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Zusammenfassung

Unternehmen, die ein zertifiziertes Managementsystem implementiert haben, sind
zur Durchfiithrung von internen Audits verpflichtet. Haufig werden jedoch die Po-
tenziale, welche interne Audits iiber die reine Uberpriifung der Konformitit hinaus
bieten, in Unternehmen nicht erkannt oder genutzt. Ausserdem sind oft nur wenige

Mitarbeiter dazu bereit, als interne Auditoren zu arbeiten.

In der vorliegenden Dissertation wird deshalb die Frage nach den Erfolgskriterien
fiir interne Managementsystem Audits, der dafiir bendtigten Handlungskompetenz
der internen Auditoren und daraus resultierenden Implikationen fiir die Auswahl
und Ausbildung der Auditoren durch theoretische Analysen und Fallstudien aus der
Praxis beantwortet.

Als wesentliche Erfolgskriterien werden die Beteiligung der obersten Leitung und
der Mitarbeiter, die Audit-Durchfiihrung (Verfahren und Gesprach) und die Hand-
lungskompetenzen und -befugnisse der Auditoren definiert und verifiziert

Als primarer Faktor wirkt die genaue Kenntnis der gesetzlichen und normativen
Randbedingungen sowohl bei den Auditoren als auch bei der obersten Leitung.
Denn daraus miissen klare Vorgaben der Audit-Ziele und Ressourcen durch die
oberste Leitung resultieren.

Auf dieser Grundlage kann eine strukturierte Audit-Vorbereitung und Durchfiih-
rung durch die Auditoren erfolgen. Hier wirkt sich die Gesamtheit ihrer Handlungs-
kompetenz mit den entsprechenden Fahigkeiten unmittelbar aus. Neben fachlichen
und normativen Kenntnissen (Sachkompetenz) sind die Sozial- und Selbstkompetenz
von entscheidender Bedeutung fiir die Audit-Durchfiihrung und besonders fiir die
Beteiligung der Mitarbeiter.

Es kann sowohl in den theoretischen Analysen, als auch den praktischen Fallstudien
gezeigt werden, dass Auditoren die Fahigkeiten aus den drei Bereichen der Hand-
lungskompetenz - Sach-, Sozial- und Selbstkompetenz - gleichwertig besitzen miis-
sen. Daraus ergeben sich die folgenden Implikationen fiir die Auswahl und Ausbil-
dung von Auditoren:

e Sorgfaltige Auswahl der Auditoren primar nach ihren Sozial- und Selbstkompe-

tenzen, da Sachkompetenz am ehesten erlernbar ist.

e Aufstellung von Auditoren-Teams fiir die Durchfiihrung komplexer Audits und

zur Abdeckung aller Kompetenzbereiche

e Regelmadssige Schulung und Weiterbildung der Auditoren, wobei verstarkt Sozi-

al- und Selbstkompetenzen berticksichtigt werden sollten






Summary

The motivation for this thesis is based on my professional experience. As a manage-
ment consultant, I am supporting enterprises in implementing and maintaining envi-
ronmental management systems and performing internal audits. In this position, I
am regularly observing that the opportunities of internal audits, which meanwhile
exceed the pure validation of compliance by far, are neither recognized nor used.

Employees are not motivated to become internal auditors.

For this reason, the present thesis investigates the success criteria for internal man-
agement system audits, the demanded abilities and resulting implications the se-

lection, education and training of internal auditors.

Main success criteria identified for internal management system audits are the in-
volvement of both the upper management and employees. Equally important are the

performance of the audit process, discussions and the competences of the auditors.

The detailed knowledge of legal and normative boundary conditions is essential for
both the auditors and the upper management. This needs to be transferred into pre-
cise audit aims and objectives by the upper management, which additionally has to

allocate sufficient resources for the process.

On this baseline, the auditors are in the position to prepare and perform well struc-
tured audits. This process is directly affected by the auditor’s abilities and compe-
tences. In addition to the legal and normative knowledge (professional abilities), so-
cial and personal abilities are key components to perform successful internal audits

and especially to involve the company employees.

Both theoretical analysis and real life case studies imply that auditors need to possess
a similar degree of knowledge in all three branches of professional, social and per-
sonal abilities. This results in the following criteria for the selection, education and

training of internal auditors

e Careful selection of auditors primarily on their social and personal abilities, as

professional abilities can be easier acquired

e Careful composition of audit teams for challenging audits and to cover all

branches of abilities

e Regular training of auditors with a particular focus on social and personal abili-

ties






Einleitung Seite 1

1 Einleitung'
1.1 Problemstellung

Die Unternehmensumwelt hat sich in den letzten Jahren stetig verdndert. Immer
haufiger werden von den Unternehmen Nachweise tiber Qualitdts-, Umwelt-
und/oder Arbeitsschutzmanagementsysteme gefordert. Diese Systeme sollen den
Umgang unter den Unternehmen und mit den Behorden in der stetig komplexer
werdenden Umwelt vereinfachen. Als wichtige Normen koénnen hier die ISO 9001
fiir den Bereich der Qualitidtsmanagementsysteme (weltweit ca. 900.000 zertifizierte
Organisationen) und die ISO 14001 (weltweit ca. 130.000 zertifizierte Organisationen)

fiir den Bereich der Umweltmanagementsysteme angesehen werden.?2

Gemeinsam ist den Managementsystemen, dass sie auf dem PLAN-DO-CHECK-
ACT-Kreislauf (PDCA)? aufbauen, der in der folgenden Abbildung aufgezeigt wird.
+ Konzeption /

Strategie / "Politik"

¢ Management-
act programm /[ Ziele do

plan

+ Managementreview mit

o kurzfristigen
KorrekturmaBnahmen
(Ziehung von
Konsequenzen)

¢ Diskussion und
Vorbereitung
neuer Ziele

check

+ Durchfiihrung

¢ Implementierung
eines MS

+ Anwendung der
Regelungen

+ Verfolgung der Ziele
und Aufgaben

von Audits
Gespriche,
Besichtigungen,
Dokumente

+ externe Uberwachung

- =

Abbildung 1: PLAN-DO-CHECK-ACT-Kreislauf*

Der PDCA-Zyklus stellt einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess dar. Er dient
als Anleitung eines systematischen Lern- und Entwicklungsprozesses. Ziel sind Kor-

rekturen und Verbesserungen von Managementsystemen und deren Anwendungen.

In dieser Arbeit werden aus Griinden der Leserlichkeit geschlechtsneutrale Bezeichnungen oder die jeweils

maéannliche Form verwendet.
2 Angaben nach ISO Survey — 2006 angepasst
3 Der PDCA ist auch als Deming-Kreis bekannt.

4 aus Vorlesung Dr. LIEBACK an der EAP Berlin, 2001



Seite 2 Einleitung

Die vier Schritte des PDCA-Zyklus sind als stetiger Prozess zu verstehen, der weder

Anfang noch Ende aufweist.’

In der Phase PLAN, dem Beginn, wird die Strategie festgelegt. Bezogen auf ein Ma-
nagementsystem nach einer ISO-Norm sind hier die Elemente Politik, Management-
programme und Ziele einzuordnen. Es wird festgelegt, was und wie etwas erreicht
werden soll. In der anschliessenden Phase DO wird das Managementsystem imple-
mentiert. Es werden Verfahren und Strukturen aufgebaut und aufrechterhalten, um
die geplanten Ziele umzusetzen und der Politik gerecht zu werden. In der Phase
CHECK wird gepriift, ob die Aufbau- und Ablauforganisation implementiert ist und
erfolgreich angewendet wird. Ein wichtiges Element dieser Phase ist die Durchfiih-
rung von internen Audits zur Selbstkontrolle, um herauszufinden, wo sich das Un-
ternehmen befindet und wo es Verbesserungspotenziale gibt. In der Phase ACT, dem
Managementreview, werden dann die notwendigen Anpassungen vorgenommen.
Mit der Ubernahme der Anpassungen in die erneute Planung in der Phase PLAN
schliesst sich der Kreis auf einem hoheren Niveau. Indem dieser Kreis immer wieder
durchlaufen wird, kann ein System kontinuierlich weiterentwickelt und verbessert

werden.¢

Ein wesentliches Element aller Managementsysteme ist die kontinuierliche Selbst-

kontrolle der Organisationen, z.B. durch interne Audits.

Audit: systematischer, unabhingiger und dokumentierter Prozess zur Erlangung
von Audit-Nachweisen (Aufzeichnungen, Tatsachen, Feststellungen oder andere
Informationen) und deren objektiver Auswertung, um zu ermitteln, inwieweit die
Audit-Kriterien (Satz von Verfahren, Vorgehensweisen oder Anforderungen, der

als Referenz herangezogen wird) erfiillt sind.”

Fiir die Unternehmen stellen die jdhrlichen internen Managementsystem-Audits
grosse Herausforderungen dar, die mit einem hohen Aufwand an personellen, zeitli-
chen und somit auch finanziellen Mitteln verbunden sind. Obwohl ,ein Audit immer
eine Investition in die Verbesserung ist”’, werden die internen Managementsystem-
Audits haufig nur als notwendig fiir die Erlangung des Zertifikates angesehen. Nicht

genutzt werden die damit verbundenen Chancen, wie z.B.:

* Vgl. GasrL, R. (2005), S.26
¢ Entsprechend dem Kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP)
7 1SO 19011:2002 S. 5

® Vgl. LECIEJEWSKI, K. (1998)



Einleitung Seite 3

e die Motivation der Mitarbeitenden durch die Foérderung der Eigenver-

antwortung und des Engagements,
e der Beitrag fiir die Erlangung der Rechtssicherheit,

e die Initilerung von Verbesserungen durch die Aufdeckung von Prob-
lemen und die Nutzung der Potenziale der Mitarbeiter, denn sie ken-
nen die Arbeitsablaufe und die erforderlichen Strukturen, Materialien,

und Gerate am besten.

Dies kann einerseits geschehen, weil diese Chancen nicht bekannt sind und anderer-
seits, weil die eingesetzten Auditoren nicht iiber die erforderliche Handlungskompe-

tenz verfiigen.

Mit der ISO 19011:2002 "Leitfaden fiir Audits von Qualititsmanagement- und/oder
Umweltmanagementsystemen" wird den Unternehmen eine Norm zur Unterstiit-
zung bei der Durchfiihrung der internen Audits gegeben. So werden zum einen die
Anforderungen an die Durchfiihrung der internen Audits und zum anderen die An-

forderungen an die Kenntnisse und Fahigkeiten der internen Auditoren® beschrieben.

Auditor: Person mit der Qualifikation, ein Audit durchzufiihren (Qualifikation:
demonstrierte personliche Eigenschaften und nachgewiesene Befihiqung, Kennt-

nisse und Fihigkeiten anzuwenden )™

Diese Norm gibt die fachlichen Anforderungen und die Mindestausbildung fiir in-
terne Auditoren vor. Dartiber hinaus stellt sie eine Liste der personlichen Eigenschaf-
ten? der internen Auditoren auf. Nur begrenzt werden Anforderungen hinsichtlich
der Sozial- und Selbstkompetenz formuliert. Insbesondere die Sozialkompetenz ist
wichtig, da , Interne Audits gleichsam das Nervengeflecht des Management-Systems sind:
Botschaften werden erhalten und Steuerungssignale ausgesendet. Um diesen Nutzen sicher-
zustellen, sollen Auditoren nicht nur iiber das erforderliche Wissen verfiigen, sondern auch
iiber praktische Fertigkeiten, besonders in der Anwendung prozessorientierter Audit-
Techniken. Doch nicht genug: Erst die erforderliche kommunikative und soziale Kompetenz

1”13

ist der Schliissel zu erfolgreichen Audits.

9 1SO19011:2002 Punkt 7.3 "Kenntnisse und Fahigkeiten" und Spezifische Kenntnisse und Fahigkeiten im Punkt
7.3.3 fiir Auditoren von QMS und im Punkt 7.3.4 fiir Auditoren von UMS, S. 27-29

10 1SO 19011:2002 S. 6
11 ISO 19011:2002 Punkt 7.4 Ausbildung, Arbeitserfahrung, Auditoren-Schulung und Audit-Erfahrung, S. 29-30
121SO 19011:2002 Punkt 7.2 Personliche Eigenschaften, S. 26

" http://www.concada.de/consulting/auditcoach.shtml vom 27.05.2004
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1.2 Stand der relevanten Forschung

Gering ist die Forschung auf dem Gebiet der internen Managementsystem-Audits.
Hier wird auf die Arbeit von BRUMMER zum internen Umweltaudit verwiesen.
BRUMMER™" zeigt die interne Auditierung als Instrument zur Weiterentwicklung von
betrieblichem Umweltschutz und von Umweltmanagementsystemen auf und stellt
die Bedeutung und Aufgabe der internen Auditierung im Rahmen der kontinuierli-
chen Weiterentwicklung dar. Dazu geht er von den verschiedenen Audit-Arten aus,
stellt die Vorgehensweise bei deren Durchfiithrung vor und erldutert die Funktionen
interner Umweltaudits. Der von BRUMMER entwickelte Zusammenhang zwischen
Umweltmanagementsystem-Entwicklungsdimensionen, Audit-Funktionen und der
Vorgehensweise bei internen Umwelt-Audits bildet eine Grundlage dieser Arbeit

und ist in Abbildung 2 dargestellt.

UMS-Entwicklungs- ) ) .
dimensionen Auditfunktionen = Vorgehensweise
4 Hoher-
entwicklung offenes
Innovation / Audit
Lernorientierung
Motivation / Integration
Beratung / Sensibilisierung formales
. Audit
< } > Uberwachung
Diffusion

Abbildung 2: Zusammenhang zwischen den Entwicklungsdimensionen des
betrieblichen Umweltschutzes und des Umweltmanagementsystems, der Umsetzung von

Audit-Funktionen sowie der Vorgehensweise interner Umuwelt-Audits's

14 Vgl. BRUMMER, E. (2001)

15 Vgl. BRUMMER, E (2001), S.72
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Umfangreich hingegen ist die Forschung zu den Kompetenzen”. Hier kann zum ei-
nen auf zahlreiche Studien? {iber die Anforderungen an Fithrungskrafte und zum
anderen auf Untersuchungen tiiber die Handlungskompetenz in der Berufsausbil-
dung zuriickgegriffen werden. Diese konnen als Grundlage genutzt werden, um die
Kompetenzen der internen Auditoren theoretisch herzuleiten, denn die internen Au-
ditoren nehmen im Rahmen der internen Audits Aufgaben von Fiihrungskraften
wahr, d.h. sie planen, fithren durch, kontrollieren, motivieren, koordinieren, organi-
sieren, informieren und berichten.” Dazu miissen sie auch tiber entsprechende Kom-
petenzen wie Entschlusskraft, Integritit, Lernfahigkeit, Durchsetzungsvermogen,
Flexibilitat, Systematik, analytisches Denken, ganzheitliches Denken, soziale Ver-
antwortung, Konfliktbereitschaft, Kommunikationsfahigkeit, Teamfahigkeit, Kreati-

vitat, Belastbarkeit, Kreativitat, etc. verfiigen.”

Im Bereich der Forschung tiber interne Auditoren gibt es zum einen Studien tiiber
die Anforderungen an Internal Auditors (interne Revisoren) und deren Audits? und
zum anderen eine Studie von WIBLER iiber Aspekte der Sozialkompetenz bei den in-
ternen Qualitatsauditoren?!. WIBLER bestdtigt ihre Hypothese , Wenn Auditoren bei der
Gesprichsfiihrung folgende sozialkompetente Verhaltensweisen (unabhingige Variablen) an-
wenden, konnen sie bessere Informationen (abhingige Variablen) erheben.”?> Dabei redu-
ziert sie die Verhaltensweisen auf die Kommunikation und stellt dar, dass durch (1)
einfache Sprache sprechen und sich auf Vorbildung einstellen, (2) gut zuhéren und
nachfragen, (3) strukturiert vorgehen und roten Faden beibehalten sowie (4) offene
Fragen stellen und sich positiv ausdriicken bessere Informationen erhalten werden.

Sie zeigt auf, dass diese Verhaltensweisen erlernbar sind. Insbesondere diese Ver-

" Aus dem Trias der Handlungskompetenzen sind in den letzten Jahren die Sozial- und Selbstkompetenzen
stirker in den Fokus der beruflichen und wissenschaftlichen Betrachtung getreten. Es geniigt nicht mehr, fiir
eine bestimmte Tatigkeit nur tiber die fachlichen Fahigkeiten zu verfiigen, sondern es werden auch Teamfa-
higkeit, Kooperations- und Kommunikationsféhigkeit oder Konfliktfdhigkeit als Anforderungen an heutige
Mitarbeitende herangetragen. Vgl. PATZHOLD, G./ WALZIK, S. (2002)

7 u.a. Baumer, T. (2002), Donnert, R. (1999), Eckardt (2001), Ellies-Matthiessen, C./ el Hage, N./ Janssen, S./ Os-
terholz, A. (2002), Levison, H. (1981), Tufinkgi, P. (2003), Krantz, H.G.C. (1987)

BRONNER, WENZEL und STEIN beschreiben diese Fithrungsaufgaben in ihrer Studie iiber Anforderungen an
Spitzen-Fithrungskréfte Vgl. Bronner, R./ Wenzel, M./ Stein, F.A. (1990): S.18

" Vgl. u.a. Bronner, R./ Wenzel, M./ Stein, F.A. (1990)

20 Vgl. z.B. CHAMBERS (1992), Dittenhofer / Klemm (1983), Sawyer (1983), Saywer / Vinten (1996)

2

=

WIBLER, T. (1999)
22 Vgl. WIBLER, T. (1999), S. 48

2 Dabei stiitzt WIBLER sich auf die sozial-kognitive Lerntheorie nach Bandura ab, die besagt, dass im Lernprozess

der Aneignungsphase mit (1) Aufmerksamkeits- und (2) Gedachtnisprozessen die Ausfiihrungsphase mit den
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kntipfung der fachlichen Qualifikation mit sozialer Kompetenz (primar Kommunika-
tion) legt die Schlussfolgerung nahe, dass auch personliche Fahigkeiten (Selbstkom-

petenz) fiir interne Auditoren von Bedeutung sind, um die Audit-Ziele zu erreichen.

Bisher fehlen solche Untersuchungen tiber die Handlungskompetenz als Trias aus
Sach-, Sozial- und Selbstkompetenz interner Auditoren. Mit der vorliegenden Arbeit
soll ein Beitrag zur Verringerung dieses Defizites geleistet werden, indem die erfor-
derliche Handlungskompetenz interner Auditoren im Rahmen interner Audits nor-

mierter Umweltmanagementsysteme theoretisch und empirisch analysiert werden.

1.3 Zielsetzung und Fragestellung

Ausgehend von der Darstellung des internen Audits als einer Form der Selbstkon-
trolle von Unternehmen und als wesentliches Element im Prozess der kontinuierli-
chen Verbesserung, soll untersucht werden, was fiir ein erfolgreiches internes Mana-
gementsystem-Audit erforderlich ist; was es unterstiitzt und was es hemmt, denn im
Rahmen von externen Audits wird immer wieder Verbesserungspotenzial bei eini-
gen Prozessen des Managementsystems deutlich. Dazu gehort haufig auch die Effek-

tivitit der internen Audits.”

Als ein wesentlicher Faktor fiir ein erfolgreiches Audit wird die Handlungskompe-
tenz der internen Auditoren angesehen. Es soll herausgefunden werden, tiber welche
Handlungskompetenz als Trias aus Sach-, Sozial- und Selbstkompetenz interne Ma-
nagementsystem-Auditoren verfiigen miissen, um ein definiertes Audit-Ziel zu er-

reichen.

Der Erkenntnisgewinn soll dazu dienen, Empfehlungen fiir die Auswahl der inter-

nen Auditoren und deren Aus- und Weiterbildung abzuleiten.

(3) motorischen Reproduktions- sowie (4) Verstarkungs- und Motivationsprozessen folgt. Vgl.

http://de.wikipedia.org/wiki/Modell-Lernen

* GUT certifiziert Nr. 15 06/2007, S.3
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Forschungsfragen®

e Welche Kriterien / Rahmenbedingungen sind fiir ein erfolgreiches internes

Managementsystem-Audit erforderlich?*

e Welche Handlungskompetenz bendtigen interne Managementsystem-

Auditoren fiir ein erfolgreiches Managementsystem-Audit?

e Welche Implikationen ergeben sich daraus fiir die Auswahl und Ausbildung

der internen Managementsystem-Auditoren?

Diese Fragen wurden gewdahlt, um Unternehmen eine Mdoglichkeit aufzeigen, wie sie
das Potenzial der internen Managementsystem-Audits nutzen konnen. Von Interesse
ist es auch fiir interne Auditoren, die sich weiterbilden wollen und fiir externe Audi-
toren, die das Verfahren der internen Audits tiberpriifen sollen sowie fiir Schulungs-

anbieter, die eine entsprechende Ausbildung anbieten.

1.4 Forschungsansatz

Die vorliegende Arbeit ist in den Rahmen der anwendungsorientierten Betriebswirt-
schaftslehre - als angewandte Wissenschaft - einzuordnen, da sie von einem beste-
henden Praxisproblem - der zu geringen Kenntnis iiber die erforderliche Hand-
lungskompetenz der internen Managementsystem-Auditoren - ausgeht. Mit dem
Praxisbezug erfiillt die Arbeit ein grundlegendes Merkmal der angewandten Wissen-
schaften. Im Gegensatz zu den Problemen der Grundlagenwissenschaften, die sich
wissenschaftsintern ergeben, entstehen die Probleme der angewandten Wissenschaf-

ten in der Praxis und beziehen sich auf diese.?”

Zur Bearbeitung wird neben dem theoretisch-konzeptionellen Teil fiir die empirische
Arbeit ein qualitativer Forschungsansatz® gewahlt, da die relevante Forschung bis-

her nur einen Teil der Probleme abdeckt. Mit der qualitativen Forschung wird das

® Die gewdhlte Fragestellung ist den ,,Wie-Fragen” zuzuordnen. In der Beantwortung der Fragen wird versucht,

die Art und Weise eines Phanomens oder Zusammenhangs zu ermitteln. Diese Form der Fragestellung wurde
gewahlt, weil der Zusammenhang zwischen Handlungskompetenz und Audit-Zielerreichung dargestellt wer-
den soll. Es soll untersucht werden, wer welche Kompetenzen fiir welches Audit-Ziel besitzen sollte und in
welchem Umfang.

* Dabei wird ein Audit als erfolgreich angesehen, dass das gesetzte Audit-Ziel erreicht.

27

Vgl. ULRICH, H. (1981), S. 29

28

Vgl. Bortz, J. (1984), Flick, U. (1995), Komrey, H. (2002)
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Ziel verfolgt, einen Einblick in das bisher wenig erforschte Gebiet der internen Ma-
nagementsystem-Audits zu erhalten. Der qualitative Forschungsansatz wird ge-
wahlt, da ein wesentliches Merkmal dieser Forschung die Offenheit ist. Dies besagt,
dass Offenheit gegeniiber dem theoretischen Konzept, der Erhebungssituation, den
untersuchten Personen und Daten herrschen sollte.* Im Ergebnis einer qualitativen
Studie konnen die gestellten Fragen auf anschauliche Weise beantwortet werden.
Dabei kénnen Zusammenhange zwischen verschiedenen Faktoren — Kompetenzen
der Auditoren - sichtbar gemacht und Ursachen fiir bestimmte Phanomene — erfolg-

reiches Audit - aufgedeckt werden.

Im Rahmen der Forschungsarbeit soll die Handlungskompetenz interner Manage-
mentsystem-Auditoren ermittelt werden. Die Beantwortung der Frage "Welche
Kompetenzen benétigen interne Managementsystem-Auditoren fiir ein erfolgreiches
Managementsystem-Audit", wird in den Mittelpunkt der Untersuchung gestellt. Da-
zu werden zundchst die Fahigkeiten der Sach-, Sozial- und Selbstkompetenz aus den
Forschungsergebnissen zur Kompetenzermittlung fiir Fiihrungskréfte und die An-

forderungen aus der ISO 19011:202 als Grundlage genutzt.

In den qualitativen Einzelfallstudien® werden die Auditoren in den internen Audits
anhand dieser Fahigkeiten beurteilt. Zum einen geschieht dies durch die teilneh-
mende Beobachtung der Audits und die Befragung der Audit-Teilnehmer. Zum an-
deren werden die beobachteten Fahigkeiten in einem strukturierten Beobachtungs-
bogen dokumentiert. Der Einsatz von Fallstudien wurde gewahlt, weil im Rahmen
einer Fallstudie das Untersuchungsobjekt ganzheitlich und im Zusammenhang mit
seiner Umwelt betrachtet wird. Es kann individuell auf die Untersuchungsobjekte

und ausfiihrlicher auf die Besonderheiten des Falls eingegangen werden.

Interne Audits finden nicht in einer Laborsituation statt, sondern hangen von gege-
benen Kriterien und Rahmenbedingungen in den Unternehmen ab. Im Rahmen der
Fallstudien werden diese ermittelt, um Riickschliisse zu ziehen, was ein Audit for-

dert und was es hemmt.

? ILMES - Internet-Lexikon der Methoden der empirischen Sozialforschung

% In qualitativen Einzelfallstudien werden die Unternehmungen iiber das gesamte Verfahren der internen Ma-
nagementsystem-Audits begleitet, da der Rahmen einer Fallstudie der Komplexitat besser gerecht wird. Das
Untersuchungsobjekt kann ganzheitlich und im Zusammenhang mit seiner Umgebung betrachtet werden.
Durch die Auswahl der Unternehmungen kann eine Vielfalt aufgezeigt und auf Besonderheiten eingegangen

werden.
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Aus den Erkenntnissen der Fallstudien und den theoretischen Betrachtungen werden
die Erfolgsfaktoren fiir ein internes Audit und die Implikationen fiir die Auswahl

und Ausbildung interner Auditoren abgeleitet.

Die Forschungsarbeit wird unter den Titel "Erforderliche Handlungskompetenz fiir
interne Managementsystem-Auditoren™! gestellt. Dies zeigt eine entsprechende Ein-
grenzung auf den Bereich der internen Managementsystem-Audits® auf. Eine weite-
re Eingrenzung erfolgt durch die in den Fallstudien betrachteten Unternehmen. Die
Berliner Wasserbetriebe® und die Lincoln GmbH* sind Unternehmen, die ihren
Standort in Deutschland haben und deren Managementsystem nicht in einen Mut-
terkonzern eingebunden ist. Beide Unternehmen haben ein zertifiziertes Umweltma-
nagementsystem implementiert und sind damit zur Durchfiihrung von internen Au-

dits verpflichtet. Beide Unternehmen verfiigen iiber mehr als fiinf interne Auditoren.

1.5 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit gliedert sich in die Teile Einfiihrung, Bezugsrahmen, Fallstudien und Ez-
kenntnisse. Im ersten Teil "Einfithrung" werden die Ziele der Arbeit vorgestellt, die
Forschungsfragen ausgefiihrt, der Forschungsansatz erlautert und es wird eine be-
griffliche Abgrenzung vorgenommen. Im Teil "Bezugsrahmen" wird zunachst die
interne Auditierung als wesentliches Element des Umweltmanagementsystems fiir
den Prozess der kontinuierlichen Verbesserung vorgestellt. Es werden mogliche Kri-
terien fiir die erfolgreiche Durchfiihrung interner Audits aus der Literatur hergeleitet
und beschrieben. Diese Arbeit basiert auf der Annahme, dass die Handlungskompe-
tenz der internen Auditoren ein solches Kriterium ist. Darum wird die Handlungs-
kompetenz als Trias aus Sach-, Sozial- und Selbstkompetenz naher untersucht. Fiir

die einzelnen Kompetenzbereiche werden die enthaltenen Fahigkeiten theoretisch

*" In dieser Arbeit werden aus Griinden der Leserlichkeit geschlechtsneutrale Bezeichnungen oder die jeweils

mannliche Form verwendet.

%2 Es erfolgt eine Abgrenzung hinsichtlich der bekannten Finanz-, Personal-, Sozial-, Gender-, Strategie-, Projekt-

Prozess-, Produkt- und Lieferantenaudits.

% Die Berliner Wasserbetriebe (BWB) gehoren zu den grofiten Unternehmen der Wasserversorgung und Abwas-
serentsorgung in Deutschland. Das Aufgabengebiet der BWB umfasst die Versorgung mit Trinkwasser, die
Entsorgung des Abwassers, Labordienstleistungen und die Dienstleistungen in der kaufmannischen und tech-

nischen Betriebsfiihrung.

¥ Lincoln (mit Sitz in Walldorf) stellt Zentralschmieranlagen, Schmiergerédte und Schmierkomponenten her und

bietet komplette Farbversorgungsanlagen fiir die grafische Industrie an.
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ermittelt. Ein Uberblick iiber Inhalte der Aus- und Weiterbildung interner Auditoren
vervollstandigt diesen Teil. Im anschliessenden empirischen Teil der Arbeit werden
Kriterien einer erfolgreichen Durchfiihrung interner Audits und die Handlungs-
kompetenz im Rahmen von zwei Fallstudien in der Praxis betrachtet. Die zusam-
menfassenden Erkenntnisse aus den theoretischen Betrachtungen und den Fallstu-
dien dienen im abschliessenden Kapitel , Erkenntnisse fiir die Praxis” zum einen der
Beschreibung der Kriterien, die fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung interner Audits
stehen und zum anderen der Beschreibung der erforderlichen Handlungskompetenz
fiir interne Auditoren. Es werden die Implikationen fiir die Auswahl und Ausbil-

dung der internen Auditoren dargestellt.

Einleitung
Grundlagen
UMS Handlungskompetenz .
Interne Audits || Sach_Selbst _Sozial || S°Mulungsinhalte

e

Fallstudien

BWB Lincoln
Vergleich

e L

Erkenntnisse und Empfehlungen

Auswahl von Ausbildung von
Auditoren Auditoren

Erfolgsfaktoren

Abbildung 3: Aufbau der Arbeit
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2 Bezugsrahmen

In diesem Teil der Arbeit wird der Bezugsrahmen fiir die empirische Analyse erar-

beitet, indem die Untersuchungsgegenstande vorgestellt werden.

Aufbauend auf die in Kapitel 2.1 dargestellten Umweltmanagementsysteme, wird im
Kapitel 2.2 das interne Audit als wesentliches Element des kontinuierlichen Verbes-

serungsprozesses normierter Umweltmanagementsysteme eingefiihrt.

Im Kapitel 2.3 wird die begriffliche Grundlage fiir die analytische Darstellung und
interpretierende Auswertung der Fallstudien zu den Erfolgsfaktoren interner Audits

geschaffen.

Im anschliessenden Kapitel 2.4 wird die Grundlage fiir das Verstandnis des Kon-
strukts der Handlungskompetenz gelegt, um die erforderlichen Fahigkeiten der in-

ternen Auditoren fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung interner Audits herzuleiten.

Die Untersuchung der Inhalte von Angeboten fiir die Aus- und Weiterbildung inter-
ner Auditoren verschiedener Schulungsanbieter in Kapitel 2.5 dient dazu, die

Schwerpunkte der Schulungen zu ermitteln.

21 Umweltmanagementsysteme

Managementsysteme dienen der systematischen Fiihrung eines Unternehmens, einer
Institution oder einer Einheit davon, mit dem Ziel, die vorhandenen Ressourcen und

Mittel optimal einzusetzen und dabei den grosstmoglichen Nutzen zu erzielen.

Umweltmanagementsysteme (UMS) sind interne Fithrungsinstrumente, welche die
Voraussetzung und Handlungsgrundlage fiir einen effizienten und effektiven Um-
gang mit okologischen Herausforderungen schaffen. Zum einen dienen sie der Kon-
trolle und Beherrschung umweltrelevanter Prozesse, somit der Vermeidung 6kologi-
scher Risiken und zum anderen der Entwicklung und Nutzung 6kologischer Profilie-
rungs- und Differenzierungspotenziale. Sie sind vielseitig einsetzbare und gestaltba-
re ,Breitbandinstrumente”. IThre Implementierung ist dementsprechend je nach
Zweck und Ausrichtung der Instrumente auch mit unterschiedlichen Nutzenpoten-
zialen fiir die Unternehmen verbunden.® Interne Nutzenpotenziale sind z.B. die Sys-
tematisierung bestehender Umweltmassnahmen, die Erhchung der Mitarbeitermoti-
vation, die Risikovorsorge und Haftungsvermeidung und das Erkennen von Kosten-

senkungspotenzialen. Externe Nutzenpotenziale sind das verbessertes Image in der

* Vgl. DYLLICK, T. (1999), S.117



Seite 12 Bezugsrahmen

Offentlichkeit, die Stirkung der Wettbewerbsfihigkeit, die Erleichterungen bei Ban-

ken und Versicherungen sowie die Verbesserung der Beziehungen zu Behorden.s

Eingesetzt werden UMS in der Regel als interne Auditierungs- und Controllingsys-
teme, im Dienste von Rechtssicherheit und Risikovorsorge, Prozessbeherrschung
und Kostensenkung, nicht aber als extern ausgerichtete Systeme im Dienste von
Image- und Reputationsbildung oder dem Aufbau von Differenzierungs- und Inno-

vationspotenzialen auf dem Markt.>

Normierte Umweltmanagementsysteme

Umweltmanagementnormen sollen Organisationen dabei unterstiitzen, effektive
Umweltmanagementsysteme und geeignete Instrumente einzufiihren, um auf frei-
williger Basis einen 0kologischen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung zu leisten.
Die konsequente Einhaltung der Normenvorschriften sollte demnach mehr Umwelt-

schutz zur Folge haben, als die Gesetzgebung bisher vorschreibt.s

Europdischen Unternehmen stehen fiir den Aufbau ihrer Umweltmanagementsys-
teme die international giiltige ISO Norm DIN EN ISO 14001:2004 und die in der Eu-
ropdischen Union giiltige EMAS-Verordnung® zur Verfligung.

EMAS steht fiir ,,das europaische Gemeinschaftssystem fiir das Umweltmanagement
und die Umweltpriifung” (englisch: Eco-Management and Audit Scheme) und wur-
de von der Europdischen Union entwickelt. Es steht fiir die freiwillige Verpflichtung
von Betrieben und Organisationen, den betrieblichen Umweltschutz kontinuierlich
zu verbessern und umfasst eine griindliche 6kologische Bestandsaufnahme und Be-
wertung der Umweltsituation und der Umweltauswirkungen eines Unternehmens.
Ziel ist es, die Umweltsituation durch die Verringerung der Umweltauswirkungen

zu verbessern. Ein Kernelement ist der Aufbau eines ,Umweltmanagementsystems”
nach ISO 14001.

* Vgl. SAQ (1996), S.8
¥ Vgl. DYLLICK, T. (2007), S.1-2

* Der Ursprung der Normungsaktivitdten der International Organization for Standardization (ISO) im Bereich
Umweltmanagement geht auf den expliziten Wunsch der Wirtschaft zuriick, Eigenverantwortung zu tiber-

nehmen, indem sie Instrumente im regulierten Bereich gezielt erganzt. Vgl. GAsTL, R. (2005), S.28

¥ VERORDNUNG (EG) Nr. 761/2001 des Europaischen Parlaments und des Rates vom 19. Marz 2001 iiber die frei-
willige Beteiligung von Organisationen an einem Gemeinschaftssystem fiir das Umweltmanagement und die
Umweltbetriebspriifung (EMAS)
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Die ISO 14001 ,Umweltmanagementsysteme - Anforderungen mit Anleitung zur
Anwendung (ISO 14001:2004)” legt die Anforderungen an ein Umweltmanagement-
system fest, die es einer Organisation ermdglichen, eine Umweltpolitik und entspre-
chende Zielsetzungen unter Beriicksichtigung der rechtlichen Verpflichtungen und
Informationen tiber wesentliche Umweltaspekte zu entwickeln und zu verwirkli-
chen. Das tibergeordnete Ziel ist es, den Schutz der Umwelt und die Vermeidung

von Umweltbelastungen zu fordern.«

Beide Normensysteme stellen moderne Vollzugsinstrumente dar, die auf der Idee
einer kontrollierten Eigenverantwortung der Unternehmen beruhen. Durch sie wird
ein verbindlicher organisatorischer Rahmen und Vorgehensablauf fiir die Umset-
zung, Uberpriifung und Weiterentwicklung der unternehmerischen Umweltpolitik

definiert. Beide Normensysteme haben drei grundlegende Zielsetzungen gemein:

e Aufbau eines wirksamen UMS fiir die Umsetzung selbstdefinierter Umwelt-

ziele

e Sicherstellung der Einhaltung aller einschldgigen Umweltgesetze und -

vorschriften

e Verpflichtung zur kontinuierlichen Verbesserung des Umweltschutzes. #

In der ISO 14001 wird der Begriff Umweltmanagementsystem mit zwei verschieden
Bedeutungen® verwendet. Die engere Begriffsdefinition versteht darunter die orga-
nisatorischen und personellen Strukturen sowie die Ressourcen, die zur Umsetzung
der Umweltpolitik und zur Realisierung von Umweltzielen und —programmen not-
wendig sind.® Dabei geht es zum Beispiel um die Festlegung von Aufgaben und

Verantwortlichkeiten oder die Bereitstellung personeller und finanzieller Mittel.

40

ISO 14001:2004

Vgl. DYLLICK, T. (1999), S.117

42

Vgl. SAQ (1996), S. 14

® Begriffsdefinition in der ISO 14001:2004, Punkt 3.8: UMS: Teil des Managementsystems einer Organisation, der
dazu dient, um ihre Umweltpolitik zu entwickeln und zu verwirklichen und ihre Umweltaspekte zu handha-
ben. Mit den Anmerkungen Ein Managementsystem ist ein Satz zusammenhéngender Elemente, der gebraucht
wird, um eine Politik und Zielsetzungen zu formulieren und diese Zielsetzungen zu erreichen. Es umfasst eine
Organisationsstruktur, Planungsaktivitdten, Verantwortlichkeiten, Praktiken, Verfahren, Prozesse und Res-

sourcen.
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Im weiteren Sinne wird der Begriff fiir die Gesamtheit aller Elemente der ISO 14001
verwendet. Damit werden die einzelnen Elemente des PDCA-Zyklus von der Um-
weltpolitik tiber die Planung, die Implementierung und Durchfiihrung (Betrieb und
Verwirklichung), Uberpriifung bis hin zur Managementbewertung durch die oberste

Leitung zusammengefasst (vgl. Abbildung 4)

Kontinuierliche
Verbesserung

Managementbewertung

Umweltpolitik

|
\ Planung

Uberpriifung /
™~ Verwirklichung

und Betrieb

Abbildung 4: Aufbau eines Umweltmanagementsystems nach 1ISO 14001

Im Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff UMS im weiteren Sinne verwendet.
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2.2 Interne Umweltmanagementsystem-Audits

Interne UMS-Audits stellen innerhalb der Anforderungen der Regelwerke EMAS
und ISO 14001 sowie bei der praktischen Umsetzung normierter Umweltmanage-
mentsysteme ein Kernelement dar. Sie sind ein wichtigstes Instrument, um die Wirk-
samkeit und Effizienz des Umweltmanagementsystems zu erkennen und es standig
zu verbessern. Ausserdem liefern sie einen wichtigen Beitrag zur Erlangung der

Rechtssicherheit.

Interne Audits sind historisch gesehen eine Form der Selbstkontrolle von Unterneh-
men aus dem Bereich der Uberwachung und stellen ein wesentliches Management-
instrument zur Unterstiitzung der Uberwachungsaufgaben der Unternehmensfiih-
rung dar.” Thre Kernfunktionen , Regelabweichung verhindern” (Praventivfunktion),
,Sicherheit im Betriebsgeschehen aufrechterhalten” (Sicherheitsfunktion) und , Ist-
Zustand realitatsgerecht einschatzen” (Beurteilungsfunktion) — definieren auch die
Ziele interne Audits. Dem Audit-Prozess liegt wie jedem betrieblichen Uberwa-
chungsprozess ein systematisches Vorgehen zugrunde, das im Kern aus dem Ver-
gleich eines festgestellten Ist-Zustands mit einem vorgegebenen Soll-Zustand und

einer abschliessenden, dokumentierten Urteilsbildung besteht.

Die ISO 19011:2002* , Leitfaden fiir Audits von Qualitditsmanagement- und/oder
Umweltmanagementsystemen” beschreibt den Gesamtprozess der Auditierung und
bildet eine Grundlage fiir viele Unternehmen bei der Durchfiihrung von internen
und externen Audits. Daher wird sie an dieser Stelle vorgestellt und bildet einen Be-
zugsrahmen fiir die weitere Arbeit. Diese Norm ist anwendbar auf alle Organisatio-
nen, die interne oder externe Audits von Qualititsmanagement- oder Umweltmana-
gementsystemen durchfiihren wollen oder miissen. Sie unterstiitzt Organisationen,
die sich mit der Zertifizierung oder Schulung von Auditoren, mit der Zertifizierung/
Registrierung von Managementsystemen und der Akkreditierung oder Standardisie-
rung auf dem Gebiet der Konformitatsbewertung befassen. Dabei kann die Nutzung
des Leitfadens entsprechend der Grosse, der Art und der Komplexitat der zu audi-
tierenden Organisationen sowie in Bezug auf die Ziele und den Umfang der durch-
zufithrenden Audits unterschiedlich sein. An verschiedenen Stellen werden zusatzli-

che Anleitungen oder Beispiele zu spezifischen Themen als praktische Hilfe.

“ Die gangige Ubersetzung als ,Buch-, oder , Wirtschaftspriifung”, aber auch als ,Revision”, verweist auf die
Abstammung des Begriffs , Audit” aus dem Bereich der Unternehmensiiberwachung. Vgl. BRUMMER, E. (2001),
S.20

* Vgl. 1SO 19011:2002, S.3-4
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Die ISO 19011:2002 gibt eine Anleitung zur Umsetzung von Audit-Prinzipien, zum
Management von Audit-Programmen, zur Durchfithrung von Audits von Quali-
tatsmanagement- und Umweltmanagementsystemen sowie zur Qualifikation von

Auditoren von Qualitdtsmanagement- und Umweltmanagementsystemen.

2.2.1 Begriffskliarung

Der Audit-Begriff taucht erstmals als , Financial-Auditing”, in dessen Rahmen eine
Revision des unternehmerischen Finanz- und Rechnungswesen vorgenommen wird,
auf. Darauffolgend fand eine Ausweitung der Uberwachungstatigkeit und insbeson-
dere der Uberwachungsobjekte statt. Heute gilt die Durchfiihrung von ,Operational-
Audits”*, bei denen zusatzlich zum Rechnungswesen auch andere Bereiche und Ta-
tigkeiten eines Unternehmens betrachtet werden, als gangige Praxis im Rahmen der

internen Unternehmensiiberwachung.
In der Literatur finden sich verschiedene Definitionen fiir das Umwelt-Audit.

BRUMMER" versteht unter dem Begriff internes Umwelt-Audit ganz allgemein die auf
Verbesserungsmassnahmen ausgerichtete Uberwachung der Wirksamkeit der fiir
den Umuweltschutz relevanten Titigkeiten, der Fiihrungsaufgaben und der ent-
sprechenden technischen Einrichtungen. Soll-Grossen der objektiven und un-

abhéngigen Beurteilung sind dabei externe und interne Umweltstandards.

ADAMS versteht ,unter einem Audit die Uberpriifung der Wirksamkeit von festgelegten
organisatorischen Massnahmen innerhalb eines Systems mittels Soll-Ist-
Vergleich, die Dokumentation des entsprechenden Geschehens und die Auswer-
tung inklusive Einbindung der gewonnenen Erfahrungen in das auditierte Sys-

1448

tem.

* Operational Audits sind prozessorientierte Priifungen bestimmter Kernprozesse in einer Organisation.
¥ Vgl. BRUMMER, E. (2001), S.30

*Vgl. ADAMS (1990)
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Weitere relevante Definitionen finden sich in den Normen und Regelwerken zu den

Managementsystemen.

Die EMAS definiert das Umweltmanagementsystem-Audit als ,Managementinstru-
ment, das eine systematische, dokumentierte, regelmissige und objektive Bewer-
tung der Leistung der Organisation, des Managements und der Abliufe zum
Schutz der Umuwelt umfasst und folgenden Zielen dient:

i) Erleichterung der Managementkontrollen von Verhaltensweisen,
die eine Auswirkung auf die Umuwelt haben kinnen;
ii) Beurteilung der Ubereinstimmung mit der Unternehmenspolitik im Umuwelt-

bereich”.

Die ISO 14001:2004 sieht das interne Audit als systematischen, unabhingigen und doku-
mentierten Prozess zur Erlangung von Audit-Nachweisen und zu deren objekti-
ver Auswertung, um zu ermitteln, inwieweit die von der Organisation festgeleg-

ten Audit-Kriterien des Umweltmanagementsystems erfiillt sind.”
Dies entspricht auch der in der ISO 19011:2002 gegebenen Begriffserklarung.

Nach der ISO 19011:2002 ist das Audit ein systematischer, unabhingiger und dokumen-
tierter Prozess zur Erlangung von Audit-Nachweisen (Aufzeichnungen, Tatsa-
chen, Feststellungen oder andere Informationen) und deren objektiver Auswer-
tung, um zu ermitteln, inwieweit die Audit-Kriterien (Satz von Verfahren, Vor-
gehensweisen oder Anforderungen, der als Referenz herangezogen wird) erfiillt

sind.%0

Zusammenfassend wird das (interne) Audit als objektiver, systematischer, dokumen-
tierter und unabhéngiger Prozess definiert, der als Ziele die Bewertung und Uberwa-
chung innerbetrieblicher Ablaufe und Prozesse hat. Zu diesem Zweck werden Krite-

rien definiert, die sich aus den konkreten Zielen fiir das jeweilige Audit ergeben.

In diesem Zusammenhang ist ein Audit erfolgreich, wenn es - in Bezug auf die Be-
deutung von Erfolg als das Erreichen eines definierten oder allgemein als erstre-

benswert anerkannten Ziels - seine Zielsetzung erreicht.

¥ Vgl. ISO 14001:2004 , Umweltmanagementsysteme Spezifikation mit Anleitung zur Anwendung”, S.9

50 ISO 19011:2002 ,, Leitfaden fiir Audits von Qualitdtsmanagement- und/oder Umweltmanagementsystemen”, S.5
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2.2.2 Nutzen von Audits

Managementsysteme leben von der kontinuierlichen Verbesserung. Interne Audits
bilden hierfiir eine Basis. Waren die Anfinge der Audits gepragt von Kontrolle,
Uberwachung und Bestitigung der Konformitit sind mit der Weiterentwicklung der
Audit-Verfahren die Themen Verbesserung, Beratung und Weiterentwicklung im-
mer wichtiger geworden. Die konsequente und regelmassige Durchfithrung von Au-
dits bietet die Chance, Verbesserungspotenzial aufzuspiiren und entsprechende
Massnahmen zur Weiterentwicklung einzuleiten. Nicht zu vernachléssigen ist die
Wirkung als interner Benchmark fiir Mitarbeiter, Abteilungen und Bereiche und da-

mit auf die Motivation und Umsetzungsdynamik von Veranderungen.

Umwelt-Audits konnen Ansitze aufzeigen, um Produkte energie- und rohstoffspa-
render zu produzieren, um Produktionsverfahren umweltfreundlicher zu gestalten
(Risikopotenziale zu reduzieren) und um umweltvertraglichere Produkte zu entwi-
ckeln.” Sie dienen dazu, die umweltrelevanten Zielsetzungen des Unternehmens zu

erreichen.

2.2.3 Audit-Prinzipien

Um relevante und ausreichende Audit-Ergebnisse zu erzielen und sicherzustellen,
dass die Auditoren unter gleichartigen Umstianden unabhangig voneinander zu
gleichartigen Audit-Schlussfolgerungen gelangen, ist die Einhaltung der folgenden
Audit-Prinzipien, die auf der ISO 19011:2002* basieren, notwendig.

Zum einen beziehen sich die Prinzipien auf die Auditoren und zum anderen auf das
Audit selbst. Von den Auditoren wird ethisches Verhalten wie Vertrauen, Integritat,
Vertraulichkeit und Diskretion verlangt. Sie haben die Pflicht, wahrheitsgemass und
genau zu berichten und eine angemessene berufliche Sorgfalt walten zu lassen.

Wichtig ist, dass die Auditoren iiber die erforderlichen Qualifikationen verfiigen.

Der Audit-Prozess selbst unterliegt dem Audit-Prinzip der Unabhangigkeit. Dazu
miissen die Auditoren unabhdngig von der zu auditierenden Tatigkeit und frei von
Voreingenommenheit und Interessenkonflikten sein. Die Unparteilichkeit und Ob-

jektivitat der Auditoren sind notwendig, um zuverldssige und nachvollziehbare Au-

*' Vgl. NIEMEYER, A./ SATORIUS, B. (1992), S.325

* Vgl. ISO 19011:2002 S.7-8 Der Abschnitt beschreibt die Audit-Prinzipien, die dem Nutzer helfen, die Bedeutung

des Auditierens zu wiirdigen, und sind eine erforderliche Vorbereitung auf die folgenden Abschnitte 5, 6, 7.
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dit-Schlussfolgerungen zu ziehen. Dabei beruht die Vorgehensweise der Auditoren

auf verifizierbaren Nachweisen.

Die folgenden Prinzipien beziehen sich auf die Auditoren:

Ethisches Verhalten: Vertrauen, Integritit, Vertraulichkeit und Diskretion

sind die Grundlage des Berufsbildes und unabdingbar fiir das Auditieren.

Sachliche Darstellung: die Pflicht, wahrheitsgeméass und genau zu berichten.
Audit-Feststellungen, Audit-Schlussfolgerungen und Audit-Berichte spiegeln
wahrheitsgeméss und genau die Audit-Tatigkeiten wider. Uber wesentliche
Hindernisse, die wahrend des Audits auftreten, und tber nicht bereinigte
oder auseinandergehende Auffassungen zwischen dem Audit-Team und der

auditierten Organisation wird berichtet.

Angemessene berufliche Sorgfalt: Anwendung von Sorgfalt und Urteilsver-
mogen beim Auditieren. Die Auditoren lassen Sorgfalt walten gemadss der Be-
deutung der Aufgabe, die sie erfiillen, und gemdss dem Vertrauen, welches
Audit-Auftraggeber und andere interessierte Parteien in sie setzen. Eine wich-
tige Voraussetzung ist das Vorhandensein der erforderlichen Qualifikati-

on(en).

Weitere Prinzipien beziehen sich auf das Audit, welches seiner Definition nach un-

abhangig und systematisch ist:

Unabhingigkeit: die Grundlage fiir die Unparteilichkeit des Audits und Ob-
jektivitat der Audit-Schlussfolgerungen, Auditoren sind unabhéngig von der
Tatigkeit, die auditiert wird, und sie sind frei von Voreingenommenheit und
Interessenkonflikten. Auditoren zeigen Objektivitdit wahrend des gesamten
Audit-Prozesses, um sicherzustellen, dass die Audit-Feststellungen und -

schlussfolgerungen nur auf den Nachweisen beruhen.

Vorgehensweise, die auf Nachweisen beruht: die rationale Grundlage, um
zu zuverlassigen und nachvollziehbaren Audit-Schlussfolgerungen in einem
systematischen Audit-Prozess zu gelangen. Audit-Nachweise sind verifizier-
bar. Sie beruhen auf Stichproben der verfiigbaren Informationen, da ein Audit
wahrend eines begrenzten Zeitraums und mit begrenzten Ressourcen durch-
gefiihrt wird. Der angemessene Gebrauch der Stichprobennahme ist eng mit
dem Vertrauen verbunden, das in die Audit-Schlussfolgerungen gesetzt wer-

den kann.
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2.24 Audit-Ansatz

Fiir die Durchfiihrung der internen Audits stehen der offene und der formale Audit-

Ansatz zur Verfligung.

Beim offenen Audit-Ansatz” wird in einem von gegenseitigem Vertrauen und Zu-
sammenarbeit geprdgten Klima eine offene und konstruktive Audit-Durchfithrung
moglich, die zur Sensibilisierung und zur Motivation der Auditierten beitragt. Es
konnen Probleme und kritische Sachverhalte des betrieblichen Umweltschutzes und
Umweltmanagements gemeinschaftlich und offen diskutiert werden. Dies setzt vor-
aus, dass das Audit-Gesprach selbst weniger als Priifungsgesprach verstanden wird,
und dem gegenseitigen Zuhoren besonderer Raum gegeben wird. Die Auditoren
fungieren in einem weitgehend offen gehaltenen Audit eher als Moderatoren und
miissen ihre Rolle als ,gestrenge Uberwacher” ablegen. Neben formalen Priifkrite-
rien wie Dokumentation oder technische Sachverhalte und Ablaufe finden Faktoren
wie Akzeptanz des UMS, Umweltbewusstsein und Motivation starkere Berticksichti-
gung.

Bei einem formalen Audit-Ansatz* wird eng mit Systematisierungshilfen (z.B.
Checklisten mit geschlossenen Fragen) gearbeitet. Dieses Vorgehen dient primar der
klassischen Uberwachung und erhéht die Durchgéngigkeit und Nachvollziehbarkeit
der Audit-Ergebnisse. Durch das systematische und vollstandige Abarbeiten werden
keine Themen vergessen. Dariiber hinaus werden organisationsweit gut vergleichba-
re Ergebnisse dargestellt und es wird die Gleichbehandlung aller Auditierten ge-

wahrleistet.

Fiir die Praxis ist die Anwendung von beiden Audit-Ansatze sinnvoll. Dabei kommt

es darauf an, was mit dem Audit erreicht werden soll.

* Vgl. BRUMMER, E. (2001), S.52 f

* Vgl. BRUMMER, E. (2001), .51
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2.2.5 Audit-Arten

Es konnen das Compliance-Audit (Rechts-Audit), das Performance-Audit (Wir-

kungs-Audit) und das System-Audit unterschieden werden.”

Das System-Audit priift, ob ein Managementsystem aufgebaut und aufrecht erhalten
wurde, das den formalen Kriterien des Bezugssystems (bzw. den Managementvor-
gaben) gentigt. Priifinhalte sind das Vorliegen entsprechender Aufbau- und Ablauf-
regelungen, die Ubereinstimmung des Managementsystems mit der Politik und Stra-

tegie der Organisation.

Im Compliance-Audit wird die Einhaltung von Rechtsvorschriften und internen

Normen iiberpriift.

Im Performance-Audit wird gepriift, inwieweit das aufgebaute Managementsystem
wirksam ist, konkret, ob die gesetzten Ziele, z.B. des Umweltprogramms, verfolgt
und ggf. erreicht bzw. welche Korrekturmassnahmen unternommen wurden. Dar-
tiber hinaus wird tiberpriift, ob es von den Mitarbeitenden angewendet wird, ob es
anwendbar ist und/oder was der Umsetzung entgegen steht. Wenn in der Uberprii-
fung festgestellt wird, dass es so nicht angewendet wird, sollte analysiert werden,

wie diese Abweichungen behoben werden kénnen.

In der betrieblichen Praxis wird hier aber keine klare Trennung vorgenommen. In-
terne Audits integrieren vielmehr Compliance-, Performance- und System-Aspekte.*
So erfordert die Untersuchung der Rechtskonformitdt im Rahmen eines ,,Complian-
ce-Audits” auch die Berticksichtigung technischer Sachverhalte, denen im Rahmen
von ,Performance-Audits” ebenfalls zentrale Bedeutung zukommt, sowie Fragen der
Organisation und Delegation, die im Rahmen von ,System-Audits” im Vordergrund

stehen.”

* Ausserdem kénnen noch Produkt- und Prozess-Audits zur Anwendung kommen.
Ein Produktaudit wird dann durchgefiihrt, wenn ein hergestelltes Produkt auf Ubereinstimmung mit vorge-
gebenen Spezifikationen, Kundenanforderungen, Normen oder Gesetzen iiberpriift werden soll. Es dient der
Bestimmung und Verbesserung der Produkteigenschaften (z.B. Umweltauswirkung). Ein Prozess- Audit dient
der Beurteilung eines festgelegten Prozesses.

* Die Gewinnung dieser Aspekte in der konkreten Audit-Praxis richtet sich nach der Auspragung des jeweiligen

UMS, Art und Umfang der technischen Ausstattung und nach den im Audit-Konzept vorgesehenen Uberwa-
chungsinhalten. Die Untersuchung der Managementinfrastruktur sowie der umweltrelevanten Prozesse und
technischen Einrichtungen stellen allerdings gangige Mindestbestandteile eines jeden internen Umwelt-Audits
dar.

* Vgl. BRUMMER,E. (2001), .29
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2.2.6 Audit-Funktionen

Nach BRUMMER kann ein internes Audit die Funktionen der Uberwachung, der Bera-
tung und Sensibilisierung, der Motivation und Integration sowie der Innovation und

des Lernens haben.”

Uberwachung: Die stringente und formal abgesicherte Uberwachung ist eine Aufga-

be und , Pflichtfunktion” eines jeden internen Umwelt-Audits.”.

Im Rahmen dieser Audit-Funktion wird die Erfiillung definierter Ziele und vorgege-
bener Standards eingefordert und deren Nichteinhaltung durch Korrekturmassnah-
men entgegengewirkt. Der Auditor gerat hier leicht in die Rolle eines , Aufpassers”

und Tragers zusatzlicher und vielfach unerwiinschter Anforderungen.

Bei der Beratung und Sensibilisierung soll im Rahmen interner Auditierung die
Vermittlung von Inhalten und Werten stehen. Im Vorfeld der Audit-Durchfiihrung
erfolgt eine notwendige Vermittlung von Hintergrundinformationen sowie der
zugrundeliegenden Standards. Mit der Darstellung der Audit-Ergebnisse werden
Informationen weitergegeben und Verbesserungspotenziale aufgezeigt. Die Sensibi-
lisierung ergibt sich aus der Kommunikationssituation, in der sich Auditoren und
Auditierte befinden. Die Audit-Teilnehmer werden in besonderem Masse zur Ausei-
nandersetzung mit dem betrieblichen Umweltschutz und dem Umweltmanagement

angeregt.

Die Auditoren nehmen wahrend des gesamten Audit-Prozesses als fachliche Exper-

ten eine beratende Rolle ein.

Motivation und Integration stehen fiir eine flaichenendeckende Einbeziehung und
Aktivierung der gesamten Organisation durch interne Auditierung. Indem alle Un-
ternehmensbereiche in die Auditierung einbezogen und Fragen des Umweltschutzes
ausfiihrlich vor Ort thematisiert werden, wachst das Verstandnis fiir den betriebli-

chen Umweltschutz als Gemeinschaftsaufgabe. Ausserdem wird der Austausch zwi-

* Vgl. BRUMMER,E. (2001), S.55ff

* Ein formal korrektes und dementsprechend dokumentiertes Vorgehen der internen Auditierung ist eine we-
sentliche Anforderung der Regelwerke und damit Grundvoraussetzung fiir die Validierung bzw. Zertifizie-

rung des gesamten Managementsystems. Dies spielt vor allem eine Rolle bei der Matrixzertfizierung
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schen unterschiedlichen Hierarchieebenen und Fachbereichen tiber Aspekte des be-

trieblichen Umweltschutzes verstarkt.

Hier ist eine offene und konstruktive Audit-Atmosphdre von wesentlicher Bedeu-
tung. Daher benoétigen die Auditoren neben dem Fachwissen insbesondere auch

kommunikative Fahigkeiten und soziale Kompetenz.

Um Motivation und Kooperation der Betroffenen zu wecken, miissen die Auditoren
tiberzeugend vermitteln, dass durch ein internes Umwelt-Audit die Prozesse verbes-
sert werden und dass damit auch den Auditierten gedient ist. Die Motivations- und
Integrationswirkung interner Umwelt-Audits kann langfristig nur erhalten werden,
wenn sich die erarbeiteten Verbesserungen und positiven Effekte bewahrheiten und

so den zusatzlichen Aufwand rechtfertigen.

Innovation und Lernen stehen fiir die zukunftsweisende, dynamische Perspektive
interner Umwelt-Audits. Durch das Hinterfragen umweltrelevanter Prozesse und
Ablaufe mit dem Ziel, im Fall von erkannten Verbesserungspotenzialen Korrekturen
einzuleiten, konnen umweltrelevante Innovationen im Unternehmen in Gang gesetzt
werden. Neben der Betrachtung konkreter Abweichungen und Verbesserungsmog-
lichkeiten in einem eng umgrenzten Verantwortungsbereich bietet die Audit-
Situation die Moglichkeit, das Managementsystem grundsédtzlich zu hinterfragen
und weitergehende Innovationen fiir den gesamten betrieblichen Umweltschutz zu

diskutieren.

Die Auseinandersetzung mit der Innovations- und Lernfunktion interner Umwelt-
Audits macht die direkte Verkniipfung dieses Managementinstruments mit der fiir
normierte Umweltmanagementsysteme zentralen Anforderung der kontinuierlichen

Verbesserung deutlich.

Insbesondere die Funktionen der Beratung, Motivation und Innovation gehen tiiber
die klassische Definition des Audit-Begriffs (vgl. Kapitel 2.2.1) hinaus und stellen
einen wesentlichen Teil der internen Auditierung dar. Diese Funktionen erfordern

einen offenen Audit-Ansatz.
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2.2.7 Audit-Ziele

Interne Audits sind ein wesentliches Element von Umweltmanagementsystemen.
Daher kann bei der Festlegung von Audit-Zielen auf die tibergeordneten Ziele des
UMS zuriickgegriffen werden. Als typische Motivation fiir den Aufbau und die Auf-
rechterhaltung eines UMS werden typischerweise die folgenden Nutzenpotenziale

aufgefiihrt.”
Zu den internen Nutzenpotenzialen gehoren:
e Systematisierung bestehender Umweltmassnahmen
e Erhohung der Mitarbeitermotivation
¢ Risikovorsorge und Haftungsvermeidung
e Erkennen von Kostensenkungspotenzialen
e Erhohung der Rechtssicherheit
e Entdecken okologischer Produkt- und Verfahrensinnovationen
Als externe Nutzenpotenziale stehen:
e Verbessertes Image in der Offentlichkeit
e Starkung der Wettbewerbsfahigkeit
e Erleichterungen bei Banken und Versicherungen
e Verbesserung der Beziehungen zu Behorden

Nach der ISO 19011:2002 konnen die Ziele auf Managementprioritaten, kommerziel-
len Absichten, Managementsystem-Anforderungen, gesetzlichen, behoérdlichen und
vertraglichen Anforderungen, Erfordernissen der Lieferantenbeurteilung, Kunden-
anforderungen, Erfordernissen anderer interessierter Parteien und Risiken fiir die

Organisation beruhen.”

© Vgl. DYLLICK, T. / HAMSCHMIDT, J. (2000), S.8, IHK Dortmund/Umweltakademie Fresenius (1996), Umweltbun-
desamt (1999)

“ Die Ziele konnen beruhen auf Managementpriorititen, kommerziellen Absichten, Managementsystem-

Anforderungen, gesetzlichen, behdrdlichen und vertraglichen Anforderungen, Erfordernissen der Lieferan-
tenbeurteilung, Kundenanforderungen, Erfordernissen anderer interessierter Parteien und Risiken fiir die Or-
ganisation Vgl. ISO 19011:2002, S.10
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Mit einem Audit konnen die folgenden Ziele verfolgt werden, die sich im Wesentli-

chen aus den Nutzenpotenzialen als Motivation ableiten lassen:
e Bestehen des externen Audits
o Effiziente Umsetzung von Normenanforderungen
e Verbesserung der Prozesse
e Erlangung der Rechtssicherheit
e Uberpriifung der Systematik
o Uberpriifung der Zielerreichung
e Erflillung von Kundenanforderungen
e Erfillung von Risiken
e Forderung von Kreativitdt / neue Denkanstdsse geben

e Erfiillung von Stakeholderanforderungen

Diese Ziele und die zugrundeliegenden Motivationen kénnen den Audit-Arten Sys-
tem-, Compliance- und Performance-Audit wie in der folgenden Ubersicht zugeord-

net werden.

Dabei wird deutlich, dass die Wahl der Audit-Art sowohl durch die Motivation als
auch die Zielsetzung bestimmt wird, wobei es zahlreiche Uberlappungen gibt. In der

Praxis wird daher oftmals keine klare Trennung der Audit-Arten vorgenommen.

Ausserdem zeigt die folgende Ubersicht, welche Potenziale in den jeweiligen Audit-

Arten vorhanden sind.
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Audit-Motivation

Audit-Ziele

Audit-Art

e Systematisierung bestehender Um-
weltmassnahmen

e Erhohung der Mitarbeitermotivation

e Risikovorsorge und Haftungsvermei-
dung

¢ Erkennen von Kostensenkungspotenzi-
alen

e Erhohung der Rechtssicherheit

e Verbessertes Image in der Offentlich-
keit

e Starkung der Wettbewerbsfahigkeit

¢ Erleichterungen bei Banken und Versi-
cherungen

¢ Verbesserung der Beziehungen zu Be-
horden

e Bestehen des externen Audits
e Uberpriifung der Systematik

e Erfiillung Stakeholderforde-
rungen

System-Audit

¢ Risikovorsorge und Haftungsvermei-
dung

e Erhohung der Rechtssicherheit

e Verbessertes Image in der Offentlich-
keit

¢ Erleichterungen bei Banken und Versi-
cherungen

e Verbesserung der Beziehungen zu Be-
horden

e Bestehen des externen Audits

¢ Erlangung Rechtssicherheit

Compliance-
Audit

e Systematisierung bestehender Um-
weltmassnahmen

e Erhohung der Mitarbeitermotivation

e Risikovorsorge und Haftungsvermei-
dung

¢ Erkennen von Kostensenkungspotenzi-
alen

¢ Entdecken 6kologischer Produkt- und

Verfahrensinnovationen

o Starkung der Wettbewerbsfahigkeit

e Bestehen des externen Audits

¢ Umsetzung Normenforde-
rungen

e Verbesserung der Prozesse
e Uberpriifung Zielerreichung

e Erfiillung Kundenanforde-
rungen

e Ermittlung von Risiken
e Forderung von Kreativitat

¢ Erfiillung Stakeholderforde-
rungen

Performance-
Audit

Abbildung 5: Zuordnung der Audit-Ziele zu den Audit-Arten (Eigene Darstellung)
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2.3 Einflussfaktoren auf den Audit-Erfolg

Das interne Audit wird von verschiedenen Faktoren beeinflusst, die tiber die Quali-
tat und den Erfolg entscheiden. BRUMMER fasst diese wie folgt zusammen: , Der Erfolg
interner Umwelt-Audits steht und fillt mit den Akteuren, mit den Einstellungen und Ver-
haltensweisen der Gesprichspartner sowie dem , richtigen” diese individuellen Faktoren be-
riicksichtigenden Vorgehen der Auditoren. Dazu gehort vor allem eine individuelle Vorberei-
tung der Betroffenen sowie eine auf das jeweilige Audit angepasste Mischung aus formalen
Elementen und der Forderung eines offenen, konstruktiven Audit-Gesprichs. Neben fachli-
cher Detailkenntnis und Audit-Erfahrung ist dabei insbesondere die soziale Kompetenz der
Auditoren gefordert. Auch ein geschlossenes, sich gegenseitig erginzendes Auftreten der Au-

1462

ditoren ist erfolgsrelevant.

Hieraus lassen sich verschiedene Einflussfaktoren ableiten. Dies sind die Akteure mit
ihren Einstellungen und Verhaltensweisen, die Auditoren mit einer entsprechenden
Qualifikation und Erfahrung sowie das Audit-Verfahren mit einem Schwerpunkt auf

dem Audit-Gesprach.

NIEMEYER/ SATORIUS® fithren noch die Aufgeschlossenheit der Geschaftsfithrung und
das Vorhandensein des Umweltschutzgedanken im Gesamtmanagement an. Als Ak-
teure konnen die Mitarbeiter, die internen Auditoren und die oberste Leitung einen

Einfluss haben.

Auf dieser Grundlage werden im Rahmen der Arbeit die folgenden Einflussfaktoren

naher betrachtet:
e Beteiligung der obersten Leitung
e Beteiligung der Mitarbeiter
e Interne Auditoren
e Audit-Verfahren

¢ Audit-Gesprach

# Vgl. BRUMMER, E. (2001), S.74

e Vgl. NIEMEYER, A./ SATORIUS, B. (1992), 5.318-319
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2.3.1 Beteiligung der obersten Leitung

Die oberste Leitung initiiert das Verfahren zur internen Auditierung. Sie muss die
Rahmenbedingungen fiir die Durchfiihrung der internen Audits schaffen und iiber-
wachen. Dazu gehort die Bereitstellung der personellen und finanziellen Mittel.
Durch die oberste Leitung werden der Koordinator und die internen Auditoren be-
nannt und mit den erforderlichen Befugnissen ausgestattet. Durch die oberste Lei-
tung wird die Zielsetzung fiir die internen Audits festgelegt. Die Ergebnisse der in-
ternen Audits werden im Rahmen der Managementbewertung als eine Grundlage
genutzt, um die erforderlichen Anpassungen am Umweltmanagement vorzunehmen

und Umweltziele abzuleiten.

Auch fiir die Durchfiihrung interner Audits gilt, dass die oberste Leitung als Vorbild
fungiert. Sie lasst sich auditieren und arbeitet aktiv bei der Ermittlung von Verbesse-

rungspotenzial und der Ableitung von Handlungsempfehlungen mit.

2.3.2 Beteiligung der Mitarbeiter

Mitarbeiter sind Individuen mit einem ungeheuren eigenen Potenzial, das es zu nut-
zen gilt. Dazu miissen sie aber erkennen und wissen, welchen Beitrag sie leisten

konnen und auch dazu bereit sein, sich einzubringen.*

Die Einbeziehung der Mitarbeiter in das Umweltmanagement hat eine Reihe von
positiven Auswirkungen. Bezogen auf die Mitarbeiter sind dies, neben der Steige-
rung der Motivation, vor allem die Sensibilisierung fiir Umweltfragen und die Er-
weiterung des Umweltwissens. Das kann dazu genutzt werden, Umweltbelastungen

zu reduzieren, Unfallen vorzubeugen und Kosten einzusparen. *

Die breite Beteiligung der Beschiftigten kann die Zusammenarbeit zwischen einzel-
nen Bereichen, die innerbetriebliche Kommunikation und letztlich das Betriebsklima
und die Unternehmenskultur verbessern. Die Zusammenarbeit der Mitarbeiter ver-
schiedener Bereiche in einem Umweltteam fordert das (inhaltliche) Verstandnis fiir

die Arbeit von Kollegen aus anderen Unternehmensbereichen.

* Vgl. LUKAS, A. (1996), S.18f.
® Vgl. BENTZ, S. (2001), S.27

*Vgl. BENTZ, S. (2001), S.25
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Die Mitarbeiter konnen am Umweltmanagementsystem aktiv oder passiv beteiligt
werden. Fiir den kontinuierlichen Verbesserungsprozess werden sowohl die passi-

ven als auch die aktiven Beteiligungsinstrumente benétigt.

Passive Beteiligungsinstrumente sind (top-down-gerichtete) Massnahmen, die das
primére Ziel haben, das arbeitsplatz- und unternehmensbezogene 6kologische Wis-
sen der Mitarbeiter zu erweitern und den Beschiftigten Umweltverantwortlichkeiten
zuzuweisen. Es geht um die Vermittlung des notwendigen Wissens, um sich um-
weltgerecht verhalten zu konnen bzw. um die Tatigkeiten umweltgerecht ausfiihren

zu konnen.

Aktive Beteiligungsinstrumente sind besonders relevant fiir eine kontinuierliche
Verbesserung der Umweltleistungen, da sie eine Plattform bieten, um Verbesse-
rungsmassnahmen zu erarbeiten. Es sind (bottom-up-orientierte) Massnahmen, die
vor allem darauf zielen, das Wissens-, Innovations- und Kreativitdtspotential der
Mitarbeiter fiir die kontinuierlichen Verbesserung zu nutzen, zum Beispiel im Rah-

men von internen Audits.

Dazu sind sie aktiv ins Audit einzubeziehen. Die Mitarbeiter setzen das Umweltma-
nagementsystem in ihrem Bereich um. Das tun sie mehr oder weniger erfolgreich. Im
Audit gilt es gemeinsam (Auditierte und Auditoren) herauszufinden, warum dies so
ist. Dabei ist es wichtig, dass die Mitarbeiter das Audit als Chance sehen, ihre Ideen

fiir die Verbesserungen einbringen zu konnen.

Das Verhalten des Auditierten wird von sich selbst (seinen Fahigkeiten und Fertig-
keiten) und der Audit-Situation beeinflusst. Wird das Verstandnis von ROSENSTIL? zu
Grunde gelegt, bestimmen zwei personale und zwei situative Bedingungen das Ver-
halten. Auf der personalen Ebene wird die Person vom Wollen und Kénnen beein-
flusst. Das Wollen umfasst das, was einer Person wichtig oder erstrebenswert er-
scheint. Das Konnen umfasst die Fahigkeiten und Fertigkeiten einer Person. Auf der
situativen Ebene wird das Verhalten vom sozialen Diirfen und der situativen Ermog-
lichung beeinflusst. Das soziale Diirfen umfasst das, was von einer Person erwartet
wird, die geschriebenen und ungeschriebenen Regeln. Mit situativer Ermoglichung
sind die Rahmenbedingungen gemeint, die das Verhalten fordern oder behindern

konnen.

¢ VON ROSENSTIEL, L. (1992), S.4
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BENTZ® {ibertrdgt dieses Verstandnis auf das Umweltverhalten der Mitarbeiter im
Unternehmen. Dabei wird beibehalten, dass das Umweltverhalten auf personaler
Ebene vom Koénnen und Wollen beeinflusst wird. Auf situativer Ebene wird neben
dem Diirfen noch der Aspekt des Sollens eingefiihrt. Damit ergibt sich das folgende
Bild fiir das Umweltverhalten der Mitarbeiter:

Personale Ebene Situative Ebene

Maéglichkeiten fur Mitarbeiter, sich aktivam
Umweltschutz zu beteiligen

Umweltinformationen

Umweltschulungen Beteiligungsorientierte Unternehmenskultur

Koénnen |<=l=————p=—-">={ Dirfen
:
1
Umwelt-
verhalten
LN
1
Wollen <i> Sollen

Einstellung zum Umweltschutz Formale Vorgaben/Zuweisung von

- Umweltverantwortlichkeiten
Umweltmotivation

Vorgesetzte und Management fordern von
Mitarbeitern ein umweltgerechtes Verhalten

Abbildung 6: Einflussfaktoren des Umweltverhaltens der Mitarbeiter nach BENTZ

Auf der personalen Ebene benétigen die Mitarbeiter ein bestimmtes Umweltwissen,
um sich am Umweltmanagement beteiligen zu , konnen”. Dieses Wissen kann durch
Information und Schulung vermittelt werden. Die Mitarbeiter miissen sich aber auch
beteiligen ,wollen”. Dazu miissen sie motiviert und am Umweltschutz interessiert

sein.”

Auf der situativen Ebene miissen die Mitarbeiter sich aktiv am Umweltschutz betei-
ligen ,diirfen”, indem sie zum Beispiel die Moglichkeit haben, Umweltverbesse-
rungsvorschldge einzubringen, an Umweltzielen oder in einem Umweltteam mitzu-
arbeiten sowie an Umweltentscheidungen mitzuwirken. Ausserdem muiissen sie sich,

z.B. durch die Zuweisung von Umweltverantwortlichkeiten, beteiligen , sollen”. Da-

* BENTZ, S. (2001)

 Vgl. BENTZ, S. (2001), S.19
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zu gehort auch, dass Vorgesetzte und der Unternehmensleiter von den Mitarbeitern

aktiv fordern, sich umweltgerecht zu verhalten.”

Angewendet auf das Verhalten im Audit bedeutet dies auf der personalen Ebene,
dass die Mitarbeiter sich am Audit beteiligen , konnen”, wenn sie tiber das erforder-
liche Wissen verfiigen. Dariiber hinaus miissen sich die Mitarbeiter beteiligen , wol-
len”. Sie miissen an der Ermittlung des Ist-Standes und des Verbesserungspotenzials

sowie der Ableitung von Handlungsempfehlungen interessiert sein.

Auf der Situativen Ebene miissen sich die Mitarbeiter aktiv am Audit beteiligen
,dirfen”, indem sie die Moglichkeit haben, Potenziale aufzudecken und Verbesse-
rungsvorschlage zu machen. Die Mitarbeiter miissen sich aber auch beteiligen ,sol-
len”. Ihnen miissen entsprechende Verantwortlichkeiten zugewiesen werden und sie

miissen zur aktiven Mitarbeit aufgefordert sein.

2.3.3 Interne Auditoren

Bei der Auswahl der internen Auditoren ist nicht unbedingt die betriebliche Position
entscheidend, sondern vielmehr sind es die personlichen Eigenschaften wie Kom-
munikationsfahigkeit, Freundlichkeit, Beharrlichkeit und Geduld, sowie kognitive
Fahigkeiten, um komplexe und oftmals auch fremde Prozesse zu verstehen und sach-
lich zu beurteilen. Der Auditor fungiert im Audit nicht nur als Entdecker von Ver-
besserungspotenzialen, sondern auch als Moderator zur Verwirklichung der Losun-
gen. Er beurteilt nicht primaér, ob und wie normative Anforderungen umgesetzt wer-
den, sondern vielmehr die Wirkung, die sich aus der Umsetzung ergibt. Er beurteilt
also gemeinsam mit den auditierten Personen, ob durch die Umsetzung der Norm
ein Nutzen entsteht. Daher benétigen Auditoren neben den fundierten Fachkenntnis-

sen auch Kenntnisse und Fahigkeiten im Umgang mit Menschen.”

Neben der fachlichen Qualifikation sollten Auditoren Interviewtechniken beherr-
schen, psychologisches Einfithlungsvermdgen, eine gewisse natiirliche Neugierde,
ein verniinftiges Mass an kritischem Urteilsvermogen, Objektivitat, Integritat und
analytische Fahigkeiten besitzen. Sie miissen strukturiert und gewissenhaft arbeiten
konnen, flexibel und schnell Sachverhalte verstehen und bewerten konnen. Sie soll-

ten eine gewisse Hartnackigkeit darin aufweisen, harte und unbequeme Fragen zu

" Vgl. BENTZ, S. (2001), 5.19-20

" SAQ, (1996)
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stellen und sich nicht mit oberflachlichen Antworten zufrieden zu geben. Ein Audi-
tor muss sowohl ein guter Kommunikator als auch ein guter Zuhorer sein. Das for-

dert Aufrichtigkeit, Aufmerksamkeit und manchmal einen guten Sinn fiir Humor.”

Wird das Verstandnis von BENTZ zum Umweltverhalten (vgl. Kapitel 2.3.2) zu Grun-
de gelegt, wird das Verhalten des internen Auditors von ihm selbst (seinen Fahigkei-
ten und Fertigkeiten) und der Audit-Situation beeinflusst (vgl. Abbildung 7).

Auf der Personalen Ebene stehen das ,konnen” und das , wollen”. Damit die Audi-
toren das Audit durchfithren konnen, bendtigen sie das entsprechende Fach- und
Handlungswissen. Ausserdem miissen die Auditoren den kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess gestalten ,wollen”. Auf der situativen Ebene miissen die Auditoren,
das Audit durchfiihren ,diirfen”, d.h. sie miissen iiber die entsprechenden Befugnis-
se verfligen. Es ist wichtig, dass die Auditoren die Moglichkeit haben auditrelevante
Dokumente zu priifen, Bereiche zu begehen und mit den Auditierten zu sprechen.
Auch miissen sich die Auditoren beteiligen ,sollen”, d.h., dass den Auditoren Auf-
gaben zugewiesen werden, und dass die oberste Leitung von den Auditoren die
Durchfiithrung der Audits fordert.

Personale Ebene Situative Ebene

Méglichkeiten, sich aktiv am kontinuier-

I
|
|
|
Fahigkeit:
anigkeiten : lichen Verbesserungsprozess zu beteiligen
Fertigkeiten :
1
|
Kénnen |=—T———{———">=  Diirfen
|
|
1
Audit-
verhalten

N

Wollen = Sollen

Gestalltungswille Formale Vorgaben z.B. aus Normen

Engagement, Motivation

Abbildung 7: Einflussfaktoren auf das Audit-Verhalten der Internen Auditoren
(eigene Darstellung)

& Vgl. CAHILL, L. (1996), S.188f, GASSNER, H.W. (1996): 5.32, HERRMANN, J. (1999), S.181,
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Um fur die Bereiche ,Diirfen” und ,Sollen” die Personen auszuwahlen, die das
,Konnen” und , Wollen” besitzen, muss ein Verfahren fiir die Beurteilung und Be-
wertung” von Auditoren in Ubereinstimmung mit dem Audit-Programm-Verfahren
geplant, umgesetzt und aufgezeichnet werden, um die Kenntnisse und Fahigkeiten
der Auditoren einstufen zu konnen. Dieser Prozess soll auch dazu dienen, den Be-
darf an Massnahmen zur Erhohung der Kenntnisse und der Verbesserung der Fa-
higkeiten zu ermitteln. Dabei werden die Auditoren einem dreistufigen Verfahren
unterzogen. Zunachst erfolgt die Erstbewertung von Personen, die Auditoren wer-
den mochten. Danach folgt die Beurteilung fiir den Audit-Team-Auswahlprozess
und schliesslich die laufende Bewertung der Leistung von Auditoren zur Ermittlung
des Bedarfs an Schulungs- und anderen Massnahmen zur Verbesserung ihrer Fahig-
keiten. Abbildung 8 veranschaulicht die Zusammenhénge zwischen diesen Bewer-

tungsphasen.

" Vgl. 1SO 19011:2002 S.32
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Erwerb der Qualifikation

Kriterien
nicht erfiilit

Erst-
beweartung
{Abschnitt 7.6)

laufende Bewertung

der Leistung
Kriterien {Abschnitt 7.6
erfulit Kriterien
erfiillt
A 4
. Kriterien
Auditor nicht erfullt
Y
Micht Aufrechterhaltung und
ausgewahit Verbesserung der
Qualifikation
(Abschnitt 7.5)
\J
Auswahl des
Auditteams
(Abschnitt 5.2.4)

Audittatigkeiten
(Abschnitt &)

Abbildung 8: Beziehungen zwischen den Phasen der Bewertung nach 1SO 19011:2002”

Es erscheint sinnvoll, in einer Ubersicht die vorhandenen Qualifikationen der Audi-
toren zusammenzufassen, da diese eine Grundlage fiir die Auswahl der Auditoren

und Teamzusammensetzungen sein kann.

" Vgl. 1SO 19011:2002, S.33
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2.3.4 Audit-Verfahren

Durch die ISO 19011:2002 wird ein Leitfaden fiir die Durchfiihrung von Audits gege-

ben, der als Grundlage fiir den Aufbau eines Audit-Verfahrens genutzt werden kann.

Im Abschnitt 5 wird eine Anleitung fiir das Management von Audit-Programmen
gegeben. Der Abschnitt beschiftigt sich mit Fragen der Zuordnung der Verantwor-
tung fiir das Management von Audit-Programmen, der Festlegung der Ziele des Au-
dit-Programms, der Koordinierung von Audit-Tatigkeiten und der Bereitstellung

von ausreichenden Audit-Team-Ressourcen.

Der Abschnitt 6 gibt eine Anleitung fiir die Durchfiihrung der Audits von Quali-
tatsmanagement- und/oder Umweltmanagementsystemen, einschliesslich der Aus-
wahl von Audit-Teams. Die Anwendbarkeit der Empfehlungen dieses Abschnitts
hangt von Umfang und Komplexitat des einzelnen Audits sowie von der beabsich-

tigten Verwendung der Audit-Schlussfolgerungen ab.

2.3.41 Management eines Audit-Programms”

Ein Audit-Programm dient dazu, die Art und Anzahl von Audits zu planen und die
Ressourcen, die fiir ihre Durchfiihrung erforderlich sind, zu ermitteln und bereitzu-
stellen. So sollen effiziente und wirksame Audits innerhalb des vorgegebenen Zeit-
rahmens durchgefiihrt werden. Dabei kann ein Audit-Programm ein oder mehrere
Audits einschliessen in Abhéangigkeit von der Grosse, der Art und der Komplexitat
der zu auditierenden Organisation. Die Audits konnen unterschiedliche Ziele haben

sowie gemeinschaftliche und kombinierte Audits einschliessen.

Der Managementverantwortliche fiir das Audit-Programm hat entsprechend der fol-

genden Abbildung Aufgaben in den Bereichen:

1. Planen: die Zielsetzung und den Umfang des Audit-Programms sowie die Ver-

antwortlichkeiten, Ressourcen und Verfahren festlegen
2. Tun: die Umsetzung des Audit-Programms sicherstellen;
3. Priifen: das Audit-Programm {iberwachen und bewerten;

4. Handeln: Verbesserung des Audit-Programms.

" Vgl. ISO 19011:2002 S.8-10
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- --..\
./ Befugnis fiir das Auditprogramm "'-l
| (Abschnitt 5.1) )

\\\. J}/

l T e :

Festlegung des Auditprogramms
(Abschnitte 5.2, 5.3)
- Ziele und Umfang
- Verantwortlichkeiten Planen
- Ressourcen
- Verfahren

Umsetzung des Auditprogramms Qualifikation und
{Abschnitte 5.4, 5.5) Elewert_ung von
Verbesserung des - Planung von Audits - :;dlrt'orgl;
Handeln Auditprogramms - Bewertung der Auditoren | (Abschnitt 7) | Tun
iAbschnitt 5.6) - Auswahl von Auditteams . .
- Lenkung der Audittatigkeiten
y - Fuhrung von Aufzeichnungen -

Audittatigkeiten
{Abschnitt &)

Uberwachen und Bewertung des
Auditprogramms
(Abschnitt 5.6)
e - Uberwachung und Bewertung )
| - Ermittlung des Bedarfs an Prufen
Vorbeugungs- und Korrektur- :
mafknahmen 1

1
1
1

- Ermittlung von Verbesserungs-
miglichkeiten

Abbildung 9.: Prozessablauf fiir das Management eines Audit-Programms’™

Festlegung des Audit-Programms

Zur Lenkung der Planung und Durchfiihrung von Audits sind Ziele festzulegen. Die
Ziele konnen u.a. auf Managementprioritaten, kommerziellen Absichten, Manage-
mentsystem-Anforderungen, Erfordernissen der Lieferantenbeurteilung, Kundenan-
forderungen, gesetzlichen, behordlichen und vertraglichen Anforderungen, Erfor-

dernissen anderer interessierter Parteien und Risiken fiir die Organisation beruhen.

Der Umfang des Audit-Programms wird durch die Grofie, Art und Komplexitat der

Organisation sowie die Zielsetzungen beeinflusst.

Die Verantwortung fiir das Management eines Audit-Programmes ist einer oder meh-
reren Personen iibertragen, die tiiber ein allgemeines Verstandnis der Audit-
Prinzipien, der Qualifikation von Auditoren, der Anwendung von Audit-Methoden

sowie liber Managementfdhigkeiten und ein technisches und geschaftliches Ver-

" Vgl. 1SO 19011:2002, S.9
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standnis hinsichtlich der zu auditierenden Tatigkeiten verfiigen. Die Verantwortli-
chen legen die Ziele und den Umfang fiir das Audit-Programm sowie die Verant-
wortlichkeiten und Verfahren fest und stellen sicher, dass die erforderlichen perso-

nellen, finanziellen, zeitlichen und sachlichen Ressourcen bereitgestellt werden.

Umsetzung des Audit-Programms

Bei der Umsetzung des Audit-Programms ist die Weiterleitung des Audit-
Programms an die betroffenen Parteien, die Koordinierung und Zeitplanung von
Audits und anderen Tatigkeiten im Zusammenhang mit dem Audit-Programm so-
wie die Festlegung und Aufrechterhaltung eines Prozesses fiir die Bewertung von
Auditoren und deren standiger fachlicher Entwicklung zu berticksichtigen (vgl. Ab-
bildung 8). Es sind geeignete Audit-Teams auszuwahlen und fiir sie die erforderli-
chen Ressourcen bereitzustellen. Es ist sicherzustellen, dass die Audits gemass dem
Audit-Programm durchgefiihrt werden, die Aufzeichnungen der Audit-Tatigkeiten
(vgl. Kapitel 2.3.4.2) tiberwacht und die Audit-Berichte bewertet, bestatigt und ver-

teilt werden.

Die Aufzeichnungen sind so zu fithren, dass sie die Umsetzung des Audit-
Programms belegen. Sie sollten Aufzeichnungen zu Einzelaudits (z.B. Audit-Plane,
Audit-Berichte, Angabe zu Korrektur- und Vorbeugungsmassnahmen, Audit-
Folgemassnahmen), Ergebnisse der Bewertung des Audit-Programms und Aufzeich-
nungen zum Audit-Team (z.B. Auswahl, Bewertung der Qualifikation und Leistung

von Auditoren, Aufrechterhaltung und Verbesserung der Qualifikation) enthalten.

Uberwachung und Bewertung des Audit-Programms

Die Umsetzung wird {iberwacht und in angemessenen Abstanden bewertet, um den
Stand der Zielerreichung und Verbesserungsmoglichkeiten zu ermitteln. Die Ergeb-

nisse werden der obersten Leitung berichtet.

Leistungsindikatoren konnen z.B. die Fahigkeit des Audit-Teams, den Audit-Plan zu
verwirklichen, die Konformitat mit Audit-Programmen und Zeitplanen und der In-
formationsriickfluss von Audit-Auftraggebern, auditierten Bereichen und Auditoren

sein.

Die Ergebnisse der Bewertung konnen zu Korrektur- und Vorbeugungsmafinahmen

und zur Verbesserung des Audit-Programms fiithren.
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2.3.4.2 Audit-Tatigkeiten
In der folgenden Abbildung sind die typischen Audit-Tatigkeiten” (Arbeitsschritte

fiir das einzelne Audit) dargestellt, die im Folgenden beschrieben werden.

Veranlassen des Audits
(6.2)
- Benennung des Auditteam-Leiters
- Festlegung von Auditzielen, -umfang und
-kriterien
- Ermittiung der Durchflihrbarkeit des Audits
- Auswahl des Auditteams
- Herstellung des ersten Kontaktes mit der
zu auditierenden Organisation

A
Priifung der Dokumentation
(6.3)

- Bewertung zutreffender Managementsystem-
Dokumente, einschlieflich Aufzeichnungen
und Ermitdung ihrer Konformitat hinsichtlich
der Auditkriterien

X

Vorbereitung auf die Audittitigkeiten vor Ort
(5.4)

- Erstellung des Auditplans

- Aufgabenverteilung im Auditteam

- Vorbereitung von Arbeitsdokumenten

Y

Audittitigkeiten vor Ort
(6.5)
- Durchflihrung der Erdffnungsbesprechung
- Kommunikation wéhrend des Audits
- Rollen und Verantwortlichkeiten von Betreuern
und Beobachtermn
- Erfassung und Verifizieren von Informationen
- Treffen von Auditfeststellungen
- Erarbeiten von Auditschlussfolgerungen
- Durchfihrung der Abschlussbesprachung

Y

Erstellung, Genehmigung und Verteilung des
Auditberichts
(6.6)
- Erstellung des Auditberichts
- Genehmigung und Verteilung des Auditberichts

Y

Abschluss des Audits

(6.7)
—_mmEmEmEmEEmEEmEEmEms== l __________ et
i Durchfiilhrung von Auditfolgemanahmen
\ (6.8) ‘,’
Mo L

Abbildung 10: Uberblick iiber typische Audit-Téitigkeiten™ nach 1ISO19011:2002”

" Durch das Audit-Verfahren wird der gesamte Prozess der internen Auditierung beschrieben. Die Audit-

Téatigkeiten stellen die Arbeitsschritte eines einzelnen Audits dar.
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Veranlassung des Audits

Das Veranlassen eines Audits beginnt mit der Festlegung der Audit-Ziele durch den
Audit-Auftraggeber. Mogliche Audit-Ziele konnen z.B. die Feststellung der Funkti-
onsfahigkeit des Managementsystems, die Uberpriifung der Einhaltung der gesetzli-

chen Rahmenbedingungen oder die Konformitat von Prozessen sein.

Durch den Verantwortlichen fiir das Management wird der Audit-Teamleiter be-
stimmt. Der Audit-Teamleiter legt gemeinsam mit dem Audit-Auftraggeber den Um-
fang und die Kriterien des Audits fest. Wenn die Priifung der Durchfiihrbarkeit des
Audits durch den Managementverantwortlichen ergibt, dass das Audit moglich ist,
wird das Audit-Team unter Berticksichtigung der fiir das Audit erforderlichen Quali-

fikationen zusammengestellt.

Der Audit-Teamleiter nimmt mit der zu auditierenden Organisation Kontakt auf, um
Zugang zu den relevanten Dokumenten zu erhalten und die Kommunikationskanéle
festzulegen. Es werden Informationen iiber die vorgesehene Terminplanung und die

Zusammensetzung des Audit-Teams gegeben.

Priifung der Dokumentation

Vor Beginn der Audit-Tatigkeiten vor Ort sollte eine Priifung der Dokumentation der
auditierten Organisation vorgenommen werden. Dabei wird ermittelt, inwieweit das

System, so wie es dokumentiert ist, mit den Audit-Kriterien iibereinstimmt.

Wenn die Priifung ergibt, dass die Dokumentation unzuldnglich ist, sollte nach In-
formation der Audit-Beteiligten entschieden werden, ob das Audit weitergefiihrt
oder unterbrochen werden sollte, bis die Unzuldnglichkeiten in der Dokumentation

beseitigt sind.

Vorbereitung auf die Audit-Tatigkeiten vor Ort

Der Audit-Teamleiter erstellt einen Audit-Plan als Grundlage fiir die Audit-
Durchfithrung, um die Zeitplanung und die Koordination der Audit-Tatigkeiten zu
ermoglichen. Dazu sollte der Audit-Plan die Audit-Ziele, die Audit-Kriterien und

alle relevanten Referenzdokumente, den Audit-Umfang, die Vororttermine sowie die

” Die gestrichelten Linien deuten an, dass Audit-Folgemassnahmen im Allgemeinen nicht als Teil des Audits

betrachtet werden.

” Vgl. 1SO 19011:2002, S.14
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Rollen und Verantwortlichkeiten der Mitglieder des Audit-Teams enthalten. Nach
der Priifung und Freigabe des Audit-Planes durch den Audit-Auftraggeber wird der

Audit-Plan der zu auditierenden Organisation bekanntgegeben.

Zur Vorbereitung auf die Audit-Tatigkeiten vor Ort priifen die Audit-Team-
mitglieder die fiir das Audit relevanten Informationen und bereiten die Arbeitsdo-
kumente vor, die als Referenz und zur Aufzeichnung der Audit-Tatigkeiten dienen.

Dies konnen z.B. Checklisten und Formulare sein.

Audit-Tatigkeiten vor Ort

Die Audit-Tatigkeiten vor Ort beginnen mit der Eroffnungsbesprechung. Hier wer-
den die Audit-Teilnehmer vorgestellt, der Audit-Plan bestatigt und das geplante
Vorgehen kurz beschrieben. Ausserdem konnen Fragen seitens der auditierten Or-

ganisation geklart werden.

Anschliessend werden mit Hilfe von Befragungen, Beobachtungen von Tatigkeiten
und durch die Auswertung von Dokumenten die Informationen erfasst und verifi-
ziert. Dabei ist auf eine angemessene Stichprobe zu achten, da nur verifizierbare In-

formationen als Audit-Nachweise gelten konnen.

Diese werden gegeniiber den Audit-Kriterien bewertet, um die Audit-Feststellungen
zu erarbeiten. Audit-Feststellungen weisen entweder auf die Konformitdt mit oder
die Abweichungen von Audit-Kriterien hin und konnen Verbesserungspotenziale
aufzeigen. Es ist zu dokumentieren, an welchen Standorten, in welchen Funktionsbe-
reichen und in welchen Prozessen Konformitdt oder Abweichung mit Audit-
Kriterien festgestellt wurde. Daher sollte das Audit-Team in geeigneten Abstianden

zusammentreffen, um Informationen auszutauschen und zu bewerten.

Durch das Audit-Team werden vor der Abschlussbesprechung die Audit-
Feststellungen gegeniiber den Audit-Zielen bewertet, die Audit-Schlussfolgerungen

gezogen und gegebenenfalls Empfehlungen und Audit-Folgemassnahmen erortert.

In der Abschlussbesprechung werden die Audit-Feststellungen und Audit-
Schlussfolgerungen vorgestellt. Sie sind so darzulegen, dass sie von der auditierten
Organisation verstanden und bestatigt werden, und entsprechende Korrektur- und
Vorbeugungsmassnahmen vereinbart werden konnen. Wenn es unterschiedliche
Meinungen in Bezug auf Audit-Feststellungen und Audit-Schlussfolgerungen gibt,

sollten diese diskutiert und, wenn moglich, Ubereinstimmungen gefunden werden.
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Erstellung, Genehmigung und Verteilung des Audit-Berichts

Der Audit-Bericht beinhaltet eine umfassende, genaue, kurz gefasste und eindeutige
Aufzeichnung des Audits. Fiir dessen Erstellung ist der Audit-Team-Leiter verant-
wortlich. Der Audit-Bericht ist innerhalb eines vereinbarten Zeitraums auszufertigen.
Er ist gemdss dem Audit-Programm zu datieren, zu priifen, freizugeben und an die

vom Audit-Auftraggeber bezeichneten Empfanger zu verteilen.

Abschluss des Audits

Das Audit ist beendet, wenn alle Tatigkeiten im Audit-Plan abgeschlossen und der
genehmigte Audit-Bericht verteilt worden ist. Die Audit-Dokumente sind entspre-
chend der Vereinbarung der teilnehmenden Parteien und in Ubereinstimmung mit
dem Audit-Programm-Verfahren sowie zutreffenden gesetzlichen, behordlichen und

vertraglichen Anforderungen aufzubewahren bzw. zu vernichten.

Durchfiihrung von Audit-Folgemassnahmen

Die Audit-Schlussfolgerungen konnen die Notwendigkeiten von Korrektur-, Vor-
beugungs- und Verbesserungsmassnahmen anzeigen. Diese Audit-Folgemassnah-
men werden nicht als Bestandteil des Audits betrachtet. Sie werden tiblicherweise
von der auditierten Organisation entschieden und innerhalb eines bestimmten Zeit-
rahmens umgesetzt. Der Audit-Auftraggeber ist {iber den Stand der Umsetzung die-
ser Massnahmen auf dem Laufenden zu halten. Der Abschluss und die Wirksamkeit

der Massnahmen sind zu verifizieren.
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2.3.5 Audit-Gesprich

Ein wesentliches Element vieler Audits ist das Audit-Gesprach in den zu auditieren-
den Bereichen/Abteilungen. Hier kommt das Audit seinem lateinischen Wortur-
sprung ,auditiere” in der Bedeutung horen, zuhdren am nachsten. Jedoch muss der

Auditor mehr als zuhOren konnen.

2.3.,5.1 Grundprinzipien der Kommunikation
In der Durchfiihrung der internen Audits sollte beachtet werden, dass es bei der
Kommunikation nicht nur um den Austausch von Worten geht. Nach WATZLAWICK

basiert die menschliche Kommunikation auf den folgenden Grundprinzipien:”

e Man kann nicht nicht kommunizieren. Jeder Mensch sendet in jeder Situation
durch sein Verhalten (Korpersprache und Sprache) Mitteilungen aus. Auch
Schweigen teilt dem anderen die Botschaft mit, nicht antworten oder sprechen

zu wollen.

¢ Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und eine Beziehungsaspekt. Es geht
darum, wie wir miteinander kommunizieren. Die Art und Weise der Kommu-
nikation bestimmt die Qualitdt der Beziehung zwischen den Gesprachspart-
nern. Der Beziehungsaspekt driickt dabei aus, wie der Inhaltsaspekt einzuord-

nen ist.

e Die Natur einer Beziehung ist durch die Interpretation der Kommunikations-
ablaufe seitens der Partner bedingt. Die menschliche Interaktion besteht aus
Reiz-Reaktions-Ketten. Je nachdem, wie die Gesprachspartner diese betrachten,

interpretieren sie aus ihrer Sicht die Beziehung.
e Menschliche Kommunikation bedient sich der Sprache und der Korpersprache.

e Zwischenmenschliche Kommunikationsabldufe sind entweder symmetrisch
oder komplementdr, je nachdem, ob die Beziehung zwischen Partnern auf
Gleichheit oder Unterschiedlichkeit beruht. Symmetrische Kommunikation be-
ruht auf Gleichheit der Gespréachspartner oder der Verminderung von Unter-
schieden. Komplementiare Kommunikation baut genau auf diesen Unterschie-

den auf.

*Vgl. Euler, D./ Hahn, A. (2004), S.269f.
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2.3.5.2 Grundsitze der Gespriachsfithrung

Gesprache™ gliedern sich in die Phasen: Gesprachseroffnung, Kerngesprach und Ab-
schluss. Die Gesprachseroffnung dient dazu, die Teilnehmer zu begriissen, eine ent-
spannte Atmosphdre zu schaffen und eine Beziehung herzustellen. Wahrend des
Kerngesprachs geht es darum, Informationen zu beschaffen und auszutauschen. Hier
muss vor allem zugehort werden, bei Unklarheiten nachgefragt und Riickmeldungen
gegeben werden. Wichtig ist, dass die gegenseitige Argumentation zugelassen wird
und Vorwiirfe vermieden werden. Im Abschlussteil erfolgt nach Sicherung der Er-

gebnisse die Verabschiedung.

Fir die Gesprachsfithrung hat GRABISCH die folgenden Grundsitze™ aufgestellt.
Denn so wichtig es ist, die richtigen Fragen zu stellen; es gibt eine ganze Reihe von
Punkten, die in jedem Audit-Gesprach beachtet werden sollten. Die Grundsatze

konnen fiir das Audit-Gesprach angepasst werden.

Das Audit-Gesprach sollte in einem angemessenen raumlichen Rahmen stattfinden.
Idealerweise konnen dort Storungen durch dussere Einfliisse wie z.B. Larm, Gertiche,
Staube, Telefonate oder Unterbrechungen weitgehend vermieden werden. Dies ist
bereits eine Grundlage fiir die Schaffung eines angenehmen und produktiven Ge-
sprachsklimas. Wichtig ist, dass es im Audit-Gesprach nicht zu einer Priifungssitua-
tion kommt. Vielmehr sollte der Rahmen geschaffen werden, um gemeinsam Verbes-

serungspotenziale herauszuarbeiten.

Fiir die Gespréchsfiihrung sollte den Auditoren ein Interviewleitfaden als Grundlage
dienen. So kann sichergestellt werden, dass alle relevanten Schwerpunkte abgefragt
werden und sich nicht bei einem Spezialthema aufgehalten wird. Im Prozess der
Durchfiihrung der Audit-Gesprache sollen klar beschriebene Anforderungen in ihren
Auspragungen bei verschiedenen Auditierten, zu verschiedenen Zeitpunkten, von
unterschiedlichen Internen Auditoren moglichst objektiv erfasst und zuverlassig ein-

geschdtzt werden. Dies erfordert gleiche Ablaufe, gleiche Fragen, gleiche Bewer-

' Vgl. Donnert, R. (1999): S.61

& Vgl. GRABISCH, J. (2003), S.15-31 Diese Grundsétze beziehen sich auf Auswahlgespréache mit Bewerbern. Bei der
Einstellung von neuen Mitarbeitern ist es besonders wichtig, mdoglichst viele ehrliche Informationen vom Be-
werber zu erhalten, um beurteilen zu konnen, ob er fiir die Aufgabe geeignet ist und zum Unternehmen passt.
Das Bewerberinterview ist damit ein typisches Anwendungsbeispiel fiir gezieltes Erfragen von Informationen.
Das trifft auch fiir das Audit-Gesprach zu. HAUB, F. (1996), S.84ff beschreibt dahnliche Grundsatze fiir die Ge-

sprache der internen Revision.
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tungsmassstabe. Nur so ist die Vergleichbarkeit der Ergebnisse verschiedener Berei-
che moglich. Jeder, der ein internes Audit fiihrt, sollte zu jedem Zeitpunkt wissen,
wo er gerade steht und was er in dem Moment wissen will. Der gezielte Einsatz von
Fragetechniken unterstiitzt die Gewinnung von Informationen (durch offene und
geschlossene Fragen) und die Taktik (durch Alternativ-, Stimulierungs-, Suggestiv-,

Bestatigungs-, indirekte, rhetorische Fragen)®.

Nach WISSLER" konnen durch die Anwendung der folgenden Verhaltensweisen bes-

sere Informationen erhalten werden:

¢ Finden eines verstandlichen Sprachcodes durch einfache Sprache und Beriick-

sichtigung von Vorbildung.
e Empfangen des Gesprachtextes durch gutes Zuhoren und Nachfragen.

e Das Strukturieren des Gesprachtextes durch systematisches Vorgehen und die

Beibehaltung des roten Fadens sowie

e das Schaffen einer positiven kommunikativen Beziehung, indem offene Fragen

gestellt, Suggestivfragen vermieden und sich positiv ausgedriickt wird.

Das wichtigste fiir den Auditor ist es, im Gesprach zuzuhoren. Er muss ,,ganz Ohr”
und fiir die nonverbale Kommunikation ,,ganz Auge” sein. Er muss hochst konzent-
riert sein, um horend, sehend und verstehend das Gesprach leiten und begleiten zu
konnen. Es kommt darauf an, alles wahrzunehmen, was gesprochen oder nicht ge-

sprochen wird.

2.3.6 Fazit

Auf den Erfolg eines Audits haben verschiedene Faktoren einen Einfluss (siehe zu-
sammenfassende Darstellung in Abbildung 11). Zum einen sind dies die Akteure
(oberste Leitung, Auditoren, Mitarbeiter) und zum anderen die eingesetzten Verfah-
ren (gesamtes Verfahren der Auditierung und das Audit-Gesprach). Besonders gross

ist der Einfluss der beteiligten Akteure auf den Erfolg. Die oberste Leitung muss die

* Vgl. MUTAFOFF, A. (2002), S.288ff.

* Vgl. WISLER, T. (1999)
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Audits veranlassen, die Ziele benennen und die Ressourcen zur Verfiigung stellen.
Die Auditoren miissen iiber die erforderliche Handlungskompetenz verfiigen, um in
der Lage zu sein, die Audits durchzufiihren und die Audit-Ziele zu erreichen. Dazu

sind sie auf die Mitwirkung der Auditierten angewiesen.

Handlungs-
kompetenzen
Interner Auditoren

=

Audit- Audit-
Verfahren Gesprach

=S

Beteiligung Beteiligung
oberste Leitung der Mitarbeiter

Abbildung 11: Einflussfaktoren auf den Erfolg eines Audits
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24 Handlungskompetenz

Ein Ziel der Arbeit ist es, herauszufinden tiber welche Handlungskompetenz interne
Auditoren verfiigen miissen, um die internen Audits erfolgreich durchzufiihren. In
diesem Kapitel erfolgt aufbauend auf der Definition des Begriffs , Kompetenz” die
Erlauterung des Begriffes ,Handlungskompetenz”. Es wird das Modell entwickelt,
welches die Grundlage fiir die weitere Arbeit bildet. Fiir dieses Modell werden fiir
die einzelnen Kompetenzbereiche die entsprechenden Fihigkeiten zusammengestellt
und fiir interne Auditoren spezifiziert. Daflir werden Forschungsergebnisse zur
Kompetenzermittlung fiir Fithrungskrafte und die Anforderungen aus der ISO 19011

als Grundlage genutzt.”

241 Kompetenz

Wie fiir die meisten Begriffe gilt auch fiir ,Kompetenz“#, je bekannter und gelaufiger
sie sind, um so vielschichtiger und unterschiedlicher sind die Bedeutungen®, die mit

ihnen verbunden werden und es existieren keine einheitlichen Definitionen.*

8 Tn der ISO 19011 werden unter dem Punkt 7.3 ,Kenntnisse und Fahigkeiten” zusammengefasst. Diese werden
in dieser Arbeit den jeweiligen Kompetenzbereichen zugeordnet.

% Dies gilt entsprechend fiir die Begriffe , Qualifikation”, ,Schliisselqualifikationen”, ,,Qualifizierung”, ,core
skills”, , intellective skills”, , basic qualifications”, ,key components”, “competences de la 3e dimension”. Diese
Begriffe werden im Zusammenhang mit der Mitarbeiterauswahl, ihrem Einsatz und deren Aus- und Weiter-
weiterbildung oft synonym verwendet. Vgl.: u.a. Lisop, L. (1999), KAISER, F.-J./ PATzOLD, G. (1999), CONON, P.
(1999), RYCHEN, D.S./ HERSH SALGNIK, L. (2003), ZWICK, 1. (2001)

¥ VONKEN, M. (2005) beschreibt in seiner Dissertation ausfiihrlich den theoretisch-historischen Zusammenhang
des Kompetenzbegriffs und beleuchtet die gesellschaftlichen und wirtschaftspolitischen Hintergriinde fiir die

Kompetenzkonzepte.

* Bereits in der Antike gebrauchten die Griechen den Kompetenzbegriff mit den folgenden Bedeutungskatego-
rien: (1) ,,das Gewaltsame Innehaben”, (2) , das rechtskréftige Entscheiden” und (3) das fleissige Betreiben.”
Der heutige Begriff , Kompetenz” hat seine etymologischen Wurzeln in der lateinischen Sprache. Dort finden
sich die Begriffe (1) ,,competens fiir angemessen”, (2) ,compendia oder competere fiir zusammentreffen”, was
,angemessen,, bedeutet. Das Wort , bedeutet zusammentreffen”. Vgl. Zwick, I. (2001), S.30-32 und VONKEN, M.
(2005), S.16-19
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Definition Kompetenz
Nach FUEGLISTALLER existieren drei Grundtypen der Definition von Kompetenz:”
(1) Kompetenz als Befugnis:

Im allgemeinen Sprachgebrauch” bedeutet Kompetenz soviel wie ,Zustandigkeit”,
,Befugnis” und verweist damit auf einen urspriinglich juristisch-situativen Kontext.”
In der klassischen Betriebswirtschaftslehre wird Kompetenz mit der Verpflichtung,
Verantwortung oder der zugeteilten Berechtigung, eine Handlung zu tatigen oder

eine Entscheidung zu treffen, gleichgesetzt.”
(2) Kompetenz als Set von Fahigkeiten:

In der Managementlehre wird Kompetenz als iibergeordnetes Biindel von Fahigkei-
ten verstanden.” Im Unterschied hierzu zielt der Begriff der Kompetenz in padagogi-
scher Sicht auf menschliche Fahigkeiten, die dem situationsgerechten Verhalten

zugrunde liegen und dieses erst ermoglichen.”

(3) Kompetenz als Erfahrungs- und Erkenntnisresultante, damit Aufgaben bewaltigt

werden konnen.

Heute wird zunehmend nicht nur die Fahigkeit, sondern auch die Bereitschaft unter
die Kompetenz subsumiert, d.h. neben den Fahigkeiten muss auch die Bereitschaft

bestehen, die vorhandenen Fahigkeiten einzusetzen.”

* Vgl. FUEGISTALLER, U. (2004), $.308

* Im Duden wird Kompetenz mit Sachverstand, Fihigkeiten, Zustindigkeit, oder auch die Beherrschung eines
Sprachsystems erlautert. DUDEN (2006), 5.593

" Vgl. REETZ, L. (1999), S.245
” Vgl. FUEGISTALLER, U. (2004), $.308
? Vgl. REETZ, L. (1999), S.245

* Die Definition des Deutschen Bildungsrats bezeichnet Kompetenz als den Lernerfolg im Hinblick auf den Ler-
nenden selbst und seine Befdhigung zu selbstverantwortlichen Handeln. (DEUTSCHER BILDUNGSRAT 1974, S.65)

* Vgl. VERSTEGE, R. (2005), 5.94
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Fiir diese Forschungsarbeit wird Kompetenz* verstanden als Set von Fihigkeiten
mit deren Einsatz Aufgabenstellungen bewiltigt werden”. Bezogen auf interne
Auditoren wird Kompetenz definiert als Set von Fihigkeiten mit deren Einsatz das
Audit-Verfahren bewiltigt wird.

2.4.2 Handlungskompetenz

REETZ bezeichnet mit beruflicher” Handlungskompetenz das reife und entwickelte Po-
tenzial beruflicher Fihigkeiten, das es dem Individuum erlaubt, den in konkreten beruflichen
Situationen gestellten Leistungsanforderungen entsprechend zu handeln.” Sie kann als eine
Briicke zwischen individuellen Voraussetzungen (Konnen und Wollen) und der erfolgreichen
Realisierung beruflicher Aufgaben'™ gesehen werden. Dieses Verstandnis wird durch
CzYCHOLL noch weiter spezifiziert. So geht es bei der beruflichen Handlungskompe-
tenz darum, komplexe berufliche Arbeitsaufgaben von der Planung, iiber die Ausfiihrung,
bis zur Kontrolle sachgerecht (Sachkompetenz), unter Anwendung aufgabenadiquater Ar-
beitsverfahren (Methodenkompetenz), in Kooperation mit Arbeitskollegen (Sozialkompetenz)
sowie unter Beachtung berufsethischer und dkologischer Standards (Selbst- und Wertkompe-

101

tenz) denkend und handelnd zu meistern.” Dabei erfolgte eine Zuordnung in vier Kom-
petenzbereiche, die als Summe die Handlungskompetenz ergeben. Dagegen redu-
ziert BADER™ auf drei Kompetenzbereiche und versteht unter Handlungskompetenz,
die Fihigkeit und Bereitschaft des Menschen, in beruflichen Situationen problemorientiert
und sachgerecht (Sachkompetenz), durchdacht sowie in individueller und gesellschaftlicher

1703

Verantwortung zu handeln™ (Sozialkompetenz) die gefundenen Losungen zu bewerten und

seine Handlungsfihigkeit weiterzuentwickeln™ (Selbstkompetenz).

* Dabei gilt es zu beachten, dass Kompetenz eine Form von Zuschreibung (Attributation) auf Grund eines Urteils

des Beobachters ist.
” Vgl. FUEGLISTALLER, U. (2004), S. 308
* Die Auditoren benoétigen die Handlungskompetenz zur Erfiillung beruflicher Aufgaben.

” Vgl. REETZ, L. (1999), S.245
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Vgl. EILLES-MATTHIESSEN, C./ EL HAGE, N./ JANSSEN, S./ OSTERHOLZ, A. (2002), S.29

101

Vgl. CzycHoOLL, R. (1999) S.217

102

Vgl. u.a. SCHWANDORF, H. (2005), S.67 / SIMON, M. (2005), S.9/ VERSTEGE, R. (2005), 5.93

103

Vgl. BADER, R (1991), 5.443

104

Vgl. BADER, R./ MULLER, M (2002), S.176
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Fiir die weitere Bearbeitung wird die Definition von Bader zugrunde gelegt und
Handlungskompetenz als Trias aus Sach-, Sozial und Selbstkompetenz (vgl. Abbil-
dung 12) dargestellt.

Selbstkompetenz

Handlungskompetenz

Abbildung 12: Handlungskompetenz als

Trias aus Sach-, Sozial- und Selbstkompetenz (eigene Darstellung)

Die bei CzYCHOLL erganzte Methodenkompetenz wird nicht als eigenstandige Di-
mension aufgenommen. Die Methodenkompetenz beschreibt die Fihigkeit, Arbeitsme-
thoden und —techniken gezielt und effektiv auf eine gegebene Problemlosung anzuwenden.'
So wird sie zur Unterstiitzung beim Aufbau und der Nutzung fiir die Sach-, Sozial-

und Selbstkompetenz von Bedeutung.

2.4.2.1 Sachkompetenz

Die Sachkompetenz beinhaltet die Kenntnisse und das Verstindnis des den Beruf
betreffenden Wissens sowie die situationsgerechte Anwendung dieses Wissens in

106

verschiedenen Aufgaben und Problemen (Handlungswissen).” Sie konkretisiert sich
im selbstandigen Planen, Durchfiihren und Kontrollieren von Ablaufen und soll hier

verstanden werden als , die Fihigkeit und Bereitschaft, sachgegenstandsbezogene berufliche

105

Vgl. TUFINKGL, P. (2003), 5.179

"“Dabei besteht das Fachwissen aus Wissen iiber Ursachen, Massnahmen und Mittel, wihrend das Handlungs-

wissen das Wissen um Zusammenhénge zwischen Signalen, Zielen, Eingriffen, Ergebnissen und Folgen um-
fasst. Vgl. SIMON, M. (2005), 5.10
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Aufgaben- und Problemstellungen selbststindig, mit beruflichem Sachverstand unter Beach-

1" 107

tung bindender Normen und Vorschriften zu bearbeiten und fachlich zu beurteilen”.

Fiir die Sachkompetenz stehen z.B. die folgenden Fahigkeiten (einschliesslich der
Bereitschaft):” Fachwissen anwenden, Problemen identifizieren, Probleme analysie-
ren, Problemldsungen entwickeln, wissenschaftliche Methoden einsetzen, facher-

tibergreifend denken oder Fremdsprachen einsetzen.

2.4.2.2 Sozialkompetenz

Bei der Sozialkompetenz geht es um den Umgang mit anderen Menschen in unter-

109

schiedlichen Interaktionssituationen.” Sie betrifft ebenso kooperatives und solidari-

110

sches wie sozialkritisches und kommunikatives Handeln™ und soll dazu beitragen,

11

zwischenmenschliche Situationen besser zu bewaltigen™. Dabei sind zum einen die
Teamkompetenz als Fahigkeit und Bereitschaft zur hilfsbereiten, kollegialen Einord-
nung in eine Gruppe bzw. ein Team zur gemeinsamen Aufgabenbewdltigung und
zum anderen die Fahigkeit und Bereitschaft zu {iberzeugendem Auftreten des Ein-

zelnen gegeniiber einer oder mehreren Personen zu unterscheiden.™

Unter Sozialkompetenz wird hier , die Bereitschaft und Fihigkeit, soziale Beziehungen zu
leben und zu gestalten, Zuwendungen und Spannungen zu erfassen, zu verstehen sowie sich
mit anderen rational und verantwortungsbewusst auseinanderzusetzen und zu verstindigen

11344

sowie sich gruppen- und beziehungsorientiert zu verhalten” verstanden.

Fiir die Sozialkompetenz stehen z.B. die folgenden Fahigkeiten (einschliesslich der
Bereitschaft):" effektiv in Teams arbeiten, Verantwortung fiir Andere zu iiberneh-
men, vor Publikum prasentieren, andere iiberzeugen und beeinflussen oder sich in

andere Sichtweisen hineinversetzen.

" Vgl. SCHWANDORF, H. (2003), S.79. Da die Sachkompetenz eng mit den jeweiligen fachlichen Anforderungen

verbunden ist, kann eine konkrete Definition nur unter Heranziehung des jeweiligen Berufes erfolgen.

108

Vgl. EULER, D./ HAHN, A. (2004), S. 129f

109

Vgl. Euler, D./ Hahn, A. (2004), S. 129f

110

Vgl. REETZ, L. (1999) S.246

111

Vgl. Schwandorf, H. (2005), S.69

112

Vgl. SCHWANDORF, H. (2005), S.69

1

@

Vgl.KMK 2000, 5.9

114

Vgl. EULER, D./ HAHN, A. (2004), S. 129f
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2.4.2.3 Selbstkompetenz

Bei der Selbstkompetenz steht der Umgang mit der eigenen Person im Mittelpunkt™
und betrifft die Fahigkeit zu moralisch selbstbestimmten humanem Handeln.™ Sie
wird gesehen als ,die Bereitschaft und Fihigkeit, als individuelle Personlichkeit die Ent-
wicklungschancen, Anforderungen und Einschrinkungen in Familie, Beruf und oOffentlichem
Leben zu kliren, zu durchdenken und zu beurteilen, eigene Begabungen zu entfalten sowie

1117

Lebenspline zu fassen und fortzuentwickeln”™.

So wird die Selbstkompetenz in dieser Arbeit verstanden als , die Bereitschaft und Fi-
higkeit, als individuelle Personlichkeit die Entwicklungschancen, Anforderungen und Ein-
schrinkungen im beruflichen Umfeld zu kliren, zu durchdenken und zu beurteilen, eigene
Begabungen zu entfalten und fortzuentwickeln”

Fiir die Selbstkompetenz stehen z.B. die folgenden Fahigkeiten (einschliesslich der
Bereitschaft):"* Arbeiten selbstandig organisieren, Arbeiten effizient bewaltigen, sich
selbst motivieren, Sachverhalte kritisch reflektieren, Personliche Integritit zeigen,

eigene Starken und Schwéchen erkennen, Veranderungen bewaltigen.

115

Vgl. EULER, D./ HAHN, A. (2004), S. 129f

116

Vgl. REETZ, L. (1999), 5.246

" Vgl. KMK 2000, S.9

118

Vgl. EULER, D./ HAHN, A. (2004), S. 129f



Seite 52 Bezugsrahmen

2.4.3 Modell der Handlungskompetenz

Mit diesen Definitionen wird das Modell der Handlungskompetenz (vgl. Abbildung

13) erweitert und bildet so die Grundlage dieser Arbeit.

Handlungskompetenz

... ist die Bereitschaft und Fahigkeit,
soziale Beziehungen zu leben und
zu gestalten, Zuwendungen und
Spannungen zu erfassen, zu
verstehen sowie sich mit anderen
rational und verantwortungs-
bewusst auseinanderzusetzen
und zu verstandigen sowie sich
gruppen- und beziehungs-
orientiert zu verhalten

... ist die Fahigkeit und Bereitschaft,
sachgegenstandsbezogene berufliche
Aufgaben- und Problemstellungen
selbststéndig, mit beruflichem Sach-
verstand unter Beachtung binden-
der Normen und Vorschriften zu
bearbeiten und fachlich zu
beurteilen.

Selbstkompetenz

... ist die Bereitschaft und Fahigkeit, als individuelle Persdnlichkeit
die Entwicklungschancen, Anforderungen und Einschrankungen im
beruflichen Umfeld zu klaren, zu durchdenken und zu beurteilen,
eigene Begabungen zu entfalten und fortzuentwickeln

Abbildung 13: Modell der Handlungskompetenz, dass der Arbeit zugrunde liegt
(eigene Darstellung)

2.4.4 Ermittlung der Fahigkeiten der einzelnen Kompetenzbereiche

Um die Handlungskompetenz genauer beschreiben zu konnen, bedarf es Kriterien
fiir die Teildimensionen Sach-, Sozial- und Selbstkompetenz. In der ISO 19011:2002
werden im Abschnitt 7, Qualifikation und Bewertung von Auditoren” beschrieben. Die-

se konnen wie folgt zugeordnet werden.

Sachkompetenz Sozialkompetenz Selbstkompetenz
« Anwendung von Audit- « Erfassung von Infor- o Planung und Organisation
Prinzipien, -verfahren und - mationen durch der Arbeit
techniken wirksames Befragen, «  Durchfithrung des Audits im
» Erfassung von Informatio- Zuhéren, Beobachten vereinbarten Zeitrahmen
nen durch Auswertung von o Festlegung von Prioritaten
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Sachkompetenz

Sozialkompetenz

Selbstkompetenz

Dokumenten, Aufzeich-

nungen und Daten

o Verifizierung der Genauig-
keit von gesammelten In-

formationen

o Einsatz von Arbeitsdoku-
mente zum Aufzeichnen
von Audit-Tatigkeiten

« Anwendung von Informa-
tionssystemen und Infor-
mationstechnologie

e Methoden und Techniken
des Umweltmanagements

o Umweltwissenschaft und -
technologie

e  Technische und Umweltas-

pekte der betrieblichen Ta-
tigkeit

o Wirksame Kommu-
nikation (mittels per-
sonlicher sprachlicher
Fahigkeiten oder ei-

nes Dolmetschers)

« Konzentration auf das We-

sentliche
o Erstellung von Audit-

Berichten

o Wahrung der Vertraulichkeit
und Sicherheit von Informa-

tionen
« Personliche Eigenschaften'"

» unparteiisch, wahrheitslie-
bend, aufrichtig, ehrlich und
diskret

o aufgeschlossen

o diplomatisch

o aufmerksam

» schnelle Auffassungsgabe
o vielseitig

o hartnickig

« entscheidungsfihig

+ selbstsicher

Abbildung 14: Zuordnung der Fihigkeiten zu den Kompetenzbereichen
aus den Anforderungen an Auditoren aus der ISO 19011:20021™

" Ein Auditor sollte:

a) dem Berufsethos entsprechen - unparteiisch, wahrheitsliebend, aufrichtig, ehrlich und diskret sein;

b) aufgeschlossen sein - bereit, alternative Ideen oder Standpunkte zu erwégen;

¢) diplomatisch sein - taktvoll im Umgang mit Menschen sein;

d) aufmerksam sein - sich stindig der physischen Umgebung und der Tatigkeiten bewusst sein;

e) eine schnelle Auffassungsgabe haben - instinktiv Situationen erfassen und verstehen;

f) vielseitig sein - in der Lage sein, sich auf unterschiedliche Situationen einzustellen;

g) hartnackig sein - ausdauernd, auf das Erreichen von Zielen konzentriert sein;

h) entscheidungsféhig sein - rechtzeitig Schlussfolgerungen durch logisches Denken und auf der Grundlage

von Analysen ziehen und

i) selbstsicher sein - er handelt und agiert selbstandig, arbeitet trotzdem wirksam mit anderen zusammen.

120

Vgl. ISO 19011:2002 S.26-28 7.2 Personliche Eigenschaften, 7.3.1 Gemeinsame Kenntnisse und Fahigkeiten der

Auditoren von Qualitats-oder Umweltmanagementsystemen und 7.3.4 Spezifische Kenntnisse und Féahigkeiten

der Auditoren von UMS




Seite 54 Bezugsrahmen

Diese Darstellung zeigt, dass der Bereich der Sozialkompetenz auf kommunikative
Fahigkeiten (Befragen, Zuhoren) reduziert ist. Dies erscheint zu einseitig, da typische
Audit-Situationen, etwa die Konfliktbewaltigung oder die Erfassung von Hand-
lungsblockaden nicht berticksichtigt werden. Um hier weitere Fahigkeiten zu ermit-
teln, werden Kompetenzmodelle aus der Literatur zur Personalauswahl und
-beurteilung verwendet. Dabei wird gepriift, ob es fiir die Bereiche der Sach- und
Selbstkompetenz weitere interessante Fahigkeiten iiber die Anforderungen in der
Norm hinaus gibt. Die Literatur aus dem Bereich der Personalauswahl und
-beurteilung wurde explizit gewahlt, da die Kernkompetenzen dieses Fachgebietes
auch auf die (Personal-)Auswahl und Beurteilung interner Auditoren anwendbar
sein sollte.

121

In der betreffenden Literatur™ finden sich verschiedene Herangehensweisen zur Er-

mittlung dieser Fahigkeiten. Die Herangehensweisen lassen sich in drei Clustern zu-
sammenfassen: (1) Modelle fiir die Personalauswahl und -beurteilung™, (2) Konzepte
fiir die Berufsausbildung™ sowie (3) die Ermittlung von Anforderungen an Fiih-

rungskrafte.™

""" Als Grundlage wurde Literatur herangezogen, die sich mit Kompetenzen, Fihigkeiten und Schliisselqualifika-

tionen auseinandersetzt. Zum einen diente es dem Verstdndnis und zum anderen der Ableitung von Krite-
rien.

ks DONNERT, R. (1999): Soziale Kompetenz, ELLIES-MATTHIESSEN, C. ; EL HAGE, N; JANSSEN, S; OSTERHOLZ, A. (2002):

Schliisselqualifikationen in Personalauswahl und Personalentwicklung, ERPENBECK, J. / VON ROSENSTIEL, L.
(Hrsg.) (2003): Handbuch Kompetenzmessung, EULER, D. (2004): Sozialkompetenzen bestimmen, férdern und
priifen, FRIEDE, C.K. (1996): Beurteilung beruflicher Handlungskompetenz, FREY, A./ BALZER, L. (2003): Soziale
und methodische Kompetenzen — der Beurteilungsbogen, GRABISCH, J. (2003): Die Besten entdecken; PATZOLD,
G./WALZIK, S. (2002): Methoden- und Sozialkompetenzen — ein Schliissel zur Wissensgesellschaft?, RYCHEN,
D.S./ HERSH SALGNIK, L. (2003): Key Competencies for a Succesful Life and a Well-Functioning Society, TUFINK-
GL, P. (2003): Erfolgsfaktoren fiir Fithrungskrafte, WOTTERENG, S. (2004): Handbuch Handlungskompetenz, ZA-
DEK, H./ RISSE, J. (2003): Fithrungskréfte fiir ein integriertes Management

123

BADER, R. (1991): Entwicklung beruflicher Handlungskompetenz, NEEF, C./ VERSTEGE, R. (2005): Kernfragen
beruflicher Handlungskompetenz, PATZOLD, G. (1999): Stichwort ,Berufliche Handlungskompetenz”, SCHWAN-
DORF, H. (2003): Berufliche Handlungskompetenz

124

BAUMERT, T. (2002): Handbuch Interkulturelle Kompetenz, DELHEES, K.H. (1997): Zukunft bewaltigen: notwen-
dige Fahigkeiten und Kompetenzen in einer sich wandelnden Umwelt, DEUTSCHER MANAGER-VERBAND
E.V. (2003-04): Handbuch Soft Skills, HAUSMANN, H. (1996): Welche Schliisselqualifikationen brauchen Fiih-
rungskrafte?, HILB, M. (1999): Integriertes Personalmanagement: Ziele — Strategien — Instrumente, JACOBI, W.
(1991): Zukiinftige Fiihrung, KRANTZ, H.G.C. (1987): Fithrungsauslese in multinationalen Unternehmen, LANG,
R. W. (2000): Schliisselqualifikationen — Handlungs- und Methoden-kompetenz, Personale und Soziale Kompe-
tenz, LEVINSON , H. (1981): Qualitdtskriterien fiir Topmanager, MULLER, R./ RUHLEDER, R.H. (1996): Der
kompetente Manager, MUTAFOFF, A./ RIEKEHOF, R. (2002): Die sieben Seiten des perfekten Managers. Mit
Kernkompetenzen richtig fithren, NEGES, G./ NEGES. R. (1999): Kompakt-wissen Management,.



Bezugsrahmen Seite 55

Ein Bereich, in dem Kompetenzen eine grosse Bedeutung haben, ist die Personal-
auswahl und Personalbeurteilung. Hier sind im Rahmen von Stellenbeschreibungen
erforderliche Kenntnisse und Fahigkeiten zu definieren. Durch den Einsatz von
Kompetenzmodellen wird dabei eine umfassende Grundlage fiir die Zusammenstel-
lung der Anforderungen gegebenen. Einen weiteren Schwerpunkt bildet die Per-

sonalbeurteilung.

Bei der Berufsausbildung geht es um die Vermittlung von Kompetenzen. Daftir ist
die Bestimmung der Kenntnisse und Fahigkeiten, welche vermittelt werden sollen,

erforderlich.

Eine Reihe von Untersuchungen setzen sich mit den Anforderungen an Fithrungs-
krafte auseinander. Es wird herausgearbeitet, tiber welche Kenntnisse und Fahigkei-
ten Fiihrungskréfte verfiigen miissen, um ihre derzeitigen und zukiinftigen Aufga-

ben erfolgreich zu erfiillen.

125

Aus diesen Clustern werden im Folgenden Kompetenzmodelle™ genutzt, die min-

destens zwei Dimensionen der Handlungskompetenz enthalten.
o Personalauswahl und Personalbeurteilung (Abbildung 16):

o EILLES-MATTHIESSEN, C./ EL HAGE, N./ JANSSEN, S./ OSTERHOLZ, A. (2002):

Schliisselqualifikationen in Personalauswahl und Personalentwicklung
o GRABISCH, J. (2003): Die Besten entdecken
« Forschung zu den Anforderungen an Fiithrungskrifte (Abbildung 17):

o DELHEES, K.H. (1997): Zukunft bewiltigen: notwendige Fihigkeiten und

Kompetenzen in einer sich wandelnden Umuwelt

o HAUSMANN, H. (1996): Welche Schliisselqualifikationen brauchen Fiihrungs-
krifte

o HILB, M. (1999): Integriertes Personalmanagement: Ziele — Strategien — In-
strumente

o JAcoBl, W. (1991): Zukiinftige Fiihrung

o ZWICK, L. (2001): Kompetenzen von Schweizer Kleinunternehmern.

" Diese Studien sind eine Auswahl und erheben nicht den Anspruch auf Vollstandigkeit. Die Auswahl erfolgte

aufgrund der Verfiigbarkeit in der Literatur.
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« Untersuchungen zur beruflichen Handlungskompetenz in Ausbildungsberufen
(Abbildung 23):

o Modellversuch WOKT: Fiir fiinf kaufminnische Titigkeitsbereiche wurden
mit den kaufminnischen Ausbildungsleitern fiihrender deutscher Unterneh-
men Schliisselqualifikationen auf einem mittleren Abstraktionsniveau abge-

stimmt und prizisiert.

o BUSIAN, A. (2002): Forderung und Einschitzung von Projektkompetenz bei

angehenden Industriemechanikern und Fachinformatikern

In diesen Studien werden die Kompetenzen und die dazugehorigen Fahigkeiten aus
verschiedenen Blickwinkeln unterschiedlich gruppiert. Dennoch gibt es eine grosse
Ubereinstimmung in der Zuordnung der Fahigkeiten. In den folgenden Abbildungen
werden die Fahigkeiten, den in dieser Arbeit verwendeten Bereichen der Hand-
lungskompetenz (Sach-, Sozial- und Selbstkompetenz) zugeordnet, um daraus im

Anschluss die relevanten Fahigkeiten fiir interne Auditoren abzuleiten.

2.4.4.1 Kompetenzmodelle: Personalauswahl und Personalbeurteilung

EILLES-MATTHIESSEN, EL HAGE, JANSSEN und OSTERHOLZ stellen in einem Katalog™
Kompetenzen und Fahigkeiten zusammen, die iiber die fachliche Eignung hinaus als

wichtig fiir die Erfiillung der Stellenanforderungen angesehen werden.

" Das vorgeschlagene Modell nimmt in den Katalog nur solche Merkmale auf, die folgende Anforderungen

erfiillen: (1) Das Merkmal besitzt im Arbeitsprozess positions- und tatigkeitsiibergreifende Relevanz. (2) Das
Merkmal ist im Arbeitsprozess fiir die Bewéltigung zukiinftiger Aufgaben bedeutsam. (3) Das Merkmal kann
und darf im Rahmen der Personalauswahl erfasst werden. Fiir die einzelnen Merkmale, die auch als Fahig-
keiten zu verstehen sind, werden Definitionen zur genaueren Beschreibung geliefert. Vgl. EILLES-

MATTHIESSEN/ EL HAGE/ JANSSEN/ OSTERHOLZ (2002) s.14; 31-35
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Sachkompetenz

Sozialkompetenz

Selbstkompetenz

Soziale Kompetenzen:

Durchsetzungsfahigkeit
Empathie/ soziale Wahrneh-
mung

Konfliktfahigkeit/ Konflikt-

management

Kooperationsfahigkeit/ Team-

fahigkeit
Networking

Soziale Unabhangig-

keit/Urteilsvermogen

Soziales Gedachtnis/ Na-

mensgedéchtnis

Soziales Wissen

Kommunikative Kompetenzen:

Fahigkeit zum sprachlichen
Stilwechsel

Sprachliche Ausdruckfahig-

keit miindlich

Sprachliche Ausdruckfahig-
keit schriftlich

Zuhoren

Fithrungskompetenzen:

Delegationsfahigkeit

Fahigkeit zur Motivation der
Mitarbeiter

Feedbackfédhigkeit
Verantwortungsiibernahme

Zielsetzungsfahigkeit

Interkulturelle Kompetenzen:

Kulturelles Wissen

Toleranz und Respekt

Intellektuelle Fihigkeiten:
o Auffassungsgabe

o Konzentrationsfahigkeit
o Kreatives Denken
o Problemltsefahigkeit
e Systematisch-Analytisches Denken
o Technisches Verstidndnis
Motivation / Engagement:
o Durchhaltevermégen/ Zielstrebigkeit
o Eigeninitiative
o Leistungsbereitschaft

« Lernbereitschaft

Handlungskompetenzen:

o Belastbarkeit Entscheidungsfahigkeit
o Realisierungsorientiertes Denken

o Selbstdandiges Arbeiten/ Selbstmana-

gement
» Sorgfalt/ Gewissenhaftigkeit
o Selbstsicherheit

Abbildung 15: Zuordnung der Fihigkeiten zu den Kompetenzbereichen

aus den Studien zur Personalauswahl und Personalbeurteilung

gemiiss EILLES-MATTHIESSEN, EL HAGE, JANSSEN, OSTERHOLZ.
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GRABISCH stellt einen Leitfaden mit {iber 500 Fragen fiir die Auswahlgesprache mit

Fach- und Fiihrungskraften zur Verfligung. Der Katalog dient dazu, eine Auswahl

der in der Praxis am haufigsten verwendeten Kernkompetenzen zu beleuchten.

Sachkompetenz Sozialkompetenz Selbstkompetenz
Strategieentwicklung Interaktion Arbeitsverhalten
und Strategieumsetzung « Kontaktfahigkeit und o Informationsmanagement

e Marktbediirfnisse

kennen und nutzen

+ Innovations- und
Veranderungsfa-
higkeit

o Kostenmanagement

« Kundenorientie-

rung

e Vertriebsstarke

Beziehungsmanagement
Begeisterungsfahigkeit
und Initiative
Uberzeugungskraft und
Durchsetzungsstarke
Konfliktfahigkeit und
Soziabilitat
Teamorientierung und

Integrationsfahigkeit

Mitarbeiterverantwortung

Mitarbeiterauswahl

Zielsetzungskompetenz

und Erfolgskontrolle
Mitarbeiterentwicklung

Mitarbeiterentlassung

Analyse und Konzeption
Planung und Organisation

Risikomanagement

und Unsicherheitstoleranz

Umsetzungsorientierung

und Sinn fiir Dringlichkeit

Blick fiirs Ganze

und Detailorientierung
Prozessmanagement

Zielerreichung und

Ergebnisorientierung

Auftreten und Konstitution

Belastbarkeit und
Emotionale Stabilitat

Humor
Verantwortung und Integritat
Selbstkenntnis und Authentizitat

Selbstbewusstsein und

Selbstwirksamkeit
Bescheidenheit und Demut

Werteorientierung

Leistungsmotivation

Ehrgeiz und Wettbewerbsorientie-

rung
Macht und Status
Kreativitat und Ideenreichtum

Verbesserungsorientierung und

Gestaltungsmotivation
Neugier und Wissensdurst

Beziehungen und soziale Kontakte

Abbildung 16: Zuordnung der Fihigkeiten zu den Kompetenzbereichen

aus den Studien zur Personalauswahl und Personalbeurteilung gemiss GRABISCH
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In diesen Konzepten werden die Kriterien der Sozial- und Selbstkompetenz umfang-
reich dargestellt. Sie gelten als wichtige tiberfachliche Fahigkeiten, die fiir eine er-
folgreiche Umsetzung der Anforderungen an Fach- und Fithrungskrafte vorhanden
sein sollten. Insbesondere die Auflistung der Fahigkeiten im Bereich der Sozialkom-
petenz zeigt, dass hierzu auch Fahigkeiten im Umgang mit Konflikten, der Koopera-
tion, der Motivation, dem Feedback und der interkulturellen Kompetenz gehoren. Im
Bereich der Selbstkompetenz werden zusatzlich die Belastbarkeit, die Kreativitat und
der Humor aufgefiihrt. Diese Erweiterungen werden fiir die Erarbeitung des eigenen

Modells genutzt.

2.4.4.2 Kompetenzmodelle aus der Forschung zu den Anforderungen an

Fithrungskrifte

DELHEES fasst Kompetenzen zusammen, die der einzelne benétigt, um auf zukiinftige
Herausforderungen reagieren zu konnen und zeigt auf, wie die erforderlichen Fa-

higkeiten erworben werden konnen.

Sachkompetenz Sozialkompetenz Selbstkompetenz
Kompetenzen zur Problemlé- | Kommunikative Kompetenzen | Personliche Dynamik
sung: « Einfithlungsvermogen + Imagination
»  Beurteilungsfahigkeitund | Durchsetzungsformat o Initiative
Problemanalyse

o Beweglichkeit o Ausdauer
» Konzeption der Problem-

Soziokulturelle Kompetenzen * Verantwortung

16sung
o Kulturverstandnis und

Internationalitat

« Ethnokommunikation

Abbildung 17: Zuordnung der Fihigkeiten zu den Kompetenzbereichen

aus der Forschung zu den Anforderungen an Fiihrungskrifte gemiss DELHESS
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HAUSMANN beschreibt allgemein Managerkompetenzen, deren Vorhandensein Fiih-

rungskréfte dazu befahigt sowohl das Unternehmen als ihre Mitarbeiter effizient zu

fihren.

Sachkompetenz

Sozialkompetenz

Selbstkompetenz

Soziale Kompetenz:

o Kommunikationskultur
o Coaching

o Teamdynamik

o Konfrontation

o Rollenerklarung

o Transparenz unter-

schwelliger Themen

e klare Positionen

o ,Spiele”

Personliche Kompetenz:

+ Grounding
« Mentale Prasenz

« Umgang mit den eigenen

Kraften

« Eingefahrene Denk- und

Verhaltensmuster

Abbildung 18: Zuordnung der Fihigkeiten zu den Kompetenzbereichen

aus der Forschung zu den Anforderungen an Fiihrungskrifte gemidss HAUSMANN

HILB stellt Instrumente zur Verfligung, die der Beurteilung der Fiihrungskrafte durch

die Mitarbeiter dienen. Er beschreibt welche Fahigkeiten und Leistungen beurteilt

werden sollten

Sachkompetenz

Sozialkompetenz

Selbstkompetenz

Sozial-Kompetenz:
o Zuhorfahigkeit

o  Offenheit

o Teamfahigkeit

o Forderung des Team-
geistes

o konstruktiv-offene In-

formationsabgabe

Personlichkeits-Kompetenz:

o Integritat

e  Stressresistenz

o Innovationsfahigkeit

e Vorbild fiir Mitarbeiter
« Einfiihlungsvermogen
e  Mut zum Risiko

Fithrungs-Kompetenz:

o Zielorientierung

» Entscheidungsbestandigkeit

Abbildung 19: Zuordnung der Fihigkeiten zu den Kompetenzbereichen

aus der Forschung zu den Anforderungen an Fiihrungskrifte gemiss HILB
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JACOBI beschreibt ein ausfiihrliches Anforderungsprofil an Fithrungskrifte. In diesem

Kompetenzmodell werden zahlreiche Fahigkeiten aufgelistet, iiber die eine Fiih-

rungskraft verfligen sollte.

Sachkompetenz

Sozialkompetenz

Selbstkompetenz

Soziale Kompetenz:

Mitarbeitern Ziele und Ar-

beitsinhalte vermitteln

Mitarbeiter informieren,

Visionen kommunizieren

Kommunikationsstrukturen

steuern

Selbstorganisation férdern
Mitarbeiter motivieren,
fordern und entwickeln
Personalentscheidungen

treffen und verantworten
Gruppenprozesse gestalten

Menschlichkeit im Berufsall-
tag unterstiitzen, Vertrauen
schaffen
Unternehmensziele/-werte
vertreten
Gesellschaftspolitische Ver-

antwortung zeigen

Personliche Kompetenz:

Eigenverantwortung und
Selbstkontrolle
Verantwortungs- und
Einsatzbereitschaft
Intuition und Visualisie-
rungsfahigkeit
Kreativitat und Gestal-

tungswille

Kooperations- und

Teamfahigkeit

Personliche Ausstrah-

lung besitzen

Abbildung 20: Zuordnung der Fihigkeiten zu den Kompetenzbereichen

aus der Forschung zu den Anforderungen an Fiihrungskrifte gemiss JACOBI
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ZWICK entwickelt ein Kompetenzmodell fiir Kleinunternehmer. Er beschreibt, tiber

welche Kompetenzen sie fiir eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung verfiigen soll-

ten.
Sachkompe- Sozialkompetenz Selbstkompetenz
tenz
Sozialkompetenz: Personlichkeitskompetenz:

o Teamfahigkeit

»  Mitarbeitermotivationsfiahigkeit
»  Rhetorische Fahigkeit

o Kommunikationsfahigkeit

o Vorbildlichkeit

o Begeisterungsfahigkeit

« Fahigkeit, Mitarbeiterzufrie-

denheit zu schaffen

Selbstkritikfahigkeit
Flexibilitat
Verantwortungsbereitschaft
Zielstrebigkeit
Leistungsnachweis
Menschenkenntnis

Selbstmotivation

Methodenkompetenz:

Risikohandhabung
Analysefahigkeit
Delegationsfahigkeit
Kontrollfahigkeit
Planungsfahigkeit
Prioritatensetzung
Zeitoptimierung
Organisationsfahigkeit
Informationstechnologien
Prozessdenken

Systematik

Innovationskompetenz:

Mitarbeiterentwicklungsfahigkeit
Visionsfahigkeit

Chancen erkennen

Lernfahigkeit
Anpassungsfahigkeit

Kreativitat
Produktentwicklungsfahigkeit

Unternehmensentwicklungsfahigkeit

Abbildung 21: Zuordnung der Fihigkeiten zu den Kompetenzbereichen

aus der Forschung zu den Anforderungen an Fiihrungskrifte gemdss ZWICK
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Der Vergleich mit den Konzepten zur Personalauswahl und -beurteilung zeigt, dass
hier dhnliche Fahigkeiten den Bereichen der Sozial- und Selbstkompetenz zugeord-
net werden. Im Bereich der Selbstkompetenz werden hier zusatzlich noch das Ein-

fiihlungsvermogen, die Menschenkenntnis und der Umgang mit Risiken aufgefiihrt.

2.4.4.3 Kompetenzmodelle zur Personalausbildung

BUSIAN beschreibt, wie die Projektkompetenz bei angehenden Industriemechanikern und

Fachinformatikern eingeschatzt und gefordert werden kann.

Sachkompetenz Sozialkompetenz Selbstkompetenz
Sozialkompetenz: Individualkompetenz:
o Gesprachsfithrung o Urteils,
o  Gruppenarbeit » Entscheidungs- und
» Konfliktmanagement o Selbstbestimmungsfahigkeit
« DPrésentationstechniken.

Abbildung 22: Zuordnung der Fihigkeiten zu den Kompetenzbereichen aus den Untersu-

chungen zur beruflichen Handlungskompetenz in Ausbildungsberufen gemiss BUSIAN
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Im Modellversuch WOKI wurden fiir fiinf kaufméannische Tatigkeitsbereiche mit den
kaufménnischen Ausbildungsleitern fithrender deutscher Unternehmen Schliissel-

qualifikationen auf einem mittleren Abstraktionsniveau abgestimmt und prazisiert.”

Sachkompetenz

Sozialkompetenz

Selbstkompetenz

Wirtschaftliches Denken
o iibergreifende betriebli-
che Zusammenhange er-

kennen

e Arbeitsstrukturen und

Arbeitsablaufe kennen

o  kosten- und qualitétsbe-

wusst planen
e Prioritaten setzen

Problemlsungs- und Ent-
scheidungsfiahigkeit

» Situation analysieren

» potenzielle Problem er-

kennen
o Ursachen von Entwick-
lungen nachgehen

o Alternativen fiir Losun-
gen erarbeiten, formulie-

ren und bewerten

e Informationen aufarbei-

ten und auswerten

» Entscheidungen treffen

und begriinden

Kommunikations- und Koope-
rationsfihigkeit

¢ Sachverhalte verstandlich

prasentieren

e in Besprechungen kon-

struktiv mitarbeiten
+ Kontaktbereitschaft

« Verhandlungen geschickt

fiihren

o Kompromissfahigkeit

entwickeln

e« im Team arbeiten

Eigenaktivitit und Selbstver-
antwortung

o Initiative entwickeln

o Selbstandigkeit entwi-

ckeln
o selbst Ziele setzen

o aktive Lernhaltung zeigen
(aus eigenem Antrieb
Fragen stellen)

o Arbeitsabldufe mitgestal-
ten

Flexibilitit und Kreativitit

o Beweglichkeit im Denken
und Handeln zeigen

» gegeniiber neuen Ent-
wicklungen aufgeschlos-
sen sein

« neue Konzepte entwi-
ckeln

o Bereitschaft zum Weiter-
lernen zeigen

e Lern- und Arbeitstechni-

ken sinnvoll einsetzen

Abbildung 23: Zuordnung der Fihigkeiten zu den Kompetenzbereichen aus den

Untersuchungen zur beruflichen Handlungskompetenz in Ausbildungsberufen gemdiss WOKI

Bezogen auf die berufliche Ausbildung werden neben Anforderungen an die Sozial-
und Selbstkompetenz auch Anforderungen an die Sachkompetenz festgelegt. Diese
Konzepte stimmen bei der Zuordnung der Fahigkeiten der Sozial- und Selbstkompe-
tenz mit den Studien zur Ermittlung der Anforderungen an Fithrungskréfte und den
Modellen zur Personalauswahl und -beurteilung iiberein. Im Bereich der Sozialkom-

petenz findet sich hier noch die Kompromissfahigkeit.

" Vgl. Euler, D./ Hahn, A (2004)., $.205
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245 Zusammenstellung der Handlungskompetenz fiir interne Auditoren

128

Fiir die Zusammenstellung™ der Handlungskompetenz interner Auditoren werden

die obigen Modelle als Grundlage genutzt.

Die Fahigkeiten fiir die Sachkompetenz werden aus der ISO 19011 tibernommen, da
diese Norm eine Basis fiir die Tatigkeit der Auditoren ist. Die Fahigkeiten der Sozial-
kompetenz sind eine Zusammenfassung der Ergebnisse aus den Studien zur Perso-
nalauswahl und Personalentwicklung sowie der Forschung zu den Anforderungen
an Fihrungskrafte und erweitern die Anforderungen aus der ISO 19011:2002. Die
Fahigkeiten der Selbstkompetenz stammen aus der ISO 19011:2002 (gekennzeichnet

mit *) und werden durch Angaben aus den anderen Studien erganzt.

Sachkompetenz Sozialkompetenz Selbstkompetenz
Fachwissen: Kommunikation: Intellektuelle Fahigkeiten:
o Methoden und Techniken o Rhetorische Fahigkeit o Auffassungsgabe

des Umweltmanagements

Umweltwissenschaft und -

Moderationsfahigkeit*

Prasentationfahigkeit*

o Konzentrationsfahigkeit

e Kreativitat*

technologie o Argumentationsfihigkeit o Fahigkeit, Chancen zu er-
o Technische und Umwelt- . Gesprichsfilhrung kennen*
aspekte der betrieblichen . Zuhbren «  Menschenkenntnis*
Tatigkeit
«  Fremdsprachen Auftreten und Konstitution:

Gesetzliche Grundlagen

Umgang mit Informationen:

Erfassung von Informatio-
nen durch Auswertung
von Dokumenten, Auf-

zeichnungen und Daten

Verifizierung der Genau-
igkeit von gesammelten

Informationen

Einsatz von Arbeitsdoku-
mente zum Aufzeichnen
von Audit-Tatigkeiten
Anwendung von Informa-
tionssystemen und Infor-

mationstechnologie

Teamverhalten/Kooperation: *

Kontaktfahigkeit und Be-

ziehungsmanagement

Begeisterungsfahigkeit

und Initiative

Uberzeugungskraft und

Durchsetzungsstarke

Teamorientierung und

Integrationsfahigkeit

Fahigkeit zur Motivation
der Mitarbeiter

Feedbackfahigkeit
Interkulturelles Wissen

Toleranz und Respekt

+ Belastbarkeit/

Stressbewaltigung*
o Humor*
o Verantwortung/ Integritat

o Selbstbewusstsein/ -

sicherheit
o Selbstkritikfahigkeit*
e Vertraulichkeit
o Diplomatie

Motivation / Engagement:
o Durchhaltevermogen/
Zielstrebigkeit

o Figeninitiative*
o Leistungsbereitschaft*
e Lernbereitschaft*

¢ Selbstmotivation*

128

Hierbei wurden Kiirzungen vorgenommen, die sich durch die Dopplung von Fahigkeiten ergeben.
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Sachkompetenz Sozialkompetenz Selbstkompetenz
Umgang mit Problemen: Umgang mit Konflikten: * Arbeitsverhalten:
« Probleme identifizieren «  Konfliktmanagement o Zielorientierung
« Probleme analysieren «  Kompromissfihigkeit »  Entscheidungsfihigkeit
» Problemlésungen entwi- o Selbstdndiges Arbeiten/
ckeln Selbstmanagement

o Zeitmanagement

(Planung und Organisation)
o Sorgfalt/ Gewissenhaftig-
keit
o Festlegung von Prioritiaten

¢ Konzentration auf das We-
sentliche
o Blick fiirs Ganze und

Detailorientierung*

o Flexibilitat*

Abbildung 24: Zusammenstellung moglicher Fihigkeiten

fiir die Sach-, Sozial und Selbstkompetenz fiir interne Auditoren

Der Bereich Sozialkompetenz wird um weitere kommunikative Fahigkeiten (Mode-
rations-, Argumentations-, Prasentationsfahigkeit) erweitert, die fiir das Fithren von
Audits und die Darstellung der Ergebnisse gegeniiber dem Management und den
Auditierten von Bedeutung sein diirften. Der Fahigkeitskomplex , Teamverhal-
ten/Kooperation” wird in das Modell aufgenommen, um typische Situationen von
Audits (Auditoren-Teams mit wechselnden Rollen; Teams von Auditierten) gerecht
zu werden. Ausserdem wird der Komplex ,, Umgang mit Konflikten” berticksichtigt,

der insbesondere bei formalen Audits relevant sein kann (Priifungssituation).

Im Bereich der Selbstkompetenz werden Fahigkeiten erganzend in das Modell integ-
riert, die die Sozialkompetenzen , Teamverhalten/Kooperation” und ,Umgang mit
Konflikten” unterstiitzen (Kreativitat, Fahigkeit Chancen zu erkennen, Belastbarkeit,
Stressbewaltigung, Humor, Flexibilitat). Die Selbstkritikfahigkeit wird als wesentlich
angesehen, wenn Audits nicht erfolgreich sind oder als Unterstiitzung bei der Kon-
fliktbewaltigung. Der gesamte Bereich ,Motivation/Engagement” wird erganzt, da
diese Fahigkeiten in den Audit-Phasen Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachberei-
tung als , Eigenmotivation” sowie im offenen Audit als , Aktivator” fiir die Auditier-

ten von grosser Bedeutung sein kann.
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Die Handlungskompetenzen und resultierenden Fahigkeiten, wie sie hier aus Stu-
dien, Normen und Untersuchungen theoretisch abgeleitet sind, sollen nachfolgend in
ihrer Bedeutung fiir die erfolgreiche Durchfiihrung interner Audits anhand der Fall-
studien (beobachtete Audits) verifiziert werden. Dazu werden die Fahigkeiten in ei-
nen Beobachtungsbogen iibertragen und dort, wo es fiir eine Préazisierung der Beur-

teilung sinnvoll erscheint, um Indikatoren™ erweitert.

So wird im Bereich der Sozialkompetenz bei der Kommunikation die rhetorische Fa-
higkeit genauer beschrieben mit “driickt sich gut aus (Gewandtheit im miindlichen
und schriftlichen Ausdruck)”, ,passt sich sprachlich seinem Gegeniiber an” und
,gibt Informationen verstandlich weiter”. Bei der Gesprachsfiithrung geht es vorran-
gig um die Art der Befragung, insbesondere um den gezielten Einsatz der Fragetech-
nik (geschlossene Fragen z.B. fiir den Einstieg, offene Fragen fiir Informationsbe-
schaffung, keine Suggestivfragen stellen). Die Moderationsfahigkeit wird prazisiert
durch ,erreicht alle Teilnehmer/ aktiviert sie”, , behalt roten Faden bei”, , fasst Inhal-
te zusammen”, , beurteilt kritisch, wertneutral und vorurteilsfrei”. In der Kompetenz
Teamverhalten/Kooperation wird die Kooperationsfahigkeit beschrieben durch , ak-
zeptiert Meinungen anderer”, , kann sich in andere hineinversetzen”, , beteiligt sich
aktiv an der Losung von Aufgabenstellungen”, , sucht und empfiehlt einen Aus-
gleich” und ,ist bereit, alternative Ideen oder Standpunkte zu erwagen”. Die Fahig-
keit des situationsgerechten Auftretens wird verdeutlicht durch ,ist in der Lage, sich
auf Situationen einzustellen”, ,ist sich der Umgebung und der Tatigkeiten bewusst”,
,erkennt die Situation, aus welcher der Partner argumentiert, und reagiert darauf

angemessen”.

Im Bereich der Selbstkompetenz wird z.B. die intellektuelle Fahigkeit , Auffassungs-
gabe” prazisiert durch ,eignet sich Sachverhalte schnell an”, , denkt sich in betriebli-
che Ablaufe ein und versteht diese”, ,erfasst und versteht Situationen”. Die Ent-
scheidungsfahigkeit (gehort zum Arbeitsverhalten) wird genauer beschrieben durch
,bewertet Alternativen und entscheidet sich”, ,zieht rechtzeitig Schlussfolgerungen
auf der Grundlage von Analysen” und ,Fahigkeit, sich fiir eine Alternative zu ent-

scheiden und Bereitschaft, die damit verbundene Verantwortung zu tibernehmen”.

129

Vgl. u.a EILLES-MATTHIESSEN, C./ EL HAGE, N./ JANSSEN, S./ OSTERHOLZ, A. (2002): S5.31-35; SIMON, M. (205), S.11;
SCHWEIZERISCHE AKKREDITIERUNGSSTELLE (SAS): Leitfaden fiir die Beurteilung der Kompetenz der Auditoren
von Zertifizierungsstellen im Bereich des Gesundheitswesen, Dokument Nr. 516.dw, Ausgabe April 2003,
Rev. 00, S.6-7
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2.4.6 Beobachtungsbogen™

Der eingesetzte Beobachtungsbogen enthdlt Informationen zum Audit. Hier wird
notiert, welche Auditoren das Audit durchfiihren und in welcher Funktion (Lead-
oder Co-Auditor) sie tdtig sind. Ausserdem werden folgende Angaben erhoben: Au-
dit-Art, Audit-Ziel, Ort, Termin, Dauer und Anzahl der Auditierten. Dartiber hinaus

wird der Gesamteindruck festgehalten.

In diesem Bogen wird dokumentiert, welche Fahigkeiten bei den Auditoren beobach-
tet werden. Im Bereich der Sachkompetenz sind es Angaben zum Fachwissen, zum
Umgang mit Informationen und zum Umgang mit Problemen. Fiir die Sozialkompe-
tenz sind die Fahigkeiten zur Kommunikation, zum Teamverhalten/Kooperation und
zum Umgang mit Konflikten aufgenommen. Fiir die Selbstkompetenz stehen die in-
tellektuellen Fahigkeiten, die Fahigkeiten des Auftretens und der Konstitution, das

Arbeitsverhalten sowie die Fahigkeiten zur Selbstmotivation und zum Engagement.

Auditor: Audit-Art: am
Audit-Ziel: von bis

Anzahl Auditierte: Audit-Ort:

Gesamteindruck:

SACHKOMPETENZ ja | Bemerkung

Fachwissen

e Methoden und Techniken des Umweltmanagements

¢  Umweltwissenschaft und -technologie

e  Technische und Umweltaspekte der betrieblichen Tatigkeit

e  Gesetzliche Grundlagen

" Dieser Bogen dient der systematischen Dokumentation der Beobachtungen wihrend der Audit-Durchfiihrung.
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Umgang mit Informationen

erfasst Informationen durch die Auswertung von Dokumen-

ten, Aufzeichnungen und Daten

beschafft gezielt zusdtzliche Informationen

verifiziert die Genauigkeit von gesammelten Informationen

setzt Arbeitsdokumente zum Aufzeichnen von Audit-

Tatigkeiten ein

wendet Informationssysteme und Informationstechnologien

an

Umgang mit Problemen

identifiziert Probleme

analysiert Probleme

entwickelt Problemlésungen

SOZIALKOMPETENZ

ja

Bemerkung

Kommunikation

Rhetorische Fahigkeit

e  driickt sich gut aus (Gewandtheit im miindlichen &
schriftlichen Ausdruck)

e  passt sich sprachlich seinem Gegeniiber an

e gibt Informationen verstdndlich weiter

Gesprachsfithrung

stellt klare, offene und sachbezogene Fragen
e  setzt Fragetechniken gezielt ein

e  Geschlossene Fragen (z.B. fiir den Einstieg)
e  Offene Fragen fiir Informationsbeschaffung

e  stellt keine Suggestivfragen

Moderationsfahigkeit

e erreicht alle Teilnehmer/ aktiviert sie
e Dbehailt roten Faden bei

e fasst Inhalte zusammen

e  beurteilt kritisch, wertneutral und vorurteilsfrei

Zuhoren
e  hort aktiv zu

e fragt bei Unklarheiten nach
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Prasentationsfahigkeit

e  kann Inhalte verstandlich machen (Bericht, Graphik, ...)

Argumentationsfahigkeit
e  vertritt seine Meinung anhand sachlicher Argumente

e  begriindet klar und iiberzeugend

Fremdsprachen

Teamverhalten/Kooperation

Kontaktfahigkeit und Beziehungsmanagement

Begeisterungsfahigkeit und Initiative

Uberzeugungskraft und Durchsetzungsstirke

e verfolgt den eigenen Standpunkt bzw. die eigenen Ziele

gegen Probleme und Widerstande

Teamorientierung und Integrationsfahigkeit

Fahigkeit zur Motivation der Mitarbeiter

Feedbackfahigkeit
e  spricht Anerkennung aus

e  driickt Kritik angemessen aus

Interkulturelles Wissen
e  Wissen tiber fremde Kulturen

e  Kenntnis tiber den Einfluss des kulturellen Umfelds auf

Verhaltensweisen und Einstellungen

Toleranz und Respekt

Kooperationsfahigkeit
e akzeptiert Meinungen anderer
e  kann sich in andere hineinversetzen

e  beteiligt sich aktiv an der Losung von Aufgabenstellun-

gen
e  sucht und empfiehlt einen Ausgleich

e ist bereit, alternative Ideen oder Standpunkte zu erwégen

Situationsgerechtes Auftreten
e istin der Lage, sich auf Situationen einzustellen
e  istsich der Umgebung und der Tatigkeiten bewusst

e erkennt die Situation, aus welcher der Partner argumen-

tiert, und reagiert darauf angemessen

Verantwortungsbereitschaft
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Umgang mit Konflikten

e erkennt Konfliktsituationen rechtzeitig

e ist um sachliche Konfliktbewéltigung bemiiht / Schlichtung

e  besitzt Kompromissfahigkeit

SELBSTKOMPETENZ

ja

Bemerkung

Intellektuelle Fihigkeiten:

e  Auffassungsgabe
e  eignet sich Sachverhalte schnell an
e  denkt sich in betriebliche Ablaufe ein und
e  versteht diese

e  erfasst und versteht Situationen

e  Konzentrationsfahigkeit

e  richtet Aufmerksamkeit auf eng umgrenzte Sachverhalte

aus,

e  lasst sich durch Stérungen nicht abhalten

e Kreativitat

e  Fahigkeit, Chancen zu erkennen

e  Menschenkenntnis

Auftreten und Konstitution

e  Belastbarkeit / Stressbewiltigung
e  bewiltigt belastende Situationen

e  geht 6konomisch mit der eigenen Energie um

e Humor

e  Verantwortung und Integritat

o  Selbstbewusstsein und Selbstsicherheit

e handelt und agiert selbstandig, arbeitet trotzdem wirksam

mit anderen zusammen

e  Selbstkritikfahigkeit

e  Vertraulichkeit

e  wahrt die Vertraulichkeit und Sicherheit von Informatio-

nen

e Diplomatie
e ist diplomatisch.

e st taktvoll im Umgang mit Menschen
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SELBSTKOMPETENZ

Bemerkung

Arbeitsverhalten

e  Zielorientierung
e  setzt sich realistische Ziele
e  konzentriert sich auf das Erreichen von Zielen
e  setzt Starken gezielt ein

e ist hartnédckig. ausdauernd

e  Entscheidungsfahigkeit
e  Dbewertet Alternativen und entscheidet sich
e  zieht rechtzeitig Schlussfolgerungen
e auf der Grundlage von Analysen

e  Fahigkeit, sich fiir eine Alternative zu entscheiden und
Bereitschaft, die damit verbundene Verantwortung zu

iibernehmen

e  Selbstandiges Arbeiten/ Selbstmanagement

e Zeitmanagement (Planung und Organisation)
e teilt Projekte in Unterziele und Aufgaben
e erstellt realistischen Zeitplan

e Durchfithrung des Audits im vereinbarten Zeitrahmen

e  Sorgfalt/ Gewissenhaftigkeit

e  Festlegung von Prioritdten

e  Konzentration auf das Wesentliche

e  Blick fiirs Ganze und Detailorientierung

o  Flexibilitat

e  Berufsethos
e unparteiisch
e wahrheitsliebend
e aufrichtig
e ehrlich
e  diskret

Selbstmotivation / Engagement:

e Durchhaltevermdgen/ Zielstrebigkeit
e zeigt Ausdauer
e  kann Motivation aufrechterhalten

e verfolgt den eigenen Standpunkt bzw. die eigenen Ziele

gegen Probleme und Widerstande
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e Eigeninitiative
e entwickelt aktiv Vorschldge und Ideen
e  iibernimmt selbstindig Aufgaben

e  setzt Projekte in Gang

e Leistungsbereitschaft

e identifiziert sich in hohem Masse mit der beruflichen
Aufgabe

e Einsatz, selbstgesuchte oder iibertragene Aufgaben be-

sonders gut auszufiihren

e  Lernbereitschaft

e nutzt Lernsituationen einschliesslich Alltagserfahrungen,

um das eigene (Arbeits-) Verhalten zu verbessern

Abbildung 25: Eingesetzter Beobachtungsbogen

Diese Ubersicht wird in den beobachteten Audits eingesetzt und dient als Grundlage
fiir die Ermittlung der Implikationen fiir die Auswahl und Ausbildung interner Au-
ditoren. Sie ist zudem eine gute Grundlage, um Riickmeldungen an die internen Au-

ditoren zu geben.

Dazu wird in jedem beobachten Audit ein Bogen ausgefiillt. Die Auswertung der
Beobachtungsbogen erfolgt durch den quantitativen Vergleich aller Bogen. Dabei
werden Beziige zu den Randbedingungen (Audit-Art, Audit-Ziel) hergestellt.
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2.5 Schulungsinhalte fiir interne Auditoren

In diesem Kapitel werden die Inhalte von Schulungen fiir interne Auditoren ver-
schiedener Schulungsanbieter’” untersucht, um einen Blick auf vorhandene Schu-
lungsangebote zu erhalten. Neben den angebotenen Schulungsinhalten fiir interne
Umwelt-Auditoren werden auch die Schulungsinhalte fiir interne Qualitéts-
Auditoren betrachtet, da hier aufgrund der dhnlichen Tatigkeiten Gemeinsamkeiten
angenommen werden. Diese Inhalte werden den Anforderungen der ISO 19011:2002

gegeniibergestellt.

Entsprechend der im vorangegangenen Kapitel erarbeiteten Handlungskompetenz
als Trias aus Sach-, Sozial- und Selbstkompetenz, werden die einzelnen Inhalte und
Anforderungen den entsprechenden Bereichen zugeordnet, um herauszufinden wo

die Schwerpunkte der Ausbildung der Internen Auditoren liegen.

2.5.1 Anforderungen nach der ISO 19011:2002

In der ISO 19011:2002 sind fiir Interne Auditoren im Abschnitt ,7 Qualifikation und
Bewertung” in den Punkten ,7.3 Kenntnisse und Fihigkeiten”™ und ,7.4 Ausbildung,

4133

Arbeitserfahrung, Auditorenschulung und Auditerfahrung”™ die Schulungsanforderun-

gen aufgelistet.

Die Auditoren™ miissen eine entsprechende Auditoren-Schulung absolviert haben,
die zur Entwicklung dieser Kenntnisse und Fahigkeiten beitragt. Die Schulung kann
durch die Organisation, zu der die Person gehort, oder durch eine aussenstehende

Organisation erfolgen.

Neben der Grundausbildung zielt die standige fachliche Weiterentwicklung™ auf die
Aufrechterhaltung und Verbesserung der Kenntnisse, Fahigkeiten und personlichen
Eigenschaften ab. Dies kann u.a. erreicht werden durch zuséitzliche Arbeitserfah-

rung, Schulungen und Konferenzen oder durch regelmassige Teilnahme an Audits.

Die Auditoren sollten ihre standige fachliche Weiterentwicklung nachweisen.

""Da das Angebot gross ist, wird hier eine Stichprobe genommen. Es werden die Schulungsinhalte der Unter-

nehmen untersucht, die iiber das Internet verfiigbar sind.

132

Vgl. ISO 19011:2002 S.27-29 aus dem Abschnitt ,,7 Qualifikation und Bewertung von Auditoren”

133

Vgl. ISO 19011:2002 S.29 aus dem Abschnitt ,7 Qualifikation und Bewertung von Auditoren”

134

Vgl. ISO 19011:2002 S.29 Abschnitt 7.4.1 Auditor

135

Vgl. ISO 19011:2002 S.31 Abschnitt 7.5 Aufrechterhaltung und Verbesserung der Qualifikation
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2.5.1.1 Ausbildungsanforderungen an Auditoren

Das Vertrauen in den Audit-Prozess hangt auch von der Qualifikation der Personen
ab, die das Audit durchfiihren. Die Qualifikation beruht zum einen auf den Kennt-
nissen und Fahigkeiten und zum anderen auf den personlichen Eigenschaften der
Auditoren. In der folgenden Abbildung werden die Anforderungen an die Qualifika-

tion der Auditoren zusammengefasst dargestellt.

/' Qualifikation \

Umwelt

Qualitat

Qualititsspezifische

- Fahigkeiten Umweltspezifische
Ker'!lntlmss_a und gemeinsamer | Kenntnisse und
Fahigkeken Natur Féhigkeiten
(Abschnitt 7.3.3) (Abschnitte (Abschnitt 7.3.4)

Ausbildung Arbeits- Auditoren- Audit-
erfahrung schulung erfahrung
(Abschnitt 7.4)

Persdnliche Eigenschaften

k (Abschnitt 7.2) )

Abbildung Konzept der Qualifikation nach der ISO 19011:2002"

Um sich entsprechend den Audit-Prinzipien zu verhalten, wird von einem Auditor
erwartet, dass er dem Berufsethos entspricht. Er sollte unparteiisch, wahrheitslie-
bend, aufrichtig, ehrlich, diskret sein und {iiber Aufgeschlossenheit, Diplomatie,
Aufmerksamkeit und eine schnelle Auffassungsgabe verfiigen. Er muss durch logi-
sches Denken rechtzeitig Schlussfolgerungen ziehen konnen und sollte in der Lage
sein, sich verschiedenen Situationen anzupassen aber sich dennoch hartnackig auf
das Erreichen von Zielen konzentrieren. Er handelt und agiert selbstandig und arbei-

tet trotzdem wirksam mit anderen zusammen.

" Vgl. 1SO 19011:2002, S.26
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Sachkompetenz

In der ISO 19011:2002 werden insbesondere Anforderungen an die Sachkompetenz
der Auditoren beschrieben. Die Auditoren' sollen die Audit-Prinzipien, -verfahren
und -techniken kennen und anwenden konnen. Dazu gehort, dass sie in der Lage
sind die Genauigkeit von gesammelten Informationen zu verifizieren, die Angemes-
senheit und Eignung der Audit-Nachweise zur Unterstiitzung von Audit-
Feststellungen und -schlussfolgerungen zu bestatigen und die Faktoren, die sich auf
die Zuverlassigkeit der Audit-Feststellungen und -schlussfolgerungen auswirken
konnen, zu bewerten. Sie miussen die erforderlichen Arbeitsdokumente zum Auf-

zeichnen von Audit-Tatigkeiten einsetzen und die Audit-Berichte erstellen konnen.

Zudem sollen Auditoren zutreffende Gesetze, Vorschriften und andere Anforderun-

gen kennen.

Dariiber hinaus werden in der ISO 19011:2002 zum einen spezifische Anforderungen
an Auditoren von Qualitditsmanagementsystemen und zum anderen spezifische An-

forderungen an Auditoren von Umweltmanagementsystemen beschrieben.

Die Auditoren von Qualititsmanagementsystemen benotigen Kenntnisse iiber quali-
tatsbezogene Terminologie, Methoden und Techniken sowie Fahigkeiten, um die
Prinzipien des Qualititsmanagements und die Qualititsmanagementwerkzeuge an-
zuwenden. Dazu gehoren z.B. die statistische Prozessiiberwachung und die Ausfall-

wirkungsanalyse.

Die Auditoren von Umweltmanagementsystemen bendtigen Kenntnisse tiber um-
weltbezogene Terminologie, Methoden und Techniken sowie Fahigkeiten, um die
Prinzipien und Werkzeuge des Umweltmanagements anzuwenden. Dazu gehoren
z.B. die Methoden zur Beurteilung und Bewertung von Umweltaspekten und -
auswirkungen, die Lebenszyklusbewertung und die Umweltleistungsbewertung.
Ausserdem benotigen sie Kenntnisse aus dem Bereich der Umweltwissenschaft und
Umwelttechnologie, um in der Lage zu sein, das grundlegende Verhaltnis zwischen
menschlichen Tatigkeiten und der Umwelt zu verstehen. Dies sollte Kenntnisse iiber
die Auswirkung der menschlichen Tatigkeit auf die Umwelt, die Wechselwirkungen
von Okosystemen, die Umweltmedien (z. B. Luft, Wasser, Boden), das Management
nattirlicher Ressourcen (z. B. fossile Brennstoffe, Wasser, Flora und Fauna) und die

allgemeinen Methoden des Umweltschutzes einschliessen. Wichtig sind dartiber hin-

137

Vgl. ISO 19011:2002, S.27-29 Abschnitte 7.3.1 Gemeinsame Kenntnisse und Fahigkeiten der Auditoren von
Qualitatsmanagement- oder Umweltmanagementsystemen, 7.3.3 Spezifische Kenntnisse und Fahigkeiten der
Auditoren von Qualitdtsmanagementsystemen 7.3.4 Spezifische Kenntnisse und Fahigkeiten der Auditoren
von Umweltmanagementsystemen



Bezugsrahmen Seite 77

aus auch die Kenntnisse iiber die technischen und umweltrelevanten Aspekte der
betrieblichen Tatigkeit. Hier werden die Kenntnisse iiber kritische Merkmale von
betrieblichen Prozessen, Produkten und Dienstleistungen, Uberwachungs- und
Messtechniken und Technologien fiir die Verhinderung von Umweltverschmutzung

gefordert.

Sozialkompetenz

Geringer sind die Anforderungen im Bereich der Sozialkompetenz beschrieben. Die
Auditoren sollen entweder mittels personlicher sprachlicher Fahigkeiten oder mittels
eines Dolmetschers wirksam kommunizieren. Sie sollen kulturelle und soziale Ge-
pflogenheiten der zu auditierenden Organisationen kennen und in der Lage sein,
Informationen durch wirksames Befragen, Zuhoren, Beobachten und Auswertung

von Dokumenten, Aufzeichnungen und Daten zu erfassen.

Selbstkompetenz

Im Bereich der Selbstkompetenz wird gefordert, dass die Auditoren in der Lage sind,
die Arbeit wirksam zu planen und zu organisieren, das Audit im vereinbarten Zeit-
rahmen durchzufiihren, Priorititen festzulegen und sich auf das Wesentliche zu
konzentrieren. Zudem miissen Sie die Vertraulichkeit und Sicherheit von Informati-

onen wahren.

14138

Hier sei auch auf die genannten , Personlichen Eigenschaften“™ verwiesen, die bei
der Auswahl der Auditoren beachtet werden sollten. Der ideale Auditor ist unpartei-
isch, wahrheitsliebend, aufrichtig, ehrlich, aufgeschlossen, diplomatisch, taktvoll,
aufmerksam, vielseitig, hartnackig, ausdauernd, entscheidungsfihig und selbstsi-
cher. Sie haben eine schnelle Auffassungsgabe, sind in der Lage, sich auf unter-
schiedliche Situationen einzustellen und konnen sich auf das Erreichen von Zielen
konzentrieren. Ein Auditor muss selbstandig handeln und agieren, aber auch wirk-

sam mit anderen zusammenarbeiten.

138

Vgl. ISO 19011:2002, S.26 Abschnitt 7.2 Personliche Eigenschaften
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2.5.1.2 Zusatzanforderungen an Audit-Teamleiter

Ein Audit-Teamleiter'” sollte dariiber hinaus zusitzliche Kenntnisse und Fahigkeiten
in Bezug auf das Leiten von Audits aufweisen, um das Audit effizient und wirksam
durchzufiihren. Ein Audit-Teamleiter sollte u.a. Audits planen, die Mitglieder des
Audit-Teams organisieren und leiten, Konflikte verhindern und 16sen, den Audit-
Bericht erarbeiten und fertigstellen konnen. Diese zusatzliche Erfahrung sollte in der
Rolle eines Audit-Teamleiter erworben werden, unter der Aufsicht und Anleitung

eines anderen Auditors, der die Qualifikation eines Audit-Teamleiter besitzt.

2.5.1.3 Zusammenfassung der Anforderungen

In der ISO 19011:2002 werden insbesondere Anforderungen an die Ausbildung der
Sachkompetenz beschrieben. Hier werden die Vermittlung von Kenntnissen iiber
Audit-Prinzipien, Audit-Verfahren und Audit-Techniken, Gesetze, Vorschriften und
andere Anforderungen sowie das Fachwissen ,,Qualitit” und/oder das Fachwissen
,Umwelt” und deren Anwendung gefordert. Geringer sind die Anforderungen an
die Ausbildung der Sozialkompetenz. Sie beziehen sich vorrangig auf kommunikati-
ve Fahigkeiten. Bei den Audit-Teamleitern zusétzlich der Umgang mit Konflikten. Im

Bereich der Selbstkompetenz geht es um die Arbeitsweise der Auditoren.

2.5.2 Ausbildungsangebote fiir Interne Auditoren

Die Auditoren entwickeln, erhalten und verbessern ihre Qualifikation durch die
standige fachliche Entwicklung sowie die regelmdssige Teilnahme an Audits und

Ausbildungen.

Die Ausbildung der Auditoren kann sowohl intern als auch extern erfolgen. Im Fol-
genden werden die Angebote fiir die Erstausbildung und Zusatzausbildungen ver-
schiedener externer Anbieter betrachtet. Dies kann aber nur in einer Stichprobe er-

folgen.”™ Im Anhang sind die einzelnen Angebote ausfiihrlich dargestellt.

139

Vgl. ISO 19011:2002, S.28-29 Abschnitte 7.4.2 Auditteam-Leiter, 7.3.2 Gemeinsame Kenntnisse und Fahigkeiten

von Auditteam-Leitern

", Die Auswahl erfolgt iiber die Verfiigbarkeit der Schulungsangebote im Internet. Die Stichprobe umfasst die

Angebote der folgenden Unternehmen: Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. (DGQ), GUT Unternehmens-
und Umweltberatung GmbH, Herzogconsulting, LGA TrainConsult GmbH, TUV Siid Akademie, Umweltin-
stitut Offenbach GmbH, Vorest AG
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2.5.1.4 Schulungsangebote fiir die Grundausbildung interner Auditoren

Die Inhalte fiir die Grundausbildung der Auditoren weisen bei den verschiedenen
Anbietern grosse Ubereinstimmungen auf. Daher erfolgt hier eine zusammenfassen-

de Darstellung.

Sachkompetenz

Der Schwerpunkt der Ausbildungen liegt in der Vermittlung der erforderlichen
Kenntnisse zum Audit, zum Managementsystem, zu den rechtlichen Grundlagen

und Anforderungen sowie zum qualitdts- und/oder umweltrelevanten Wissen.

Die Teilnehmer sollen Audit-Prinzipien und die Anforderungen der DIN EN ISO
19011 beherrschen, verschiedene Audit-Arten kennen und zielgerichtet einsetzen
konnen. Die Auditoren sollen in der Lage sein, interne Audits zu planen, durchzu-

flihren, zu dokumentieren und auszuwerten. Einzelne Themen sind z.B.:
e Anforderungen der ISO 19011:2002
¢ Anforderungen an Auditoren/ Rolle und Aufgaben des Auditors
e Audit-Arten
e Audit-Auftrag und -ziele
e Audit-Programm
e Audit-Plan/ Audit-Zeitplan
e Audit-Planung
e Erarbeitung von Audit-Fragelisten
e Audit-Durchfiihrung
e Audit-Protokolle/ Dokumentation der Audit-Ergebnisse
e Audit-Auswertung
e Bewertung und Umgang mit Audit-Ergebnissen
¢ Festlegung von Audit-Folgemassnahmen
e Erstellung und Verteilung des Audit-Berichts

e Typische Audit-Fehler
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Fiir Auditoren von Qualitditsmanagementsystemen werden Schulungen zu den fol-

genden Themen angeboten:
e Allgemeine Anforderungen an ein Qualititsmanagementsystem
e Normenreihe und Verantwortlichkeiten

e Aufgaben im Qualititsmanagement: Qualitatsplanung, -lenkung und -

sicherung
e Lenkung von Dokumenten und Aufzeichnungen

e Kundenbeziehungen, Kundenanforderungen, Erhchung der Kundenzufrie-
denheit

e Aufbau- und Ablauforganisation

e Qualitatspolitik, Qualitdtsziele und -planung

e Management der Ressourcen

e Produktrealisierung und Dienstleistungserbringung

e Instrument zur standigen Verbesserung des QMS und der Prozesse des Unter-

nehmens
e Methoden zur Messung, Analyse und Verbesserung
e Abweichungen: Massnahmen und Uberwachung

e Bewertung und Bewertungsmethoden

Fiir Auditoren von Umweltmanagementsystemen werden folgende Themen angebo-

ten:
e Allgemeine Anforderungen an ein Umweltmanagementsystem
e Normenreihe und Verantwortlichkeiten
e Ermittlung und Bewertung von direkten und indirekten Umweltaspekten
e Umwelteinwirkungen und Umweltauswirkungen
e Organisationspflichten: Einfiihrung ins Umweltmanagementsystem
e Haftungsproblematik

e Verfahren zur Erfassung und Bewertung umweltrechtlicher Vorschriften
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e Umweltrecht (EG-Recht, Aufbau des Umweltrechts/Gesetzgebungsverfahren,
Umwelthaftung)

e Umweltfachrecht (Abfallrecht, Wasserrecht, Immissionsschutzrecht, Boden-

schutz, Umgang mit Gefahrstoffen)

o Beauftragte (Betriebsbeauftragter fiir Abfall, Betriebsbeauftragter fiir Gewas-
serschutz, Betriebsbeauftragter fiir Inmissionsschutz, Storfallbeauftragter, Ge-

fahrgutbeauftragter, Gefahrstoffbeauftragter)

Sozialkompetenz

Weitaus geringere Bedeutung besitzt die Vermittlung von Sozialkompetenzen. Hier
erfolgt eine Konzentration auf verbale und nonverbale Kommunikationstechniken.
Das Angebot bezieht sich auf die Vermittlung von Kenntnissen und Fahigkeiten in

der Gesprachsfithrung und/oder der Durchfiithrung von Interviews."

Selbstkompetenz

Hierzu finden sich keine Angebote.

2.5.1.5 Schulungsangebote fiir die Zusatzausbildung interner Auditoren

Neben den Angeboten fiir die Grundausbildung konnen die Auditoren auch ver-

schiedene Schulungen fiir die Weiterbildung, die Aktualisierung des Wissens und

142

den Erfahrungsaustausch nutzen.” Diese Angebote sollten Anderungen der Erfor-
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Bei der Ausbildung der Auditoren im BMG-Projekt , Qualitatsverbesserung durch Einfithrung von Audits”
wird bei der Vermittlung der kommunikativen Fahigkeiten auf folgende Punkte eingegangen: Rollenwechsel
Auditierte - Auditoren, Teamarbeit, Verhalten als Auditor, Gespréchsfithrung, Frageformen und -techniken,
Aktives Zuhoren, Gezieltes Nachfragen, Feedback geben, Umgang mit Konflikten.

Interessant ist auch der Punkt effektive Zeitgestaltung, der der Selbstkompetenz zugeordnet werden kann.
Dieses Projekt vom Qualitétsinstitut im Gesundheitswesen (CBO) ist ein {iberregionales Verbundprojekt zwi-
schen den Stadten Hamburg, Miinchen und Bremen, das vom Bundesministerium fiir Gesundheit (BMG) fi-

nanziell unterstiitzt wird. Vgl. THOMA, E (2001), 5.4-5

"2 o kénnen sich die Teilnehmer des DGQ , Erfahrungsworkshop fiir Auditoren” mit den Referenten und unter-

einander bei Vortragen, Diskussionen und Fallbeispielen austauschen. Interessant ist auch das Angebot der
DGQ an einem ,,Probeaudit” teilzunehmen. Hier wird die Gelegenheit geboten, das Audit-Wissen in Theorie

und Praxis zu vertiefen bzw. aufzufrischen. Vgl. www.dggq.de
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dernisse der Einzelperson und der Organisation, der Audit-Praxis, Normen und an-

deren Anforderungen berticksichtigen.™

Sachkompetenz

In den angebotenen Weiterbildungen fiir Interne Auditoren steht neben der Vermitt-
lung von Kenntnissen zu Anderungen der Normenanforderungen und im Umwelt-

recht die Anwendung von Audit-Methoden im Mittelpunkt.

So wird z.B. vom Umweltinstitut Offenbach das Seminar , Umweltrecht aktuell” ange-
boten. Dieses Seminar gibt neben einem Uberblick iiber aktuelle umweltrechtliche
Neuerungen und deren Auswirkungen auf die betriebliche Praxis Tipps fiir die Um-
setzung. Dariiber hinaus ist Zeit fiir den Erfahrungsaustausch mit Referenten und
Fachkollegen. Und die Veranstaltung ,Umweltrecht - Risikomanagement im Umuwelt-
schutz / Umweltmanagement / ISO 14001” der VOREST AG vermittelt vertiefte Kennt-
nisse im Umweltfachrecht, der Haftung und dem Organisationsverschulden.

144

Fiir Auditoren kann auch das Seminar ,KVP™ - Spitzenleistungen mit bewihrter Metho-
de” der DGQ von Interesse sein, da es einen praxisorientierten Einstieg in den konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess, dessen Gestaltung und Werkzeuge bietet und in

die PDCA™-Problemlosungsmethodik einfiihrt.

Die Teilnehmer des Seminars “Der integrierte Qualitits- und Umweltauditor” des Um-
weltinstituts Offenbach erhalten in Form von praktischen Ubungen und Vortrégen,
das notwendige Hintergrundwissen und Handwerkszeug, um Qualitats- und Um-
weltmanagementsysteme gemeinsamen zu auditieren. Es werden zum einen die
notwendigen umweltrelevanten Kenntnisse vermittelt. Dazu gehoren Kenntnisse
zum Umweltrecht, zu Grundlagen der Umweltmanagementsysteme und der Organi-
sation des betrieblichen Umweltschutzes. Zum anderen geht es um die Vermittlung
der Kenntnisse iiber die Integration von Qualitats- und Umweltmanagementsyste-

men und die Durchfiihrung von integrierten Umwelt- und Qualitatsaudits.

143

Vgl. ISO 19011:2002 S. 32

" KVP - kontinuierlicher Verbesserungsprozess

" PDCA - Plan-Do-Check-Act
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Sozialkompetenz

Im Bereich der Sozialkompetenz konnen zwei Ausbildungsschwerpunkte ausge-
macht werden. Dies sind zum einen die Vermittlung von Kenntnissen und Fahigkei-
ten in der Kommunikation und zum anderen der Umgang mit Konflikten. Da die
angebotenen Schulungen' grosse Ubereinstimmungen aufweisen, erfolgt hier eine

zusammenfassende Darstellung.

In den angebotenen Veranstaltungen zum Umgang mit Konflikten lernen die Teil-
nehmer die verschiedenen Prozesse einer Gruppe kennen und welche Konflikte sich
dahinter verbergen konnen. Sie erfahren wo die Chancen von Konflikten verborgen
liegen, wie sie Muster aufbrechen und aktiv Konfliktklarung betreiben konnen. Schu-

lungsinhalte sind z.B.:
e Konfliktentstehung
e Arten von Konflikten und Beteiligte
e Konfliktdiagnose und Konfliktbewaltigung
e Konfliktschaffendes und konfliktlosendes Verhalten
e Vermeidbare und nicht vermeidbare Konfliktsituationen
e Konflikte als Chance und Energiespeicher
e Negative und positive Aspekte einer Konfliktsituation
e Training von Konfliktlosungen

e Hilfreiche Gesprachsfiihrungstechniken bei Konflikten

Die Teilnehmer der Kommunikationsseminare trainieren Fahigkeiten, wie prasentie-
ren, argumentieren, iiberzeugen und interviewen und verbessern ihre Gesprachsfiih-
rung. Fiir die durchgefiihrten Ubungen und Rollenspiele erhalten die Teilnehmer ein

Feedback, dass sich auf Videoaufzeichnungen stiitzt. Schulungsinhalte sind z.B.:
e Kommunikationsprozess (Grundlagen, Ebenen und Aspekte)

e Gesprachsarten (z.B. Zielgesprach, Konfliktgesprach)

146

Vgl. Aus- und Weiterbildungsangebote der folgenden Unternehmen: Deutsche Gesellschaft fiir Qualitét e.V.
(DGQ), GUT Unternehmens- und Umweltberatung GmbH, Herzogconsulting, LGA TrainConsult GmbH, TOV
Siid Akademie, Umweltinstitut Offenbach GmbH, Vorest AG (auf den entsprechenden Internetseiten vom
12.06.2006)
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e Personlicher Kommunikationsstil und personliches Gesprachsverhalten
e Gesprachsforderndes Verhalten bewusst machen und verstarken

e Nonverbale Kommunikation

¢ Wege und Techniken, gesprachshemmendes Verhalten zu vermeiden

e Verstarken der kommunikativen Fahigkeiten (Fragetechniken, Argumentati-

onstechnik, Aktives Zuhoren)
¢ Umgang mit unterschiedlichen Personlichkeiten
e Schlagfertigkeit und Spontanitat
e Methodische Vor- und Nachbereitung von Gesprachen
e Motivation

Eine sinnvolle Zusatzausbildung ist auch die Teilnahme an Moderatenausbildungen.
Dort lernen die Teilnehmer eine Besprechung optimal zu planen, vorzubereiten,
durchzufiithren und nachzubereiten. Sie trainieren in einer Besprechung (Audit-
Gesprach) das Ziel und den roten Faden zu verfolgen und Diskussionen zu fordern
und zu lenken. Sie erleben und trainieren Moderationstechniken und Methoden und

beschiftigen sich mit der Rolle als Moderator."

Wenn Auditoren in einem interkulturellen Umfeld arbeiten, sollten sie iiber entspre-
chende Kenntnisse und Fahigkeiten verfiigen. Fiir sie vermittelt das Seminar ,Inter-
kulturelle Kompetenz” der LGA TrainConsult das Verstandnis der Kulturunter-
schiede und der Besonderheiten interkultureller Kommunikationsprozesse. Es geht
darum die eigene kulturelle Praigung zu verstehen und zu lernen, mit unterschiedli-

chen Werten, Normen, Sicht- und Arbeitsweisen umzugehen.

Selbstkompetenz

Hierzu finden sich keine Angebote.

" Vgl. z.B. Veranstaltung ,, Moderation von Besprechungen - Leiten Sie Besprechungen zielfiihrend und effektiv*

der VOREST AG
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2.5.1.6 Zusammenfassung der Angebote

Fiir die Zusatzausbildung der Auditoren stehen interessante Angebote fiir die Ver-
mittlung der Kenntnisse und Fahigkeiten im Bereich der Sach- und Sozialkompetenz

zur Verfiigung. Es fehlen Ausbildungsangebote im Bereich der Selbstkompetenz.

In den angebotenen Veranstaltungen wird der Vertiefung der Kenntnisse und Fahig-
keiten durch Rollenspiele, Gruppenarbeiten und Praxisbeispiele grosse Bedeutung

beigemessen.

2.5.3 Vergleich der Anforderungen der ISO 19011 und der Schulungsangebote

Die Ausbildungsangebote der verschiedenen Anbieter decken sich mit den Anforde-
rungen der ISO 19011:2002 in Bezug auf die Vermittlung der Fach- und Methoden-
kenntnisse fiir die Durchfiihrung interner Audits. Wichtige Inhalte sind z.B. Nor-
menforderungen, gesetzliche Anforderungen, Umweltrecht, Audit-Arten, Audit-
Grundlagen, Audit-Plane und Audit-Berichte.

Die Vermittlung von Sozialkompetenzen berticksichtigt schwerpunktmassig einzelne
Elemente der Kommunikation, wie z.B. Gesprachsfiihrung, Interviewtechniken, Ar-
gumentation in Ubereinstimmung mit der ISO 19011:2002. Zum Teil wird auch auf

die Konfliktbewaltigung eingegangen.

Die Fahigkeiten der Selbstkompetenz werden in den angebotenen Schulungen kaum

vermittelt.

Inwiefern die Komponenten der Sozial- und Selbstkompetenz bei der Auswahl in-
terner Auditoren berticksichtigt und in der Aus- und Weiterbildung eventuell auf
einem anderen Weg vermittelt werden, kann hier nicht allgemeingiiltig geklart wer-
den. Unterschiedliche Herangehensweisen und daraus resultierende Wirkungen auf
den Audit-Prozess werden aber exemplarisch in den Fallstudien (siehe Kapitel
3.2.3.3) erldutert.
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3 Fallstudien

Vorgehen bei der Fallstudienanalyse

Um die Forschungsfragen der Arbeit zu beantworten werden zwei Unternehmens-
fallstudien durchgefiihrt. Im Folgenden wird das Vorgehen beschrieben. Indem die
einzelnen Schritte der Untersuchung dargestellt werden, soll der qualitative For-

schungsprozess nachvollziehbar und transparent gemacht werden."

Untersuchte Fragestellung

Im Rahmen von ausgewahlten Unternehmensfallstudien werden zum einen die Fak-
toren untersucht, die einen férdernden oder hemmenden Einfluss auf den Erfolg in-
terner Audits haben. Zum anderen wird die Handlungskompetenz als Trias aus

Sach-, Sozial und Selbstkompetenz der internen Auditoren untersucht.

3.1 Auswahl der Fallstudien

Die Auswahl der Fallfirmen erfolgt auf der Grundlage der folgenden Kriterien:

e Die Unternehmen miissen ein zertifiziertes Umweltmanagement implemen-
tiert haben und so zur regelmassigen Durchfiihrung von internen Audits ver-
pflichtet sein. Sie miissen iiber ein Verfahren zur internen Auditierung verfii-

gen.

e In den Unternehmen miissen mehr als drei interne Auditoren die internen
Audits durchfiihren.

e Die Bereitschaft zur Teilnahme an der Beobachtungsstudie muss gegeben sein.

Die Grundmenge, aus der die Fallfirmen ausgewahlt werden, bilden Unternehmen,
die tiber ein zertifiziertes Umweltmanagement verfiigen und somit ein Verfahren fiir
die interne Auditierung implementiert haben. Die Unternehmen sollen {iber mehr als
drei interne Auditoren verfligen, um eine grossere Anzahl Auditoren in unterschied-
lichen Teamzusammenstellungen beobachten zu konnen. Durch dieses Kriterium
kommt es zu einer Einschrankung, da in vielen angefragten Unternehmen die inter-
nen Audits durch den Umweltmanagementbeauftragten allein oder mit Unterstiit-
zung eines Mitarbeiters durchgefiihrt werden. Schliesslich muss die Bereitschaft der
Unternehmen vorhanden sein, an diesem Forschungsprojekt teilzunehmen. Dies

stellt sich als grosste Einschrankung heraus, da angefragte Unternehmen aufgrund

148

Vgl. MAYRING, P. (1996), S. 119; YIN, R K. (1994), S. 37; LAMNEK, S. (1995), S. 124
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ihrer , nicht so guten Audit-Verfahren”, weil , das Verfahren gerade umgestaltet wird” oder
,weil unsere Auditoren sich nicht gern beobachten lassen” nicht zur Teilnahme bereit

sind.

Zwei der angefragten Unternehmen erfiillen alle drei Bedingungen und stehen fiir
die Beobachtung iiber den gesamten Prozess der internen Auditierung zur Verfii-

gung. Das sind
e die Berliner Wasserbetriebe und

e die Lincoln GmbH & Co. KG.

Mit nur zwei Fallunternehmen konnen leider auch nur zwei Verfahren der internen
Auditierung beobachtet werden. Daher dienen die hier gewonnenen Ergebnisse der
Validierung der in Kapitel 2.3 aus der Literatur abgeleiteten Kriterien zur Beantwor-
tung der ersten Forschungsfrage: ,, Welche Kriterien / Rahmenbedingungen sind fiir

ein erfolgreiches internes Managementsystem-Audit erforderlich?”.

In der Annahme, dass die internen Auditoren einen wesentlichen Einfluss auf das
Ergebnis der internen Audits haben und dafiir eine entsprechende Handlungskom-
petenz erforderlich ist, wird eine ausreichend grosse Datenmenge fiir die Beantwor-
tung der zweiten Forschungsfrage: ,, Welche Handlungskompetenz benétigen interne
Managementsystem-Auditoren fiir ein erfolgreiches Managementsystem-Audit?”
durch die vorgegebene Mindestanzahl interner Managementsystem-Auditoren ver-
mutet. Aus der Beobachtung des Ablaufes der Audits unter Verwendung und Aus-
wertung der in Kapitel 2.4.4 entwickelten Beobachtungsbogen werden Erkenntnisse
zur Beantwortung der dritten Forschungsfrage , Welche Implikationen ergeben sich
daraus fiir die Auswahl und Ausbildung der internen Managementsystem-

Auditoren?” gewonnen.

3.1.1 Datenerfassung

Im Rahmen der Fallstudien werden die Dokumentenanalyse, die teilnehmende Beo-
bachtung und strukturierte Interviews als qualitative Erhebungsmethoden einge-

setzt.
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Die teilnehmende Beobachtung'¥ ist das zentrale Datenerhebungsinstrument fiir die
vorliegenden Fallstudien. Sie wird gewahlt, um die Audit-Situation (Atmosphare,

Vorgehen, Ergebnisse) beschreiben zu konnen.

Die Beobachtung erfolgt tiber den gesamten Prozess der internen Auditierung. Die
Auditoren wissen, dass sie beobachtet werden und sind damit einverstanden. Jedoch

mochte die Mehrheit der Auditoren in dieser Arbeit anonym dargestellt werden.

Um einen moglichst uneingeschranktes Audit beobachten zu kénnen, wird auf den
Einsatz eines Aufnahmegerites verzichtet. Fiir die Forschungsarbeit werden wah-
rend der Audits Protokolle erstellt, um moglichst viele Informationen fiir die Aus-
wertung zu erhalten. Der Beobachtungsbogen wird direkt nach dem Audit-Gesprach
und auf der Basis der Protokolle ausgefiillt. Die Auditierten werden bereits in der
Einladung darauf aufmerksam gemacht, dass eine externe Person im Rahmen einer
Forschungsarbeit am Audit teilnehmen wird. Zu Beginn jedes Audits wird kurz er-
lautert, dass es in der Forschungsarbeit um interne Audits geht und hier ein mogli-
ches Vorgehen beobachtet werden soll. Detaillierte Angaben werden nicht gemacht,
um die Auditierten nicht zu beeinflussen oder sie zu einem veranderten Verhalten zu

motivieren. Es soll ein moglichst realistischer Eindruck gewonnen werden.

Im Anschluss an das Audit werden die Auditierten in einem strukturierten Interview
gebeten, ihren Eindruck vom Audit und von den Auditoren zu beschreiben. Es wer-
den offene Fragen gestellt, um moglichst unbeeinflusste Antworten zu erhalten. Mit
den Auditoren wird ein Gesprach gefiihrt, in dem zunachst die Auditoren ihren Ein-
druck vom Audit wiedergeben. Dann wird ihnen auf der Grundlage der Beobach-
tungen ein Feedback dazu gegeben. Durch dieses Vorgehen werden die Beobach-

tungsergebnisse validiert und subjektive Faktoren minimiert.

Die erforderlichen Angaben tiber Ausbildung und Erfahrung der Auditoren werden

erfragt oder sind in der Dokumentation vorhanden.

Eine weitere wichtige Methode in diesem Forschungsprozess ist die Analyse relevan-
ter Dokumente, wie Handbiicher, Verfahrensbeschreibungen, Audit-Plane, Audit-

Berichte und Schulungsunterlagen.

149 Beobachten heisst, aus einem Ablauf von Ereignissen die eigene Aufmerksamkeit gezielt auf etwas zu richten.
Wihrend bei der Alltagsbeobachtung individuelle Interessen und Werte unkontrolliert einfliessen, ist es Ziel
der systematischen Beobachtung, die Subjektivitdt moglichst einzuschranken oder zu kontrollieren. Vgl. GRo-
TE, G. (1996) S. 12
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3.1.2 Datenbasis

Die Datenbasis bilden die Protokolle der Beobachtungen von insgesamt neun inter-
nen Audits, drei Schulungen, je einem Workshop zur Vorbereitung bzw. Nachberei-
tung der internen Audits und die ausgefiillten Beobachtungsbogen, die in Kapitel

2.4.4 entwickelt werden.

Eine weitere Datenbasis sind vorhandene Dokumente der Unternehmen zum Um-

weltmanagement.

Datenbasis Berliner Wasserbetriebe:

¢ 3 Beobachtungsbogen

e Protokolle der Beobachtungen:
o Dokumentreview
o 3 Umsetzungs-Audits (Performance)
o 2 Auditoren-Schulungen
o Workshop zum Audit-Verfahren

e Unterlagen:
o Managementhandbuch der Berliner Wasserbetriebe
o Prozessbeschreibung , Interne Audits”
o Audit-Jahresplan
o Audit-Plane
o Audit-Berichte

o Ubersicht Auditoren

Datenbasis Lincoln:
e 6 Beobachtungsbogen
e Protokolle der Beobachtungen
o Auditoren-Workshop mit Schulung

0 6 Performance-Audits
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e Unterlagen:

o Umweltmanagement-Handbuch

Inklusive Kapitel ,Umweltmanagementsystem-Audit
o Audit-Jahresplan
o Audit-Plane
o Fragenkatalog
o Leitfaden zum Audit-Ablauf
o Audit-Berichte

o Zusammenfassung der Audit-Ergebnisse

3.1.3 Datenauswertung

Die Unternehmen werden iiber den gesamten Prozess der internen Auditierung be-
gleitet. Das gesamte Datenmaterial, bestehend aus den Protokollen, Beobachtungs-
bogen, Unterlagen der Unternehmen zum Umweltmanagementsystem (z.B. die
Handbiicher), zum Verfahren der internen Auditierung (Prozessbeschreibungen,
Audit-Dokumente) und zu den Angaben iiber die Auditoren (u.a. Qualifikationen,
Audit-Erfahrung) wird nach Abschluss der Datenerfassung gesichtet und durchge-
arbeitet. Dabei wird ein Uberblick gewonnen, Besonderheiten herausgestellt und ei-
ne Kategorisierung hinsichtlich der in Kapitel 2.3 definierten Einflussfaktoren vorge-

nommen.
e Verfahren der internen Auditierung
e Beteiligung der obersten Leitung
e Beteiligung der Mitarbeiter
e Auswahl und Ausbildung der internen Auditoren

e Durchfiihrung des Audit-Gesprachs

Durch die Auswertung der Beobachtungsbogen wird ermittelt, welche Fahigkeiten
bei den internen Auditoren vorhanden sind. Hierzu werden die einzelnen Beobach-
tungsbogen nach Kriterien gruppiert, mit einander verglichen und Gemeinsamkeiten

und Unterschiede ermittelt. Das Vorgehen wird detailliert in Kapitel 3.5 beschrieben.
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Auf dieser Grundlage werden die Ergebnisse aus den Fallstudien gewonnen. Diese
werden mit den theoretischen Grundlagen verglichen. Aus den gewonnen Erkennt-

nissen werden Empfehlungen fiir die Praxis abgeleitet.

3.1.3.1 Datenvalidierung

Die Datenauswertung und der Erkenntnisfortschritt werden durch ein ausfiihrliches
Literaturstudium und Gesprache begleitet, um die Schlussfolgerungen aus der teil-
nehmenden Beobachtung kommunikativ zu validieren. Dies sind insbesondere die

Gesprache mit den Umweltbeauftragten der Unternehmen und den Auditoren.

Die Diskussion mit Fachkollegen tiber die Erkenntnisse aus den Fallstudien dient der
Bestatigung und Nachvollziehbarkeit der getroffenen Aussagen. Diese Diskussionen
liefern neben der Bestdatigung der Erkenntnisse auch Hinweise darauf wo noch wei-

terer Klarungsbedarf herrscht.

Aufbau der Fallstudien

In Anlehnung an die Forschungsfragen werden die Fallstudien wie folgt gegliedert:
e Das Unternehmen
¢ Umweltmanagementsystem

e Verfahren der Internen Auditierung
o Audit-Jahresplan
o Auswahl der internen Auditoren
o Ausbildung der internen Auditoren
o Audit-Planung und -Anmeldung
o Audit-Durchfiihrung
o Audit-Bericht

o Audit-Folgemassnahmen

150

e Beobachtungen aus den einzelnen Audits

' Da ein Teil der Auditoren im Rahmen der Arbeit nicht genannt werden mochte, werden die Beobachtungen zu

den einzelnen Audits und Auditoren anonym dargestellt. In der Forschungsdokumentation ist dies nachvoll-

ziehbar dokumentiert und kann auf Anfrage eingesehen werden.
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e Handlungskompetenz der internen Auditoren
o Sachkompetenz
o Sozialkompetenz

o Selbstkompetenz

Vergleichende Analyse der Fallstudien

Nach der Erstellung der Unternehmensfallstudien werden im Rahmen einer verglei-

chenden Analyse die Gemeinsamkeiten und Unterschiede herausgearbeitet.
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3.2 Fallstudie Berliner Wasserbetriebe

3.2.1 Das Unternehmen Berliner Wasserbetreibe

Die Berliner Wasserbetriebe (BWB) gehoren zu den grossten Unternehmen der Was-
serversorgung und Abwasserentsorgung in Deutschland. Sie sind ein Unternehmen
von Berlinwasser. Berlinwasser koordiniert und steuert als strategische Fiihrungs-
holding samtliche Tatigkeiten der Berlinwasser Gruppe, in der die Berliner Wasser-
betriebe und die im Wettbewerbsgeschift und im sonstigen Geschaft gehaltenen Un-
ternehmen im In- und Ausland zusammengefasst sind. 50,1 Prozent der Anteile sind
im Besitz des Landes Berlin und 49,9 Prozent halten ein Konsortium internationaler

Wasserversorger (die Veolia —frither Vivendi- und der Multi-Utility-Konzern RWE).

151

Zu den Aufgaben der Berliner Wasserbetriebe™ gehort die Versorgung mit Trink-
wasser liber neun Wasserwerke, die Entsorgung des Abwasser in sechs Klarwerken,
Labordienstleistungen sowie die Dienstleistungen in der kaufmannischen und tech-

nischen Betriebsfiihrung.
Bei den Berliner Wasserbetrieben sind ca. 5000 Mitarbeiter tatig.

Mit dem Leitsatz der Berliner Wasserbetriebe ,,Wasser ist unser Auftrag. Umwelt-
schutz unsere Leidenschaft” kommt deutlich zum Ausdruck, dass der Umwelt-
schutz zum Selbstverstandnis des Unternehmens gehort. Durch die Beachtung von
Umwelt- sowie wirtschaftlichen und sozialen Gesichtspunkten sollen die Lebens-
grundlagen kiinftiger Generationen gesichert werden. Das soll durch den effizienten
Einsatz von Technik, Material, Energie und Betriebsstoffen sowie die Vermeidung

von Abfallen und Emissionen erreicht werden.

Im Mittelpunkt von Qualitat und Umweltschutz steht der Wasserkreislauf. Einerseits
wird das Grundwasser von den Berliner Wasserbetrieben vor Verunreinigungen ge-
schiitzt und nur in dem Masse in Anspruch genommen, wie dessen Erneuerung ge-
sichert ist. Der qualifizierte Betrieb der modernen Abwasserbehandlungsanlagen

sorgt fiir eine minimale Belastung der Oberflichengewdsser.” Andererseits tragen

" Seit 1852 mit dem Abschluss eines Vertrags der Preulischen Staatsregierung mit den englischen Unterneh-

mern Fox und Crampton iiber die Versorgung der Stadt Berlin mit flielendem Wasser und 1856 der Inbe-
triebnahme des ersten Wasserwerks der Berlin Waterworks Company vor dem Stralauer Tor. Vgl
www.bwb.de

152

Gegeniiber 1990 werden heute aus den Berliner Klaranlagen 81% weniger Phosphor (ist als Nahrstoff haupt-
verantwortlich fiir das Algenwachstum) und 98% weniger Ammoniumstickstoff (besonders giftig fiir Fische)
in Spree und Havel eingetragen. Vgl. www.bwb.de
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Nutzungsbeschrankungen in den Grundwassergewinnungsgebieten und den Anla-
gen in besonderem Masse zum Natur- und Artenschutz™ bei, da sie Riickzugsort fiir
viele bedrohte Tier- und Pflanzenarten sind. Dartiber hinaus dienen Massnahmen
wie eine eigene Solaranlage™ und die Erzeugung von Energie aus Klarschlamm™ der

Senkung der CO2-Emissionen.

3.2.2 Umweltmanagementsystem

Um die hohe Qualitdt der Versorgung mit Trinkwasser und der Entsorgung von
Abwasser jetzt und zukiinftig zu sichern, haben die Berliner Wasserbetriebe ein zerti-
fiziertes Qualitatsmanagementsystem nach DIN EN ISO 9001, ein Umweltmanage-
mentsystem™ nach DIN EN ISO 14001 sowie ein Arbeitsschutzmanagementsystem
nach OHSAS 18001 aufgebaut. Mit der Zertifizierung ist zugleich die Konformitat
mit dem Technischen Sicherheitsmanagement (TSM) der Fachverbande deutsche
Vereinigung des Gas- und Wasserfachs e.V. (DVGW) und deutscher Vereinigung fiir
Wasserwirtschaft, Abwasser und Abfall (DWA) gegeben.

Das Managementhandbuch beschreibt die komplette Aufbau- und Ablauforganisati-
on. Es ist als Systemdokumentation fiir jeden Mitarbeiter iiber interne Medien zu-
ganglich. Darin sind alle Prozesse, die fiir das Funktionieren des Managementsys-

tems notwendig sind, detailliert dargestellt.

" Mit dem Erhalt von Griinflichen und Feuchtgebieten, die naturbelassene Pflege der Areale, Schaffung von

Schutz- und Riickzugsrdaumen fiir bedrohte Tierarten, etc. Vgl. www.bwb.de

I m Wasserwerk Tegel steht die grofite zusammenhéngende Solaranlage Berlins. Mit einer Kollektorfldche von

1.900 m? und einer Leistungsfahigkeit von 192,27 kWp kann sie im Jahr etwa 178.000 Kilowattstunden Strom
erzeugen und 157 Tonnen CO2 einsparen. Mit dieser Menge lasst sich der Trinkwasserbedarf von mehr als
8.500 Berlinern aus der Tiefe pumpen, aufbereiten und durch das Rohrnetz ins Haus transportieren. Vgl.

www.bwb.de

1% Bereits jetzt erzeugen die Berliner Wasserbetriebe 43 % des in den Klarwerken bentigten Stroms aus dem fiir

sie nachwachsenden Rohstoff Klarschlamm selbst. Vgl. www.bwb.de

1% Gefordert aus Mitteln der Européischen Union (Europaischer Fonds fiir regionale Entwicklung) und des Lan-

des Berlin im Rahmen des Umweltentlastungsprogramms Berlin der Senatsverwaltung fiir Gesundheit, Um-

welt und Verbraucherschutz Vgl. www.bwb.de
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3.2.3 Verfahren der Internen Auditierung

Die Verfahrensanweisung ,Interne Audits” regelt den iibergreifenden und unter-
nehmensweit giiltigen Prozess des BWB-Managementsystems. Die Berliner Wasser-
betriebe verstehen das Verfahren der internen Auditierung als einen wesentlichen
Bestandteil des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Es wird zur regelmassigen
Uberpriifung des Managementsystems genutzt. Hier wird ein Bild vom Ist-Zustand
gewonnen und dieser mit einem Soll-Zustand abgeglichen. Aus den so ermittelten
Schwachstellen werden Handlungsempfehlungen abgeleitet und gegeben. Die Er-

gebnisse der internen Audits fliessen als Grundlage in das Managementreview ein.

Das interne Audit wird jahrlich durchgefiihrt. Die Festlegung der zu auditierenden
Bereiche erfolgt aufgrund ihrer Relevanz fiir das zu auditierende Thema, ihrer
Transparenz, sowie insbesondere in Auswertung vorangegangener Audit-Ergebnisse
und Managementbewertungen. Innerhalb von drei Jahren wird jeder Bereich / jede

Abteilung mindestens einmal auditiert.
Die internen Audits dienen dazu:
e das externe Audit zu bestehen
e die Normenanforderungen effizient umzusetzen
e die Verfahren/Prozesse zu verbessern (Verbesserungspotenzial zu ermitteln)
e die Rechtssicherheit zu erlangen
e die Umweltaspekte zu ermitteln

e die Mitarbeiter zu aktuellen umweltrelevanten Themen zu informieren

Dazu stehen entsprechend der Zielsetzung folgende Audit-Arten zur Verfligung und

werden im Audit-Jahresplan aufgenommen:

e Das Systemaudit zur Priifung, ob das Managementsystem der Bezugsnorm
entspricht. Es wird gepriift, ob die entsprechenden Aufbau- und Ablaufrege-
lungen vorliegen sowie die Ubereinstimmung des Managementsystems mit

Politik, Strategie und Programm.

e Das Umsetzungsaudit (Performance) zur Priifung, ob das Managementsystem
angewendet wird, es anwendbar ist oder was dem ggf. entgegen steht. Hier

wird auch kontrolliert, ob bei der Systemanwendung die Ziele erreicht wer-
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den konnen, die Einzelziele des Programms verfolgt und ggf. erreicht wurden

bzw. welche Korrekturmassnahmen unternommen wurden.

e Das Fachaudit (Compliance) zur Priifung der Einhaltung von Rechtsnormen,
Auflagen und internen Normen; hierzu gehoren auch die Begehungen der Be-

auftragten.

3.2.3.1 Audit-Plan / Audit-Programm

Unter Beachtung der durch das Managementreview gesetzten Schwerpunkte, An-
forderungen aus Normen und gesetzlichen Vorgaben sowie den letzten internen und
externen Audit-Ergebnissen wird der Audit-Jahresplan gemeinsam durch den Ma-
nagementsystembeauftragten, die Audit-Koordination sowie die Managementsys-
temkoordinatoren der Bereiche erstellt und durch den Vorstand freigegeben. Des-
weiteren erfolgt die Festlegung der Verantwortlichkeiten und Funktionen im Audit-
Team, das sich aus dem Audit-Leiter, den Co-Auditoren sowie ggf. Sachverstandigen

zusammensetzt.

3.2.3.2 Auswahl der internen Auditoren

Derzeit stehen ca. 30 ausgebildete interne Auditoren zur Verfiigung. Darunter sind
auch alle Beauftragten (Abfall-, Emission-, etc.) des Unternehmens. In einer Ubersicht
wird dokumentiert {iber welche Ausbildungen, Kompetenzen und Erfahrungen die

internen Auditoren verfiigen.

Name, Beruf Audito- zu- weitere relevante Audit- Audit-
Vorna- ren- letzt | Ausbildungen Erfah- schwerpunkte
me ausbil- rung
dung
A.B. Dipl.- 8 Tage 2005 | Umweltschutz, BWB Rechtssicherheit,
Chemi- Qualitatsmanager(TUV), Dokumente,
ker Integrierte Systeme Schulungen,
Kommunikation
C.D. Dipl.- 6 Tage 2005 | Nachwuchsférderpro-
Ingeni- gramm
eur
E.F. Ing. fiir | 6 Tage 2005 | Umweltmanagementsys- | AE, WV, | Abfallwesen,
Wasser- tem, Abfall, VAwS, Um- | KM Beschaffung und
wirt- weltschutzbeauftragte Lagerwirtschaft,
schaft Schulung, Kom-
munikation
G.H. Dipl.- 6 Tage 2005 | Beratung, Coaching, AE, WYV,
Ingeni- Umweltschutz, Integrier- | KM
eur te Managementsysteme
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Name, Beruf Audito- zu- weitere relevante Audit- Audit-
Vorna- ren- letzt | Ausbildungen Erfah- schwerpunkte
me ausbil- rung
dung
I-]. Dipl.- 17 Tage 2005 externe Ausbildung in- AE, WV, | Dokumente,
Ing. terner Auditor, Sicher- KM, SG, | Schulungen,
(FH) heitsingenieur, Gefahr- IN Rechtssicherheit,
gutbeauftragte Managementre-
view, Gefahrstof-
fe/ Gefahrgiiter

Abbildung 26: Beispielhafte Ubersicht der internen Auditoren mit Angaben zur Person
(Stand 2006)

Auf dieser Grundlage werden die Auditoren-Teams entsprechend den Anforderun-
gen der jeweiligen Audits zusammengesetzt und unter Beachtung der Unabhangig-

keit gegeniiber dem zu auditierenden Bereich ausgewahlt.

3.2.3.3 Ausbildung der internen Auditoren

Die Auditoren haben ihre Grund- und Weiterausbildung in externen Schulungen
erhalten. Erstmalig wird eine Weiterbildung fiir alle internen Auditoren intern
durchgefiihrt. In einer dreitdgigen Veranstaltung, die ausserhalb Berlins in einem
Seminarhotel stattfindet, werden den internen Auditoren aktuelle Fachkenntnisse
vermittelt. Ein weiterer Schwerpunkt wird auf das Thema Kommunikation gelegt.
Zum einen geht es um die begleitende Kommunikation im Unternehmen und zum

anderen um die Kommunikation wahrend des Audits.
Inhalte der Schulung sind:
e Fachkenntnisse: (Sachkompetenz)
o BWB-Situation Stand des UMS

o Uberblick zu relevanten Normen ISO 14001 und 9001, OHSAS 18001,
EMAS, EFQM, ISO 19011

o Schwerpunkte und Neuerungen von ISO 14001, ISO 9001
o Schwerpunkte der ISO 19011

o und fiir interne Auditoren resultierende Anforderungen
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e Kommunikation (Sozialkompetenz)
o Vorbereitende / begleitende Kommunikation im Unternehmen
o Audit-Gesprach: Wiederholung Grundlagen und Anwendungsbeispiele
o Personlichkeits-Modelle

Gerade die Beispiele fiir die Gesprachsfithrung und die Vorstellung des DISG Per-
sOnlichkeits-Modells™ werden in der Feedbackrunde als besonders hilfreich fiir die

weitere Auditoren-Tatigkeit genannt.

Der Workshop endet mit einem Ausblick auf die weiteren Tatigkeiten. Dariiber hin-

aus ist ausreichend Zeit fiir den Erfahrungsaustausch unter den internen Auditoren.

Aufgrund der grossen Anzahl der internen Auditoren fand die Veranstaltung zwei-

mal statt.

3.2.3.4 Audit-Planung und -Anmeldung

Die Grundlage fiir die Durchfiihrung der internen Audits ist die Verfahrensanwei-
sung ,Interne Audits” und das Audit-Programm. In den Informationsblattern ,Hin-
weise fiir die Auditoren” und , Hinweise fiir den Standort” werden das Vorgehen

und die jeweiligen Aufgaben beschrieben.

Der Audit-Leiter plant das Audit und vereinbart mit dem Ansprechpartner (Abtei-
lungsleiter und/oder UMS-Beauftragten) des zu auditierenden Bereiches den genau-
en Termin und Teilnehmerkreis. Mit der Audit-Anmeldung werden dem zu audi-
tierenden Bereich Thema und Ablauf des Audits sowie der Ort bekannt gegeben. In
der Audit-Anmeldung werden vorab bendtigten Unterlagen aufgefiihrt. Diese Unter-

lagen werden den Auditoren fiir die Vorbereitung zur Verfiigung gestellt.

Auf Grundlage der Unterlagen (Handbuch, Anweisungen, Nachweise, Priifberichte,
Ergebnisse vorangegangener Audits, Audit-Fragen der Anteilseigner, Lageplane ...)
wird die Audit-Fragenliste im Audit-Team erarbeitet und im Audit-Bericht niederge-

schrieben. Dieser bildet die Grundlage fiir das Audit-Gesprach.

157

Das DISG-Personlichkeits-Profil® basiert auf den Forschungen von Geier und Marston. Das Modell kategori-
siert das Verhalten von Menschen und untersucht die Motive (Beweggriinde) fiir deren Handlungen. Dabei
werden die vier grundlegenden Verhaltensstile ,,dominant”, ,initiativ”, ,stetig” und ,gewissenhaft” defi-
niert. Jeder Mensch zeigt Tendenzen aus jedem dieser vier Verhaltensstile. Jedoch neigen Menschen dazu, je
nach beruflichem oder privatem Umfeld einen dieser Stile starker darzustellen. Die Quadranten beschreiben
das Verhalten in verschiedenen Auspragungen von extrovertiert bis introvertiert und von menschenorientiert
bis aufgabenorientiert. Vgl. SCHIMMEL-SCHLOO, M./ SEIWERT, L. ]./ WAGNER, H. (2002)
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In dieser Vorbereitung teilen die Auditoren sich die Fragen fiir das Audit-Gesprach

auf, das dann zu etwa gleichen Teilen von jedem Auditor gefiihrt wird.

3.2.3.5 Audit-Tatigkeiten vor Ort
Das Eroffnungsgesprach dient der Vorstellung der Teilnehmer, des Audit-Ablaufs

und der Zielsetzungen des Audits. Anschliessend werden die vorbereiteten Fragen
des Audit-Berichts behandelt, Interviews gefiihrt, Nachweise und Dokumente ge-
priift sowie ggf. eine Begehung des Bereiches zwecks Beobachtung von Tatigkeiten
und Abldufen durchgefiihrt. Dartiber hinaus wird auf weitere Fragen, die sich wah-

rend der Rundgange und Interviews ergeben, eingegangen.

Anschliessend findet eine interne Besprechung des Audit-Teams statt, um sich in-
nerhalb des Teams tiiber die Abschlussbewertung abzustimmen. Die Auditoren eini-
gen sich hinsichtlich festgestellter Abweichungen und daraus resultierender Empfeh-

lungen zu deren Behebung und dokumentierten dies im Audit-Bericht.

In der Abschlussbesprechung fassen die Auditoren die Feststellungen und Schluss-
folgerungen des Audits zusammen. Hier besteht auch die Moglichkeit fiir weitere

Diskussionen und weiterfithrende Empfehlungen.

3.2.3.6 Audit-Bericht

Nach Abschluss des Audits verfasst der Audit-Leiter den schriftlichen Audit-Bericht
und sendet diesen dem auditierten Bereich innerhalb von 10 Werktagen zu. Der Au-
dit-Bericht enthalt die ausgefiillte Audit-Checkliste und beschreibt gegebenenfalls

Empfehlungen fiir Korrekturmassnahmen.

Eine Kopie des Audit-Berichtes geht an die Audit-Koordination. Durch sie werden
nach Beendigung aller Audits die Ergebnisse in einem zusammenfassenden Bericht

dargestellt. Dieser ist eine Unterlage fiir das Managementreview.

3.2.3.7 Audit-Folgemassnahmen

Die auditierten Bereiche sind aufgefordert, zu den festgestellten Abweichungen in-
nerhalb von 20 Werktagen Vorschlége fiir entsprechende Korrekturmassnahmen und

Verantwortlichkeiten zu formulieren.
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Ein wichtiges Instrument fiir die Verfolgung der festgestellten Abweichungen, Emp-
fehlungen und entsprechender Handlungsmassnahmen ist der Korrekturen- und
Massnahmenplan. Hier werden durch die Managementsystemkoordinatoren nach
Beendigung aller Audits die Handlungsmassnahmen eingetragen und deren Umset-
zung verfolgt. Der Korrekturen- und Massnahmenplan wird permanent aktualisiert

und ist eine weitere Grundlage fiir das Managementreview.

3.24 Beobachtungen aus den Audit-Gesprichen

Alle beobachteten Audits sind eine Kombination aus System- und Performance-

Audit und dienen der Erreichung der oben genannten Zielsetzungen.

Die Audits finden in einer angenehmen Atmosphéare mit einer guten Gesprachskul-
tur statt. Die Auditoren fithren mit Fragen durch die Audits. Bei Unklarheiten fragen

sie gezielt nach.

(Fast) alle Audit-Teilnehmer nehmen engagiert und aktiv am Gesprach und der Be-
gehung teil. Die gestellten Fragen werden offen und ausfiihrlich beantwortet. Sie
bringen sich soweit moglich in die Ermittlung der Korrekturmassnahmen ein. Hier
werden zwei verschiedene Ansdtze gesehen. In einem Audit werden fiir die ermittel-
ten Abweichungen gemeinsam mit dem auditierten Bereich die Korrekturmassnah-
men erarbeitet. In den anderen zwei Audits werden die Abweichungen ermittelt,
aber nicht weiterhinterfragt und auch keine Handlungsempfehlungen oder Korrek-

turmassnahmen erarbeitet. Dies geschieht erst im Nachgang der Audits.

Die Audits werden in Teams von zwei Auditoren durchgefiihrt. Der Lead-Auditor
fithrt durch das Audit. Der Co-Auditor hat keine festdefinierte Rolle. In einigen Au-
dits nimmt er aktiv an der Gesprachsfithrung teil, in anderen ist er stiller Beisitzer

und Protokollant.

Interessant ist auch, dass alle drei internen Audits ohne Stérungen (z.B. Anrufe) von

aussen ablaufen.

Nachfolgend sind die Protokolle der drei beobachteten Audits strukturiert zusam-

mengefasst.
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Audit 1

Positive Feststellungen:
e Das Audit findet in einer angenehmen Gesprachsatmosphare statt.

e Alle Audit-Teilnehmer nehmen engagiert und aktiv am Gesprach und der
Begehung teil. Die gestellten Fragen werden offen und ausfiihrlich beantwor-
tet.

e Die Auditoren fiihren zu gleichen Anteilen durch das Audit. Bei Unklarheiten

fragen sie gezielt nach, bis die erforderlichen Informationen erhalten werden.

e Am Ende wird durch die Auditoren ein Reslimee gezogen. Sie bringen eine

kurze Zusammenfassung zur Konformitat und benennen die Abweichungen.

Negative Feststellungen:

e Nach der Feststellung einer Abweichung im Bereich Schulung wird ohne wei-

tere Nachfragen zum nachsten Thema tibergegangen.

e Die Auditoren bringen keine Zusammenfassungen zu den einzelnen Themen.

Aussagen von Auditierten

e |, Sie miissen schon die richtige Frage stellen.”

(gemeint ist hier die richtige und klare Formulierung)
e, Essollte auch mal gelobt werden.”
e, Zusammenfassungen wiren hilfreich.”

e, Den Handlungsbedarf sollte man diskutieren”
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Audit 2

Positive Feststellungen:

besonders gute Gesprachskultur
Die Auditierten sind engagiert, offen und interessiert an den Themen.

Der Lead-Auditor moderiert das Audit und der Co-Auditor fihrt das Proto-
koll.

Der Lead-Auditor beherrscht die Moderationstechniken sehr gut. Er stellt sich
auf seinen jeweiligen Gesprachspartner gut ein, fithrt immer zum Thema zu-
rick, setzt einen guten Mix aus offenen und geschlossenen Frage ein und

bringt Zusammenfassungen zu den Einzelthemen.

Am Ende wird durch die Auditoren ein Resiimee gezogen. Sie bringen eine

kurze Zusammenfassung zur Konformitat und benennen die Abweichungen.

Negative Feststellungen:

Es fehlt ein Abschluss des Gespraches. Auf die Antwort zur letzten Frage er-

folgte der Ubergang zur Begehung.
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Audit 3

Positive Feststellungen:
e sehr gute Gesprachsatmosphare (freundliches offenes Gesprachsklima)
e Die Auditierten bringen sich alle in das Audit ein.
e Die Auditierten sind gut vorbereitet.

e Lead-Auditor ist Moderator und beherrscht die Gesprachsfithrung. Kann bei
einer Verwirrung der Auditierten die Situation kldren und Missstimmungen

vermeiden.
e Co-Auditor bringt sich an relevanten Stellen ein.
e Lead-Auditor tiberpriift Aussagen der Auditierten im Intranet.

e Die Auditoren treffen gemeinsam die Audit-Feststellungen und ermitteln

gemeinsam mit den Auditierten das weitere Vorgehen.

e Die Auditoren bauen die Befindlichkeiten zum bevorstehenden externen Au-
dit ab.

e Humor an den richtigen Stellen

Negative Feststellungen:

e Co-Auditor schafft mit einer Bemerkung Verwirrung und merkt es nicht.
Bringt das Audit in eine kritische Situation damit, da sich die Auditierten an-

gegriffen fiihlen.

Feedback der Teilnehmer

e, Audit ist ein gutes Mittel um Wissen aufzufrischen und neue Informationen zu er-

halten”

o, Audit ist ein Kontrollinstrument und das schwingt immer mit”
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3.2.5 Beobachtete Handlungskompetenz der internen Auditoren

In der folgenden Tabelle werden die im Audit-Verfahren beobachteten oder ermittel-

ten Fahigkeiten den Audits zugeordnet und in komprimierter Form dargestellt.

Audit | Sachkompetenz Sozialkompetenz Selbstkompetenz
1 e Fachwissen ¢ Rhetorische Fahigkeit e Auffassungsgabe
e Umgang mit Informationen ¢ Gesprachsfithrung e Vertraulichkeit
e Umgang mit Problemen e Zuhoren e Zeitmanagement
e Situationsgerechtes e Berufsethos
Auftreten e Leistungsbereitschaft
¢ Umgang mit Konflikten
2 e Fachwissen e Rhetorische Fahigkeit ¢ Auffassungsgabe
e Umgang mit Informatio- | e Gesprachsfithrung e Konzentrationsfahig-
nen ¢ Moderationsfahigkeit keit
¢ Umgang mit Problemen e Zuhoren e Menschenkenntnis
e Argumentationsfahig- e Vertraulichkeit
keit ¢ Entscheidungsfahig
o Fahigkeit zur Motivati- | ® Zeitmanagement
on der Mitarbeiter e Berufsethos
e Feedbackfahigkeit o Leistungsbereitschaft
e Kooperationsfahigkeit e Lernbereitschaft
e Situationsgerechtes
Auftreten
o Fahigkeit
3 e Fachwissen o Rhetorische Fahigkeit e Auffassungsgabe
¢ Umgang mit Informationen o Gesprachsfithrung ¢ Konzentrationsfahigkeit
¢ Umgang mit Problemen ¢ Moderationsfahigkeit e Humor
e Zuhoren e Vertraulichkeit
e Argumentationsfahigkeit o Zeitmanagement
e Feedbackfahigkeit e Berufsethos
o Kooperationsfahigkeit e Leistungsbereitschaft
e Situationsgerechtes Auf- | e Lernbereitschaft
treten
¢ Umgang mit Konflikten

Abbildung 27: In den Audits beobachtete Fihigkeiten der Sach-, Sozial-, und Selbstkompetenz

(Berliner Wasserbetriebe)
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3.3 Fallstudie Lincoln GmbH

3.3.1 Das Unternehmen Lincoln

Lincoln wurde im Jahre 1910 gegriindet und ist Weltmarktfiihrer fiir Zentralschmier-
anlagen, Schmiergerate und Schmierkomponenten.”™ Im Jahr 2002 eroffnete Lincoln
mit Lincoln Graphics ein neues Geschaftsfeld und bietet hier komplette Farbversor-
gungsanlagen fiir die grafische Industrie an.”” Derzeit sind am Standort Wall-
dorf/Baden ca. 300 Personen beschaftigt

In der Unternehmensphilosophie ist der Umweltschutz verankert. Es ist das Ziel,
durch eine ganzheitliche Betrachtungsweise von Zentralschmiersystemen - von der
ersten Produktidee tiber die Produktion, die Nutzung bis hin zur Entsorgung - Um-
weltbelastungen bereits an der Quelle ihres Entstehens zu vermindern bzw. zu ver-

meiden. Dabei werden die Mitarbeiter aktiv einbezogen.

Die Lincoln GmbH verfiligt seit 1994 iiber ein nach ISO 9001 zertifiziertes Qualitats-
managementsystem und wurde 1997 als erster deutscher Hersteller von Zentral-
schmieranlagen nach ISO 14001 zertifiziert und EMAS validiert.

Im Jahr 2006 erhielt Lincoln fiir seine Umwelterklarung den Deutschen Umwelt Re-
porting Award (DURA) fiir den besten Umweltbericht kleiner und mittelstandischer

Unternehmen.'®

3.3.2 Umweltmanagementsystem

Zum Zeitpunkt des beobachteten Audit-Verfahrens ist das Umweltmanagement-
Handbuch nach EMAS 761/2001 und DIN EN ISO 14001:2004 giiltig. Es beschreibt,
definiert und legt die Handlungsweisen einer kontinuierlichen Verbesserung fest
und ist Grundlage fiir ein nachhaltiges Wirtschaften von Lincoln. Es ist in Papier-

form vorhanden und steht den Beschaftigten in ihren Bereichen zur Verfiigung.

" Schmieranlagen werden zur Reduzierung von Reibung und Verschlei8 benotigt, wodurch Wartungskosten
gesenkt, die Produktivitat gesteigert und groflere Sicherheit, auch im Umweltbereich, gewéahrleistet wird.
www lincolnindustrial.de

" Diese Systeme fiir die grafische Industrie beruhen auf dem gleichen Prinzip wie Schmieranlagen; der Forde-

rung und exakten Dosierung viskoser Stoffe. www lincolnindustrial.de

' Die validierte Umwelterklarung 2006 besteche besonders durch Kundennéhe, Transparenz und Ubersicht-

lichkeit. Die aktive Beteiligung des Betriebsrates sei ebenso hervorzuheben wie der dem Bericht beigefiigte
Bewertungsbogen, der auch ein Preisausschreiben beinhaltete.
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Geschiftsleitung und Betriebsrat von Lincoln haben sich gemeinsam fiir EMAS ent-
schieden, weil sie schon frith das Verbesserungspotenzial erkannt haben. Seit {iber
zehn Jahren wird EMAS bei Lincoln gelebt und weiterentwickelt. Es existiert ein
Umweltmanagementsystem mit Arbeitnehmerbeteiligung in dem Geschaiftsleitung,
Betriebsrat und Beschiftigte in einem Umwelt-Team zusammenarbeiten. Sie entwi-
ckeln Ideen, bewerten gemeinsam das System und informieren gleichermassen die
Offentlichkeit iiber Lincolns Umweltleistung. Dabei wird auf eine aktive Beteiligung
aller Mitarbeiter an der kontinuierlichen Verbesserung gesetzt. Die Beschaftigten
sind aufgefordert, ihre Vorschliage einzubringen und deren Umsetzung aktiv mitzu-
gestalten, da sie am besten wissen, wo Verbesserungen moglich sind. Das ist insbe-

sondere im Rahmen von Workshops, internen Audits und Schulungen moglich.™

Die vierteljahrlich stattfindenden Betriebsversammlungen werden vom Betriebsrat
und der Geschiftsleitung als geeignetes Organ angesehen, um die Beschaftigten kon-

tinuierlich tiber die Weiterfiihrung des Umweltmanagementsystems zu informieren.

3.3.3 Verfahren der internen Auditierung

Das Verfahren der internen Auditierung ist im Umweltmanagement-Handbuch be-
schrieben. Das Verfahren ist ein wesentlicher Bestandteil des kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses. Mit der internen Auditierung sollen die Vorgaben des Um-
weltmanagementsystems sowie des Arbeits-und Gesundheitsschutzes tiberwacht
und bewertet werden. Zusatzlich werden die internen Umweltaudits als Qualifizie-
rungsmassnahme genutzt. Die Beschéftigten sollen fiir den Umweltgedanken und

die kontinuierliche Verbesserung sensibilisiert und qualifiziert werden.

Die internen Audits dienen dazu:
e die Verfahren/Prozesse zu verbessern (Verbesserungspotenzial zu ermitteln)
e die Normenanforderungen effizient umzusetzen
e die Rechtssicherheit zu erlangen

e die Umweltaspekte zu ermitteln

""" Alle drei Jahre wird bei Lincoln ein Umweltpreis fiir Fertigungsgruppen und Abteilungen ausgeschrieben, fiir

den die folgenden Kriterien gelten: (1) der Ideenwettbewerb zur Ressourceneinsparung (Energie, Wasser, Ma-
terialien), zu den umweltbedingten Veranderungen der Lincoln-Produkte, zur Veranderung der Produktions-
verfahren, zur Verbesserung des Essens in der Kantine und zur Gestaltung der Aussenanlagen, (2) die Bewer-

tung des internen Audits und (3) die Sauberkeit am Arbeitsplatz. www.lincolnindustrial.de
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die Beschaftigten weiterzubilden

das externe Audit zu bestehen

Die internen Audits bestehen aus der Systempriifung, der Begehung des Arbeitsplat-

zes oder der Abteilung und der Funktionspriifung.

Als Grundlage fiir die Systempriifung dienen die Inhalte der ISO-Normen
und der EMAS-Verordnung. Fiir den Arbeits- und Gesundheitsschutz gelten
die Vorgaben aus Element 7 des Umwelthandbuches, in Anlehnung an die
OHSAS 18001. Es wird gepriift, inwieweit die Inhalte der Dokumente, die bei
Lincoln zur Regelung des Umweltschutzes vorliegen, den Forderungen der
verschiedenen ISO-Normen, der EMAS-Verordnung und der OHSAS entspre-
chen und von den Mitarbeitern eingehalten werden. Die Dokumente werden
auf Aktualitat und Vollstandigkeit gepriift. Zudem wird tiberpriift, ob die In-
halte der Anweisungen den Abldufen vor Ort entsprechen. Einen Schwer-

punkt der Priifung bildet die Einhaltung der geltenden Umweltvorschriften.

Die Begehung des Arbeitsplatzes oder der Abteilung dient dem Auditor da-
zu, einen Findruck vom Arbeitsplatz oder der Abteilung zu erhalten. Dabei
soll der Ist-Zustand, mogliche Mangel bei der Umsetzung von Umweltmass-
nahmen oder Arbeits- und Gesundheitsschutzmassnahmen ermittelt, vorhan-
dene Verbesserungspotenziale bei den Abldufen am Arbeitsplatz oder in der
Abteilung aufgedeckt und die Befolgung von Anweisungen iiberpriift wer-

den.

Bei der Funktionspriifung wird mit Hilfe einer Befragung der Mitarbeiter
festgestellt, wie gut sie {iber den betrieblichen Umweltschutz bei Lincoln und
die sie betreffenden Anweisungen informiert sind. Dabei geht es um die Be-
wertung des UMS von Lincoln, also um die Frage, ob von den Lincoln-
Beschaftigten eingehalten wird, was im Umweltmanagement-Handbuch be-
schrieben wurde. Weiter wird erfragt, welche Probleme bei der Einhaltung
aufgetreten sind und welche Anregungen es zur Anderung des Umweltma-
nagement-Handbuches gibt. Die Auditoren sollen ausserdem feststellen, ob
die Korrekturmassnahmen vorangegangener Audits umgesetzt wurden und

ob sie zum gewiinschten Ziel gefiihrt haben.

Fiir die Vorbereitung und Durchfithrung der Audit-Tatigkeiten vor Ort steht den

Auditoren ein Leitfaden zur Verfiigung.
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3.3.3.1 Audit-Plan / Audit-Programm

Die Organisation der internen Audits erfolgt durch das Umwelt-Team, das einen
Audit-Plan erstellt. Bei der Planung wird berticksichtigt, dass alle Bereiche inklusive
der Geschiftsfiithrung, Abteilungen und Inseln sowie Fremdfirmen, die auf dem Ge-
lande tdtig sind, innerhalb von drei Jahren mindestens einmal auditiert werden. Im
Audit-Plan sind die festgelegten Audit-Ziele, die Termine und die Audit-Teams do-

kumentiert.

3.3.3.2 Auswahl der internen Auditoren

In einer ganztagigen Auftaktveranstaltung fiir die Durchfithrung der internen Audits
wird der Audit-Plan besprochen. Es werden die Audit-Teams (aus Lead-Auditor und

Co-Auditor) fiir die einzelnen Audits gebildet und die Termine geplant.

Das Audit-Team fiir die internen Audits wird vom Umwelt-Team zusammengestellt.
Als Audit-Mitglieder sind folgende Personen zu beriicksichtigen: die Mitglieder des
Umwelt-Teams, Mitglieder der Geschiftsleitung, interessierte Arbeitnehmer/innen
und externe Sachverstandige. Derzeit stehen acht interne Auditoren zur Verfiigung.
Vor Beginn der internen Audits wird das Audit-Team im Rahmen eines Workshops

geschult.

3.3.3.3 Ausbildung der internen Auditoren

Die Erstausbildung der internen Auditoren erfolgte iiber externe Schulungsanbieter.

Im Rahmen des Auftaktworkshop findet eine Qualifizierung der internen Auditoren
statt. Die Auditoren erhalten Informationen zu den bedeutenden Umweltaspekten,

Anderungen im Umwelthandbuch und neuen gesetzlichen Anforderungen.

3.3.3.4 Audit-Planung und -Anmeldung

Die Auditoren-Teams erstellen auf der Grundlage eines vorhandenen Fragenkatalo-
ges, entsprechend den Unterlagen und den festgelegten Zielsetzungen eine Frageliste
fiir das interne Audit. Diese wird den Beschiftigten des zu auditierenden Bereiches
mit der Einladung vorab zur Verfiigung gestellt. Die Beschiftigten sollen sich an-

hand dieser Fragen auf das Audit vorbereiten.
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3.3.3.5 Audit-Tatigkeit vor Ort

Die internen Auditoren fiihren auf Grundlage der Frageliste die Audit-Gesprache

durch und begehen gemeinsam mit den Auditierten die Bereiche.

Im Einfithrungsgesprach werden den Audit-Teilnehmern die Zielsetzung und der
Ablauf des Audits erlautert. Der Einstieg in das Audit erfolgt iiber eine Frage zu ei-
nem aktuellen Thema mit Umweltbezug. Anschliessend wird nach dem vorange-
gangenen Audit und den Verdnderungen seitdem gefragt. Nach diesem Einstieg
wird das Audit anhand der vorbereiteten Audit-Checkliste gefiihrt. Nach der Bege-
hung der Bereiche erfolgt der Abschluss des Audit-Gespraches. Die Auditoren be-
danken sich bei den Auditierten, erwdhnen was positiv und was negativ war. Sie
zeigen die Probleme und Schwachstellen auf. Hierfiir werden mogliche Korrekturen
besprochen. Mit einem Feedback der Auditierten an die Auditoren endet das Audit-
Gesprach.

3.3.3.6 Audit-Bericht

Im Anschluss wird durch das Auditoren-Team der Audit-Bericht erstellt. Fiir die
festgestellten Schwachstellen werden die Korrekturmassnahmen erarbeitet und im
Audit-Bericht dargestellt.

Der Audit-Bericht wird spatestens eine Woche nach dem Audit dem auditierten Be-

reich zugestellt und dort beraten.

Nach Beendigung aller internen Audits findet ein Abschlussworkshop mit allen Au-
ditoren statt, in dem die Ergebnisse der durchgefiihrten Audits erortert, Schwachstel-
len diagnostiziert und Korrekturmassnahmen festgelegt werden. Die Ergebnisse aller
internen Audits werden den Mitarbeitern zusammengefasst tiber Aushang bekannt-

gegeben.

Abschliessend wird ein Gesamtbericht erstellt, in dem die Ergebnisse der einzelnen
internen Audits zusammengefasst werden. Es werden die Schwachstellen, aber auch
die Starken sowie die Massnahmen fiir Verbesserungen (vorgeschlagene Korrektur-
massnahmen) dargestellt. Gesetzesverstdsse werden gegebenenfalls besonders deut-
lich hervorgehoben. Aufgenommen werden zusatzlich die Anregungen und Hinwei-
se durch die Auditierten. Die Darstellung des Gesamteindrucks rundet den Gesamt-
bericht ab. Dieser Gesamtbericht wird dem Umweltmanagementvertreter, dem Um-
weltcontroller, dem Umwelt-Team und der Geschiftsleitung {ibergeben und in einer

Prasentation im Rahmen des Umweltmanagement-Reviews vorgestellt.
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3.3.3.7 Audit-Folgemassnahmen

In einer Prioritdtenliste werden die Ergebnisse der internen Audits entsprechend ih-
rer Wichtigkeit festgehalten und stindig fortgeschrieben. In den auditierten Berei-
chen werden die Korrekturmassnahmen umgesetzt. Der Stand der Umsetzung wird

im folgenden Audit iiberpriift.

Da die Audits auch Erkenntnisse fiir bedeutende Umweltaspekte bringen konnen,
wird nach dem Audit die Liste der direkten und indirekten Umweltaspekte aktuali-

siert.

3.3.4 Beobachtungen aus den Audit-Gespriachen

Alle beobachteten Audits sind eine Kombination aus System- und Performance-

Audit und dienen der Erreichung der oben genannten Zielsetzungen.

Die Audits werden in Teams von zwei Auditoren durchgefiihrt. Der Lead-Auditor
fithrt durch das Audit. Der Co-Auditor hat keine fest definierte Rolle. In einigen Au-
dits nimmt er aktiv an der Gesprachsfithrung teil, in anderen ist er stiller Beisitzer
und Protokollant.

Die Audit-Gesprache beginnen mit einer Frage zu einem aktuellen Thema, um die
Diskussion anzuregen. Dann werden die Fragen der Frageliste gestellt. In den Audits
werden in reger Diskussion die Schwachstellen eindeutig dargestellt. Durch die Au-
ditierten werden viele neue Anregungen, Hinweise und Tipps eingebracht, insbe-
sondere dort, wo es den Auditoren gelingt, fast alle Audit-Teilnehmer ins Gesprach
mit einzubeziehen. Bei der Abfrage kam es in zwei Audits zunachst zu einer unge-
wollten , Priifungssituation”. Die Auditoren schaffen es aber (zum Teil durch die di-
rekte Ansprache) im Verlauf des Audits eine Diskussionsrunde zu starten. In einem
Audit werden die meisten Fragen nur durch einen Auditierten kurz beantwortet.
Auch die direkte Ansprache der anderen Audit-Teilnehmer fiihrt nur zu kurzen

Antworten.
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Audit 1

Positive Feststellungen:

gute Qualifizierungsmassnahme fiir die Beschaftigten
gutes eingespieltes Auditoren-Team
Auditoren fragen gezielt nach

Auditoren lassen Diskussion zum Thema Umweltengagement im Privatbe-

reich zu und fithren dann zum Audit zuriick

Auditoren erarbeiten Empfehlungen gemeinsam mit den Auditierten

Negative Feststellungen:

Ablesen der Fragen stort ein wenig

Audit 2

Positive Feststellungen:

gute, offene Gesprachsatmosphare

Auditierte bringen sich engagiert ein, kritisieren und bringen Verbesserungs-

vorschlage
Auditor beherrscht Gesprachs- und Fragetechniken
Auditor gibt gutes Feedback, spricht Anerkennung aus

Auditor schafft es durch gezielte Ansprache, dass einer der Auditierten nicht

mehr durch (unpassende) Kommentare stort

Negative Feststellungen:

Rolle des Co-Auditor unklar, brachte sich nicht ein
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Audit 3

Positive Feststellungen:

e Nach zdhem Anfang sprach einer der Auditierten offen bestehende Probleme

an, und brachte so eine rege Diskussion in Gange.

e Auditor lasst diese Diskussion zu und hinterfragt gezielt.

Negative Feststellungen:
e Atmosphare gepragt von Desinteresse

e Die Auditierten waren nicht auf das Audit vorbereitet.

Feedback der Teilnehmer

e Eigentlich wollte ich meine Klappe halten.”

Audit 4

Positive Feststellungen:

e Auditor fasst Ergebnisse am Ende gut zusammen.

Negative Feststellungen:
e gespannte Atmosphare

e Priifungssituation, durch einen der Auditierten (Vorgesetzter der zu auditier-
enden Abteilung) hervorgerufen, der den Sinn des Audits darin sieht, keine
Abweichung einzugestehen und entsprechend antwortet. Er ibernimmt die

Rolle des ,, Alleinunterhalters”.
e Die anderen Auditierten versuchen nicht, sich einzubringen,
e antworten nur auf gezieltes Fragen,

e geben Frage gern an Vorgesetzten weiter.
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Audit 5

Positive Feststellungen:
e angenehme Gesprachsatmosphare trotz Frage - Antwort - Spiel

e Trotz der engen Fragestellung antworten die Auditierten ausfiihrlich.

Negative Feststellungen:
e wenig Raum fiir Diskussionen

e Auditor fragt nicht nach, bleibt eng an der Checkliste

Feedback der Teilnehmer

o, war ein gutes Audit, keine Lehrer-Schiiler-Situation”

Audit 6

Positive Feststellungen:
e sehr gute Atmosphare
e Alle Auditierten bringen sich engagiert ein.

e Audit ist gute Qualifizierungsmassnahme.

Negative Feststellungen:

e mit nur einer Empfehlung wenig Ergebnisse

Feedback der Teilnehmer

e, Mit den Fragen kann man sich gut vorbereiten.”
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3.3.5 Beobachtete Handlungskompetenz der internen Auditoren

In der folgenden Tabelle werden die im Audit-Verfahren beobachteten oder ermittel-

ten Fahigkeiten in komprimierter Form dargestellt.

Audit Sachkompetenz Sozialkompetenz Selbstkompetenz
1 e Fachwissen ¢ Rhetorische Fahigkeit e Auffassungsgabe
¢ Umgang mit Informa- | ¢ Gesprachsfithrung e Konzentrationsfahig-
tionen ¢ Moderationsfahigkeit keit
¢ Umgang mit Proble- e Zuhoren e Vertraulichkeit
men ¢ Argumentationsfahigkeit e Zeitmanagement
o Fahigkeit zur Motivation e Berufsethos
der Mitarbeiter e Leistungsbereitschaft
e Feedbackfihigkeit e Humor
e Kooperationsfahigkeit
2 e Fachwissen e Rhetorische Fahigkeit e Auffassungsgabe
¢ Umgang mit Informa- | ¢ Gesprachsfithrung e Konzentrationsfahig-
tionen e Moderationsfahigkeit keit
e Umgang mit Proble- e Zuhoren e Menschenkenntnis
men e Argumentationsfahigkeit e Vertraulichkeit
o Fahigkeit zur Motivation e Zeitmanagement
der Mitarbeiter e Berufsethos
e Feedbackfdhigkeit e Leistungsbereitschaft
¢ Kooperationsfahigkeit e Humor
e Umgang mit Konflikten
3 e Fachwissen ¢ Rhetorische Fahigkeit ¢ Auffassungsgabe
¢ Umgang mit Informa- | ¢ Gesprachsfithrung e Konzentrationsfahig-
tionen e Moderationsfahigkeit keit
e Umgang mit Proble- e Zuhoren e Vertraulichkeit
men e Argumentationsfahigkeit e Zeitmanagement
e Feedbackfihigkeit e Berufsethos
e Kooperationsfahigkeit o Leistungsbereitschaft
¢ Umgang mit Konflikten
4 e Fachwissen e Rhetorische Fahigkeit e Auffassungsgabe
¢ Umgang mit Informa- | e Gesprachsfithrung ¢ Menschenkenntnis
tionen e Zuhoren e Diplomatie
¢ Umgang mit Proble- e Argumentationsfahigkeit ¢ Konzentrationsfahig-
men o Feedbackfihigkeit keit
¢ Umgang mit Konflikten e Vertraulichkeit

e Zeitmanagement
e Berufsethos

e Leistungsbereitschaft
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5 Fachwissen Rhetorische Féahigkeit Auffassungsgabe
Umgang mit Informa- Moderationsfahigkeit Konzentrationsfahig-
tionen Zuhoren keit
Umgang mit Proble- Argumentationsfahigkeit Vertraulichkeit
men Kooperationsfahigkeit Zeitmanagement
Berufsethos
Leistungsbereitschaft
Humor
6 Fachwissen Rhetorische Féahigkeit Auffassungsgabe
Umgang mit Informa- Gesprachsfithrung Konzentrationsfahig-
tionen Moderationsfahigkeit keit
Umgang mit Proble- Zuhoren Vertraulichkeit
men Argumentationsfahigkeit Zeitmanagement
Feedbackfahigkeit Berufsethos

Kooperationsfahigkeit
Umgang mit Konflikten

Leistungsbereitschaft

Abbildung 28: In den Audits beobachtete Fihigkeiten der Sach-, Sozial-, und Selbstkompetenz

(Lincoln)
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3.4 Vergleichende Analyse der Fallstudien

Im Rahmen der Fallstudien wurden die beiden Unternehmen dargestellt und spezifi-
sche Aussagen getroffen. In der vergleichenden Analyse werden nun die Gemein-
samkeiten und Unterschiede hinsichtlich der Einflussfaktoren auf den Erfolg eines

Audits herausgearbeitet.
e Verfahren der internen Auditierung

e Beteiligung der obersten Leitung

Beteiligung der Mitarbeiter

Auswahl und Ausbildung der internen Auditoren

Durchfiihrung des Audit-Gesprachs

3.4.1 Verfahren der internen Auditierung

In beiden Unternehmen werden die Verfahren der internen Auditierung in Anleh-
nung an die ISO 19011 und die Anforderungen der ISO 14001 durchgefiihrt.

Ein wesentlicher Unterschied ergibt sich aus der Implementierung des jeweiligen
UMS. Wahrend die Berliner Wasserbetriebe ein integriertes Qualitdts-, Umwelt- und
Arbeitsschutz-Managementsystem tiiber die Fiihrungsebenen des Unternehmens
implementiert haben, wird bei der Lincoln GmbH ein System mit starker Mitarbei-
terbeteiligung gelebt. In der Praxis konnten keine nachteiligen Auswirkungen des
einen oder anderen Implementierungsansatzes auf den Audit-Prozess an sich beo-

bachtet werden.

In beiden Unternehmen wird aufbauend auf die durch die oberste Leitung gesetzten
Ziele, ein Audit-Programm erstellt. Dieses bildet die Grundlage fiir die Planung und
Durchfiithrung der einzelnen Audits. Das Vorgehen kann fiir beide Unternehmen als
standardmassig bezeichnet werden. So wie die Verfahren aufgebaut sind und umge-

setzt werden, unterstiitzen sie die Erreichung der Audit-Ziele.

3.4.2 Beteiligung der obersten Leitung

Die Initiative zum Aufbau der Umweltmanagementsysteme geht in beiden Firmen

auf die oberste Leitung zurtick. Sie wollen die von ihren Unternehmen ausgehende
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Umweltbelastung reduzieren und iiber die gesetzlichen Anforderungen hinaus Um-

weltschutz betreiben.

Darum steht die Ermittlung der Umweltaspekte als eine Zielsetzung der internen
Audits, neben der Verbesserung der Verfahren und Prozesse, der Erlangung der
Rechtssicherheit, dem effizienten Umsetzen der Normenanforderungen und dem
Minimalziel, dem Bestehen des externen Audits zur Aufrechterhaltung des Zertifika-

tes.

Ein weiteres Ziel der internen Auditierung ist beiden Unternehmen die Information
und Sensibilisierung der Beschaftigten hinsichtlich umweltrelevanter Themen des
Unternehmens. Lincoln geht hier noch einen Schritt weiter und sieht die internen
Audits als Qualifizierungsmassnahme fiir alle Beschaftigten an. Dafiir wird Zeit zur

Vorbereitung der Auditoren und Auditierten zur Verfiigung gestellt.

Bei Lincoln ist die oberste Leitung direkt in der Audit-Durchfiihrung beteiligt. Zum
einen ist ein Mitglied der obersten Leitung auch als interner Auditor tétig und arbei-
tet im Umweltteam mit, das fiir die Planung und Durchfiihrung der internen Audits

verantwortlich ist. Zum andern wird auch die oberste Leitung auditiert.

In beiden Unternehmen bilden die Ergebnisse eine Grundlage fiir das Manage-

mentreview.

3.4.3 Beteiligung der Mitarbeiter

Die internen Audits werden in beiden Unternehmen mit den Mitarbeitern der zu au-
ditierenden Bereiche durchgefiihrt. Neben dem Leiter und dem Umweltbeauftragen
des Bereiches, nehmen bei den Berliner Wasserbetrieben mindestens drei Mitarbeiter

aus dem Bereich teil. Bei Lincoln sind es soweit moglich alle.

Die Mehrheit der Auditierten bringen sich engagiert ein. Sie wirken an der Aufde-
ckung von Schwachstellen mit, indem sie ehrlich antworten, Ist-Zustande kritisieren
oder auch mal den aufgestauten Arger frei lassen. Es gab aber auch Audits, in denen
die Auditierten durch Desinteresse oder Ablehnung nicht zur Informationsgewin-
nung beitrugen und die Audits so auf einem niedrigen Niveau verliefen. Wichtig ist
in diesem Zusammenhang auch, dass die Meinung ,nur keine Abweichung
zugeben” dazu fiihrt, dass Schwachstellen nicht erkannt und Verbesserungspoten-

ziale kaum herausgearbeitet werden.



Seite 118 Fallstudien

Wenn die Auditierten die Moglichkeit haben, an der Erarbeitung von Handlungs-
empfehlungen oder Korrekturmassnahmen mitzuarbeiten, dann tun sie es sehr en-

gagiert.

3.44 Auswahl und Ausbildung der internen Auditoren

Die Berliner Wasserbetriebe haben 30 interne Auditoren, die fiir die Durchfiihrung
der internen Audits zur Verfligung stehen. Neben den Betriebsbeauftragten sind
auch interessierte Mitarbeiter als interne Auditoren titig. In einer Ubersicht werden
Ausbildungen, Audit-Erfahrungen und Audit-Schwerpunkte fiir die einzelnen Audi-
toren gefiihrt. Diese Ubersicht wird bei der Zusammenstellung der Audit-Teams hin-
sichtlich des Audit-Ziels genutzt. Die Betriebsbeauftragten haben durch ihren beruf-
lichen Hintergrund sowohl das Umweltfachwissen als auch eine grosse Audit-

Erfahrung.

In der umfangreichen internen Ausbildung erhalten die Auditoren neben der Ver-
mittlung fachlicher Kenntnisse auch Kenntnisse iiber Kommunikation und Person-

lichkeitsmodelle. Beides fand grosses Interesse bei den Teilnehmern.

Bei Lincoln stehen acht interne Auditoren zur Verfligung. Das sind die Mitglieder
des Umweltteams (also Mitarbeiter aller Ebenen) und ein externer Unternehmensbe-
rater. Durch ihn werden die internen Auditoren zu aktuellen Umwelt-, Normen- und
Rechtsanderungen informiert. Auch hier wurde eine hohe Sachkompetenz beobach-
tet. Im Bereich der Sozial- und Selbstkompetenz konnten geringfiigige Nachteile im
Vergleich zu den Auditoren der Berliner Wasserbetriebe ausgemacht werden. Ursa-
che hierfiir konnen Unterschiede in der Auditoren-Ausbildung sein (fehlende Forde-
rung) und ein personeller Umbruch im Auditoren-Team im Beobachtungszeitraum

(zwei neue Auditoren mit geringerer Audit-Erfahrung).

3.45 Weiterbildung der internen Auditoren

Die Weiterbildung der internen Auditoren umfasst in beiden Unternehmen die Ver-
mittlung von Kenntnissen zum Stand des Umweltmanagementsystems, zu aktuellen
Normenforderungen, Anderungen in den gesetzlichen Anforderungen und die dar-
aus resultierenden Auswirkungen auf die Tatigkeit der internen Auditoren (Sach-

kompetenz).
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Bei den Berliner Wasserbetrieben wird neben der Vermittlung von Fachkenntnissen
der Ausbildungsschwerpunkt auf das Thema Kommunikation gelegt. Zum einem
geht es um die begleitende Kommunikation im Unternehmen und zum anderen um

die Kommunikation wahrend des Audits.

3.4.6 Audit-Gespriache

Im Ablauf der Gesprache (Eroffnung, Interview, Abschluss) sind keine Unterschiede
aus zu machen. In beiden Unternehmen bilden vorbereitete und den Auditierten
vorher bekannte Fragen bzw. Themen die Grundlage. Die werden durch die einzel-

nen Bereiche unterschiedlich gut vorbereitet beantwortet.

Als Ergebnis eines guten Audit-Gesprachs steht bei beiden Unternehmen entspre-
chend der Zielsetzung des Audits neben der Ermittlung der Konformitat, die Ermitt-
lung des Verbesserungspotenzials. Dies wurde in Gespréachen erreicht, in denen die
Auditoren eher als Moderatoren, denn als Priifer fungierten. Unterstiitzend wirkt,
dass die vorbereiteten Fragelisten als roter Faden dienen und die Auditoren gezielt
nachfragen. Kann der Auditor viele Auditierte in das Gesprach mit einbeziehen,
werden interessante Aspekte und Informationen wirksam vermittelt. Dieser Aspekt
wird bei Lincoln gezielt genutzt, um Audit-Prozess und Weiterbildung der Mitarbei-

ter wirkungsvoll zu verbinden.

3.4.7 Wesentliche Erkenntnisse aus den Fallstudien

Aus den beobachteten internen Audit-Prozessen werden die folgenden Erkenntnisse

gewonnen.

Einflussfaktoren fiir erfolgreiche Audits:

e FEin Verzeichnis mit den aktuellen Angaben (Ausbildung, Tatigkeit, Audit-
Erfahrung, Audit-Schwerpunkte) zu den internen Auditoren ist eine gute
Grundlage, um die Auditoren-Teams entsprechend den Audit-Anforderungen
zusammenzusetzen und/oder die internen Auditoren entsprechend weiterzu-
bilden. Dieses Verzeichnis kann um Fahigkeiten aus den Bereichen Sozial- und

Selbstkompetenz erweitert werden.
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e Bei der Zusammensetzung der Audit-Teams sollte darauf geachtet werden,
dass im Audit-Team die fiir die Audit-Durchfiihrung erforderliche Hand-
lungskompetenz vorhanden ist, d.h. dass die ausgewahlten Auditoren sich in

den Kompetenzen erganzen.

e Ein Fragenkatalog ist eine sinnvolle Unterstiitzung bei der Zusammenstellung
der Fragenliste fiir das Audit-Gesprach, sollte aber regelmassig aktualisiert

werden.

e Eine Aufgabenzuordnung vor dem Audit-Gesprach hinsichtlich Lead- und Co-
Auditor mit abgestimmten Funktionen ist wichtig fiir die Gesprachsfithrung/

Moderation und die Dokumentation der Audit-Feststellungen.

e Auditoren sollen in der Einfithrung zum Audit den Auditierten nochmal ver-

deutlichen, dass das Ziel die Herausarbeitung von Potenzialen ist.

e Fragenlisten sollten als "roter Faden" dienen, aber sie sind in der Reihenfolge

dem Audit-Geschehen anzupassen. Es muss auch Raum fiir freie Fragen geben.

e Audits profitieren von einer Atmosphare, die Gesprache zuldsst. Es darf keine
Priifungssituation entstehen, welche die Auditierten blockiert. Werden alle Be-
teiligten pro-aktiv in das Audit eingebunden, entsteht ein produktives Umfeld,
welches optimale Ergebnisse (Informationen und Prozessverbesserungen) fiir
das Management und Motivation und Information fiir die Mitarbeiter gene-

riert.

e Es darf keine Alleinunterhalter geben, die die Antworten an sich reissen und so
die anderen Audit-Teilnehmer aus der Diskussion verdrangen. Diese ziehen
sich innerlich zuriick und verstecken sich hinter dem Alleinunterhalter. Hier

konnen wichtige Informationen verloren gehen.

e Essollten alle Handlungsempfehlungen gemeinsam mit den Auditierten erar-

beitet werden, um die Akzeptanz und Motivation zu erhohen.

e Die Ergebnisse des Audits sollten am Ende des Gespraches fiir die Auditierten

zusammengefasst und moglichst bewertet werden.

e Einheitliche Fragelisten ermoglichen eine vergleichende Betrachtung von rele-
vanten Fragestellungen und Schwerpunkten. Im Nachgang aller Audits kon-

nen Gemeinsamkeiten und Unterschiede besser herausgearbeitet werden.
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Handlungskompetenzen von internen Auditoren:

e Wihrend der Audits benétigen die internen Auditoren neben dem Fachwissen
vor allem Fahigkeiten der Kommunikation (insbesondere Gesprachsfithrung).
Sie sollten ausserdem tiber personliche Eigenschaften wie Aufmerksamkeit

und Ausdauer, aber auch Konfliktfahigkeit und Menschenkenntnis verfiigen.

e Die Vermittlung von Kommunikationsfahigkeiten in der Ausbildung ist wich-
tig und hilfreich. Diese Fahigkeiten miissen aber in der praktischen Anwen-

dung und in der Weiterbildung regelmassig geschult werden.

e Die Fahigkeiten der Selbstkompetenz miissen in der Auswahl und Ausbildung
berticksichtigt werden und benétigen ebenso Schulung im Rahmen der regel-

massigen Anwendung und Weiterbildung, wie die Sozialkompetenzen.

3.4.8 Fazit

Die Fallstudien bringen Erkenntnisse hinsichtlich der Faktoren, die ein internes Au-
dit erfolgreich machen. Zusammenfassend ergibt die vergleichende Analyse, dass
beide beobachtete Verfahren der internen Auditierung sehr gut und effizient sind.
Sie konnen als Beispiel fiir die gelungene Implementierung des Managementsystems

und den Aufbau eines lebendigen UMS angesehen werden.

Auf Grund der begrenzten Anzahl beobachteter Verfahren der internen Auditierung
und durchgefiihrter Audits kann keine Verallgemeinerung der gewonnen Erkennt-
nisse vorgenommen werden. Dennoch ergeben sich Zusammenhange, welche sich

anschaulich auf die untersuchten Einflussfaktoren zuriickfithren lassen.

Schliesslich soll hier noch auf einen Aspekt verwiesen werden, der urspriinglich
nicht im Fokus der Fallstudien lag, fiir die Auditoren-Praxis aber von grosser Bedeu-
tung sein kann. Als Teil der Validierung der Beobachtungsergebnisse wurden die
Auditoren zu ihrem Eindruck vom Audit-Verlauf befragt und ihnen anschliessend
die Beobachtungen mitgeteilt. Diese Gesprdache wurden von beiden Seiten als sehr
wertvoll angesehen. Die Auditoren waren insbesondere fiir die unmittelbare und
unabhangige Riickmeldung dankbar, die Ihnen erstmals die Reflektion und Optimie-

rung ihres eigenen Handelns ermoglicht.
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3.5 Auswertung der Beobachtungsbdgen

Die Auswertung der strukturierten Beobachtungsbogen und Interviewprotokolle
erfolgt gemass der in Kapitel 3.1.3 dargestellten Vorgehensweise. Dazu werden die

Bogen und Protokolle zunachst sequentiell nach folgenden Kriterien gruppiert.

Kriterium Gruppierung nach
1 Unternehmen BWB / Lincoln
2 Audit-Gesprach offener / formaler Verlauf'®
3 Audit-Ergebnis Ziel erreicht / teilweise erreicht

Abbildung 29: Kriterien zur Gruppierung und Auswertung der Beobachtungsbogen

Aus dem Vergleich der Unternehmen soll beurteilt werden, wie sich Unterschiede in
der Organisation und Implementierung des Audit-Gesprachs sowie in der Auswahl
und Ausbildung der Auditoren in den Audits niederschlagen. Die Gruppierung nach
dem Audit-Verlauf (unternehmensunabhdngig) untersucht, inwiefern sich Kompe-
tenzen der Auditoren wahrend des Audits auswirken. Abschliessend werden die
Daten nach dem Audit-Ergebnis gruppiert, um den Zusammenhang zwischen den
Kompetenzen der Auditoren und dem Erreichen der definierten Audit-Ziele zu un-

tersuchen.

Nach jeder Gruppierung werden die beobachteten Fahigkeiten pro Gruppe ausge-
zahlt und relativ zur gesamten Gruppe bewertet. Daraus resultiert ein prozentuales
Ergebnis, welches darstellt, wie ausgepragt eine Fahigkeit innerhalb einer Gruppe
ist. Der Vergleich der Auspragung zwischen den jeweils zwei Gruppen charakteri-

siert dann die Gemeinsamkeiten und Unterschiede.

Insgesamt werden neun Beobachtungsbogen ausgewertet. Darin enthalten ist auch
ein Probe-Audit, welches bei den Berliner Wasserbetrieben durchgefiihrt wurde. Bei
diesem reguldren Audit der Berliner Wasserbetriebe wurde die Systematik und der

Prozess der Datenerfassung fiir die Fallstudien erstmals getestet, wodurch Genauig-

'® Die hier beobachteten internen Audits waren priméar Performance-Audits, die in offener Form durchgefiihrt

werden sollten, um die Auditierten zu motivieren und in den Verbesserungsprozess aktiv einzubinden. Daher
ist in diesem Zusammenhang ein formales Audit-Gesprach (,, Priifungssituation”) als unerwiinscht zu bewer-

ten.
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keit und Vollstandigkeit der erhobenen Daten beeintrachtigt sein konnen. Die ausge-

fillten Beobachtungsbogen sind auf Grund datenschutzrechtlicher Bedenken der

Fallfirmen nicht in dieser Arbeit veroffentlicht. In der folgenden Tabelle sind die Exr-

gebnisse der Auswertung dargestellt. Die Anzahl der Bogen in den jeweiligen Grup-

pen ist in Klammern angegeben. Die mit * gekennzeichneten Gruppen enthalten den

Beobachtungsbogen des Probe-Audits.

Unternehmen Audit-Gesprich | Audit-Ergebniss
) ) )
SACHKOMPETENZ _ .
- e £ a ) LR
S £ = = Z s
= | ¢ | & | E |E |£%
/m = o) = is| &g
Fachwissen 100% 100% 100% 100% 100% 100%
e Methoden und Techniken des Umweltmanage- 3 6 7 2 5 4
ments
e  Umweltwissenschaft und -technologie 3 6 7 2 5 4
e  Technische und Umweltaspekte der betriebli- 3 6 7 2 5 4
chen Tatigkeit
e  Gesetzliche Grundlagen 3 6 7 2 5 4

Umgang mit Informationen

100% 100%

100% 100%

100% 100%

technologien an

e  erfasst Informationen durch die Auswertung 3 6 7 2 5 4
von Dokumenten, Aufzeichnungen und Daten

e  beschafft gezielt zusitzliche Informationen 3 6 7 2 5 4

e  verifiziert die Genauigkeit von gesammelten In- 3 6 7 2 5 4
formationen

e  setzt Arbeitsdokumente zum Aufzeichnen von 3 6 7 2 5 4
Audit-Tatigkeiten ein

e  wendet Informationssysteme und Informations- 3 6 7 2 5 4

Umgang mit Problemen

100% 66%

100% 0%

100% 50%

e identifiziert Probleme 3 4 7 0 5 2
e analysiert Probleme 3 4 7 0 5 2
e entwickelt Problemlosungen 3 4 7 0 5 2
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Unternehmen (9) | Audit-Gesprich | Audit-Ergebniss
) (C)]
SOZIALKOMPETENZ . = . - = s
5 = g = = s
= | % | § | E |3 |&3
R |5 |8 | & | § |&%
Kommunikation
Rhetorische Fihigkeit 89% 100% 95% 100% 100% 92%
e  driickt sich gut aus (Gewandtheit im miindli- 2 6 6 2 5 3
chen & schriftlichen Ausdruck)
e  passt sich sprachlich seinem Gegeniiber an 3 6 7 2 5 4
e gibt Informationen verstandlich weiter 7 2 5 4
Gesprichsfiihrung 66% 83% 71% 100% 84% 70%
e  stellt klare, offene und sachbezogene Fragen 2 5 5 2 5 2
e setzt Fragetechniken gezielt ein 2 5 5 2 4 3
e  Geschlossene Fragen (z.B. fiir den Einstieg) 2 5 5 2 4 3
e  Offene Fragen fiir Informationsbeschaffung 2 5 5 2 4 3
e  stellt keine Suggestivfragen 2 5 5 2 4 3
Moderationsfihigkeit 58% 54% 68% 25% 75% 38%
e erreicht alle Teilnehmer/ aktiviert sie 2 4 5 1 4 2
e Dbehilt roten Faden bei 2 5 6 1 5 2
e fasst Inhalte zusammen 2 2 4 0 3 1
e  beurteilt kritisch, wertneutral und vorurteils- 1 2 4 0 3 1
frei
Zuhoren 66% 100% 86% 100% 100% 75%
e hort aktiv zu 2 6 6 2 5 3
e fragt bei Unklarheiten nach 2 6 6 2 5 3
Prasentationsfahigkeit wichtig in der Vor- und Nachbereitung
e  kann Inhalte verstandlich machen (Bericht, der Audit-Gesprache,
Graphik, ...) im Audit nicht zu beobachten
Argumentationsfihigkeit 66% 0% 29% 0% 40% 0%
e  vertritt seine Meinung anhand sachlicher Ar- 2 0 2 0 2 0
gumente
e  begriindet klar und iiberzeugend 2 0 2 0 2 0
Fremdsprachen Beide Fallfirmen waren deutschsprachig,
daher hier nicht relevant.
Teamverhalten/Kooperation 33% 13% 26% 0% 32% 5%
e  Kontaktfahigkeit und Beziehungsmanagement 1 4 5 0 4 1
e  Begeisterungsfahigkeit und Initiative 1 0 1 0 1 0
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Unternehmen (9) | Audit-Gesprich | Audit-Ergebniss

) 9)

SOZIALKOMPETENZ

Formal (2)
Erreicht (5)

BWB (3)*
Lincoln (6)
Offen (7)*
Teilw. er-
reicht. (4)*

Uberzeugungskraft und Durchsetzungsstéirke

e  verfolgt den eigenen Standpunkt bzw. die ei-

genen Ziele gegen Probleme und Widerstande

—_
(e}
—
(e}
—_
o

e Teamorientierung und Integrationsfahigkeit

e  Fahigkeit zur Motivation der Mitarbeiter

Feedbackfihigkeit

e  spricht Anerkennung aus

e  driickt Kritik angemessen aus

Interkulturelles Wissen
e  Wissen tiber fremde Kulturen

e  Kenntnis iiber den Einfluss des kulturellen
Umfelds auf Verhaltensweisen und Einstellun-

gen

War in beiden Fallfirmen nicht relevant.

Toleranz und Respekt

Wourde in der sachlichen Audit-Atmosphére

nicht besonders beobachtet.

Zu erwagen

Kooperationsfahigkeit 47% 23% 40% 0% 56% 0%
e  akzeptiert Meinungen anderer 1 2 3 0 3 0
e  kann sich in andere hineinversetzen 2 2 4 0 4 0
e Dbeteiligt sich aktiv an der Losung von Aufga- 1 1 2 0 2 0
benstellungen
e  sucht und empfiehlt einen Ausgleich 1 1 2 0 2 0
e  ist bereit, alternative Ideen oder Standpunkte 2 1 3 0 3 0

Situationsgerechtes Auftreten

e istin der Lage, sich auf Situationen einzustel-

len

e istsich der Umgebung und der Tatigkeiten

bewusst

e  erkennt die Situation, aus welcher der Partner

argumentiert, und reagiert darauf angemessen

2 5 5 2 4 3
2 6 6 2 5 3
2 6 6 2 5 3

Verantwortungsbereitschaft

keine relevanten Situationen,

wurde nicht beobachtet
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Umgang mit Konflikten 33% 17% 21% 25% 33% 12%
e erkennt Konfliktsituationen rechtzeitig 1 2 2 1 2 1
e ist um sachliche Konfliktbewéltigung bemiiht / 1 0 1 0 1 0
Schlichtung
Besitzt Kompromissfahigkeit keine relevanten Situationen,
wurde nicht beobachtet

Unternehmen (9) | Audit-Gesprich | Audit-Ergebniss
()] ()]
SELBSTKOMPETENZ 5 . . = . i
5 | | & |5 |2 |53
= 3 o = s B &
Intellektuelle Fahigkeiten:
Auffassungsgabe 66% 83% 86% 50% 100% 50%
e  eignet sich Sachverhalte schnell an 2 5 6 1 5 2
e  denkt sich in betriebliche Ablaufe ein und 2 5 6 1 5 2
e  versteht diese 2 5 6 1 5 2
e erfasst und versteht Situationen 2 5 6 1 5 2
Konzentrationsfihigkeit 66% 17% 43% 0% 60% 0%
e  richtet Aufmerksamkeit auf eng umgrenzte 2 1 3 0 3 0
Sachverhalte aus,
e  lasst sich durch Stérungen nicht abhalten 2 1 3 0 3 0
Kreativitat keine relevanten Situationen,
wurde nicht beobachtet
Fahigkeit, Chancen zu erkennen keine relevanten Situationen,
wurde nicht beobachtet
Menschenkenntnis 66% 17% 43% 0% 60% 0%
2 1 3 0 3 0
Auftreten und Konstitution
Belastbarkeit / Stressbewiltigung
e  bewailtigt belastende Situationen keine relevanten Situationen,
e  geht 6konomisch mit der eigenen Energie um im Audit-Gesprach nicht zu beobachten
Humor 33% 33% 43% 0% 40% 25%
1 2 3 0 2 1
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Verantwortung und Integrit&t keine relevanten Situationen,

wurde nicht beobachtet

Selbstbewusstsein und Selbstsicherheit keine relevanten Situationen,

e handelt und agiert selbstandig, arbeitet trotz- wurde nicht beobachtet

dem wirksam mit anderen zusammen

Selbstkritikfahigkeit Keine relevanten Situationen,

wurde nicht beobachtet

Vertraulichkeit 66% 83% 86% 50% 100% 50%

e wahrt die Vertraulichkeit und Sicherheit von 2 5 6 1 5 2
Informationen

Diplomatie 16% 50% 43% 100% 30% 50%
e ist diplomatisch. 0 3 1 2 1 2
e st taktvoll im Umgang mit Menschen 1 3 2 2 2 2

Arbeitsverhalten

Zielorientierung wurde nicht beobachtet

e  setzt sich realistische Ziele
e  konzentriert sich auf das Erreichen von Zielen
e  setzt Starken gezielt ein

e  isthartndckig, ausdauernd

Entscheidungsfihigkeit 33% 0% 14% 0% 20% 0%
e bewertet Alternativen und entscheidet sich 1 0 1 0 1 0
e  zieht rechtzeitig Schlussfolgerungen 1 0 1 0 1 0
e auf der Grundlage von Analysen 1 0 1 0 1 0
e  Fahigkeit, sich fiir eine Alternative zu ent- 1 0 1 0 1 0
scheiden und Bereitschaft, die damit verbun-
dene Verantwortung zu tibernehmen
Selbstandiges Arbeiten/ Selbstmanagement wurde nicht beobachtet
Zeitmanagement (Planung und Organisation) 55% 28% 38% 33% 53% 17%
e teilt Projekte in Unterziele und Aufgaben 1 0 1 0 1 0
e erstellt realistischen Zeitplan 2 1 3 0 3 0
e Durchfithrung des Audits im vereinbarten 2 4 4 2 4 2
Zeitrahmen
e  Sorgfalt/ Gewissenhaftigkeit wurde nicht beobachtet

e  Festlegung von Prioritdten wurde nicht beobachtet
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Konzentration auf das Wesentliche 0% 17% 14% 0% 20% 0%
0 1 1 0 1 0

Blick fiirs Ganze und Detailorientierung wurde nicht beobachtet

Flexibilitat wurde nicht beobachtet

Berufsethos 100% 100% 100% 100% 100% 100%
e  unparteiisch 3 6 7 2 5 4
e  wabhrheitsliebend 3 6 7 2 5 4
e aufrichtig 3 6 7 2 5 4
e ehrlich 3 6 7 2 5 4
e  diskret 3 6 7 2 5 4

Selbstmotivation / Engagement:

Durchhaltevermogen/ Zielstrebigkeit 33% 0% 14% 0% 20% 0%
e  zeigt Ausdauer 1 0 1 0 1 0
e kann Motivation aufrechterhalten 1 0 1 0 1 0
e verfolgt den eigenen Standpunkt bzw. die ei- 1 0 1 0 1 0

genen Ziele gegen Probleme und Widerstande
Eigeninitiative keine relevanten Situationen,

e entwickelt aktiv Vorschlige und Ideen im Audit-Gesprach nicht zu beobachten

e  iibernimmt selbstindig Aufgaben

e  setzt Projekte in Gang

Leistungsbereitschaft 33% 0% 14% 0% 20% 0%
e identifiziert sich in hohem Masse mit der be- 1 0 1 0 1 0
ruflichen Aufgabe
e FEinsatz, selbstgesuchte oder iibertragene Auf- 1 0 1 0 1 0

gaben besonders gut auszufiihren

Lernbereitschaft 33% 0% 14% 0% 20% 0%

e nutzt Lernsituationen einschliesslich Alltags- 1 0 1 0 1 0
erfahrungen, um das eigene (Arbeits-) Verhal-

ten zu verbessern

Abbildung 30: Auswertungsergebnisse der Beobachtungsbigen

Diese Auswertung der Beobachtungsbdgen beriicksichtigt die begrenzte Datenbasis,
indem nur grosse prozentuale Unterschiede (Faktor 2) die fiir wenigstens ein Drittel
der verfligbaren Daten (drei Beobachtungsbogen) ermittelt wurden, als signifikant

betrachtet werden.
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Einige Fahigkeiten konnten nicht beobachtet werden. Ursachen hierfiir sind

¢ keine relevanten Situationen in den beobachteten Audit-Gesprachen

(z.B. Belastbarkeit/Stressbewaltigung),

e keine Relevanz fiir das Audit-Gesprach

(z.B. Prasentationsfahigkeit, Eigeninitiative),

e nicht von Bedeutung in den beobachteten Firmen

(z.B. Fremdsprachen, interkulturelle Fahigkeiten),

Es ergibt sich ein differenziertes Bild beziiglich der beobachteten Fahigkeiten. Im Be-
reich der Sachkompetenz demonstrieren die Auditoren beider Fallfirmen ein hohes
Fachwissen und kompetenten Umgang mit Informationen. Folglich kann fiir diese
Fahigkeiten auch kein Einfluss auf das Audit-Gesprach und das Audit-Ergebnis beo-
bachtet werden. Die Fahigkeit, mit Problemen umzugehen, ist bei den Auditoren
beider Firmen gut ausgepragt. Im Audit-Gesprach werden Problemidentifikation, -
analyse und -16sung allerdings ausschliesslich in Audits mit offener Atmosphére be-
obachtet. Folgerichtig ist, dass genau diese Audits ihre Ziele erreicht haben, da sie

Verbesserungspotenziale aufdeckten.

Im Bereich der Sozialkompetenz demonstrieren die Auditoren beider Firmen sehr
gute kommunikative Fihigkeiten. Ausgenommen hiervon ist lediglich die Argumen-
tationsfahigkeit, wobei aufgrund von nur zwei zugrunde liegenden Beobachtungs-
bogen keine Signifikanz erreicht wird. Bemerkenswert ist, dass diese Fahigkeit aus-
schliesslich in Audits mit offener Atmosphare beobachtet wird und bei jenen Audits,
die die definierten Ziele auch erreichen. Die Moderationsfahigkeit ist bei den Audito-
ren beider Firmen zwar vergleichbar zu beobachten, wird signifikant aber nur im
offenen Audit-Verlauf bzw. bei Audits, welche die definierten Ziele erreichen, pra-
sentiert. Dieses Beobachtungsergebnis impliziert, dass die Moderationsfahigkeit eine
wesentliche Voraussetzung fiir die Durchfiihrung und den Erfolg von Audits dar-
stellt. Diese Schlussfolgerung trifft gemass der beobachteten Ergebnisse auch auf die
Feedbackfdhigkeit zu. In den Bereichen Teamverhalten/Kooperation, Kooperations-
tfahigkeit und Umgang mit Konflikten sind die Fahigkeiten bei den Auditoren der
Berliner Wasserbetriebe besser entwickelt. Als Ursache hierfiir wird zum einen der
Auswahl- und Ausbildungsprozess der Auditoren angesehen, der einen Schwer-
punkt auf die Sozial- und Selbstkompetenz legt. Andererseits sind die Auditoren in
dieser Firma iiberwiegend die Betriebsbeauftragten fiir Umweltfragen. Durch die
tagliche Arbeit und die regelmassige Teilnahme an Audits konnen Sie diese Fahig-

keiten der Sozialkompetenz verstarkt entwickeln. Die Beobachtungsergebnisse der
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Fallstudien bestétigen auch bei diesen Fahigkeiten eine hohe Signifikanz fiir den Ver-

lauf und die Ergebnisse der internen Audit-Gesprache.

Bei der Selbstkompetenz zeigen sich vergleichbare Niveaus der Auditoren beider
Fallfirmen bei der intellektuellen Fahigkeit der Auffassungsgabe, die eine deutliche
Relevanz fiir das Audit-Gesprach und die Ergebnisse aufweist. Bei der Konzentrati-
onsfahigkeit und Menschenkenntnis, welche die gleiche Relevanz fiir Audit-
Gesprach und —Ergebnis haben, konnte fiir die Auditoren der Berliner Wasserbetrie-
be erneut eine hohere Befahigung beobachtet werden. Da diese Fahigkeiten durch
regelmassige Anwendung und Schulung verfeinert werden konnen, wird auch hier
der Auswahl- und Ausbildungsprozess der Auditoren als primare Ursache angese-
hen. Im Teilbereich Auftreten und Konstitution werden fiir die Fahigkeiten Humor,
Vertraulichkeit und Diplomatie signifikante Auswirkungen auf das Audit-Gesprach
bzw. das Audit-Ergebnis beobachtet. Dabei werden die Fahigkeiten Humor und Ver-
traulichkeit bei den Auditoren beider Firmen gleichermassen beobachtet. Die diplo-
matischen Fahigkeiten werden dagegen im Verhdltnis eher bei den Auditoren der
Lincoln GmbH beobachtet. Interessant ist, dass sowohl Humor als auch Diplomatie
Signifikanz im Audit-Gesprach aufweisen, wobei tendenziell offene, humorvolle
Audits eher zur Erreichung der Ziele fithren als diplomatisch-formale Audits.
Schliesslich kann fiir die Fahigkeit des Zeitmanagements ein signifikanter Unter-
schied zwischen den Auditoren der an den Fallstudien beteiligten Firmen beobachtet
werden. Ursache hierfiir ist der unterschiedliche organisatorische Rahmen der Audit-
Gesprache. Wahrend bei den Berliner Wasserbetrieben pro Audit-Gesprach im Mittel
ein halber Tag zur Verfligung gestellt wird, muss das Gesprach bei der Lincoln
GmbH gemass Audit-Plan in ein bis zwei Stunden durchgefiithrt werden. Dieser
Punkt ist natiirlich ein Kostenfaktor, hat aber gemass den hier gezeigten Beobach-

tungsergebnissen einen sichtbaren Einfluss auf das Audit-Ergebnis.
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4 Erkenntnisse und Empfehlungen fiir die Praxis

Die in den vorangegangenen Kapiteln erarbeiteten theoretischen Grundlagen und
praktischen Beobachtungen werden nachfolgend zur Klarung der Forschungsfragen
dieser Arbeit verwendet. Die Erkenntnisse werden gleichzeitig so formuliert, dass sie

als Handlungsempfehlung fiir die Praxis nutzbar sind.

4.1 Kiriterien fiir eine erfolgreiche Audit-Durchfithrung

Um die Forschungsfrage ,Welche Kriterien / Rahmenbedingungen sind fiir ein
erfolgreiches internes Managementsystem-Audit erforderlich?” zu beantworten,
werden die wesentlichen Kriterien aus der bekannten Literatur abgeleitet (vgl. Kapi-
tel 2.3) und in der Praxis validiert (vgl. Kapitel 3.4.7). Die daraus resultierenden Er-

gebnisse werden nachfolgend zusammengefasst.

4.1.1 Beteiligung der obersten Leitung
Damit der Prozess der internen Auditierung strukturiert und zuverldssig ablaufen
kann, muss die oberste Leitung

e Ziele fiir die internen Audits festlegen,

e die Ressourcen fiir die Durchfiihrung zur Verfiigung stellen und

e Verantwortlichkeiten und Befugnisse klar definieren.

In Ubereinstimmung mit den Anforderungen der ISO 14001:2004 miissen die Ergeb-
nisse der internen Audits eine Grundlage fiir das Managementreview bilden. Die
daraus resultierende Ableitung von Korrekturmassnahmen und Umweltzielen, de-
ren Umsetzung und Uberwachung sollten Teil des kontinuierlichen Verbesserungs-

prozesses im Unternehmen werden.

Die oberste Leitung sollte sich ebenfalls auditieren lassen, um eine Vorbildfunktion
wahr zu nehmen und die internen Audits als Quelle fiir die eigene Verbesserung zu

nutzen.

4.1.2 Beteiligung der Mitarbeiter

Die aktive Beteiligung der Mitarbeiter im internen Audit ist eine wesentliche Voraus-

setzung flir das Erreichen des Audit-Ziels. Wenn die Auditierten sich gleichgiiltig
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oder ablehnend verhalten, ist die Chance zur Aktivierung von Verbesserungspoten-
zialen gering oder nicht gegeben. Durch ihr Verhalten als Auditierte beeinflussen die
Mitarbeiter das Audit-Ergebnis massgeblich positiv oder negativ. Das Audit sollte
daher:

¢ in einer produktiven und motivierenden Atmosphare durchgefiihrt werden,

e eine moglichst unmittelbare Riickmeldung des Auditors an die Auditierten

tiber die Audit-Ergebnisse enthalten,

e die Mitarbeiter in die Erarbeitung von Verbesserungspotenzialen, Handlungs-

empfehlungen und Massnahmen einbeziehen.

4.1.3 Interne Auditoren (Auswahl, Kompetenzen und Befugnisse)

Die Kompetenzen der Auditoren entscheiden massgeblich {iber den Erfolg und den

Nutzen der internen Auditierung.
Fiir die Auswahl der Auditoren-Teams wird deshalb empfohlen, dass:

e ein Verzeichnis mit den aktuellen Angaben (Ausbildung, Tatigkeit, Audit-

Erfahrung, Audit-Schwerpunkten) der internen Auditoren erstellt wird, damit

e Charaktere und Kompetenzen der Auditoren in Abhdngigkeit der Audit-Ziele

kombiniert werden konnen,
e dem Weiterbildungsbedarf der internen Auditoren Rechnung getragen wird.

Sinnvoll fiir die Durchfiithrung der Audits ist eine eindeutige Aufgabenverteilung

unter den Auditoren schon in der Vorbereitung.

Eine Grundvoraussetzung fiir erfolgreiche Audits ist, dass die Auditoren die Befug-
nis und Unabhéangigkeit haben, relevante Dokumente zu lesen, Bereiche zu betreten

und mit Mitarbeitern zu sprechen.

Fiir die Auditoren sollte ein Verfahren der gegenseitigen Beobachtung eingefiihrt
werden, welches den Auditoren ein Feedback fiir ihre Vorgehensweise vermittelt.
Das bietet die Moglichkeit, voneinander zu lernen und das Audit-Verfahren kontinu-

ierlich zu verbessern.”

"“Die meisten Auditoren haben die Beobachtung im Rahmen der Fallstudie und das Feedback danach als hilf-

reich empfunden. Sie wiinschten sich, dass es eine Moglichkeit gibt auch von anderen Seiten ein Feedback zu

bekommen.
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414 Audit-Verfahren

Fiir die allgemeine Durchfiihrung der internen Audits sollte der ,Leitfaden fiir Au-
dits von Qualitdatsmanagement- und/oder Umweltmanagementsystemen (ISO
19011:2002)“ als Grundlage benutzt werden, der sich in der beobachteten Praxis sehr
bewdhrt hat. Neben der Beschreibung von Anforderungen an die einzelnen Audit-

Tatigkeiten nennt er hilfreiche praktische Beispiele.

Als konkrete Massnahmen fiir eine erfolgreiches Audit-Verfahren empfehlen sich

ausserdem:

e Standardisierte Fragelisten'”, aus denen ein Audit-spezifischer Fragenbogen

erstellt wird,
e Regelmassige Aktualisierung der Fragelisten

o Rechtzeitige Bereitstellung des Audit-Ziele, Audit-Themen und ggf. Checklis-

ten an die zu auditierenden Mitarbeiter zur Vorbereitung auf das Audit

4.1.5 Audit-Gesprich / Audit-Taitigkeiten vor Ort

Ein wesentliches Element von Audits ist das Audit-Gesprach in dem zu auditieren-
den Bereichen. Hier kommt das Audit seinem lateinischen Wortursprung ,,audire” in
der Bedeutung horen, zuhdren am nachsten. Jedoch muss der Auditor mehr als zu-

horen konnen.

Wahrend des Audit-Gespraches sollte der Lead-Auditor ein Moderator sein,
e der primédr mit Fragen durch das Audit fiihrt,
e Zustinde, Meinungen und Hintergriinde erfragt,

e in der Gesprachsfithrung flexibel ist und ggf. die Reihenfolge der Fragen dem
Audit-Ablauf anpasst

e gemeinsam mit den Audit-Teilnehmern Verbesserungspotenziale erarbeitet

und Handlungsempfehlungen ableitet,
e Ergebnisse zusammenfasst,

e den Zeitrahmen einhalt und fiir eine angenehme Arbeitsatmosphare sorgt.

" Einheitliche Fragelisten ermoglichen eine vergleichende Betrachtung von relevanten Fragestellungen und

Schwerpunkten. Im Nachgang aller Audits konnen Gemeinsamkeiten und Unterschiede besser herausgearbei-

tet werden.
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Der Co-Auditor sollte:

aufmerksam Situationen und Informationen erfassen,

den Lead-Auditor gegebenenfalls durch Fragen oder Bemerkungen unterstiit-

zen,
angemessen protokolieren,

in Abhangigkeit von Zielstellung, Situation und Absprachen Teile des Audit

Gespraches fiithren.

Zu einer angenehmen Atmosphire gehort:

ein Veranstaltungsort, der frei von Beeintrachtigungen wie Larm, Geriichen,

Enge, ungiinstigen Temperatur-, Licht- und Luftverhaltnissen ist,

eine angenehme Gespréachsatmosphare (Vermeidung einer Priifungssituation,

Uberwindung von Widerstandshaltungen bei den Audit-Teilnehmern)

die Integration aller Audit-Teilnehmer (keine Alleinunterhalter, Forderung

verschiedener Sichtweisen und Denkansétze).

Wichtig fiir ein gutes Audit-Gesprach ist die gemeinsame Vorbereitung durch den

Lead- und Co-Auditor. Sie miissen

die relevanten Dokumente und Vorgaben fiir den Bereich kennen,

daraus entsprechend den Audit-Schwerpunkten die Fragen ableiten, die als

Audit-Grundlage und roter Faden dienen,

sicher stellen, dass alle relevanten Themen angesprochen werden.

In der Audit-Nachbereitung konnen die Gemeinsamkeiten und Unterschiede aller

Bereiche so besser herausgearbeitet werden.

Eine gute Grundlage fiir das Audit-Gesprach ist eine Checkliste (Interviewleitfaden)

mit wenigen geschlossenen Fragen fiir einen guten Einstieg in den Themenbereich

und ansonsten offenen Fragen. Die Beantwortung der offenen Fragen ermoglicht eine

umfassendere Darstellung.
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4.2 Erforderliche Handlungskompetenz fiir interne Auditoren

In diesem Kapitel wird die Forschungsfrage ,Welche Handlungskompetenz beno-
tigen interne Managementsystem-Auditoren fiir ein erfolgreiches Management-
system-Audit?” beantwortet. Dazu wird das in dieser Arbeit aus den theoretischen
Betrachtung (vgl. Kapitel 2.4) entwickelte Kompetenzmodell durch die in den Fall-
studien durchgefiihrten Beobachtungen von internen Auditoren (Kapitel
3Fallstudien) validiert.

Gemass der in Kapitel 2.4.2 entwickelten Definition setzt sich die Handlungskompe-
tenz interner Managementsystem-Auditoren aus der Trias von Sach-, Sozial- und
Selbstkompetenz zusammen. Fiir die Durchfiihrung erfolgreicher Audits benétigen
die internen Auditoren Fahigkeiten aus allen drei Bereichen der Handlungskompe-
tenz. Dabei sind die Sach-, Sozial- und Selbstkompetenz gleichwertig. Das Fehlen

eines Kompetenzbereiches kann nicht durch die anderen kompensiert werden.

42,1 Sachkompetenz

Die internen Auditoren miissen iiber eine hinreichende Sachkompetenz verfiigen,
das fachliche und methodische Riistzeug fiir die Durchfiihrung der internen Audits

besitzen und dieses auch anwenden.
Die internen Auditoren bendtigen Fachwissen
e iiber das Umweltmanagementsystem (Normenwissen und Umsetzungen)

e Kenntnisse iiber gesetzliche Anforderungen (gesetzliche Grundlagen, insbe-

sondere aus dem Umweltrecht).

Wichtig sind weiterhin die Fahigkeiten im Umgang mit Informationen. Die Audito-

ren erfassen die fiir die Erreichung des Audit-Ziels relevanten Daten
e durch die Auswertung von Dokumenten und Aufzeichnungen
e in Gesprachen.

Sie sind in der Lage (Handlungswissen):
e cinen Audit-Plan zu erstellen,
e Checklisten fiir die Audit-Durchfiihrung zu erarbeiten,

e den Audit-Bericht zu verfassen.
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Da die internen Audits u.a. der Aufdeckung von Problemen dienen, miissen die in-
ternen Auditoren iiber einen sicheren Umgang mit Problemen verfiigen. Sie miissen
auftretende Probleme identifizieren, analysieren und aktiv an der Problemlosung

arbeiten.

4.2.2 Sozialkompetenz

Ein grosser Teil der Auditoren-Tatigkeit findet in Interaktionen mit anderen Perso-
nen statt. Dafiir benotigen die internen Auditoren vor allem Kommunikations- und
Teamfdhigkeiten. Im Folgenden werden die Fahigkeiten dargestellt, die hier von be-

sonderer Relevanz sind.

4.2.2.1 Kommunikationsfihigkeiten

Interne Auditoren miissen iiber sprachliche Fahigkeiten verfiigen, um Inhalte dar-
zustellen. Zum einen findet dies in miindlicher Form (Gesprache) und zum anderen
in schriftlicher Form (Plane, Checklisten, Berichten) statt. Dazu bendétigen sie eine
entsprechende Gewandtheit im miindlichen und schriftlichen Ausdruck, denn es ist

wichtig, dass sie sich ihrem Partner gegeniiber verstandlich ausdriicken.

Die kommunikativen Fahigkeiten der Sozialkompetenz werden insbesondere im
Rahmen der Audit-Gesprache genutzt. Die Auditoren sollten dabei auch die non-
verbalen Informationen wahrnehmen, denn mit der Kérperhaltung, dem Tonfall, der
Mimik und Gestik wird (unbewusst) kommuniziert. Wahrend die verbale Ausserung
vermieden, unterdriickt oder zuriickgehalten werden kann, ist die non-verbale
Kommunikation immer vorhanden. Gerade hier liegen wichtige Informationen'™
tiber Interesse oder Gleichgiiltigkeit, Unterstiitzung oder Ablehnung. Die non-

verbale Sprache verstarkt oder vermindert das Gesagte.™

Eine wichtige Fahigkeit fiir interne Auditoren ist die Fahigkeit der Gesprachsfiih-

rung und Moderation, denn sie erhalten einen grossen Teil der Informationen im

"*Der Blick auf die Uhr, ein Gahnen, der abgewandte oder intensive Blickkontakt, Lacheln oder Nicken, Formen

der Ab- oder Zuwendung sind Mittel, den Kontakt zu gestalten, das Gesprach zu intensiveren oder zu been-
den. Vgl. EULER, D./ HAHN, A. (2004), S.222

"“Fiir HIRSCH, R./ WITTMANN, S. (2003): ist auch das Lacheln fiir jede Kommunikation entscheidend. Dass Léacheln

in der zwischenmenschlichen Kommunikation eine ganz iiberragende Rolle spielt, mag auch der Umstand ver-
deutlichen, dass sich bei der Kommunikation im Internet sehr schnell Symbole fiir Lacheln eingebiirgert haben,

um den Mangel der nicht wahrnehmbaren Mimik auszugleichen. 5.145
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Audit-Gesprach, dass sie mit den Auditierten fithren. Sie miissen fragen, beurteilen,

167

zusammenfassen und zuhoren konnen.” Der gezielte Einsatz von Fragetechniken
unterstiitzt die Gewinnung von Informationen (durch offene, geschlossene, wortlose
Fragen) und die Taktik (durch Alternativ-, Stimulierungs-, Suggestiv-, Bestatigungs-,
indirekte, rhetorische Fragen). Es ist wichtig, dass der Auditor alle Teilnehmer ins
Gesprach einbezieht, um so das gesamte vorhandene Wissen/Potenzial nutzen zu
konnen. Eine weitere Grundlage fiir die Informationsbeschaffung ist das aufmerk-
same und aktive Zuhoren. Es geht darum, den Partner richtig zu verstehen. Durch
Nachfragen, Verbaliseren und Interpretieren wird der Gesprachspartner veranlasst,
das bisher Verstandene zu bestatigen, zu korrigieren oder zu ergianzen. So konnen
Zuhorfehler vermieden werden, aus denen leicht Missverstandnisse entstehen, die

wiederum zu Konflikten und Problemen fiihren konnen. Fehlerhafte Wahrnehmun-

gen konnen auch die Basis fiir Fehlentscheidungen sein.™

Zu den Kommunikationsfahigkeiten gehort auch, argumentieren zu konnen. Die
Auditoren miissen z.B. beim Finden von Losungen in der Lage sein, ihre Argumente

in sachlicher und verstandlicher Form darzustellen.

4.2.2.2 Teamfdhigkeit

Uber das gesamte Audit-Verfahren arbeiten die internen Auditoren in Teams und
mit Teams. Daher bendtigen sie entsprechende Fahigkeiten, die diese Arbeit unter-

stiitzen.

Wichtig ist, dass die Auditoren untereinander kooperieren. Sie diirfen sich in der
Arbeit nicht gegenseitig behindern. Dazu gehort, dass der Auditor die Meinung und
das Vorgehen anderer akzeptieren kann und bereit ist, alternative Ideen oder Stand-

punkte zu erwagen.

Die Auditoren sollten die Auditierten dazu motivieren, aktiv am Audit teilzuneh-

men, um moglichst viele Informationen zu erhalten. Es zeigt sich, dass die Umset-

"“"WIRLER bestétigt in ihrer Forschungsarbeit, dass in der Gesprachsfithrung durch (1) einfache Sprache sprechen

und sich auf Vorbildung einstellen, (2) gut zuhdren und nachfragen, (3) strukturiert vorgehen und roten Faden
beibehalten sowie (4) offene Fragen stellen und sich positiv ausdriicken bessere Informationen erhalten wer-

den. Vgl. WIBLER, T. (1999)
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Vgl. MUTAFOFF, A. (2002), S.302
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zung von Korrekturmassnahmen eher erfolgt, wenn die Auditierten an deren Ermitt-

lung beteiligt waren.

In einer guten Team-Arbeit ist auch Platz fiir Feedback an den Partner und an die
Auditierten. Dazu gehort, dass der Auditor je nach Situation zum einen Anerken-

nung ausspricht und zum anderen Kritik angemessen ausdrtickt.

In der Teamarbeit kann es z.B. durch Missverstdndnisse oder die Aufdeckung von
Schwachstelen zu Konflikten kommen. Daher ist es wichtig, dass die Auditoren
rechtzeitig Konfliktsituationen erkennen und diesen friihzeitig begegnen. Bei der
Erarbeitung von Korrekturmassnahmen miissen die Auditoren kompromissfihig

sein.

4.2.3 Selbstkompetenz

Die Auditoren sollten {iber eine rasche Auffassungsgabe verfiigen, um Abldufe und
Situationen schnell zu erfassen und zu verstehen. Wichtig ist fiir die Auditoren, dass
sie ein gewisses Mass an Menschenkenntnis besitzen, da sie im Rahmen ihrer Tatig-

keit mit unterschiedlichen Typen von Menschen umgehen.

Auditoren sollten eine grosse Gestaltungsmotivation besitzen, denn Menschen mit
dieser Fahigkeit geben sich nicht mit Bestehendem zufrieden. Sie sind immer auf der
Suche nach dem Besseren."”” Die Suche nach Verbesserungspotenzial ist eine Zielset-

zung von internen Audits.

Besonders soll der Humor erwahnt werden, denn viele Situationen werden durch
eine Prise Humor entschérft, verfahrene Situationen bekommen eine neue Rich-

tung.” Das kann im Audit sehr hilfreich sein.

In den Fallstudien konnten einige Fahigkeiten aus dem Bereich der Selbstkompetenz
(und Sozialkompetenz) nicht beobachtet werden. Die meisten davon werden aber
allgemein zur Bewaltigung von Arbeitsaufgaben benétigt und werden daher nur ge-
nannt: Belastbarkeit/ Stressbewaltigung, Diplomatie, Selbstbewusstsein und Selbstsi-
cherheit, Selbstkritikfdhigkeit, Zielorientierung, Konzentrationsfahigkeit, Entschei-
dungsfahigkeit, Sorgfalt/ Gewissenhaftigkeit, Durchhaltevermogen, Ausdauer, Flexi-
bilitat, Leistungsbereitschaft, Lernbereitschaft. In der folgenden Abbildung werden

die Fahigkeiten zusammengestellt.
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Vgl. GRABISCH, J. (2003), S5.160

170

Vgl. GRABISCH, J. (2003), S.155
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Sachkompetenz

Sozialkompetenz

Selbstkompetenz

Fachwissen:

o Umweltmanagementsys-
tem (Normenwissen und

Umsetzungen)

o Kenntnisse iiber gesetzli-
che Anforderungen, ins-
besondere aus dem Um-
weltrecht.

o Auditprinzipien, -

verfahren und -techniken

Handlungswissen:

o Umgang mit Informatio-
nen:
Erfassen, analysieren, ve-
rifizieren

« Einsatz von Audit-
Instrumenten
z.B. Audit-Plan, Checklis-
te, Audit-Bericht

o Umgang mit Problemen:
identifizieren, analysie-
ren, aktiv an der Prob-

lemldsung arbeiten

Kommunikationsfihigkeiten:
» sprachliche Fahigkeiten
(miindlich und schrift-
lich)
¢« wahrnehmen non-
verbaler Informationen
e Gesprachsfithrung

¢ Moderieren

» Fragetechniken beherr-

schen
e ZuhoOren

e Argumentieren

Teamfihigkeiten:
o Kooperieren
e Motivieren
o Feedback geben
o mit Konflikten umgehen

e kompromissfahig sein

Intellektuelle Fihigkeiten:
» Auffassungsgabe
» Konzentrationsfahigkeit

e« Menschenkenntnis

Auftreten und Konstitution
o Belastbarkeit/ Stressbe-
wiltigung
e Humor
o Selbstbewusstsein
o Selbstkritikfahigkeit

« Diplomatie

Arbeitsverhalten
o Zielorientierung
» Entscheidungsfahigkeit
o Selbstandiges Arbeiten/

Selbstmanagement

o Zeitmanagement

o Sorgfalt/ Gewissenhaftig-
keit

o Flexibilitat

Motivation / Engagement:
»  Gestaltungsmotivation

o Durchhaltevermogen/

Ausdauer
» Leistungsbereitschaft
o Lernbereitschaft

e Selbstmotivation

Abbildung 31: Erforderliche Handlungskompetenz internen UMS-Auditoren
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Der Vergleich mit dem in Abbildung 24 dargestellten urspriinglichen Kompetenz-
model interner Auditoren zeigt, dass im Ergebnis der Beobachtungen einige Kennt-
nisse und Fahigkeiten nicht aufgenommen werden. Dies erfolgt, weil die entspre-
chende Fahigkeit als nicht beobachtbar oder als nicht relevant eingestuft wird. So
wird auf die Fahigkeit ,Anwendung von Informationssystemen und Informations-
technologie” verzichtet, da dies in der heutigen Arbeitswelt vorausgesetzt werden

kann.

Andere Fahigkeiten werden unter einer neuen Bezeichnung gefiihrt oder in einer
Bezeichnung zusammengefasst. So werden z.B. unter der Bezeichnung , sprachliche
Fahigkeiten (miindlich und schriftlich) nicht nur rhetorische Fahigkeiten verstanden,
sondern auch die erforderlichen Fremdsprachenkenntnisse. In den Begriff , Zielorien-
tierung” fliessen , Festlegung von Priorititen”, , Konzentration auf das Wesentliche”
und ,Blick fiirs Ganze und Detailorientierung” ein. Der Bereich , Teamfdhigkeit”
wurde neu strukturiert und enthalt jetzt die Kriterien , kooperieren” , motivieren”,

,Feedback geben”, , mit Konflikten umgehen” und , kompromissfahig sein”.

Ausserdem werden zwei Fahigkeiten, aufgrund ihrer Relevanz in den beobachteten
Audits, neu aufgenommen. Dies sind die Fahigkeit non-verbale Kommunikationen

wahrzunehmen und die Gestaltungsmotivation.
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4.3 Implikationen fiir die Auswahl und Ausbildung der internen

Auditoren

In diesem Kapitel wird die Forschungsfrage ,,Welche Implikationen ergeben sich
daraus fiir die Auswahl und Ausbildung der internen Managementsystem-
Auditoren?” beantwortet. Dazu werden die Erkenntnisse aus den beobachteten in-
ternen Audits (vgl. Kapitel 3.4.7) und die Auswertung der Beobachtungsbogen (Ka-
pitel 3.5) genutzt.

4.3.1 Implikationen fiir die Auswahl der internen Auditoren

Wie die Ermittlung der erforderlichen Handlungskompetenz fiir interne Auditoren
im vorangegangenen Kapitel zeigt, werden Fahigkeiten aus allen drei Kompetenzbe-
reichen bendtigt. Daher miissen alle drei Bereiche bei der Auswahl der internen Au-
ditoren beachtet werden. Da die Gesamtheit aller benétigten Kompetenzen sehr um-
fangreich ist, sollte bei der Zusammensetzung von Auditoren-Teams darauf geachtet

werden, dass sich die vorhandenen Fahigkeiten der Auditoren erganzen.

Im Rahmen der Sachkompetenz geht es um das verfiigbare Fachwissen und die Me-
thoden zur Anwendung des Wissens. Dies kann der interne Auditor {iber Schulun-
gen erhalten haben. Bei der Auswahl kann ein entsprechender Nachweis (z.B. eine
Urkunde oder Lehrgangsbescheinigung) tiber die Erlangung der erforderlichen Qua-

lifikation genutzt werden.

Aus dem Bereich der Sozialkompetenz werden vor allem Fahigkeiten der Kommu-
nikation (sprachliche Fahigkeiten, Gesprache fithren, moderieren, fragen, zuhoren,
argumentieren) und des Teamverhaltens (kooperieren, motivieren, Feedback geben,
mit Konflikten umgehen) bendtigt. Ob diese Fahigkeiten vorhanden sind, lasst sich
durch Beobachten, z. B. im Arbeitsgeschehen, wahrend der internen Audits oder in
simulierten Situationen feststellen. Sie sind bei der Auswahl direkt oder aus vorhan-

denen Beurteilungen zu ermitteln.

Umfangreiche Fahigkeiten aus dem Bereich der Selbstkompetenz runden das Profil
des Auditors ab. Neben den Eigenschaften des Berufsethos werden intellektuelle Fa-
higkeiten, das Arbeitsverhalten sowie das Auftreten und die Konstitution als beson-
ders relevant eingeschatzt. Auch die Fahigkeiten der Selbstkompetenz lassen sich

durch Beobachtungen und aus Beurteilungen ermitteln.
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Ein unterstiitzendes Instrument in der Auswahl der internen Auditoren kann der
Einsatz von Personlichkeits-Modellen sein. Mit ihnen konnen vorhandene Fahigkei-
ten der Selbst- und Sozialkompetenz sichtbar gemacht werden. Die hauptsachliche
Anwendung von Personlichkeits-Modellen liegt fiir Unternehmen in der Auswahl,
dem Einsatz und der Aus- und Weiterbildung von Mitarbeitern sowie bei der Zu-
sammensetzung von Teams. Die Arbeit mit Personlichkeits-Modellen kann dazu bei-
tragen, mehr Transparenz in das Verhalten von Bewerbern, Mitarbeitern und Teams
zu bringen. Sie helfen, das personliche und das Team-Potenzial zu erkennen, um bei
Trainings-, Coaching- und Personalentwicklungs-Massnahmen moglichst individuell

und gezielt férdern zu kénnen.™

4.3.2 Exkurs: Personlichkeits-Modelle™

Die Menschen” sind auf der Suche nach Selbst- und Menschenkenntnis, um sich
selbst und andere besser zu erkennen. Dabei sollen Starken und Schwachen, Talente
und Wertvorstellungen besser verstanden werden. Vor allem geht es darum, effekti-
ver mit anderen Menschen zu kommunizieren. Eine wichtige Grundlage fiir dieses
Verstehen bilden die Personlichkeitsmodelle. Denn so viele Menschen es gibt, so vie-
le Personlichkeiten, Charaktere und Handlungsmotivationen existieren auch.™ Die
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Typologien™ konnen helfen, den Weg zur eigenen Selbsterkenntnis und zum Ver-
standnis fiir andere Menschen einzuschlagen. Sie konnen jedoch keine allumfassen-
den Antworten geben, sondern dienen in erster Linie der Bestandsaufnahme und

Richtungsbestimmung.™

Die Basis fast aller Personlichkeits-Modelle ist die Erkenntnis der Existenz von Ei-

genschaftsbiindeln oder Verhaltensgrundmustern, die mehr oder weniger nachweis-

17

Vgl. SCHIMMEL-SCHLOO, M./ SEIWERT, L. J./ WAGNER, H. (2002), S5.281

" SCHIMMEL-SCHLOO, M./ SEIWERT, L. J./ WAGNER, H. (2002)
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Bereits im antiken Griechenland haben die Arzte Empedokles (490-430 v. Chr.) und spéter Hippokrates (460-
377 v. Chr.) Menschen in vier Verhaltenskategorien nach Massgabe der Dominanz unterschiedlicher Kérpersaf-
te (Blut, Schleim sowie gelbe und schwarze Galle), jeweils unter Bezug auf die vier Elemente eingeteilt. Der
romische Arzt Galenus (rund 250 v. Chr.) hat diesen vier Temperamenten oder typischen Verhaltensgrund-
mustern die Namen gegeben, die wir heute noch kennen und nutzen: Choleriker, Sanguiniker, Phlegmatiker,

Melancholiker. Vgl. WAGNER, H. (2002), 5.15
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Schimmel-Schloo, M./ Seiwert, L. J./ Wagner, H. (2002), S.7ff

' Aber auch die genaueste Typologie wird einen Menschen niemals in seiner Vielfalt erfassen.
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KUSTENMACHER, W. T. (2002), S. 33ff.
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bar sind. Die meisten Modelle stellen eine quantifizierte Reihenfolge der Eigen-

schaftsbiindel auf, ohne Idealtypen zu stilisieren."”

SCHIMMEL-SCHLOO/ SEIWERT/ WAGNER geben eine Auswahl der zehn marktgangigsten Instru-
mente zur Analyse der Personlichkeitsstruktur auf dem deutschen Markt. Ihre Aus-
wahl erfolgte aufgrund der jahrzehntelangen Marktkenntnis und -einschatzung so-
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wie der personlichen Erfahrungen mit diesen Modellen.” Sie stellen kein Ranking
auf, sondern wollen dem Anwender eine Entscheidungsgrundlage fiir den Einsatz
der Personlichkeits-Modelle geben. Es bleibt eine Frage der personlichen Neigung
und Einschatzung, der Vorerfahrung, der konkreten Problemstellung und nicht zu-
letzt auch der Kosten, welches Modell in einer konkreten Situation in Frage kommt.
In der folgenden Ubersicht sind die ausgewdhlten Personlichkeits-Modelle in - al-

phabetische Reihenfolge - dargestellt.

Modell / Dimensionen | Komponenten | Nutzen
Urheber
ALPHA PLUS® | Verhalten, Alpha Modulsystem, unterteilt in vier sog. Level,
Bambeck Einstellun- Beta die je nach Bedarf, Analysen zur Personlich-
gen/Werte, Gamma keitsentwicklung liefern. Von Verkauf,
Erfahrungen/ | Teile von Alpha | Kommunikation, Fithrung iiber Teamdesign
Fahigkeiten/ und Beta bis zu Coaching, Replacement, Karriere-
Know-how Strategie. Von LEVEL I (grobe Kategorisie-
rung von Personlichkeitsmerkmalen) bis
LEVEL IV (hoher Differenzierungsgrad)
Biostruktur- Natiirliche Griin Die sehr plakative Struktogramm-Scheibe
Analyse Personlich- Rot zeigt die relativen Anteile von drei Person-
Schirm keitsstruktur Blau lichkeitsbereichen. Damit kann eine Verhal-
im Vergleich Teile von Griin | tensoptimierung in Ubereinstimmung mit
zum Verhalten | und Rot der eigenen Natur initiiert werden.
DISG- Verhalten Dominant / Rot Einsatz zur Erkenntnis der eigenen Potenzia-
Personlichkeits- Initiativ / Gelb le zur personlichen und beruflichen Nut-
Profil ® Stetig / Griin zung. Tools fiir unterschiedliche Tatigkeiten
Geier Gewissenhaft / und Einsatzgebiete, z.B. Kommunikation,
Blau Fiihrung, Verkauf, Teamentwicklung, Stel-
lenbesetzung. Hohe Anschaulichkeit, durch
Verwendung von Cartoons, Spassfaktor bei
der Personlichkeitsarbeit/ Auch im Partner-
schafts- und Beziehungsumfeld einsetzbar.
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WAGNER, H.(2002): S.13ff.

' SCHIMMEL-SCHLOO, M./ SEIWERT, L. J./ WAGNER, H. verweisen darauf, dass es eine grosse Zahl dhnlicher Modelle

gibt, die versuchen, die vielféltigen Personlichkeitsdimensionen zu erfassen. In ihrer Ubersicht verzichten sie

auf wissenschaftliche Testverfahren. Sie empfehlen hierzu die ausfiihrliche Darstellung in HOSSIEP, R./ PA-

SCHEN, M./ MUHLHAUS, O. (2002): Personlichkeitstests im Personalmanagement. Grundlagen, Instrumente und

Anwendungen. Gottingen: Verlag fiir Angewandte Psychologie.
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Ennagramm Verhalten, Es gibt neun Haupt-Charaktermuster
Werte, Ge- menschlichen Seins (sog. neun Gesichter der
wohnheiten Seele). Jeder Mensch préferiert einen Haupt-
aspekt (mit zwei Fliigelaspekten, die nicht
zwangsldufig die benachbarten "Ziffern" sein
miissen), der seinen Wesenskern ausmacht.
Mit Hilfe des Ennagramm-Musters bekommt
man Zugang zum eigenen Wesenskern und
kann sich selbst und andere besser verstehen.
H.D.I ® (Her- Denk- und Quadrant A Einsatz vor allem im Rahmen von Trainings
mann- Lernstile Quadrant B zur Bestimmung beruflicher Orientierung,
Dominanz- Quadrant C Losung von Konflikten, Teamoptimierung,
Instrument) Quadrant D Steigerung der Kreativitdt, Optimierung des
Hermann Lernstils. Auch im privaten Bereich zur Part-
nerschafts- und Beziehungsarbeit einsetzbar.
INSIGHTS Verhalten, Direktor/ Rot Fiir unterschiedliche Tatigkeiten und
MDI ® Einstellungen/ | Inspirator/ Gelb | Einsatzgebiete differenzierte Analysen: Ver-
Bonstetter Werte, Erfahr- | Unterstiitzer/ kauf, Fithrung, Teamdesign, Rekrutierung,
gen/Fahigkeite | Griin Stellenbeschreibung. Als Ausgangsbasis fiir
n/ Know-how | Beobachter/Blau | Training, Coaching und Personalauswahl.
INTERPLACE® | Teamverhalten | Chairman Erstellung eines Teamrollenprofils, das dar-
Belbin Resource- auf abstellt, dass jedes Teammitglied seine
Investigator Starken optimal einsetzen kann und die
Social Worker Schwiéchen durch andere Teammitglieder
Moni- kompensiert werden. Einsatz zu Teamauf-
tor/Evaluator bau, Personaleinsatz, Fithrungsentwicklung
LIFO® Verhalten Aktivitat Einsatz im Rahmen von Trainings zur Ver-
Atkins/ Katcher Kooperation haltensoptimierung. Konzentration auf Star-
Hilfsbereitschaft | ken-Management
Vernunft
MBTI® Verhalten plus | Empfinden Fundierte Grundlage fiir Selbsterkenntnis
(Myers-Briggs- | Zusatztool zur | Fiihlen und Verhaltensarbeit im personlichen und
Typen- Motivanalyse | Denken gesamten beruflichen Kontext - von Fithrung,
Indikator) Intuition Konlflikttraining und Kommunikation bis
Myers/Briggs Teambildung. / Zusatztool zum Erkennen
(Jung) von Handlungsmotiven
TMS Teamverhalten | Organisator Acht wesentliche und unterschiedliche Auf-
(Team- Entdecker gabenbereiche von Teams werden unter-
Management- Berater sucht, erganzt durch einen neunten Bereich
System) Controller des sog. Linking (im Sinne von Verbinden).
Margerison/ Es werden praktikable Empfehlungen fiir die
McCann (Jung) Steigerung der Teameffizienz und —effektivi-

tat gegeben, wobei sowohl die Arbeitspréfe-
renzen des Einzelnen sowie die Logik des
Arbeitsumfelds in Betracht gezogen werden.

Abbildung 32: Ubersicht Persinlichkeits-Modelle™
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SCHIMMEL-SCHLOO, M./ SEIWERT, L. J./ WAGNER, H., (2002) S.29 und S5.282-284

Angefiigt sei hier noch die Darstellung der Personlichkeitstypen von ROSNER, L., da sie die obige Ubersicht

sehr gut ergdnzt. ROSNER beschreibt 42 ,reine” Charaktertypen als die géngigsten Verhaltenstypen und ordnet
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4.3.3 Implikationen fiir die Ausbildung der internen Auditoren

Der Uberblick iiber die Schulungsinhalte der Aus- und Weiterbildung zeigt, dass vor
allem Fach- und Methodenkenntnissen fiir die Durchfiihrung interner Audits vermit-
telt werden. Die Vermittlung der Sozialkompetenz ist auf einzelne Elemente der

Kommunikation und die Konfliktbewéltigung reduziert.

Die Fallstudien zeigen, dass die internen Auditoren tiber Fahigkeiten der Sozial- und
Selbstkompetenz verfiigen miissen, um ein erfolgreiches Audit durchzufiihren.
Demnach sollten in der Aus- und Weiterbildung der internen Auditoren alle drei

Kompetenzbereiche der Handlungskompetenz wie folgt berticksichtigen werden.™

Sachkompetenz: Die Inhalte der Schulungen miissen den internen Auditoren neben
dem Fachwissen auch das Handlungswissen vermitteln. Es geht darum, dass die
Auditoren das fachliche Riistzeug fiir die Durchfiithrung der internen Audits erhal-
ten. Zu den Inhalten sollten u.a. Normenkenntnisse und Umweltrecht (Fachwissen)
sowie Kenntnisse, Methoden und Instrumente fiir die Audit-Durchfithrung (Hand-

lungswissen) gehoren.

Sozialkompetenz: Neben der Vermittlung von theoretischen Inhalten in Schulungen,
miissen die Fahigkeiten der Sozialkompetenz durch Anwendung erlernt werden.
Internen Auditoren sollten in ihrer Ausbildung Fahigkeiten fiir eine erfolgreiche

Kommunikation, zur Gesprachsfiihrung und zum Teamverhalten vermittelt werden.

Selbstkompetenz: Interne Auditoren sollten ein Verstandnis ihrer Selbstkompetenz
entwickeln. Dazu kénnten Personlichkeits-Modelle in die Ausbildung aufgenommen
werden. Der Nutzen fiuir die internen Auditoren besteht vor allem darin, sich und
andere besser zu verstehen. Es unterstiitzt sie dabei, besser mit anderen zu kommu-
nizieren, grundsatzliche Verhaltenstendenzen von Personen verstehen zu lernen, die
Starken von anderen zu erkennen und zu fordern, Konfliktpotenziale zu identifizie-

ren und die Zusammensetzung der Audit-Teams zu optimieren.

diese den drei Hauptgruppen , angepasste, einfiigsame, unkomplizierte Typen”, ,eigenstandige, gestaltende,
leistungsbereite Typen” sowie , komplizierte, kompendisierende und individualistische Typen” zu. Bei der
Anwendung ist jedoch zu beachten, dass die meisten Menschen Mischtypen sind. Die Zahl der méglichen
Kombinationen zwischen den Typen ist zwar nicht unendlich (nicht alle Eigenschaften lassen sich beliebig mi-
schen), aber umfassend genug, um eine geeignete Auswahl vornehmen zu kénnen. Vgl. ROSNER, L. (1996)

" Sachkompetenzen und Selbstkompetenzen kénnen bei entsprechender Veranlagung bzw. Begabung durch

Lernprozesse erworben werden. Sie sind trainierbar und veranderbar. Vgl. LANG, R. W. (2000), BUSIAN, A.
(2002) Selbstkompetenzen konnen weiterentwickelt werden. Vgl. SCHIMMEL-SCHLOO, M./ SEIWERT, L. J./ WAG-
NER, H. (2002)
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Erkenntnisse und Empfehlungen fiir die Praxis

Die folgende Ubersicht bietet eine Darstellung mdglicher Schulungsinhalte fiir inter-

ne Auditoren. Die Schulungsinhalte sind den entsprechenden Bereichen der Hand-

lungskompetenz zugeordnet.

Sachkompetenz Sozialkompetenz Selbstkompetenz
o Normenkenntnisse ¢ Verbale und non-verbale o Kenntnisse zum Berufs-
(ISO 14001, ISO 19011) Kommunikation ethos
«  Umweltrecht o Gesprachsfithrung » Kenntnisse zu Person-
o Audit-Verstandnis o Fragetechniken lichkeits-Modellen

Audit-Ziele
Audit-Planung
Audit-Durchfithrung
Audit-Bericht

Erfolgsfaktoren
fiir Audits

Aktives Zuhoren, geziel-

tes Nachfragen
Feedback geben
Teamfahigkeit
Kooperationsfahigkeiten
Umgang mit Konflikten

Aufgabenverteilung im

Auditoren-Team

Effektive Zeitgestaltung

Abbildung 33: Schulungsinhalte der Aus- und Weiterbildung interner Auditoren

Die standige Weiterentwicklung der internen Auditoren zielt auf die Aufrechterhal-

tung und Verbesserung der Kenntnisse, Fahigkeiten und personlichen Eigenschaften
ab. Dies kann z.B. durch die folgenden Methoden:

Arbeitserfahrung in einem neuen Bereich,

Schulungen, Seminare und Konferenzen

Sitzungen

oder durch gegenseitige bzw. unabhdngige Beobachtung wahrend der Audits

erreicht werden.
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5 Weiterer Forschungsbedarf

Die Forschungsarbeit endet mit dem Aufzeigen von Themenbereichen, in denen, ba-

sierend auf dieser Arbeit, noch genauer geforscht werden sollte:

Den Bezugsrahmen dieser Arbeit bildet das deutsche Audit-Verstandnis. Interes-
sant ist es herauszufinden, welche Ergebnisse eine vergleichende Betrachtung des
Audit-Verstandnisses im europdischen und internationalen Vergleich hervor-

bringt.

Von Interesse ist auch eine vergleichende Betrachtung der Handlungskompetenz
der internen Auditoren und internen Revisoren, da sie dhnliche Tatigkeiten aus-

fithren.

Fiir Unternehmen, die Standorte in verschiedenen Kulturkreisen haben, sollte
untersucht werden, welchen Einfluss das interkulturelle Umfeld auf die internen

Audits und die Anforderungen der internen Auditoren hat.

Die Aussagekraft der Fallstudien in dieser Arbeit ist begrenzt dadurch, dass nur
zwei Firmen daran teilnehmen wollten und hier sehr gut funktionierende Audit-
Verfahren implementiert sind. Ein Vergleich von mehreren Firmen mit weniger
erfolgreichen Audit-Prozessen konnte interessante Aufschliisse zu den Erfolgs-

faktoren liefern.

In dieser Arbeit wird der Einsatz von Personlichkeitsmodellen fiir die Auswahl
und Ausbildung interner Auditoren sowie die Zusammenstellung der Audit-
Teams vorgeschlagen. Eine vergleichende Studie zu Einfithrung und Anwendung
solcher Modelle in der internen Auditierung konnte das vermutete Potential eva-

luieren.

In der Literatur sind Studien iiber die Unterschiede in der Kommunikation und
Wahrnehmung zwischen Méannern und Frauen vorhanden. Da die Kommunika-
tion im Audit-Verfahren eine zentrale Rolle spielt, konnte ein Vergleich der

Kommunikationsstile zu interessanten Erkenntnissen fiithren.
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6 Anhang
6.1 Teilnahme an internen Audits in chronologischer Folge
Datum / Zeit Audit-Art Unternehmen | Auditoren Auditierte
30.Marz 2005 Dokumen- BWB Frau Bergner

tenreview
14.April 2005 Performance- | BWB Herr Thonke / 3
9.30-13.00 Audit Herr Zimmermann
16.November 2005 | Performance- | Lincoln Frau Schweizer / 16
930-11.00 Audit Herr Korper
17.November 2005 | Performance- | Lincoln Frau Schweizer / 7
10.00-11.30 Audit Frau Wassmer
11.Januar 2006 Performance- | Lincoln Frau Schweizer / 4
8.30-9.30 Audit Herr Maisch
12.Januar 2006 Performance- | Lincoln Herr Maisch / 7
10.00-11.30 Audit Herr Korper
13.Januar 2006 Performance- | Lincoln Herr Teichert / 5
10.00-11.00 Audit Herr Maisch
06.Juni 2006 Performance- | BWB Frau Bergner / 4
9.00-11.15 Audit Protokolantin
07.Juni2006 Performance- | BWB Herr Thonke / 4
11.00-14.00 Audit Herr Brennecke
27 Januar 2006 Performance- | Lincoln Herr Horsinka / 5

Audit Herr Maisch

13.00-14.00
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6.2 Teilnahme an Schulungen der internen Auditoren in chronologi-

scher Folge
Termin Unternehmen | Inhalte
13.0Oktober 2005 | Lincoln Informationen zu
8.30-12.00 e den bedeutenden Umweltaspekten,
e  Anderungen im Umwelthandbuch und
e neuen gesetzlichen Anforderungen.
28 Februar BWB Fachkenntnisse: (Sachkompetenz)
02.Marz 2006 e  BWB-Situation Stand des UMS
und e  Uberblick zu relevanten Normen ISO 14001 und 9001,

03.-07.Marz 2006

OHSAS 18001, EMAS, EFQM, ISO 19011
Schwerpunkte und Neuerungen von ISO 14001, ISO 9001
Schwerpunkte der ISO 19011

und fiir interne Auditoren resultierende Anforderungen
aus ISO 14001, 9001, 19011

Kommunikation (Sozialkompetenz)

Vorbereitende / begleitende Kommunikation im Unter-

nehmen

Audit-Gespréch: Wiederholung Grundlagen und Anwen-
dungsbeispiele

Personlichkeits-Modelle
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6.3 Anleitung fiir die Nutzung und Auswertung des Beobachtungs-

bogens

Nicht alle Fahigkeiten, welche im Beobachtungsbogen abgebildet sind, konnen wah-

rend des Audit-Gespraches beobachtet werden. Daher wurde eine Anleitung erarbei-

tet, welche die Randbedingungen fiir den Einsatz des Bogens ndher erlautert und

auch fiir die anschliefSfende Auswertung der Ergebnisse herangezogen wird.

SACHKOMPETENZ ja | Bemerkung
Fachwissen
e Methoden und Techniken des Umweltmanagements
¢ Umweltwissenschaft und -technologie
Grundlage
e  Technische und Umweltaspekte der betrieblichen Tatigkeit
e  Gesetzliche Grundlagen
Umgang mit Informationen
e  erfasst Informationen durch die Auswertung von Dokumen-
ten, Aufzeichnungen und Daten
Umset: der Vorgaben i
e  beschafft gezielt zusitzliche Informationen it Sl it
Audit-Verfahren
e  verifiziert die Genauigkeit von gesammelten Informationen
gy Audit-
e setzt Arbeitsdokumente zum Aufzeichnen von Audit- wird in den verwendeten Audit
Dokumenten gesehen
Tatigkeiten ein
e  wendet Informationssysteme und Informationstechnologien
an
Umgang mit Problemen
e identifiziert Probleme Dies findet sowohl im Vorfeld der
Audit-Titigkeiten vor Ort, als
* analysiert Probleme auch im Audit-Gesprich statt.
e entwickelt Problemldsungen wichtig fiir die Erarbeitung von
Handlungsempfehlungen
SOZIALKOMPETENZ ja | Bemerkung
Kommunikation

e  Rhetorische Fahigkeit

e  driickt sich gut aus
(Gewandtheit im miindlichen & schriftlichen Ausdruck)

e  passt sich sprachlich seinem Gegeniiber an

e gibt Informationen verstdndlich weiter

wichtig fiir das Verstindnis im
Audit-Gespriich

e  Gesprachsfithrung
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SOZIALKOMPETENZ

ja

Bemerkung

e stellt klare, offene und sachbezogene Fragen
e  setzt Fragetechniken gezielt ein

e  Geschlossene Fragen (z.B. fiir den Einstieg)
e  Offene Fragen fiir Informationsbeschaffung

e stellt keine Suggestivfragen

Anwendung wichtig zur
Informationsbeschaffung

e Moderationsfahigkeit
e erreicht alle Teilnehmer/ aktiviert sie
e behdlt roten Faden bei
e fasst Inhalte zusammen

e  Dbeurteilt kritisch, wertneutral und vorurteilsfrei

wichtig fiir die Durchfiihrung
des Audit-Gespriich,

e  ZuhoOren
e  hort aktiv zu

e fragt bei Unklarheiten nach

notwendig, um Fehler zu vermei-
den und keine Informationen zu
verpassen

e  Prasentationsfahigkeit

e  kann Inhalte verstandlich machen (Bericht, Graphik, ...)

wichtig in der Vor- und Nachberei-
tung der Audit-Gespriiche

e  Argumentationsfahigkeit
e  vertritt seine Meinung anhand sachlicher Argumente

e  Dbegriindet klar und {iberzeugend

wichtig fiir die Gesprichsatmo-
sphiire

e  Fremdsprachen

war nicht relevant

Teamverhalten/Kooperation

e  Kontaktfahigkeit und Beziehungsmanagement

bereits durch Job gegeben

e  Begeisterungsfahigkeit und Initiative

wurde nicht beobachtet

e Uberzeugungskraft und Durchsetzungsstirke

e verfolgt den eigenen Standpunkt bzw. die eigenen Ziele

gegen Probleme und Widerstande

wurde nicht beobachtet

e Teamorientierung und Integrationsfahigkeit

unterstiitzt die Teamarbeit

e  Fahigkeit zur Motivation der Mitarbeiter

hilft Potenziale aufzudecken

e  Feedbackfahigkeit
e  spricht Anerkennung aus

e  driickt Kritik angemessen aus

wichtig fiir die Gespréchsatmo-
sphiire

o Interkulturelles Wissen
e  Wissen iiber fremde Kulturen

e  Kenntnis iiber den Einfluss des kulturellen Umfelds auf

Verhaltensweisen und Einstellungen

war nicht relevant

e  Toleranz und Respekt

Grundvoraussetzung
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SOZIALKOMPETENZ ja | Bemerkung
e Kooperationsfahigkeit unterstiitzt die Teamarbeit und
. . hilft bei der Erarbeitung von Lo-
e akzeptiert Meinungen anderer .
sungsvorschligen, Handlungs-
e  kann sich in andere hineinversetzen massnahmen
e  beteiligt sich aktiv an der Losung von Aufgabenstellun-
gen
e sucht und empfiehlt einen Ausgleich
e ist bereit, alternative Ideen oder Standpunkte zu erwégen
e  Situationsgerechtes Auftreten
e istin der Lage, sich auf Situationen einzustellen wichtig fiir dlehC';'esp richsatmo-
sphiire
e  istsich der Umgebung und der Tatigkeiten bewusst
e erkennt die Situation, aus welcher der Partner argumen-
tiert, und reagiert darauf angemessen
e  Verantwortungsbereitschaft wurde nicht beobachtet
Umgang mit Konflikten
e erkennt Konfliktsituationen rechtzeitig 50 konnen Konflikte vermieden
werden
e ist um sachliche Konfliktbewéltigung bemiiht / Schlichtung wichtig fiir die Gesprichsatmo-
sphire und die Teamarbeit
e  besitzt Kompromissfahigkeit wichtig fiir Losungsfindung
SELBSTKOMPETENZ ja | Bemerkung

Intellektuelle Fahigkeiten:

e  Auffassungsgabe
e eignet sich Sachverhalte schnell an
e  denkt sich in betriebliche Ablaufe ein und
e  versteht diese

e  erfasst und versteht Situationen

betrifft eher die Vor-und Nachbe-
reitung von Audits

Hilfreich im Audit-Gespriich

e  Konzentrationsfahigkeit

e richtet Aufmerksamkeit auf eng umgrenzte Sachverhalte

aus,

e  lasst sich durch Stérungen nicht abhalten

betrifft eher die Vor-und Nachbe-
reitung von Audits

e Kreativitat

wurde nicht beobachtet

e  Fahigkeit, Chancen zu erkennen

gut fiir KVP

o  Menschenkenntnis

wichtig im Umgang mit Menschen

Auftreten und Konstitution
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SELBSTKOMPETENZ

ja

Bemerkung

Belastbarkeit / Stressbewiltigung
e  bewailtigt belastende Situationen

e  geht 6konomisch mit der eigenen Energie um

wurde nicht beobachtet

Humor

kann Situationen
positiv beeinflussen

Verantwortung und Integritat

wurde nicht beobachtet

Selbstbewusstsein und Selbstsicherheit

e handelt und agiert selbstiandig, arbeitet trotzdem wirksam

mit anderen zusammen

wurde nicht beobachtet

Selbstkritikfahigkeit

dient der eigenen Entwicklung

Vertraulichkeit

e  wabhrt die Vertraulichkeit und Sicherheit von Informatio-

nen

Audit-Prinzip

Diplomatie
e ist diplomatisch.

e ist taktvoll im Umgang mit Menschen

unterstiitzt Teamarbeit

Arbeitsverhalten

Zielorientierung

e  setzt sich realistische Ziele

e konzentriert sich auf das Erreichen von Zielen
e  setzt Starken gezielt ein

e ist hartnédckig. ausdauernd

unterstiitzt das Erreichen der
Audit-Ziele

Entscheidungsfahigkeit

e  bewertet Alternativen und entscheidet sich
e  zieht rechtzeitig Schlussfolgerungen

e auf der Grundlage von Analysen

e  Fahigkeit, sich fiir eine Alternative zu entscheiden und
Bereitschaft, die damit verbundene Verantwortung zu

ubernehmen

wichtig fiir die
Ermittlung von Handlungsempfeh-
lungen

Selbstandiges Arbeiten/ Selbstmanagement

wichtig in der Vor- und Nachberei-

tung der Audits
e Zeitmanagement (Planung und Organisation) wichtig fiir die Durchfiithrung der
e teilt Projekte in Unterziele und Aufgaben Audits
e erstellt realistischen Zeitplan
e Durchfithrung des Audits im vereinbarten Zeitrahmen
e  Sorgfalt/ Gewissenhaftigkeit Grundvoraussetzungen
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SELBSTKOMPETENZ

ja

Bemerkung

fiir Auditoren

e  Festlegung von Prioritdten

wurde nicht beobachtet

e  Konzentration auf das Wesentliche

wurde nicht beobachtet

e Blick fiirs Ganze und Detailorientierung

wurde nicht beobachtet

o  Flexibilitat

als Reaktion auf neue Sachverhalte

e  Berufsethos
e  unparteiisch
e wahrheitsliebend
e aufrichtig
e cehrlich

e  diskret

Grundvoraussetzungen
fiir Auditoren

Selbstmotivation / Engagement:

e Durchhaltevermdgen/ Zielstrebigkeit
e zeigt Ausdauer
e  kann Motivation aufrechterhalten

e verfolgt den eigenen Standpunkt bzw. die eigenen Ziele

gegen Probleme und Widerstande

wurde nicht beobachtet

e Figeninitiative
e entwickelt aktiv Vorschldge und Ideen
e  iibernimmt selbstandig Aufgaben

e setzt Projekte in Gang

wurde nicht beobachtet

e  Leistungsbereitschaft

e identifiziert sich in hohem Masse mit der beruflichen
Aufgabe

e FEinsatz, selbstgesuchte oder iibertragene Aufgaben be-

sonders gut auszufithren

Grundvoraussetzungen
fiir Auditoren

e  Lernbereitschaft

e nutzt Lernsituationen einschliesslich Alltagserfahrungen,

um das eigene (Arbeits-) Verhalten zu verbessern

wichtig fiir die eigene Entwicklung

6.4 Angebote externer Schulungsanbieter

Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. (DGQ)*™

181

Die Deutsche Gesellschaft fiir Qualitdt e.V. (DGQ), urspriinglich als technisch-wissenschaftlicher Verein ge-

griindet, hat sich zum Dienstleister auf dem Gebiet des umfassenden Qualitats-, Umwelt- und des Arbeitssi-
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DGQ-Auditor Umwelt

Nutzen: Interne Auditoren beherrschen die Audit-Prinzipien und die Anforderun-
gen der DIN EN ISO 19011. Sie kennen die verschiedenen Audit-Arten und kénnen
Sie zielgerecht einsetzen. Dies ermdglicht ihnen, effektive und effiziente Audits und
Audit-Programme zu konzipieren sowie externe Audits im Rahmen eines Zertifizie-
rungsverfahrens durchzufiihren. Sie sind in der Lage, insbesondere Management-
systemaudits prozessorientiert zu planen und durchzufiihren. Sie konnen Feststel-
lungen (Audit-Nachweise) systematisch nach dem PDCA-Konzept ermitteln, fach-
spezifisch bewerten sowie formal und inhaltlich einwandfrei dokumentieren. Sie be-
herrschen verbale und nonverbale Kommunikationstechniken, die es Ihnen ermogli-
chen, die Auditierten zu aktivieren, zu motivieren und in ihrer Leistung zu wiirdi-
gen, aber auch systematisch Verbesserungspotenziale zum Nutzen der Organisation

zu entwickeln.

Dauer: 4 Tage

Inhalte:
e Normative Grundlagen und Begriffe
e Management eines Audit-Programms
e Audit-Tatigkeiten
e Audit-Ergebnisse und Audit-Bericht
¢ Gesprachstechnik

e Erprobungsszenen

Start ins interne Audit

Nutzen: Auditoren lernen den Audit-Prozess von Grund auf kennen und tiben an-

hand von Beispielen aus der Arbeitspraxis, wie Verbesserungspotenziale identifiziert

cherheitsmanagements entwickelt. Sie ist eine von ihren Mitgliedern getragene gemeinniitzige und unabhén-
gige Organisation, die den Qualitdtsgedanken national und international wirksam vertritt. Die DGQ bietet
eine optimale Plattform fiir Kontakte, zum Erfahrungsaustausch und zur Wissensvermittlung. Das Ziel der
DGQ ist das Know-how und die Methoden auf dem Gebiet des Qualitdtsmanagements branchenunabhangig
weiterzuentwickeln, iiber neueste Erkenntnisse zu informieren und deren praktische Umsetzung zu férdern.

Vgl. www.dggq.de
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und kommuniziert werden konnen. Von diesem Wissen profitieren sie auch in ande-

ren Projekt- und Gesprachssituationen.
Dauer: 2 Tage
Inhalte:
e Audit-Auftrag und -ziele
¢ Audit-Plan - Jahresprogramm / Audit-Zeitplan
e Audit-Arten und -Methoden
e Vorbereitung, Durchfithrung, Nachbereitung
e Bewertung und Umgang mit Audit-Ergebnissen
e Empfehlungen der ISO 19011:2002 (Leitfaden fiir Interne Audits) und PDCA
e Empfehlenswertes zu Gesprachsfithrung und -technik

e Gruppenarbeit an Beispielen aus Ihrem Arbeitsalltag

Mit internen Audits zum Unternehmensziel

Nutzen: Die Auditoren lernen anhand von Prozessbeispielen aus ihrer Arbeitspraxis,
Audits proaktiv und mit Blick auf die Unternehmensziele zu gestalten. Durch die
Analyse des bisherigen Vorgehens und den Erfahrungsaustausch mit anderen Semi-
narteilnehmern erhalten sie viele Anregungen fiir Verbesserungen und neue Motiva-

tion auf dem Weg zum erfolgreichen Audit.
Dauer 2 Tage
Inhalte:
e Zum Nutzen des Unternehmens auditieren — Strategie und Ziele
e Betriebswirtschaftliche Aspekte
e Audit-Schwerpunkte systematisch und prozessorientiert ermitteln

e Prozess- und losungsorientiertes Auditieren — Vorbereitung, Durchfiithrung an

eigenen Beispielen und Bewertung

e Transfer von Audit-Ergebnissen zu Fiihrungskraften und Vorbereitung von

Veranderungen

e Methodik, um Audits selbst weiterzuentwickeln
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Erfahrungsworkshop fiir Auditoren

Nutzen: Die Auditoren tauschen sich mit dem Referenten und den Teilnehmern in

Vortragen, Diskussionen und Fallbeispielen aus. Sie lernen, Audits effizienter zu ges-

talten und konnen kritische Audit-Situationen besprechen.

Dauer: 1 Tag

Inhalte:

Kerninhalte und Anderungen der Normenfamilie ISO 9000

Prozessmanagement, Prozessorientierung, prozessorientierte Vorgehensweise
fiir das Audit

Audit-Fragen/Audit-Checklisten erstellen
Wesentliche Inhalte der ISO 19011

Kommunikation/Gesprachstechnik

Probeaudit

Nutzen: Gelegenheit, das Audit-Wissen in Theorie und Praxis zu vertiefen bzw. auf-

zufrischen

Dauer 2 Tage

Inhalte:

Erstellen eines Audit-Programms
Begutachtung der Systemdokumentation
Audit-Planung und Einfithrungsgesprach
Audit-Durchfiithrung vor Ort
Audit-Protokolle und -bericht

Schwierige Audit-Situationen

KVP - Spitzenleistungen mit bewihrter Methode

Nutzen: Das Seminar bietet einen praxisorientierten Einstieg in den kontinuierlichen

Verbesserungsprozess und fiihrt in die PDCA-Problemlosungsmethodik ein. An-

hand von Praxisbeispielen werden Aufwand und Nutzen des KVP erlautert.
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Dauer: 2 Tage

Inhalt:

Hintergrund und Verstandnis der KVP-Systematik
Kennzahlen und Nutzenbewertung der KVP-Aktivitaten
Gestaltung und Werkzeuge des Verbesserungsprozesses
PDCA - Problemlésungstechnik

Umfassende Beteiligung der Mitarbeiter

Aktive Einbindung des Managements

Einfithrung des KVP
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GUT Unternehmens- und Umweltberatung GmbH'™

Aus- und Weiterbildung betrieblicher Umwelt- und Qualitits-Auditoren (DIN EN
ISO 19011)

Allgemeine Anforderungen:
1. Tag
e Anforderung an die Vorbereitung, Durchfiithrung, Nachbereitung von Audits
e Anforderungen an Auditoren
e Instrumente zur Erreichung des Audit-Ziel
e Ubung: Audit-Durchfiihrung
2. Tag
e Audit-Praxis
e Typische Audit-Fehler
e Personlichkeit und soziale Kompetenz
3. Tag
¢ Messung und Managementbewertung
e Ubung: Erarbeitung einer Mustergliederung fiir ein Review

e Prozessorientierung (Definierung von Haupt- und Nebenprozessen, Prozess-

wechselwirkungen, Messen der Prozessleistung)
e Umsetzen der Normforderungen an einem Beispiel

e Workshop: Prozessleistungsparameter

" Die GUT Unternehmens- und Umweltberatung GmbH, Berlin unterstiitzt Unternehmen im Genehmigungs-

management, beim Aufbau von Managementsystemen, bei der Umweltvertraglichkeitspriifung, bei Fragen
der Material- und Energieeffizienz. Dartiiber hinaus bietet sie Lehrgénge, Seminare, Workshops und Erfah-
rungsaustausche an. Vgl. www.gut.de
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Qualititsmanagement

1. Tag
e Allgemeine Anforderungen an ein Qualitdtsmanagementsystem
¢ Lenkung von Dokumenten und Aufzeichnungen

¢ Kundenbeziehungen, Kundenanforderungen, Erhohung der Kundenzufrie-
denheit

e Aufbau- und Ablauforganisation

e Qualitatspolitik, Qualitatsziele und -planung
e Management der Ressourcen
e Produktrealisierung und Dienstleistungserbringung

e Instrument zur stindigen Verbesserung des QMS und der Prozesse des Un-

ternehmens

e Methoden zur Messung, Analyse und Verbesserung

Umweltmanagement
1. Tag

e Umweltrecht (EG-Recht, Aufbau des Umweltrechts/Gesetzgebungsverfahren,
Umwelthaftung)

e Umweltfachrecht (Immissionsschutzrecht, Abfallrecht — Gruppenarbeiten)
2. Tag

e Umweltfachrecht (Wasserrecht, Umgang mit Gefahrstoffen — Gruppenarbei-

ten)
e Organisationspflichten: Einfithrung ins Umweltmanagementsystem
e Anforderungen durch EMAS II und die ISO 14001
e Verfahren zur Erfassung und Bewertung umweltrechtlicher Vorschriften

e Gruppenarbeit: Bewertung von direkten und indirekten Umweltauswirkun-

gen
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Umweltinstitut Offenbach GmbH'’
Umweltbetriebspriifer / Umweltauditor

Ziel des modular aufgebauten Fortbildungskonzeptes ist es, ein moglichst umfas-
sendes Wissen zu den Themenkomplexen Umweltrecht, Umwelttechnik, Manage-
mentsysteme, Audit-Prinzipien, -Verfahren und —Techniken sowie Kommunikations-

techniken zu vermitteln, das fiir die Audit-Tatigkeit notwendig ist.

Das Fortbildungskonzept besteht aus drei Fachkundeseminaren, dem Modul Kom-
munikation und betrieblicher Umweltschutz sowie dem Basis-Seminar Umwelt-
Auditor.

Aus nachfolgend aufgefiihrten Fachkundeseminaren miissen mindestens 3 Seminare

belegt werden:
e Betriebsbeauftragter fiir Abfall
e Betriebsbeauftragter fiir Gewasserschutz
e Betriebsbeauftragter fiir Immissionsschutz
o Storfallbeauftragter
e Gefahrgutbeauftragter

e Erwerb der Fachkunde fiir Leitungs- und Aufsichtspersonal von Entsorgungs-

fachbetrieben

o Gefahrstoffbeauftragter

Umweltauditor

Nutzen: Das Seminar bietet (zukiinftigen) internen und externen Umweltauditoren,
Umweltbetriebspriifern, Umweltgutachtern und Beratern das Handwerkszeug, um
Umweltmanagementsysteme effizient einrichten/weiterentwickeln und auditieren zu

konnen.

Dauer: 4 Tage
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Die UMWELTINSTITUT OFFENBACH GmbH Akademie fiir Arbeitssicherheit und Umweltschutz in Offen-
bach bietet seit mehr als 20 Jahren Fort- und Weiterbildungen zu verschiedensten Themengebieten aus den
Bereichen Arbeitssicherheit und Umweltschutz an. Dariiber hinaus unterstiitzt sie ihre Kunden als

Dienstleister mit Beratungen, Zertifizierungen oder technischen Erkundungen. Vgl. www.umweltinstitut.de
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Inhalt:

Grundlagen der Umweltmanagementsysteme (ISO 14001 / EMAS)
Vorgaben fiir Umwelt- und Qualitatsaudits (ISO 19011) umsetzen
Audits (Ziele, Termine, Jahresplanung) strukturiert planen
Interviews (Vorbereitung, Checklisten, Gesprache) durchfiihren

Audit-Ergebnisse (Audit-Bericht, Abweichung und Feststellung, Korrektur-

und Vorbeugemassnahmen) dokumentieren und auswerten

Praxisbeispiele

Hinweis: Das Seminar ist Bestandteil des modularen Fortbildungskonzeptes "Um-

weltbetriebspriifer/-auditor". Es kann separat gebucht werden, wird durch eine Zerti-

fikatspriifung abgeschlossen und gilt als Fortbildung fiir Umweltmanagementbeauf-

tragte.

Der integrierte Qualitits- und Umweltauditor

Nutzen: Die Teilnehmer erhalten in Form von praktischen Ubungen und Vortragen,

das notwendige Hintergrundwissen und praktische Handwerkszeug, um selbst in-

tegrierte Umwelt- und Qualitatsaudits durchfiihren zu konnen.

Dauer: 3 Tage

Inhalte:

Systematik des Umweltrechts, Uberblick iiber Vorschriften und Grundlagen
Organisation des betrieblichen Umweltschutzes

Grundlagen der Umweltmanagementsysteme (ISO 14001 / EMAS)
Integration von Qualitdts- und Umweltmanagementsysteme

Durchfithrung von integrierten Umwelt- und Qualitatsaudits (ISO 19011)
Gruppenarbeit zur Vertiefung

Praxisbeispiele
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Umweltrecht aktuell

Nutzen: Das Seminar gibt einen Uberblick {iber aktuelle umweltrechtliche Neuerun-
gen und deren Auswirkungen auf die betriebliche Praxis. Die Teilnehmer profitieren
von der klaren Erlauterung der Inhalte aktueller Regelungen, den Tipps fiir die Um-

setzung und dem Erfahrungsaustausch mit Referenten und Fachkollegen.
Dauer: 1 Tag

Inhalt:

e Uberblick iiber den aktuellen Stand des internationalen und nationalen Um-

weltrechts
e Neuerster Stand der DIN EN ISO 14001, EMAS und DIN EN ISO 19011
e Auswirkungen auf die Praxis

e Erfahrungsaustausch

Erfahrungsaustausch und Konfliktlosungen fiir Auditoren

Nutzen: Durch den Erfahrungsaustausch und die Ubungen werden die Auditoren
darin unterstiitzt, ihre Audits angemessen zu planen, in Interviewsituationen ange-

messen zu reagieren und erfolgreich zu tragfahigen Ergebnissen zu gelangen.
Dauer. 1 Tag
Inhalt:

o Aktuelle Audit-Grundlagen fiir Umwelt-Management-Systeme (ISO 14001 /
EMAS) und Stand des nationalen Umweltrechts

¢ Audit-Phasen (Planung, Dokumentenpriifung, Interviews, Ergebnissicherung)
e Rollenspiele mit verschiedenen Schwerpunkten:
o Gesprachsfithrung / Kommunikation / Personlichkeitstypen
o Bewertung der Fakten (Hinweis, Abweichung, kritische Abweichung)
o Vom “Fehler” zum “Verbesserungspotential”

. Praxisbeispiele zum Umgang mit Konflikten
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TUV SUD Akademie™
Umweltmanagement-Auditor UMA-TUV / Umweltbetriebspriifer UBP-TUV
Nutzen:
o Optimierungsprozesse im Unternehmen zu einem wichtigen Teil mitgestalten
» FEin wirksames und vorteilhaftes Umweltmanagement-System sicherstellen
e Auch kritische Audit-Situationen souveran und erfolgreich meistern
Dauer: 5 Tage
Inhalte:

o DIN EN ISO 19011:2002

Planung von Audits

e Checklistenmethodik

e Durchfiihrung von Audits

o Prozessorientierte Auditierung

o Gesprachsfiihrung fiir Auditoren

e Umgang mit kritischen Audit-Situationen

e Audits in der Praxis

e Nachbereitung von Audits

e Auswertung von Audit-Ergebnissen

o Korrekturmassnahmenfestlegung und -verfolgung

o Erstellung eines Audit-Berichts

"* http://www.tuev-sued.de
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Das 1 x 1 des Umweltaudits
Nutzen:

e Das unerlassliche Grundlagenwissen fiir die betriebliche Audit-Praxis an drei

Tagen erwerben
e Auf die Anforderungen unterschiedlicher Audits vorbereitet sein

e Von der Planung tiber die pragmatische Umsetzung bis zur Auswertung — alle

Schritte kennen
Dauer: 3 Tage
Inhalte:
e Bedeutung des Umweltmanagements
« DIN EN ISO 14001:2005 — Forderungen
e Beispiele zur Interpretation der DIN EN ISO 14001
« DIN EN ISO 14001 und EMAS — Unterscheidungen
e Anforderungen an ein Managementsystem
o Dokumentation und Aufzeichnung
o Bedeutung und Merkmale der Prozessorientierung
« DIN EN ISO 19011
o Anforderungen an die Auditoren
o Arten von Audits
o Umweltaudit
o Planung, Durchfiihrung, Nachbereitung

o Unterlagenpriifung, Bewertung
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Weiterbildung fiir Interne Auditoren

Dauer: 2 Tage

Inhalt:

Die Normenreihe der DIN EN ISO 9001:2000 als Grundlage fiir Qualitats-
Audits

Zeitplan zur Einfiihrung der DIN EN ISO 9001:2000
Die neue Struktur der DIN EN ISO 9000er Reihe
Audit-Planung, -Durchfiihrung und Auswertung

Ausarbeitung eines Audit-Planes und der internen Frageliste anhand von
Checklisten

Interviewtechniken

Gemeinsame Durchfiihrung und Moderation eines Audits in ausgewahlten Be-

reichen eines Unternehmens

Dokumentation der Audit-Ergebnisse
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VOREST AG'™

Basiswissen Umweltmanagement - ISO 14001 / EMAS
Dauer: 2 Tage
Inhalt:

¢ Umweltmanagementsysteme
o Ziele, Bedeutung, Nutzen von Umweltmanagement (UM),

o Umweltmanagement - Systemen (UMS) und Zertifizierung / Validie-

rung
o Normen fiir das UM: ISO 14000 ff und EMAS / UAG

e Anforderungen an ein UMS - Umweltmanagementsystems - nach ISO 14000 ff
und EMAS

o Umweltpolitik

o Umweltaspekte

o Umweltprogramm, Organisation

o Umweltbetriebspriifung / Umwelt — Audit’
o Managementreview, Berichterstattung

e Interne Organisation und Integration eines UMS nach DIN EN ISO 14001 und
EMAS’

o Funktion, Anforderungen und Aufgaben des UMB und interner Audi-

toren
o Kompatible Integration des UMS in das betriebliche Management
o Aspekte der praktischen Implementierung und Projektorganisation
o Voraussetzungen und Ablauf der Zertifizierung bzw. Validierung

o Funktion, Anforderungen und Aufgaben externer Auditoren / Um-

weltgutachter
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Die VOREST AG, Pforzheim bietet ein breites Spektrum an Schulungen u.a. in den Bereichen Qualitéts-, Um-
welt-, Arbeitssicherheit-, Gesundheitsschutz-, Energie-, Nachhaltigkeits-, Prozess-, Projektmanagement an.

Vgl. www.vorest-ag.de
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o Weiterentwicklung und Nachhaltigkeit eines Umweltmanagement -

Systems

o Zertifizierung, Zertifizierungsablauf, Forderungen nach DIN EN ISO

14001 - Umweltmanagement

Umweltmanager - Umweltmanagement / ISO 14001

Nutzen: Die Teilnehmer lernen im Seminar, vertiefte fachliche und methodische

Kompetenzen fiir eine operative und strategische Planung, Steuerung, Uberwachung

und Verbesserung des Umweltmanagements nach ISO 14001 zu entwickeln

Abschluss: Personalzertifikat "Umweltmanager / Umweltmanagerin"

Dauer: 3 Tage

Inhalt

Ziele, Bedeutung und Nutzen von Umweltmanagement (UM), Umweltmana-

gementsystemen (UMS) und Zertifizierung/Validierung

Organisatorische Aspekte des betrieblichen Umweltschutzes: Betreiberpflich-

ten, Beauftragtenwesen, Delegation, Aufsicht und Kontrolle
Anwendung der ISO 14001 / EMAS und Interpretation der Vorgaben
Integration des UMS in das betriebliche Management

Organisation von Umweltaudits und UM — Reviews

KVP, Umweltcontrolling, Umweltkostenmanagement

Produktbezogenes Umweltmanagement / Okodesign und weitere UM - Tools
der ISO 14000er-Normen

Umweltkommunikation und Berichterstattung

Voraussetzung und Ablauf von Zertifizierungen bzw. Validierungen
Nachhaltigkeit und Soziale Verantwortung / CSR / Corporate Social Responsi-
bility

Umweltrecht
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Interner Umweltauditor - Umweltbetriebspriifer/ Umweltmanagement/ ISO 14001

Dauer: 3 Tage

Inhalt:

e Umweltaudit

O

O

O

O

Grundbegriffe / Audit-Typen

Funktion / Stellung des Audits im Umweltmanagement nach ISO 14001
und EMAS

Funktion, Anforderungen, Aufgaben des internen Umweltauditors /

Umweltbetriebspriifers

ISO 19011: Prinzipien, Planung und Durchfiihrung eines Umweltma-

nagement Audit

UMS - Forderungen identifizieren und bewerten
Audit-Gesprache durchfiihren, Audit-Ergebnisse dokumentieren
Der Umweltbetriebspriifer und die Umweltbetriebspriifung
Externe Umweltaudits und externe Auditoren / Umweltgutachter
Umweltaspekte, -einwirkungen, -auswirkungen und Bewertung
Umweltziele und Umweltprogramme

UM-Handbiicher, -Anweisungen und —Checkliste

e Umweltrecht

O

Besonderes Umweltrecht: Abfallwirtschaft, Gewasserschutzrecht, Im-

missionsschutzrecht, Bodenschutz
Das Beauftragtenwesen

Die Haftungsproblematik
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Interner Auditor (Produktionsbetriebe, Automobil- und Zulieferbranche)

Dauer: 2 Tage

Inhalt:

Warum Qualitdtsmanagement?

Normenreihe und Verantwortlichkeiten

DIN EN ISO 9001:2000 — Aufbau, Inhalte und Forderung der Norm
Audits planen und durchfiihren

Aufgaben im Qualitaitsmanagement: Qualitatsplanung, -lenkung und -

sicherung

DIN EN ISO 19011

Audit-Grundlagen

Audit-Bericht

Abweichungen: Massnahmen und Uberwachung
Bewertung und Bewertungsmethoden
Theoretische Grundlagen zur Gesprachsfiithrung
Gesprachs- und Verhaltenstechnik

Fallbeispiele aus der Praxis

Interner Systemauditor ISO/TS 16949

Dauer: 2 Tage

Inhalt:

Forderungen der ISO/TS 16949

Vergleich zu DIN EN ISO 9001, VDA 6.1 und QS 9000
Auditoren-Fachwissen gemass DIN EN ISO 19011
Audit-Grundlagen

Wertschopfung durch System-Audits
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Serien- und Ersatzteilproduktion in der Automobilindustrie. Sie ersetzte die VDA 6.1 und QS 9000.

Die ISO/TS 16949:2002 ist eine Norm fiir Qualitdtsmanagementsysteme mit besonderen Anforderungen fiir die
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Audit-Dokumentation

Systematik der Audit-Fragen

Planung und Vorbereitung von Audits: Audit-Zielvereinbarung, zu auditie-

rende Sachverhalte definieren, Audit-Sachfragen erarbeiten, Vorpriifung der

Unterlagen

Audit-Durchfithrung und Nachbereitung: Audit vor Ort, Umgang mit Audit-

Feststellungen, Korrektur- und Verbesserungsmassnahmen
Die Rolle und Aufgaben des Auditors

Gesprachstechnik

Umgang mit kritischen Situationen

Entwicklung der automobilspezifischen Forderungen

Umweltrecht - Risikomanagement im Umweltschutz / Umweltmanagement / ISO

14001

Dauer: 2 Tage

Inhalt:

Zivilrechtliche Haftung des Unternehmens

Personliche Haftung der Verantwortlichen im Unternehmen
Umweltrechtliche Gefdhrdungshaftung

Gefahren im Abfallrecht

Anlagenverantwortung nach wasserrechtlichen Grundsatzen
Immissionsschutzrechtliche Vorgaben

Probleme mit Altlasten

Wirksame Delegation von Unternehmerpflichten auf Mitarbeiter
Haftung fiir Fehler in der Organisation (Organisationsverschulden)
Versicherungsrechtliche Absicherung der Fiihrungsebene
Beachtung von Arbeitsschutzvorschriften

Strafrechtliche Konsequenzen
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Debattieren, Argumentieren, Verhandeln -

So fiihren Sie Verhandlungen souverin und gewinnbringend

Nutzen: Die Teilnehmer férdern ihr gewinnendes Auftreten in Gesprachen und Ver-
handlungen. Dabei erleben sie, wie Sie ein Gesprach gewinnen konnen und trotzdem
mit Threm Gegeniiber eine Win-Win-Situation erreichen. Sie lernen sich gut zu pra-
sentieren, sich positiv auseinander zu setzen, erfolgssicher zu argumentieren und

verbessern ihre Schlagfertigkeit und Konzentration.
Dauer: 2 Tage
Inhalt:

e Personliche Kommunikation (Sprachmuster, Korpersprache) kennen lernen

und optimieren
e Nonverbale Kommunikation effektiv einsetzen
¢ Umgang mit unterschiedlichen Personlichkeiten
e Ansichten und Interessen Thres Gesprachspartners erkennen
e Umgang mit unfairen Partnern
e Schlagfertigkeit und Spontanitat
e Methodische Vor- und Nachbereitung von Gesprachen

e Zielgerichtete Einwandbehandlung

Konfliktmanagement - Reduzieren Sie aktiv Konfliktpotenziale

Nutzen: Die Teilnehmer erfahren, welche Chancen in Konflikten verborgen liegen,
wie sie Muster aufbrechen und aktiv Konfliktklarung betreiben konnen. Sie lernen
die verschiedenen Prozesse einer Gruppe kennen und welche Konflikte sich dahinter

verbergen konnen.
Dauer: 2 Tage
Inhalt:
e Grundlagen der Gesprachsfithrung
e Kommunikationsmodelle
e Aktives Zuhoren und geschickte Fragetechniken

e Bedeutung der Motivation in Gesprachen
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Kritikgesprache

Optimale Vorbereitung auf ein Mitarbeitergesprach, z. B. vor Audits...

Sicherheit im Fiihren von Gesprachen
Personliche Einstellung tiberpriifen

Stellenwert des Mitarbeiters in der heutigen Zeit
Konfliktentstehung

Arten von Konflikten und Beteiligte

Personliche Grenzen und Konfliktpotentiale
Konflikte als Chance und Energiespeicher
Konflikte und dann? - Gemeinsam mehr erreichen
Konfliktstrategien einsetzen

Konflikte gewinnbringend angehen

Meine personlichen Grenzen

Zwischen Theorie und Praxis

Mitarbeitergespriache erfolgreich fiihren - Erhdhen Sie die Mitarbeitermotivation

Nutzen: Die Teilnehmer trainieren ihre kommunikativen Fahigkeiten und verbessern

ihre Gesprachsfiihrung. Sie lernen, Gesprache optimal vorzubereiten, durchzufiihren

und auszuwerten. Dabei beschéftigen sie sich mit Motiven und Mitarbeitermotivati-

on.

Dauer: 2 Tage

Inhalt:

Gesprachsvorbereitung

o Situationsanalyse

o Zielklarung, evtl. Verhandlungsspielraum abstecken

o Antizipation, gedankliche Vorwegnahme der Gespréchssituation

o Transparenz und Ergebnisorientierung als Grundlage fiir erfolgreiche

Mitarbeitergesprache
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e Kommunikationsprozess

O

o

Gesprachspsychologische Grundlagen
Ebenen und Aspekte der Kommunikation
Aktives Zuhoren

Bedeutung nonverbaler Signale
Metakommunikation

Fragekompetenz entwickeln

Verschiedene Arten und Anldsse von Mitarbeitergesprachen

e Motivation

Motivationspsychologische Hintergriinde
Wie entsteht Motivation?
Motive menschlichen Handelns erkennen

Mitarbeiterbediirfnisse erkennen und darauf eingehen

Moderation von Besprechungen - Leiten Sie Besprechungen zielfiihrend und ef-

fektiv

Nutzen: Die Teilnehmer lernen, eine Besprechung optimal zu planen, vorzubereiten,

durchzufiihren und nachzubereiten. Sie {iben, in einer Besprechung das Ziel und den

roten Faden zu verfolgen und Diskussionen zu fordern und zu lenken. Sie erleben

und trainieren Moderationstechniken und Methoden und beschéftigen sich mit der
Rolle als Moderator.

Dauer: 2 Tage

Inhalt:

e Gesprachsvorbereitung

O

Die passenden Teilnehmer einladen

Was ist die Zielsetzung des Initiators?

Welche Bediirfnisse treffen aufeinander?

Wie sehen die konkreten Besprechungsziele aus?

Inhaltliche Vorbereitung
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O

Mentale Vorbereitung

e Phasen einer Besprechung

O

o

Einstiegsphase
Themenbearbeitung
Massnahmenplanung

Abschluss

Nachbereitung und Auswertung

Storungen und Widerstande

e Die Rolle des Moderators

o

O

Rechte und Pflichten des Moderators

Moderationstechniken effizient einsetzen

Visualisierung der Thematik
Fragetechniken nutzen

Zeitmanagement

e Methoden:

Gruppendynamische Ubungen
Psychodrama

Accelerated Learning
Checklisten

Kreativtechniken

Theorieinput

Klein- und Grossgruppenarbeit
Paariibungen

Biographiearbeit
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LGA TrainConsult GmbH"™

Interkulturelle Kompetenz

Grenzen wahrnehmen und erweitern

Unterschiedliche Werte, Normen und Arbeitsweisen sowie Verstandnis von

anderen Sichtweisen
Andere Lander - andere Sitten
Kulturschock - Mit welchen Uberraschungen miissen Sie rechnen?

Verstehen der eigenen kulturellen Pragung und Sensibilisierung der eigenen

kulturellen Werte und Normen

Verstandnis der Kulturunterschiede der Interaktionspartner

Verstandnis der Besonderheiten interkultureller Kommunikationsprozesse
Interkulturelle Lernbereitschaft’

Metakommunikationsfahigkeit

Vorbereitung auf den Auslandseinsatz

Konfliktmanagement und Kommunikationstraining

Spezielle Konfliktsituationen im Fiihrungsbereich
Konfliktdiagnose und Konfliktbewaltigung

Negative und positive Aspekte einer Konfliktsituation (Storfaktor oder frucht-

bare Spannung?)

Konfliktschaffendes und konfliktlosendes Verhalten
Hilfreiche Gesprachsfiihrungstechniken bei Konflikten
Vermeidbare und nicht vermeidbare Konfliktsituationen
Analyse konkreter Falle aus der Praxis

Konflikte in und zwischen Gruppen

Organisations- und Strukturkonflikte

Konflikte durchschauen und 16sen

187

http://www .seminare.de
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Mitarbeitergespriache erfolgreich fithren
e Analyse des personlichen Gesprachsverhaltens
o Selbsteinschatzung der Teilnehmer
o Praxisgerechte Gesprachssituationen der Teilnehmer
o Kritik- und Anerkennungsgesprache
o Aufbau-, Entwicklungs- und Beurteilungsgesprache
o Zielgesprache
o Konfliktgesprache
o Individuelle Gesprachsbeispiele der Teilnehmer
o Auswertung der Gesprachssituationen
o Erkennen des personlichen Kommunikationsstils
o Erkennen von Ursache und Wirkung auf mein Gegeniiber
o Gesprachsforderndes Verhalten bewusst machen und verstarken
o Wege und Techniken, gesprachshemmendes Verhalten zu vermeiden
e Mit Mitarbeitern erfolgreich kommunizieren
o Andere Verhaltensweisen verstehen lernen
o Warum sind Mitarbeiter so?
o Mitarbeitermentalitaten erkennen und berticksichtigen
o Soziale Kompetenz durch den Einsatz des Structogram®
o Umsetzen der neu erworbenen Verhaltensweisen
e Verstarken der kommunikativen Fahigkeiten
o Die personliche Zuhorfahigkeit verbessern
o Der richtige Einsatz der Frage- und Argumentationstechnik
o Gekonnter Umgang mit Bedenken und Vorwanden der Mitarbeiter
o Konflikte und Konfliktlosungen
o Die positiven Aspekte des Konflikts entdecken
o Verhaltensstrategien beim Auftreten von Konflikten

o Konfliktlosung als "Win-Win"-Strategie
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o Affektkontrolle - Standpunktklarung - Vertrauensaufbau - Vereinba-

rung - personliche Verarbeitung

o Training von Konfliktlosungen
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