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Mitarbeiter als Mitgestalter gewinnen

‘Die Fithrungskraft

als Qualitatsmanager

»Die Wahrheit zu sagen, so ein
Insider, »war bei IBM der Karriere
wenig forderlich.« Doch nicht nur
in diesem Unternehmen erreichen
dringend bendtigte Controlling-
Botschaften oft nicht die obere
Filhrungsebene, oder aber die
schlechten Meldungen werden ig-
noriert. yEs ist eine bekannte Tat-
sache, daB die Uberbringer unan-
genehmer Botschaften hiufig erst
im allerletzten Augenblick richtig
Gehtr finden — wenn es zu spét
ist.¢ (Nilsen/Barth). Kritik und
Mahnungen passen einfach nicht
in die Euphorie eines noch im
Schwung befindlichen Unterneh-
mens.

Statt auf die kreativen Mitar-
beiterpotentiale zu bauen und die
Innovationspotentiale freizuset-
zen, wie dies etwa in dem von Lo-
pez propagierten und erfolgreich
umgesetzten Ansatz des kontinu-
ierlichen Verdnderungsprozesses
oder etwa in der Philosophie des
Total Quality Management veran-
kert ist, werden zu hdufig Wider-
stinde und Angste durch Druck
von oben oder durch verordnete
Rationalisierungen und/oder dik-
tierte drastische Sparprogramme,
Existenz- und Zukunftsangste auf-
gebaut. Innovationen, Kreativitat
und Selbstverantwortung haben es
auf diesem Hintergrund schwer,
sich zu entfalten.

Fiihrungskrifte
als Innovationsmanager

Innovation und Qualitdt, so der

Prisident von Philips, Jan D. Tim-
met, ist vor allem eine geistige Aus-
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Hans-Eberhard Meixner — Viele Bereiche in Wirtschaft und
Verwaltung leiden an verkrusteten Strukturen mit der Folge,
daB3 notwendige Innovationen, Anpassungen und Verbesse-
rungen verschleppt, hinausgeschoben oder gar wider besse-
ren Wissens aus Bequemlichkeit, Borniertheit und/oder Arro-
.ganz iibersehen oder wegdiskutiert werden. Die Fihrungs-
kraft als Promoter neuer Ideen setzt ein neues Rollenversténd-

nis voraus.

richtung, eine Frage der Einstel-
lung eines jeden Mitarbeiters:
Qualitit muB zu einer Lebensauf-
fassung gemacht werden.

Zum Autor
Prof. Dr. Hans-Eberhard
‘Meixner, Professor an der -
“FHS8V, NRW, Abteilung Koln,
mitden Schwerpunkten Per-
- $onatwesen, Organisation und
Managementtraining, In einer

Wie aber gelingt es einer
Fiihrungskraft, die sich als Inno-
vations- und Qualititsmanager
versteht, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu Mitdenkern und
Mitgestaltern zu gewinnen? Es
kann gelingen, wenn vor allem die
Fiihrungskrafte als Vordenker ihre
Einstellungen &ndern, Status-
blockaden abbauen, die Gewinner-
Verlierer-Spirale {iberwinden, stér-
ker auf den Sachverstand des
Teams setzen, das Bestehende
standig hinterfragen und Angste
der Mitarbeiter ernstnehmen.

Fiihrungskrafte als Innovations-
und Qualititsmanager nutzen alle
Potentiale des Teams, um neue
Wege fiir bekannte Herausforde-
rungen zu finden. Statt das Beste-
hende zu verwaiten und im tagli-
chen Trott Woche fiir Woche mit
steigender Lustlosigkeit Auftrag fiir
Auftrag, Reklamation flir Rekla-
mation abzuarbeiten, hinterfragen
Sie im Team, was anders und bes-
ser gemacht werden kann. Dabei

Reihe von Verffentlichungen setzen alle in gesicherter Uber-
und Vortrégen hat er sich mit zeugung auf die Devise, daB sich
konzeptionellen Fragen des grundsatzlich alles, bis hin zum ge-
Personalwesens und der Per- wohnten Handgriff verbessern
sonalentwicklung auseinander- | und weiter ausgestalten 1aBt.
gesetzt, Die groRten Feinde auf dem

: Weg zu Neuerungen und Innova-
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tionen sind in Wirtschaft und Ver-
waltung Eitelkeiten, Angste und
ein ausgeprégtes Statusdenken.

Worauf es ankommt ist, ein Kli-
ma fiir Verdnderungsprozesse zu
schaffen. Das setzt eine neue Wert-
haftigkeit voraus: Bauen Sie auf ei-
nen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozef. Nutzen *Sie bei-
spielsweise die Arbeitsbespre-
chungen, um Standards zu defi-
nieren, an denen Sie den Verbes-
serungsprozels fiir alle erlebbar
machen. Lassen Sie nicht zu, daB
Neuerungen bereits im Ansatz zer-
redet werden. Was das Herz be-
gehrt, so heilit es, rechtfertigt der
Verstand. Wer von den neuen We-
gen nicht viel hélt oder deren Kon-
sequenzen fiirchtet, wird genii-
gend Griinde finden, die gegen
Neuerungen sprechen. Unter-
scheiden Sie zwischen emotiona-
len und sachlichen Griinden, und
lassen Sie sich nicht von emotio-
nal geleiteten Argumenten auf
Threm Weg verunsichern.

Ein Weg, um Mitarbeiter zu
Mitdenkern und Mitgestaltern zu
gewinnen, kann der Qualitétszir-
kel sein.

Der Qualititszirkel

Qualitatszirkel setzen an der un-
teren Ebene einer Hierarchie an.
Die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, die im operativen Gesche-
hen titig sind, setzten sich meist
wichentlich zusammen, »um
Qualittsprobleme zu erdrtern, de-
ren Ursachen nachzugehen, Lo-
sungen zu empfehlen und Verbes-
serungen zu veranlassen«. [2] Mit
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diesern Konzept werden Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter unterer
Ebenen ermuntert, Kreativitdt und
Innovationen zu entwickeln. Die-
se Form einer Mitgestaltung von
unten nach oben hat positive Aus-
wirkungen auf die Einstellung zur
Arbeit, erhoht die Leistung und
fithrt somit zu einer Verbesserung
der Effizienz. Die Effekte dieses
Konzeptes gehen weit {iber die
Grenzen des Teammitglieder der
Qualitdtszirkels hinaus: Denn
nicht nur die im Qualitétszirkel er-
faBten Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter lernen hinzu, »sondern
vor allem das Leitungspersonal
muB liebgewordene Philosophien
und Fiihrungsstile aufgeben, wenn
das Qualitdtszirkelkonzept Erfolg
haben soll.« (3]

Das Konzept der Qualitétszirkel

bedeutet eine Abwendung von
dem Taylorismus, bedeutet Ab-
schiednehmen von den Vorden-
kern, bedeutet vernetztes Denken,
und es bedeutet das Uberwinden
von Kidstchendenken.

Die Effekte des Qualititszirkels
sind vielschichtig. Sie wirken sich
aus auf

Im einzelnen werden hierzu fol-
gende Verdnderungen genannt:

Hinter dem Gestaltungsrah-
men, den Techniken und Checkli-
sten des Qualitdtszitkels muB ein
Einstellungswandel stehen. Lei-
tende und ausfiihrende Ebenen,
Vorgesetzte und Mitarbeiter miis-
sen die Verdnderung als ProzeB be-
greifen. Das setzt einen Einstel-
lungswandel voraus.

Veriinderung als Prozel
begreifen!

Aus Japan kommt die Botschaft,
dal} neben dem ziel- und ergebnis-
orientierten Verwaltungshandeln
vor allem das prozefBorientierte
Denken nicht vernachldssigt wer-
den darf. Dafiir steht der Begriff
des Kaizen: »Kaizen bedeutet stén-
dige Verbesserung im privaten und
Arbeitsleben. Kaizen am Arbeits-
platz ist die standige Verbesserung,
zu der alle gleichermaBen beitra-
gen — Flhrungskrifte wie Mitar-
beiter.« [4] Kaizen setzt auf ein pro-
zelRorientiertes Denken, ist mitar-
beiterorientiert und »hdngt von
den Bemithungen der Mitarbeiter
ab. Ein scharfer Kontrast zum er-
gebnisorientierten Denken der
meisten westlichen Manager.« [5)
Kaizen setzt einen anderen men-
talen Akzent: Der Weg zum Ziel
wird herausgestellt. Es geht nicht
nut um die Tore etwa beim FuB-
ballspiel, es geht auch um die Art
und Weise, wie dieses Ergebnis zu-
standekommt.

Hieraus leitet sich ein erstes
Axiom ab: Ein besseres Ergebnis
kann erst dann erwartet werden,
wenn der Weg zur Erstellung der
Produkte verbessert wurde. Ver-
dnderung als ProzeB impliziert ein
weiteres Axiom: Die Organisation
ist mehr als die Addition der ein-
zelnen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Die Organisation wird als
Organismus gesehen. Diese Sicht
findet sich in Ansdtzen wieder, die

auf ein stirkeres WIR-Gefiihl set-
zen (vgl. corporate identity).
Diese Philosophie konkretisiert
sich in einem prozeBorientierten
Managementstil. Dieser Fiihrungs-
stilist im Gegensatz zum ergebnis-
orientierten Stil auf die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter fixiert:
»Ein prozeforientierter Manager
fordert und unterstiitzt seine Mit-
arbeiter bei der Verbesserung ihrer
Arbeitsabldufe. Dieser Fiihrungsstil
setzt das Vorhandensein langfristi-
ger Perspektiven und meist auch
Anderungen im Verhaltensbereich
voraus. Dieser Stil erfordert Selbst-
disziplin, guten Umgang mit der
Zeit, Entwicklungsfihigkeit, Ein-
beziehung und Mitwirkung, mo-
ralische Integritdt und Bereitschaft
zur Kommunikation. [6]
ProzeRorientiertes Manage-
ment, die Grundlage des Kaizen,
setzt auf eine Unterstlitzung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Der Mensch als dienstleistende
Faktorkapazitdt funktioniert aber
nicht auf Knopfdruck. Er braucht
ein in sich stimmiges Klima, das
vor allem heute durch zwei Be-
dingungen geprdgt wird: die men-
tale Uberwindung eines Gewin-
ner-Verlierer-Spiels und das Be-
greifen der Organisation als Orga-
nismus: Teamfdhigkeit statt Ein-
zelkdmpfermensalitdt.

Die Gewinner-Verlierer-
Spirale iiherwinden

Menschen wollen Recht haben
und sie wollen wichtig sein. Hier-
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an mag es liegen, daB hdufig das
Woh! des Unternehmens bzw. der
Verwaltung Eitelkeiten unterge-
ordnet werden. Die Dynamik des
Gerangels zum Abstecken der Re-
viergrenzen innerhalb der Sparten,
Abteilungen, Sachgebiete bis hin
zum Arbeitsplatz bindet nicht nur
die Arbeitskraft und die Aufmerk-
samkeit. Viel Energie, Kreativitdt
und Innovationen verlieren sich
beim Gerangel um Zustdndigkei-
ten und Abgrenzungen. Der
Kampf um Reviergrenzen wird
hdufig mit so groBer Hartnéckig-
keit ausgetragen, daB selbst das
Wohl des Ganzen zu einer unter-
geordneten GroBe werden kann.
Le facocca hat vieles von diesen Ir-
rationalitdten in seinem Buch
»Eine amerikanische Karriere« be-
schrieben. Wo Neid, Konkurrenz-
rangelei, MiBgunst, Schikane, Do-
minanz um der Dominsnz willen
vorherrschen, da  versandet
menschiiche Kreativitdt, Reife,
Selbstverantwortung und [nnova-
tion.

Diese disharmonische Dyna-
mik, die selbst vor den scheinbar
zweckrational agierenden und
dem Woh! des Unternehmens in
besonderem Mafe verpflichteten
Vorstandsetagen keinen Halt
macht, kommt in der so treffend
formulierten »Managerformel« an-
schaulich zum Ausdruck. Da heifit
es: Ein Drittel der Arbeitszeit ist zu
reservieren, um am Stuhlbein des
Konkurrenten zu sdgen (z. B. nicht
informieren, tendentids unterrich-
ten, emotionalisieren, Geriichte in
Umlauf setzen, PR Arbeit auf Ko-

ALTO HOSPITAL SERVICE |

KOPFHORER

Gratismuster und Angebot anfordern bei

alto product/s ...

Marbacher Str. 114 - 40597 Disseldorf - Telefon 0211/7149 39 - Fax 71846 93

VrnnlranhanieTarhnils



QS-SPECIAL

sten des anderen). Ein weiteres
Drittel bleibt der Abwehr vorbe-
halten, um die Minen unter dem
eigenen Stuhl zu entschérfen, zum
Beispiel Gegendarstellungen, Ab-
wehrgesprache fiihren, Verbiinde-
te verpflichten, Fangnetze legen.
Was fiir die Sache noch verbleibt,
sind ein Drittel der Zeit fiir die ei-
gentliche Arbeit, aber weit weni-
ger an Energie.

Diese Formel mag iibertrieben
klingen. Doch sind wir tatsdchlich
{iber diese Niederungen erhaben?
Gibt es nicht in unserem Arbeits-
feld Menschen, denen wir alles zu-
trauen, auch das Schlechteste? Ha-
ben Sie nicht auch schon einmal
das Gefiihl gehabt, daf sich ein
Kollege auf Thre Kosten hin zu pro-
filieren suchte? Wie werden wir

wohl reagieren, wenn dieser”
Mensch auf der Suche nach einer
wichtigen Auskunit ist, die Sie ihm
geben kénnten? Bleiben Sie in die-
sem Fall sachlich und dem Ge-
meinwohl des Unternehmens ver-
pflichtet? Geben wir solche wich-

Herr Prof MEIXIL i

27.04.und 28.04. aut der nter-
hospital 95im Rahmen des Pro-
grammes der Fachveranigung

nen?«, »Motivation durch Kom
mumkanon« und »Motivation
von Mtaxbeuem im dffentlichen |
Dienst«. Weitere Inform "fzmaerxE
erhalten Sie in der
schaftsstelie, Baden-Baden

tigen Informationen auch dann
selbstlos weiter, wenn wir wissen,
daR diese Information unseren un-
sympathischen Konkurrenten auf
dessen Erfolgsleiter eine Stufe
héher fiihrt oder — um es eine
Nuance drastischer zu formulie-
ren — wenn sich der andere damit
auf unsere Kosten profilieren
kann? In diesemn Zusammenhang
ist ein Zitat {iber den angeschla-
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genen Konzernriesen IBM auf-
schlufreich: »Manche vergleichen
die quidlend langen Entschei-
dungsprozesse mit einem Marsch
durch ErdnuBbutter. Andere ...
denken mit Schaudern zuriick an
endlose Diskussionen, an Arro-
ganz und Eifersiichteleien zwi-
schen Technikern und Verkdu-
fern.«

Eine andere Variante in diesem
Reviergerangel und Beziehungs-
geflecht zeigt sich, wenn der Erfolg
einer Abteilung oder eines Mana-
gers ins Gerede kommt. Dabei
kénnte namlich etwas Negatives
an dem Erfolgreichen haften blei-
ben. Das schadet dem Image, und
die Eitelkeit nimmt Schaden. In
diesem Sinne stellt Reinhard
Mohn, der aus dem Bertelsmann-
Verlag den zweitgroBten Medien-
Konzern der Welt schmiedete,
fest: »Der eitle Manager ist leicht
verletzlich. Schon einer seiner
Meinung nach unzureichende Be-
achtung irritiert ihn maRlos. Seine
Angst vor seinem MiRerfolg ist
{ibersteigert. Tritt dieser einmal
ein, so wird er alles tun, um sein
Gesicht nicht zu verlieren, bis hin
zur unkorrekten Darstellung der
Geschehnisse. «

Wie aber - so stellt sich fiir die
Nachdenklichen die Frage — kon-
nen wir dndern, was jeder von uns
tagtaglich erlebt und was die mei-
sten von uns letztlich so nicht wol-
len? Wie finden wir den Weg zu
einem effizienten, harmonischen,
kreativen und gestaltendem Mit-
einander? Die Riickschliisse sind
einfach zu ziehen, die Umsetzung
dagegen ist eine hohe Kunst. Die
Fiihrungskrifte in ihrem Rollen-
verstindnis als Innovations- und
Qualititsmanager orientieren ihr
Verhalten an sechs Leitsétzen:

Druck oder iiberzeugen:
Wie knackt man verkrustete
Strukturen?

Wer auf die Meinungen, Erfah-
rungen, Klagen, Uberlegungen
und/oder Vorschlédge des Teams,
der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter hort, erfahrt schnell und
umfassend, was in einem Unter-
nehmen bzw. in einer Verwaltung
falsch programmiert ist und anders
gestaltet werden sollte (z. B. iiber
den Qualititszirkel). Nicht immer
wird dieses Wissen freiziigig
geduRert, werden diese wichtigen
Hinweise ernst genommen
und/oder wird ein offenes Klima
fiir ein breites Meinungsspektrum
(z. B. kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozel) geschaffen.

Es kommt eine weitere Her-
ausforderung hinzu: Es genfigt
nicht zu wissen, wie das Fi (idea-
le Struktur, Verbesserungen) aus-
sehen sollte. Dieses Ei muB auch
gelegt werden. Auf einem schwie-
rigen Markt, wo gewchnte und fiir
viele bequemgewordene Struktu-
ren fallen miissen (z. B. lean-ma-
nagement), ist ein Team hdufig
{iberfordert, aus sich heraus die
notwendigen und unbequemen
Einschnitte in die Strukturen vor-
zunehmen bzw. zu akzeptieren,
insbesondere dann, wenn sie
schmerzlich ausfallen. Auf dem
Weg zu einer effizienteren Orga-
nisation gibt es offensichtlich zahl-
reiche Hindernisse zu nehmen:
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das Beharrlichkeits- und Tragheits-
prinzip, das Besitzstandsdenken,
Eitelkeiten, Statusbarrieren.

An dieser Schnittstelle ist die
Leitung als Promoter der neuen
Wege gefordert. Von ihr wird die
erforderliche Schubkraft erwartet,
um die Beharrlichkeitskréfte zu
{iberwinden. Dabei bieten sich
zwei Wege an: Druck und/oder
Uberzeugung. Welcher Weg aber
ist der bessere? Wer beispielswei-
se das Managermagazin durch-
blattert [7], findet die Bestétigung
fiir beide Standpunkte: Sowohl die
Druckvariante (Odewald, Kaufhof;
Pietch, VW; Schrempp, DASA/
Daimler-Benz; Schneider, Bayer;
Dormann, Hochst) als auch die
weiche Fiihrung (Uberzeugen) fin-
den ihre Vertreter (z. B. Schul-
meyer, SNI; Ricke, Telekom].

Sehen wir uns in diesem Zu-
sammenhang ein Beispel aus dem
Alltagserleben an: Ein gesundheit-
lich angeschlagener Kettenraucher
weiB beispielsweise um seine Pro-
bleme. Vielen Rauchern gelingt es
allerdings nicht, den Schnitt gegen
Gewohnheit, Beharrlichkeit und
Vergniigen zu ziehen. Andere Rau-
cher lassen, geleitet durch Ein-
sicht, Disziplin und Behartlichkeit,
von den ungesunden Gewohnhei-
ten ab.

Wer beispielsweise als Arzt
Uberzeugungsarbeit leistet, um die
Weichen bei dem Patienten neu
zu stellen, wird daher mit der glei-
chen Methode unterschiedliche
Erfolge verbuchen kénnen: Mal
wird er bei seiner Uberzeugungs-
arbeit in endlose Diskussionen ver-
strickt, bei anderen Patienten
geniigen wenige Worte.

Die gleiche Methode kann aber
auch bei verschiedenen Arzten zu
unterschiedlichen Effekten fiihren.
Es fillt , so Schiller, dem Uber-
zeugten nicht schwer, zu {iber-
zeugen. Nicht jede Uberzeu-
gungsarbeit motiviert sich, weil
man von der Sache iiberzeugt ist.
Uberzeugungsarbeit kann die Wei-
tergabe von Druck sein, kann sich
aus einem Harmoniebediirfnis er-
geben, kann Zeichen fehlenden
Mutes sein, kann sich aus Scheu
vor Entscheidungen motivieren,
kann Teil einer Intrigenkultur und
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einer handfesten Manipulation
sein.

Weniger differenziert und auf
kurze Sicht wirkungsvoll kann die
Methode des harten Besens sein.
Sind die Strukturen stark verkru-
stet und die Mitarbeiter auf Un-
reife hin geprégt (z. B. Duckméu-
ser, »Feiglinge«), mag diese Tech-
nik in bestimmten Situationen
zum richtigen Zeitpunkt die rich-
tige Gangart sein. In diesen Féllen
scheint es dann weniger auf so-
ziale Kompetenz, Einfiihlungsver-
mogen, Anpassung und Team-
fihigkeit anzukommen. Gefragt
sind statt dessen Willensstdrke,
Zielorientierung, Umsetzungsstar-
ke, Macht, Durchsetzungsvermd-
gen, Entscheidungskrait, Mut zu
eigenen Wegen, »Starrsinng, Har-

te, Beharrlichkeit, Rationalitdt,
pointierte Vereinfachung, Kon-
fliktstdrke u. &. Doch diese ver-
meintlichen Stirken konnen
schon bald zu Schwéchen werden:
Ist die Kurskorrektur gelungen,
dann ist der Wechsel an der Spit-
ze das Gebot der Stunde. Sonst ist
schon bald ein erneuter Crash vor-
programmiert. Denn Innovationen
und Kreativitdt, die Voraussetzun-
gen eines kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses, konnen sich
in einer solchen Angstkultur nur
schwer entfalten.

Ausblick

Die Fiihrungskraft als Promoter
neuer Ideen setzt ein neues Rol-

lenverstindnis und einen Einstel-
lungswande! voraus. Als Dienst-
leister und Erfolgsmanager baut sie
auf ihre Mitarbeiter und gewinnt
sie als Mitdenker. Diese setzt
Flihrungskraft auf neue Wege und
begeistert ihr Team fiir ein stei-
gendes QualitatsbewuBtsein. Auf
dem Weg zu mehr Qualitét ist ne-
ben einem Einstellungswandel
auch Professionalitdt gefragt.
Dabei kann es auch erforderlich
sein, mit massivem Druck verkru-
stete Strukturen aufzubrechen.
Mit der richtigen Sicht der Dinge,
etwas Einfiihlungsvermogen, si-
tuationshezogener Verhaltenswei-
sen und einer gezielten Frage-
technik ist der erste Schritt zu e-
nem kontinuietlichen Verinde-
rungsprozef getarn. O
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