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«Management by Delegation»

Das Management-
system extern leiten
lassen - geht das?

Auch wenn damit noch nicht alles gesagt ist: Ja, es ist machbar und
dazu gehort ein gut funktionierendes Zusammenspiel. Die Erfahrungen
dazu sollen hier naher beleuchtet werden.

Angela Mastronardi und Maria Biihler

Bei der Leitung eines Managementsys-
tems, z.B. fir Sicherheit und Gesundheit,
geht es darum, die Normkonformitit si-
cherzustellen, das Monitoring zu verfol-
gen und tiber die Leistung mittels einer
Managementreview zu berichten. Diese
Aufgaben werden von der obersten Lei-
tung wahrgenommen oder an eine Person
delegiert, welche die Managementsys-
teme leitet. Als mittel- oder langfristige
Losung kann die Leitung in Form eines
Mandats extern vergeben werden.

Idealerweise ist die externe Leitung
mit einem Team aus verschiedenen Fach-
leuten vernetzt. So sind beispielsweise
Arbeitsirzte oder andere Spezialisten der
Arbeitssicherheit (ASA) involviert.

Neben der Orientierung in einem zu
Beginn fremden Unternehmen gilt es,
konkrete Verbesserungen zu erzielen und
die Konformitit mit Gesetzen und Norm-
forderungen effektiv sicherzustellen.
Hierzu missen externe Spezialisten ihre
Arbeit vertieft begleiten, bis in die kon-
krete Umsetzung mit den Verantwortli-
chen vor Ort.

Spezielle Herausforderungen

Die ISO-Managementsystem-Norm fiir
Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit
(SGA), ISO 45001:2018, bringt fiir Spe-
zialistinnen und Spezialisten der Arbeits-
sicherheit neue Chancen mit sich. The-
men wie das Ermitteln von Gefihrdungen
bekommen mehr Gewicht, die Organi-
sation muss ihre SGA-Risiken anhand

klar beurteilter und priorisierter Gefihr-
dungen reduzieren.

Unabhiingig davon, ob im Mandat oder
intern durchgefiihrt, die Gefihrdungs-
ermittlung als eigentliches Herzstiick von
Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz
muss mit Sorgfalt er- oder iiberarbeitet
werden. Der Horizont wurde weiter ge-
offnet, es hat eine Sensibilisierung statt-
gefunden fiir «versteckte» Gefihrdungen
wie Diskriminierung, Belastigung, Mob-
bing, aber auch Mutterschutz und Ju-
gendarbeitsschutz.

Die Herausforderung im Mandat liegt
insbesondere darin, dass die aus der Ge-
fahrdungsermittlung stammenden Ri-
siken und Chancen auch angemessen im
Risikomanagement aufgenommen wer-
den. Hierzu braucht es eine Art Briicke,
die am besten bereits in der Gefihr-
dungsermittlung aufgebaut wird: der
Entscheid, ob das Risiko bedeutend ist
und im Managementsystem entspre-
chend aufgenommen werden muss.

Die Einarbeitung in die komplexen
Strukturen eines etablierten Manage-
mentsystems erfordert Geduld. Je nach
Grosse und Organisation des Betriebs
kann es mehrere Monate dauern, bis die
externe Leitung vollstindig eingearbeitet
und vernetzt ist.

Vor- und Nachteile der Leitung auf
Mandatsbasis

Eine der grossen Stirken eines externen
Teams ist der Input von vertieftem Fach-
wissen. Im Bereich Arbeitssicherheit und
Gesundheitsschutz gibt die EKAS-Richt-
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linie Nr. 6508 tiber den Beizug von Ar-
beitsiarzten und andere Spezialisten der
Arbeitssicherheit (<ASA-Richtlinie») vor,
ab wann der Beizug eines ASA gefordert
ist. Dies ist der Fall bei einem Betrieb, der
10 Mitarbeitende oder mehr beschiftigt
und in dem mit besonderen Gefihrdun-
gen gemiss Anhang 1 der ASA-Richtlinie
zu rechnen ist. In einem externen Team
kann eine solche Fachperson bereits mit
dabei sein und fiir Schulungen, Gefihr-
dungsermittlungen, Sicherheitsrund-
giange und weitere spezifische Fragen
beigezogen werden. Auch andere Berei-
che wie Umgang und Lagerung von Ge-
fahrstoffen, gesetzliche Forderungen oder
Lebensmittelsicherheit kénnen durch
externe Spezialisten abgedeckt werden.

Auch hinsichtlich Personalkosten zei-
gen sich Vorteile mit einer Mandats-
l6sung: Es besteht keine Bindung an
Personal und damit keine Ferien-, Krank-
heits- und Weiterbildungskosten. In der
Regel liegen die Kosten mit einem exter-
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nen Mandat unterhalb jener fiir eine
100%-Stelle. Zudem sind die Stellvertre-
tungen im externen Team geregelt, im
Unternehmen entstehen durch Abwe-
senheiten keine Engpisse.

Durch die sorgfiltige Leitung auf Man-
datsbasis wird erkennbar, dass die Ver-
antwortung zuriick in die Linie gefiihrt
wird. Was bisher aus Gewohnheit der
Managementsystemleitung oder dem
Sicherheitsbeauftragten delegiert wurde,
muss nun intern wahrgenommen wer-
den. Aufgaben wie die Vorbildfunktion,
Anleitung, Instruktionen und Sicher-
heitsrundginge sind zu einem grossen
Teil intern von den Vorgesetzten wahr-
zunehmen.

Demgegentiber gibt es aber auch
Nachteile. Der reibungslose Zugang zur
(digitalen) Dokumentenablage ist fiir
externe Personen oft nicht vollstindig
gewihrt und kann durch IT-Probleme
erschwert werden. Zudem muss das Ver-
trauen in Externe schrittweise aufgebaut
werden, was insbesondere in der aktu-
ellen Situation mit der Pandemie tiber
Online-Tools nicht immer einfach ist.

Erkennbarist auch, dass die physische
Prisenz des externen Teams den Mitar-
beitenden vor Ort fehlt. Sie miissen stir-
ker ihre Eigenverantwortung wahrneh-
men und den Kontakt mit den Fachleuten
aktiv suchen. Das bedeutet neben dem
Bewiltigen des Alltagsgeschifts auch ei-

| Management-

systeme im Mandats-
verhdltnis betreuen:
Stimmen die Voraus-
setzungen, kann dies
eine gute Losung
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Gestion externe
du systeme de management

En principe, il est possible
d’avoir un systeme de ma-
nagement supervisé sur la
base d’un mandat. Outre
l'orientation dans une
entreprise initialement
peu familiere, il est
important de réaliser des
améliorations concretes
et de veiller efficacement
ala conformité aux lois et
aux exigences des normes.

forces d’une équipe externe
est apport d’une expertise
approfondie. Un inconvé-
nient peut étre que ’acces
fluide au dépot de docu-
ments (numériques) n’est
souvent pas entierement
accordé aux personnes
externes. Dans I’ensemble,
la gestion externe d’'un
systeme de management
peut étre une bonne

sein.

nen zeitlichen Mehraufwand. Es besteht
die Gefahr, dass nicht alle relevanten In-
formationen zeitnah in beide Richtungen
fliessen und dass einzelne Mitarbeitende
mit Zusatzfunktionen (z.B. Ansprechper-
son fiir Arbeitssicherheit) tiber Gebiihr
belastet werden.

Hilfreiche Rahmenbedingungen

Die Auslagerung der Leitung Manage-
mentsysteme eines Betriebes will daher
gut tiberlegt sein, denn es ist eine linger-
fristige Investition. Folgende Grundvor-
aussetzungen sollten vorgingig gepriift
und bei Bedarf optimiert werden, sie stel-
len hilfreiche Rahmenbedingungen dar:

- Eineinterne Kontaktperson ist unab-
dingbar als Schnittstelle zu internen
Bereichen wie Personal oder zum Ri-
sikomanagement.

— Eine gute Kommunikation in der Linie,
sodass Aufgaben tiber die Bereichslei-
ter verteilt werden konnen.

— Ein Direktionssekretariat, welches
tatkriftig in der Koordination der Sit-
zungen und mit Verbesserungsmass-
nahmen der Ablage mithilft.

— Einaufgeschlossenes, freundliches Ar-
beitsklima, in dem Verbesserungsvor-
schlige positiv aufgenommen werden.

Pour ce faire, les spécia-
listes externes doivent
accompagner leur travail
en profondeur, jusqu’a la
mise en ceuvre concrete
avec les responsables sur
place. Lune des grandes

solution pour combler une
pénurie de spécialistes ou
pour développer davantage
le systeme de management,
combler les lacunes et
I’amener a un nouveau
niveau.

— Eine Geschiftsleitung, die hinter dem

Thema SGA steht.

Damit der Ablauf reibungslos funktio-
niert, ist Einsatz von allen Beteiligten
gefordert: die proaktive Zusammenarbeit
der diversen Ansprechpersonen mit den
externen Spezialisten, die Bereitschaft
auf Kundenseite, externes Personal in die
Abliufe einzufiihren, der konstante Aus-
tausch von Informationen, das ehrliche
Aufnehmen der Verantwortung in der
Linie vom Mitarbeitenden bis zur Ge-
schiftsleitung.

Es kann somit eine gute Losung sein
als Uberbriickung bei Fachkriftemangel
oder um das Managementsystem wei-
terzuentwickeln, Liicken zu schliessen
und auf ein neues Level zu bringen. Ge-
samthaft gesehen erhilt das Unterneh-
men mit einem solchen Mandat tiber eine
bestimmte Zeit neue Impulse von aussen,
die Zusammenhinge im Unternehmen
werden unter Beriicksichtigung der be-
stehenden Strukturen neu durchdacht
und optimiert. Im kontinuierlichen Aus-
tausch mit allen Beteiligten und Betrof-
fenen kann sich ein Managementsystem
in eine Durchgéingigkeit entwickeln, die
den Nutzen des Systems sichtbar und
nachvollziehbar macht. |
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