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Managementsysteme sollen dabei unterstützen, Unternehmen zu steuern. Sie stellen 
einen Rahmen für betrieblich erwünschtes Handeln und haben in den letzten Jahrzehn-
ten durch ihre Methoden und Instrumente wesentlich dazu beigetragen, dass grund
legenden Themen wie Qualität, Umweltschutz, Arbeitssicherheit gezielter und systema-
tischer bearbeitet wurden. Nicht nur das: Sie haben Unternehmen dazu bewegt, sich 
einer externen Beobachtung und Beurteilung zu öffnen und die entsprechenden Impulse 
zur Weiterentwicklung zu nutzen. Auch bündeln und konservieren sie Wissen, schaffen 
durch Verschriftlichung Transparenz und verbindliche und verlässliche Arbeits- und 
Diskussionsgrundlagen und nicht zuletzt auch Rechts- und Beweissicherheit. All dies 
gibt Orientierung, schafft Kompetenz und kommt damit den allzu menschlichen Grund- 
und Wohlfühlbedürfnissen zugute. Allerdings kommen diese Systeme aus einer Vergan-
genheit, in der Arbeitsteilung noch übersichtlich praktiziert wurde und Anweisung und 
Kontrolle von oben nach unten ausreichend gute Ergebnisse hervorbrachten.
Unsere Welt, die Unternehmen und auch die Menschen darin entwickeln sich allerdings 
weiter. Komplexität und Dynamik, Unsicherheit und Veränderung prägen den Zeitgeist. 
Mithilfe des systemischen Denkens mit seinen Grundprinzipien in Führung und 
Management kann dieser Herausforderung erfolgreich begegnet werden. Immer mehr 
Unternehmen erkennen dies und setzen auf Selbstorganisation und agile Herangehens-
weisen.
Managementsysteme sind Teil unserer Unternehmenswelt und können sowohl Keim-
zelle wie Baustein bedeutsamer Entwicklungen sein. Schließlich bieten sich mit ihnen 
Kernziele wie Arbeitssicherheit/Gesundheit, Qualität oder Umweltschutz, die es (mora-
lisch und ökonomisch) wert sind, gelebt zu werden – auch im Unternehmen. Hier ist 
„Verantwortung“ nicht mehr vordringlich eine organisatorische oder juristische Frage, 
sondern eine der betrieblichen und individuellen Bedeutsamkeiten und des daraus fol-
genden (selbstgesteuerten) Engagements.
Managementsystem und ihre Kernziele sind allerdings oftmals so eingeführt, dass es 
den Einzelnen kaum ermöglicht wird, mit Freude und Erfolg selbst wirksam zu werden:

�� Definierte Prozesse und Arbeitsabläufe werden selten und oft aus Zeitnot so einge-
führt, dass Sinn und Nutzen vermittelt und mit eigenen Wertvorstellungen und 
Bedeutsamkeiten gekoppelt werden können. Identifikation als wirkungsvoller Motiva-
tionsfaktor und Antreiber bleibt so ungenutzt.

Einleitung
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�� Standardisierte Regelungen und ihre stramme interne und externe Kontrolle lassen 
kaum Freiraum für eigenverantwortliches, situationsangemessen abwägendes Han-
deln oder verleihen diesem sogar einen Anstrich ungewollter und demotivierender 
„realitätsgeschuldeter“ Illegalität.

�� Solche Regeln bremsen nicht nur eigenverantwortliche Initiative und Kreativität, son-
dern schaffen vielfach Rahmenbedingungen, die andere, widersprüchliche Ziele, 
Regelungen, Praktiken und Gepflogenheiten (Kultur) im Unternehmen außer Acht 
lassen. Mit diesem „Tunnelblick“ geben sie keine Orientierung, sondern behindern 
eine solche und schaffen lediglich Verwirrung. Auf diese Weise werden Wert und 
Bedeutsamkeit in unseren Managementsystemen und damit Sinn und Antrieb für 
motiviertes Handelns „wegorganisiert“!

Während meiner etwa 20jährigen Beratungspraxis sind mir immer wieder Unterneh-
men begegnet, denen Umweltschutz, Qualität oder Arbeitssicherheit so wichtig waren, 
dass sie gesagt haben: „Besser ohne Managementsysteme und Zertifizierung! Die Norm-
vorgaben engen uns ein, lassen uns nicht den Spielraum, den wir brauchen, die Dinge 
auf gute Art ins Rollen zu bringen …“ Verständlich: Kraft und Energie selbstbewusst, 
selbstgewählt und -wirksam auf wertvolle Ziele auszurichten ist sehr viel befriedigender 
(und gesünder) als eine sture und kontrollierte Regelbefolgung, mit der Management-
systeme heute noch vielfach gleichgesetzt werden.  Doch Managementsysteme bieten 
mit ihren Methoden und Strukturen eine Hilfestellung, die auch anders genutzt werden 
kann. Vor allem die jüngst revidierte Normen geben mehr Spielraum:

�� Die erkennbare Lockerung der Verschriftlichungsvorgaben im Zuge der vergangenen 
Revisionen,

�� die vielfachen Hinweise auf die systemische Denkwelt und insbesondere die Aspekte 
des Kontextes und der breiten Palette an Anspruchsgruppen/Stakeholder, die Einfluss 
auf ein Unternehmen haben, den es zu berücksichtigen gilt,

�� die deutliche Forderung, nicht mehr alles als „sicher“ anzunehmen, sondern sich mit 
Ungewissheit und ihren unkalkulierbaren Auswirkungen auseinanderzusetzen, 
womit dann auch Planung, Entscheidung und Steuerung im Unternehmen etwas rea-
litätsnaher gesehen werden können sowie

�� die Tatsache, dass zögerlich, aber zunehmend auch der Faktor Mensch in den Fokus 
rückt, der mit Engagement seinen Beitrag leisten kann und

�� „Rollen“ ergänzend zu festen Funktionen und Zuständigkeiten öffnen die Türen dafür, 
Engagement dann und dort zu praktizieren, wo es gebraucht wird.

Viele Umsetzungsprobleme sind nicht der Norm und ihrem Wortlaut zuzuschreiben, 
sondern der Art und Weise, wie dieser im Unternehmen interpretiert, ein- und durchge-
führt wird. Jedweder Standard (auch unsere Normen) ist nicht mehr als eben das: ein 
Standard. Erst wenn er auf das Unternehmen „übersetzt“ ist, kann er nützlich und hilf-
reich sein. „Übersetzen“ könnte dabei auch Auswählen, Anpassen, Ergänzen, Verknüp-
fen, Vereinfachen oder sogar Ablehnen bedeuten, denn was hilft eine Methode oder ein 
Instrument im Handbuch oder der Prozessbeschreibung, die nicht akzeptiert und ange-
wendet wird, wenn z. B. der Aufwand den Nutzen nicht rechtfertigt?
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Hierzu braucht es allerdings die direkte (personale) Führung und Zusammenarbeit – 
durch Fach- und Führungskräfte, Projektleiter und engagierte Mitarbeiter und Kollegen 
(Rollen), die durch ihre Fach-, Spezial-, Vorort-Kenntnis die „Übersetzung“ in die Spra-
che des Gesamtsystems dolmetschen und bei Bedarf auch immer wieder anpassen oder 
Überflüssiges eliminieren. Auf einem solchen Fundament lässt sich jede hilfreiche und 
funktionierende Anwendung und Veränderung oder Ein- und Durchführung nach innen 
und außen überzeugend vertreten – mit Wirkung auf Sinn und Nutzen der Manage-
mentsysteme im Unternehmen.  
Managementsysteme sind lediglich eine Sammlung von Methoden und Instrumenten, 
die dabei unterstützen, das Unternehmen in Richtung bestimmter Kernziele zu führen 
und zu steuern. Jedes Unternehmen hat solche Werkzeuge – einerlei, ob mit oder ohne 
Zertifizierung. Managementsysteme helfen Qualität zu erzeugen, die Umwelt zu schüt-
zen oder die Arbeitssicherheit zu optimieren. Führung und Zusammenarbeit kommt 
hier nicht selten besonders dann zum Ausdruck, wenn darüber diskutiert wird, wer 
welche „Verantwortung“ hat und wie weit genau die „Beratung“ durch die Beauftragten 
oder Stäbe geht. Dicke Luft, Stress, überlastete Fachfunktionen, Konflikte und perma-
nente Umsetzungsprobleme sind die Folge. Prozesse oder Anlagen lassen sich vielleicht 
„steuern“, Menschen nicht. Sie reagieren nicht auf Knopfdruck. Sie haben einen eige-
nen Kopf, sind mal mehr, mal weniger motiviert, sind überhaupt typisch „menschlich“. 
Nicht umsonst gibt es Unmengen an Führungsliteratur, die sich genau mit diesem 
Thema auseinandersetzt.
Auch die gängigen Normen – besonders der 9000er-Familie – kennen die Bedeutsam-
keit von Führung und finden dafür zunehmend  deutliche Worte. Was allerdings gute 
und wirkungsvolle Führung (und Zusammenarbeit) ausmacht und wie sie in Manage-
mentsystemen erfolgreich umgesetzt werden kann, bleibt im Dunkeln. Genau hier setzt 
das vorliegende Buch an. Es zeigt auf, was in Managementsystemen unter Führung 
verstanden werden kann, womit sie zusammenhängt und wie sie „funktioniert“. Es wer-
den Grundlagen und Zusammenhänge erfolgreicher Führung vermittelt und ein prak
tischer Werkzeugkasten zusammengestellt, der dabei unterstützt, die Dreh- und Angel-
punkte zu erkennen und an den richtigen Stellen zu „schrauben“. Illustriert wird das 
Ganze durch konkrete Beispiele aus dem betrieblichen Alltag der Managementsysteme 
und mit Seitenblick auf die relevanten Normen.
Ist hier in diesem Buch von Managementsystemen die Rede, so sind primär die „konven-
tionellen“ Systeme gemeint, also diejenigen, die branchenunspezifisch zur „Basisaus-
stattung“ gehören und die am weitesten verbreitet sind:

�� die DIN EN ISO 9001, die als Qualitätsmanagementnorm meist als erste in die Unter-
nehmen einzog und deshalb zum Ausbau bzw. zur Integration der folgenden Systeme 
genutzt wurde;

�� die DIN EN ISO 14001 als weltweite Umweltschutznorm (da sie Teil der EMAS ist, 
gelten die hier gemachten Ausführungen dort natürlich ebenso) und

�� die OHSAS 18001 als Arbeitssicherheitsstandard (keine ISO-Norm, kann allerdings 
als Zertifizierungsgrundlage dienen).
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Ihre Nachfolgerin, die DIN EN ISO 45001 konnte nicht eingehender betrachtet wer-
den. Sie lag bei der Entstehung des Buches noch in einer frühen Entwurfsfassung 
vor.
Zur Orientierung in diesem Werk folgende Hinweise:
Der Aufbau des Buches folgt einer Logik, die ausgeht von Appetithappen zu typischen 
Praxisproblemen, die in kurzen Coaching-Sequenzen serviert und andiskutiert wer-
den (Kapitel 1 und 2). Um diesen und anderen Problemzonen nachhaltiger zu begeg-
nen, schließen sich Grundlagen und Basiswissen zu einigen Themengebieten an, die 
für die Thematik Führung und Zusammenarbeit im Managementsystem elementar 
sind (Bild 1). Dies soll Ihnen ermöglichen, ohne vertiefende Recherche in die Materie 
einzusteigen. Mir hingegen ermöglicht dieses Strategie, auf einem gemeinsamen Fun-
dament aufzubauen und die Inhalte in Verbindung zu bringen. Diese Eigenart des 
systemischen Denkens wird Ihnen häufiger begegnen. Sie taugt nicht immer zur Ver-
einfachung, bietet Ihnen allerdings die Möglichkeit, Gedanken und Erkenntnisse mit 
ihren eigenen Erfahrungen in Verbindung zu bringen und so fachlich und inhaltlich 
„anzudocken“.

V: Praxishilfen:  Werkzeuge und Methoden 

9. Mit Fehlern umgehen 10. Zentrale Elemente der 
Zusammenarbeit 

IV: Grundlagen zum Menschen 

7. Vorstufen des Handelns kennen 8. Betriebliches Denken und Handeln 
verstehen 

III. Grundlagen zum Unternehmen  
5. Unternehmen als System 

interpretieren 6. Das System im System integrieren 

II: Grundlagen zur Führung 

3. In Managementsystemen führen 4. Gesetzliche Anforderungen 
berücksichtigen 

I. Einstimmung: Wo ist das Problem? 

1. Mitarbeiterverhalten beeinflussen 2. Mit Widerständen umgehen 

Bild 1 Struktur des Buches

Kapitel 3 und 4 setzen sich mit den Aufgaben von Führung auseinander. Ein kurzer 
Ausflug in die Historie und ausgewählte Führungsliteratur führt zurück zu den klassi-
schen Managementsystem-Normen (insbesondere DIN EN ISO 9001/ 14001, OHSAS 
18001 und die jeweiligen Begleitnomen), die uns auch für den Rest des Buches beglei-
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ten. Hier finden sich einige zentrale Anforderungen, aus denen wir erste Führungspro-
zesse generieren. Diese lassen sich im Folgekapitel durch gesetzliche Vorgaben ergän-
zen, die einerseits konkrete Hinweise zur personenbezogene Führung liefern (Stichwort: 
Delegation). Andererseits servieren sie hilfreiche Anstöße zur internen Aufgabentei-
lung und Zusammenarbeit zwischen Stab und Linie, die in der betrieblichen Praxis 
immer wieder zu Reibungen führt (Stichwort: Verantwortung).
Um Achtungspunkte und Konsequenzen für Führung und Zusammenarbeit ableiten zu 
können, widmen wir uns anschließend dem Unternehmen als Ganzes und den Manage-
mentsystemen darin. Hier bedienen wir uns der „systemtheoretischen Brille“, die nicht 
nur die einzelnen Elemente erfasst, sondern auch den Blick auf die Wechselwirkungen 
schärft (Kapitel 5 und 6).
Der Hauptakteur in diesen Systemen, der Mensch, bekommt ein eigenes Kapitel. Hier 
versuchen wir, menschlichem Denken und Handeln auf die Schliche zu kommen, wobei 
auch das Thema Motivation beleuchtet wird (Kapitel 7). 
Auf Basis dieser „Funktionsgrundlagen“ lässt sich nachvollziehen, dass Mitarbeiter 
nicht immer „unter Volllast“ einsatzfähig sind, woraus wir einige Betriebszustände für 
die Unternehmensbesatzung ableiten. Hierzu diskutieren wir einige Engpässe und 
Abkürzungen menschlichen Denkens und Handelns, die nicht nur den ganz alltäglichen 
Produktionsbetrieb stören, sondern auch dazu beitragen können, herausfordernde Aus-
nahmesituationen (Vor-, Stör- und Unfälle) riskanter zu machen (Kapitel 8).
Auf Grundlage dieser Betrachtungen wenden wir uns abschließend noch einmal ver-
stärkt der Praxis zu. Vor dem Hintergrund der aufgedeckten menschlichen und zwi-
schenmenschlichen Besonderheiten drängt sich ein Prozess oder Instrument ganz 
besonders auf: Die Bearbeitung von „Fehlern“ oder allgemeiner: von unerwünschten 
Vorfällen. Hier finden sich sowohl methodisch wie bezogen auf Führung und Zusam-
menarbeit einige Hinweise und Ideen. Dabei riskieren wir auch ein Seitenblick auf das 
revisionsaktuelle Thema der „Risikobetrachtung“ (Kapitel 9).
Am Ende kommen wir auf die häufigen Hinweise zur Einbeziehung und Beteiligung der 
Mitarbeitenden zurück und servieren als Dessert einige konkrete Hilfen, nämlich Werk-
zeuge und Methoden zur besseren (Führungs-)Kommunikation und Zusammenarbeit 
(Kapitel 10).
Jedes Kapitel ist so aufgebaut, dass am Ende zentrale Ideen als Kern zusammengefasst 
sind und auch mögliche Konsequenzen für Führung und Zusammenarbeit in Manage-
mentsystemen abgeleitet werden.
Wenn ich Mitarbeiter schreibe, meine ich immer auch die Mitarbeiterinnen. Bei den 
Führungskräften ebenso! In den folgenden Ausführungen handhabe ich die männliche 
und weibliche Ansprache nicht einheitlich, sondern wechsle hier und da – wie im wirk-
lichen Leben auch. Ob männlich, weiblich oder was dazwischen – ich wünsche Ihnen 
viel Freude bei der Lektüre dieses Buches und hoffe, dass Sie die eine oder andere Anre-
gung in Ihrem Alltag erfolgreich umsetzen können!
Natürlich bin ich gespannt, wie dieses Buch bei Ihnen ankommt, was es ggf. auslöst 
oder bewegt. Vielleicht sind auch Fragen offen, vielleicht haben Sie Anregungen, 
hilfreiche eigene und andere Erfahrungen? Ich würde mich freuen, von Ihnen zu 
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hören oder zu lesen über den direkten Weg: petersen@change-in-progress.de, oder 
über Beiträge und Kommentare in meinem BLOG (https://cip1sp.wordpress.com), 
der sich auch und ergänzend mit den hier be- und verarbeiteten Inhalten auseinan-
dersetzt.
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Aus den vorangegangenen Kapiteln haben wir erfahren, dass die „Performance“, also 
die Leistung der Managementsysteme, nicht nur durch Organisationsstrukturen und 
Vorgabedokumente beeinflusst wird. Die wirksame Umsetzung in erwünschtes Verhal-
ten der Mitarbeitenden geschieht wesentlich auch durch direkte Einflussnahme der 
Führung vor Ort. Mit Blick auf die Change-Kurve und die normalen, menschlichen Reak-
tionen, die eine Neuerung an Abwehr hervorbringen kann, haben wir gefolgert, dass 
dieser direkte Einsatz so früh wie möglich einsetzen sollte. Wie kann das konkret aus-
sehen?
Die unendliche Menge entsprechender Fachliteratur hierzu macht deutlich, dass hier 
unterschiedliche Auffassungen und Zusammenstellungen existieren. Formen und 
Begrifflichkeiten ändern sich so schnell wie die Welt darum herum. Je nach Art und 
Jahrgang entsprechender Veröffentlichungen sind darin vorgestellte Führungstechni-
ken sowie zugehörige Haltungen und Wertvorstellungen entsprechend unterschiedlich 
dargestellt.
Bleiben wir also bei den Basics, den Grundzutaten, die dann je nach Unternehmen indi-
viduell angereichert und verfeinert werden können. Hierzu lassen wir uns vom „prozess
orientierten Ansatz“ inspirieren und nutzen, um das Thema zu strukturieren, einige 
Bausteine, die wir am Ende zusammensetzen können (Becker/Kugeler/Rosemann 
2012):

�� Zunächst wollen wir uns der Frage widmen, welche grundsätzlichen Aufgaben Füh-
rung in der Praxis zugewiesen werden, und sammeln so verwendbare Prozess- bzw. 
Arbeitsschritte (→ Kapitel 3.1).

�� Um diese sinnvoll anzuordnen, brauchen wir auch Vorgaben, welchen Output bzw. 
welche besondere Leistung Führung im Managementsystem hervorbringen soll, und 
leiten daraus zentrale Ziele oder Zielrichtungen ab (→ Kapitel 3.2).

�� Abschließend bauen wir aus diesen Bestandteilen Prozesse, die dem Führungshan-
deln im Managementsystem eine klare Orientierung geben (→ Kapitel 3.3).

In Management
systemen führen
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■■ 3.1 �Aufgaben der Führung

Führungsaufgaben gibt es viele. Mit einem Seitenblick auf die Betriebswirtschaftslehre 
und einige Klassiker der Führungsliteratur lassen sich allerdings Gemeinsamkeiten mit 
dem finden, was wir aus Managementsystemen kennen.

3.1.1 �Fünf Schlüsselaufgaben

Schon im Eingangskapitel haben wir gesehen, dass die Entstehungsgeschichte von Füh-
rung viel mit dem Thema Arbeitsteilung zu tun hat. Primär wurde Führung installiert, 
um Arbeitsteilung zu ermöglichen. Um in unserem Bild zu bleiben: Mitarbeitende 
befahren die Straßen des Unternehmens, und Führungskräfte bauen sie und unterstüt-
zen, beispielsweise bei Stau als Navigationssystem.
Die Aufgaben, die dazu notwendig sind und für Führungskräfte üblicherweise dazuge-
hören, lassen sich zu fünf Schlüsselaufgaben bündeln, ohne die im Unternehmen keine 
vernünftigen Ergebnisse möglich wären: Für Ziele sorgen, Organisieren, Entscheiden, 
Kontrollieren, Menschen entwickeln und fördern (Malik 2014). Was heißt das im Einzel-
nen und worauf ist zu achten?

3.1.1.1 �Für Ziele sorgen
Ziele im Unternehmen geben eine Richtung vor und definieren, was für das Unterneh-
men, den Bereich oder den Mitarbeiter wichtig ist und als Erfolg gewertet wird. In die-
sem Zusammenhang wird häufig Seneca zitiert, ein Philosoph, Naturforscher und 
Staatsmann, der zu Beginn unserer Zeitrechnung in Rom gelebt hat: „Wenn ein See-
mann nicht weiß, welches Ufer er ansteuern muss, dann ist kein Wind der richtige“
Ziele werden, je nach Kultur des Unternehmens, vorgegeben oder ausgehandelt und 
anschließend zeitlich und inhaltlich konkretisiert. Im klassisch-hierarchischen Unter-
nehmen, das uns hier als Standardmodell dient, werden sie dann über die verschiede-
nen Hierarchieebenen von oben nach unten „heruntergebrochen“.
Das Wort „Ziel“ hat im Unternehmenskontext unterschiedliche Erscheinungsformen. 
Was sich als oberste Zielsetzung oder Leitlinie (Vision, Mission, Unternehmenspolitik 
etc.) noch unkonkret, visionär und abgehoben anhört, wird über langfristige strategi-
sche Konzepte und schrittweise Konkretisierung entlang der disziplinarischen Treppe 
in konkrete Maßnahmen mit Zielgrößen (z. B. Anzahl, Gewicht, Geldwert), Zeiten und 
Zuständigkeiten versehen und in Managementsystemen gern als „Programm“ zusam-
mengefasst.
Dieser Konkretisierungsprozess wird auch Planung genannt und ist vom Begriff der 
„Zielformulierung“ nicht deutlich abgegrenzt. Planung kann also je nach Zielsetzung 
und Planungshorizont lang-, mittel- und kurzfristig sein. Wie in Bild 3.1 gezeigt, kommt 
langfristige strategische Planung von „ganz oben“ und beschäftigt sich mit den Fragen 
der Unternehmenssicherung, z. B. mit der Produktpalette und Positionierung im Markt. 
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Sie umfasst einen Planungshorizont von fünf bis zehn Jahren. Die mittelfristige, soge-
nannte taktische Planung umfasst etwa ein bis vier Jahre und konkretisiert die strategi-
sche Planung für die unterschiedlichen Sparten oder Bereiche des Unternehmens (z. B. 
Einkauf, Produktion, Vertrieb), wobei eine entsprechende Abstimmung unerlässlich ist. 
Hier ist dann je nach Unternehmensgröße auch die mittlere Führungsebene gefragt. Auf 
den unteren Führungsebenen werden dann in der operativen Planung Projekte konkret 
und kurzfristig (rollierend bis zu einem Jahr) geplant (Jung 2010).

Zeithorizont 

1 bis 4 Jahre 
taktisch 

Detailtiefe/ 
Konkretisierung 

> 4  Jahre 
strategisch 

bis 1 Jahr 
operativ 

Tages- 
geschäft 

Bild 3.1 Zeithorizont und Konkretisierungsgrad der verschiedenen Planungsprozesse

3.1.1.2 �Organisieren
Organisieren hat eine sinnvolle Arbeitsteilung zum Ziel, die jedem ermöglicht, den opti-
malen Beitrag zur Gesamtleistung zu erbringen. Dazu gehört nicht nur die Zuordnung 
von Menschen und Teilaufgaben, sondern auch von Sachmitteln. Grundsätzlich steht im 
Vordergrund, die Effizienz der Leistungserstellung und Aufgabenerledigung zu sichern.
Effizienz – gemeint ist hier das Verhältnis von Aufwand und Nutzen – zielt auf wirt-
schaftlichen Erfolg. Auf Führung bezogen bedeutet dies auch, die Führung vom operati-
ven Geschäft zu entlasten und einsatzfähig für „höhere“ oder komplexere Aufgaben zu 
machen (Jung 2010). Wird der Mitarbeitende nicht nur als „Mittel zum Zweck“ betrach-
tet, rückt ein weiterer Blickwinkel in den Vordergrund: „Organisation soll es den Men-
schen erleichtern, Leistung zu erbringen und Erfolg zu haben“ (Malik 2013).

�� Organisation – Ganz klassisch
Das Wer, Was und Wie wird durch die Aufbau- und Ablauforganisation geregelt. Ersteres 
beschäftigt sich mit der Verteilung von Aufgaben auf organisatorische Einheiten (z. B. 
Stellen, Abteilungen, Sparten) und Ebenen. Festgehalten wird diese Verteilung bei-
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spielsweise in Organigrammen und Funktions- oder Stellenbeschreibungen. Auch Wei-
sungsbefugnis, Kommunikations- und Informationswege und -beziehungen (z. B. Hol- 
und Bringschuld) sind in der Aufbauorganisation reglementiert.
Letztere – also die Ablauforganisation – kümmert sich um die Arbeitsprozesse und 
koordiniert den Einsatz von Raum, Zeit, Sachmitteln und Personen, stellt notwendige 
Informationsflüsse dar und macht die Übergänge/Schnittstellen zu anderen Abläufen 
und Bereichen deutlich.
Hierzu werden generelle Regeln festgelegt, was immer die kritische Entscheidung zwi-
schen Menge und Qualität beinhaltet. Diese bemessen sich dann in Details und Rege-
lungstiefe und – falls verschriftlicht oder grafisch dargestellt – dem daraus resultieren-
den Umfang eines Vorgabedokuments. Hohe Seitenzahlen mit einem entsprechenden 
Organisationsgrad entscheiden dann auch darüber, wie viel Frei- oder Spielraum den 
Mitarbeitenden für eigenverantwortliches Handeln gegeben ist.
Von einem hohen Detaillierungsgrad wird vielfach erwartet, dass er möglichst alle Ein-, 
Aus- und Sonderfälle im betrieblichen Alltag abbildet. Nur so könnte die direkte Füh-
rung auch entlastet und könnten alle „Wenn und Aber“ geklärt sein. Dies kann aller-
dings nur da klappen, wo Arbeitsgänge stark standardisiert und einheitlich ablaufen 
und ungeplantes, spontanes Handeln selten ist, also beispielsweise in der Buchhaltung. 
Unberücksichtigt bleibt an dieser Stelle, dass sich nicht alle Tätigkeiten und Abläufe 
routinemäßig wiederholen.
Einmalige Aufgaben beispielsweise brauchen nicht dauerhaft strukturiert und geregelt 
zu werden. Sie werden als Maßnahmen oder Projekte abgehandelt, die immer wieder 
neu und ein bisschen anders sind. Aber es gibt noch mehr „Außenseiter“.

�� Organisation – Ganz spontan
Es kann nicht alles bis ins letzte Detail bewusst gestaltet und geregelt werden. Lediglich 
ein Teil der betrieblichen Realität ist formal und dauerhaft vorgegeben, allerdings auch 
nicht zwangsläufig dokumentiert und auffindbar. Nicht erfasst sind Situationen mit 
neuen oder plötzlich geänderten Anforderungen, Aufgaben, Arbeitsbedingungen und 
Anlagen. Solche unvorhergesehenen, ungeregelten – oft auch zeitkritischen – Situatio-
nen erfordern spontanes Handeln, um unter den neuen Umständen bestmögliche Aufga-
benerfüllung zu gewährleisten. Bild 3.2 illustriert die Zusammenhänge.
Spontanes Organisieren erfolgt hier zum einen als Improvisation, z. B.: „Solange die 
Bahn streikt, transportieren wir unsere Produkte wieder per Lkw.“ Bewährt sich eine 
vorläufige Verfahrensweise, kann sie später auch dauerhaft organisiert und dokumen-
tiert werden.
Zum anderen kommen zahlreiche Situationen im täglichen Betrieb hinzu, die einmalig 
und fallweises Handeln erfordern wie beispielsweise Liefer- oder Personalausfälle, 
Anlagenstörungen und anderes mehr. „Fahren Sie doch bitte ausnahmsweise zu dem 
Kunden, solange die Kollegin den Kongress vorbereitet.“ Hier sind Aufgaben, Personal- 
und Sachressourcen einmalig einzuteilen und zuzuordnen durch Disposition (Jung 
2010).
Gerade bei sich häufig ändernden Rahmenbedingungen – die heutigen Unternehmen im 
Allgemeinen attestiert werden – muss oft improvisiert werden. Manchmal haben wir 
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damit einen Vorläufer organisatorischer Regelungen – manchmal auch einen Querläu-
fer.

Organisation
dauerhafte Strukturen für  
einen längeren Zeitraum 

Disposition 
fallweise, einmalige 

Regelung 

Improvisation 
vorläufige, vorüber-
gehende Strukturen 

 

Bild 3.2 Der Zusammenhang zwischen Organisation, Disposition und Improvisation

Ob und in welchem Maße bei Improvisation und Disposition direkte Führung ein- und 
mitwirkt und in welchem Rahmen die Mitarbeitenden eigenverantwortlich ohne Füh-
rungsbeteiligung agieren, ergibt sich vor allem aus den jeweiligen kulturellen Gepflo-
genheiten. Hier sind es insbesondere die Führungskultur und die dazu vertretene und 
gelebte Haltung. Sie gibt den Ausschlag, wie selbstbestimmt und eigenverantwortlich 
Mitarbeitende agieren sollen und dürfen.

�� Organisation – Undercover
An dieser Stelle tritt also neben der formalen, bewusst gestalteten und meist auch 
schriftlich fixierten, die informale Organisation in Erscheinung. Hier sind eigene „Struk-
turen“, Hierarchien und Sanktionsmechanismen am Werk, die sich zeigen an guten 
Beziehungen, „kurzen Wegen“ oder Sonder- und Ausnahmebefugnissen. Sie sind nicht 
durch hierarchische Positionen und Befugnisse, sondern durch Erfahrung und Erfolg 
legitimiert.  
In früheren Zeiten wurde ein solches Verhalten meist als Abweichen oder Zuwiderhan-
deln von Vorschriften gesehen. Heute wächst zunehmend die Erkenntnis, dass hier posi-
tive, ergänzende individuelle und gemeinschaftliche Kräfte am Werk sind, die die Starr-
heit, Schwächen und Lücken formaler Organisation kompensieren. (Jung 2010; 
Schreyögg 2008)
Mit den letzten beiden Abschnitten bekommen wir eine Ahnung, wie die schon ange-
sprochenen „Freiräume“ innerhalb und neben den formalen Organisationsstrukturen 
gefüllt werden. Offensichtlich werden in der wechselhaften Realität „Straßenführungen“ 
schnell (informell) verlegt, Abkürzungen eingebaut oder Umwege gefahren, um zu 
einem akzeptablen Ergebnis zu kommen.
Während Organisation Standards und Regeln für Routinehandeln hervorbringt und 
damit Stabilität und Transparenz schafft, ermöglicht spontanes und informelles Han-
deln eine gewisse Elastizität und Anpassungsfähigkeit. So wird auch klar, dass jedwede 
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Organisation (inklusive der entsprechenden Regelungen in Managementsystemen) 
keine „perfekte“ sein kann. Sie ist immensen Anforderungen und Veränderungen im 
Außen ausgesetzt und muss sich permanent anpassen. Versuch und Irrtum, Widersprü-
che und Kompromisse stehen dabei auf der Tagesordnung. Insofern sollte sie nie starr, 
sondern funktional und unterstützend sein, frei nach dem bewährten Motto „Form fol-
lows function“. Die Form folgt der Funktion und nicht umgekehrt, wie es z. B. bei vielen 
„fertigen“ Managementsystemdokumentationen oder EDV-Tools, für die sich Anwender 
und Abläufe „verbiegen“ müssen, nicht selten der Fall ist (Doppler/Lauterburg 2014).

3.1.1.3 �Entscheiden
Gibt es verschiedene Handlungsmöglichkeiten, gilt es, zwischen den Alternativen zu 
entscheiden. Anlässe dazu gibt es viele: Jede Zielfestlegung beinhaltet eine Entschei-
dung. Probleme und Konflikte müssen einer Lösung zugeführt werden. Auch die Frage, 
wie genau bei lückenhaften oder fehlenden Strukturen zu agieren ist (Disposition, 
Improvisation), kann nur in eine Richtung führen.
„Nur wer entscheidet, ist Führungskraft“, wobei auch hier immer wieder gern zwischen 
Qualität und Quantität balanciert wird. Manchmal ist Schnelligkeit wichtig, um über-
haupt weiterzukommen – entsprechende Befugnisse vorausgesetzt. Manchmal braucht 
es eine angemessene Gründlichkeit, um akzeptable Ergebnisse zu bekommen. Bei alle-
dem hilft die richtige Vorgehensweise oder Methodik, z. B. wenn Partizipation und Kon-
sensorientierung in zumutbarer Zeit zum Ziel führen sollen.
Eine Führungskraft muss nicht alles alleine entscheiden. Hier gibt es die unterschied-
lichsten Formen der Beteiligung.
Zur Entscheidungsvorbereitung bieten sich für die Praxis diverse, oft auch mathema-
tisch unterstützten Analyse- und Hilfsinstrumente an – basierend auf ebenso unter-
schiedlichen Kriterien und Regeln. Eine Methode, die sogenannte „Nutzwertanalyse“, 
stellen wir in einem nachfolgenden Kapitel ausführlicher dar (→ Kapitel 7).
Auch hier ist also wieder die Planung im Spiel, denn zu jeder Entscheidung gehören 
auch Folgeentscheidungen, die notwendige Aktionen in „handliche“ Pakete wie Aktions-
programme schnüren und festlegen, wer bis wann was mit welchen Informationen „tut“ 
und wie zu steuern und zu kontrollieren ist, womit wir beim nächsten Punkt sind.

3.1.1.4 �Kontrollieren
Kontrollieren wird oft mit beobachten und überwachen gleichgesetzt. Nicht verwunder-
lich also, dass diese Aufgabe sowohl bei Führungskräften wie Mitarbeitern unbeliebt 
und umstritten ist. Sie hat bei unangemessener „Anwendung“ großen Einfluss auf Moti-
vation und Miteinander. Hier werden Selbstbestimmtheit und Freiwilligkeit – und damit 
wirksame Antriebskräfte – unterspült und abgetragen (→ Kapitel 7).
Mancherorts führt Kontrolle sogar zur kulturellen Fehlentwicklung einer Misstrauensor-
ganisation, in der diese Führungsaufgabe nicht zur Informationssammlung, Kommuni-
kation und Reflexion genutzt wird, sondern Rechtfertigungen und Beweise einfordert 
und vielfältigen „Machtspielen“ Tür und Tor öffnet (Sprenger 2007).
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Allerdings ist sie für Führung notwendig, denn ein gewisser Überblick ist nötig, um 
Aufgaben zu verteilen und zu verfolgen. Nur so lassen sich Lücken oder Optimierungs-
potenziale erkennen, die gegebenenfalls Führungshandeln notwendig machen. Übli-
cherweise geschieht Kontrolle über Soll-Ist-Vergleiche, vielfach – auch in Management-
systemen – mithilfe von (Kenn-)Zahlen. Sie beziehen sich auf konkrete Vorgaben, 
Ziel- oder Performance-Kenngrößen von Anlagen, Prozessen, Verbräuchen/Aufwänden 
etc., aber auch auf Menschen und ihr konkretes Verhalten (Jung 2010).
Kontrolle ist nicht nur dazu da, Lücken und Fehler aufzudecken. Ebenso geht es darum, 
Erfolge, Leistungen und Ergebnisse, die erfreulich sind, aufzudecken und zu würdigen. 
Wie sonst – wenn nicht durch die „Evaluation des Leistungs- und Kooperationsverhal-
tens der Mitarbeiter“ (Wunderer 1996) – könnte eine faire Mitarbeiterbeurteilung 
zustande kommen? Und genau darauf sollte die Entwicklung und Förderung der Mitar-
beiter, die im nächsten Abschnitt geschildert wird, basieren.
Auch wenn der Begriff und seine nahen Verwandten "Überwachung“ oder "Prüfung“ 
tendenziell andere Assoziationen wecken, so kann Kontrolle Fürsorge und Wertschät-
zung ausdrücken – schließlich wird sich hier Zeit genommen, Aufmerksamkeit gespen-
det. Insbesondere für vorsorgenden Gesundheits- und Arbeitsschutz oder den Schutz 
der Persönlichkeitsrechte (z. B. bei Mobbing) ist eine solche Fürsorgepflicht auch gesetz-
lich verankert. Der hierzu notwendige Ein- und Überblick kann nur durch eine entspre-
chend aktive Informationsbeschaffung gewährleistet werden.
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3.1.1.5 �Menschen entwickeln und fördern
In vielen Unternehmen gibt es engagierte Personalabteilungen, die sich fachkundig um 
wirkungsvolle Aus- und Weiterbildung kümmern. Trotzdem liegt der Hauptanteil der 
hier beschriebenen Aufgabe bei der direkten Führungskraft.
Auch sie kann ihre Kollegen und Mitarbeiter nicht wirklich „entwickeln“, allerdings 
kann sie sinnvoll dabei unterstützen, dass diese es selbst tun. Hierzu steht das „Stärken 
stärken“ im Vordergrund. Schwächen abzubauen, ist ungleich schwieriger und aufwen-
diger. Das bedeutet zum einen das Fordern in angemessener „Lattenhöhe“, denn nur an 
Herausforderungen wachsen wir. Die  resultierenden Erfolgserlebnisse sind die wich-
tigsten Anker produktiven und nachhaltigen Lernens (→ Kapitel 7.5). Zum anderen 
bedeutet das aber auch das individuelle Fördern als Mentor, Vorbild und Ermutiger. 
Auch die Antwort auf die Fragen „Wo ist dieser Mensch am richtigen Arbeitsplatz?“, 
„Welche Aufgaben passen zu seinen Fähigkeiten und bauen diese aus?“ gehört in diesen 
Aufgabenzusammenhang (Malik 2014).
Die Befähigung für aktuelle und kommende Aufgaben und Herausforderungen erfolgt 
auf unterschiedliche Weise. Neben entsprechende Herausforderungen in der Praxis 
kann Befähigung auch koordiniert und gezielt von einer knappen Information, einer 
Ein- oder Unterweisung über Einarbeitung (Theorie und Praxis) oder von ausgelagerten 
Schulungen, Aus- und Weiterbildungen sowie Coaching oder Mentoring ausgehen:

�� Mentor kann ein erfahrener Kollege oder Vorgesetzter – auch aus einem anderen 
Bereich – sein.

�� Als Coach wird in der Regel ein meist externer Berater bezeichnet, der im Bereich 
Führung und Zusammenarbeit auf fachlicher und persönlicher Ebene Hilfe zur Selbst-
hilfe leistet.

In Managementsystemen sind Unterweisung und Co. oft gekoppelt an die Organisations-
aufgabe und die daraus resultierende Verhaltensregelungen. Sie unterstützen Mitarbei-
tende kurzfristig dabei, Erwünschtes umzusetzen. Schulungen, Aus- und Weiterbildungen 
sind eigenständige, meist längere, eher mittel- und langfristige Personalentwicklungs-
maßnahmen, die auch oft über die erwähnten Fachabteilungen (Human Resource, Perso-
nalbereiche) gesteuert oder unterstützt werden.

Schlüsselaufgaben der Führung

Schlüsselaufgaben der Führung sind (Malik 2014):

�� für Ziele sorgen,
�� organisieren,
�� entscheiden,
�� kontrollieren,
�� Menschen entwickeln und fördern.


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3.1.2 �Führungsaufgaben und PDCA-Aufgaben

Die genannten Schlüsselaufgaben überschneiden sich mit den Aufgaben aus dem PDCA-
Regelkreis (Plan, Do, Check, Act). Das hier definierte Planen, Aus-/Durchführen, Kon
trollieren/Prüfen, Handeln/Optimieren hat in allen gängigen Managementsystemnor-
men seinen Platz. Es soll und kann auf jeden Prozess oder Arbeitsablauf angewendet 
werden, denn er stellt einen Verlauf dar, der sich für die verschiedenen Abschnitte 
nahezu jeder betrieblichen Tätigkeit und jedes Projekts anwenden lässt. Damit ist er 
auch als Grundgerüst betrieblicher Führungsarbeit verwendbar.
In der klassischen Betriebswirtschaftslehre werden die genannten PDCA-Aufgaben 
auch als elementare Führungsfunktionen bezeichnet und in einem Managementkreis 
oder -zyklus dargestellt, wie ihn Bild 3.3 zeigt. Funktionen meint an dieser Stelle die zur 
Steuerung eines Unternehmens notwendigen Aufgaben, die nicht rein ausführender 
Natur sind (Jung 2010).

Zielsetzung 

Planung 

Entscheidung Realisierung 
(Organisation)  

Kontrolle 

Management-
kreis 

Bild 3.3 Elementare Führungsfunktionen im Managementkreis (in Anlehnung an Jung 2010)
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■■ 3.2 �Ziele der Führung im Management
system

Auch die Führung in Managementsystemen sollte sich an der Zielsetzung ausrichten, 
für die der „richtige Wind“ aufkommen muss. Die primären Zielsetzungen durch die 
jeweiligen Arbeitsfelder sind mit z. B. Qualität oder Umweltschutz zwar unterschiedlich. 
Allerdings lassen sich übergreifende Ausrichtungen an Führung definieren, die sich 
auch in den relevanten Normen oder Standards finden.

3.2.1 �Zentrale Anforderungen der Normen an Führung 

Wer ein Managementsystem einführt und lebt, ist in der Realität oft genötigt, sich in 
Details zu vertiefen. Mit Blick auf die Zertifizierung werden die vielen verschiedenen 
Normpassagen genauestens studiert und möglichst prüfungssicher in die verschrift-
lichte Realität übersetzt. Man brütet stunden- ja tagelang über den Fein- und Einzelhei-
ten professioneller Formulierungen und Layouts und vergisst darüber die eigentliche 
Zielsetzung: Es soll auch „funktionieren“. (Nicht umsonst kommt der Begriff Wirksam-
keit in den Normtexten gern und häufig vor.)
Die Normen drücken dies allerdings nicht nur in einem Wort aus. Die entsprechenden 
Managementsysteme sind

�� aufzubauen (einzuführen, festzulegen),
�� zu dokumentieren,
�� zu verwirklichen (umzusetzen),
�� aufrechtzuerhalten sowie
�� ständig bzw. fortlaufend zu verbessern.

Diese Kernforderungen lassen sich in allen Standards und den verschiedenen Revisio-
nen nachvollziehen und tauchen bei ähnlichen Jahrgängen dann auch an den gleichen 
Stellen auf: Bei den älteren Normen unter „4.1 Allgemeines“ und bei den aktuellen Revi-
sionen (2015) unter 4.4 und in Variationen auch in späteren Abschnitten. Mit der jüngs-
ten Revision wurde allerdings das „dokumentieren“ aus dem Fünfergespann verbannt 
und taucht nur noch in der Begriffserläuterung der „Realisierung eines Qualitäts
managementsystems“ in der gewohnten Zusammenstellung auf (ISO 9000:2015, 3.4.3).
Auch wenn sich diese Anforderungen im Normentext an „die Organisation“ wenden, ist 
klar, dass sie sich – schon allein aus organisationsrechtlichen Gründen (→ Kapitel 4) – 
an die Führung richten. Diese „Aufträge“ sind nur umsetzbar in der gelebten Praxis, 
und zwar als zielgerichtete Einflussnahme durch dazu befugte und befähigte Personen.

3.2.1.1 �Aufbau/Einführung 
Die Begriffe „Aufbau“ oder „Einführung“ kennzeichnen Zustände, in denen es darum 
geht, ein Managementsystem (oder einzelne Bestandteile davon) neu zu etablieren.
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Führung im Managementsystem

Einführung ...

�� schafft die notwendigen Voraussetzungen für Verwirklichung und Auf-
rechterhaltung,

�� errichtet die (indirekten) Rahmenbedingungen für die zukünftige direk-
te Führung,

�� sorgt für fachliche, finanzielle und zeitliche Ressourcen,
�� muss sich mit Widerständen auseinandersetzen.



Einerlei, um welches Arbeitsfeld es geht, jetzt wird das Thema und damit eine neue 
Zielsetzung „offiziell“ und rückt in den Fokus. Am Ende sollen die relevanten Vorgaben 
der Norm auf allen Ebenen des Unternehmens installiert sein und funktionieren, gege-
benenfalls sogar mit einer erfolgreichen Zertifizierung (bei EMAS auch Validierung 
genannt) abschließen.
Aufgabe bzw. Arbeitsfeld (z. B. Qualität, Umweltschutz) sind zu diesem Zeitpunkt wahr-
scheinlich nicht gänzlich neu. Auch vorher schon gab es Aktivitäten, um Gesetzgeber, 
Behörde oder Kunde zufriedenzustellen. Auch vorher gab es kompetente Ansprechpart-
ner, die an der einen oder anderen Stelle drücken oder ziehen mussten, um etwas zu 
bewegen. Neu ist, dass all diese Aktivitäten ins Licht gerückt, mit politischen Leitlinien 
und Zielen versehen und klare Verantwortlichkeiten, Zuständigkeiten und Abläufe 
installiert werden.
Ergebnis der Einführung sollte sein, dass jegliche Neuerung zu Aufgaben, Abläufen und 
Zuständigkeiten tatsächlich „gelebt“ wird, worauf auch die folgenden Begrifflichkeiten 
der „Verwirklichung“ und „Aufrechterhaltung“ deutlich hinweisen. Die hiermit betrau-
ten Kollegen sollten also alles zur Verfügung gestellt bekommen, was zum neuen Tun 
benötigt wird. Neben der Präzisierung von Zuständigkeiten und Vorgehensweise, der 
Gestaltung und Ausstattung des Arbeitsplatzes geht es hier auch um fachliche, finan
zielle und zeitliche Ressourcen.
Der zugrunde liegende Standard (z. B. ISO 9001) unterstützt dabei, durch verbindliche 
Vorgaben und ergänzende Hinweise (z. B. ISO 14004), die vorliegende Arbeitsteilung 
und die zugehörigen Prozesse zu optimieren und zu ergänzen, dabei eine gewisse Ord-
nung und Systematik einzuhalten, und ermöglicht so auch, das aktuell gelebte Engage-
ment zu überblicken und zu bewerten. Zudem werden Werkzeuge und Methoden vorge-
geben, die wir schon unter dem Stichwort „strukturelle Führung“ kennengelernt haben. 
Neben Politik und Programm (Ziele und Maßnahmen) sind dies insbesondere die orga-
nisatorischen Maßnahmen hinsichtlich der Zuständigkeiten und Abläufe.
Auch wenn nicht alles neu ist, bedeutet es Veränderung mit genau den Konsequenzen, die 
wir weiter vorn kennengelernt haben. An der einen oder anderen Stelle kommt es zu 
Mehrarbeit. Auch könnten durch Wegfall alter Regelungen Freiräume entstehen oder im 
vormals „ungeregelten Raum“ solche eingeschränkt werden. Es darf also mit Widerstand 
gerechnet werden, und diesem ist frühzeitig zu begegnen – d. h., genau an dieser Stelle.
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3.2.1.2 �Verwirklichung/Umsetzung 
In dieser Phase geht es darum, das Managementsystem oder einzelne „Teile“ mit seinen 
Festlegungen sofort nach dem schon angedeuteten „Startschuss“ zu praktizieren – und 
dies über das erste Zertifikat und die erste Euphorie hinaus. Vereinbarte und gegebe-
nenfalls auch verschriftlichte Regelungen und Abläufe dürfen hier nicht nur das Dreh-
buch eines fiktiven Films, sondern sollten das „wirkliche Leben“ darstellen.

Führung im Managementsystem

Verwirklichung ...

�� setzt die Vorgaben in die Praxis um,
�� ist sichtbar/wahrnehmbar,
�� sorgt für die Umsetzung der Leitlinien und Ziele,
�� geschieht (für Routinetätigkeiten) durch klare Zuständige in definierten, 
standardisierten Verfahrensweisen,

�� wird begleitet und bei Bedarf situativ unterstützt und ermöglicht durch 
direkte Führung.



So wie in jedem guten Film die Dialoge frei gesprochen, echt und authentisch wirken 
sollen, muss auch das im und durch das Managementsystem geregelte Tagwerk ins 
betriebliche Fleisch und Blut übergehen. Die Themen Qualität, Umweltschutz etc. sollen 
nicht nur auf dem Papier oder Speichermedium, sondern auch im Denken und Handeln 
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der Mitarbeitenden und der (direkten) Führung „verwirklicht“ werden. Provokant 
könnte man sagen, dass Einführung ohne Verwirklichung für den Papierkorb oder 
Datenfriedhof gemacht ist – insofern macht dieser Aspekt deutlich, dass jegliche Verän-
derung und Anpassung nur dann Sinn macht, wenn sie tatsächlich gelebt wird.
Verwirklichung umfasst dabei zwei Aspekte der eingeführten Neuerung:

�� Der erste Aspekt umfasst die konsequente und durchgängige Umsetzung des vollstän-
digen Inhalts der Neuerungen über alle Ebenen (Vorbild!) und nicht nur den einen 
oder anderen „praktikablen“ Teil davon – insofern kann sie als Machbarkeitsprüfung 
für die neuen Prozesse in der betrieblichen Realität gelten.�  
Allerdings wird ein Managementsystemthema z. B. zur Arbeitssicherheit – wie wir 
unter „Organisation“ gesehen haben – nicht nur nach schriftlicher Vorlage, sondern 
auch in Zwischenräumen, Abkürzungen und Umwegen informell gelebt und auch 
improvisiert. Hier gilt es, die praktikable und gelebte Realität im Auge zu haben und 
gegebenenfalls nach einer Probephase nachzubessern - ggf. auch die Dokumentation.

�� Der zweite Aspekt betrifft die  nachhaltige Umsetzung, die auch die Anfangsphase 
überdauert und bis zur nächsten Neuerung an dieser Stelle fortgeführt wird.

Während Ersteres zur Verwirklichung gehört, ist Letzteres der nächsten Anforderung 
– der Aufrechterhaltung – zuzuordnen.

3.2.1.3 �Aufrechterhaltung 
Sieht man die geschriebenen und ungeschriebenen Regelungen zum Managementsys-
tem als Gedächtnis, so gilt es an dieser Stelle, den Mechanismen des „Vergessens“ ent-
gegenzuwirken.

Führung im Managementsystem

 Aufrechterhaltung ...

�� sichert die nachhaltige Umsetzung der Vorgaben und wirkt dem Verges-
sen entgegen,

�� „vergessen“ wird, was nicht sichtbar und nicht umsetzbar ist.


Bestehendes soll weiter bestehen – auf dem definierten Niveau – laut Normen als Pro-
zess, als dokumentierte Information oder als Wissen (Kenntnisse und Verständnis).
Im Entwurf der QM-Begleitnorm wurde Aufrechterhaltung (in Abgrenzung zu Verbesse-
rung und Innovation) erläutert als: „Maßnahmen ergreifen, um die Leistung auf der 
gegenwärtigen Stufe aufrechtzuerhalten und die Ziele zu erfüllen“ (ISO 9000:2014, 
2.4.2). Diese Formulierung ist allerdings in der finalen Fassung nicht mehr enthalten.
Vor dem Hintergrund, dass immer wieder neue Anforderungen und Vorschriften, Pro-
jekte und Umorganisationen Raum und Recht fordern, ist es nicht verwunderlich, dass 
eine natürliche Selektion stattfindet. All die vielen Vorgaben, Daten und Dokumente 
haben nur dann Bestand, wenn auf sie zugegriffen wird, wenn sie verwendet werden. 
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Geschieht dies nicht, verschwinden sie aus Wahrnehmung und Gedächtnis des Betriebs. 
Nur das, was kommuniziert, praktiziert, beachtet, gegebenenfalls auch bewertet, bestä-
tigt und kommentiert werden kann, ist vorhanden. Alles andere ist schlicht ein Daten-
friedhof (Simon 2004).
Nicht Sichtbares ist dann nicht „wichtig“. Ausschlaggebend dafür ist insbesondere die 
direkte Führung mit ihrem Verhalten – einerlei, ob es um das Sehen, Wertschätzen oder 
Nachhalten der Umsetzung oder auch um das Vorleben geht. Aber auch die Frage, ob 
und wie die jeweiligen Kollegen Vorgaben in die Tat umsetzen, hat Einfluss auf die 
Wichtigkeit und Akzeptanz. Schließlich will man dazugehören und nicht als Außensei-
ter dastehen.

3.2.1.4 �Verbesserung
Neben der Einhaltung von Anforderungen, Pflichten und Standards geht es im Manage-
mentsystem auch immer darum, besser zu werden – KVP oder fortlaufender Verbesse-
rungsprozess genannt. Die Fachwelt hat sich hier auf keine einheitliche Begriffsauffas-
sungen geeinigt. Manch einer denkt spontan an das betriebliche Vorschlagswesen. 
Andere weltgewandte oder reiselustige Beobachter erinnern die durch einen japani-
schen Automobilbauer bekannt gemachte Variante „Kaizen“, und moderne Zeitgenos-
sen sehen hier eine Spielart der Organisationsentwicklung (Schiersmann/Thiel 2009) 
oder Mittel und Motor der lernenden Organisation (Kostka/Kostka 2008).
Eine klare Differenzierung bietet der Blick auf die Leistung oder das Ergebnis. Solange 
hier kein nennenswerter Mehrwert erzielt wird im Hinblick auf Output-Menge, -qualität 
oder Ressourceneinsatz, kann hier nicht von Verbesserung gesprochen werden (ISO 
9000:2015, 3.3.1, 3.6.15, 3.7.8). Die Überarbeitung einer Prozessbeschreibung oder die 
Einführung einer neuen Software zum Dokumentenmanagement kann erst dann als 
Verbesserung betrachtet und gewürdigt werden, wenn sie auch verbesserte Effekte und 
Ergebnisse hervorbringt – wenn nicht messbar, so wenigstens wahrnehmbar. Vielfach 
haben Verbesserungen das Ziel, Kosten zu sparen und Verschwendung zu minimieren 
– hinsichtlich Ressourcen- oder Personaleinsatz(zeiten) beispielsweise (DGQ 2014).
Allerdings sind Verbesserungen auch notwendig, um sich verändernden internen und 
externen Bedingungen und zukünftigen Anforderungen anzupassen. Nur so lässt sich 
das Leistungsniveau aufrechterhalten und in einem dynamischen, wirtschaftlichen 
Umfeld überleben (ISO 9001:2015, 01; ISO 9000:2015, 2.3.5.2).
Entsprechende Hinweise und Anstöße kommen z. B. von innen, also von den ausführen-
den Mitarbeitenden über konkrete Probleme und vermutete sowie aufgedeckte Fehler. 
Diese Anpassungsleistungen sind auch für die Akzeptanz eingeführter Prozesse essen-
ziell, denn erst sie können konkrete Erfahrungen einbeziehen und ermöglichen, das 
System wirklich praxistauglich und -unterstützend zu gestalten.
Anpassungen sind allerdings nicht nur von innen – aus der betrieblichen Praxis heraus 
– inspiriert. Die Erde dreht sich, die Welt verändert sich – entsprechend ändern sich 
auch die Anforderungen von außen. So kann ein Managementsystem nur dann funktio-
nieren, wenn es das „Ohr am Zahn der Zeit hat“ und sich entsprechend anpassen und 
ändern kann. Das „kontinuierliche Lauschen“ – sei es z. B. in Richtung Gesetzgebern 
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oder auch hin zum Kunden – ist eine wichtige Forderung aller Managementsysteme und 
wird in den aktuellen Revisionen über einen eigenen Abschnitt 4 „Kontext“ noch einmal 
betont. Auch Kundenfeedback, Reklamationen, interne und externe Audits sowie 
Reviews liefern großzügig Hinweise.

Führung im Managementsystem

Verbesserung ...

�� ist mehr als die Einhaltung von Soll-Vorgaben (Pflicht),
�� erfasst Signale von innen (Mitarbeitende) und außen (Gesetzgeber, 
Kunden etc.) und

�� sorgt für notwendige Anpassungs- und Lernreaktionen,
�� erzielt wahrnehmbare – im besten Fall messbare – Effekte (Einsparun-
gen oder Ergebnissteigerung),

�� geschieht in kleinen Schritten oder auch Sprüngen.


Verbesserungen können sich dann in kleinen, übersichtlichen Schritten der Optimie-
rung vollziehen, aber auch mit wirklichen Innovationen einhergehen, die statt kleiner 
Verbesserungsstufen echte Sprünge ermöglichen.
Auch die Normenwelt hat erkannt, dass hier und heute „Verbesserung“ im Sinne der 
Leistungsoptimierung nicht genug sein kann, und verweist deshalb auf „bahnbrechende 
Veränderung, Innovation und Umorganisation“ (ISO 9001:2015, 10.1 Anmerkung)
Hier wird nicht nur definiert, sondern inspiriert durch „Innen“ und „Außen“, verbunden 
mit Lernprozessen und Weiterentwicklung, gekoppelt an Ideen und Kreativität und an 
das Mitdenken vieler. Solche Prozesse allerdings erfordern offene Strukturen und Frei-
räume, anderes Denken und Handeln, als es beispielsweise durch eine bis ins Detail 
durchgeplante Null-Fehler-Kultur vorgegeben ist (Petersen 2011).
Verbesserung und KVP haben also viele Gesichter, in jedem Fall geht es – einerlei, was, 
wie optimiert wird und ob fortlaufend oder nicht – weit über das Definieren und fehler-
freie Einhalten von Standards und dem Status quo hinaus.

3.2.1.5 �Dokumentation
Der Begriff „Dokumentation“ wird in diesem Buch eng gefasst und nur auf die Vorgabe-
dokumente angewendet. Auch wenn die Revisionen 2015 zusammenfassend von „doku-
mentierten Informationen“ sprechen, soll auf die Dokumentation zu Nachweiszwecken 
– auch Aufzeichnungen genannt – nicht eingegangen werden.
Explizit gefordert sind schriftliche Vorgabedokumente durch die Standards nur zum Teil 
und über die Jahre und die verschiedenen Revisionen immer weniger. In den aktuellen 
Revisionen hat sich die Anforderung nach „Dokumentation“ nun gänzlich aus dem tra-
ditionellen Fünfergespann verabschiedet. Auch der deutliche Einführungshinweis in 
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der ISO 9001, weder Strukturen noch Bezeichnungen (Terminologien) vorzugeben, geht 
in diese Richtung (ISO 9001:2015, 0.1).
Darstellung und Umfang sowie die Art und Weise der Erarbeitung, Einführung und Nut-
zung von Vorgabedokumenten sind den Unternehmen also weitgehend freigestellt.
Sinn macht ihre Nutzung dort, wo besonders Wichtiges in einem unternehmenseigenen 
Wissensspeicher dokumentiert werden kann und so als „betriebliches Gedächtnis“ für 
Zuständigkeiten, Abläufe oder Prozesse das hier konzentrierte Know-how und gegebe-
nenfalls Spezialwissen bewahrt und sichert.

Führung im Managementsystem

Dokumentation ...

�� verschriftlicht notwendige und wichtige Rahmen-/Kontextbedingungen 
der strukturellen Führung (Leitlinien, Ziele, Organisation),

�� fungiert insbesondere als Vereinbarungsgrundlage, als Wissensspei-
cher, Unterweisungs- und Schulungsgrundlage.



Dies wäre im Sinne der neuen Qualitätsmanagementnorm, die Wissen jetzt als wertvolle 
Ressource eines Unternehmens betrachtet (ISO 9001:2015, 7.1.6).
Zudem können schriftlich niedergelegte Zuständigkeiten, Aufgaben und Abläufe als 
faire und transparente Vereinbarungsgrundlage gelten, gerade wenn Abläufe und 
Schnittstellen komplex und unübersichtlich sind. Als Delegationsinstrument unter-
stützten sie ebenfalls dabei, den Zeitpunkt zu markieren, ab dem das Neue gilt und 
unwiderruflich umzusetzen ist, wenn sie beispielsweise „wahrnehmbar“ übergeben, 
unterwiesen, unterschrieben oder ausgehängt werden. Dieser „Startschuss“ kann bei 
entsprechenden Ausgangsbedingungen (einfache Handlung, gut eingearbeiteter, erfah-
render Mitarbeiter) auch ohne schriftliche Grundlage mündlich, z. B. mit einer An- und 
Unterweisung, gegeben werden.
Außerdem lassen sich Schriftstücke mit und ohne Grafik als Ein- und Unterweisungs- 
oder Schulungsskript z. B. in der Einarbeitung nutzen und dienen bei Bedarf auch im 
täglichen Betrieb als Erinnerungshilfe.
Was kann Führung nun dazu beitragen, all diese Anforderungen zum Managementsys-
tem zu erfüllen? Hier lassen sich zwei generelle Zielrichtungen feststellen, mit deren 
Hilfe wir zwei Arten von Führungsprozessen unterscheiden können.

3.2.2 �Ein- und Durchführung des Change

Vergleichen wir die ersten vier Kernanforderungen, lassen sich zwei generelle Richtun-
gen unterscheiden: Einführung und Verbesserung im Managementsystem sind Aspekte, 
die von Veränderung – auch „Change“ genannt – geprägt sind. Kennzeichnend für sie 
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ist, dass hier etwas Neues auf das Unternehmen und die Mitarbeitenden zukommt, für 
das durchdachte Planung und Konzeption die notwendigen Grundlagen schaffen müs-
sen (Bild 3.4). Dies ruft je nach Größe und Wirkungsgrad der Veränderung typisch 
menschliche Reaktionen hervor, die nicht immer nur von Begeisterung geprägt sind und 
Beachtung finden sollten.
Wäre das Managementsystem ein Film, so würde hier das Drehbuch geschrieben wer-
den.
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Bild 3.4 Strukturierung der Kernanforderungen

Bei der Verwirklichung und Aufrechterhaltung geht es um die gelebte Praxis, um Konti-
nuität, Konsequenz und auch um Verbindlichkeit und Durchhaltevermögen innerhalb 
eingeführter Strukturen – einerlei, ob alt oder neu. Diese sollen durchgängig funktionie-
ren und von den Mitarbeitenden dauerhaft gelebt werden. Für unseren angenommenen 
Film bedeutet dies, zunächst in der Probe das Zusammenspiel zu perfektionieren und 
alle relevanten Anforderungen und Ansprüche auszubalancieren, bis das Zusammen-
spiel harmonisiert, konserviert und wiederholt werden kann.
Die Dokumentation begleitet alle Aspekte, erfolgt je nach Bedarf oder Erfordernis, hält 
so die jeweiligen Entscheidungen fest und erleichtert sowohl Diskussion und Abstim-
mung wie auch Verbreitung.
Die dargestellte Ordnung macht deutlich, dass wir hier zwei grundsätzlich unterschied-
liche Ausrichtungen von Führungstätigkeiten unterscheiden müssen, die auch in unter-
schiedliche Führungsprozesse münden. „Change“ – also Änderungs- und Verbesse-
rungsprozesse – braucht eine andere Führung als der konsequent fortgesetzte 
„Normalbetrieb“: Die Einführung erschafft oder ändert das strukturelle Umfeld, die 
Durchführung unterstützt, begleitet und ermöglicht seine Umsetzung im betrieblichen 
Alltag. Bei Letzterem sind auch Flexibilität und Anpassungsfähigkeit erforderlich, um 
der komplexen und veränderlichen Wirklichkeit gerecht zu werden. Die Grenzen zwi-
schen eher marginalen Anpassungen und grundlegenden Änderungen sind dabei flie-
ßend.
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Diese Führungsvarianten gehen ineinander über (Bild 3.5) Alles, was ernsthaft einge-
führt ist, sollte durch entsprechende Begleitung aufrechterhalten werden, und aus dem 
täglichen Betrieb und seiner Wahrnehmung und Kontrolle fließen Impulse für neue und 
bessere Strukturen und Ergebnisse, die nach der Einführung auch weiterhin Bestand 
haben sollten.

Ein- 
Führung 

Durch-
Führung 

Bild 3.5 Der Führungszyklus – Ein- und Durchführung im ständigen Wechsel

Als Veranschaulichung sei hier noch ein kurzer Ausflug in die Kindheit gestattet: Eine 
der wichtigsten Regeln, mit denen wir groß geworden sind, war die, zu einer bestimm-
ten Zeit schlafen zu gehen. Die Einführung dieser Regelung war schnell getan – gegebe-
nenfalls begleitet von Erklärungen und Diskussionen. Je nach Akzeptanz und Ausdauer 
waren zur anschließenden Durchführung im Normalfall immer weitere Begleit- und 
Unterstützungsmaßnahmen notwendig, um dauerhaft für die Umsetzung zu sorgen. Je 
nach Machbarkeit mussten die Vorgaben gegebenenfalls auch noch einmal angepasst 
werden, weil sie bestimmte Randbedingungen im Alltag nicht erfasst und berücksich-
tigt haben (z. B. die Abende und Nächte bei Freunden und Verwandten). In jedem Fall 
mussten sie mit zunehmendem Alter variiert und neue Regeln eingeführt werden.

Ein- und Durchführung im Managementsystem

Die Einführung erschafft oder ändert das strukturelle Umfeld bis hin zum 
Praxiseinsatz, die Durchführung ergänzt, unterstützt und begleitet seine 
Umsetzung im betrieblichen Alltag.



Die zentralen Normanforderungen offenbaren uns also zwei Zielrichtungen oder Schlüs-
selziele für Führung: mithilfe des Durchführens definierte Leistungen zu vollbringen 
und zu stabilisieren und im Einführen wirksam mit Veränderungen umzugehen – ein 
Seiltanz zwischen Disziplin und Dynamik, der im nächsten Abschnitt weiter konkreti-
siert wird.
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■■ 3.3 �Schlüsselprozesse der Führung im 
Managementsystem

Dass verhaltenswirksame Ein- und Durchführung unterschiedliche Schwerpunkte hat 
und infolgedessen auch ebenso unterschiedlich ansetzen muss, wurde schon angedeu-
tet. Versuchen wir jetzt, diese Unterschiede dadurch zu konkretisieren, dass wir die 
beiden Zielrichtungen mithilfe der herausgearbeiteten Führungsaufgaben als Prozess 
darstellen.
Sie dienen dem Überblick und Verständnis und vereinfachen deshalb zwangsläufig. Wo 
sinnvoll, fließen wieder Normsicht und -begrifflichkeiten sowie entsprechende Interpre-
tationen ein, Quellenangaben dazu erfolgen allerdings – im Sinne der besseren Lesbar-
keit – nur im Falle aktueller Änderungen/Neuerungen.
Welche Aufgaben also in welcher Reihenfolge sind bei Ein- und Durchführung im 
Managementsystem zu berücksichtigen?
Anmerkungen zu Wortwahl und Begrifflichkeit:
Dort, wo der Zusammenhang keine andere Bedeutung dieser Begriffe nahelegt (z.B. das 
Durchführen einer Wartungsmaßnahme oder eines Gesprächs), sind Ein- und Durchfüh-
rung im Folgenden als Führungsprozesse zu verstehen.
Sie sind nicht zu verwechseln mit den „klassischen Führungsprozessen“ die sich in der 
Fachliteratur im Trio mit den wertschöpfenden, kundenbezogenen „Kernprozessen“ 
und den „Unterstützungsprozessen“ finden und sich mit Themen wie „Strategieentwick-
lung“, „Geschäfts- oder Jahresplanung“, „Controlling“ etc. beschäftigen (Becker/Kuge-
ler/Rosemann 2012).

3.3.1 �Einführung: Neues zum Laufen bringen

Übertragen wir mithilfe von Bild 3.6 die klassischen Führungsaufgaben auf die Einfüh-
rung im Managementsystem.
Entscheidungen kommen in den folgenden Darstellungen wiederholt vor. In den Nor-
men vielfach als „Festlegung“ vorgegeben sind Entscheidungen eine immer wiederkeh-
rende Führungsaufgabe. Neu ist ein Hinweis zur Entscheidungsfindung in den Grund-
sätzen des Qualitätsmanagements: Sie sollen „faktengestützt“ sein und „auf Grundlage 
der Analyse und Auswertung von Daten und Informationen“ geschehen (ISO 9000:2015, 
2.3.6).  
In den folgenden Grafiken sind sie als Raute dargestellt, deren Ergebnisse unterschied-
liche Konsequenzen haben können.

3.3.1.1 �Für Ziele sorgen
Mit der Zielsetzung erhält die Einführung die organisationale „Startvorgabe“.
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Betrachten wir die Standards, ergibt sich dieser Start als lang- und mittel- bzw. kurzfris-
tige Zielsetzung zum einen als Top-down-Planung von oben und in der Gegenrichtung 
von unten (ISO 9000:2015, 3.7.1):

�� Ersteres erfolgt als langfristiges Ziel von oben in Einklang mit der Politik und der 
strategischen Ausrichtung und spezifiziert für die jeweiligen Ebenen, Bereiche und 
Prozesse (ISO 9001:2015, 5.1.1.b; ISO 14001:2015, 5.1.b).

�� Eine weitere Quelle für große und kleine Ziele kommt bottom up, von unten. Hierbei 
handelt es sich eher um kurzfristige Ziele, die sich aus bereichsspezifischen Analy-
sen, Bewertungen und Verbesserungsinitiativen (z. B. Audits) ergeben. Auch Risiko-
betrachtungen (z. B. Umweltauswirkungen, Gefährdungen am Arbeitsplatz – neuer-
dings auch zum Thema Qualität (ISO 9001:2015, 6.1)) – oder die Betrachtung von 
(Beinahe-)Vor- und Unfällen, Fehlern bzw. Abweichungen können neue Zielsetzungen 
hervorbringen.
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Bild 3.6 Klassische Einführungsaufgaben im Managementsystem

3.3.1.2 �Strukturen als Leitplanken errichten
Nachdem entschieden ist, wohin es gehen soll und bestenfalls auch in welcher Prioritä-
tenfolge, gilt es, eine effiziente Arbeitsteilung zu ermöglichen und die entsprechenden 
strukturellen Rahmenbedingungen zu schaffen. Die Entscheidung darüber, wer wie ein 
Ziel umsetzt, erfolgt durch Organisation.
Die Normen definieren hier entsprechende Grundpflichten zur Aufbauorganisation 
(z. B. klare Verantwortlichkeiten und Befugnisse, nach aktueller Revision sogar „Rollen“ 
(ISO 9001/ISO 14001:2015, 5.3) sowie zur Ablauforganisation generelle, arbeitsfeld-
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