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,Eigentlich konnte ich es besser*

Qualitatsbewusstsein fordern durch Fithrung und Kommunikation

Flihrung, Kommunikation und Mitarbeiterverhalten sind die drei wichtigsten EinflussgréfRen, wenn es um die Qualitat

von Produkten und Prozessen geht. Zu Recht, wie die jiingste deutschlandweite Untersuchung des Instituts fiir Change

Management und Innovation (CMI) zeigt.

Dietmar Vahs, Michael Dunst, Jonathan Schnell

FUHRUNG UND KOMMUNIKATION sind hochwirksame Ein-
flussgroRen, die auf dem Weg zur Qualititsexzellenz besonde-
re Aufmerksambkeit verdienen. Im Fokus stehen jedoch die Mit-
arbeiter selbst, die letztendlich der entscheidende Faktor sind,
wenn es um eine nachhaltig exzellente Qualitit geht. Auch den
Fihrungskriften kommt eine entscheidende Rolle zu. Sie ha-
ben nicht nur generell eine wichtige Vorbildfunktion, sondern
miissen das Qualititsbewusstsein tagtiglich in ihren Entschei-
dungen und mit ihrem Handeln vorleben. Gerade zwischen
Fithrungskriften und Mitarbeitern entstehen hiufig Hand-
lungs- und Veranderungswiderstinde, die man auch als ,Be-
wusstseinsbarrieren“ bezeichnen kann.

Liebgewonnene Verhaltensmuster sind haufig die Ursache
fiir eine mangelnde Produkt- und Prozessqualitit. Die aktuelle
Untersuchung des CMI konnte in diesem Zusammenhang zei-
gen, dass das Fithrungsdenken und -verhalten oft an der fal-
schen Stelle ansetzt. Es fehlt an fachlichen Kompetenzen, so
dass die Moglichkeiten der Fithrungskrifte nicht richtig oder
gar nicht eingesetzt werden. Besonders die Faktoren Kreativi-
tit und personliche Zufriedenheit der Mitarbeiter werden
durch ein nicht angemessenes Fithrungsverhalten negativ be-
einflusst, wodurch eine selbststindige Arbeitsweise und die
Verbesserung der eigenen Leistung behindert werden. Da Qua-
lititsbewusstsein grundsitzlich von jedem Mitarbeiter entwi-
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ckelt werden kann, bedarf es hierzu begleitender Mafinahmen:

Dies kénnen beispielsweise Fithrungskraftecoachings sein,
in denen das bisherige Fithrungsverhalten analysiert und wei-
terentwickelt wird, um so die Ursachen von nachgelagerten
Qualititsproblemen zu identifizieren und zukinftig zu ver-
meiden.

Vorleben ist besser als jede Vorschrift

Nach unseren Feststellungen sind Vorbilder bei der Stirkung
des qualititsbewussten Handelns besonders wichtig. Fith-
rungskrafte werden jedoch oft dabei ertappt, selbst gegen die
gewiinschten Verhaltensweisen zu verstof3en. Dabei ist das po-
sitive Vorleben durch Vorgesetzte enorm wichtig und sollte ge-
rade bei Qualititsoffensiven nicht unterschitzt werden.

Das CMI konnte in diesem Zusammenhang bereits in frii-
heren Untersuchungen den oftmals fehlenden Willen der Fith-
rungskrafte als Ursache fir das Scheitern von Qualititspro-
grammen ausmachen. Mitarbeiter fragen sich dann zu Recht,
weshalb sie sich an Regeln halten und ambitionierte Ziele ver-
folgen sollen, wenn die eigenen Vorgesetzten nicht in der Lage
oder willens dazu sind. Fithrungskrifte konnen somit—leider —
auch sehr demotivierend aufihre Teammitglieder wirken. Des-
sen sollten sie sich immer bewusst sein, denn ihre Handlungs-
weisen wirken sich unmittelbar auf das Verhalten ihrer direk-
ten Mitarbeiter aus.

»Eigentlich konnte ich es besser, aber...“

Es ist erschreckend und erfreulich zugleich: Rund zwei Drittel
der Befragten geben an, dass sieihre tigliche Arbeit regelmifiig
besser machen konnten als dies aktuell der Fall sei. Das klingt
zundchst erniichternd und es dringt sich unweigerlich die Fra-
ge auf, warum Mitarbeiter nicht innerhalb ihres eigenen Wir-
kungs- und Verantwortungsbereichs entsprechende Optimie-
rungen vornehmen, um ihre Arbeit besser ausfithren zu kon-
nen. Daftir ist laut den Befragungsergebnissen neben der Un-
zufriedenheit tber die Arbeitsbedingungen besonders das
Verhiltnis zur Fithrungskraft ausschlaggebend. Verbesse-
rungsvorschlige werden oft nicht honoriert und Mitarbeiter
nicht zur Selbstverantwortung ermutigt.

Das wiederum macht Mut! Es zeigt Unternehmen konkrete
Potenziale auf, denn die Beziehung zwischen Fithrungskriften
und Mitarbeitern kann sehr gezielt geférdert und im Bedarfs-
fall auch schnell verbessert werden. Dies ist beispielsweise
durch regelmifige und anonyme Stimmungsbarometer mog-
lich, die den Vorgesetzen eine direkte Riickmeldung zur Zufrie-
denheit mit ihrer Qualitit der Fithrung geben. Diese Form des
offenen Feedbacks kann Fithrungskrifte dabei unterstiitzen,
die Defizite im eigenen Fithrungshandeln ausfindig zu machen
und aktiv zu beseitigen.

Alles eine Frage der Werte

Ein weiterer Grund fiir das ungenutzte Potenzial der Mitarbei-
ter sind die im Unternehmen gelebten Werte. Die Untersu-
chungkonnte deutlich zeigen, dass noch immer die harten Fak-
toren zdhlen. Fast 80 Prozent bewerteten die Relevanz soge-
nannter harter Faktoren als sehr hoch. Demgegeniiber spielen
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weiche Faktoren wie Mitarbeiterzufriedenheit, Engagement
oder Wertschitzung in rund zwei Drittel der Unternehmen nur
eine zweitrangige oder gar keine Rolle. Im Vordergrund stehen
stattdessen betriebswirtschaftliche Kennzahlen.

Dieses zahlengetriebene Wertegeriist wirkt negativ auf die
Motivation von Mitarbeitern. Unternehmen sollten bei ihren
Entscheidungen auch weiche Faktoren beriicksichtigen und
diesetransparentkommunizieren. Nurwenn klarist, dassauch
der Einsatz des Einzelnen anerkannt wird und zahlt, entsteht
eine Kultur, in der sich Mitarbeiter gerne fiir das Unternehmen
einsetzen und sich mitdem Unternehmen identifizieren—eben
eine positiv wirksame Wertelandschaft.

Und immer wieder die Kommunikation

Eine offene, ehrliche und regelmafiige Kommunikation — und
dasist sicherlich nichts Neues—ist ein wesentlicher Bestandteil
einer wirksamen, ,guten“Fithrung. Genau dies wird jedoch von
den Teilnehmern unserer Studie beanstandet. So ist haufig von
Fithrungskriften die Rede, die Informationen zuriickhalten
oder diese zu spit oder nur liickenhaft bekanntgeben. Die da-
raus resultierende Intransparenz sorgt dann nicht nur fiir eine
fehlende Motivation oder sogar fiir Misstrauen, sondern sie er-
zeugt ein hohes Maf3 an Verunsicherung.

Neben dem zweifelhaften Umgang mit Informationen wird
auch die Feedbackkultur bemingelt. Fithrungskrafte wiirden
oft nur schlechte Arbeitsergebnisse thematisieren. Gute Leis-
tungen hingegen wiirden als selbstverstindlich angesehen und
nurin den seltensten Fillen positiverwihnt (,Nicht geschimpft
ist schon gelobt!“). Dieses Ungleichgewicht von Lob und Tadel
fithrt zum Gefithl mangelnder Wertschitzung und wirkt sich
negativ auf den Leistungswillen der Mitarbeiter aus. ®
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in Form einer Onlinebefragung von 106 Unternehmen durch.
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