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Wann Managementsysteme erfolgreich sind oder scheitern

Managementsysteme im Kontext
der Unternehmenskultur

Wenn Managementsysteme in der Praxis scheitern, liegt dies selten an der Dokumentation oder
den eingesetzten IT-Tools. Der entscheidende Schliisselfaktor fiir ein funktionierendes und gelebtes
Managementsystem - sei es fiir Qualitat, Umwelt, Sicherheit oder andere Bereiche - sind die
gelebten kulturellen Werte im Unternehmen.

Martin Mechlinski

In diesem Punkt liegt hiufig der Kern des
Scheiterns. Beginnend eigentlich bei den
Normen fiir die Managementsysteme.
Denn diese miissen zwangsldufig von
ihrem Ansatz her auf die «<Hard Facts» im
Unternehmen — also das Sichtbare und
Messbare wie Vorgabe- und Nachweis-
dokumente, Ziele, Zahlen, Daten oder
Fakten - fokussieren. Die Unternehmens-
kultur spielt dabei als weicher Faktor nur
im Hintergrund eine Rolle, wenn tiber-
haupt. Es gibt weder konkrete Anforde-
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rungen an die Kultur, noch lisst sie sich
schlau auditieren oder mit harten Fakten
bewerten. Nur wer Aussagen und Signale
der Fihrungskrifte und Mitarbeitenden
zu deuten weiss, wird zumindest ein-
zelne Facetten der gelebten Unterneh-
menskultur erkennen.

Um den Einfluss der Unternehmens-
kultur auf die Managementsysteme bes-
ser zu verstehen, wird hier ein erweiter-
tes Kulturmodell verwendet. Dieses
berticksichtigt neben den soziokulturel-
len Perspektiven auch die technokrati-
schen Dimensionen der Unternehmens-
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kultur, welche die Effektivitit von
Managementsystemen nachhaltig pra-
gen. Im Folgenden werden zentrale Ele-
mente der Unternehmenskultur betrach-
tet, die einen besonders starken Einfluss
auf Managementsysteme haben.

Die Fiithrungskultur

Die Fithrungskultur ist das zentrale Ele-
ment der Unternehmenskultur. Sie um-
fasst die Wertvorstellungen und Wert-
haltungen des Managements und
Fithrungskrifte auf allen Hierarchieebe-
nen. Entscheidend ist, welche Werte sie
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Ubersicht: Wie Unternehmenskultur und Managementsysteme zusammenhdingen.
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Lefficacité des systemes
de gestion dépend en
grande partie de la
culture d’entreprise. Dans
la pratique, un systeme
de gestion peut échouer si
les valeurs culturelles vé-
cues dans I’entreprise ne
correspondent pas aux
objectifs et aux principes
du systéme. La culture est
un « facteur mou » qui agit
souvent en arriére-plan et
qui n’est pas directement
mesurable. Les aspects
importants de la culture
d’entreprise qui in-
fluencent le systeme de
gestion sont la culture du
leadership, la culture de
Perreur, la culture du
risque et la culture de la
qualité. Une direction co-
hérente, qui définit clai-

Les systemes de gestion et
la culture d’entreprise

rement les objectifs de
Ientreprise et les commu-
nique de maniere transpa-
rente, est particulierement
décisive. Les erreurs
doivent étre considérées
comme des opportunités
d’apprentissage afin de dé-
velopper des solutions du-
rables. Une gestion des
risques efficace nécessite
I'identification précoce des
risques et le respect des ré-
glementations. Une culture
de la qualité vécue est in-
dispensable a 'efficacité a
long terme des systemes de
gestion de la qualité. En fin
de compte, la mise en
ceuvre réussie d’un sys-
téme de gestion n’est pos-
sible que si la culture d’en-
treprise soutient les
valeurs correspondantes.
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Im Kontext der Managementsysteme

stehen folgende Werte der Fithrungskul-
tur besonders im Mittelpunkt:

Konsistente und stringente Unterneh-
mensziele — widerspruchsfrei, tiber-
zeugend und schliissig in ihrer Defi-
nition und Ausrichtung.
Ausgewogene Zielsetzungen, die nicht
einseitig bestimmte Interessengrup-
pen bevorzugen.

Konsequentes Reden und Handeln
entsprechend Leitbildern und Regel-
werken.

Achtung der grundlegenden Rechte
und Anspriiche aller Interessengrup-
pen (Sicherheit, Gesundheitsschutz,
Umweltschutz, Datenschutz, Qualitit
etc.).

Effiziente und effektive Zusammen-
arbeit im Unternehmen durch pro-
zessorientiertes und vernetztes Den-
ken.

Offenheit und Transparenz, insbeson-
dere im Umgang mit kritischen Riick-
meldungen.

Die Fehler- und Lernkultur

Kein Mensch ist perfekt, aber wir kénnen
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im Alltag vorleben, wie sie kommunizie- ~ setzen, was sie fordern oder sanktionie- — aus Fehlern lernen. Damit dieses Lernen
ren, agieren, entscheiden, Priorititen ren und wie sie Konflikte 16sen. in der Organisation passiert, ist der Um-
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gang mit Fehlern von besonderer Bedeu-

tung.

Wichtige Werthaltungen und Voraus-
setzungen dafiir sind:

— Fokussierung auf Ursachen, statt auf
die Suche nach Schuldigen.

— Sachliche und angemessene Einord-
nung und Priorisierung von Fehlern.

— Transparenz im Umgang mit Fehlern,
ohne Personen zu bewerten.

— Systematische Erfassung und Evalu-
ation von Fehlern statt hektischer
Reaktionen.

— Fehleranalyse im systemischen Kon-
text, statt isoliert auf den Einzelfall.

— Nachhaltige Losungsansitze, statt
kurzfristiger Symptombekidmpfung.

Die Risikokultur

Eines der zentralen Ziele von Manage-
mentsystemen ist es, Risiken friihzeitig
zu erkennen und zu eliminieren resp.
minimieren. Schon deswegen hat dieses
Element der Unternehmenskultur eine
besonders hohe Relevanz fiir die Manage-
mentsysteme. Hierbei stehen weniger
die positiven, sondern vor allem die ne-
gativen Verhaltensweisen im Fokus.
Sprich, wo und in welchem Masse werden
interne Regeln, Politiken und Leitlinien,
aber auch externe Vorgaben wie Gesetze,
Verordnungen und Normen regelmaissig
missachtet resp. ignoriert und im Worst
Case von der Unternehmensleitung sogar
toleriert. Dies betrifft etwa Themen wie:
— Produktsicherheit und Produktqua-
litdt
— Arbeitssicherheit und Gesundheits-
schutz
— IT-Sicherheit und Datenschutz
— Umweltschutz
— Finanzielle Transaktionen und Inves-
titionen
— Schutz von Personen, Gebiuden und
Anlagen (Brand, Kontamination, Ge-
walt etc.)

Die Qualitatskultur

Qualitdtsmanagementsysteme stehen
und fallen mit der Qualititskultur im
Unternehmen. Sie ist die essenzielle
Grundlage, damit QM-Systeme, z. B. nach
ISO9001,ISO 13485, AS 9100, IATF 16949
oder ISO 22163 effizient und effektiv

funktionieren. Nur so kénnen Pro-
duktqualitit, Produktsicherheit und
Kundenzufriedenheit langfristig gewihr-
leistet werden. Denn ohne eine gelebte
und konsistente Qualititskultur, die von
allen Fiihrungskriften und Mitarbeiten-
den im Unternehmen getragen wird,
wird jedes QM-System eines Tages schei-
tern. Jede und jeder QM-Verantwortliche
kann davon ein Lied singen.

In diesem Kontext sind es primér
folgende Denk- und Werthaltungen,
welche die Qualitdtskultur im Unterneh-
men direkt oder indirekt negativ beein-
flussen.

— Das QM-System dient lediglich dem
Erhalt eines Zertifikates.

— Die Verantwortung fiir Qualitit wird
im Wesentlichen bei den Qualitits-
fachleuten im Unternehmen gesehen.

— Das Thema Qualitit wird auf QS-Té-
tigkeiten und QS-Prozesse reduziert.

— Qualitatssicherung und Qualitidtsma-
nagement werden vor allem als Kos-
tenfaktor betrachtet.

— Esfehlt an einem ganzheitlichen Ver-
stindnis in der Organisation, wer,
wann, wo und wie zur Qualitit bei-
tragt.

— Unternehmenspolitik und Leitbild be-
inhalten beliebig austauschbare Buzz-
words und Textbausteine zum Thema
«Qualitdt», ohne diese wirklich ernst-
haft und konsequent zu verfolgen.

Solche und dhnliche Denk- und Wert-
haltungen sind leider kein Einzelfall. Sie
tragen erheblich dazu bei, wenn QM-

«Kultur-
entwicklung in
Organisationen

darfniedem
Zufall iiberlassen
sein.»
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Fazit

Der Erfolg von Managementsystemen
wird massgeblich von einigen Schltissel-
elementen in der Unternehmenskultur
geprigt. Nur wenn die Kultur in der Or-
ganisation mit den Inhalten, Werten und
Zielen der Managementsysteme tiber-
einstimmen, wird eine dauerhafte und
effektive Implementierung gelingen. Aus
diesem Grund sollten Unternehmens-
fithrung und Managementsystemverant-
wortliche diesen Aspekt beim Aufbau
und Umsetzung der Systeme immer im
Blick haben. Es gilt selbstkritisch zu
hinterfragen, wo gelebte Werte, Wert-
haltungen und Denkweisen in der Orga-
nisation zu den implementierten Ma-
nagementsystemen passen oder wo sie
deren Ziele allenfalls untergraben resp.
im Gegensatz dazu stehen. Dabei ist es
wichtig, auch das Feedback der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter dazu ein-
zuholen. Denn ihre Wahrnehmung aus
dem Alltag weicht vielfach von dem ab,
was Fihrungskrifte aus ihrer Perspektive
wahrnehmen.

Wie auch immer, Kulturentwicklung
in Organisationen darf nie dem Zufall
iiberlassen sein, sondern die Folge einer
bewussten und gezielten Forderung ge-
wollter Werte und Werthaltungen. l
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