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1 Einleitung

Um den steigenden Anforderungen der VUCA-Welt, gepragt von Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat
und Ambivalenz, gewachsen zu sein, gewinnen flexible, agile Organisationen immer mehr an
Bedeutung. Damit steigt auch fir das Qualitdtsmanagement die Notwendigkeit, agiler zu werden.
Obwohl in der jingeren Literatur zwar die notwendigen Kompetenzen von Teammitgliedern agiler
Organisationen und agiles Qualitdtsmanagement zusehends behandelt werden, gab es bisher noch
keine definierten Kompetenzanforderungen an Auditorinnen und Auditoren bei der Auditierung und
Zertifizierung agiler Managementsysteme. Eine umfassende Normen- und Literaturanalyse und
Interviews mit Expertinnen und Experten liefern dazu nun erste Erkenntnisse.

Mittels Sichtung der vorhandenen Literatur in Hinblick auf die von den Normungsinstituten
festgehaltenen Kompetenzen sowie der Durchfiihrung heuristisch-explorativer Interviews mit
Expertinnen und Experten galt es herauszufinden, welche Auswirkungen agiles Qualitatsmanagement
auf die Kompetenzanforderungen von Auditorinnen und Auditoren in Auditierungs- und
Zertifizierungsprozessen hat. Es wurde Uberpriift, ob die von den Normungsinstituten festgehaltenen
Kompetenzen auch fir Auditierungs- und Zertifizierungsprozesse in agilen Organisationen anwendbar
sind oder hier eine Anpassung notwendig ware und diese kiinftig von den Zertifizierungsstellen bei der
Auswahl von geeignetem Auditfachpersonal bericksichtigt werden sollte.

Flr die Zuordnung der Kompetenzen wurde der wissenschaftlich fundierte KODE® KompetenzAtlas von
Prof. Dr. John Erpenbeck und Prof. Dr. Volker Heyse verwendet.

2 In Normen und Richtlinien verankerte Kompetenzen

Auditorinnen und Auditoren missen in Ihrem Handeln nicht nur zahlreiche Leitfaden und Normen
beriicksichtigen, auch die an sie gestellten Kompetenzanforderungen sind umfangreich. Im Kontext
der Auditierung eines agilen Qualitatsmanagements, gekennzeichnet durch Unsicherheit und
laufender Veranderung, ergeben sich zusatzliche Hiirden, die erfolgreich bewaltigt werden sollen. Der
KODE® KompetenzAtlas erscheint dabei als eine gute Grundlage fir die Ubersichtliche
Zusammenfassung der vielseitigen Kompetenzanforderungen.

Aus Literatursicht sind neun der 64 strategischen Teilkompetenzen, namlich

. schopferische Fahigkeit,
. Optimismus,

. soziales Engagement,

o Schlagfertigkeit,

. Akquisitionsstarke,

o Experimentierfahigkeit,
. Konzeptionsstarke,

. Flei® und

. Marktorientierung,
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sowie vier der zwolf operativen Teilkompetenzen,

. duBere Erscheinung,

. Auslandserfahrung,

. auBerfachliche Erfahrung und
. EDV-Kenntnisse

bei Auditierungs- und Zertifizierungsprozessen vernachldssigbar bzw. bleiben in den Leitfaden und
Normen zumindest unerwdhnt.

Bericksichtigt wurden dabei die erwdahnten Anforderungen an Auditorinnen und Auditoren der ISO
19011:2018, I1SO 17021-1 2015, I1SO 17021-3 2018, des Leitfadens 08 der Akkreditierung Austria, des
Kompetenzstandards der European Organization for Quality sowie des Leitfadens fiir die Beurteilung
der Kompetenz des Eidgendssischen Departements fir Wirtschaft, Bildung und Forschung.
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Abbildung 1: Literaturbasierter KompetenzAtlas fiir Auditteams
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3 Agile Organisationen erfordern erweiterte Kompetenzen

Agiles Qualitatsmanagement wirkt sich auf die Kompetenzanforderungen an Auditorinnen und
Auditoren in Auditierungs- und Zertifizierungsprozessen in Form einer Erweiterung der
Teilkompetenzen um die strategische Kompetenz der schépferischen Fihigkeit sowie die operative
Kompetenz EDV-Kenntnisse aus.

Zudem ergeben sich in weiteren Teilkompetenzen graduelle Unterschiede in der Auspragung einzelner
Kompetenzanforderungen. Eine hohere Auspragung der personalen Kompetenz ist in Form einer
besonders hohen Toleranz und Offenheit flir Veranderungen notig. AuBerdem sind erhdhte sozial-
kommunikative Kompetenzen in Hinblick auf die Sprachgewandtheit und Kommunikationsfahigkeit
winschenswert. Ferner wird die Fach- und Methodenkompetenz der Auditorinnen und Auditoren um
ein breit gefachertes Fachwissen lber agile Methoden und Praktiken erweitert.

Das idealtypische Kompetenzmodell fiir Auditorinnen und Auditoren beinhaltet alle 16 personalen
Kompetenzen, wie Loyalitdit, Werteorientierung, Glaubwirdigkeit, Eigenverantwortung,
Einsatzbereitschaft, Selbstmanagement, schopferische Fahigkeit, Offenheit fiir Veranderung, Humor,
Hilfsbereitschaft, Mitarbeiterforderung, delegieren, Lernfahigkeit, ganzheitliches Denken, Disziplin
und Zuverlassigkeit.

Die Aktivitats- und Handlungskompetenz umfasst 13 der urspriinglich 16 Teilkompetenzen, diese sind
Entscheidungs-, Gestaltungs-, und Innovationsfdhigkeit, Belastbarkeit, Tatkraft, Mobilitat,
Ausfiihrungsbereitschaft, Initiative, Impulsgeben, Ergebnisorientiertes Handeln, Zielorientiertes
FOhren, Beharrlichkeit und Konsequenz.

Auditorinnen und Auditoren agiler Qualitditsmanagementsysteme sollten zudem 14 der insgesamt 16
sozial-kommunikativen Teilkompetenzen mitbringen: Konfliktlésungs-, Integrations-, Team- und
Dialogfahigkeit bzw. Kundenorientierung, = Kommunikations-, Kooperations-,  Beratungs-,
Problemlésungs- und  Anpassungsfahigkeit, Beziehungsmanagement, Sprachgewandtheit,
Pflichtbewusstsein sowie Verstandnis- und Gewissenhaftigkeit.

In der Fach- und Methodenkompetenz sind die 13 Teilkompetenzen Wissensorientierung, analytische
Fahigkeiten, Sachlichkeit, Beurteilungsvermogen, Organisationsfahigkeit, systematisch-methodisches
Vorgehen, Projektmanagement, Folgebewusstsein, Lehrfahigkeit, Fachliche Anerkennung, Expertise,
Planungsfahigkeit sowie fachiibergreifendes Verstandnis wichtig.

Im Bereich der operativen Kompetenzen sind entsprechende Sprach- und EDV-Kenntnisse,
Projektmanagement-, Moderations- und Prasentationserfahrung, Fiihrungs- oder Expertenerfahrung,
Berufskenntnisse, berufliche und auerberufliche Fahigkeiten, sowie eine abgeschlossene Schul- und
Fachausbildung notwendig.
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IDEALTYPISCHES KOMPETENZMODELL FUR AUDITORINNEN UND AUDITOREN
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Abbildung 2: Idealtypisches Kompetenzmodell fir Auditorinnen und Auditoren nach Waidacher
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4 Auditspezifische Anforderungen einzelner Kompetenzen

Einzelne Teilkompetenzen des KODE® KompetenzAtlas werden um auditspezifische Anforderungen
erganzt:

4.1 Offenheit fiir Veranderung

Das personliche Verhalten von Auditorinnen und Auditoren soll durch Aufgeschlossenheit
gekennzeichnet sein, um bereit zu sein, alternative Standpunkte oder unkonventionelle Ideen zu
erwdgen und aus Situationen zu lernen. Offenheit als Kompetenz beinhaltet auch die Offenheit fiir die
Verdanderung des eigenen Mindset, flr unbekannte Unternehmenskulturen, andere
Herangehensweisen, neuartige Methoden und unterschiedliches Begriffsverstdandnis, beispielsweise
von Agilitat.

4.2 Ergebnisorientiertes Handeln

Auditorinnen und Auditoren missen in der Lage sein, ihre Auditaktivitaten mit Fokus auf die Ziele und
Bedingungen der Organisation zu initiieren, vorzubereiten und durchzufihren.

Allgemeine Kompetenzanforderung an die Auditteamleitung ist, das Audit zu planen und den einzelnen
Auditteammitglieder nach der spezifischen Kompetenz zuzuweisen sowie das Auditteam
entsprechend zu leiten, um zu den Auditschlussfolgerungen zu gelangen.

4.3 Kommunikationsfahigkeit

Auditorinnen und Auditoren bendtigen eine geeignete sprachliche Ausdrucksweise, um mit den
verschiedensten Personen in den unterschiedlichen Ebenen des zu auditierenden Unternehmens
angemessen zu kommunizieren. Durch offene, verstindlich formulierte Fragen und durch aktives
Zuhoren sind sie in der Lage, die Antworten der auditierten Personen zu verstehen und richtig zu
deuten. AuBerdem sollen sie anderen Personen den Nutzen eines Audits erkldaren kdnnen. Die
Auditteamleitung muss in der Lage sein, Er6ffnungssitzungen durchzufiihren, wahrend des Audits
entsprechend zu kommunizieren und das Auditteam in der Kommunikation zu vertreten.
Auditfachpersonal muss fahig sein, Interviewprotokolle und Auditberichte entsprechend und mit Blick
auf die Zielgruppe zu erstellen. Kommunikationskompetente Auditorinnen und Auditoren tragen zur
Verbesserung der Kommunikationsqualitdt bei, indem sie erfassen, ob sich ihr Gegeniiber in einer
konstruktiven Arbeitsphase befindet und kénnen danach handeln. Dabei erfassen und klaren sie
Konfliktpotenzial frihzeitig. Sie setzen in ihren Audits klare Strukturen, um alle Beteiligten
entsprechend zu motivieren, diese engagiert mitarbeiten und somit ein konstruktives Gesprach zum
Nutzen der auditierten Stelle entsteht. Sie konnen laufende Prozesse, Verhandlungen und
Diskussionen im richtigen Moment auf das Wesentliche zusammenfihren.
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4.4 Analytische Fahigkeiten

Analytisch kompetente Auditorinnen und Auditoren stellen verstdndliche, offene und sachliche
Fragen, beobachten analytisch und klar und beurteilen die einzelnen Auditsituationen kritisch,
wertneutral und vorurteilsfrei. Sie missen dabei in der Lage sein, die fiir das zu prifende
Managementsystem relevanten Vorschriften und Standards zu interpretieren, Prozesse der einzelnen
Organisationen zu analysieren, deren Prozessergebnisse im Hinblick auf die objektive Erreichung und
Konformitdt sowie die Umsetzung und Wirksamkeit der geplanten MaBnahmen zu bewerten. Die
Aufgaben und Verantwortlichkeiten der auditierten Organisationsmitglieder miissen verstanden und
klassifiziert werden. Wahrend des gesamten Auditprozesses liegt die Hauptaufgabe des Auditteams
darin, Informationen zu sammeln und zu Uberprifen, um abschlieRend daraus
Auditschlussfolgerungen abzuleiten und das Qualitdtssystem der auditierten Organisation zu
bewerten. Analytische Kompetenz bedeutet flir Auditorinnen und Auditoren, in der nur begrenzt zur
Verfligung stehenden Zeit den jeweiligen, spezifischen Branchenkontext mit seinen unterschiedlichen
Mechanismen und Kulturen erfassen und bewerten zu kénnen.

4.5 Expertise

Flr Auditorinnen und Auditoren gilt es, Gber entsprechendes Wissen zu Auditprinzipien, -prozessen
und -methoden, Managementsystemnormen, behoérdlichen und gesetzlichen Anforderungen sowie
Produkten, Dienstleistungen, Prozessen, Organisation und dem gesamten Kontext der zu
auditierenden Organisation zu verfligen. Grundsatzlich sollten sie dabei liber mindestens so viel
Fachwissen verfiigen, um nachweislich in der Lage zu sein, die Leistungen und Uberlegungen der zu
auditierenden Personen verstehen und beurteilen zu kénnen. In agilen Organisationen ist zudem ein
Verstandnis fur die Bedeutung von Agilitat und dem effektiven Einsatz agiler Methoden notwendig.
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5 Notwendige Erfahrung mit agilen Tools

Ist es fiir Auditorinnen und Auditoren ausreichend, agile Methoden und Praktiken nur zu erkennen,
oder missen sie auch imstande sein, diese anzuwenden und zu analysieren?

Fiir einen Teil der befragten Experten ist es ausreichend, die Methoden zu kennen, sich im Vorfeld mit
den unterschiedlichsten Tools auseinanderzusetzen und Zusammenhange erfassen zu kénnen. Dabei
missen sie jedoch keine profunden Anwenderinnen und Anwender spezifischer Methoden sein. Der
GrofRteil der Befragten sieht jedoch das eigene Erleben agiler Settings im beruflichen Kontext als
Notwendigkeit an, um ein Gespir und ein Verstandnis dafiir zu entwickeln, was funktionieren kann,
was mit diesen Methoden erreicht werden kann und in Bezug auf das Qualitatsmanagement wirksam
ist oder nicht, wo moglicherweise Problematiken auftreten und was potenziell den Anforderungen der
Norm entspricht und was nicht.

Entsprechendes Fachwissen (ber agile Methoden und Praktiken ist also jedenfalls notwendig, bei der
Frage in welcher Auspragung, sind sich die Expertinnen und Experten noch nicht einig.

6 Besondere Herausforderung bei Audits

Als eine der grofSten Herausforderungen fir Auditsituationen wird, in der nur begrenzt zur Verfligung
stehenden Auditzeit, das Aufbringen des notwendigen Verstandnisses fiir den jeweiligen Kontext, die
Prozesse und die Unternehmenskultur der zu auditierenden Organisation gesehen.

7 Zentrale Audit-Kompetenzen in agilen Organisationen

Die wesentlichsten Kompetenzen fiir Auditorinnen und Auditoren in agilen Organisationen sind ein
umfassendes Verstiandnis von der Intention der Norm, Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen,
Organisationsentwicklungsprozessen, Agilitat und agilen Methoden sowie Teamdynamiken.
AuRerdem sind neben Erfahrungen und umfassendem Wissen in der jeweiligen Branche eine hohe
digitale und analytische Kompetenz, Feedback-, soziale und forensische Kompetenz, eine fundierte
Methoden- und erweiterte = Kommunikationskompetenz, Konfliktfahigkeit, eine  hohe
Ergebnisoffenheit,  Lernbereitschaft, ein offenes Mindset, (Selbst-)Reflexionsfahigkeit,
Ambiguitatstoleranz, systemisches Denken und Kreativitat besonders wichtig.
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Abbildung 3: Die wichtigsten Audit-Kompetenzen in agilen Organisationen

8 Fazit

Das immer prasenter werdende Thema Agilitdit hat somit auch Auswirkungen auf die
Kompetenzanforderungen von Auditfachpersonal und sollte kiinftig sowohl von den
Zertifizierungsstellen als auch von den Auditorinnen und Auditoren in der Ausbildung und
Beauftragung entsprechend berlicksichtigt werden.

KODE® basierte Kompetenzanalysen und -trainings kdnnen hier eine wertvolle Hilfe darstellen.
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