebnisse“ – Anlage A);

- „Das System zur Bewertung der 
Ergebnisse der Führungskräfte“ –

Anlage B);
- „Das Controllingsystem“ – Anlage C);



Allegato C);
- Documentazione esemplificativa 

(Allegato D);

- Beispieldokumentation (Anlage D);

-    di dare atto che la documentazione di cui 
all’Allegato D) ha solo scopo 
esemplificativo e potrà quindi subire delle 
modificazioni e degli adattamenti non 
sostanziali in fase di sperimentazione ed 
applicazione.

zu bestätigen, dass die Unterlagen laut 
Anlage D) nur als Beispiel dienen und in der 
Versuchs- und Anwendungsphase leicht 
geändert und angepasst werden können.

- di stabilire che il nuovo sistema di 
valutazione dei risultati dei dirigenti sia 
applicato a partire dalla valutazione riferita 
all'attività svolta nell'anno 2014.

- festzusetzen, dass das neue System zur 
Bewertung der Ergebnisse der 
Führungskräfte ab der Bewertung der im 
Jahr 2014 geleisteten Tätigkeit 
Anwendung findet.

Contro il presente provvedimento sono 
ammessi alternativamente i seguenti ricorsi:

- ricorso giurisdizionale al TRGA di 
Trento da parte di chi vi abbia 
interesse entro 60 giorni ai sensi del 
D.lgs. 2 luglio 2010, n. 104;

- ricorso straordinario al Presidente della 
Repubblica da parte di chi vi abbia 
interesse entro 120 giorni ai sensi del 
DPR 24.11.1971 n. 1199.

Gegen diese Maßnahme können alternativ 
nachstehende Rekurse eingelegt werden:

- Rekurs beim Regionalen 
Verwaltungsgericht Trient, der von 
den Personen, die ein rechtliches 
Interesse daran haben, innerhalb 60 
Tagen im Sinne des 
gesetzesvertretenden Dekrets vom 2.
Juli 2010, Nr. 104 einzulegen ist;

- außerordentlicher Rekurs an den 
Präsidenten der Republik, der von 
Personen, die ein rechtliches 
Interesse daran haben, innerhalb 120 
Tagen im Sinne des DPR vom 24.
November 1971, Nr. 1199 einzulegen 
ist.

Letto, confermato e sottoscritto. Gelesen, bestätigt und unterzeichnet

IL PRESIDENTE 
DER PRÄSIDENT

LA SEGRETARIA DELLA GIUNTA REGIONALE
DIE SEKRETÄRIN DES REGIONALAUSSCHUSSES
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TITOLO OBIETTIVO





T O T A L E

9 .     O rie n ta m e n to  a l r is u lta to

1 0 .   O r ie n ta m e n to  a ll’u te n z a

1 1 .   P e n s ie ro  s is te m ic o

1 2 .   P ro m o z io n e  e  g e s tio n e  d e l c a m b ia m e n to

1 3 .   Va lo r iz z a z io n e  d e lle  r is o rs e  u m a n e

3 .     C a p a c ità  d e c is io n a le

4 .     E la b o ra z io n e  e  va lu ta z io n e  d e lle  s tra te g ie

5 .     F le s s ib ilità  e  d is p o n ib ilità

6 .     Im p e g n o  n e ll’e lim in a re  g li s p re c h i

7 .     M ig lio ra m e n to  c o n tin u o  d e i p ro c e s s i

8 .     N e g o z ia z io n e  e  g e s tio n e  d e i c o n flit t i

2 .     A u to n o m ia





Scadenze rispettate puntualmente 90%
……

% di personale coinvolto rispetto agli interessati 80%
…….

Completezza delle schede di valutazione con l'impiego 
dei campi previsti

60%

Grado di coerenza con la media delle valutazioni (livello 
di ente)

100%

Differenziazione delle valutazioni (grado di utilizzo della 
scala disponibile - Range utilizzato/Range totale*100)

85%
…..

Varianza delle distribuzioni rispetto alla media della 
varianza (Varianza i/Varianza Media ente*100)

% di piani di miglioramento individuali elaborati rispetto al 
totale del personale assegnato

85,0%VALUTAZIONE MEDIA COMPLESSIVA 





ANNO VALUTAZIONE 2013

SOGGETTO VALUTATO

RIPARTIZIONE

POSIZIONE

SCHEDA DI VALUTAZIONE INDIVIDUALE

Mario Rossi

   xxx

   xxxxxxx



















ZIELBENENNUNG





INSGESAMT

9.    Ergebnisorientiertheit

10. Nutzerorientiertheit

11. Systemdenken

12. Förderung und Management von Veränderungen

13. Aufwertung der Humanressourcen

3.    Entscheidungsfähigkeit

4.    Ausarbeitung und Evaluierung von Strategien

5.    Flexibilität und Bereitschaft

6.    Vermeidung von Verschwendungen

7.    Ständige Verbesserung der Verfahren

8.    Mediation bei Konflikten und Konfliktmanagement

2.    Selbständigkeit





Pünktliche Einhaltung der Fristen 90%
……

% des einbezogenen Personals 80%
…….

Vollständikeit der Bewertungsbögen und Ausfüllung 
der vorgesehenen Felder

60%

Grad der Kohärenz mit dem Durchschnitt der 
Bewertungen (auf Ebene der Körperschaft) 100%

Differenzierung der Bewertungen (Grad der Verwendung 
der vorgegebenen Skala – verwendete Spannweite/Gesamtspannweite*100)85%

…..

Varianz der Verteilungen im Verhältnis zur durchschnitt-
lichen Varianz (Varianz i/durchschn.Varianz Körperschaft*100)

ausgearbeitete individuelle Verbesserungspläne in % 
im Verhältnis zum gesamten zugewiesenen Personal

85,0%DURCHSCHNITTLICHE GESAMTBEWERTUNG 



BEWERTUNGSJAHR 2013

BEWERTETE PERSON

ABTEILUNG

POSITION

INDIVIDUELLE BEWERTUNG

Mario Rossi

   xxx

   xxxxxxx
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1. DIE ENTWICKLUNG DER KONTROLLE: VON DER VORGESCHRIEBENEN ZUR 
SELBSTKONTROLLE

Die Entwicklung der Controllingsysteme war ein komplexer und vielschichtiger Vorgang. Zu 

den einflussreichsten Faktoren zählen nacheinander: die Dezentralisierung der Verwaltung, 

deren Ziel es war, bürgernahe Dienste zu bieten; eine Vereinfachung der Verwaltungstätigkeit 

und -verfahren; die Bestrebungen in die Richtung einer wachsenden Transparenz (siehe 

gesetzesvertretendes Dekret Nr. 33/2013); die organisatorische, buchhalterische und 

finanzielle Autonomie der öffentlichen Verwaltung.  

All diese Neuerungen haben den Bedarf an effektiven und effizienten internen 

Controllingsystemen gezeigt, weshalb die öffentliche Verwaltung nach Instrumenten suchen 

musste, die ihr einen Überblick und eine optimale Steuerung ermöglichen.  

Neben den vom Gesetzgeber angestrebten Veränderungen haben noch weitere, ebenso 

relevante Faktoren den Bedarf nach einer Entwicklung in diese Richtung entstehen lassen: die 

steigende Differenziertheit der sozialen und individuellen Instanzen, die den Körperschaften 

Instrumente abverlangen, welche sowohl die Wirksamkeit, Effizienz und Wirtschaftlichkeit der 

einzelnen Dienstleistungen als auch die Einheitlichkeit der Körperschaft gewährleisten sollen; 

die Übernahme von Verantwortung für das Erreichen der Ziele seitens der öffentlichen 

Akteure, wobei das Management nicht lediglich Ressourcen und Bestimmungen beachten, 

sondern sich auf das Erreichen der Ziele im Sinne der Qualität der Leistungen konzentrieren 

muss; die durch den Stabilitätspakt eingeführten Grenzen; das Bewusstsein darüber, dass mit 

immer bescheideneren Mitteln gearbeitet werden muss; das neue Selbstverständnis der 
Bürgerinnen und Bürger bezüglich der eigenen Rechte. 

Es liegt auf der Hand, dass all diese Faktoren zu ein und derselben Schlussfolgerung führen: 

Die öffentlichen Verwaltungen müssen interne Controllingsysteme einführen, um der neu 

entstandenen Komplexität des Kontextes gerecht zu werden.  

Im Vergleich zu den verschiedenen im Laufe der Jahre angewandten Arten der Kontrolle, stellt 

das Controlling einen Wendepunkt für das gesamte System dar. 
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Fokus Führungsmodelle

Fokus Kontrollmodelle

In der obigen Abbildung wird der unterschiedliche Aufbau von Kontrollmodellen in Bezug auf 

verschiedene Führungsmodelle verdeutlicht. Die Entwicklung der Kontrollsysteme hat auch im 

Bereich der Gesetzgebung im Laufe der Jahre den Fokus der Aufmerksamkeit immer mehr auf 

die Fähigkeit zur Selbstverwaltung und zur Selbstkontrolle seitens der Organisationsstrukturen 

gelenkt, indem den öffentlichen Führungskräften die Verantwortung für die Ziele und die 

Ergebnisse im Einklang mit den Leitlinien der Verwaltung übertragen wurde. 

2. VORAUSSETZUNGEN FÜR DEN ERFOLG DES CONTROLLINGSYSTEMS 

Die Einführung des Controllings ist ein komplexer Vorgang, der die Entwicklung von neuen 

Fähigkeiten und Techniken voraussetzt, aber allem voran eine neue Herangehensweise an die 

Produktionsabläufe der Körperschaft erfordert. 

Damit die Einführung und Umsetzung des Systems effektiv erfolgen können, müssen einige 

Voraussetzung für den Erfolg geschaffen werden: 

Übereinstimmung zwischen Grob- und Feinplanungssystemen (RPP, PEG, Zielplan) und 

Kontrollgegenständen: das Controllingsystem ist ein wesentlicher Bestandteil des Grob- 

und Feinplanungssystems; 

Übernahme von Selbstkontrollmodellen: Die Ergebniskontrolle ist wirksam, wenn sie 

innerhalb von sehr zielorientierten Organisationseinheiten erfolgt; 

Dezentralisierung und verbreitete Mitverantwortung: Die Verantwortung für die Ziele  
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liegt bei allen, auf jeder Organisationsebene; Dezentralisierung und verbreitete 

Mitverantwortung erreicht man durch das Anwenden von Organisationsmodellen, die eine 

zentrale Controllingfunktion sowie spezifische Controllingfunktionen innerhalb der 

Geschäftsstrukturen festlegen. Die verbreitete Mitverantwortung ergibt sich durch die 

Ausbildung und die Orientierung der Mitarbeiter der Organisation. 

Angemessene IT-Unterstützung, die den raschen Zugriff auf verlässliche, ausgewählte 

Daten ermöglicht. Die Messung und die Kontrolle erfolgen auf der Grundlage der Daten, 

die das Informationssystem der Körperschaft in der Lage ist, in regelmäßigen 

Zeitabständen zur Verfügung zu stellen. Eine angemessene IT-Unterstützung ermöglicht 

das periodische Ausarbeiten von Dashboards und Reports. 

3. ZIELE DES CONTROLLINGS 

Das Controlling ist das Verfahren zur Unterstützung und Steuerung für eine wirksame, 

effiziente und wirtschaftliche Nutzung der Ressourcen, die bei der Herstellung von 

Gütern/Erbringung von Dienstleistungen zwecks Erreichung der vorgegebenen Ziele 

eingesetzt werden. Der Grundgedanke des Controllings ist nämlich, dass dem gesteigerten 

Wissen eine bessere Steuerung entspricht (siehe Abb. 2 „Grundsätze für das Monitoring 

und die Kontrolle“).  

Die Ziele des Controllings können folgendermaßen zusammengefasst werden: 

Erreichung der geplanten Ziele. Die festgelegten Jahresziele sind der Bezugsrahmen 

für das Controlling, welches mit geeigneten Instrumenten ein konstantes Monitoring 

gewährleistet und die erreichten Ziele überprüft. Durch das Controlling verfügt man über 

die notwendigen Informationen, um eventuell erforderliche Korrekturmaßnahmen 

vorzunehmen oder Vorausgeplantes neu auszurichten.   

Korrekte und wirtschaftliche Verwaltung öffentlicher Ressourcen. Das Controlling 

gewährleistet ein konstantes Monitoring der Ressourcen in Bezug auf die Ziele und 

ermöglicht somit deren optimale Zuweisung und Nutzung. 

Transparenz bei der Rechenschaftslegung. Die durch das Controlling ermöglichten 

Analysen sind auch nach Außen ein Sicherheitsfaktor. Die detaillierte Rechenschaftslegung 

über die durchgeführte Tätigkeit sowie die Transparenz bestimmter Effizienz-, 

Wirksamkeits- und Wirtschaftlichkeitsstandards sind für die Körperschaft von größter 

Bedeutung, u. a. weil diese Informationen sich positiv auf das Vertrauen und die 

Zufriedenheit der Bürgerinnen und Bürger im Einzugsgebiet auswirken. Außerdem ist das 

Bestehen von transparenten und kontrollierten Dienstleistungsstandards eine der 

wichtigsten Bedingungen für die Korruptionsbekämpfung. 

Gute Führung und Unparteilichkeit der Verwaltungstätigkeit. Das Controlling verhilft 

der Körperschaft zum rationellen und bewussten Einsatz der ihr zur Verfügung stehenden  

Ressourcen und unterstützt sie somit bei der Bewältigung der von der Nutzerschaft 

vorgebrachten Instanzen sowie bei der Erreichung der geplanten Ziele und legt präzise 

Dienstleistungsstandards fest, welche die Voraussetzung für eine optimale Abwicklung und 

die Unparteilichkeit der gesamten Verwaltungstätigkeit sind. 
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Abb. 2 

             Grundsätze für das Monitoring und die Kontrolle 

Die Wirksamkeit der Planung hängt von der Umsetzung der Monitoring- und 

Kontrollverfahren ab: Die Tätigkeiten betreffend Planung, Monitoring und Controlling 

ergänzen sich gegenseitig. 

Das Monitoring und die Kontrolle begünstigen kritische Überlegungen über die 

erzielten Ergebnisse und über eventuelle Abweichungen: Sie bieten die Möglichkeit, 

Korrekturmaßnahmen für die bessere Erreichung der Ergebnisse und die Förderung 

der Lernprozesse innerhalb der Organisation vorzunehmen. 

Das Monitoring und die Kontrolle haben – was die strategische Ausrichtung und die 

Verwaltungsziele betrifft – das im Zielplan festgesetzte Programm zum Gegenstand. 

Die Überprüfung des Zielerreichungsgrad fällt unter die Aufgaben des Controlling und 

wird mit Bezug auf die mit den Zielen zusammenhängenden Indikatoren und Werte 

durchgeführt. 

Die Monitoring- und Kontrollaufgaben erfordern neben der Unterstützung seitens 

Controllingexperten die Beteiligung aller Personen in Schlüsselpositionen innerhalb 

der Körperschaft sowie eine korrekte und umfassende interne Kommunikation, die 

den Grad der Zielerreichung bewusst macht und rechtzeitige Korrekturmaßnahmen 

ermöglicht. 

Monitoring und Kontrolle der Ergebnisse gehören zu den Aufgaben der 

Führungskräfte, die einer Organisationsstruktur vorstehen. Es ist demnach 

unerlässlich, auch über Fortbildungsinitiativen eine auf Kontrolle ausgerichtete 

Managementkultur zu entwickeln und zu unterstützen. 

Im Kontrollsystem sind die Verfahren und die Schritte für dessen Durchführung, die 

dafür eingesetzten Instrumente sowie die beteiligten Positionen festzuhalten. 

 

 

4. AUFGABENBEREICHE DES CONTROLLINGS 

Aufgabenbereiche des Controllings sind: 

Wirksamkeit: Darunter versteht man den Grad der Befriedigung der Bedürfnisse, der durch 

die Herstellung von Gütern oder die Erbringung von Dienstleistungen gewährleistet wird. Die 

Messung der Wirksamkeit ist im Fall der öffentlichen Verwaltungen aufgrund deren  

Besonderheiten ein komplexer Vorgang, es fehlt nämlich ein Preissystem für die angebotenen 

Dienstleistungen, weshalb es schwierig ist, das Output mit Geldbeträgen zu beziffern, 

außerdem fehlt ganz oder teilweise die Konkurrenz. Die Messung der Wirksamkeit erfolgt am 

häufigsten anhand von Meinungsumfragen, Interviews und Vergleichen zwischen ähnlichen 

Körperschaften („Benchmarking“). 

 

Effizienz: Laut Definition handelt es sich hierbei um die Fähigkeit, das Verhältnis zwischen 

Output (Produkt/Dienstleistung) und entsprechenden Kosten zu minimieren. Demzufolge ist 
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 man effizient, wenn die Kosten des Outputs reduziert bzw. wenn der Output bei 

gleichbleibenden Kosten gesteigert wird. Es ist demnach ein durchaus messbarer Indikator, 

der aufgrund buchhalterischer Informationen sowie nichtbuchhalterischer Elemente bestimmt 

wird. Es ist möglich, die Effizienz einer Dienstleistung, eines Verfahrens, einer Tätigkeit und 

auch eines einzelnen Produktionsfaktors zu berechnen: Die Einzelheiten der Messung hängen 

von den Einzelheiten der Informationen ab, die die Verwaltung imstande ist bereitzustellen. Es 

besteht ebenso die Möglichkeit, das erreichte Effizienzniveau unter verschiedenen Diensten 

einer Körperschaft bzw. unter verschiedenen Körperschaften zu vergleichen (Benchmarking)  

Wirtschaftlichkeit: Darunter versteht man die Fähigkeit, die für die Prozessabläufe 

erforderlichen Ressourcen durch die Anwendung von Modalitäten zu erwerben, dank deren 

die Körperschaft bei gleichbleibendem Tätigkeitsvolumen eine höhere Rentabilität erzielen 

kann. Zum Beispiel durch Kosteneinsparungen bei den Beschaffungen durch die Anwendung 

von Modalitäten, die einen höheren wirtschaftlichen Vorteil garantieren usw. 

 

5. CONTROLLINGINSTRUMENTE 

• Der Zielplan: das wichtigste Controllinginstrument ist der detaillierte Zielplan 

der Körperschaft, welcher eine Bewertung der Daten in Bezug auf 

die Kosten, die Erträge sowie die erreichten Ziele ermöglicht. 

• Das Indikatorensystem: die Indikatoren sind die grundlegenden Instrumente für Analysen, 

Beobachtungen und Bewertungen.  

• Die Buchführungsdaten: das Controlling muss im Einklang mit den von der Körperschaft in 

Sachen Rechnungswesen getroffenen Entscheidungen erfolgen. 

Der wirtschaftliche Aspekt zählt zu den Bewertungselementen für 

jede Entscheidungsfindung. Aus diesem Grund ist die derzeitige 

Umstellung des Rechnungswesens der Region ausschlaggebend. 

Der Weg in Richtung Erfolgs- und Vermögensrechnung stellt eine 

grundlegende Voraussetzung für eine effiziente Verwendung der 

Daten dar.  

• Das Verantwortungssystem: Ein wirksames Controlling setzt die klare Festlegung der 

Organisationsstruktur der Führungspositionen voraus, die für das 

Erreichen der Ziele sowie für die Art und Weise, wie diese zu 

erreichen sind, verantwortlich sind.  

• Die Organisation der Körperschaft: Die Organisation der Körperschaft zu kennen, ist eine 

unabdingbare Voraussetzung für das Controlling. Die Kontrolle fügt 

sich nämlich in die vorgefundenen Gegebenheiten ein, wächst und 

entwickelt sich dann gleichzeitig mit diesen. 

• Das Reporting: Es handelt sich hierbei um das gesamte System zur Verteilung der 

periodischen internen Informationen. Es kann unterschiedliche 

Formen und Inhalte je nach Empfänger und Verantwortungssystem 

innerhalb der Körperschaften aufweisen. Außerdem können 

unterschiedliche Verteilungswege je nach Empfänger gewählt 

werden (Druckmaterial, E-Mail, Download aus dem Intranet). 
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6. PHASEN DES PROJEKTS ZUM AUFBAU DES CONTROLLINGS IN DER REGION 
TRENTINO-SÜDTIROL 

Im gesetzesvertretenden Dekret Nr. 286/1999 wird die konkrete Umsetzung der 

Controllingsysteme vorgesehen, wobei jede öffentliche Veraltung im Einklang mit ihren 
Besonderheiten und Bedürfnissen Folgendes festzulegen hat: 

die für die Planung und Ausführung verantwortliche Einheit;  

die Einheiten, bei denen der Grad an Wirksamkeit, Effizienz und Wirtschaftlichkeit der 

Verwaltungstätigkeit gemessen werden;  

die Verfahren zur Festlegung der Verwaltungsziele und der Verantwortlichen; 

die Gesamtheit der Produkte der Organisationseinheiten; 

die Modalitäten der Kostenerhebung und die Festlegung der Ziele, in Bezug auf welche 

diese Kosten bestritten werden; 

spezifische Indikatoren zur Messung von Wirksamkeit, Effizienz und Wirtschaftlichkeit; 

die Zeitabstände, in denen die Informationen erhoben werden. 

Der Aufbau des Controllings ist ein vielschichtiges Vorhaben, das sich in unterschiedliche 

Phasen gliedert, die nachstehend beschrieben werden. Beim Aufbau des Controllings 

werden verschiedene artikulierte Techniken und Instrumente eingesetzt. 

 

6.1  ORGANISATORISCHE ASPEKTE DES CONTROLLINGS UND AUSBILDUNG 

Die Phase der Festlegung der organisatorischen Aspekte des Controllings umfasst 

Folgendes: 

Ansiedelung der Controllingfunktion innerhalb der Organisation der Region Trentino-

Südtirol: zentralisierte und dezentralisierte Funktionen 

Ziele und Verantwortung des Controllingdienstes 

Für die Position erforderliche Fähigkeiten und Kompetenzen 

Verbindungen zwischen Controllingdienst und den anderen Organisationseinheiten: 

Komitees, Verordnungen usw. 

Diese Phase bringt folgende konkrete Ergebnisse: 

Festlegung des Controllings im Rahmen des Stellenplans und der Geschäftsordnungen; 

„Job Description“ des Controlling-Verantwortlichen; Berufsbild und fachliche 

Eigenschaften des Controlling-Verantwortlichen; Rolle des Controllings innerhalb des 

Planungs- und Kontrollprozesses (siehe Abb. 3); 

Planung und Koordinierung der Ausbildung der Führungskräfte und der 

Organisationspositionen (Fokus: Kontrollsystem, Indikatoren usw.); Individuelles 

Coaching der direkt beteiligten Bediensteten (Controlling-Verantwortlicher und 

dezentralisierte Funktionen). 
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Abb.  3  

Die Rolle des Controllings im Planungs- und Kontrollsystem

Unterstützung bei der Ausarbeitung der Leitlinien, des Zielplans, des 
Ergebnisberichts 

Führungsrolle bei der Erstellung der Zielformulare mit besonderem Augenmerk 
auf Indikatoren und Targets betreffend die erwarteten Ergebnisse  

Bereitstellung von unterstützenden Elementen zur Zielgewichtung 

Erstellung von Reports und Berichten zwecks Ausarbeitung des Zeitplans für das 
unterjährige Zielmonitoring 

Ergebnisanalyse anhand von Reports, die die Abweichungen von den 
Zielen/Standards hervorheben 

 

6.2 UNTERSTÜTZENDES INFORMATIONSSYSTEM 

Die Festlegung der organisatorischen Aspekte des Controllings erfordert auch die 

Abwägung des unterstützenden Informationssystems, das die Umsetzung des Controllings 

ermöglicht, und zwar: 

Überprüfung des derzeitigen Informationssystems für die Datenverwaltung und 

Ermittlung dessen Eigenschaften und Grenzen 

Überprüfung der Art der zur Verfügung stehenden Daten sowie der vom EDV-System 

zugelassenen Aggregationsmodalitäten 

Analyse der Bedürfnisse der Körperschaft und der wichtigsten Informationsflüsse 

Diese Phase bringt folgendes konkretes Ergebnis: 

Festlegung der funktionalen Mindestspezifikationen des Softwares zur Unterstützung 

des Controllings der Körperschaft 

6.3   KONTEXTANALYSE UND FESTLEGUNG DER PRODUKTE UND DER VERFAHREN, DIE DEM 
CONTROLLING UNTERLIEGEN 

Ein grundlegender Schritt beim Aufbau des Controllingsystems ist die Kontextanalyse und 

die Ermittlung der wichtigsten Produktionsprozesse, die Gegenstand der Kontrolle sind. In 

dieser Phase werden folgende Aspekte analysiert: 

Das Verantwortungssystem der Region Trentino-Südtirol: Entscheidungskette zur 

Ergebniserreichung 

Die wichtigsten Dienstleistungen/Produkte pro Diensteinheit/Amt/Kostenstelle: 

erfolgreiche Voraussetzungen und Merkmale, erzielter Gewinn und kritische Faktoren 

Die Entstehungsprozesse der „Produkte“ der Körperschaft: Input-, Verarbeitungs- und 

Outputelemente; ordentliche Tätigkeiten; Prozessstandards und kritische Faktoren 



 

Autonome Region Trentino- Südtirol 

Unabhängiges Bewertungsgremium 

 

Die spezifischen Zielsetzungen der Körperschaft im Allgemeinen und der einzelnen 

Abteilungen oder Dienste: Besonderheiten, kritische Faktoren und erwartete 

Ergebnisse. 

In dieser Phase wird der Prozess als organisatorischer Parameter berücksichtigt; dieser 

umfasst – entsprechend den bekanntesten Definitionen – die Gesamtheit der Tätigkeiten, 

wodurch die Umwandlung von Inputs in Outputs mit Schaffung von Mehrwert erfolgt. Das 

auslösende Ereignis (Input), die Abfolge der Tätigkeiten, welche die Umwandlung 

bewirken, das Endereignis (Output) bilden demnach den Prozess. Der mit der Definition des 

Prozesses verwobene Gedanke der Wertschaffung ist von grundlegender Bedeutung. 

Während der auf organisatorische Aspekte fokussierte Denkansatz Zuständigkeiten, 

Aufgaben und Verantwortung berücksichtigt, wie sie innerhalb der Organisation verteilt 

sind, konzentriert sich der auf den Prozess fokussierte Denkansatz auf die Wertauffassung 
der Nutzerschaft.  

PROZESSE

ERGEBNIS

Viele Organisationen der öffentlichen Verwaltung arbeiten seit jeher üblicherweise nach 

Sektoren, wobei die Arbeit strikt aufgeteilt und hochgradig zersplittert ist; ein auf Prozesse 

fokussiertes Arbeitsdenken fördert eine übergreifende Neuinterpretation und eine 

Zusammenführung der Tätigkeiten, und zwar nicht so sehr zum verwaltungsinternen 

Nutzen (wie z. B. die Gliederung nach ähnlichen Kompetenzen), sondern im Sinne der 

Bedürfnisse der Nutzerschaft. Die Anwendung eines auf Prozesse fokussierten 

Arbeitsdenkens bewirkt den Übergang von einer Kultur der grundsätzlichen 

„Pflichterfüllung“ (d. h. das Ziel der Mitarbeiter und der Organisationseinheiten ist die 

strikte Beachtung von Regeln und Bestimmungen), zu einer Kultur der Ergebnisse 

(Outputs), in der sich die Leistungen nach den Bedürfnissen und den Erfordernissen der 
Nutzerschaft orientieren.  

Die geplante Vorgehensweise sieht die Sammlung und Analyse von Dokumentation sowie 

auf die Schlüsselpositionen der Körperschaft abgestimmte Interviews vor. 

Diese Phase bringt folgende konkrete Ergebnisse: 
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Festlegung der Verantwortung und der Entscheidungsstellen 

Beschreibung der Produkte und der Ergebnisse der Dienste/Ämter/Kostenstellen 

sowie Definition ihrer Voraussetzungen 

Festlegung der entsprechenden Prozesse und der ordentlichen Tätigkeiten 

.6.4  FESTLEGUNG DES INDIKATORENSYSTEMS  

Nachdem die zu kontrollierenden Verfahren und Tätigkeiten bestimmt wurden, sollte ein 

Indikatorensystem festgelegt werden.  Die Indikatoren sind ein grundlegendes Instrument 

für die Analyse, die Messung und die Bewertung des Ablaufs der Führungstätigkeit sowie 

für die Analyse der Wirksamkeit, der Effizienz und schließlich auch der Wirtschaftlichkeit. 

Ein Indikator ist das Instrument, mit dem Informationen eingeholt werden können. Dazu 

muss er in Zusammenhang mit Zielen, Tätigkeiten, Verfahren oder Vorgehensweisen 
stehen. 

Für dieses Projekt zur Einleitung des Controllings in der Region wird ein mehrgliedriges 

Indikatorensystem eingesetzt, um drei unterschiedliche Zielsetzungen im Hinblick auf 
vertiefende Analysen zu verfolgen: 

die Messung der die Körperschaft auszeichnenden Prozesse und ordentlichen 

Tätigkeiten 

die Messung und Bewertung des Erreichungsgrads der geplanten Ziele und eventuelle 

Messung der Abweichungen  

die Messung und Bewertung des Umsetzungsgrads der im Zielplan enthaltenen 

Leitlinien.  

Es gibt zahlreiche Arten von Indikatoren und ebenso zahlreiche Kriterien, auf deren 

Grundlage sie formuliert werden können. Die Indikatoren, die beim Aufbau des 
Controllings der Körperschaft verwendet werden, gliedern sich in drei Kategorien: 

Effizienzindikatoren: Sie messen die Fähigkeit, einen bestimmten Output (Ergebnis) zu 

erzielen, indem ein bestimmtes Maß an Input (Ressourcen) eingesetzt wird. Zu den 

meistgebrauchten Effizienzindikatoren gehören sicherlich die Indikatoren betreffend die 

Kosten (sowohl Kosten für die gesamte Dienstleistung als auch für die einzelnen 

eingesetzten Produktionsfaktoren). Die Effizienzindikatoren bestehen aus buchhalterischen 

und nichtbuchhalterischen Daten (es sei nochmals daran erinnert, dass die Erhebung von 
Daten unterschiedlicher Art für das Controlling sehr wichtig ist). 

 
Wirksamkeitsindikatoren: Sie messen den Grad der Befriedigung der Bedürfnisse der 

Nutzerschaft durch die Herstellung eines bestimmten Niveaus an Gütern oder 

Dienstleistungen. Bei diesen Indikatoren werden weder finanzielle noch wirtschaftliche 

Informationen, sondern nur nichtbuchhalterische Daten herangezogen. Eine sehr 

verbreitete Art, um Informationen zur Wirksamkeit zu erhalten, ist die sogenannte Analyse 

der Kunden- bzw. Bürgerzufriedenheit, bei der das Niveau der Befriedigung der Bedürfnisse 

direkt vor Ort gemessen wird. Die Modalitäten zur Messung des Niveaus der 

Bürgerzufriedenheit sind sehr komplex und lassen Raum für subjektive Auslegungen der 

Informationen. 
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Wirtschaftlichkeitsindikatoren: Sie vergleichen rein wirtschaftliche und finanzielle 

Messungen, d. h. die Kosten und Erträge. Diese Indikatoren ermöglichen die Überprüfung, 

ob ein Dienst imstande ist, die Kosten durch eigene Erträge zu decken. Im Kontext der 

öffentlichen Verwaltung ist dieser Begriff jedoch anzupassen, denn die Wirtschaftlichkeit 

an sich findet im Falle einiger öffentlicher Dienste bereits in der Mission der Körperschaft 

sowie in den gesellschaftlichen Rahmenbedingungen ihre Grenzen. 

Die Indikatoren sind von Fall zu Fall im Hinblick auf den zu erhebenden Sachverhalt, auf die 
Ziele der Erhebung sowie auf die Informationen, die man erhalten will, festzulegen. 

Die konkreten Ergebnisse dieser Phase sind: 

Definition und Eingabe der Indikatoren für die Messung und Kontrolle der Prozesse 
Definition und Eingabe der Indikatoren für das Zielmonitoring 
Definition und Eingabe der Indikatoren für das Monitoring zur Umsetzung der 
Leitlinien 

6.5 FESTLEGUNG DES REPORTINGS 

Grundlegende Instrumente des Controllings sind die Berichte. Damit ein wirksames 

Controlling durchgeführt werden kann, muss die Erstellung und der Aufbau der 

Controllingberichte gut durchdacht und definiert sein. Controllingberichte mit zu vielen 
redundanten oder für den Empfänger nicht nutzbaren Angaben verlieren stark an Wert. 

Die Controllingberichte müssen demnach folgende wichtige Merkmale aufweisen: 

Erläuterung der Indikatoren in Zusammenhang mit den geplanten und erwarteten 

Werten;  

Ermittlung der Ergebnisse im Bezugszeitraum; 

Prozentueller Vergleich zwischen Ergebnis und erwartetem Wert; 

Erklärung der Gründe für eventuelle Abweichungen; 

Grafiken und zusammenfassende Tabellen; 

Ratschläge und Vorschläge.  

Schließlich ist auch der Aufbau der Controllingberichte im Hinblick auf einige Elemente zu 
gliedern: 
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Die konkreten Ergebnisse dieser Phase sind: 

Definition des Reportingsystems: Form, Empfänger und Zeitabstände der 

Controllingberichte, Niveau der Informationsaggregation.  

6.6 ERGÄNZUNG DURCH DIE ERFOLGS- UND VERMÖGENSBUCHHALTUNG 

Die Implementierung der Erfolgs- und Vermögensbuchhaltung wird im Jahr 2015 vervollständigt. 

Erst danach kann das Controlling der Region Trentino-Südtirol auf diese Daten für Reporting und 
Analysen zurückgreifen. 

Bis dahin werden die Daten der Finanzbuchhaltung herangezogen, obwohl deren 
Informationswert sicherlich geringer ist.  

Im Rahmen dieses Projektes wird dem Controlling-Verantwortlichen zwar eine angemessene 

buchhalterische Ausbildung angeboten, damit er unverzüglich ein Reporting mit den bereits zur  

Verfügung stehenden Finanzdaten vornehmen kann. Es werden aber auch die Möglichkeiten 

erwähnt, die durch die geplante Änderung des Buchhaltungssystems entstehen. 

Demnach lassen sich je nach Art der zur Verfügung stehenden Informationen zwei große Phasen in 

der Entwicklung des Controllingsystems unterscheiden: Die Phase der Finanzbuchhaltung und die 
Phase der analytischen Buchhaltung, wenn diese einmal vollständig eingeführt wurde. 

In der ersten Phase, in der wir uns derzeit befinden, werden die Daten der Finanzbuchhaltung 

herangezogen. Der Rückgriff auf diese Daten bedeutet allerdings, dass die verwendeten 

Ressourcen nicht genau zugeordnet werden können, da man sich auf die Daten der Zweckbindung 

und nicht auf die Daten der effektiv bezahlten Rechnung oder auf ähnliche Dokumente stützt und 
es deshalb nicht immer möglich ist, im Bezugsjahr die Kosten in Bezug auf die effektive  

VERSCHIEDENE 

REPORTINGFORMEN 

 

ZIELSETZUNG und 
GEGENSTAND des  

Monitorings 

eingesetzte 

MONITORINGTECHNIKEN 

WISSENSBEDARF  
und FÜHRUNGSEBENE 

 



 

Autonome Region Trentino- Südtirol 

Unabhängiges Bewertungsgremium 

 

Verwendung korrekt auszuweisen. Diese vorübergehende Situation wird jedoch später durch die 

Anwendung der analytischen Buchhaltung überwunden. 

Die analytische Buchhaltung (zweite Entwicklungsphase des Controllings) besteht nämlich aus 

einer Gesamtheit systematischer Erhebungen zur Bestimmung der Kosten (und Einkünfte) sowie 

der Ergebnisse in Bezug auf spezifische und zuvor festgelegte Untersuchungsgegenstände. Sie 

basiert auf dem Grundsatz der genauen Zuordnung einer Ausgabe zu dem Zeitpunkt, an dem sie 

durch das Wirken einer bestimmten Person innerhalb des Organisationssystems entstanden ist, d. 

h. sie fußt auf der Festlegung der Kostenstellen, an denen Ausgaben entstehen, und auf der 

Zuordnung der Rechnungen oder der bei der Kostenstelle entstandenen Ausgaben, aber erst dann, 

wenn diese effektiv zu einem Kosten für die Körperschaft werden. Somit wird die Buchhaltung zu 

einer Unterstützung des Controllings, die eine konkrete Steuerungskontrolle ermöglicht (als 
unterstützendes Dokument für die Führungskräfte, um Entscheidungen zu steuern).  

 

7. ZEITPLAN FÜR DAS PROJEKT ZUM AUFBAU DES CONTROLLINGS IN DER REGION 
TRENTINO-SÜDTIROL 
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AUFBAU DES CONTROLLINGS IN DER REGION TRENTINO-SÜDTIROL - ZEITPLAN 
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Unterschrift des Unabhängigen Bewertungsgremiums:                      
______________________________________________

Anmerkungen des Unabhängigen Bewertungsgremiums:                      
______________________________________________

Datum                         __________________________



Regione Autonoma Trentino-Alto Adige/Südtirol 



Repertorio delle competenze manageriali e dei comportamenti organizzativi 

1. Apprendimento ed innovazione continui 

2. Autonomia 

3. Capacità decisionale 

4. Elaborazione e valutazione delle strategie 

5. Flessibilità e disponibilità 

6. Impegno nell’eliminare gli sprechi 

7. Miglioramento continuo dei processi 

8. Negoziazione e gestione dei conflitti 

9. Orientamento all’utenza 

10. Orientamento al lavoro per obiettivi 

11. Pensiero sistemico 

12. Promozione e gestione del cambiamento 

13. Valorizzazione delle risorse umane 



1. Apprendimento e innovazione continui 

Disponibilità e predisposizione ad apprendere, anche attraverso lo studio.  
Tensione individuale verso il nuovo e l’innovazione. 

1 Base Dimostra disponibilità e predisposizione all’apprendimento, anche attraverso lo 
studio, se stimolato. 
Tende a preservare le prassi consolidate e le mette in discussione solo dietro 
indicazioni espresse. 

2 Medio Dimostra disponibilità e predisposizione all’apprendimento, anche attraverso lo 
studio. 
È aperto verso i cambiamenti proposti dal vertice dell’ente  

3 Elevato E’ disponibile a mettersi in discussione e denota predisposizione 
all’apprendiento, anche con studi e approfondimenti ad hoc. 
È aperto verso i cambiamenti proposti dal vertice dell’ente e li promuove 
all’interno dell’organizzazione.  

4 Specialistico E’ disponibile a mettersi in discussione e denota predisposizione 
all’apprendimento, anche con studi e approfondimenti ad hoc. 
E’ costantemente alla ricerca di innovazioni nell’ambito dell’organizzazione e 
dei processi gestiti. Propone miglioramenti nei servizi affidati e affronta senza 
riserve innovazioni nel modo di lavorare. 

2. Autonomia 

Capacità di individuare autonomamente le priorità d’azione, di pianificare coerentemente la propria 
attività,  di individuare soluzioni a problemi ricorrenti ed assumere decisioni di complessità 
variabile.  
Propensione a intraprendere azioni per il miglioramento dei risultati e dei processi, senza che ciò 
sia richiesto o forzato da qualcuno o da particolari situazioni. 

1 Base Individua autonomamente le priorità di azione, pianifica la propria attività e 
propone soluzioni a problemi ricorrenti. Sa assumere decisioni di complessità 
contenuta.  

2 Medio Individua autonomamente le priorità di azione, pianifica la propria attività e 
propone soluzioni a problemi ricorrenti. Sa assumere decisioni di complessità 
variabile. Se stimolato, intraprende azioni per il miglioramento dei risultati e dei 
processi 

3 Elevato Individua autonomamente le priorità di azione, pianifica la propria attività e 
propone soluzioni a problemi ricorrenti ed estemporanei. Sa assumere decisioni 
di complessità variabile. Intraprende azioni per il miglioramento dei risultati e 
dei processi in maniera autonoma 

4 Specialistico Individua autonomamente le priorità di azione, pianifica la propria attività e 
propone soluzioni a problemi ricorrenti ed estemporanei. Sa assumere decisioni 
di complessità variabile e mutevole. Intraprende azioni per il miglioramento dei 
risultati e dei processi in maniera autonoma. E’ punto di riferimento per i 
colleghi e l’ente in termini di autonomia.  

3. Capacità decisionale 



Capacità di prendere decisioni in situazioni complesse e senza riferimenti a procedure consolidate. 
Capacità di assumersi la responsabilità delle decisioni assunte. 

1 Base E’ efficace nel processo decisionale con riferimento a situazioni 
consolidate e/o sorrette da riferimenti procedurali o normativi. Tende a 
condividere con altri le decisioni da assumere quando ritenute troppo 
importanti in termini di ricadute di responsabilità.  

2 Medio E’ efficace nel processo decisionale con riferimento anche in situazioni non 
consolidate e/o sorrette da riferimenti procedurali o normativi. A volte, 
condivide con altri le decisioni da assumere quando ritenute troppo 
importanti in termini di ricadute di responsabilità.  

3 Elevato Prende decisioni, talvolta anche complesse, pur in assenza di riferimenti 
codificati e/o sorrette da riferimenti procedurali o normativi. E’ in grado di 
assumere autonomamente decisioni importanti anche quando ritenute 
importanti in termini di ricadute di responsabilità.  

4 Specialistico Prende decisioni, anche complesse, con tempestività e propositività pur in 
assenza di riferimenti codificati e/o sorrette da riferimenti procedurali o 
normativi. Non si sottrae all’assunzione di scelte anche importanti in 
termini di possibili ricadute di responsabilità.   

4. Elaborazione e valutazione delle strategie 

Capacità di elaborazione e valutazione delle strategie a livello di settore e a livello di ente. 

1 Base Conosce le strategie dell’ente e partecipa attivamente alla realizzazione dei 
piani di attuazione settoriali.  
Partecipa con costante impegno al monitoraggio delle azioni portate avanti 
dall’amministrazione.  
Organizza il suo lavoro e le sue priorità in coerenza con le scelte strategiche 
dell’amministrazione. 

2 Medio Conosce le strategie dell’ente. Sviluppa a partire da assi strategici di 
intervento, piani di attuazione settoriali finalizzati a supportare le priorità 
strategiche. Partecipa con costante impegno al monitoraggio delle azioni 
portate avanti dall’amministrazione.  
Organizza il suo lavoro e le sue priorità in coerenza con le scelte strategiche 
dell’amministrazione. 
Monitora costantemente gli interventi governati direttamente dall’ente o 
indirettamente da soggetti esterni, al fine di valutare i risultati raggiunti in 
rapporto agli obiettivi strategici, agli investimenti, all’impatto sul territorio. 

3 Elevato Conosce le strategie dell’ente. Sviluppa a partire da assi strategici di 
intervento, piani di attuazione settoriali finalizzati a supportare le priorità 
strategiche.  
Presidia l’implementazione delle strategie attraverso lo sviluppo e 
l’attuazione di progetti interni al settore, interni all’amministrazione, esterni di 
sistema.  
Monitora costantemente gli interventi governati direttamente dall’ente o 
indirettamente da soggetti esterni, al fine di valutare i risultati raggiunti in 
rapporto agli obiettivi strategici, agli investimenti, all’impatto sul territorio, 
individuando e eventualmente attivando le azioni correttive. 



4 Specialistico Contribuisce, ove richiesto, alla formulazione degli indirizzi strategici del 
vertice dell’organizzazione  e riconduce le attività del settore alle priorità 
strategiche dell’Ente. Partecipa efficacemente ai processi di pianificazione 
delle strategie dell’organizzazione. 
Definisce gli aspetti economici, le responsabilità, l’impatto e gli indicatori di 
valutazione degli effetti delle politiche dell’amministrazione.  
Monitora in modo sistemico la coerenza tra obiettivi strategici, azioni ed 
effetti prodotti e attiva azioni correttive in itinere per ottenere gli effetti voluti. 

5. Flessibilità e disponibilità  

Adattamento a lavorare e collaborare efficacemente in situazioni e con persone diverse.  
Disponibilità ed elasticità nell'interpretazione del proprio ruolo al di là di schemi. 

1 Base Accetta di lavorare con persone diverse (collaboratori assegnati) e si dedica ad 
attività anche non abituali e impreviste, purchè richiesto occasionalmente 
durante l’anno. 

2 Medio È’ disponibile a lavorare con persone diverse (collaboratori assegnati) e a 
dedicarsi ad attività non abituali e impreviste, anche se richiesto 
periodicamente nell’anno. Talvolta, si dimostra disponible ad interpretare il 
proprio ruolo al di là di quanto previsto dai riferimenti contrattuali  

3 Elevato È’ disponibile, anche se chiamato frequentemente e in modo imprevisto, a 
lavorare su tematiche straordinarie, su attività non abituali e con persone 
esterne al suo ambito usuale di operatività. In genere, si dimostra disponible ad 
interpretare il proprio ruolo al di là di quanto previsto dai riferimenti contrattuali  

4 Specialistico È’ sempre disponibile, anche se chiamato frequentemente e in modo 
imprevisto, a lavorare su tematiche straordinarie, su attività non abituali e con 
persone esterne al suo ambito usuale di operatività. Interpreta il proprio ruolo 
con flessibilità e disponibilità ad andare al di là di quanto previsto dai riferimenti 
contrattuali  

6. Impegno nell’eliminare gli sprechi 

Senso della misura e accortezza nell’utilizzo di risorse. Impegno nell'eliminare le attività "inutili" 
che non si concretizzano in risultati e in qualità per l'utenza.  

1 Base È’ attento nel lavoro quotidiano a ridurre al minimo gli sprechi e  l’uso improprio 
delle utenze/strumenti (telefono, luce, auto, computer ecc) 

2 Medio È’ attento nel lavoro quotidiano a ridurre al minimo gli sprechi e  l’uso improprio 
delle utenze/strumenti (telefono, luce, auto, computer ecc) nel rispetto dei criteri 
di economicità e di individuazione di forme alternative di gestione 

3 Elevato È’ attento nel lavoro quotidiano a ridurre al minimo gli sprechi e  l’uso improprio 
delle utenze/strumenti (telefono, luce, auto, computer ecc) nel rispetto dei criteri 
di economicità e di individuazione di forme alternative di gestione. 

Monitora le oscillazioni anomale dei costi  sostenuti per il funzionamento del 
settore e conseguente si attiva per promuovere interventi correttivi che 
coinvolgano colleghi e collaboratori del proprio settore. 



4 Specialistico È’ attento nel lavoro quotidiano a ridurre al minimo gli sprechi e  l’uso improprio 
delle utenze/strumenti (telefono, luce, auto, computer ecc) nel rispetto dei criteri 
di economicità e di individuazione di forme alternative di gestione. 

Si pone obiettivi sfidanti di contenimento dei costi che promuove all'esterno del 
proprio settore al fine di attivare sinergie con altre aree dell'amministrazione. 
Utilizza strumenti per il monitoraggio e promuove l'attivazione di azioni 
correttive da parte dei propri collaboratori. 

7. Miglioramento continuo dei processi 

Capacità di analizzare ed eventualmente riorganizzare vecchi e nuovi servizi, utilizzando gli 
strumenti di re-ingegnerizzazione dei processi, in coerenza con gli indirizzi dell’amministrazione  e 
in linea con le logiche della semplificazione amministrativa.  

1 Base E’ in grado di analizzare le attività del suo servizio in una logica di processi 
orizzontali.  
Collabora propositivamente ai progetti di analisi e revisione dei processi. 
Organizza la raccolta di dati per il monitoraggio della performance della 
struttura. 

2 Medio E’ in grado di analizzare le attività del suo servizio in una logica di processi 
orizzontali.  
Ha una buona conoscenza della metodologia e dei principali strumenti di 
reengineering ed è in grado di applicarli alle attività di mappatura e revisione 
dei processi intraprese all’interno della sua struttura. Propone soluzioni di 
miglioramento relativamente al lavoro di sua competenza. 
Pianifica e struttura la raccolta di dati per il monitoraggio della performance 
della struttura. 

3 Elevato Organizza le attività del suo servizio in una logica di processi orizzontali.  
Applica con efficacia i principali strumenti di reengineering.  
Sostiene all’interno della sua direzione, l’importanza dei processi nel 
funzionamento dei servizi. Individua i processi chiave sui quali avviare 
interventi di miglioramento strategici nella performance della struttura. 
Misura i risultati attuali dei processi di erogazione dei servizi e riprogetta le 
attività del suo servizio secondo precisi standard di efficienza ed efficacia. 

4 Specialistico Organizza le attività del suo servizio in una logica di processi orizzontali.  
Si fa promotore dei valori del miglioramento continuo e delle logiche 
organizzative per processi all’interno dell’Amministrazione.  
Diffonde le metodologie e gli strumenti di reengineering fra tutto il personale 
dirigente e P.O. dell’amministrazione.  
Coordina e gestisce efficacemente progetti che coinvolgono l’intera 
amministrazione finalizzati al miglioramento dei servizi e alla misurazione 
delle performance dell’amministrazione.  
Monitora le performance dell’amministrazione con un sistema di indicatori 
costruiti “ad hoc” individuando i miglioramenti da apportare agli standard. 

8. Negoziazione e gestione dei conflitti 

Capacità di comprendere e affrontare situazioni conflittuali tra individui e all'interno di un gruppo 
e/o ricercare soluzioni di interesse comune. 

1 Base Nella gestione dei rapporti interpersonali di lavoro controlla il proprio 



comportamento per non entrare in conflitto o generare contrasti.  

2 Medio Nella gestione dei rapporti interpersonali di lavoro, cerca di evitare l'insorgere di 
conflitti ricercando punti di intesa comune sui temi che generano contrasti.  

3 Elevato Nella gestione dei rapporti interpersonali di lavoro evita di generare conflitti e 
tende a mediare contrasti eventualmente presenti ricercando soluzioni di 
interesse comune, in contesti e con interlocutori diversi. Cerca di individuare i 
fattori che generano i conflitti per provare a prevenirli. 

4 Specialistico Nella gestione dei rapporti interpersonali di lavoro individua i fattori che 
possono generare conflitti ed esegue azioni di prevenzione. Affronta 
direttamente situazioni di conflitto con alta intensità di aggressività e li risolve 
positivamente. 

9. Orientamento all’utenza 

Capacità di comprendere e conoscere il cliente/utente interno e/o esterno e le sue esigenze, al fine 
di fornirgli un servizio ed una assistenza efficiente ed efficace. Atteggiamento  corretto, 
trasparente, disponibile, scrupoloso, affidabile, che ispira fiducia. 

1 Base Il suo orientamento all’utenza è improntato ad un livello base, anche se talvolta 
si dimostra formale nei confronti delle richieste dei clienti interni o degli utenti. 
Non sempre riesce a comprendere i loro bisogni e non si impegna attivamente 
per soddisfarli.  

2 Medio E’ generalmente disponibile nei confronti delle richieste dei clienti interni o degli 
utenti, purchè nell’ambito delle competenze direttamente presidiate. 
Cerca di comprendere i loro bisogni e si impegna per cercare di soddisfarli.  

3 Elevato Risponde puntualmente alle richieste dei clienti interni o degli utenti, 
informandosi sul relativo livello di soddisfazione.  
Cerca di soddisfare richieste difficili e insolite e di gestire in modo adeguato gli 
eventuali disservizi interni/esterni.  

4 Specialistico E’ sempre a completa disposizione alle richieste dei clienti interni o degli utenti. 
Si relaziona proattivamente con loro e si informa sul relativo livello di 
soddisfazione.  
Risolve anche problemi complessi con tempestività e competenza. 

10. Orientamento al lavoro per obiettivi  

Capacità di lavorare per il perseguimento di obiettivi con continuità ed efficacia, anche attraverso 
l’integrazione tra settori e uffici e il superamento di personalizzazioni e protagonismi. 

1 Base E’ prevalentemente concentrato sull’espletamento delle attività previste dal 
ruolo. Talvolta, va stimolata la capacità di individuare obiettivi che, in ogni caso, 
persegue con normale diligenza, integrandosi quando necessario con gli altri 
settori ed uffici.  
È in grado di gestire progetti e piani di lavoro con ridotto numero di risorse, con 
un numero esiguo di obiettivi e senza il coinvolgimento di altri servizi esterni 
rispettando i tempi di realizzazione, gli obiettivi di budget e gli altri target da 
raggiungere.  
  

2 Medio E’ generalmente orientato agli obiettivi, che persegue con efficacia, 



integrandosi quando necessario con gli altri settori ed uffici. Sa individuare e 
monitorare target quantitativi, qualitativi e temporali per garantire. 
È in grado di gestire progetti e piani di lavoro mediamente complessi (con un 
rilevante numero di risorse, con diversi obiettivi assegnati e con il 
coinvolgimento di altri servizi esterni). Rispetta i tempi di realizzazione e 
gestisce gli imprevisti e le relative azioni di recupero, presidia il budget e 
l'integrazione e la valorizzazione del personale coinvolto 

3 Elevato È determinato nel realizzare il risultato richiesto (quantitativo, qualitativo, 
temporale), risolvendo i problemi che possono determinare ostacoli, anche 
quando questo comporta una continua mediazione con altri soggetti per 
processi di lavoro trasversali. Sa definire e proporre contenuti e target degli 
obiettivi da perseguire sulla base degli input ricevuti. Monitora efficacemente il 
rispetto degli impegni assunti. 
È completamente autonomo nella gestione di progetti complessi all’interno dei 
quali dimostra padronanza nell’utilizzo di metodi e strumenti manageriali. 
Sostiene i collaboratori e fornisce supporto ai colleghi meno esperti.  

4 Specialistico È determinato ed efficace nel conseguimento dei risultati, intervenendo per  
risolvere i problemi che possono determinare ostacoli, anche quando questo 
comporta una continua mediazione con altri soggetti per processi di lavoro 
trasversali.   
E’ proattivo nell’ideare e proporre contenuti e target degli obiettivi da 
perseguire. Monitora efficacemente il rispetto degli impegni assunti ed ha 
costantemente sotto controllo lo stato di attuazione degli obiettivi. 
Presidia efficacemente progetti strategici per l’amministrazione con una forte 
capacità di gestione degli imprevisti e di leadership della struttura. I risultati 
raggiunti sono standard di riferimento.  

11. Pensiero sistemico 

Capacità di comprendere le situazioni complesse attraverso letture alternative delle cause e delle 
loro determinanti.   
Capacità di guidare la gestione e lo sviluppo del servizio e del settore agendo sui diversi fattori alla 
base del risultato da raggiungere. 

1 Base Ha una visione focalizzata sulla funzione presidiata. Comprende le situazioni e 
le cause che le determinano secondo una prospettiva settoriale. 
Ha un approccio parziale o limitato nell’affrontare le leve da impiegare per la 
gestione e lo sviluppo del servizio/settore. 

2 Medio Ha una visione focalizzata non solo sulla funzione presidiata. Comprende le 
situazioni e le cause che le determinano secondo una prospettiva che integra 
anche altri punti di vista. 
Ha un approccio parziale o limitato nell’affrontare le leve da impiegare per la 
gestione e lo sviluppo del servizio/settore. 

3 Elevato Sa vedere le problematiche con una visione ad ampio raggio. 
Sa cogliere le situazioni e le cause che le determinano secondo una prospettiva 
sistemica.  
È in grado di proporre letture alternative alle problematiche del settore da più 
punti di vista diversi. Ha una chiara e ampia visione del funzionamento 
dell’amministrazione e delle dinamiche interne ed esterne alla base delle 
criticità del suo settore. 
Sa agire su alcune di queste determinanti per sollecitare cambiamenti a 
sostegno del raggiungimento degli obiettivi assegnati.   



4 Specialistico Ha una visione di insieme delle problematiche dell’amministrazione e riesce a 
collocarle e leggerle su più livelli di interpretazione (politico, economico, 
normativo, procedurale,ecc).  
Sa cogliere le situazioni e le cause che le determinano secondo una prospettiva 
sistemica.  
Guida la gestione del settore consapevole del contesto e agisce sulle variabili 
esterne in prima persona o attraverso l’azione di terzi (organismi politici, altre 
amministrazioni ecc) 

12. Promozione e gestione del cambiamento 

Capacità di gestire i cambiamenti interni al proprio settore in coerenza con le strategie elaborate e 
promosse dall’ente. 

1 Base Si adatta alle strategie di cambiamento elaborate dal vertice dell’ente.  
Non sempre gestisce eventuali resistenze ai cambiamenti da parte dei 
collaboratori.   

2 Medio Partecipa all’attuazione delle strategie di cambiamento elaborate dal vertice 
dell’ente. Coinvolge nel cambiamento i collaboratori e i colleghi, riportando ai 
vertici puntualmente eventuali difficoltà. Non sempre gestisce eventuali 
resistenze ai cambiamenti da parte dei collaboratori.   

3 Elevato Collabora all’attuazione delle strategie di cambiamento elaborate dal vertice 
dell’ente. Coinvolge attivamente nel cambiamento i collaboratori e i colleghi, 
riportando ai vertici puntualmente eventuali difficoltà e proposte di intervento. 
Gestisce, anche con il supporto di altri, eventuali resistenze ai cambiamenti da 
parte dei collaboratori.  

4 Specialistico Promuove e concretizza le strategie di cambiamento elaborate dal vertice 
dell’ente, traducendole in azioni operative, da attuare e monitorare all’interno 
dell’ambito organizzativo presidiato. Coinvolge attivamente nel cambiamento i 
collaboratori e i colleghi, riportando puntualmente ai vertici eventuali difficoltà e 
proposte di intervento. È in grado di gestire autonomamente eventuali 
resistenze ai cambiamenti da parte dei collaboratori. 

13. Valorizzazione delle risorse umane 

Capacità di gestire efficacemente i propri collaboratori attraverso le metodologie e gli strumenti 
messi a disposizione dall’amministrazione per la valutazione delle prestazioni e lo sviluppo delle 
competenze. 

1 Base Conosce il sistema di valutazione adottato dall’amministrazione. Ha le basi 
teoriche sui temi della motivazione e sui processi di sviluppo delle persone 
(formazione, sviluppo delle competenze …). Partecipa all’organizzazione di 
iniziative a sostegno della crescita delle persone (organizzazione di corsi, 
affiancamenti, sviluppo di nuove procedure, progetti di miglioramento dei 
servizi...) 

2 Medio Conosce il sistema di valutazione adottato dall’amministrazione e ne utilizza 
adeguatamente gli strumenti per realizzare la gestione del settore e del 
personale: delegare gli obiettivi, monitorare i risultati durante l’anno, valutare le 
prestazioni dei singoli rispetto alle attese dell’organizzazione. Collabora 



attivamente all’organizzazione di iniziative a sostegno della crescita delle 
persone (organizzazione di corsi, affiancamenti, sviluppo di nuove procedure, 
progetti di miglioramento dei servizi...) 

3 Elevato Realizza il processo di valutazione condividendone i principi  e i valori di 
riferimento (miglioramento della produttività e valorizzazione delle persone). 
Coglie le opportunità offerte dal sistema per raccogliere dati sul clima di lavoro, 
per agire azioni di coinvolgimento sugli obiettivi e di sostegno allo sviluppo dei 
singoli.  
E’ propositivo nell’organizzazione di iniziative a sostegno della crescita delle 
persone (organizzazione di corsi, affiancamenti, sviluppo di nuove procedure, 
progetti di miglioramento dei servizi...) 

4 Specialistico Realizza il processo di valutazione condividendone i principi  e i valori di 
riferimento (miglioramento della produttività e valorizzazione delle persone). 
Definisce strategie di gestione del personale sulla base dei risultati di 
performance raggiunti nell’anno precedente e in relazione ai bisogni di crescita 
e sviluppo del settore.  
Programma interventi di formazione e sviluppo delle competenze all’interno del 
settore attraverso azioni di apprendimento sul campo e interventi di formazione 
d’aula. Verifica costantemente il clima di lavoro e agisce interventi mirati al 
miglioramento del benessere organizzativo. 





Verzeichnis der Managementkompetenzen und der organisatorischen Verhaltensweisen 

1. Ständiges Lernen und Innovation 

2. Selbständigkeit 

3. Entscheidungsfähigkeit 

4. Ausarbeitung und Evaluierung von Strategien 

5. Flexibilität und Bereitschaft 

6. Vermeidung von Verschwendungen 

7. Ständige Verbesserung der Verfahren 

8. Mediation bei Konflikten und Konfliktmanagement 

9. Nutzerorientiertheit 

10. Ergebnisorientiertheit 

11. Nutzerorientiertheit 

12. Systemdenken 

13. Förderung und Management von Veränderungen 

14. Aufwertung der Humanressourcen 



1. Ständiges Lernen und Innovation 

Bereitschaft und Veranlagung, auch durch Lernen weiter zu kommen. 
Individuelle Neigung zum Neuen und zur Innovation. 

1 elementar Sie/Er zeigt – sofern angeregt – Bereitschaft und Veranlagung, auch 
durch Lernen weiter zu kommen. 
Sie/Er neigt zur Reformresistenz und stellt Routineverhalten nur auf 
ausdrückliche Hinweise in Frage. 

2 durchschnittlich Sie/Er zeigt Bereitschaft und Veranlagung, auch durch Lernen weiter zu 
kommen. 
Sie/Er steht den von dem Führungsorgan der Körperschaft 
vorgeschlagenen Veränderungen offen gegenüber. 

3 hoch Sie/Er ist bereit, sich infrage zu stellen, und zeigt Veranlagung zum 
Lernen auch durch spezifischen Wissenserwerb und Vertiefungen. 
Sie/Er steht den von dem Führungsorgan der Körperschaft 
vorgeschlagenen Änderungen offen gegenüber und fördert sie innerhalb 
der Organisation. 

4 hervorragend Sie/Er ist bereit, sich infrage zu stellen, und zeigt Veranlagung zum 
Lernen auch durch spezifischen Wissenserwerb und Vertiefungen. 
Sie/Er ist ständig auf der Suche nach Innovationen im Rahmen der 
Organisation und der von ihr/ihm gesteuerten Verfahren. Sie/Er schlägt 
Verbesserungen zu den anvertrauten Diensten vor und wendet ohne 
Probleme innovative Arbeitsweisen an.

2. Selbständigkeit 

Fähigkeit, selbständig Prioritäten festzustellen, die eigene Tätigkeit konsequent zu planen, 
Lösungen zu wiederkehrenden Problemen zu finden und Entscheidungen unterschiedlicher 
Komplexität zu treffen. 
Veranlagung zur Handlung für die Verbesserung der Ergebnisse und der Verfahren, ohne dass 
dies von jemandem oder angesichts besonderer Situationen verlangt oder erzwungen wurde. 

1 elementar Sie/Er bestimmt selbst die Prioritäten, plant ihre/seine Tätigkeit und 
schlägt Lösungen für wiederkehrende Probleme vor. Sie/Er trifft 
Entscheidungen begrenzter Komplexität. 

2 durchschnittlich Sie/Er bestimmt selbst die Prioritäten, plant ihre/seine Tätigkeit und 
schlägt Lösungen für wiederkehrende Probleme vor. Sie/Er trifft 
Entscheidungen unterschiedlicher Komplexität. Auf Anregung ergreift 
sie/er Maßnahmen zur Verbesserung der Ergebnisse und der Verfahren.

3 hoch Sie/Er bestimmt selbst die Prioritäten, plant ihre/seine Tätigkeit und 
schlägt Lösungen für wiederkehrende sowie unerwartete Probleme vor. 
Sie/Er trifft Entscheidungen unterschiedlicher Komplexität und ergreift 
selbständig Maßnahmen zur Verbesserung der Ergebnisse und der 
Verfahren.

4 hervorragend Sie/Er bestimmt selbst die Prioritäten, plant ihre/seine Tätigkeit und 
schlägt Lösungen für wiederkehrende sowie unerwartete Probleme vor. 
Sie/Er trifft Entscheidungen unterschiedlicher und veränderlicher 
Komplexität und ergreift selbständig Maßnahmen zur Verbesserung der 



Ergebnisse und der Verfahren. Ihre/seine Selbständigkeit stellt einen 
Bezugspunkt für die Kolleginnen und Kollegen und die Körperschaft dar. 

3. Entscheidungsfähigkeit 

Fähigkeit, Entscheidungen in komplexen Situationen zu treffen, ohne dabei auf herkömmliche 
Verfahren Bezug zu nehmen. Fähigkeit, die Verantwortung für die getroffenen Entscheidungen zu 
übernehmen.

1 elementar Sie/Er zeigt sich effizient im Entscheidungsprozess in Bezug auf 
herkömmliche und/oder verfahrenstechnisch oder rechtlich geregelte 
Situationen. Sie/Er neigt dazu, zusammen mit anderen Entscheidungen zu 
treffen, wenn diese mit hoher Verantwortung verbunden sind. 

2 durchschnittlich Sie/Er zeigt sich effizient im Entscheidungsprozess in Bezug auf auch 
nicht etablierte und/oder verfahrenstechnisch oder rechtlich geregelte  
Situationen. Sie/Er neigt gelegentlich dazu, zusammen mit anderen 
Entscheidungen zu treffen, wenn diese mit hoher Verantwortung 
verbunden sind.  

3 hoch Sie/Er trifft gelegentlich auch komplexe Entscheidungen, obschon keine 
kodifizierten Bezüge vorhanden sind und/oder wenn sie nicht 
verfahrenstechnisch oder rechtlich geregelte Situationen betreffen. Sie/Er 
ist imstande, selbst wichtige Entscheidungen zu treffen, auch wenn diese 
mit hoher Verantwortung verbunden sind. 

4 hervorragend Sie/Er trifft umgehend und schlagkräftig auch komplexe Entscheidungen, 
obschon keine kodifizierten Bezüge vorhanden sind und/oder wenn sie 
nicht verfahrenstechnisch oder rechtlich geregelte Situationen betreffen. 
Sie/Er übernimmt auch mit hoher Verantwortung verbundene 
Entscheidungen.  

4. Ausarbeitung und Evaluierung von Strategien 

Fähigkeit, auf Bereichs- und Körperschaftsebene Strategien auszuarbeiten und zu evaluieren. 

1 elementar Sie/Er kennt die von der Körperschaft angewandten Strategien und trägt 
aktiv zur Umsetzung der bereichsspezifischen Pläne bei. 
Sie/Er beteiligt sich ständig am Monitoring der von der Verwaltung 
ergriffenen Initiativen. 
Sie/Er organisiert ihre/seine Tätigkeit und Prioritäten im Einklang mit den 
von der Verwaltung angewandten Strategien. 

2 durchschnittlich Sie/Er kennt die von der Körperschaft angewandten Strategien. 
Ausgehend von strategischen Maßnahmenachsen erstellt sie/er 
bereichsspezifische Pläne zur Umsetzung der strategischen Prioritäten. 
Sie/Er beteiligt sich ständig am Monitoring der von der Verwaltung 
ergriffenen Initiativen.  
Sie/Er organisiert ihre/seine Tätigkeit und Prioritäten im Einklang mit den 
von der Verwaltung angewandten Strategien. 
Sie/Er überprüft ständig die direkt von der Körperschaft oder indirekt von 
externen Subjekten gesteuerten Initiativen, um die erzielten Ergebnisse im 
Vergleich zu den strategischen Zielen, den investierten Mitteln und den 
Auswirkungen auf das Territorium zu bewerten. 



3 hoch Sie/Er kennt die von der Körperschaft angewandten Strategien. 
Ausgehend von strategischen Maßnahmenachsen erstellt sie/er 
bereichsspezifische Pläne zur Umsetzung der strategischen Prioritäten.  
Sie/Er treibt die Implementierung der Strategien mittels der Entwicklung 
und Durchführung von bereichsinternen, verwaltungsinternen und externen 
systemwirksamen Projekten voran. 
Sie/er überprüft ständig die direkt von der Körperschaft oder indirekt von 
externen Subjekten gesteuerten Initiativen, um die erzielten Ergebnisse im 
Vergleich zu den strategischen Zielen, den investierten Mitteln und den 
Auswirkungen auf das Territorium zu bewerten, und bestimmt und aktiviert 
eventuelle Korrekturmaßnahmen. 

4 hervorragend Falls dazu aufgefordert, trägt sie/er zur Formulierung der strategischen 
Ausrichtung des Führungsorgans bei und koppelt die Tätigkeit des 
Bereiches an die strategischen Prioritäten der Körperschaft. Sie/Er beteiligt 
sich konstruktiv an der Planung der Organisationsstrategien. 
Sie/Er legt die wirtschaftlichen Aspekte, die Verantwortung, die 
Auswirkung und die Indikatoren zur Bewertung der Verwaltungspolitik fest. 
Sie/Er überprüft systematisch die Kohärenz der strategischen Ziele mit den 
Aktionen und erzeugten Auswirkungen und aktiviert zwischenzeitliche 
Korrekturmaßnahmen, um die erwünschten Auswirkungen herbeizuführen. 

5. Flexibilität und Bereitschaft 

Fähigkeit, in verschiedenen Situationen mit verschiedenen Personen wirksam zu arbeiten bzw. 
zusammenzuarbeiten. 
Bereitschaft zur und Flexibilität bei der kreativen Ausübung der eigenen Funktionen. 

1 elementar Sie/Er ist dazu bereit, mit anderen Personen (zugeteilten 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern) zu arbeiten, und widmet sich auch 
unvorhergesehenen und nicht üblichen Tätigkeiten, nur wenn dies im Laufe 
des Jahres gelegentlich verlangt wird. 

2 durchschnittlich Sie/Er ist dazu bereit, mit anderen Personen (zugeteilten 
Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern) zu arbeiten, und widmet sich auch 
unvorhergesehenen und nicht üblichen Tätigkeiten, auch wenn dies im 
Laufe des Jahres regelmäßig verlangt wird. Sie/Er erweist sich gelegentlich 
dazu bereit, ihre/seine Funktionen auch über die vertraglich festgelegten 
hinaus auszuüben. 

3 hoch Sie/Er ist dazu bereit, auch wenn sie/er oft und unvorhergesehen 
aufgefordert wird, sich mit außerordentlichen Themen und nicht üblichen 
Tätigkeiten sowie unter Beiziehung von Personen, die gewöhnlich nicht mit 
ihr/ihm zusammenarbeiten, zu beschäftigen. Sie/Er zeigt sich im 
Allgemeinen dazu bereit, ihre/seine Funktionen auch über die vertraglich 
festgelegten auszuüben. 

4 hervorragend Sie/Er ist immer dazu bereit, auch wenn sie/er oft und unvorhergesehen 
aufgefordert wird, sich mit außerordentlichen Themen und nicht üblichen 
Tätigkeiten sowie unter Beiziehung von Personen, die gewöhnlich nicht mit 
ihr/ihm zusammenarbeiten, zu beschäftigen. Sie/Er ist flexibel und bereit, die 
eigenen Funktionen über die vertraglich festgelegten hinaus auszuüben. 



6. Vermeidung von Verschwendungen 

Augenmaß und Umsicht bei der Verwendung der Ressourcen. Engagement zur Abschaffung 
„unnötiger“ Tätigkeiten, die auch qualitätsmäßig keine Auswirkungen auf die Nutzerschaft haben. 

1 elementar Sie/Er achtet darauf, bei der Abwicklung der täglichen Arbeit 
Verschwendungen sowie den unangebrachten Gebrauch von Telefon, 
Licht, Auto, Computer usw. zu vermeiden. 

2 durchschnittlich Sie/Er achtet darauf, bei der Abwicklung der täglichen Arbeit 
Verschwendungen sowie den unangebrachten Gebrauch von Telefon, 
Licht, Auto, Computer usw. unter Berücksichtigung der Kriterien der 
Wirtschaftlichkeit und der Anwendung alternativer Lösungen zu 
vermeiden. 

3 hoch Sie/Er achtet darauf, bei der Abwicklung der täglichen Arbeit 
Verschwendungen sowie den unangebrachten Gebrauch von Telefon, 
Licht, Auto, Computer usw. unter Berücksichtigung der Kriterien der 
Wirtschaftlichkeit und der Anwendung alternativer Lösungen zu 
vermeiden. 

Sie/Er überwacht die unregelmäßigen Schwankungen bei den für die 
Tätigkeit ihres/seines Bereichs bestrittenen Kosten und setzt sich für die 
Förderung der Korrekturmaßnahmen ein, die Kolleginnen und Kollegen 
sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des eigenen Tätigkeitsbereiches 
einbeziehen.  

4 hervorragend Sie/Er achtet darauf, bei der Abwicklung der täglichen Arbeit 
Verschwendungen sowie den unangebrachten Gebrauch von Telefon, 
Licht, Auto, Computer usw. unter Berücksichtigung der Kriterien der 
Wirtschaftlichkeit und der Anwendung alternativer Lösungen zu 
vermeiden. 

Sie/Er steckt sich das ehrgeizige Ziel der Kosteneindämmung, das sie/er 
auch außerhalb ihres/seines Tätigkeitsbereiches fördert, um Synergien mit 
den anderen Verwaltungsbereichen herzustellen. Sie/Er zieht Monitoring-
Instrumente heran und fördert die Aktivierung von Korrekturmaßnahmen 
seitens ihrer/seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

7. Ständige Verbesserung der Verfahren 

Fähigkeit, bereits bestehende sowie neue Dienste zu analysieren und eventuell neu zu 
organisieren, wobei im Einklang mit den Leitlinien der Verwaltung und im Hinblick auf die 
Vereinfachung der Verwaltungsverfahren die Reengeneering-Instrumente eingesetzt werden.

1 elementar Sie/Er ist imstande, die Tätigkeiten ihres/seines Dienstes unter dem 
Gesichtspunkt der horizontalen Prozessstrukturierung zu analysieren. 
Sie/Er macht Vorschläge zu Projekten betreffend die Prozessanalyse und  
-umgestaltung. Sie/Er organisiert die Informationssammlung für das 
Monitoring der Performance ihrer/seiner Organisationseinheit.

2 durschnittlich Sie/Er ist imstande, die Tätigkeiten ihres/seines Dienstes unter dem 
Gesichtspunkt der horizontalen Prozessstrukturierung zu analysieren.  
Sie/Er besitzt gute Kenntnisse der Reengeneeringmethode und -instrumente 
und ist imstande, diese bei der Erfassung und Umgestaltung der innerhalb 
der eigenen Organisationseinheit durchgeführten Prozesse anzuwenden. 



Sie/Er macht Verbesserungsvorschläge betreffend die Arbeit in 
ihrem/seinem Zuständigkeitsbereich.
Sie/Er plant und strukturiert die Informationssammlung für das Monitoring 
der Performance ihrer/seiner Organisationseinheit. 

3 hoch Sie/Er organisiert die Tätigkeiten ihres/seines Dienstes unter dem 
Gesichtspunkt der horizontalen Prozessstrukturierung. 
Sie/Er wendet die wichtigsten Reengeneeringsinstrumente erfolgreich an. 
Sie/Er unterstreicht im Rahmen ihres/seines Zuständigkeitsbereichs die 
Bedeutung der Prozesse bei den Tätigkeiten der Dienste. Sie/Er legt die 
Schlüsselprozesse fest, innerhalb welchen strategische Maßnahmen zur 
Performancesteigerung der Organisationseinheit vorzunehmen sind.
Sie/Er misst die derzeitigen Ergebnisse der Prozesse der 
Leistungserbringung und gestaltet die Tätigkeiten ihres/seines Dienstes 
nach genauen Effizienz- und Wirksamkeitsstandards um. 

4 hervorragend Sie/Er organisiert die Tätigkeiten ihres/seines Dienstes unter dem 
Gesichtspunkt der horizontalen Prozessstrukturierung. 
Sie/Er fördert die ständige Verbesserung und Organisationslogik als Werte 
innerhalb der Verwaltung. 
Sie/Er verbreitet die Kenntnis der Reengeneeringmethoden und -instrumente 
unter allen Führungskräften und Organisationspositionen der Verwaltung. 
Sie/Er koordiniert und leitet wirksam Projekte zur Verbesserung der 
Dienstleistungen und zur Messung der Performance, die die gesamte 
Verwaltung betreffen. 
Sie/Er überwacht die Performance der Verwaltung unter Einsatz eines 
Systems von spezifischen Indikatoren und erkennt, inwiefern die Standards 
zu verbessern sind. 

8. Mediation bei Konflikten und Konfliktmanagement 

Fähigkeit, Konfliktsituationen zwischen Einzelpersonen und innerhalb einer Gruppe zu erkennen 
und anzugehen und/oder Lösungen im gemeinsamen Interesse zu finden. 

1 elementar In den zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz kontrolliert 
sie/er das eigene Verhalten, um keine Konflikte oder 
Meinungsverschiedenheiten auszulösen. 

2 durchschnittlich In den zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz versucht 
sie/er, das Entstehen von Konflikten zu vermeiden, indem sie/er bei 
Meinungsverschiedenheiten auslösenden Themen gemeinsame 
Anhaltspunkte sucht. 

3 hoch In den zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz vermeidet 
sie/er das Entstehen von Konflikten und neigt dazu, eventuell 
bestehende Meinungsverschiedenheiten beizulegen, indem in 
verschiedenen Zusammenhängen und mit verschiedenen 
Gesprächspartnern nach Lösungen im gemeinsamen Interesse gesucht 
wird. Sie/Er ermittelt die konfliktauslösenden Faktoren und versucht, 
durch dieses Wissen Konfliktsituationen vorzubeugen.

4 hervorragend In den zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz ermittelt 
sie/er die konfliktauslösenden Faktoren und trifft Maßnahmen zur 
Konfliktvorbeugung. Sie/Er geht Konfliktsituationen mit einem hohen 
Aggressionspotential direkt an und löst sie positiv.



9. Nutzerorientiertheit 

Fähigkeit, die interne und/oder externe Nutzerschaft und ihre Bedürfnisse zu erkennen und zu 
verstehen, um dieser einen effizienten und wirksamen Dienst und Beistand leisten zu können. 
Korrektes, transparentes, entgegenkommendes, sorgfältiges, zuverlässiges und 
vertrauenswürdiges Verhalten.

1 elementar Ihre/Seine Nutzerorientiertheit bewegt sich auf einem elementaren Niveau, 
obgleich sie/er sich gegenüber den Anfragen der internen oder externen 
Nutzerschaft manchmal formell verhält. 
Sie/Er versteht deren Bedürfnisse nicht immer und bemüht sich nicht aktiv, 
diese zu befriedigen. 

2 durchschnittlich Sie/Er zeigt sich im Allgemeinen gegenüber den Anfragen der internen oder 
externen Nutzerschaft entgegenkommend, allerdings nur in ihrem/seinen 
direkten Zuständigkeitsbereich. 
Sie /Er versucht, deren Bedürfnisse zu verstehen, und bemüht sich, 
dieselben zu befriedigen. 

3 hoch Sie/Er kommt unverzüglich den Anfragen der internen oder externen 
Nutzerschaft nach und informiert sich über deren entsprechenden 
Zufriedenheitsgrad. 
Sie /Er versucht, schwierigen und ungewöhnlichen Anfragen 
nachzukommen und eventuellen internen/externen Missständen 
angemessen entgegenzuwirken. 

4 hervorragend Sie/Er steht für Anfragen seitens der internen oder externen Nutzerschaft 
immer voll zur Verfügung. Sie/Er verhält sich proaktiv ihr gegenüber und 
informiert sich über deren Zufriedenheitsgrad. 
Sie/Er löst auch komplizierte Probleme umgehend und kompetent. 

10. Ergebnisorientiertheit  

Fähigkeit, stetig und wirksam für die Zielerreichung im Sinne der gegenseitigen Ergänzung der 
Bereiche und Ämter sowie der Überwindung von Individualismus und Geltungsdrang zu arbeiten. 

1 elementar Sie/Er konzentriert sich vorwiegend auf die Durchführung der für die 
eigene Position vorgesehenen Tätigkeiten. Die Fähigkeit, Ziele zu 
erkennen, muss manchmal angeregt werden. Die Ziele werden in jedem 
Fall mit normaler Sorgfalt verfolgt, wobei erforderlichenfalls mit anderen 
Bereichen und Ämtern ergänzend zusammengearbeitet wird. 
Sie/Er ist imstande, Projekte und Arbeitspläne mit begrenzten 
Ressourcen, mit wenigen Zielen und ohne Einbeziehung anderer, externer 
Dienste unter Einhaltung der Durchführungsfristen, Budgetziele und 
sonstiger zu erreichenden Targets zu steuern. 
  

2 durchschnittlich Sie/Er richtet sich im Allgemeinen auf die Ziele aus, die wirksam verfolgt 
werden, wobei erforderlichenfalls mit anderen Bereichen und Ämtern 
zusammengearbeitet wird. Sie/Er ist imstande, quantitative, qualitative 
und zeitliche Targets zu erkennen und zu überwachen.
Sie/Er ist imstande, durchschnittlich komplexe Projekte und Arbeitspläne 
(mit bedeutenden Ressourcen, mit verschiedenen vorgegebenen Zielen 
und unter Einbeziehung anderer, externer Dienste) zu steuern. Sie/Er hält 
die Durchführungsfristen ein, bewältigt unvorgesehene Ereignisse und 
bewirkt die entsprechenden Ausgleichsaktionen, überwacht das Budget 
sowie die Einbeziehung und Aufwertung des betroffenen Personals.



3 hoch Sie/Er arbeitet entschlossen an der Erreichung des geforderten 
(quantitativen, qualitativen, zeitlichen) Ergebnisses und löst Probleme, die 
ein Hindernis darstellen können, auch wenn dies eine ständige Mediation 
mit anderen Personen im Hinblick auf bereichsübergreifende 
Arbeitsabläufe erfordert. Sie/Er ist imstande, auf der Grundlage der 
erhaltenen Inputs die Inhalte und Targets der zu erreichenden Ziele 
festzulegen und vorzuschlagen. Sie/Er überwacht wirksam die Einhaltung 
der eingegangenen Verpflichtungen.
Sie/Er steuert komplexe Projekte völlig selbständig, wobei sie/er zeigt, 
dass sie/er die Anwendung der Führungsmethoden und -instrumente 
beherrscht. Sie/er unterstützt die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und 
weniger erfahrene Kolleginnen und Kollegen. 

4 hervorragend Sie/Er arbeitet entschlossen und wirksam an der Erreichung der 
Ergebnisse und löst Probleme, die ein Hindernis darstellen können, auch 
wenn dies eine ständige Mediation mit anderen Personen im Hinblick auf 
bereichsübergreifende Arbeitsabläufe erfordert.  
Sie/Er verhält sich proaktiv, indem sie/er die Inhalte und Targets der zu 
erreichenden Ziele ausarbeitet und vorschlägt. Sie/Er überwacht wirksam 
die Einhaltung der eingegangenen Verpflichtungen und kontrolliert stetig 
den Umsetzungsstand der Ziele.
Sie/Er steuert wirksam für die Verwaltung strategisch wichtige Projekte, 
wobei sie/er eine ausgeprägte Fähigkeit zeigt, unvorhergesehne 
Ereignisse zu bewältigen, und für ihre/seine Organisationseinheit einen 
starken Leader darstellt. Die erreichten Ergebnisse stellen den 
Bezugsstandard dar.  

11. Systemdenken 

Fähigkeit, komplexe Situationen zu verstehen, indem die auslösenden Gründe auf verschiedene 
Weisen ausgelegt werden.  
Fähigkeit, das Management und die Entwicklung des Dienstes und des Bereichs zu steuern und 
auf die unterschiedlichen Faktoren einzuwirken, die dem zu erreichenden Ergebnis zugrunde 
liegen. 

1 elementar Sie/Er konzentriert sich auf die eigenen Funktionen. Sie/Er versteht die 
Situationen und die diese auslösenden Gründe in einer rein 
fachbezogenen Sichtweise.
Sie/Er setzt nur teilweise oder begrenzt die erforderlichen Mittel ein, um 
den Dienst/den Bereich zu leiten und weiter zu entwickeln. 

2 durchschnittlich Sie/Er konzentriert sich nicht nur auf die eigenen Funktionen. Sie/Er 
versteht die Situationen und die diese auslösenden Gründe in einer 
Sichtweise, die auch andere Gesichtpunkte einbezieht.
Sie/Er setzt nur teilweise oder begrenzt die erforderlichen Mittel ein, um 
den Dienst/den Bereich zu leiten und weiter zu entwickeln. 

3 hoch Sie/Er sieht die Probleme aus einem weiten Blickwinkel. 
Sie/Er erkennt die Situationen und die diese auslösenden Gründe in einer 
systematischen Sichtweise.
Sie/Er ist imstande, die Probleme des Bereichs aus verschiedenen 
Perspektiven unterschiedlich auszulegen. Sie/Er hat eine klare und 
weitsichtige Vorstellung der Arbeitsweise der Verwaltung und der internen 
und externen Dynamiken, die Probleme in ihrem/seinem Bereich auslösen 
können. 



Sie/Er kann auf einige dieser Auslöser einwirken, um Veränderungen ins 
Leben zu rufen, die die Erreichung der vorgegebenen Ziele unterstützen.  

4 hervorragend Sie/Er sieht die Probleme der Verwaltung in ihrer Gesamtheit und kann sie 
auf verschiedenen Interpretationsebenen einordnen und auslegen 
(politisch, wirtschaftlich, gesetzlich, verfahrensmäßig usw.). 
Sie/Er erkennt die Situationen und die diese auslösenden Gründe in einer 
systematischen Sichtweise. 
Sie/Er leitet den eigenen Bereich im Bewusstsein des Bezugsrahmens 
und wirkt persönlich oder durch Dritte (politische Organe, andere 
Verwaltungen usw.) auf die externen Variablen ein. 

12. Förderung und Management von Veränderungen 

Fähigkeit, die Veränderungen innerhalb des eigenen Bereichs im Einklang mit den von der 
Körperschaft ausgearbeiteten und angewandten Strategien zu managen. 

1 elementar Sie/Er passt sich den vom Führungsorgan der Körperschaft 
ausgearbeiteten Veränderungsstrategien an. 
Sie/Er bewältigt nicht immer den eventuellen Widerstand der Mitarbeiter 
gegen die Veränderungen.  

2 durchschnittlich Sie/Er beteiligt sich an der Umsetzung der vom Führungsorgan der 
Körperschaft ausgearbeiteten Veränderungsstrategien. Sie/Er bezieht die 
Mitarbeiter und Kollegen in die Veränderungen mit ein und teilt dem 
Führungsorgan umgehend eventuelle Schwierigkeiten mit. Sie/Er 
bewältigt nicht immer den eventuellen Widerstand der Mitarbeiter gegen 
die Veränderungen. 

3 hoch Sie/Er beteiligt sich aktiv an der Umsetzung der vom Führungsorgan der 
Körperschaft ausgearbeiteten Veränderungsstrategien. Sie/Er bezieht die 
Mitarbeiter und Kollegen aktiv in die Veränderungen mit ein und teilt dem 
Führungsorgan umgehend eventuelle Schwierigkeiten und 
Lösungsvorschläge mit. Sie/Er bewältigt den eventuellen Widerstand der 
Mitarbeiter gegen die Veränderungen auch mit Unterstützung anderer 
Personen. 

4 hervorragend Sie/Er fördert und führt die vom Führungsorgan der Körperschaft 
ausgearbeiteten Veränderungsstrategien konkret durch, indem sie/er 
diese in operative Tätigkeiten umsetzt, die innerhalb der eigenen 
Organisationseinheit auszuführen und zu überwachen sind. Sie/Er bezieht 
die Mitarbeiter und Kollegen aktiv in die Veränderungen mit ein und teilt 
dem Führungsorgan umgehend eventuelle Schwierigkeiten und 
Lösungsvorschläge mit. Sie/Er bewältigt selbständig den eventuellen 
Widerstand der Mitarbeiter gegen die Veränderungen.

13. Aufwertung der Humanressourcen 

Fähigkeit, die Mitarbeiter durch die von der Verwaltung zur Verfügung gestellten Methoden und 
Instrumente zur Bewertung ihrer Leistungen und ihrer Kompetenzentwicklung wirksam zu führen.  

1 elementar Sie/Er kennt das in der Verwaltung angewandte Bewertungssystem. 
Sie/Er besitzt die Grundkenntnisse über die Motivation und die Prozesse 
der Kompetenzentwicklung (Weiterbildung, Kompetenzentwicklung…). 



Sie/Er beteiligt sich an der Organisation von Initiativen zur Förderung der 
Weiterentwicklung der Personen (Veranstaltung von Kursen, Mentoring, 
Entwicklung neuer Verfahren, Projekte zur Verbesserung der Dienste …). 

2 durchschnittlich Sie/Er kennt das in der Verwaltung angewandte Bewertungssystem und 
wendet dessen Instrumente angemessen an, um den Bereich und das 
Personal zu führen, indem sie/er die Ziele delegiert, die Ergebnisse 
während des Jahres überwacht und die Leistungen der einzelnen 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Verhältnis zu den von der 
Organisation erwarteten Leistungen bewertet. Sie/Er trägt aktiv zur 
Organisation von Initiativen zur Förderung der Weiterentwicklung der 
Personen bei (Veranstaltung von Kursen, Mentoring, Entwicklung neuer 
Verfahren, Projekte zur Verbesserung der Dienste …).

3 hoch Sie/Er führt den Bewertungsprozess durch, indem sie/er die 
Bezugsgrundsätze und -werte übernimmt (Leistungssteigerung und 
Aufwertung der Personen). Sie/er nimmt die im System vorhandenen 
Gelegenheiten wahr, um Informationen über das Arbeitsklima einzuholen 
und Tätigkeiten durchzuführen, die die einzelnen Personen bei der 
Zielerreichung mit einbeziehen und deren Weiterentwicklung fördern. 
Sie/Er macht konkrete Vorschläge zur Organisation von Initiativen zur 
Förderung der Weiterentwicklung der Personen bei (Veranstaltung von 
Kursen, Mentoring, Entwicklung neuer Verfahren, Projekte zur 
Verbesserung der Dienste …). 

4 hervorragend Sie/Er führt den Bewertungsprozess durch, indem sie/er die 
Bezugsgrundsätze und -werte übernimmt (Leistungssteigerung und 
Aufwertung der Personen). Sie/Er legt Personalführungsstrategien auf der 
Grundlage der im Vorjahr erzielten Leistungsergebnisse und im Hinblick 
auf die Wachstums- und Entwicklungsbedürfnisse des Bereichs fest.  
Sie/Er plant Maßnahmen zur Weiterbildung und Kompetenzentwicklung 
innerhalb des eigenen Bereichs, die sowohl Lernprozesse direkt am 
Arbeitsplatz als auch Schulungen mit Dozenten umfassen. Sie/Er 
überprüft ständig das Arbeitsklima und trifft gezielte Maßnahmen zur 
Verbesserung des organisatorischen Wohlbefindens.

LA SEGRETARIA DELLA GIUNTA REGIONALE 
DIE SEKRETÄRIN DES REGIONALAUSSCHUSSES 


