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Der gute Gelst
des Unternehmens

Wie der Qualitater die Unternehmenskultur signifikant verbessern kann

Wenn die Potenziale von Technik und Prozessen ausgereizt sind, wird der Faktor Mensch zum wichtigsten Stellhebel

der Qualitatsverbesserung. Dementsprechend sind Fiithrungskrafte und Qualititsmanager mehr denn je gefordert, an

ihrem Qualitatsbewusstsein zu arbeiten — und an dem ihrer Mitarbeiter. Dabei spielen die innere Haltung und das

Auftreten der Qualitater eine entscheidende Rolle.

men tauchen als Erklarung fiir diverse
Qualititsmangel, Reklamationen oder
Ausschuss hauptsichlich sogenannte ,ver-
haltensbedingte Ursachen“ und Einzelfeh-

I n den Fehlerstatistiken vieler Unterneh-
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ler auf — ein gutes Zeichen, das zeigt, dass
man methodisch und technisch bereits auf
einem sehr hohen Niveau arbeitet. Bei der
Analyse dieser Einzelfehler liegt zunichst
die Schlussfolgerung nahe, Unternehmen

miissten ,noch mehr“tun, umsolche Fehler
in Zukunft zu vermeiden: noch mehr Kont-
rolle, noch effizientere Methoden, noch ge-
nauere Prozessbeschreibungen, noch de-
tailliertere Checklisten. Mehr als die Quali-
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tat fordern diese Mafinahmen in der Praxis
jedoch etwas anderes: die Kreativitit der
Mitarbeiter, diese Kontrolle zu umgehen.
Hier greift ein klassischer Grundsatz aus
der Organisationsentwicklung: ,Mehr des-
selben bringt keine neuen Ergebnisse.“ Im
Grunde steckt hinter dem Wunsch nach
mehr Reglementierung die Grundannah-
me, die grofiten Risiken gingen vom Mitar-
beiter aus. In dieser Denkweise ist der
Mensch das Problem, der Storfaktor, das
Unvorhersehbare.

Doch was, wenn man den Risikofaktor
in einen Erfolgsfaktor wandeln wiirde?
Denn wer kennt die Arbeitssituation vor
Ort, die tiglichen Argernisse, Stérungen
und Fehlerrisiken besser als die Mitarbei-
ter’Umaufden Erfahrungsschatzihrer Mit-
arbeiter zuzugreifen, setzen viele Unter-
nehmen noch heute auf eine formelle Her-
angehensweise mit Fragenkatalogen und
starren Methodenvorgaben, ohne zu be-
denken, dass es dafir etwas anderes
braucht: eine gesunde Unternehmenskul-
tur sowie spezielle Kompetenzen von Fiih-
rungskraften und Qualititsmanagern.

Der rettende Blick iiber den
Tellerrand

Eine dieser Kompetenzen ist die Fihigkeit,
sich aus dem Silodenken herauszuldsen.
Dennim Arbeitsalltag missen sowohl Mit-
arbeiter als auch Fiihrungskrafte stets un-
terschiedliche Themen jonglieren — auch
wenn dies nichtimmer auf den ersten Blick
erkennbar ist. So beschaftigt sich ein Pro-
dulﬁtionsmitarbeiter, der Teile montiert, pa-
rallel mit Qualitat, Produktivitit und Ar-
beitssicherheit. Eine Fiihrungskraft wieder-
um muss neben der Kosteneffizienz und
der Kundenzufriedenheitauch die Gesund-
heit der Mitarbeiter im Blick behalten und
versuchen, eine Balance zwischen unter-
schiedlichen Anforderungen zu schaffen.
Nicht anders sieht es beim Qualitdtsmana-
ger aus: Auch wenn sein priméres Ziel lau-
tet, Fehler, Reklamationen oder Ausschuss
zu reduzieren, kann er nicht die Anforde-
rungen ignorieren, mit denen sich seine
Kollegen auseinandersetzen missen. Dar-
aus leitet sich die Notwendigkeitab, den ei-
genen Horizont iber das Kernthema Quali-
tat hinaus zu erweitern und sich mit Frage-
stellungen zu beschéaftigen, die den gesam-
ten Betrieb betreffen.

Wie sauber flieRen Informationen im
Unternehmen? Gibt es klare Regeln? Ist der
Fiihrungsstil von Wertschitzung gepragt
oder demotiviert er die Mitarbeiter eher?
Herrschtin bestimmten Bereichen ein Silo-
denken vor? All diese Rahmenbedingun-
gen wirken sich nicht nur auf die Produkt-
qualitit aus, sondern auf die Qualitit der
gesamten Prozesse in einem Betrieb. Wenn
ein Qualititsmanager sein Selbstverstind-
nis hin zum Optimierer ausrichtet, wird er
sich stirker mit diesen EinflussgrofRen auf
die Qualitat beschiaftigen und infolgedes-
sen verstarkt an der Unternehmenskultur
arbeiten.

Zutaten fiir eine gesunde Fehler-
kultur

Mit dem Ausrufen einer positiven Unter-
nehmenskultur ist es nicht getan. Lippen-
bekenntnisse, gedruckte Leitlinienin Hoch-
glanzflyern und Sonntagsreden fiihren
eher zu Resignation bei den Mitarbeitern—
denn sie splren sehr wohl, welches Wer-
tesystem im Unternehmen tatsichlich ge-
lebt wird. Eine positive und férderliche Kul-
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tur zeichnet sich dagegen durch folgende
Parameter aus.

Wertschitzende Kommunikation

Die Kommunikation gelingt, wenn sie au-
thentisch und von Wertschitzung gepragt
ist sowie aus einer Lernhaltung heraus
erfolgt. Das bedeutet fiir die Akteure, offen
und interessiert aufzutreten, anstatt Sach-
verhalte vorschnell zu bewerten und nach
voreiligen Erklarungen zu suchen. Hier ist
der QM gefordert, immer wieder nachzu-
fragen und zu hinterfragen, in einen konst-
ruktiven Dialog zu treten und den Mitarbei-
tern stets Respekt zu zollen fiir ihr Mitden-
ken, ihre Ideen und Hinweise.

Eine praktische Moglichkeit, um die ei-
gene Lernhaltung und gleichzeitig Wert-
schatzung fiir den Gesprachspartner zu zei-
gen, ist der Einsatz von systemischen Fra-
gen. Fragenalso, die den Blick weg vom Ein-
zelnen hin zu den Rahmenbedingungen
und Einflussfaktoren auf Qualitit lenken.
Sie kénnen so lauten:

® Angenommen, ich wiirde bei lhnenam
Arbeitsplatz anfangen und wiirde wirk-
lich jeden Fehler machen wollen, den
man machenkann. Waswiirde miralles
passieren?

B Angenommen, eine gute Fee kime zu
lhnen und wiirde Ihnen drei Wiinsche
erftllen, damit Ihre Arbeit reibungslo-
serund mitweniger Fehlerrisiken ablie-
fe. Wie wirden lhre Wiinsche lauten?
Was wire ab morgen anders?

® Gibt es Dinge, liber die Sie sich immer
wieder drgern, weil Sie lhren Arbeits-
prozess mihseliger machen? Wenn ja,
welche Dinge sind das konkret?

Konstruktiver Umgang mit Fehlern

Die Fehlerkultureines Unternehmens muss
kritisch hinterfragt werden. Kénnen Mitar-
beiter und auch Fithrungskrifte angstfrei
liber Fehler sprechen, ohne Sanktionen be-
flirchten zu mussen? Sucht man nach dem
Feststellen eines Fehlers oder einer Rekla-
mation instinktiv nach Verursachern oder
nach Ursachen? Der fundamentale Unter-
schied liegt darin, dass die Suche nach dem
Verursacher in der Wahrnehmung der Be-
teiligten der Suche nach dem Schuldigen
gleichkommt. So entsteht eine Fehlerkul-
tur, in der aus Angst oder Unlust nicht tiber
Fehlergesprochenwird,indermanmit »»
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dem Finger auf andere Abteilungen und
Personen zeigt und im schlimmsten Fall so-
garversucht, kritische Fehler zu vertuschen.
Wer nur nach dem Verursacher fragt, gibt
sich damit zufrieden, dass man diesen ir-
gendwann identifizieren wird und das Pro-
blem als ,menschliches Versagen“ ad acta
legen kann. Durch diese Vorgehensweise
beraubt sich ein Unternehmen jedoch der
Chance,diewirkliche Ursache des Problems
zu finden und dauerhaft abzustellen. Um
diese zu erkennen, braucht es als Schlissel-
kompetenz gerade bei den Qualititerneine
authentische Lernhaltung, aus der heraus
sie mit Neugierde und authentischem Inte-
resse nach dem Risiko hinter dem Risiko
(Mensch) forschen.

Wider die gelernte Hilflosigkeit

Grundlage einer positiven Fehlerkultur ist
also eine Lernkultur, in der Mitarbeiter im-
mer wieder eingeladen sind, iiber Alltags-
schwierigkeiten zu sprechen, Fehlerrisiken
zu benennen und mégliche Losungsideen
einzubringen. Diese Ideen sind bei den Mit-
arbeitern grundsatzlich stets vorhanden,
der Qualititer muss sie jedoch aktiv erfra-
gen—und konsequent die Umsetzung mit-

verfolgen. Denn viele Mitarbeiter verfiigen
zwar Uber profundes Wissen und sind an
Optimierung interessiert, haben in der Ver-
gangenheit aber oft miterlebt, wie ihre Ver-
besserungsvorschldge im Sande verlaufen
sind—und daraus geschlossen, dass kein In-
teresseanihren Impulsen besteht. Als Folge
macht sich Resignation breit.
Umdieser,gelernten Hilflosigkeit“ent-
gegenzuwirken, sind die Fithrungskrafte
und auch die Qualititsmanager gefordert,
die Anliegen der Mitarbeiter ernst zu neh-
men, indem sie ein offenes Ohr haben und
regelmafig Zwischenfeedbacks zum Um-
setzungsstand von Verbesserungsvorschla-
gen geben. Dazu gehort auch die Riickmel-
dung,dasssich eine bestimmte Mafinahme
nichtumsetzen lasst—mitderentsprechen-
den Begriindung. Die verbreitete Annah-
me, dass der Mitarbeiter schon merken
wird, ob etwas umgesetzt wurde oder nicht,
isttriigerisch und tragt zur Resignation bei.

Anerkennung fiir Engagement

Mitarbeiter, die anhand von regelmafdigem
und ernst gemeintem Feedback merken,
dass ihr Engagement und ihre Erfahrung
wahrgenommen werden und ihre Leistung

Mit diesen Tipps gelingt der Verbesserungsprozess

geschitzt wird, sind im Gegenzug auch of-
fener fiir Tipps und Anderungshinweise zu
ihrer eigenen Arbeit und ihrem eigenen
Verhalten. Wenn sich Mitarbeiter aktiv in
Verdnderungsprozesse einbringen kdnnen,
ist die Bereitschaft zudem viel grofier, die
Anderungen spiter auch im Alltag umzu-
setzen. Insoweit istes mehrals nursinnvoll,
die Meinungen und das Erfahrungswissen
der Mitarbeiter in Veranderungsprozesse
miteinzubeziehen. Denn schlieflich wis-
sen die Mitarbeiter am besten, was im All-
tag passiert, was manchmal vorkommt, wie
es ist, wenn der Kollege, mit dem man zu-
sammenarbeitet, krankist, wenn das Werk-
zeug mal wieder entlaufen“ist, die Technik
versagt, das Grofsraumbdiro nicht befligelt,
sondern die Gesprache der Kollegen stéren
etc. Interessanterweise fordern Mitarbeiter
selten grofRe, teure Losungen fiir Problem-
stellungen, sondern warten mit pragmati-
schen und kostengiinstigen Vorschldgen
auf.

Fiir Plausibilitat, Sinnhaftigkeit und
Transparenz sorgen

Sowohl in Verdnderungsprozessen hin zu
mehr Qualitat als auch im Arbeitsalltag ist

Ein Veranderungsprozess kann nicht allein von der Qualititsabtei-

lung bewdltigt werden, sondern er braucht die Unterstiitzung der

Fiihrungskrafte und Mitarbeiter. Es kann sehr mithsam sein, diese

Stakeholder mit auf den Weg zu nehmen, doch es ist absolut not-

wendig. Werauf Druck oder angstbesetzte Szenarien setzt, wird kei-

nen Erfolg haben.

Wenn Verhaltensweisen oder die ganze Unternehmenskultur nach-

haltig erfolgreich verindert werden sollen, ist es wichtig, folgende

Punkte zu beherzigen:

® Zeigen Sie plausible, attraktive Griinde auf, warum der
Veranderungsprozess notwendig und sinnvoll ist.

® Diese Grinde sollten den individuellen Interessen und Beduirf-
nissen der einzelnen Zielgruppen, die Sie ansprechen mochten,
entsprechen. Fiir die eine Gruppe mag der Imagegewinn, die
Kosteneffizienz oder der personliche Karriereaufstieg besonders
attraktiv sein, fiir eine andere Gruppe vielleicht eher reibungslo-
ses Arbeiten, hohere Zufriedenheit oder das Erleben von Wert-
schitzung.

® | 6sen Sie den fiir viele eher abstrakten Qualitatsbegriff auf zu-
gunsten attraktiverer und hoher gelagerter Ziele wie Effizienz,
Exzellenz oder Profitabilitat auf. Das ganzheitliche Verstandnis
von Qualitat schafft den Rahmen fiir reibungsloses und enga-
giertes Arbeiten tiber alle Schnittstellen hinweg.

m Schaffen Sie klare Strukturen und Routinen, sodass die neuen

Gewohnheiten und Prozesse regelmafiig thematisiert und ge-
ubt werden.

Geben Sie plausible Orientierung, was genau die Ziele und Hin-
tergriinde des Prozesses sind.

Zeigen Sie stets Anerkennung und Wertschatzung fir die Be-
reitschaft der Mitarbeiter, sich am Change-Prozess zu beteiligen.
Implementieren Sie auf allen Hierarchie-Ebenen Regelkommu-
nikationskreise und Berichtswege , sodass regelmafdig tiber das
Thema gesprochen wird, neue Impulse gesetzt werden und die
Beteiligten Aufmerksamkeit und die Bedeutung des Themas er-
leben.

Etablieren Sie Informationsstrukturen fiir zeitnahe Riickmel-
dungen.

Setzen Sie ein Projektmarketing auf. Kommunizieren Sie auch
(Zwischen-)Erfolge, und feiern Sie diese.

Zeigen Sie, dass Sie sich selbst auch verandern bzw. verandert
haben und den Weg mitbeschreiten. Stellen und beantworten
Sie sich selbst die Frage: ,An welchen sichtbaren/splirbaren
Merkmalen konnten meine Mitarbeiter/Kollegen/Vorgesetzten
feststellen, dass ich meine Einstellung und mein Verhalten ver-
andert habe?”

Sichern Sie sich die Unterstlitzung der oberen Hierarchie-
Ebenen und machen Sie diese sogenannte Management Atten-
tion fiir alle Beteiligten sichtbar.
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eswichtig, die Mitarbeiter gutinformiert zu
halten und Plausibilitat fiir die neuen An-
forderungen zu schaffen. Plausibilitat
heifdt, gute Criinde fiir den Veranderungs-
prozess beziehungsweise den Sinn und
Nutzen eines Vorhabens aufzuzeigen. Da-
bei ist zu beachten: Fiir die Geschiftslei-
tung kann ein Vorhaben aus ganzlich ande-
ren Grinden attraktiv sein als fiir eine
operative Fithrungskraft oder einen Mitar-
beiter. Hier gilt es, passende Argumente
auszuarbeiten und entsprechend zielgrup-
penspezifisch dafiir zu werben. Dahinter-
stecken sollte aber keine reine Werbestra-
tegie, sondern vor allem Wertschiatzung.

Plausibilitit, Sinnhaftigkeit und Trans-
parenz Uber Hintergriinde werden vor al-
lem dann wichtig, wenn Veranderungen
anstehen und die Mitarbeiter,aberauch die
Flihrungskrafte verstehen miissen, warum
und fiir welches Ziel sie sich auf einen unter
Umstinden mihseligen Weg begeben.
Haufig wissen Mitarbeiter nicht wirklich
oder haben nicht verstanden, welche An-
forderungen der Kunde an das Produkt und
damit auch an die Qualitat ihrer Arbeit
stellt und was die Hintergriinde dafiir sind
—womaoglich, weil niemand mit ihnen dar-
liber gesprochen hat. Diese Anspriiche be-
greifbar zu machen und den Mitarbeitern
gegeniiberimmerwiedervor Augen zu fith-
ren, unterstltzt das Verstindnis und En-
gagement—und somitschlussendlich auch
die Qualitat. =
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